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In today's rapidly evolving society, organizations continually face the pressure to adapt to
an ever-changing operating environment. This necessity for change has spurred the need to
explore effective strategies to enhance the success of organizational transformations. The
primary objective of this master's thesis was to identify methods for optimizing change man-
agement during the implementation of a new HR operating model. Specifically, the research
focused on the measures that should be undertaken to support managers in executing the
change and on the factors that foster their commitment to the process.

Conducted as an assignment for a case organization, the study examined the introduction of
a new operating model at the onset of 2023. The new model encompassed the implementa-
tion of a new service structure and information system. Employing qualitative research meth-
ods, data was gathered through surveys and interviews with the managers of the case organ-
ization. The collected data was analyzed using theory-driven content analysis.

The findings revealed that, when implementing a new operating model, supervisors espe-
cially consider early involvement, clear and abundant change communication, practical
system training, personal support of change agents and the presence and commitment of
the organization's top management as important means of change management. The re-
search supports previous observations and emphasizes the importance of support from
change agents in change management.
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1 Johdanto

Covid-19-pandemia, Vendjan hyokkayssota Ukrainassa, energiakriisi ja nopea inflaatio; jo
ainoastaan viimeisen kolmen vuoden aikana olemme kohdanneet useita maailmanlaajuisia
haasteita, jotka ovat pakottaneet yritykset muuttamaan ja kehittdam&an toimintaansa ennen-
nakemattoman nopealla tahdilla (Euro&Talous 2022; Li et al. 2021) Myds globalisaatio ja
teknologian nopea kehitys vaativat organisaatioilta joustavuutta ja kykya sopeutua alati
muuttuvaan toimintaymparistoon yllapitdédkseen Kilpailukykyaan. (Memon et al. 2021,
Hechanova et al. 2018; Raineri 2011; Fugate et al. 2012; Shah et al. 2017) Liséksi talouden
uskotaan etenevan kohti taantumaa, ja kasvava huoli talouden stagnaatiosta luo organisaati-
oille ainutlaatuista ulkoista epédvarmuutta seka paljastaa niiden strategiset heikkoudet.
(Struckell et al. 2022) Kansainvélisen talouden heikentyminen vaatii yrityksiltd entista

enemman kykya uusiutua ja sopeutua toimintaympariston muutoksiin.

Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan strategista valintaa joustavuuden lisddmiseksi, miké
mahdollistaa resurssien nopean uudelleenjarjestelyn ympériston muutoksiin vastaamiseksi
(Quinn 2004). Organisaatiomuutokset eivat kuitenkaan l&hes koskaan onnistu taysin suun-
nitellulla tavalla, ja jopa kaksi kolmasosaa muutoksista epdonnistuu. (Lin et al. 2017; Bakari
et al. 2017; Appelbaum et al. 2012; Choi 2011) Tdma ja muutosten valttamattomyys ovat
heréttdneet monien tutkijoiden kiinnostuksen siitd, kuinka organisaatiomuutoksissa voidaan
onnistua ja, mitka tekijat onnistumiseen vaikuttavat (Al-Haddad & Kotnour 2015). Muutok-
set vaativat johtamista, ja muutosjohtamisesta on muodostunut yksi johtamisen tutkituim-

mista osa-alueista. (Bouckenooghe 2010)

Myds henkilostohallinto (HR) ja siihen liittyvien k&ytantojen tehokas kéyttdonotto on saanut
enenevissd maarin huomiota viimeisen vuosikymmenen aikana, ja alan merkityksen ndhdéan
kasvavan myds tulevaisuudessa (Mirfakhar et al. 2018). Henkildstohallinnon asema on
muuttunut alemman tason” hallinto- ja yllapitotoiminnosta yhdeksi organisaatioiden ydin-
toiminnoista, jolla voidaan oleellisesti vaikuttaa organisaation tehokkuuteen. (Ulrich & Du-
lebohn 2015) HR-toimintamallien kayttdonottoa ei kuitenkaan ole juurikaan tutkittu.

Valtaosa muutosjohtamiseen liittyvastd aiemmasta kirjallisuudesta koskee erityisesti tyonte-

kijoiden kokemuksia (Choi 2011; Shah et al. 2017) tai johtoryhmén jasenten roolia



muutoksessa (Hechanova et al. 2018; Jones-Schenkin et al. 2019; Holten & Brenner 2015;
Faupel & Helpap 2021). Paljon on tutkittu myds esihenkiléiden roolia muutoksen toteutta-
jina muutosjohtamisessa, ja erityisesti esihenkildiden tarjoaman tuen vaikutuksia tyonteki-
joiden muutosasenteisiin. (Elias & Mittal 2011; Mashhady 2021). Harvat tutkimukset kui-
tenkaan kasittelevat muutosjohtamista nakokulmasta, jossa esihenkil6t ovat muutoksen koh-
teena, vaikka organisaation muutokset vaikuttavat eniten juuri esihenkildihin (Helpap &
Schinnenburg 2017; Balogun 2003; Herzig & Jimmieson 2006). Esihenkil6t ovat usein sa-
manaikaisesti muutoksen toteuttajia ja vastaanottajia, mika tekee heidan asemastaan mielen-
kiintoisen muutosjohtamisen kannalta. On todettu, ettd esihenkildiden tulee muutoksen to-
teuttajina olla sitoutuneita muutokseen ja valmiita tekemaan yhteistyota sen toteuttamiseksi
(King et al. 2017; Lundmark et al. 2020) Tasta huolimatta ei ole juurikaan tutkittu, kuinka

esihenkil®dt saadaan sitoutettua muutokseen.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella muutosjohtamisen onnistumista esihenki-
I6iden nakokulmasta. Tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena. Case-organisaatio on maan-
tieteellisesti hajautettu suuri kansainvélinen yritys. Case-organisaatiossa on vuoden 2023
alussa kaynnistynyt laajamittainen henkildstohallintomuutos, joka ké&sittda uuden toiminta-
mallin ja ERP-jarjestelmén kayttoonoton. Tassé tutkimuksessa henkildstohallintoon viita-
taan jatkossa lyhenteelld HR (human resources). Case-organisaation muutoksen tavoitteena
on yhtendistdd HR-toimintatapoja globaalisti, lisata joustavuutta ja tietojen nakyvyytta esi-
henkil@ille ja modernisoida HR-teknologiaa. Muutoksen implementointi alkoi noin kuukausi

ennen taman tutkielman aloittamista.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka uuden toimintamallin kayttéonoton
muutosjohtamista voidaan tehostaa. Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi maaritetdan
tutkimuskysymykset. Paatutkimuskysymyksen avulla pyritdédn vastaamaan tutkimuksen ta-

voitteeseen, kun taas alatutkimuskysymykset tukevat paatutkimuskysymykseen vastaamista.
Tutkimuksen paatutkimuskysymys on seuraava:

”Kuinka uuden toimintamallin kdyttéonoton muutosjohtamisen onnistumista voidaan edis-

taa?”



Paatutkimuskysymykseen vastataan seuraavien alatutkimuskysymyksien avulla:
”Milla muutosjohtamisen keinoilla esihenkildita tulisi tukea muutoksen toteuttamisessa? ”
"Kuinka esihenkiléiden sitoutumista muutokseen voidaan edistida?”’

Alatutkimuskysymykset rajaavat tutkimuksen aihetta ja niiden avulla pyritddn vastaamaan
paatutkimuskysymykseen. Tdssa tapauksessa merkittdvimmé&t muutoksen vastaanottajat
ovat case-organisaation esihenkilét, silld muutos vaikuttaa heihin eniten. Esihenkil6t toi-
meenpanevat organisaatiomuutoksen, ja on ensiarvoisen tarkead, etta he sitoutuvat muutok-

seen ja heitd tuetaan muutosprosessissa muutosjohtamisen eri keinoilla.

1.2 Tutkimuksen rajaukset

Organisaatiomuutokset vaikuttavat kaikkiin organisaation jaseniin eri tavoin, ja muutosjoh-
tamista voidaan tutkia monesta eri ndkokulmasta. Téssa tutkimuksessa keskitytadan kasitte-
lemaan esihenkildille kohdistettua muutosjohtamista, silla he ovat case-organisaation uuden
toimintamallin p&dasiallisia loppukéyttédjid. Vaikka muutosjohtaminen on johtamisen tutki-
tuin osa-alue, sitd ei juurikaan ole tutkittu nakdkulmasta, jossa esihenkil6t ovat muutoksen
vastaanottajia. Tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena olevat esihenkil6t ovat itse muu-
toksen vastaanottajia, mutta toimivat myods esihenkilond muille muutoksen vastaanottajille,
mika tekee erottaa heidat muista muutoksen vastaanottajista. N&in ollen tutkimuksessa kes-
Kitytdan erityisesti tutkimaan niitd muutosjohtamisen keinoja, joilla juuri esihenkil6ita tulisi

tukea organisaatiomuutosten aikana heidan erityislaatuisen asemansa takia.

Organisaatiomuutokset voivat olla suunniteltuja tai suunnittelemattomia (Li et al. 2021). Ta-
man lisaksi muutoshankkeet voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin niiden aloittajien perusteella.
N&ma tyypit ovat ylh&élté-alas (top-down) ja alhaalta-ylos (bottom-up). Ylhaalta-alas nako-
kulmasta yrityksen ylin johto ndhdaédn muutoksen aloittajana, kun taas alhaalta-ylds nako-
kulmalle on ominaista pitaa keskijohtoa muutoksen aloittajana. (Heyden et al. 2017) Tamé
tutkimus on rajattu késittelemaén ylhaalta-alas toteutettuja suunniteltuja muutoksia, silla

case-yrityksen tutkittava muutos on toteutettu siten.
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1.3 Keskeiset kasitteet

Tassa tutkielman kappaleessa esitelldén tutkimuksen kannalta keskeisié kasitteitd. Kappa-
leen tarkoituksena on helpottaa tutkielman lukemista avaamalla teoriaosuuden keskeiset ké-

sitteet lukijalle jo etukateen.

Muutosagentti

Muutosagentti on yksild, joka tiedostaen toimii edistddkseen muutosta ja auttaakseen orga-
nisaationlaajuisen muutoksen toteuttamisessa (Endrejat et al. 2021; Monnot 2017). Mon-
notin (2017) mukaan muutosagenttien tulisi olla alemman tai keskitason tyontekijoita, silla
heilla on mahdollisuus vaikuttaa muun henkiléstén muutosasenteisiin, kun taas organisaa-
tion johto voi ainoastaan johtaa muutosprosessia. Tassa tutkielmassa muutosagentit ovat

HR-paéallikoita ja -asiantuntijoita.
Muutoksen vastaanottaja

Muutoksen vastaanottajalla tarkoitetaan yksiléd, johon muutos kohdistuu. (Bouckenooghe
2010; Endrejat et al. 2021) Muutoksen vastaanottajien suhtautuminen muutokseen on yksi
tarkeimmisté tekijoistd muutoksen onnistumisen kannalta. Muutoksen vastaanottajat ovat
lopulta niitd, jotka toteuttavat muutokset, joten muutoksen onnistuminen vaatii heidéan tuke-
aan ja sitoutumistaan. Onnistunut muutosjohtaminen vaatiikin muutoksen vastaanottajien
tunteiden ja reaktioiden syvéllista ymmartamistd. (Katsaros 2022; Vos & Rupert 2018; Li et
al. 2021) Té&ss4 tutkielmassa muutoksen vastaanottajat ovat case-organisaation esihenkilgita.

Muutokseen osallistaminen

Muutokseen osallistumisella tarkoitetaan sitd, missd maarin muutoksen vastaanottajat osal-
listuvat organisaatiomuutokseen liittyviin toimiin (Barton & Ambrosini 2013). Osallistami-
sen on todettu vahentdvan muutosvastarintaa ja lisddvan muutokseen sitoutumista (Katsaros
2022; Lines 2004). Yksil6iden aktiivinen osallistuminen muutosprosessiin luo heille positii-
visia kokemuksia muutoksesta, ja saa heidat tuntemaan yhteenkuuluvuutta ja kokemaan
olonsa integroituneeksi muutokseen (Fuchs & Prouska 2014). Muutoksen vastaanottajien
asenteiden lisdksi osallistamisen on todettu parantavan my6és muutokseen liittyvien strate-

gisten paatosten laatua (Lines 2004).
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Sitoutuneisuus muutokseen

Muutokseen sitoutumisen voidaan maaritell& olevan mielentila, joka sitoo yksilon toiminta-
tapaan, jonka katsotaan tarpeelliseksi onnistuneen muutoksen toteuttamisen kannalta (Bar-
ton & Ambrosini 2013). Kayanin et al. (2022) mukaan muutokseen sitoutumisella viitataan
tyontekijan tavoitteeseen tukea muutosta. Muutokseen sitoutuminen voidaan jakaa kolmeen
eri tyyppiin riippuen siitd, mika sitoutumista motivoi. Namaé tyypit ovat affektiivinen, jatku-
vuus- ja normatiivinen sitoutuminen. Affektiivisella sitoutumisella tarkoitetaan sitoutumista,
joka perustuu yksilon aitoon haluun toteuttaa muutosta sen tarjoamien etujen vuoksi. Jatku-
vuussitoutuminen puolestaan perustuu siihen, etta yksilé tunnistaa muutoksen toteuttamatta
jattamiselld olevan negatiivisia seurauksia. Normatiivinen sitoutuminen taas perustuu yKksi-

I6n velvollisuuden tunteeseen. (Herscovitch & Meyer 2002)

1.4 Kirjallisuuskatsaus ja teoreettinen viitekehys

Jotta voidaan selvittad, kuinka muutosjohtamisen onnistumista voidaan edistéa, on oleellista
ymmartad, kuinka muutosprosessit etenevat. Muutosprosessia ja muutosjohtamisen keinoja
mallinnetaan tassé tutkimuksessa Lewinin ja Kotterin muutosmallien avulla. Kurt Lewinié
pidetadn laajalti muutosjohtamisen iséna ja hanen kolmivaiheisen muutosmallinsa voidaan
nahda toimivan pohjana kaikille muutosteorioille. (Cummings et al. 2016; Memon et al.
2021; Bakari et al. 2017; Burnes 2020; Huarng & Mas-Tur 2016) Lewinin muutosmallissa
on kolme askelta, jotka ovat sulata, muuta ja jaddytd. Mallin mukaan muutos alkaa organi-
saation senhetkisen tilanteen sulattamisesta, jonka jalkeen toisessa vaiheessa seuraa itse
muutos. Mallin kolmannessa ja viimeisessé vaiheessa organisaation muutoksen jalkeinen tila
jaadytetaan uudelleen. (Cummings et al. 2016; Bakari et al. 2017; Galli 2018)

Mallin ensimmaéisessa vaiheessa pyritddn luomaan motivaatio ja valmius muutokselle. En-
nen organisaation nykyisen tilanteen sulattamista on oleellista méérittaa, mita on muutettava
ja miksi. Tdman lisaksi mallin ensimmaisessa askeleessa arvioidaan sidosryhmien muutos-
valmiutta ja luodaan tarve muutokselle. (Medley & Akan 2008; Cummings et al. 2016; Cone
& Unni 2020; Hechanova et al. 2018) Lewinin mukaan muutoksen toteuttamiseksi on voi-
tettava inertia ja muutettava olemassa olevia ajattelutapoja (Hechanova et al. 2018). NyKkyi-

sen tilan sulattamiseksi organisaation jasenid rohkaistaan eri tavoin hylkddaméan vanhoja
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kayttaytymismalleja ja asenteita lisaten siten avoimuutta uusille tavoille ja asenteille. (Med-
ley & Akan 2008; Cummings et al. 2016; Cone & Unni 2020).

Mallin toisessa vaiheessa tapahtuu itse muutos. Muutos ei tapahdu itsestdén, vaan esihenki-
I6iden ja yrityksen johdon on ajettava muutosta aktiivisesti. Tamé pitad sisallaan viestintéa,
sidosryhmien osallistamista muutokseen, muutosvastarinnan minimoimista, tyéntekijoiden
kouluttamista ja esimerkkiné toimimista tydntekijoille. (Cone & Unni 2020; Holten & Bren-
ner 2015; Zakrzewska et al. 2022) Hechanovan et al. (2018) mukaan esihenkiliden tarkein
tehtdva muutosvaiheessa on organisaation ohjaaminen hammennyksen lapi nykyisesta tilasta
haluttuun tilaan. Muutoksen onnistuminen riippuu laajalti muutoksen vastaanottajien sitou-
tumisesta, silld, vaikka johtajat ideoivat muutoksen ja ilmoittavat siitd, muutoksen vastaan-
ottajat lopulta toteuttavat sen. (Shah et al. 2017; Fugate et al. 2012) Organisaation jasenten
tulee siis tunnistaa, mitd muutoksella tavoitellaan ja, mik& on muutoksen toivottu maaranpéa.
Tama edellyttdd myds niiden kaytosmallien, asenteiden ja arvojen tunnistamisen, jotka tu-
kevat muutoksen toteutumista. (Medley & Akan 2008) Samanaikaisesti muutoksen esteita
tulee pyrkia poistamaan. Y leisid muutoksen esteitd ovat muutosvastarinta ja muutoksen vas-

taanottajien taitojen puute. (Zakrzewska et al. 2022)

Mallin kolmannessa ja viimeisessa vaiheessa organisaation muutoksen jalkeinen tila jaady-
tetddn uudelleen. Téssad vaiheessa muutos sinetdidaan ja sitd yllapidetddn. Muutosta mitataan
ja haluttuja lopputuloksia vahvistetaan tarjoamalla lisatukea vaikeuksia kohdattaessa. Vii-
meisen vaiheen tavoitteena on mahdollistaa se, ettd organisaation jasenet hyvéksyvit ja hyo-
dyntévat uusia kaytantdja mielellaan. (Hechanova et al. 2018; Cone & Unni 2020; Medley
& Akan 2008)) Lewinin muutosmalli toimii tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend, joka

on esitettyna seuraavalla sivulla kuviossa 1.
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Muutosjohtaminen >
> Sulata >> Muuta >> Jaadyta
« Nykytilan arviointi «  Ylimmiin johdon . Muutoksen
. Tavoitteiden sitoutuminen vakiinnuttaminen
mAadrittiminen «  Muutosviestinti . Lisétuen
«  Muutostarpeen, . Koulutukset tarjoaminen
motivaation ja - +  Osallistaminen vaikeuksia
valmiuden luominen « Muutosvastarinnan kohdattaessa
+ Olemassa olevien minimoiminen . Muutoksen
ajattelutapojen . Muutoksen yllapitdminen
muuttaminen vastaanottajicn - Muutoshankkeen
sitouttaminen arviointi
muutokseen

Kuvio 5. Lewinin muutosmalli (mukailtu lahteesta Medley & Akan 2008)

Lewinin mallia on kuitenkin myos kritisoitu sen yksinkertaisuudesta. Malli esittdd muutok-
sen lineaarisena prosessina, ja erityisesti on kyseenalaistettu mallin kolmatta ja viimeista
askelta, jossa organisaation tilanne ja toimintamalli ”’jdddytetddan uudelleen” muutoksen jal-
keen. Tata pidetddn epasopivana ajatusmallina nykymaailmassa, jossa muutos on jatkuvaa
ja organisaatioiden tulee olla joustavia ja sopeutumiskykyisia alati muuttuvaan toimintaym-
paristoon. (Burnes 2020; Cummings et al. 2016; Bakari et al. 2017)

John Kotterin kahdeksan vaiheen malli laajensi Lewinin kolmivaiheista mallia jakaen mallin
kolme askelta edelleen useampaan vaiheeseen. (Kotter 1996; Galli 2018) Sulattaminen on
jaettu edelleen kolmeen uuteen vaiheeseen, joita ovat tarpeellisuuden korostaminen, ohjaa-
van tiimin muodostaminen ja vision luominen. Muutosvaihe puolestaan on jaettu vision vies-
tintdan, henkildston valtuuttamiseen vision mukaiseen toimintaan ja lyhyen aikavélin onnis-
tumisten mahdollistamiseen. Kolmas ja viimeinen askel taas on jaettu muutosten vakiinnut-

tamiseen ja uusien toimintatapojen juurruttamiseen. (Cummings et al. 2016; Kotter 1997)

Mallin ensimmaéisessad vaiheessa luodaan tarve muutokselle ja korostetaan sen vélttdmatto-

myytta ja kiireellisyyttd. Ihmisten taytyy tunnistaa tarve muutokselle, jotta he hyvéaksyvét
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sen ja sitoutuvat siihen. Elleivat organisaation jasenet ymmarra muutoksen syyté ja sen tar-
vetta, muutosagenteilla ei ole riittdvésti voimaa ja uskottavuutta aloittaa muutosprosessia.
Muutoksen tarpeen tiedostaminen voidaan saavuttaa osoittamalla henkildstélle organisaa-
tion suorituskyvyn ja tavoitteiden valinen ero. (Kotter 1996; King et al. 2018; Armenakis et
al. 1993)

Mallin toisessa vaiheessa organisaation vaikutusvaltaisista jasenistd muodostetaan ydin-
ryhmd, joka on sitoutunut muutokseen ja valmis tekemaén yhteisty6té sen toteuttamiseksi.
(King et al. 2018) Kotter (1996) on maérittanyt nelj& ominaisuutta, jotka kaikilla ohjaavan
tiimin jasenill& tulisi olla: valta-asema, asiantuntijuutta, uskottavuutta ja kyky johtaa. Kysei-
senlaiset henkil6t ovat tyypillisesti esihenkildita ja johtoryhman jasenia. (King et al. 2018)
Ohjaavan tiimin tuleekin sisaltdd molempia, seka esihenkil6ité ettd johtajia. Esihenkilot pi-

tavat muutosprosessin hallinnassa, kun johtajat puolestaan ajavat muutosta ja luovat vision.

Mallin kolmannessa vaiheessa selvitetdaan selkeésti, mitd muutos tuo mukanaan ja mihin se
johtaa (King et al. 2018) Kotterin (1996) mukaan visiolla on kolme térkeda tarkoitusta. En-
simmaéisena visio selventdd muutoksen suunnan, miké yksinkertaistaa kaikkia muutokseen
liittyvia paatoksia. Toiseksi visio motivoi organisaation jasenid toimimaan sen mukaisesti,
vaikka muutoksen vaatimat askeleet tuottaisivat vaikeuksia ja epamukavuutta. Kolmanneksi

visio koordinoi jopa tuhansien yksiléiden toimintaa nopeasti ja tehokkaasti.

Mallin neljannessa vaiheessa luodusta visiosta viestitaan henkilostolle. Viestinnan tavoit-
teena on saada mahdollisimman suuri osa organisaation jasenista toteuttamaan visiota. (King
et al. 2018) Kotterin (1996) mukaan tehokas vision viestintd on yksinkertaista ja helppoa
ymmartad, ja siind on hyddynnettava kielikuvia ja esimerkkejé. Viestinndn tulee myos ta-
pahtua monien eri kanavien kautta ja toistoa taytyy olla runsaasti. Viestinnan tulee myds
aina olla molemminpuolista ja ndennéiset epajohdonmukaisuudet tulee aina selventaa, silla

ne voivat vahentdd muutoksen ja sen johtajien uskottavuutta. (Kotter 1996)

Mallin viidennen vaiheen tavoite on poistaa esteitd muutoksen tieltd. (King et al. 2018)
Nama esteet voivat olla rakenteita tai jarjestelmid, jotka eivét ole linjassa uuden vision
kanssa. Pollack ja Pollack (2015) toteavat, ettd yhteistyd HR-palveluiden kanssa on erityisen
keskeista tdssa mallin vaiheessa. (Pollack & Pollack 2015) Yksi muutoksen suurimmista

esteistd on taitojen puute. N&in ollen onnistunut muutos vaatii oikeanlaista koulutusta
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tyontekijoille ja esihenkildille. Koulutuksen ajankohta on oleellista madrittaé oikein ja huo-

mioida, ketka koulutuksesta todellisuudessa hyotyvat. (Kotter 1996)

Mallin kuudes vaihe liittyy muutoksen vastaanottajien ja muutosagenttien motivaatioon, jota
pidet&én laajalti yhtend onnistuneen muutosjohtamisen kulmakivena. (Errida & Lotfi 2021;)
Lyhyen aikavalin onnistumiset antavat vahvistusta muutoksen eteen nahdylle vaivalle. Ne
osoittavat, ettd muutoksen vuoksi tehdyt uhraukset eivat ole olleet turhia vaan ne ovat vie-
neet muutosta eteenpain. (Kotter 1996) Ne myos selkeyttévat ja vahvistavat muutosvisiota,
mika voi muuttaa muutoksen vastaanottajien asenteita, ja siten vahentdd muutoksen esteité
(Appelbaum et al. 2012). Kotterin (1996) mukaan hyva lyhyen aikavélin onnistuminen on

nakyvd, yksiselitteinen ja se liittyy selkedsti muutokseen.

Mallin seitsemés vaihe liittyy vahvasti edelliseen vaiheeseen, silla lyhyen aikavéalin onnistu-
miset mahdollistavat muutoksen vakiinnuttamisen. (King et al. 2018) Lyhyen aikavalin ta-
voitteiden asettaminen ja niiden saavuttaminen lisdavét vision uskottavuutta, ja siten myos
vakiinnuttavat muutosta. Kotterin (1996) mukaan muutosagentit toteavat usein muutoksen
onnistuneen heti, kun on nahtavissa ensimmaisia merkkeja muutoksen onnistumisesta.
Koska uudet prosessit voivat kuitenkin taantua, on ratkaisevan tarkead, ettd muutosagentit
kayttavat edella mainittuja lyhyen aikavalin voittoja puuttuakseen muihin ongelmiin, kuten
jarjestelmiin ja rakenteisiin, jotka eivat ole dskettain toteutettujen muutosten mukaisia. (Kot-
ter 1996)

Mallin kahdeksannessa ja viimeisessé vaiheessa uudet toimintatavat juurrutetaan yrityskult-
tuuriin. Kotterin (1996) mukaan uudet toimintatavat on saatu juurrutettua silloin, kun orga-
nisaatiossa todetaan nithin liittyen, ettd “ndin meilld toimitaan”. Muutoksen juurruttamisessa
on tarkeda tuoda esille uusien toimintatapojen ja menestyksen valinen yhteys. Liséksi tulee
varmistaa, uusi ldhestymistapa henkildityy myos yritysjohdon uudessa sukupolvessa”.

(Kotter 1996) Muutosmalli esitetdén alla olevassa kuviossa 2.
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Toimintatapojen juurruttaminen

Muutosten vakiinnuttaminen

Voittojen varmistaminen

Henkil6stéon valtuuttaminen

Vision viestintid

Vision ja strategian luominen

Ohjaavan tiimin muodostaminen

Vilttimattdmyyden korostaminen

Kuvio 6. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosmalli (mukailtu lahteestd Kotter 1996)

Myo6s Kotterin muutosmallia on kritisoitu sen lineaarisuudesta ja jaykkyydesta. Kotter
(1996) toteaa, ettd mallin vaiheet tulisi suorittaa jarjestyksessé ja, vaikka vaiheiden saman-
aikaisuutta ei voida koskaan tdysin estad, niiden pidempiaikainen paallekkéisyys riskeeraa
muutoksen onnistumisen. Kotter (1996) véittaa, ettei missddn muutosprosessissa tulisi jattaa
yhtédk&an mallin vaihetta valistd, sill4 se johtaa vélttdmatta epdonnistumiseen. Appelbaum et
al. (2012) kuitenkin huomauttavat, etté tietyt vaiheet eivat ole kaikissa muutosprosesseissa
olennaisia. Jotkut muutokset vaativat salassapitoa, eivatka valttaméattdmyyden korostaminen
tai vision viestinta siind tapauksessa ole tarvittavia vaiheita muutoksen onnistumiselle. Toi-
set muutosprosessit taas liittyvat ainoastaan jarjestelman tai laitteen muuttamiseen, jolloin
mallin viimeiset vaiheet eivat ole niink&an olennaisia. Appelbaum et al. (2012) kritisoivat
mallia myds sen yksinkertaisuudesta, silld se ei ota lainkaan huomioon muutosvastarintaa tai

muutokseen sitoutumista, jotka ovat merkittavia muutosjohtamisen késitteita.

Lewinin ja Kotterin muutosmallit tarjoavat perusteellisen pohjan muutosprosessien ja niiden
monien eri vaiheiden ja tyokalujen ymmartamiseen. Mallit esittavat jarjestelméllisen viite-
kehyksen, jonka avulla muutosjohtamisen tehokkuutta voidaan arvioida. Jakamalla muutos-
prosessin selkeisiin vaiheisiin mallit tarjoavat konkreettisia virstanpylvéitd, joita voidaan
vertailla todelliseen toteutukseen, mik& mahdollistaa onnistumisten ja mahdollisten puuttei-

den tunnistamisen.
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1.5 Tutkimusmetodologia

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimusmenetelmia hyddyntaen.
Laadullinen tutkimusote mahdollistaa hyvin myds tapahtumien syy-seuraussuhteiden tutki-
misen, mik& on muutosjohtamisen onnistumisen tutkimisessa olennaista (Metsdmuuronen
2008, 14). Kyseessa on abduktiivinen tapaustutkimus. Tapaustutkimus on empiirinen tutki-
mus, joka tutkii nykyistd tapahtumaa tietyssa ymparistdssa hyodyntden monipuolisia ja eri

tavoin hankittuja tietoja (Metsémuuronen 2008, 17).

Tutkimuksen aineisto on keratty kyselyn ja haastattelujen avulla case-organisaation esihen-
kiloilta. Kyselyn avulla pyrittiin selvittaméén, kuinka esihenkildiden muutokseen sitoutta-
misessa ja osallistamisessa on onnistuttu. Kyselyssa hyddynnettiin Hersovitchin ja Mayerin
(2002) sek& Linesin (2004) kehittamia asteikkoja, joilla mitattiin esihenkildiden sitoutumista
ja osallistumista muutokseen. Yhteensa kysely sisélsi 22 eri vaittdmaa. Haastattelujen avulla
puolestaan pyrittiin selvittdmaan, kuinka eri muutosjohtamisen keinojen hyddyntdmisessa
on onnistuttu, ja milla muilla tavoilla esihenkil6ité pitaisi muutoksessa tukea sen onnistumi-
sen varmistamiseksi. Haastattelutyypiksi valikoitui puolistrukturoitu eli teemahaastattelu,
jossa haastattelun aihepiirit eli teemat ovat ennalta maéritettyja, mutta kysymyksia ei ole
muotoiltu tarkasti, eikd niiden jarjestysta ole paatetty (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47; Hirsjarvi
et al. 2009, 208).

Tutkimusaineisto analysoitiin abduktiivisen eli teoriaohjaavan siséllénanalyysin avulla. Si-
séllénanalyysi on tekstianalyysimenetelma, jonka tavoitteena on luoda sanallinen ja selkeé
kuvaus tutkittavasta ilmidstd. Teoriaohjaavassa sisallénanalyysissa teoria toimii analyysin

apuna, mutta aineiston analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan. (Tuomi & Sarajérvi 2018)

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkielma koostuu seitsemastd eri paaluvusta, jotka ovat johdanto, kaksi teorialukua,
tutkimusmenetelmad ja -aineisto, tutkimuksen tulokset, tulosten pohdinta seké yhteenveto ja
johtopaatokset. Johdannossa esitelldén tutkimuskysymykset, kirjallisuuskatsaus ja teoreetti-
nen viitekehys. Johdannon jalkeen siirrytdén tutkielman teoriaosioon. Kirjallisuuskatsauk-
sen ja teoriaosion tarkoituksena on osoittaa tdman tutkimuksen suhde aikaisempiin tutki-

muksiin, mikd tukee analyysid empiirisessa osiossa. Kirjallisuuskatsauksessa esitellaan
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muutosjohtamisen tunnetuimmat teoriat, silla tassé tutkimuksessa muutosta l&hestytéan pro-
sessina ja muutosmalleihin ja muutoksen eri vaiheisiin tutustuminen taustoittaa muuta aiem-
paa kirjallisuutta. Teoriaosuuden ensimmaisessa luvussa késitelldén ensin muutosjohtamista
ja organisaatiomuutoksia yleisesti, jonka jalkeen keskitytadn tarkemmin HR-toimintamal-
lien kayttoonottoon ja muutosjohtamisen keinoihin. Taman jalkeen k&ydaan lapi epéonnis-
tuneiden muutoksien syita ja seurauksia, jotta saavutetaan entista laajempi pohja empiirisen
osion analyysille. Liséksi perehdytdédn esihenkiléiden rooleihin muutoksissa, jotta voidaan
luoda syvempi ymmarrys siitd, kuinka esihenkil6t eroavat muista tyontekijoista muutoksen
vastaanottajina ja, kuinka esihenkil6it4 tulisi tukea muutoksen toteuttamisessa. Teoriaosuu-
den toisessa luvussa késitelladn muutokseen sitoutumista ja osallistamista syvéllisemmin.
Luvussa keskitytaan erityisesti sitoutumisen eri tyyppeihin ja tekijéihin, jotka vaikuttavat

yksiléiden muutokseen sitoutumiseen.

Teoriaosuuden jalkeen siirrytddn empiiriseen osioon, joka alkaa tutkimusmenetelmén ja
-aineiston esittelylla. Taman jalkeen késitelldén tutkimuksen tulokset. Ensimmaisend kay-
daan lapi kyselyn tuloksia muutokseen osallistamiseen ja sitoutumiseen liittyen. Seuraavaksi
siirrytdan haastattelujen vastauksien pariin. Tulokset on jaettu aineistonkeruumenetelman
perusteella erillisiksi kappaleiksi, silla eri aineistonkeruumenetelmille oli maaritetty eri ta-
voitteet, eivatka tulokset siten juurikaan késittele paallekkéisia asioita, vaikka teemat ovatkin
molemmissa samat. Haastattelujen tulokset keskittyvat esihenkildiden nakemyksiin oleelli-
sista muutosjohtamisen keinoista, ja siita, kuinka niitd on onnistuttu hyodyntdméaan kaytan-
ndssa. Tuloksien jalkeen siirrytdédn tulosten pohdintaan, jossa tutkimustuloksia peilataan teo-
riaosuuden aiempaan kirjallisuuteen analyysin syventamiseksi. Lopuksi kaydaan lapi tutki-
muksen yhteenveto ja johtopaatokset. Lisaksi kasitelladn tutkimuksen luotettavuutta, suosi-

tuksia liikkeenjohdolle ja jatkotutkimusehdotus.
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2 Muutosjohtaminen

Nopeasti muuttuva toimintaympéristd on viimeisten vuosikymmenten aikana lisannyt yri-
tysten painetta reagoida muutoksiin ketterasti parjatakseen kansainvalisesséa kilpailussa.
Teknologian kehitys on muuttanut liiketoimintamalleja, tyon rakennetta ja tydsuhdejérjeste-
lyja. Globalisaatio puolestaan on muokannut organisaatiokulttuuria, k&ytantoja, asiakkaiden
luonnetta ja tydpaikkojen sijaintia. (Hechanova et al. 2018) Viimeisen kolmen vuoden ai-
kana organisaatiot ovat kohdanneet entistd enemmaén toimintaympariston muutoksia, kuten
COVID-19-pandemian ja Vendjan hyokkayssodan Ukrainassa. Eurofoundin (2021) tuotta-
man kyselyn mukaan yli kolmasosa eurooppalaisista yrityksistda muutti liiketoimintaansa

merkittavasti COVID-19-pandemian vuoksi.

Organisaatiomuutos ja johtaminen ovat kaksi laheisesti toisiinsa liittyvaa késitetta (Katsaros
2022). Muutosjohtamista on tutkittu jo vuosikymmenien ajan laajasti ja siihen liittyvaa aiem-
paa Kirjallisuutta on runsaasti. Samalin ja Chatterjeen (2020) mukaan organisaatiomuutok-
sen madritelmasta ei ole kuitenkaan paasty yhteisymmarrykseen aiheen runsaasta tutkimus-
taustasta huolimatta, mik& on johtanut myds muutosjohtamisen kasitteen epéselvyyteen.
Moranin ja Brightmanin (2000) mukaan muutosjohtaminen on prosessi, jossa organisaation
suuntaa, rakennetta ja valmiuksia uudistetaan jatkuvasti palvelemaan ulkoisten ja sisaisten
asiakkaiden jatkuvasti muuttuvia tarpeita. Tan (2006) puolestaan madrittelee muutosjohta-
misen olevan tapa, jolla muutetaan organisaatioita niiden tehokkuuden yllapitamiseksi tai
parantamiseksi. Rainerin (2011) mukaan muutosjohtamisessa taas on kyse erilaisista orga-
nisaation interventioista, jotka oikein ja johdonmukaisesti organisaation siséisten ja ulkois-
ten tapahtumien kanssa toteutettuina helpottavat organisaatiomuutosprosessien toteutta-
mista. Muutosjohtamisen tavoite on tehostaa resurssien allokointia yrityksen tavoitteiden
saavuttamiseksi (Tan 2006).

Muutosjohtaminen voidaan ndhd& kuusiosaisena prosessina, joka sisaltaa seuraavat vaiheet:
e Muutostarpeen tunnistaminen
e Prosessin johtamisvastuusta paattdminen

e Yrityksen nykyisen ja tavoitellun tulevan tilan maarittdminen
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e Toteutuksen suunnittelu ja valmistelu
e Muutoksen toteuttaminen

e Muutoshankkeen arviointi (Potonsky & Azan 2023).

2 -‘Prosessin

1 Muutos-
tarpeen

johtamis-

vastuusta

tunnistaminen pafttiminen

3 Wykyisen ja

6 Muutos-
hanklkeen

arviointi

MMuutos- tavoitellun

johtaminen tulevan tilan

madrittiminen

4 -Toteutuksen

3-Muutoksen . .
. sunnnittel ja
toteuttaminen . -
valmistelu

Kuvio 7. Muutosjohtamisen prosessi (mukailtu l&hteestd Potonsky & Azan 2023)

On oleellista huomata, ettd muutoksen toteuttaminen kaytannéssa on vain yksi kuudesta
muutosjohtamisen prosessin vaiheesta. Muutoshankkeiden mielletddn helposti sisaltdvan
vain muutoksen kaytannon toteutukseen liittyvia vaiheita, kun todellisuudessa muutosjohta-
minen alkaa kauan ennen téata yksittaistd vaihetta ja jatkuu myos sen jalkeen. Lisaksi Moran
ja Brightman (2000) huomauttavat, ettei muutosjohtamisessa ole nimensd mukaisesti kyse
muutoksen johtamisesta vaan ihmisten johtamisesta, jotka kohtaavat muutoksen. Heidén
mukaansa olisikin tarkeaa siirtdd fokus muutoksesta sitd kohtaaviin ihmisiin. (Moran &
Brightman 2000) Organisaation johtajille organisaatiomuutos tarkoittaa tyontekijoihin vai-
kuttamista siten, ettd he muuttavat k&ytostaan tai tapojaan toimia. Tyontekijoille se puoles-
taan merkitsee tutuista rutiineista irrottautumista ja uuden oppimista. (Potosky & Azan 2023)
Jokainen ihminen kokee muutoksen eri tavalla. Jotkut suhtautuvat sithen myonteisesti ja na-

kevét sen hyodyllisend asiana, joka tuo mukanaan etuja. Toisille se taas merkitsee stressié,
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karsimysta ja hankaluutta. (Bouckenooghe 2010) Muutos voi tuntua menetykseltd, ja aiheut-
taa epdvarmuutta ja turhautumista. Nama asiat voivat ilmentya epatoivona, mika voi vaaran-

taa muutosprosessin ja sen tulokset. (Potosky & Azan 2023)

2.1 Organisaatiomuutokset

Organisaatiomuutoksilla tarkoitetaan muutosta organisaation tarkoituksessa, prioriteeteissa
ja tavoitteissa. (Balogun et al. 2015) Se viittaa resurssien uudelleen jérjestelyyn, jonka tar-
koituksena on parantaa organisaation sopeutumista ulkoiseen ymparistoon. (Bentley & Ke-
hoe 2020; Hayden et al. 2017) Organisaatiomuutos liittyy muutoksiin yrityksen johtamisjar-
jestelméssé, organisaatiorakenteessa, yrityskulttuurissa, tuotteissa, kilpailustrategiassa ja or-
ganisaation tavoitteissa. (Peng et al. 2021; Li et al. 2021) Bruskinin (2019) mukaan organi-
saatioiden muutokset voidaan jakaa kolmeen eri ndkokulmaan: suunniteltu, kehittyva ja tu-
leva. Suunniteltu muutos on ndista perinteisin ja tdman tutkimuksen Kirjallisuuskatsaus on
Kirjoitettu siita nakokulmasta. Suunnitellulle ndkdkulmalle on ominaista mallintaa muutok-
sia yksinkertaisesti ja lineaarisesti. Nakokulman perususkomus on, ettd organisaatiomuutok-
sia voidaan hallita, ja organisaatiomuutoksen epdonnistuminen johtuu usein virheista suun-
niteltujen vaiheiden suorittamisessa. (Bruskin 2019) Li et al. (2021) lisdavat, ettd suunniteltu
muutos syntyy, kun liiketoiminnan analyysi paljastaa ongelmia, jotka vaativat valitonta pa-
rantamista. Kyseessa on siis jarjestelméllinen ja hallittu muutos, kuten tuoteinnovaatiot ja
liiketoimintarakenteen muuttaminen, jonka tarkoituksena on auttaa organisaatioita paranta-

maan suorituskykyéan ja tehokkuuttaan proaktiivisesti. (Li et al. 2021)

Taman lisaksi organisaatiomuutokset voidaan jakaa kahteen eri toteutustapaan perustuen
henkildston rooleihin muutoksessa: ylhaalta-alas (top-down) tai alhaalta-ylés (bottom-up).
Ylhéélta-alas nakokulmasta yrityksen ylin johto ndhdaan muutoksen aloittajana, kun taas
keskijohdon ja esihenkildiden ndhd&an toteuttavan muutosta vastahakoisesti. Alhaalta-ylds
nakokulmalle puolestaan on ominaista pitéda keskijohtoa ja esihenkilditd muutoksen aloitta-
jina ylimman johdon suhtautuessa alhaalta tulleisiin muutosaloitteisiin ylimielisesti. (Hey-
den et al. 2017)

Euroopassa yleisin organisaatiomuutos on uudelleenjarjestely (Eurofond, 2016). Uudelleen-
jarjestely on kattotermi, joka siséltdd muutokset rakenteissa, prosesseissa, jarjestelmissa ja

resursseissa. Esimerkkeja rakenneuudistuksesta ovat toimintojen tai prosessien optimointi,
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hierarkkisten rakenteiden muutokset, organisaation sijainnin muutos sek& yritystoiminnan
supistaminen. (Faupel & Helpap 2021) Uuden toimintamallin k&yttéonotto on uudelleenjar-
jestelyn muoto. Globaalilla toimintamallilla voidaan véhentdd monimutkaisuutta ja samalla
lisata ketteryyttd suurissa monikansallisissa yrityksissa. (Kates & Kesler 2015) Kates ja Kes-
ler (2015) luonnehtivat globaalin toimintamallin olevan “organisaatiorakenteiden, hallinto-
mekanismien, mittareiden ja palkitsemisjarjestelmien taiteellinen yhdistelma4, joka sitoo yh-

teen organisaation maantieteellisesti hajaantuneet tiimit sen strategian toteuttamiseksi”.

Vaikka muutosjohtamista siis mallinnetaankin monivaiheisina, vaikkakin suhteellisen yk-
sinkertaisina prosesseina, joiden tarkoituksena on lisata organisaation tehokkuutta tiettyjen
ennalta madritettyjen tekijoiden avulla, on tarkeaa kuitenkin huomata, ettd jokainen muutos
on yksilollinen ja jokainen muutoksen vastaanottaja on vastaavasti yksil6. HR-muutospro-
sessit voivat erota muista muutosprosesseista huomattavasti, eiké niitd johdettaessa voida

tukeutua taysin yleisiin muutosmalleihin.

2.2 HR-toimintamallit ja niiden kayttoonotto

HR:n asema organisaatioissa on muuttunut viime vuosikymmenien aikana merkittavasti.
HR:44 pidettiin pitkddn “alemman tason” hallinto- ja yllapitotoimintona, mutta nykyaén se
nahdaan enemmankin strategisena lilkkekumppanina ja yhtené organisaatioiden ydintoimin-
noista, joka voi vaikuttaa olennaisesti organisaation tehokkuuteen. (Ulrich & Dulebohn
2015) Useimmat HR-muutokset tahtadvat tyontekijoiden suorituksen parantamiseen, mutta
tavoitteena voi olla my6s tyohyvinvoinnin suojelu tai edistdminen (Woodrow & Guest
2014).

Huolimatta HR:n aseman muutoksesta, HR-toimintamallien k&yttdonottoa on tutkittu hyvin
vahan (Mirfakhar et al. 2018). HR-muutosten kayttoonottoa voidaan mallintaa nelivaihei-
sena prosessina. HR-muutoksen kayttéonotto alkaa paatoksella siitd, etta otetaan kayttoon
uusi toimintamalli. Paatoksen tekee usein organisaation ylin johto yhdessd HR-asiantunti-
joiden kanssa. Toisessa vaiheessa HR-asiantuntijat suunnittelevat toimintamallin sisallon ja
varmistavat, ettd se on yhdenmukainen organisaation tavoitteiden kanssa. Kolmannessa vai-
heessa taas paatetdan, hyodynnetddnkd suunniteltua toimintamallia todellisuudessa. Tamé
vaihe kuuluu usein esihenkildille, silld, vaikka ylin johto olisi paattanyt uuden toimintamal-

lin kayttoonotosta ja HR-asiantuntijat olisivat suunnitelleet sen, esihenkilot lopulta
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paattavéat, toimivatko he uuden toimintamallin mukaisesti ja, edistavéatko he sen kayttoonot-
toa. Prosessin neljannessa ja viimeisessé vaiheessa paatetdadn, kuinka laadukkaasti ja tehok-
kaasti uutta toimintamallia noudatetaan. T&mé vaihe on niin ikdan esihenkildiden vastuulla.
Viimeiselld vaiheella tarkoitetaan k&ytdnnossé sitd, ettd esihenkil6t voivat suhtautua uuteen
toimintamalliin positiivisesti ja hyodyntad siihen liittyvien kaytantojen tai jarjestelmien
taytta potentiaalia, tai suhtautua kdytantdihin byrokraattisena rituaalina, joka on pakko suo-
rittaa ylimmaén johdon kaskysté. (Guest et al. 2013; Woodrow & Guest 2014) HR-toiminta-

mallien kdyttoonottoprosessi esitetadn alla kuviossa 4.

HR-toimintamallien kiyttéénotto

Ylin johto l—) Paftds vuden toimintamallin kiiyttéinotosta

HR-asiantuntijat |—) Toimintamallin sisdllén suunnitteln

Paatos toimintamallin todellisesta hy&dvntimisestd

Esihenlkilot

Paitds toimintamallin hyddyntimisen laajundesta ja

tehokkuudesta W

Kuvio 8. HR-toimintamallien kéayttéonotto (Guest et al. 2013)

Mirfakhar et al. (2018) tutkivat HR-toimintamallien k&yttdonoton tehostamista ja tunnistivat
aiemmasta kirjallisuudesta muutamia usein toistuvia tekijoitd. Heiddn mukaansa toiminta-
mallin tulee olla kayttajaystavallinen ja sen on huomioitava monikansallisuudesta johtuvat
kulttuurierot. Organisaatioissa, joissa HR-kaytantdjen kayttoonotto on tehokasta, vallitsee
innovatiivinen organisaatiokulttuuri ja yleiset asenteet henkildstohallintoa kohtaan ovat po-
sitiivisia. Tdman lisdksi esihenkildiden tulee olla motivoituneita toimintamallin k&yttoonot-

toon sekd varmistaa, ettd tyOntekijoiden odotukset toimintamalliin liityen ovat
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yhdenmukaiset heiddn odotuksiensa kanssa. Esihenkildiden tulee myds huolehtia tehok-

kaasta viestinnastd HR-asiantuntijoiden kanssa. (Mirfakhar et al. 2018)

HR-muutokset vaikuttavat kaikkiin organisaation jaseniin. HR-asiantuntijat vastaavat usein
naiden muutoksien suunnittelusta ja hallinnoinnista, ja esihenkil6t toimeenpanevat ja jal-
kauttavat ne. Yritysjohto puolestaan paattaé tulevista HR-investoinneista ja tyontekijat vas-
taanottavat uudet kaytdnnot ja muuttavat toimintaansa niiden mukaisesti. (Guest & Conway
2011) HR-muutoksissa esihenkil6illa on erityisen tarkea rooli, sill& he ovat organisaatiota-
son HR-k&aytantojen ensisijaisia toteuttajia. (Bos-Nehles & Meijerink 2018; Yang & Arthur
2021). Bos-Nehlesin ja Meijerinkin (2018) mukaan esihenkiléiden motivaatio HR-muutok-

sen toteuttamiseen vaikuttaa heidan alaistensa kasityksiin HR-toimintamallista.

HR:n aseman muutos sen perinteisestd hallinnollisesta roolista strategiseksi kumppaniksi
korostaa sen keskeista roolia toiminnan tehokkuuden optimoinnissa ja tyontekijoiden hyvin-
voinnin varmistamisessa. HR-muutosten onnistuneeseen toteutumiseen vaikuttavat monet
tekijat, kuten kayttajakeskeinen suunnittelu, kulttuurillinen sopeutuminen, positiivisen or-
ganisaatiokulttuurin edistdminen ja tyontekijoiden odotusten yhteensovittaminen.. Nelivai-
heisessa HR-muutosprosessissa keskeisid toimijoita ovat juuri esihenkil6t, jotka toimivat
valittdjina ja toteuttajina ylemman tason paatosten ja kaytannon toimenpiteiden valilla. Esi-
henkildiden keskeinen aseman takia heidan sitoutumisensa aste vaikuttaa merkittavasti myos
sithen, miten muutokset koetaan heidan tiimeissdén. Esihenkiléiden muutokseen sitoutu-

mista voidaankin siis pitaa yhtena kriittisena tekijand muutosten onnistumisessa.

2.3 Muutosjohtamisen keinot

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu tiettyjen muutosjohtamisen keinojen olevan erityisen
oleellisia muutoksen onnistumiselle. Dempsey et al. (2022) tunnistivat tutkimuksessaan on-

nistuneen muutosjohtamisen nelja yleisinta keinoa, jotka ovat:
e Selkeén vision luominen ja sen viestiminen koko organisaatiolle
o Rehellinen, ajankohtainen ja selked viestinta

o Kaikkien muutosta koskettavien yksildiden ja ryhmien aikainen, riittavé ja aktiivinen

osallistaminen
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e Ylimmén johdon sitoutuminen, osallistuminen, lasn&olo ja tuki.

Dempseyn et al. (2022) mukaan muutosvision tulisi olla selked ja tarkasti maéritelty, ja se
tulisi viestia tehokkaasti koko organisaatiolle. llman visiota muutoksen tavoitteet voivat vai-
kuttaa hammentavilta ja silta, etteivat ne liity toisiinsa (Kotter 1996). Selkedn vision puuttumi-
nen voi johtaa epdvarmuuteen tyontekijoiden keskuudessa, miké voi puolestaan johtaa muu-
toksen vastustamiseen. (Dempsey et al. 2022) Kirjallisuuskatsauksessa esitellyn Kotterin
(1996) muutosmallin mukaan organisaation jasenten tulee tiedostaa muutoksen tarve, jotta
he voivat sitoutua siihen. Mita selkedmpi muutosvisio on, sitd selvemmin muutoksen vas-
taanottajat voivat tunnistaa sen olevan ristiriidassa organisaation nykyisen tilanteen kanssa.
Voidaan siis todeta, ettd selke&n vision luominen edist&é tatd muutoksen tarpeen tunnista-

mista organisaatiossa.

Muutosvision luominen ei kuitenkaan itsessdén edistd muutosta vaan se tulee viestid organi-
saatiolle ymmarrettavalla tavalla. Tehokasta viestintad pidetddn yhtend muutosjohtamisen
onnistumisen kulmakivisté (Errida & Lotfi 2021; Helpap & Schinnenburg 2017). Sen avulla
voidaan luoda lapinakyvyyttd, osallistaa tydntekijoitd, vakuuttaa muutoksen tarkeydesta, rat-
kaista konflikteja ja ehk&istd muutosvastarintaa. Endrejat et al. (2021) korostavat sitd, kuinka
tarke&a on, ettd organisaation jasenet ymmartavat muutoksen syyn. Sen ymmaértdminen vai-
kuttaa huomattavasti siihen, miten ihmiset reagoivat muutokseen. Muutosviestinta vahentaa
epavarmuutta seka edistda avoimuutta ja positiivisia asenteita muutosta kohtaan (Helpap &
Schinnenburg 2017). Organisaation jasenten reaktiot puolestaan ovat keskeinen tekij&d muu-
tosjohtamisen onnistumisessa. Nailla reaktioilla voi olla pitk&aikaisia seurauksia, kuten
stressid ja psykologista rasitusta, ja ne voivat johtaa suorituksen heikkenemiseen seka jopa
irtisanoutumiseen. (Endrejat et al. 2021) Muutosviestintd voidaan siis ndhda siltana, joka
yhdistdd muutosvision kéytdnnon todellisuuteen. Tastd huolimatta muutosagentit usein ali-
arvioivat, kuinka paljon viestintaa tarvitaan muutoksen onnistumiseen, ja, kuinka paljon re-

sursseja tarvittava viestinté vaatii (Pollack & Pollack 2015).

Myds osallistamisella voidaan vahentdd muutosvastarintaa ja lisatd muutoksen vastaanotta-
jien motivaatiota muutosta kohtaan. Muutokseen osallistumisella tarkoitetaan sitd, missé
méaérin muutoksen vastaanottajat osallistuvat organisaatiomuutokseen liittyviin toimiin.
(Barton & Ambrosini 2013) Yksiloiden aktiivinen osallistuminen muutosprosessiin luo
heille positiivisia kokemuksia muutoksesta, ja saa heidat tuntemaan yhteenkuuluvuutta ja

kokemaan olonsa integroituneeksi muutokseen (Fuchs & Prouska 2014). Muutoksen
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vastaanottajien asenteiden liséksi osallistamisen on todettu parantavan myods muutokseen
liittyvien strategisten paatosten laatua. Osallistamisen ansiosta strategiseen péaatoksenteko-
prosessiin osallistuvalla ryhmalla on laajempi skaala ammattitaitoa, patevyytté ja tietoa,

mika voi johtaa laadukkaampiin paatoksiin. (Lines 2004)

Néiden liséksi organisaation ylimman johdon toiminta ja asenteet voivat tukea muutosjoh-
tamisen onnistumista huomattavasti. Jones-Schenkin et al. (2019) mukaan yritysjohdon l&s-
naolo ja sitoutuminen muutokseen ovat Kriittisié tekijoita tietoisuuden luomiselle, ja siten
my6s muutoksen onnistumiselle. Johdon tulisi olla s&annéllisesti 1asné sekd osoittaa tukensa,
sitoutumisensa ja avoimuutensa olla vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa muutokseen
liittyen. (Jones-Schenkin et al. 2019) My6s Dempseyn et al. (2022) mukaan ylimman johdon
ei tule ainoastaan hyvaksya muutosaloitetta vaan tukea sité ja sitoutua siihen. Johtoryhmaén
sitoutuminen, l&sndolo ja ndkyva tuki korostavat muutosaloitteen merkitystd. (Dempsey et
al. 2022)

Dempseyn et al. (2022) tunnistamien keinojen liséksi koulutuksella on oleellinen merkitys
muutoksen onnistumisen kannalta. Mikéali henkilosto ei osaa toimia uusien toimintatapojen
mukaisesti, ei muutos voi onnistua. Kuten Kotterin (1996) muutosmallissa todetaan, on tar-
keda maarittda oikein koulutuksen ajankohta ja ne henkil6t, ketka koulutusta todella tarvit-
sevat. Olsenin ja Stensakerin (2014) mukaan organisaation johdolla ja tyontekijoilla on usein
eri kasitys tyontekijoiden osaamisesta ja siitd, minkalaista koulutusta muutoksen toteuttami-
nen vaatii. Ferrari (2022) puoltaa tata nakemysté ja toteaa, ettd ongelma tulisi ratkaista osal-
listamalla muutoksen vastaanottajia koulutuksen suunnitteluun. Lisaksi muutosagenttien tu-
lisi jarjestad virallisten koulutusten liséksi muutoksen vastaanottajille mahdollisuus muutok-
seen liittyvien kokemusten ja tiedon jakamiseen toistensa kanssa. N&in muutoksen vastaan-
ottajat voisivat tukeutua toisiinsa kohdatessaan epdvarmuutta johdon muutosviestinnassé tai
koulutuksissa. (Olsen & Stensaker 2014) Olsen ja Stensaker (2014) huomauttavat, ettd osaa-
miseen liittyvi& haasteita nousee esiin usein vasta virallisen ja muodollisen koulutuksen jal-
keen. Namé haasteet liittyvat usein epaselvyyteen rooleissa ja uusien taitojen hyddyntami-

seen kaytannossa.
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2.4 Muutoksen epdonnistuminen

Muutosjohtamisen onnistumista tutkittaessa on otettava huomioon myds sen vastakohta.
Vaikka muutosjohtamista on tutkittu laajalti, organisaatiot kayttavét edelleen paljon aikaa
kohdatakseen, lievittadkseen ja ké&sitelldkseen epdonnistumisia muutoksen aikana (Schwarz
et al. 2021). Huolimatta siitd, ettd muutokset ovat nykyaan osa arkea, yli 70 % muutoksista
epéaonnistuu. (Dempsey et al. 2022; Errida & Lotfi 2021; Samal & Chatterjee 2020; Choi
2011) Schwarzin et al. (2021) mukaan organisaatiomuutoksen epaonnistumisella tarkoite-
taan poikkeamaa niista tavoitteista ja tuloksista, joita muutokselta odotettiin ja toivottiin.
Organisaatiomuutoksen ep&onnistuminen voi kuitenkin tarkoittaa eri ihmisille hyvin eri asi-
oita, ja onkin oleellista tiedostaa, kuinka organisaation eri jasenet ké&sittavat sen (Smollan &
Morrison 2019). Esimerkiksi muutoksen vastaanottajien kasitys muutoksen epaonnistumi-
sesta voi erota muutosagenttien kasityksista merkittavasti. Jos muutoksen vastaanottajat ko-
kevat muutoksen epéonnistuvan, he voivat jattad osallistumatta muutoksen toteuttamiseen,
miké& voi levitd my0s heiddn kollegoihinsa. Tdmé voi edistad muutoksen epéonnistumista tai

jopa aiheuttaa sen.

Organisaatiomuutosten epaonnistumiselle on lukemattomia eri syit4, mutta muutamat niisté
toistuvat aiheeseen liittyvéssa Kirjallisuudessa toisia useammin. Muutoksen vastaanottajien
asenteiden ja reaktioiden on todettu olevan yleisin syy muutosten epaonnistumiselle. Néin
ollen muutosten onnistunut toteuttaminen vaatii muutoksen vastaanottajien asenteiden ja
kaytoksen syvallistd ymmartamista. (Katsaros 2022; Vos & Rupert 2018; Li et al. 2021)
Muutos johtaa aina jonkin asteiseen menetykseen. Menetys voi liittyd esimerkiksi rutiinei-
hin, mukavuuteen, perinteisiin tai ihmissuhteisiin. Menetyksen pelko johtaa luonnollisesti
muutoksen vastustamiseen, joka tunnetaan kéasitteelld muutosvastarinta. (R. Alhezzani 2021)
Muutosvastarinnan méaéritetddn olevan toimintaa, joka hidastaa, vastustaa tai estdd muutos-

johtamisen.

Muutosvastarinta voi esiintyd sekd avoimena vastustamisena etta pidattyvaisempana vasta-
hakoisuutena. Muutosta vastustavana toimintana pidetaan esimerkiksi muutoksen Kritisoi-
mista, valheellisen negatiivisen tiedon levittdmista, viivyttelyd, hyodyllisen tiedon salaa-
mista muutosta toteutettaessa, ohjeiden noudattamista vastahakoisesti ja vanhoihin toimin-
tamalleihin palaamista muutosta toteutettaessa. (Lines et al. 2015) Havainto siitd, etta

muutosvastarinta voi saada sekd avoimia ettd hienovaraisia muotoja, korostaa
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muutosjohtamisen taustalla olevaa monimutkaista psykologiaa. Hienovaraisemmat muutos-
vastarinnan muodot, kuten paluu vanhoihin kdytésmalleihin tai muutokseen liittyvan hyo-
dyllisen tiedon salaaminen, eivat valttamétté ole heti havaittavissa, mutta voivat silti haitata
muutoksen edistymista merkittavasti. Tama heréttad kysymyksen siitd, kuinka organisaatiot
voivat tehokkaasti tunnistaa ja puuttua naihin peitellympiin vastustuksen muotoihin. Van-
hoihin toimintamalleihin palaamisen voidaan nédhdéa johtuvan siitd, etteivat muutoksen vas-
taanottajat ole sitoutuneet muutokseen. Herscovitchin ja Meyerin (2002) mukaan yleinen
syy organisaatiomuutosten epaonnistumiselle onkin se, etteivat muutoksen vastaanottajat si-
toudu muutokseen. Olafsen et al. (2021) tukevat tata ndkemysté toteamalla, ettd useat muu-

tosaloitteet epdonnistuvat tyontekijoiden sitoutumisen puutteen vuoksi.

Schulz-Knappe et al. (2019) puolestaan toteavat puutteellisen muutosviestinnan olevan
syyna organisaatiomuutosten epé&onnistumiselle. Muutosviestinndn nahdaén véhentdvan
muutosvastarintaa, silla sen avulla voidaan hallita muutoksen vastaanottajien odotuksia ja
huolia muutoksen suhteen (Schulz-Knappe et al. 2019; Dempsey et al. 2022). Myds Tanner
ja Otto (2016) painottavat muutosviestinnan tarkeyttd todeten, ettd organisaatioiden tulisi
keskittyé erityisesti esihenkil6iden ja alaisten valiseen viestintddn muutokseen liittyen, silla

sen puuttuminen johtaa tydntekijoiden turhautumiseen ja aiheuttaa epéselvyytta.

Muutosten epdonnistuminen ei kuitenkaan aina liity ainoastaan muutoksen vastaanottajien
asenteisiin vaan usein syyna on my®os resurssipula. Samalla, kun organisaatiot pyrkivét li-
sdamaan kilpailukykyaan muutoksen avulla, niiden taytyy turvata myos liiketoiminnan jat-
kuvuus tavalliseen tapaan. Tama tuottaa organisaatioille usein haasteita, ja sitd pidetaankin
yhtend muutosten epdonnistumisen syynd. Toiminnan jatkuvuuden varmistaminen ja muu-
toksen toteuttaminen kuuluvat molemmat yleensd esihenkildiden vastuulle. (Huy 2002:
Mashaddy 2021) Yritysjohto ei usein kuitenkaan tunnista, kuinka paljon resursseja nédiden
yhdistdminen vaatii, eika esihenkildille tarjota riittavasti aikaa tai tukea siihen liittyen. (Ba-
logun 2003)

Muutoksen epdonnistumisella ei ole ainoastaan taloudellisia seurauksia, vaan se voi vaikut-
taa my0s organisaation kulttuuriin ja siten myds tuleviin muutoshankkeisiin. (Allen et al.
2007) Muutoksen epé&onnistuminen voi vaikuttaa perusteellisesti muutoksen vastaanottajien
kasitykseen tyosta ja tydnantajastaan, heiddn omantunnonarvoonsa ja kaytokseensa tydym-
paristossd. (Hay et al. 2021) Schwarz et al. (2021) kuitenkin huomauttavat, ettd muutosten

onnistuminen ja epdonnistuminen eivét ole toisensa poissulkevia tapahtumia, vaan ne voivat
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tapahtua samanaikaisesti tai ainakin saman muutosprosessin aikana toistensa seurauksena.
He myds toteavat, ettei muutoksen epéonnistumista tule nahda lopullisena paatepisteend,
jota tulee vélttada vaan enemmankin yhtend vaiheena muutosprosessissa, josta voidaan oppia.
(Schwarz et al. 2021)

2.5 Esihenkiloiden rooli muutoksissa

Jotta voidaan ymmartad, kuinka esihenkildita tulisi tukea muutoksen toteuttamisessa, on
oleellista tunnistaa, kuinka esihenkiltt eroavat muista tydntekijoistd muutoksen vastaanotta-
jina. Esihenkildiden roolia organisaatiossa on tutkittu laajalti, ja esihenkildiden on muun
muassa todettu olevan tyontekijoiden tarkein tukipilari organisaatiossa, (Elias & Mittal
2011), lisdavéan alaistensa haitallista tyokayttaytymista omalla esimerkilldén (Reynolds Ku-
eny et al. 2020) sekd voivan véhentaa tydntekijoiden vaihtuvuutta organisaatiossa edista-
malla keskindistd luottamusta (Burke et al. 2007). Voidaan siis todeta, etté esihenkilotydlla
on varsin merkittava vaikutus organisaation toimintaan ja menestykseen. Tamé pitaé paik-
kansa myds organisaation kohdatessa muutoksia (Balogun 2003). Lundmarkin et al. (2020)
mukaan esihenkil6t ovat avainasemassa muutosprosesseissa. Esihenkil6t voivat toimia seké
muutoksen esteend ettd onnistuneiden muutoksien lahteind, sill4 he vaikuttavat alaistensa
muutosasenteisiin ja voivat siten lisdtd tai vahentdd muutosvastarintaa (Buick et al. 2018;
Balogun 2003).

Organisaatiomuutokset voidaan jakaa kahteen eri ndkokulmaan perustuen niiden toteutusta-
paan: ylha&lta-alas ja alhaalta-ylds. YIhaalté-alas nakokulmasta yrityksen ylin johto ndhdaan
muutoksen aloittajana, kun taas keskijohdon ja esihenkildiden olevan muutoksen varsinaisia
toteuttajia. Keskijohdon ja esihenkildiden ndahd&én usein suhtautuvan muutokseen kyynisesti
ja vastahakoisesti. (Heyden et al. 2017) Esihenkil6t ovat yrityksen johdon ja tyontekijéiden
valissd, ja heitd voidaan pitdd niin sanottuina “sateenvarjon kantajina”. Talld tarkoitetaan
esihenkildiden roolia tyontekijéiden suojelijana yritysjohdon turhilta tai haitallisilta aloit-
teilta. (Gjerde & Alvesson 2020) Esihenkildiden pitdminen “’sateenvarjon kantajina” vihjaa,
etté esihenkil6iden tehtdva on lahtokohtaisesti vastustaa muutosta. Balogun (2003) kuitenkin
huomauttaa, ettd kyse ei valttdméatta niink&an ole esihenkildiden asenteista Idhtdisin olevasta
muutosvastarinnasta vaan organisaatiol&dhtoisista rajoitteista, kuten riittdvan ajan tai tuen

puutteesta.  Ylhaaltd-alas-muutoksessa  esihenkilot ovat usein  samanaikaisesti
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muutosagentteja ja muutoksen vastaanottajia. Siind missa yrityksen johto odottaa esihenki-
I6iden panostavan muutoksen kayttéonottoon ja jalkauttamiseen, alaiset odottavat esihenki-
I6nsd puolustavan heitd, tulkitsevan strategisia suuntaviivoja ylh&alta seka tarjoavan psyko-
logista ja emotionaalista tukea muutoksen aikana (Bryant & Stensaker 2011) Taman liséksi
esihenkilot ovat itse muutoksen vastaanottajia ja kdyvat 1&pi henkil0kohtaista muutosta.
Liian tiukat aikataulut tai tuen puute voi siis estdé esihenkilditd ymmartamasta ja toteutta-
masta muutosta, eiké kyse valttamatta aina ole tahallisesta ja tietoisesta muutoksen vastus-

tamisesta. (Balogun 2003)

Balogun (2003) kyseenalaistaa myds organisaatiomuutoskirjallisuuden perinteisen rooli-
jaon, jossa henkil6sto jaetaan muutosagentteihin ja muutoksen vastaanottajiin. Han esittaa,
ettd esihenkil6iden muutosrooli on muutoksen vélittaja. Tama kasittdé nelja keskeista osaa:
henkil6kohtaisen muutoksen Iapikayminen, muiden auttaminen muutoksen lapi, tarvittavien
muutosten toteuttaminen vastuualueillaan ja liiketoiminnan kéynnissa pitaminen. (Balogun
2003) Esihenkildiden asema organisaatiossa muutokseen liittyen on hyvin ainutlaatuinen,
silld esihenkil6t ovat pdivittdin suorassa vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa ja tyos-
kentelevat heidan seurassaan, mutta samanaikaisesti heidén vastuullaan on uusien toiminta-
tapojen ja kaytantdjen toimeenpano. (Mashhady 2021) Helpapin ja Schinnenburgin (2017)
mukaan organisaatiomuutokset vaikuttavat kaikista eniten juuri esihenkil6ihin. Muutosaloit-
teiden tullessa ylimmalta johdolta esihenkil6illa on haastava rooli muutoksen toteuttami-
sessa. Esihenkildiden vastuulla on tiedottaa, selittdd paatokset ja vakuuttaa tiiminsd suunni-
teltujen muutosten tarkeydestd, kiireellisyydesté ja tarpeellisuudesta tyontekijoidensd moti-
voimiseksi (Helpap & Schinnenburg 2017). Esihenkildiden tehtdva on realisoida visio konk-

reettiseksi muutokseksi vaikuttamalla kaytantoihin ja prosesseihin (Lundmark et al. 2020).

Esihenkildilla on keskeinen rooli muutoksen viestinnassa, silla he toimivat linkkina yrityk-
sen johdon ja tyontekijoiden vélilla. Esihenkil6t viestivat muutoksesta molempiin suuntiin,
mika on ensisijaisen tarkedd muutoksen onnistumiselle. (Lundmark et al. 2020; Herzig &
Jimmieson 2006). Muutosviestintd asettaa esihenkilot haastavaan asemaan, silla heilld on
paavastuu sellaisen vision viestimisestd, jota he eivét itse ole kehittaneet. (Allen et al. 2007;
Mashhady 2021) Esihenkildiden on samanaikaisesti tulkittava ja ymmérrettdvd muutoksen
tavoitteet, viestittava niista alaisilleen ja maaritettava, mit4 toimia muutoksen toteutuminen

vaatii haneltd itseltdén ja alaisiltaan (Buick et al. 2018; Balogun 2003).
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EsihenkilGiden tydmaara ja -tahti voivat vaikuttaa merkittdvasti muutoksen onnistumiseen.
Vaikka organisaatiossa toteutetaan muutosta, tulee huolehtia myés liiketoiminnan jatkuvuu-
desta. Tama vastuu on usein esihenkildiden harteilla. (Huy 2002) Esihenkiléiden tehtédvéana
on samanaikaisesti turvata organisaation jokapéivéisten toimintojen toteutuminen ja priori-
soida muutoksen toteuttaminen. Muutoksen toteuttaminen on aikaa vievéa, ja se vaatii usein
laadukasta vuorovaikutusta esihenkilon ja alaisten vélilla (Balogun 2003; Lundmark et al.
2020) Onkin todettu, ettd esihenkildt, joilla on vdhemman alaisia, johtavat muutosta onnis-
tuneemmin, silla heilld on enemmaén aikaa suunnitella ja toteuttaa muutoksen liittyvié toi-
menpiteita. Jos alaisia on enemman ja muutoksen toteuttamiseen kaytettavissé olevaa aikaa
siten vdhemman, esihenkil6t priorisoivat usein jokapdivéisten toimintojen toteutumisen ja
jattavat muutoksen edistamisen taka-alalle. Talldin esihenkil6t eivét usein ehdi tarjoamaan
alaisilleen tukea tai haastamaan heitd ottamaan uusia toimintatapoja kayttéon. (Lundmark et
al. 2020)

Esihenkildiden monijakoinen rooli muutosagenttina, muutoksen vastaanottajana ja muutok-
sen valittdjana korostaa entisestaan heidan asemansa keskeisyytté ja laajuutta. Heidan velv-
ollisuuksiinsa ei kuulu ainoastaan strategisten ohjeiden vélittdminen, vaan myds muutokseen
liittyvien emotionaalisten aspektien kasitteleminen tiimeissaan. Esihenkildiden monimutkai-
sen ja vaativan aseman tunnistaminen korostaa esihenkil6ille kohdistettujen tukimekanis-
mien huomioimisen tarkeyttd. Tama nakokulma edistda kokonaisvaltaisempaa lahestymis-
tapaa muutosjohtamiseen, joka tunnistaa haasteet, joita esimiehet kohtaavat itse muutosta

toteuttaessan sekd my0ds ohjatessaan muita muutoksen I&pi.
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3  Muutokseen sitoutuminen

Tassa luvussa kasitelladn muutokseen sitoutumista. Ensin esitelladn muutokseen sitoutumi-
sen madritelma ja kdydaan lapi sitoutumisen eri tyyppeja. Taméan jalkeen siirrytaan kasitte-
lemaan tekijoitd, jotka lisddvat muutokseen sitoutumista. Néista tekijoista keskitytaén erityi-

sesti muutoksen vastaanottajien osallistamiseen.

3.1 Muutokseen sitoutuminen

Muutokseen sitoutumisen on kuvailtu olevan “liima, joka sitoo yhteen henkil6ston ja muu-
toksen tavoitteet” (Morin et al. 2016). Vaikka muutokseen sitoutuminen on positiivisesti yh-
teydessé organisaatioon sitoutumiseen, se on kuitenkin oma itsendinen ja erillinen konsep-
tinsa (Rahaman et al. 2021). Hersovitch ja Meyer (2002) méaérittavat sen olevan mielentila,
joka sitoo yksilon toimenpiteisiin, jotka ovat tarpeellisia muutoksen toteutumisen nakokul-
masta. He jakavat muutokseen sitoutumisen kolmeen eri tyyppiin perustuen siihen, miksi
muutokseen sitoudutaan. Nama tyypit ovat affektiivinen, jatkuvuus- ja normatiivinen sitou-

tuminen.

Affektiivisella sitoutumisella Hersovitch ja Meyer (2002) tarkoittavat sitoutumista, joka pe-
rustuu yksilon aitoon haluun toteuttaa muutosta sen tarjoamien etujen vuoksi. Affektiivinen
sitoutuminen edellyttaa yksilolta syvallistd ymmarrystd muutoksen tarpeesta ja sen positii-
visista vaikutuksista. Affektiivisesti sitoutuneet henkil6t ovat valmiita tukemaan muutosta
jopa omalla kustannuksellaan, mik& voi ilmeté esimerkiksi lisdponnisteluina tai ylimaéarai-
sina tyotunteina (Morin et al. 2016) Affektiivisen sitoutumisen saavuttamiseksi muutos-
agenttien tulee huolehtia muun muassa muutostarpeen ja tarkoituksen selkeésta viestimi-
sestd, muutoksen vastaanottajien osallistamisesta seka luottamuksen rakentamisesta muutos-
agenttien, muutoksen vastaanottajien ja yritysjohdon vélille (Kalyal et al. 2010; Morin et al.
2016). Affektiivista sitoutumista pidetddn ndistd kolmesta sitoutumisen muodosta tehok-
kaimpana ja positiivisimpana, ja sen on ndhty johtavan onnistuneisiin muutoksiin (Ouedra-
0go et al. 2023). Kotterin (1996) mukaan 75 prosentin organisaation johtajista tulee uskoa

muutokseen, jotta muutosta voidaan pitdé onnistuneena.
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Jatkuvuussitoutuminen taas pohjautuu pelkoon negatiivisista seurauksista, jos yksilo ei si-
toudu muutokseen (Hersovitch & Meyer 2002). Jatkuvuussitoutumiselle ominaista on muu-
toksen vastaanottajan tunne siit, ettei hanell& ole muita vaihtoehtoja kuin sitoutua muutok-
seen, koska hdn on kayttanyt organisaation hyvéksi niin paljon aikaa ja vaivaa. Tama sitou-
tumisen muoto voi kuitenkin olla ongelmallista, sill& se voi heijastaa epéaselvyyttd muutok-
sen tavoitteista tai yksilon kyvyttémyytta vastata uusiin haasteisiin. Nama yksilot osoittavat
usein minimaalista tukea muutokselle, eivétka usko sen todella hyddyttavan heité itsedén tai
organisaatiota. (Kalyal et al. 2010) Jatkuvuussitoutumista pidetaan sitoutumisen muodoista

negatiivisimpana ja se on yhdistetty muutosten epdonnistumiseen (Ouedraogo et al. 2023).

Normatiivinen sitoutuminen perustuu yksilon velvollisuudentunteeseen organisaatiota koh-
taan. (Herscovitch & Meyer 2002). Normatiivisesti sitoutuneet yksilot sitoutuvat muutok-
seen, koska he kokevat sen olevan osa heidan vastavuoroista suhdettaan organisaatioon. He
uskovat, ettd organisaatio on tayttanyt velvollisuutensa heité kohtaan, joten heidankin tulee
tukea organisaation tarpeita. (Kalyal et al. 2010) Affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen
nahd&an olevan positiivisempia sitoutumisen muotoja kuin jatkuvuussitoutuminen, silla nii-
den on todettu lisddvan myontyvyyttd muutokselle (Kalyal et al. 2010). Osallistamisen on
todettu vaikuttavan positiivisesti seka affektiiviseen ettd normatiiviseen sitoutumiseen (Pur-

waningrum et al. 2022). Muutokseen sitoutumisen tyypit esitetdan alla kuviossa 5.

Muutokseen sitoutuminen
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Kuvio 9. Muutokseen sitoutumisen tyypit (mukailtu lahteestd Hersovitch & Meyer 2002)
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Aiemman kirjallisuuden perusteella voidaan siis todeta, etta sitoutuminen muutokseen on
monitahoinen ilmid, joka yhdistaa tyontekijoiden tavoitteet organisaation muutoksen pééa-
maariin. Sen eri tyyppien, affektiivisen, jatkuvuus- ja normatiivisen sitoutumisen, tutkimi-
nen tarjoaa kattavan viitekehyksen niiden syiden ymmartdmiseen, jotka ajavat yksiloita osal-
listumaan muutosaloitteisiin. Affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen tunnistaminen ja
kehittdminen jatkuvuussitoutumisen sudenkuoppia samalla valttaen, voi siis lisdta onnistu-
neen muutoksen todennékoisyyttd merkittavasti. Onkin siis oleellista tiedostaa, minkalaisten

tekijoiden avulla erityisesti affektiivista sitoutumista voidaan edistaa.

3.2 Affektiivista sitoutumista edistavat tekijat

Useat tutkimukset ovat pyrkineet 16ytamaan tekijoitd, joiden avulla affektiivista sitoutumista
voidaan edistda. Tutkimusten mukaan néitd ovat muun muassa muutoksen vastaanottajien
luottamus ylempéén johtoon, paatoksentekoon osallistaminen, muutosprosessin oikeuden-
mukaisuus ja reiluus seké tyytyvaisyys muutosviestintaan. (Barton & Ambrosini 2013; Mo-
rin et al. 2016; Purwaningrum et al. 2022; Faupel & Helpap 2021) Seuraavaksi kasitellaan

naita tekijoita yksitellen.

Osallistamisen on todettu olevan yksi tarkeimmisté tekijoistd affektiivisen sitoutumisen
edistdmisessd. Sen on todettu parantavan muutoksen vastaanottajien asenteita ja reaktioita
muutosta kohtaan, ja vahentévan siten muutosvastarintaa ja lisadvan muutokseen sitoutu-
mista (Katsaros 2022; Lines 2004). Muutoksen vastaanottajien aktiivinen osallistaminen
muutosprosessiin luo heille positiivisia tunteita muutoksesta ja saa heidat kokemaan kuulu-
vansa yhteen muutoksen kanssa. Taman lisaksi osallistaminen voi johtaa laadukkaampiin
paatdksiin muutosprosessin edetessa, silla paatoksia tekevalla rynmélla on enemman tietoa

kaytettavissaan. (Lines 2004)

Katsarosin (2022) ja Linesin (2004) tutkimusten perusteella osallistaminen kuulostaa hel-
polta ja yksinkertaiselta tavalta edistdd muutoksen onnistumista ja sen laatua. Tutkimukset
jattavat kuitenkin kéasittelemattd, ketd muutoksiin tulisi osallistaa ja, millaista osallistamisen
tulisi olla. R. Alhezzani (2021) ja Hay et al. (2021) tuovat esille olennaisia tekijoit4, jotka
tulisi ottaa huomioon osallistamista suunnitellessa. R. Alhezzani (2021) huomauttaa, etteivat

kaikki osallistamisen muodot johda muutosvastarinnan vahentymiseen ja muutokseen
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sitoutumiseen. Mikali yksilo osallistetaan muutoksen kehittdmiseen, mutta hanen ideoitaan

ei kuunnella, osallistaminen voi johtaa muutoksen vastustamiseen (R. Alhezzani 2021).

Taman lisdksi osallistamisessa tulee ottaa huomioon muutoksen vastaanottajien asema ja
identiteetti organisaatiossa. Esihenkil6t toimivat organisaatiossa keskeisessé asemassa, ja
odottavat varmasti osallistuvansa myds muutoksen toteuttamiseen keskeisella tavalla. Mi-
kali timé ei kuitenkaan toteudu, esihenkil6t voivat kokea muutoksen uhkaavan heidén iden-
titeettidan, ja mieltavét sen siten epdonnistuneeksi. (Hay et al. 2021) Mashhady (2021) tukee
tata nakemysté toteamalla, ettd esihenkil6t, jotka ovat mukana toteuttamassa muutosta, suh-
tautuvat muutokseen positiivisemmin. Bartonin ja Ambrosinin (2013) mukaan muutokseen
liittyvaan paatoksentekoon osallistuminen johtaa esihenkildiden tyéhon liittyvén tyytyvéi-

syyden ja motivaation kasvuun sekd muutokseen sitoutumiseen.

Esihenkildiden osallistumista muutokseen voidaan lisatd osallistavan johtajuuden avulla.
Osallistavalla johtajuudella tarkoitetaan johtamista, joka lisd4 organisaation jasenten samais-
tumista organisaatioon ja kannustaa heitd antamaan oman panoksensa organisaation tavoit-
teiden saavuttamisen vuoksi. Osallistavaa johtajuutta pidetddn ihmislahtdisend johtamista-
pana, jossa korostetaan yksilollisyytta ja esihenkil6-alais -suhteen tarkeyttd seka arvostetaan
tyontekijoiden mielipiteitd ja tyopanosta. (Katsaros 2022) Herzigin ja Jimmiesonin (2006)
mukaan esihenkil6t tulisi osallistaa jo muutoksen kehitysvaiheessa, silld se lisaa esihenki-
I6iden ymmarrystd muutosta kohtaan ja siten myds selkeyttdd heidén rooliaan muutoksen
toteutusvaiheessa. Myds muutoksen selkeys vaikuttaa positiivisesti esihenkildiden muutos-
asenteisiin. (Mashaddy 2021) Osallistamisesta voi olla hyétya myos tulevissa muutoshank-
keissa. Ozavan (2021) mukaan esihenkil6t, jotka ovat kokeneet enemmé&n muutosta niiden
vastaanottajana, ovat parempia toteuttamaan muutoksia. Ihmiset muistavat kokemuksensa
muutoksen vastaanottamisesta, ja voivat hyddyntda aiempia kokemuksia esihenkilfase-

massa toteuttaessaan muutoksia. (Ozava 2021)

Kuten jo aiemmin todettiin, luottamus on keskeinen osa muutokseen sitoutumista. Esihen-
kiloiden tulee luottaa ylempdaan johtoon, jotta he voivat sitoutua muutokseen. Samalla ylem-
mé&n johdon tulee luottaa esihenkildihin, jotta he osallistavat esihenkil6t muutokseen (Pur-
waningrum et al. 2022; Turner Parish et al. 2008; Rahaman et al. 2021) Komodromos et al.
(2019) toteavat, etta esihenkildiden luottamusta ylimpaa johtoa kohtaan voidaan edistaa jat-
kuvalla ja s&&nndllisella kommunikaatiolla. Turner Parish et al. (2008) tukevat tata néke-

mysté todeten, ettd yksilon ja tyOnantajan valinen suhde vaikuttaa yksilon muutokseen
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sitoutumiseen. He jakavat yksilon ja tydnantajan valisen suhteen laadun kolmeen ulottuvuu-
teen: tyytyvaisyys, luottamus ja sitoutuminen. Heiddn mukaansa erityisesti yksilon ja héanen
esihenkilonsa valinen suhteella on vaikutus yksilon muutokseen sitoutumiseen. (Turner Pa-
rish et al. 2008) Esihenkil6t vaativat muutokseen sitoutumiseksi jatkuvaa tukea ja rohkaisua
yrityksen johdolta. Mikali johto ei ole sitoutunut muutokseen, epavarmuus ja hdmmennys
lisadntyvat esihenkildiden joukossa. Tadma voi johtaa muutoksen torjumiseen tai passiivisuu-
teen muutosta kohtaan. (Barton & Ambrosini 2013) Vakolan mukaan yksilon luotto yrityk-
sen johtoon vaikuttaa myos yksilon muutosvalmiuteen. Jos yksild luottaa yrityksen johtajiin
ja heidan kykyihinsa seka uskovat heidéan tarkoitusperiensa olevan hyvéntahtoisia, hanen
muutosvalmiutensa on korkeampi. (Vakola 2014)

Myds muutosprosessin oikeudenmukaisuus ja muutoksen vastaanottajien reilu kohtelu edis-
tavéat affektiivista sitoutumista (Morin et al. 2016; Rahaman et al. 2021). Deschamps et al.
(2016) toteavat, ettd muutoksen oikeudenmukaisuus lisad henkiléston muutosmotivaatiota
ja edistad muutoksen onnistumista. Myds Bernerth et al. (2007) toteavat, ettd muutosagent-
tien ei kannata salata muutokseen liittyvad negatiivista informaatiota sen pelossa, etta sen
paljastaminen heikentdisi muutoksen vastaanottajien sitoutumista ja motivaatiota muutosta
kohtaan. Muutoksen vastaanottajien sitoutuminen voi jopa voimistua, jos muutosviestintd
on avointa ja perusteellista myds negatiivisen informaation suhteen, eika heiltd pimiteta
muutokseen liittyvaa oleellista tietoa. (Bernerth et al. 2007) Foster (2010) lisaa, ettda muu-
toksen vastaanottajien osallistaminen vahvistaa muutoksen vastaanottajien tunnetta muutos-
prosessin oikeudenmukaisuudesta. Deschamps et al. (2016) huomauttavat, ettd muutoksen
oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan myds henkildston ja heidan mielipiteidensé kunnioitta-
mista seké kasitysta siitd, ettd ylempi johto kuuntelee henkildston huolia ja tiedottaa heitéd

ajoissa tehdyista paatoksistéa.

Myo6s muutosviestinté edistdd muutoksenvastaanottajien sitoutumista muutokseen (Schwei-
ger & DeNisi 1991). Muutosta koskevan tiedon puute lisdd muutoksen vastaanottajien epa-
varmuutta heikentéen siten muutokseen sitoutumista (Rahaman et al. 2021; Rita Men et al.
2022). Faupelin ja Helpapin (2021) mukaan erityisesti ylimméan johdon muutosviestinta liséa
affektiivista sitoutumista muutoksen vastaanottajissa. Myo6s Hill et al. (2012) tukevat tata
nédkemysté toteamalla, ettd erityisesti epamuodollinen ja kasvotusten tapahtuva viestinté
ylimmélta johdolta muutoksen vastaanottajille edistad seka affektiivista ettd normatiivista
sitoutumista. Hillin et al. (2012) mukaan ylhaalt4 alaspain kohdistuvalla viestinnalla voidaan
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vahent&a ja ehkéistd muutoksen vastaanottajien kokemaa ahdistusta ja epavarmuutta muu-

tokseen liittyen, mika puolestaan lisdd muutokseen sitoutumista.

Rita Men et al. (2022) tutkivat eri viestintdkanavien vaikutuksia muutokseen sitoutumiseen.
Heidan mukaansa liian suuri osa muutosviestintéa koskevista tutkimuksista keskittyy siihen,
mité viestintadn, eiké se, milld tavalla viestitaan, ole saanut riittdvasti huomiota. He jakoivat
muutosviestinnén suoraan ja vélilliseen viestintddn. Suoran viestinnan kanavat ovat kasvok-
kain tapahtuvaa kommunikointia, kuten henkilokohtaiset palaverit, osastovierailut ja k&yta-
vakeskustelut. Valillisen viestinnén kanavia taas ovat muun muassa videot, julkaisut, sosi-
aalinen media, séhkdpostit ja eri viestintaalustoilla lahetetyt viestit. Rita Menin et al. (2022)
mukaan muutokseen sitoutumista tavoitellessa tulisi suosia erityisesti suoran viestinnan ka-
navia. He kuitenkin huomauttavat, etta l&pinékyvén ja tasapuolisen muutosviestinnan saa-
vuttaminen vaatii kuitenkin suoran ja valillisen viestinnan yhdistelmaa. He myos korostavat,
ettei muutosviestinnan ainut tarkoitus ole tayttdd muutoksen vastaanottajien tiedon tarpeita
tarjoamalla todenmukaista, ajankohtaista ja oleellista tietoa muutoksesta vaan sen tulisi
my0s pyrkid luomaan yhteiséllisyyden tunnetta ja edistdimd&n muutoksen vastaanottajien
osallistamista pyytamalla heilta palautetta. Rita Men et al. (2022)
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4 Tutkimusmenetelma- ja aineisto

Tassa luvussa kasitelladn kéytettya tutkimusmenetelméé ja tutkimuksen aineistoa. Ensin
kaydaan lapi tutkimusmenetelmaa ja sen soveltuvuutta tahan tutkimukseen. Taman jalkeen

perehdytddn tutkimuksen aineistoon, ja siihen, mistd ja miten aineisto on kerétty.
4.1 Tutkimusmenetelma

Tassa tutkimuksessa hyddynnetadn kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimusmenetelmié. Laa-
dulliset tutkimusmenetelmét soveltuvat erityisen hyvin tutkimuksiin, joissa analysoidaan pe-
rusteellisesti vain pientd maaraa tapauksia. (Eskola & Suoranta 1998, 14) Laadullinen tutki-
musote mahdollistaa hyvin myds tapahtumien syy-seuraussuhteiden tutkimisen, mikéa on
muutosjohtamisen onnistumisen tutkimisessa olennaista. Organisaatiomuutoksissa on kyse
luonnollisista tilanteista, joissa niitd kohtaavien ihmisten reaktioilla on suuri vaikutus niiden
onnistumiseen. Nain ollen kaikkia tilanteisiin vaikuttavia tekijoita ei voida kontrolloida,
minka takia laadulliset tutkimusmenetelmét sopivat niiden tutkimiseen kvalitatiivisia tutki-

musmenetelmid paremmin. (Metsdmuuronen 2008, 14; Hirsjarvi et al. 2009, 164)

Tutkimuksen tiedonhankinnan strategiaksi valittiin tapaustutkimus, silla se soveltuu hyvin
muutoksien tutkimiseen. Tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, joka tutkii nykyista tapah-
tumaa tietyssa ymparistdssa hyodyntden monipuolisia ja monilla tavoilla hankittuja tietoja.
Tapaustutkimusten Idhtékohta on usein toiminnallinen ja niiden tuloksia sovelletaan myds
kaytannodssa. (Metsamuuronen 2008, 17) Tapaustutkimukset voivat olla induktiivisia tai
deduktiivisia tutkimuksia, tai jotain siltd valilta. Induktiivisessa eli aineistolahtdisessa tutki-
muksessa edetéan aineistolahtoisesti ensin keradmalla ja analysoimalla havaintoja, joiden
pohjalta pyritddn luomaan teoria, joka selittaisi nd&mé& havainnot. Deduktiivisessa eli teo-
rialahtdisessa tutkimuksessa puolestaan muodostetaan aiemman kirjallisuuden pohjalta ana-
lyysirunko, jonka perusteella tutkimuksen aineisto luokitellaan. Induktiivisuuden ja deduk-
tiivisuuden véliin j&& myds teoriaohjaava eli abduktiivinen analyysi, jolla on teoreettisia kyt-
kentdjd, ja teoria toimii analyysin apuna, mutta aineiston analyysi ei pohjaudu suoraan teo-

riaan. (Tuomi & Sarajéarvi 2018) Suunniteltua muutosta tutkittaessa analyysi pohjautetaan
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usein teoreettiseen viitekehykseen (Frahm & Brown 2007). T&ssé tutkimuksessa hyddynne-

taankin siis teoriaohjaavaa analyysia eli kyseessa on abduktiivinen tapaustutkimus.

Tutkimuksen aineisto hankittiin kyselyn ja haastattelujen avulla. Kyselylla pyrittiin selvitta-
maan, kuinka muutokseen sitouttamisessa ja osallistamisessa on onnistuttu. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittad, kuinka uuden toimintamallin k&yttdonoton muutosjohtamisen on-
nistumista voidaan edistad. Jotta saavutetaan kokonaisvaltainen kuva muutosjohtamisen on-
nistumisesta, on aineistoa kerattava runsaasti ja eri puolilta organisaatiota. Kysely aineiston-
hankintamenetelmana soveltuu tahan tutkimustavoitteeseen hyvin, silld sen avulla voidaan
keratd hyvinkin laaja tutkimusaineisto suhteellisen lyhyessé ajassa. Taman liséksi kyselylla
voidaan saada totuudenmukaisempia vastauksia kuin erdilla muilla aineistonhankintamene-
telmilld, silla vastaajien voi olla helpompaa vastata kyselyyn rehellisesti. Kyselyyn liittyy
kuitenkin myds heikkouksia. Pelkan kyselyn avulla kerétty aineisto voi helposti jaada pin-
nalliseksi, eiké voida tietdd varmasti, ovatko vastaajat perehtyneet kyselyn aihealueeseen ja,
ovatko he ymmartaneet kysymykset tarkoitetulla tavalla. Kyselyssa annetut vastausvaihto-
ehdot voivat myos johdatella tutkimustuloksia ennalta méaaritettyyn suuntaan, ja vaarinym-
marryksié on hankalaa kontrolloida. Tamén lisaksi on myds mahdollista, ettei vastaajia saada

riittavasti, vaan kyselyyn vastaamattomuus nousee suureksi. (Hirsjéarvi et al. 2009, 195)

Naita heikkouksia pyritddn tassé tutkimuksessa paikkaamaan haastattelujen avulla. Haastat-
telujen avulla pyritdan selvittdmaan, kuinka eri muutosjohtamisen keinojen hyoédyntami-
sessd on onnistuttu, ja milla tavoilla esihenkildita tulisi muutoksessa tukea sen onnistumisen
varmistamiseksi johtuen heidén erityisestd asemastaan muutoksen vastaanottajana ja vélit-
t4jané. Haastattelun suurimpana etuna pidetaan sen joustavuutta muihin aineistonkeruume-
netelmiin nahden. Haastattelussa aineiston keruuta voidaan saadella tilanteen edellyttamaélla
tavalla ja vastaajia myotéillen. Kysymyksié voidaan tarvittaessa muotoilla uudelleen ja nii-
den jarjestysté voidaan vaihtaa. Myos vastauksia on mahdollista tulkita enemman kuin esi-
merkiksi kyselyssd, ja niihin voidaan pyyt4a selvennyksia tai tarkennuksia. Toisaalta haas-
tatteluiden luotettavuutta heikentédé se, ettd haastateltavilla on taipumus antaa sosiaalisesti
hyvéksyttyja vastauksia, jotka eivat valttdmatta vastaa totuutta. Tassé tutkimuksessa aineis-
toa keratddn kyselyn liséksi puolistrukturoidun haastattelun eli teemahaastattelun avulla.
Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun vélimuoto. Haastattelutyypille on

ominaista, ettd haastattelun aihepiirit eli teemat ovat ennalta méaritettyja, mutta kysymyksia
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ei ole muotoiltu tarkasti, eiké niiden jarjestysté ole paatetty. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47;
Hirsjérvi et al. 2009, 208)

Kyselylla ja haastatteluilla kerattyd aineistoa analysoidaan siséllonanalyysin avulla. Sisal-
I6nanalyysi on perusanalyysimenetelmd, jolla voidaan analysoida tekstid systemaattisesti ja
objektiivisesti. Sen tavoitteena on luoda sanallinen ja selked kuvaus tutkittavasta ilmidsta.
Siséllonanalyysille on ominaista pyrkid jarjesteleméén aineiston tarjoama informaatio
selkedén ja riittdvan tiiviiseen muotoon, mika puolestaan mahdollistaa johtopaattsten teke-
misen tutkittavasta tapahtumasta tai ilmiostd. Teoriaohjaavassa siséllonanalyysissa teoria
toimii analyysin apuna ja tutkimuksen empiirinen aineisto liitetdén teoreettisiin ké&sitteisiin.
(Tuomi & Sarajarvi 2018)

4.2  Empiirisen tutkimuksen tausta

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan muutosjohtamisen onnistumista case-yrityksessa. Case-
yrityksen HR-muutos siséltada uuden palvelumallin ja ERP-jarjestelman kayttéonoton. Muu-
toksen implementointi alkoi noin kuukausi ennen tdman tutkielman aloittamista. Uuden pal-
velumallin kayttoonotolla tarkoitetaan sitd, ettd osa henkildstohallintoon liittyvasta palve-
lusta, jota ennen saatiin suoraan HR-asiantuntijoilta henkilékohtaisesti, keskitettiin ja palve-
lua on nykyé&an saatavilla HR-tuen kautta. HR-tukeen otetaan yhteytt4 organisaation siséi-
silla verkkosivuilla olevan painikkeen kautta, ja palvelua voi saada tekemalla tukipyynndn
tai kayttaméalla chat-toimintoa. HR-muutoksen tavoitteena oli yhtendistad HR-toimintatapoja
globaalisti, lisata joustavuutta ja tietojen nakyvyytta esihenkil6ille ja modernisoida HR-tek-
nologiaa. Muutoksen kohteena ovat padasiassa esihenkil6t, silla he kayttavat uutta HR-jar-
jestelm&a muuta henkilostod laajemmin. Jarjestelman loppukayttéjia ovat kuitenkin myos
heidan alaisensa ja koko muu henkildstd. Esihenkil6t toimivat siis seka muutoksen vastaan-
ottajina ettd muutoksen valittdjind. Suurin osa muutokseen liittyvasta viestinnasta ja koulu-
tuksesta kohdistettiin vain esihenkil6ille, joten muutoksen toteutuminen vaatii esihenkildilta
johdolta tulleiden viestien vélittdmista alaisilleen sekd muutoksen edistdmista omissa tii-

meissaan.

HR-muutos oli globaali ja koko konsernin laajuinen. Case-organisaation toiminta on jaettu
yksikkoihin ja koko konserni tyo6llistdd yli 20 000 henkildd. Téssd tutkimuksessa tutkitta-

vassa yksikdssa on kuitenkin alle 500 tydntekijaa. Padvastuu muutosviestinnésta yksil6ille
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oli kunkin yksikon HR-henkilostolla. Tutkitussa yksikdssa muutoksesta viestittiin case-or-
ganisaation henkil6stolle usean eri kanavan valitykselld. Muutoksesta viestiminen aloitettiin
kesékuussa vuonna 2022 koko henkildstolle suunnatun uutisen muodossa. Uutisessa kaytiin
l&pi, mitd muutos siséltaa ja, mita se tarkoittaa tyontekijoille kdytanndssa. Lisaksi uutisessa
tiedotettiin esihenkil6ille suunnatuista infotilaisuuksista, jotka pidettiin kesa- ja elokuussa
sekd yleisesti muutoksen aikataulusta. Uutisessa esiteltiin myds muutoksen lahettil&at, joihin
kehotettiin ottamaan yhteyttd, mikéli muutos herattdd kysymyksia. Uutisen lopussa oli myds
linkki muutosta koskeviin materiaaleihin. Viestintad jatkettiin syksylla uudella uutisella,
jossa muistuteltiin henkilostéd muutoksesta ja kerrottiin, mitd kesén aikana olleissa esihen-
kiloiden infotilaisuuksissa kasiteltiin. Uutinen sisélsi jalleen linkit muutosta koskeviin ma-
teriaaleihin seka infotilaisuuksien tallenteisiin. Uutisessa sivuttiin myds muutoksen luomia
etuja ja tulevaa aikataulua kayttoonottoon liittyen. Viestintda kohdistettiin myos pelkille esi-
henkildille kolmannen uutisen muodossa, jossa tiivistettiin muutoksen ydinasiat ja hyodyt
seké ohjeistettiin esihenkilditd valmistautumaan muutokseen. Uutinen sisalsi my6s lyhyen

esittelyvideon uudesta jarjestelmasté seké linkkeja ohjeisiin ja muihin materiaaleihin.

Muutoksesta pidettiin yksi konsernin laajuinen infotilaisuus kaikille esihenkil@ille. Siina
konsernin henkilostéjohtaja ja HR-muutoksen projektijohtaja kévivat l&pi muutosta seka pe-
rustelivat sen valttaméattomyytta esittelemalla tyéelaman ja johtamisen tulevaisuuden naky-
maa. Tilaisuudessa demonstroitiin my0ds uutta jarjestelméaa ja kasiteltiin sitd, kuinka muutos
tukee esihenkilOty6td tulevaisuudessa. Taman lisaksi tutkitussa yksikossa HR-henkildsto
jarjesti useita infotilaisuuksia esihenkil@ille sitd mukaa, kun saivat tietoa konsernin projek-
tihenkilostolta. Ensimmainen tilaisuus pidettiin noin seitsemén viikkoa ennen muutoksen
toteutumista ja seuraava tasta kolmen viikon paastd. Kolmas infotilaisuus jarjestettiin heti
muutoksen toteuduttua. Tadman jalkeen muutosta kasiteltiin viel& viisi viikkoa muutoksen
toteutumisen jalkeen yleisessa esihenkildiden infotilaisuudessa muiden ajankohtaisten hen-

kilostoasioiden lomassa.

Uutisten ja infotilaisuuksien lisaksi esihenkil6ille viestittiin heille luodun Teams-kanavan
valitykselld. Kyseiselle kanavalle koottiin infojen materiaalit ja linkkeja konsernin tuotta-
miin materiaaleihin, jotka toimivat ensisijaisena tiedon ja koulutusmateriaalien lahteené. Li-
séksi kanava toimi keskustelupalstana, jossa jaettiin esihenkil6ille ajankohtaista tietoa ja ke-

hotettiin heitd kysymaan tarvittaessa.
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Uuden tietojérjestelmén kayttoonottoon liittyvét koulutusmateriaalit tuotti projektiorgani-
saatio. Aluksi materiaaleja oli saatavilla vain englanniksi, mutta muutoksen toteutuessa suu-
rimmasta osasta koulutusmateriaaleista tuli saataville myds suomenkieliset versiot. Periaat-
teena koko yhtitssa uuden tydkalun kayttoonotossa oli pitkalti itseoppimisen menettely. Uu-
den tietojérjestelman kayttdonotossa sovellettiin koko konsernin laajuisesti itseoppimisen
periaatetta. Organisaation Intranetissa on tarjolla runsaasti materiaaleja eri henkilstoryh-
mille eri aiheista, ja tavoitteena oli oppia uuden jarjestelmén kayttéa naiden avulla. Kaytan-
ndssa koko organisaatio, mukaan lukien HR, opetteli uuden toimintamallin kéyttéonottoa
samaan aikaan. HR-henkilostoll& oli ollut mahdollisuus nahda heille suunnatuissa infotilai-
suuksissa jarjestelmén demoja, mutta heilld ei ollut paésya jarjestelméén ennen muuta hen-

Kilostod, vaan jarjestelman kayttoonotto tapahtui samanaikaisesti koko konsernin laajuisesti.

4.3 Tutkimusaineisto

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan muutosjohtamisen onnistumista case-organisaatiossa.
Case-organisaation HR-muutoksella tarkoitetaan uuden toimintamallin kdyttoonottoa hen-
kilostohallintoon liittyen. Uusi toimintamalli siséltdd uuden palvelumallin ja ERP-jarjestel-
man kayttoonoton. Aineisto keréttiin case-yrityksen esihenkil6ilta kyselyn ja haastattelujen
avulla. Kysely lahetettiin kaikille case-yrityksen tietyn yksikon esihenkiloille, joita on kaik-
kiaan 86. Kyselyyn vastasi 30 henkil6d. My0s haastateltavien henkildiden oli mahdollista

vastata kyselyyn.

Taman lisaksi aineistoa kerattiin my0ds haastattelemalla 7 esihenkil6d. Haastateltavia valit-
taessa otettiin huomioon esihenkildiden taustat ja heidén tyotehtdvansa organisaatiossa. Tar-
koituksena oli valita haastateltavaksi esihenkil6itd eri prosesseista, joilla on eridvat maarat
alaisia ja kokemusta esihenkil6tehtavista. Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 1 esitetaan

tutkimuksen haastateltavat henkilot.
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Taulukko 6. Haastateltavien taustatiedot

Haastateltava |Péadproses- |Kokemusvuodet|Alaisten mééré | Tiimissa Aiempaa kokemusta
sin osa esihenkiloni esihenkil6ité |organisaatiomuutoksista

1|c Yli 10 Yli 15 Kyl Kylli
2B 1-2 Alle 15 Ei Ei

3la Yli 10 Yli 15 Kylla Kylla
4|A 3-9 Yli 15 Ei Kylld
5|C 1-2 Alle 15 Ei Kylld
6B 3-9 Alle 15 Ei Kyll4
7|C 3-9 Alle 15 Ei Kylld

4.4 Mittarit

Muutosjohtamisen onnistumista mitataan t&ssé tutkimuksessa muutokseen sitoutumisen ja
osallistumisen kautta. Muutokseen sitoutumista mitataan Hersovitchin ja Meyerin (2002)
kehittdman asteikon avulla, jossa muutokseen sitoutuminen jaetaan kolmeen eri osa-aluee-
seen, joita ovat affektiivinen, jatkuvuus- ja normatiivinen sitoutuminen. Kokonaisuudessaan
asteikko sisaltdd 18 eri kohtaa. Muutokseen osallistumista puolestaan mitattiin Linesin
(2004) kehittaman asteikon avulla, jossa muutokseen osallistumista arvioidaan neljan eri
kohdan avulla. (Liite 1) Kyselylomakkeella molemmat asteikot yhdistettiin ja lomake sisalsi
yhteensd 22 eri vaittdmaa. Vastaajia pyydettiin arvioimaan, kuinka samaa mielta he kokevat
olevansa kyselyssa esitettyjen vaittdmien kanssa asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) — 5 (tdysin

samaa mielta).

Analysoitaessa vastaukset pisteytettiin vastaavalla asteikolla, jossa tdysin eri mieltd” vas-
tanneet saivat yhden pisteen ja ’tdysin samaa mieltd” vastanneet saivat viisi pistettd. Viisi
vaittdmista pisteytettiin k&énteisella asteikolla. Pisteyttamisen jéalkeen laskettiin keskiarvo
jokaiselle sitoutumistyypille yksiloittain. Keskiarvojen perusteella vastaajat luokiteltiin si-
toutumistyyppeihin. Vastaaja luokiteltiin siihen sitoutumistyyppiin, jonka keskiarvo oli kor-

kein.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa késitelladn empiirisen tutkimuksen tulokset. Ensin kaydadn lapi empiirisen
tutkimuksen taustaa, jonka jalkeen syvennytaan kyselyn tuloksiin. Kyselyn tuloksista keski-
tytddan ensimmaisend esihenkildiden osallistamista koskeviin tuloksiin, jonka jalkeen pereh-
dytaan sitouttamista koskeviin tuloksiin. Tamén jalkeen kdydaan lapi tutkimuksen tuloksia
haastattelujen pohjalta.

5.1 Muutokseen osallistaminen ja sitoutuminen case-organisaatiossa

Tassa kappaleessa kdydaan lapi, kuinka case-organisaation esihenkil6ita on osallistettu muu-
tokseen, ja heidén sitoutumistaan muutokseen. Aluksi esitellaan kyselyyn vastanneiden esi-

henkildiden taustoja, jonka jélkeen siirrytd&n kdymaan lapi tuloksia vaittdmittain.

Kyselyn avulla pyrittiin selvittdméan, oliko case-organisaation esihenkiloitad osallistettu
muutokseen ja, ovatko he sitoutuneet siihen. Kysely ldhetettiin kaikille case-organisaation
tietyn yksikon esihenkil6ille. Kaiken kaikkiaan esihenkildita on 86, joista 30 vastasi siihen.
Vastaajien maara vastaa siis noin 35 prosenttia koko populaatiosta. Seuraavalla sivulla ole-
vassa taulukossa 2 esitetdan kyselyyn vastanneiden taustatiedot prosenttiosuuksina kaikista

vastaajista.
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Taulukko 7. Kyselyyn vastanneiden taustatiedot

Kiyselyyn vastanneiden taustatiedot

Prosessi A B C

27 % 23 % 50 %
Kokemusvuodet esihenkilond  |1-2 vuotta 3-10 vuofta Yli 10 vuotta

20 % 23 % 57 %
Alaisten masri Alle 10 Y1i 10

73 % 27 %
Esihenkildité alaisena Ei Kylla

67 % 33%

5.1.1 Muutokseen osallistaminen

Kyselyn osallistamista koskevien tulosten perusteella osallistaminen on ollut case-organi-
saation tutkittavassa yksikodssa puutteellista. Erityisesti puutteita esiintyi muutossisallon ja
tunnistettujen ongelmien ratkaisujen kehittdmiseen liittyvéssa osallistamisessa. Seuraavalla
sivulla olevassa kuviossa 6 esitetddn vastausten jakautuminen véittdmittdin. Kyselyn vaitta-

mat olivat seuraavat:

Véittama A: “Muutosprosessin varhaisessa vaiheessa ryhdyttiin toimenpiteisiin niiden hen-

)

kiloiden osallistamiseksi, joihin muutos vaikuttaa.’

Vaittdma B: ”Henkilot, joihin muutos vaikuttaa, osallistuivat aktiivisesti muutossisdllon ke-

hittamiseen.”

Vaittdama C: "Henkilot, joihin muutos vaikuttaa, osallistuivat aktiivisesti tunnistettujen on-

gelmien ratkaisujen kehittimiseen.”

)

Vaittdama D: “Ehdotukset niiltd henkildiltd, joihin muutos vaikuttaa, otettiin vakavasti.
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Vastausten jakautuminen viittimittiin

|
Vaittama A
Viaittama B
Vaittama C
|
Varttama D
0 2 4 G i 10 12 14 16 12
B Taysin samaa mieltd Oszittain samaa mieltd

E1 samaa etk ert mieltd m Osittain en mieltd

Taysin eri mielti

Kuvio 10. Osallista koskevien vastausten jakautuminen véittamittain

Tulokset osoittavat, etta esihenkildiden osallistaminen muutokseen on ollut puutteellista.
Case-organisaation esihenkil6t ovat vastauksien keskiarvojen perusteella laajalti eri mielt&
kolmesta osallistamista koskevasta vaittdmasta. Ensimmaisesté vaittdmasta, joka koski
osallistamista muutoksen alkuvaiheessa, oltiin enemmé&n samaa mieltd. Tuloksista voidaan
siis paatella, ettd osallistamista oli tapahtunut ainakin jossain maarin erityisesti muutospro-
sessin alkuvaiheessa. Tastd huolimatta erityisesti muutossisallon ja tunnistettujen ongel-
mien ratkaisujen kehittdmiseen liittyvé osallistaminen oli vastaajien mielesta kuitenkin
puutteellista. Suurin osa vastaajista ei puolestaan ollut samaa, eiké eri mielta viimeisesta
vaittamasta, jossa todettiin, etta niiden henkildiden ehdotukset otettiin vakavasti, joihin
muutos vaikuttaa. Yksi mahdollinen selittava tekija talle tulokselle voi olla se, etteivat vas-
taajat ole esittdneet muutokseen liittyvid ehdotuksia, eivétka siten tiedd, otettaisiinko niita

vakavasti. Tulokset esitetddn tiivistettyna seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 3.
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Taulukko 8. Kyselyn osallistamista koskevat tulokset

Viittima Keskiarvo | Keskihajonta
Muutosprosessin ~ varhaisessa vaiheessa ryhdyttiin
tommenpiteisim  niiden henkildiden osallistamiseksi,
jothin muutos vaikuttaa. 33 1,24
Henkilot, joithin muutos vaikuttaa, osallistuivat
aktiivisesti muutossiséllén kehittimiseen. 2,4 1,08
Henkilot, jothin muutos vaikuttaa, osallistuivat
aktivisesti tunnistettujen ongelmien ratkaisujen 2,5 0,89
Ehdotukset niiltd henkilsiltd, joithin muutos vaikuttaa,
otettiin vakavasti. 2,93 1,08

5.1.2 Muutokseen sitoutuminen

Esihenkildiden sitoutumista muutokseen tutkittiin kyselyn avulla. Kysely sisélsi 18 vaitta-
mad ja vastausten perusteella esihenkil6t luokiteltiin sitoutumistyyppeihin. 12 henkil6a eli
40 prosenttia vastaajista luokiteltiin sitoutuneen affektiivisesti. 8 henkil6a eli noin 27 pro-
senttia vastaajista puolestaan luokiteltiin jatkuvuussitoutumisen tyyppiin. 6 henkil6a, joka
vastaa taas vastaa 20 prosentin osuutta vastaajista, luokiteltiin normatiivisiksi sitoutujiksi.
Vastaajien joukossa oli 4 henkil64, joiden ei voitu luokitella kuuluvan vain yhteen sitoutu-
mistyyppiin. Kaksi ndistéd vastaajista sai tdysin samat arvot jatkuvuussitoutumiseen ja nor-
matiiviseen sitoutumiseen liittyen. Yhdella paallekkaisyys oli puolestaan affektiiviseen si-
toutumiseen ja normatiiviseen sitoutumiseen liittyen, kun taas toisella affektiiviseen sitou-
tumiseen ja jatkuvuussitoutumiseen liittyen. Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 8 vastaa-

jat esitetdan sitoutumistyypeittain.
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Vastaajat sitoutumistyypeittiin

m Affeltuvinen sitoutuminen  ® Jatkwuussitoutuminen
m Normatuvinen sitoutuminen © Ei luokiteltu

Kuvio 11. Vastaajat sitoutumistyypeittain

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 4 esitetdan vastauksien keskiarvot ja -hajonnat vait-
tamittdin. Keskihajonnat esittavat, kuinka paljon vastaukset poikkeavat keskiarvosta. Vit-
tdmat sisélsivat 5 vaittdamaa, joiden pisteytys on tehty kaanteisesti. Nama vaittamét ovat mer-

kitty alla olevassa taulukossa merkinnélla (V).



Taulukko 9. Kyselyn sitoutumista koskevat tulokset

Viittim3i Keskiarvo | Keskihajonta
Affektiivinen sitoutuminen
Uskon tdméan muutoksen luovan etuja. 3.53 1,20
Tamd muutos on hyvA strateginen ratkaisu tille
organisaatiolle. 3.10 1.14
Koen johtajien tekevén virheen esittelemilld taméan
muutoksen. 3.73 1.15
Talla muutoksella on tarked tarkoitus. 3.67 0.98
Asiat olisivat paremmin ilman titid muutosta. 3.57 1,09
Tama muutos ei ole tarpeellinen. 3.80 1,14
Jatkuvuussitoutuminen
Minulla e1 ole muuta vaihtoehtoa kuin tukea tité
muutosta. 3,93 1,03
Koen painostusta tukea tatd muutosta. 2,03 1.20
Minulla on litkaa menetettivAad tAmédn muutoksen
vastustamiseksi. 2.17 1,27
Muutoksen vastustamisella olisi negatiivisia vaikutuksia
minulle. 2.90 1.25
Olisi riskialtista ilmaista vastustukseni titAd muutosta
kohtaan. 2.70 1.32
Taman muutoksen vastustaminen ei ole oikea valinta
minulle. 3.90 1,01
Normatiivinen sitoutuminen
Tumen velvollisuutta tehdd téitd tAman muutoksen
eteen. 4,13 0.76
En koe, ettd olisi oikein vastustaa titd muutosta. 3,70 1,07
Minusta ei tuntuisi pahalta vastustaa tatd muutosta. 3,27 1,06
Olisi vastuutonta vastustaa titd muutosta. 3.47 1,15
Tuntisin syyllisyytta, jos vastustaisin tdtd muutosta. 2.63 1,22
En koe minki#nlaista velvollisuutta tukea titd muutosta.

4.30 0,82
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Korkeimpia keskiarvoja esiintyi normatiivisen sitoutumisen vastauksissa. Kyseisissa vas-

tauksissa oli myos kaikista pienimmét keskihajonnat eli vastaukset olivat hyvin keskittyneité

ja vastaajien mielipiteet vaihtelivat ndissa kysymyksissa véhiten. Matalimpia arvoja taas

esiintyi jatkuvuussitoutumisen vastauksissa. Naissd vastauksissa oli kuitenkin myds korke-

ampia keskihajontoja, mink& mukaan vastaajien mielipiteet vaihtelivat ndissa kysymyksissa

eniten.
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Kokonaisvaltaisemman ymmarryksen saavuttamiseksi sitoutumistyyppien jakautumista ver-
tailtiin eri ryhmissé vastaajien taustatietojen perusteella. Vastaajat jaettiin eri ryhmiin pro-
sessin, esihenkilokokemusvuosien, alaisten maarén ja alaisten aseman perusteella. Proses-
sissa A eri sitoutumistyypit jakautuvat tasaisesti. Jatkuvuussitoutuminen on prosessissa A
yleisinta, mutta myos affektiivisia ja normatiivisia sitoutujia on prosessissa yhté paljon. Pro-
sessissa B normatiivinen sitoutuminen on yleisinta jatkuvuussitoutumisen ollessa kuitenkin
ldhes yhta yleistd. Affektiivista sitoutumista ei puolestaan esiinny prosessissa B ollenkaan.
Prosessissa C taas merkittava enemmistd luokiteltiin affektiivisiksi sitoutujiksi. Myos jatku-

vuussitoutumista ja normatiivista sitoutumista esiintyi, mutta huomattavasti vahemman.

Yhden tai kaksi vuotta esihenkiltehtavissé toimineiden keskuudessa esiintyi seka affektii-
vista sitoutumista ettd jatkuvuussitoutumista. Sitoutumistyyppeja esiintyi lahes yhta paljon.
Normatiivista sitoutumista ei puolestaan ollut ollenkaan. Myds 3—10 vuotta esihenkilétehté-
vissé toimineiden vastaajien joukossa sitoutumistyypit jakautuivat tasaisesti. Jokaista sitou-
tumistyyppia esiintyi ldhes yhta paljon. Yli 10 vuotta esihenkil6tehtévissa toimineiden kes-
kuudessa sitoutumistyyppien jakautuminen oli jalleen kerran tasaista. Affektiivisia sitoutujia
oli vastaajien joukossa eniten, kun taas normatiivisia sitoutujia oli vahiten. Tassa otoksessa
normatiivinen sitoutuminen néyttaa siis olevan yleisempéé niiden henkildiden keskuudessa,

jotka ovat toimineet pidempé&én esihenkil6tehtavissé.

Sitoutumistyyppien jakautuminen on hyvin tasaista alaisten maarasta riippumatta. Affektii-
vinen sitoutuminen on molemmissa ryhmissa yleisinta. Affektiivista ja normatiivista sitou-
tumista esiintyy kuitenkin hieman enemman niiden esihenkildiden keskuudessa, joilla on
alle 10 alaista. Jatkuvuussitoutuminen on puolestaan hieman yleisempé&a yli 10 alaisen esi-
henkilona toimivien joukossa. Tasséd otoksessa alaisten maarélla ja sitoutumistyypilla ei siis

nayttéisi olevan yhteytta.

Esihenkilbist4, jotka toimivat esihenkildiden esihenkilond, suurin osa oli affektiivisia sitou-
tujia. Toiseksi eniten oli normatiivisia sitoutujia, kun taas jatkuvuussitoutujia oli vahiten.
Esihenkilista, jotka eivét toimi esihenkildiden esihenkilong, suurin osa taas oli jatkuvuus-
sitoutujia. Toiseksi eniten oli affektiivisia sitoutujia, kun taas normatiivisia sitoutujia oli vé&-
hiten. Sitoutumistyypit jakautuivat kuitenkin tasaisesti. Tuloksista osoittavat, ettd jatkuvuus-
sitoutuminen on yleisempaé niiden esihenkildiden keskuudessa, joiden tiimeissa ei ole esi-

henkil6itd, kun taas affektiivinen sitoutuminen on yleisempadd niiden esihenkiléiden
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keskuudessa, joiden tiimeissa on esihenkildita. Naiden vastaajien joukossa affektiivinen si-
toutuminen nayttaisi siis olevan yleisempaa niiden esihenkildiden keskuudessa, joilla on

alaisena esihenkilgita. Alla olevassa taulukossa 5 nama tiedot esitetéan tiivistetysti.

Taulukko 10. Sitoutumistyyppien jakautuminen taustatietojen mukaan

Sitoutumistyyppi Affektiivinen | Jatkuvuus | Normatiivinen
Prosessi
A 29.50 % 43 % 29.50 %
B - 43 % 57 %
C 77 % 15 % 8 %
Kokemusvuodet esihenkiloni
1-2 vuotta 60 % 40 % -
3-10 vuotta 40 % 20 % 40 %
Yl 10 vuotta 44 % 31 % 25 %
Alaisten méari
Alle 10 47 % 32 % 21 %
Yl 10 43 % 28.50 % 28.50 %
Esihenkiloité alaisena
Ei 35 % 41 % 24 %
Kylla 60 % 10 % 30 %

5.2 Case-organisaation muutosjohtamisen onnistuminen

Tassa luvussa késitelldadn tutkimuksen tuloksia haastattelujen ja kyselylomakkeen avoimien
vastauksien perusteella. Ensin perehdytddn muutosvisiota ja muutoksen valttaméattomyytta
koskeviin tuloksiin. Sitten kdydaan lapi muutosviestintda koskevia tuloksia, jonka jalkeen
siirrytaan késittelemaan muutoksen esteiden poistamiseen liittyvia tuloksia. Lopuksi syven-

nytdan osallistamista ja johdon sitoutumista koskeviin tuloksiin.

5.2.1 Muutosvisio ja muutoksen valttdmattomyydesté viestiminen

Haastateltavien ndkemykset muutoksen tavoitteesta olivat suurimmaksi osaksi yhtenaisié.
Vastauksissa nousi toistuvasti esiin lapindkyvyyden ja esihenkil6tyon sujuvuuden lisaami-
nen seka henkildstohallintoon liittyvien tietojen ja toimintojen kasaaminen “saman katon

alle”. Muutamat haastateltavat kuitenkin ilmaisivat epdvarmuutta muutoksen tavoitteeseen,
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laajuuteen ja sisaltoon liittyen. Haastateltava 2 kommentoi muutoksen tavoitetta seuraavalla

tavalla;

”No kai tdma nyt on jollain tapaa, mita nyt itselle hahmottunut, niin lisata sita vastuuta
meille esihenkil@ille --, mutta itselle se nakyy, etta paljon on joutunut tekemaan ylimaaraista

tyota, mita ei aikaisemmin ole tarvinnut tehda. ”

Myds kyselyn avoimissa vastauksissa nousi esille epatietoisuus muutosvisiosta. Erés vas-
taaja totesi, ettd muutoksen toteuttaminen olisi helpompaa, jos henkil0sto tietaisi selkeam-

min, mitd muutoksella tavoitellaan:

’

"Nyt vain tehdddn jotain, jotta saadaan asia hoidettua, kun kdsketddn.’

Toinen vastaaja totesi, ettei tiedd, mita etuja muutos luo, mutta uskoo niiden selvidvan ha-
nelle tulevaisuudessa. Kysyttédessé uuden toimintamallin kdyttoonoton sujumisesta, kolmas

vastaaja ilmaisi epatietoisuutensa muutoksen sisallosté:

"Niin minkd uuden toimintamallin? Muuttuiko itse toimintamallissa jokin asia merkittd-

’

vasti? Evi jarjestelmdlld hoidetaan vain henkilostéasioita.’

Haastateltava 7 puolestaan totesi muutoksen tavoitteen olevan HR-prosessin virtaviivaista-
minen, mutta Kritisoi kuitenkin muutosjohtamista muutosvisioon liittyen. Han kertoi koke-
vansa vision olevan epéselva ja epéilevéansd, ettd muutosjohtamiseen on suhtauduttu “rat-

kaisu ja tyokalu -orientoituneesti”, eikd méadratietoisesti.

Tulosten perusteella muutoksen valttamattomyytta on onnistuttu korostamaan. Muutoksen
koki tarpeelliseksi viisi haastateltavaa. Tarpeellisuutta perusteltiin muun muassa vanhan
HR-toimintamallin irrallisuudella muista toiminnoista ja edellisen jarjestelman lapinadkyvyy-
den puutteella. Haastateltavat korostivat edelleen hydtyja, joita tietojen yhdistaminen sa-
maan jarjestelméén luo. Kaksi haastateltavaa eivat kuitenkaan kokeneet muutoksen olevan
tarpeellinen. Haastateltava 2 kertoi, ettei ole huomannut uuden toimintamallin hy6tyjéa viita-
ten samalla muutosvision epaselvyyteen ja puutteelliseen osallistamiseen. Haasteltava 5 taas
totesi edellisen toimintamallin olleen hdnen mielestaan toimiva, eika siksi née tarvetta muu-
tokselle. Tastd huolimatta haastateltava vastasi uskovansa uuden toimintamallin luovan

etuja.

Haastateltavan 7 mielestd jonkinlainen muutos HR-prosessiin on tarpeellinen, mutta muu-

toksia tapahtuu hanen mielestdan liikaa ja niiden peréssa pysyminen on haastavaa. Hanen
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mukaansa esimerkiksi rekrytointiprosessi on taysin erilainen joka vuosi, ja se on opeteltava
aina uudestaan, mik& on aikaa vievaa. Han ei kuitenkaan todennut tdménhetkisen muutoksen
olevan tarpeellinen tai luovan etuja. Kyselyn avoimissa vastauksissa yksi vastaaja kommen-

toi muutoksen olevan tarpeellinen.

5.2.2 Muutosviestinta

Suurin osa haastateltavista kuvaili muutosviestinnan alkaneen ajoissa jo muutosta edelta-
vana vuonna. Haastateltavat 5 ja 6 kertoivat muutosviestinnan alkaneen jo muutosta edelté-
vana syksyna erilaisina infotilaisuuksina, joissa tiedotettiin padasiassa muutoksen aikatau-
lusta. My0Gs haastateltava 2 mainitsi tilaisuudet, mutta koki uuden toimintamallin k&yttoon-
oton tulleen silti yllatyksend. Samankaltaiset kokemukset toistuivat myods kyselyn avoimissa
vastauksissa. Erés vastaaja kertoi uuden toimintamallin kéyttéonottoa edeltavén viestinnén

olleen olematonta, toisen vastaajan todetessa muutoksen tulleen yllattéen.

Haastateltavat 3, 4, 6 ja 7 totesivat viestinnan tapahtuneen monen eri kanavan vélityksella.
Haastateltavat 4 ja 6 ilmaisivat eri kanavien vélitykselld tapahtuneen viestinnan luoneen kui-
tenkin epaselvyyttd. Muun muassa muutokseen liittyvien materiaalien I0ytdminen oli haas-
tateltavien mukaan hankalaa, silla niité ei ole koottu yhteen paikkaan.

Kaikki haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, etta viestintd on ollut puutteellista. Useat haas-
tateltavat kritisoivat viestinndn maaraa ja ajankohtaa. Haastatteluissa nousi toistuvasti esiin,
ettd esihenkilGille oli asetettu tietyt aikarajat, joiden puitteissa henkildstohallintoon liittyvien
toimintojen, kuten kehityskeskusteluiden, tuli siirtyd uuteen jarjestelméan. Haastateltavat 3
ja 5 totesivat, ettei viestintaa ollut kuitenkaan ajoitettu ndaiden aikarajojen mukaisesti. Haas-
tateltavien 5 ja 7 mielestd konkreettiset ohjeet olivat saatavilla lilan my6haan asetettujen
aikarajojen ndkokulmasta. Haastateltava 7 luonnehti viestintéa seuraavalla tavalla:

”Jossakin kokonaisuuskalvossa yksi maininta, sdhkoposti sielld, Teams-varaus jossakin
joka, tulee aivan liian myohaan, ja on jo silloin paallekkaisyyksia monien muiden kanssa.
Tiedan, ettd 18 toistoa keskim&drin pitisi tehda, ettd ihminen muistaa jotain, eli ei todel-

lakaan tehda niinku tarpeeksi sita toistoa ja valmentavaa ty6ta sen suhteen.”

Haastatteluissa nousi esille myds muutosviestinnén epdonnistuminen muutoksen laajuudesta

viestimisen kannalta. Case-organisaation muutos on globaali ja koskettaa koko konsernia,
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mutta haastateltavat 4 ja 5 viittasivat muutoksen koskevan vain organisaation Suomen toi-
mintaa tai yhtd suomalaista yksikk6d. Molemmat haastateltavat tunnistivat myos itse ole-
vansa epdavarmoja muutoksen laajuudesta. Haastateltava 6 puolestaan totesi, etté viestintd on
painottunut hyvin voimakkaasti uuden jérjestelmén kayttoonottoon, eikd uudesta palvelu-
mallista ole juurikaan viestitty. Tdmé& myds viittaa muutoksen laajuuteen liittyvaén epasel-

vyyteen henkiléston keskuudessa.

My0ds muutosta koskeva tulevaisuuden nakyma oli monille haastateltaville epaselva. Haas-
tateltavat toivat esille, etteivat he tiedd, miten muutos etenee tulevaisuudessa, ja totesivat
epétietoisuuden aiheuttavan paineita. Haastateltavien mukaan olisi hyodyllisté kerrata yhtei-
sesti muutostarvetta ja muutoksen tuomia hyotyja seka avata tulevaisuuden nakymaa. Vas-
tauksissa nousi ilmi, etté esihenkildille on epéselvad, onko jéarjestelmaan suunniteltu jatko-
kehitysté vai, onko nykyinen versio lopullinen. Haastateltava 1 totesi, ettei esihenkil6illd ole

tietoa, mitd ominaisuuksia uuteen jarjestelmaan ollaan aktivoimassa ja, milla aikataululla:

”On saattanut olla, ettd alkuviikosta, joku asia on ollut viela vanhassa jarjestelmésséa ja
sitten loppuviikosta, kun alat tekem&an sitd, niin se onki jo hypannyt sieltd pois, etta
HR:kaén ei ole aina osannut kertoa, etta [tietty toiminto] on siirtymassa [uuteen jarjestel-

mdcdn] kahden pdivin pddstd.”

Haastateltava 2 puolestaan kertoi kokevansa, ettd toiminto, johon han kuuluu, ja& usein ul-
kopuoliseksi, eiké viestintaa kohdisteta kyseiseen toimintoon sille sopivalla tavalla. Haasta-
teltava lisasi, ettd viestinndssa on havaittu useita ristiriitaisuuksia, joita kyseisessa toimin-
nossa tyoskentelevit henkilot ovat joutuneet selvitteleméddn “omalla porukalla”. Haastatel-
tava totesi, ettei uusi toimintamalli ole tullut kellek&an toiminnon tyontekijélle selvéaksi. Li-
séksi, kun haastateltavan taustatietoja kartoitettaessa kysyttiin haneltd, mihin paaprosessin
osaan han kuuluu, hén ei osannut vastata kysymykseen. Myos haastateltava 4 kritisoi tapaa,
jolla viestinta oli kohdistettu. Han totesi, ettei tyontekijoilla tai toimihenkildilla ole ollen-
kaan tietoa muutoksesta puutteellisen viestinnan vuoksi. Asiaa kommentoitiin samaan sa-

vyyn myos kyselyn avoimissa vastauksissa.

Haastateltava 5 nosti esille myos viestinndssa kaytetyn kielen. Han kertoi toivoneensa, etta
ennen uuden toimintamallin kdyttdonottoa olisi pidetty havainnollistava koulutus uuden jar-
jestelman ydinasioista suomen kielelld. Han totesi, ettd vaikka hén osaakin itse englantia

sujuvasti, hanen taytyy alaistensa kanssa keskustella uuteen toimintamalliin liittyvista
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asioista suomen Kkielelld ja termien erilaisuus kielten vélill4 voi vaikeuttaa k&yttéonottoa.
Haastateltava tunnisti, ettd englanninkielisen viestinndn ymmartaminen voi olla joillekin

haastavaa ja aiheuttaa turhautumista.

5.2.3 Muutoksen toteuttamiseen varattu aika

Kysyttdessd muutokseen liittyvasta tyomaarasta nelja haastateltavaa totesi, ettd uuden toi-
mintamallin kdyttdonotto on aiheuttanut hetkellisia piikkeja tyon kuormittavuudessa. Tasté
huolimatta kaikki totesivat tyomaaransa olevan yleisesti ottaen kohtuullinen. Jokainen ndista
neljasta totesi rekrytointien olevan kuormittavin prosessi uudessa jarjestelmassa, ja jarjestel-
man jaykkyyden ja hitaiden rekrytointiprosessien todettiin aiheuttaneen turhautumista esi-
henkildiden keskuudessa. Haastateltavat 2 ja 1 totesivat olleensa useiden eri henkiléiden
kanssa yhteydessé seké puhelimitse etta sahkopostitse, mutta eivat saaneet apua ongelmaan.
Haastateltava 1 kertoi hanen ensimmaisestd rekrytoinnistaan, joka sattui olemaan uuden toi-

mintamallin kdyttonoton kanssa samana paivéana:

”Me oltiin myos HR:lle ennakkotapaus, niin mydskaan HR ei ollut tietoinen, ettd miten se
jarjestelma toimii tai kenelle se siirtyy tai kenen pitéisi tehdd, niin se oli kylla tosi ty6lasta

katsoa, ettd asiat menevat eteenpdin, ja eteni todella hitaasti.”

Haastateltavat 4 ja 5 puolestaan totesivat, ettei uuden toimintamallin kayttddnotto ole lisan-
nyt heidan tyomaaradnsa. Haastateltava 5 totesi, ettei uuden jarjestelman kéayttdminen ollut-
kaan niin vaikeaa, kun hén oli odottanut, ja kertoi oppineensa jarjestelmén kayton suhteelli-
sen nopeasti. Haastateltava 4 puolestaan kertoi, ettei hanelld kuitenkaan ole ollut aikaa ope-
tella uuden jarjestelmén kayttoa, eika ole siksi onnistunut sen kéyttéonotossa annettujen ai-
karajojen puitteissa. My®ds viisi muuta haastateltavaa totesi, ettd heille ei jarjestetty aikaa
toteuttaa muutosta. Kolme ndistd haastateltavista oli kuitenkin sitd mielta, ett4 aikaa olisi
pitanyt jarjestdad. Haastateltava 2 toi esille tydympariston jokapaivéisten toimintojen toteu-

tumisen turvaamisen ja muutoksen toteuttamisen valilla tasapainottelun:

”Se on vaan laitettava johonkin valiin, ettd saadaan sitten tietyt asiat t4alla normaalitydym-
paristossa hoidettua, mutta onhan tallaiselle ylimaaraisellekin aina joku takaraja, milloin
niita pitédd saada hoidettua, niin se on vaan johonkin valiin laitettava ja nipistettava omista

tauoista pois ja pitkitettava tydpaivaa sen mukaan.”
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My0s haastateltava 6 totesi, ettei ole hektisessé arjessaan l10ytanyt aikaa uuteen jarjestelmaén
tutustumiselle. Han kuitenkin lisési, ettd hanell& olisi aikaa osallistua uuden toimintamallin

kayttoonottoon, mikali hén saisi perusteellisempaa koulutusta ensin:

“Kylld ma sen ajan sitten 16ydan, mutta sité kynnysta lisaa se, ettd mulla taytyy olla selkeéasti
enemman aikaa, kun ma rupean yksin ihan alusta asti selvittdmaan, miten tima homma toi-
mii. Toivoisin, ettéd se aika varattaisiin siihen, etta olisi ihan selkeaa jarjestelmakoulutusta

muutama kerta. ”

Monet haastateltavat Kkritisoivat toimintamallin kdyttéonotolle méaaritettya aikataulua. Haas-
tateltava 4 totesi aikarajojen asetannan epaonnistuneen, ja kertoi toivovansa, etté aikarajoista
tehtéisiin jatkossa realistisempia. Haastateltava kertoli, etta aikarajojen takia hanen taytyi pi-
tda kehityskeskustelukierros valittdmasti tavoitekeskustelukierroksen jalkeen. Héan totesi,
ettd aikarajojen asettamisessa ei ollut otettu huomioon esihenkil6itd, joilla on suuri méaéra
alaisia, ja kertoi sen johtaneen Kiireeseen. My0s haastateltava 3 totesi, ettei han koe muutok-
sen johtajien osanneen huomioida, ettd muutoksen toteuttamiseen tulisi varata aikaa esihen-
kilGille. Hanen vastauksissaan toistui haastateltavan 4 nakemys siitd, ettd muutos lisasi eri-
tyisesti niiden esihenkildiden tyémaaraa merkittavasti, joilla on paljon alaisia ja tiheaa vaih-
tuvuutta tiimissa. Hanen mielestdan aikaa muutoksen toteuttamiseen olisi pitanyt jarjestaa
enemman. Myos kyselyn avoimissa vastauksissa nousi esille asetettujen aikarajojen epérea-
listisuus. Haastateltava 5 kertoi tiettyjen toimintojen siirtyneen uuteen jérjestelméan ennen
kuin jarjestelman kayttda oli koulutettu henkildstolle. Asiaa kommentoitiin myds kyselyn

avoimissa vastauksissa:

”Koska muutos oli nopea tempoinen, arvioin, etta osa jatti ohjeet lukematta, joka taas osal-

taan on vaikuttanut muutoksen onnistumiseen.”

5.2.4 Koulutus

Suurin osa haastateltavista oli samaa mieltd siitd, ettd muutokseen liittyvé koulutus oli puut-
teellista. Erityisesti haastateltavat perdaankuuluttivat kéytannonlaheista jérjestelmékoulu-
tusta. Haastateltavilla oli kuitenkin eridvid ndkemyksia siitd, mité koulutus piti todellisuu-
dessa siséll&&n. Haastateltavat 5 ja 7 totesivat koulutuksen siséltdneen p&éasiassa itseopiske-

lumateriaaleja. Haastateltava 1 puolestaan kertoi koulutuksen tapahtuneen yhden
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koulutusvideon muodossa. Haastateltavat 4 ja 6 taas totesivat koulutuksen tapahtuneen esi-
henkildinfoissa, joissa keskityttiin padasiassa kehityskeskustelujen suorittamiseen ja tavoit-
teiden asettamiseen. Haastateltava 3 puolestaan nimesi muutaman esihenkilokoulutuksen ja

itseopiskelumateriaalit.

Haastateltavat 3 ja 7 totesivat koulutusmateriaalien olleen puutteellisia varsinkin muutoksen
alkuvaiheessa. Haastateltava 7 kertoi, ettd hénen taytyi turvautua organisaation ulkopuoli-
seen materiaaliin ja etsié tietoa oma-aloitteisesti verkosta. Haastateltava 4 taas kuvaili kou-
lutusmateriaalien olleen “kalvosulkeisia”. My6s kyselyn avoimissa vastauksissa nousi esiin
muutosmateriaalien puutteellisuus. Kahdeksan eri vastaajaa kommentoi koulutuksen ja sii-
hen liittyvien materiaalien olleen puutteellisia varsinkin muutoksen alkuvaiheissa. Useat
vastaajat totesivat, ettd ohjeiden olisi pitdnyt olla valmiina ja saatavilla heti uuden toiminta-
mallin kayttoonottopéivana. Erds vastaaja totesi koko organisaatiolla olleen osaamisvajetta
kayttoonoton yhteydessa viitaten siihen, ettei HR-henkildstokaan osannut auttaa uuteen toi-

mintamalliin liittyvissa ongelmissa.

Haastateltava 4 totesi, ettd koulutuksen suurimmat puutteet liittyivét kuitenkin tyontekijoi-
den osaamisen tukemiseen. Haastateltava toi esille, ettd uusi jarjestelma siséltaa toimintoja,
joita esihenkil6t eivét voi hallinnoida vaan ne vaativat tydntekijoiden omaa toimintaa. Tasta
huolimatta tyontekijoité ei kuitenkaan ole koulutettu jarjestelmén kaytt6on ollenkaan. N&-

kemys sai tukea myds kyselyn avoimissa vastauksissa:
"Tuki kentdlle oli olematonta, ei ohjeita ja, jos oli, ne olivat puutteelliset.”

Haastateltava 1 puolestaan totesi koulutuksen olleen riittdvad. Han kuitenkin lisasi, etta rek-
rytoinneista olisi ollut hyodyllistd tehda opetusvideo. Myds haastateltava 6 totesi, ettd rek-
rytointeihin ei ollut minkaanlaista koulutusta vaan niihin liittyen taytyi ottaa itse yhteytta
HR-asiantuntijoihin tarpeen vaatiessa. Haastateltava 1 kertoi pyytdneensd yhden muutos-
agenteista tiimipalaveriinsa kertomaan muutoksesta ja ohjeistamaan sen kayttoonotossa.
Haastateltava totesi, ettd muutosagentin tuen saaminen oli helppoa ja sujuvaa, ja muutos-
agentti oli valmistautunut hyvin ennen palaveria ja hdnen osallistumisensa oli ollut hyodyl-
listd. Muut haastateltavat eivdat maininneet pyytaneensa tai saaneensa muutosagenteilta sa-

mankaltaista tukea.

Useat haastateltavat perd&nkuuluttivat jarjestelmakoulutusta. Haastateltava 6 toi esille, ettei

jarjestelman kayttoon ollut jarjestetty mink&éanlaista koulutusta. Haastateltava kertoi
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kokevansa suuren kynnyksen alkaa opetella jarjestelman kayttoa itsendisesti, silla materiaa-
leja ei ole koottu yhteen paikkaan vaan niiden etsiminen ja tulkitseminen on hyvin aikaa
vievad. Myos haastateltavat 5 ja 7 totesivat kaivanneensa konkreettisia esimerkkejé jarjes-
telman kaytostd. Myos kyselyn avoimissa vastauksissa esiintyi samankaltaisia ndkemyksia
eraan vastaajan kertoessa kaivanneensa “napakkaa pakettia ja demosessiota” uuden jérjes-

telman ydinasioista.

5.2.5 Muutosasenteet

Kun haastateltavilta kysyttiin, miten he suhtautuivat muutokseen kuullessaan siitd ensim-
maisté kertaa, kuusi haastateltavaa totesi suhtautuneensa siihen positiivisesti. Kolme néisté
henkiloista totesi kuitenkin asenteensa muuttuneen negatiivisemmaksi muutoksen edetessa.

Yksi haastateltava puolestaan totesi suhtautuneensa muutokseen alusta asti pessimistisesti.

Haastateltavat 1, 2, 3, 4, 6 ja 7 kertoivat suhtautuneensa muutokseen alun perin positiivisesti.
Haastateltava 1 kertoi olleensa tyytymaton edelliseen jarjestelmaén ja odottaneensa siten
uutta jarjestelmaa positiivisin mielin. Han kertoi myonteisen suhtautumisen sailyneen het-
kellisista turhautumisista huolimatta ja kehui uuden jarjestelméan hyotyja todeten huoman-
neensa selkedn parannuksen entiseen jarjestelméaén ndhden. Haastateltava 2 kertoi myos suh-
tautuneensa muutokseen ensin avoimin mielin, silla tiedosti sen, ettd muutoksilla on hyva
tarkoitus ja niilla pyritddn parantamaan asioita. Haastateltava kuitenkin totesi asenteensa
muuttuneen negatiivisemmaksi muutoksen edetessa johtuen eritysesti muutosta ymparoi-
vastd sekavuudesta. Han kertoi kuitenkin suhtautuneensa muutokseen liittyviin ongelmiin

padasiassa huumorilla.

Haastateltavat 3 ja 4 kertoivat suhtautuneensa muutokseen alun perin myonteisesti ajatelles-
saan, etta kyseessa on hyva ja odotettu muutos. Molemmat totesivat kuitenkin asenteidensa
muuttuneen negatiivisemmaksi, kun uusi toimintamalli ei lunastanutkaan annettuja lupauk-
sia vaan paljastui keskenerdiseksi ja kompeltksi. Haastateltava 4 totesi asenteen muutoksen
johtuneen myds siitd, ettd asetetut aikarajat pakottivat hanet ”oikomaan mutkia suoraksi”,

eik& hén ehtinyt opetella uutta toimintamallia kunnolla.

Myo6s haastateltava 6 kertoi ajattelevansa muutoksien vievén asioita yleensa eteenpéin ja

suhtautuneensa muutokseen siten positiivisin mielin. H&n totesi, ettei hdnen asenteensa ole
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muuttunut muutoksen edetessd, vaikka han on kohdannut my0s haasteita siihen liittyen.
Myo0s haastateltava 7 kertoi asenteensa olleen aluksi erittdin positiivinen. Haastateltava pe-
rusteli asennettaan silld, ettd aiemmin henkildstohallintoon liittyvat materiaalit ovat olleet
hajanaisesti eri viestintakanavissa ja niiden sisalto on ollut vanhentunutta, ja han toivoi muu-
toksen tuovan ratkaisun kyseiseen ongelmaan. Todellisuudessa hén kuitenkin huomasi, ettei
kyseinen ongelma korjaantunut. Han lisasi, ettd muutoksen myo6ta henkildstohallinnosta ha-
visi myos aiemmalle palvelumallille ominainen henkilkohtainen ote, jota hén kaipaa. Hén

totesi asenteensa muuttuneen pettyneeksi muutoksen edetessa:

”Pettymys on se tunne mika siité tulee. Mulla on sellainen olo, etta on kaynyt tallainen hyvin

9

tyypillinen "ostetaan ratkaisu ja sitten laitetaan se linjoille jonkun aikataulun puitteissa .

Haastateltava totesi uuden palvelumallin luovan myds epétietoisuutta, sill& henkilokohtaisen
tuen sijaan on siirrytty keskitettyyn palveluun, eikd kysymyksiin endé saa suoraan selvia
vastauksia. Haastateltava kertoi tdiman olevan hanen mielestéan yksi palvelun keskittamisen
heikkouksista, kun ihmiskontaktit vahenevat. Useat haastateltavat kritisoivat sité, ettei uuden
palvelumallin my0t4 voi tietdd, onko palvelupyynto késiteltdvana tai, onko sita laitettu eteen-
pain. Haastateltavat ilmaisivat epétietoisuuden johtavan ylimaaréiseen stressiin. Haastatel-

tava 1 luonnehti tilannetta seuraavasti:

"Vihdn sellaista ilmaan huutelua, ettd mitd minun pitdd tehdd, ettd tdstd pddstddn eteen-
pain, etta keneltd ma voin kysya, kuka on se kontakti. Ne tiketit havisivat bittiavaruuteen ja

’

sitten ihmeteltiin, et tapahtuuko mitddn vai ei.’

Haastateltava 5 puolestaan erottui muista haastateltavista muutosasenteen suhteen. Haasta-
teltava totesi ajatelleensa, ettd muutoksen alku tulee olemaan kangerteleva aiempien muu-
toskokemuksien perusteella, ja tunnisti asenteensa olleen pessimistinen. Han kuitenkin ker-
toi muuttaneensa asennettaan tietoisesti positiivisemmaksi todettuaan, ettei paluuta vanhaan

ole.

5.2.6 Ylimman johdon osallistuminen ja sitoutuminen muutokseen

Haastatteluissa nousi ilmi, ettd myo6s organisaation johdon osallistuminen muutokseen on
ollut puutteellista. Kuuden haastateltavan mukaan organisaation johdon sitoutuminen ja

osallistuminen muutokseen on ollut ndkymatontd. Haastateltava 1 oli asiasta kuitenkin taysin
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eri mielt& ja kuvaili johtajien sitoutumisen ja osallistumisen muutokseen nakyvan kaikkialla.
Hé&nen mukaansa koko konsernin johto on sitoutunut muutokseen nakyvalla tavalla. Hén
mya0s koki, ettei asiaa ole kyseenalaistettu henkiloston keskuudessa vaan kaikki ovat suhtau-
tuneet asiaan luottavaisin mielin. Loput haastateltavista olivat kuitenkin asiasta eri mielta.
Haastateltavat 3, 5 ja 7 toivat esille, ettd kyseessa on laajalti HR-vetoinen muutos. Haasta-

teltava 3 kuvaili muutosjohtamista seuraavalla tavalla:

"Kylla tama meilla [tietyssa yksikossa] hyvin vahvasti on nayttaytynyt meidan [HR-tiimin]
johtamana muutoksena. Ei tdssd tdma muu organisaatio ole niin aktiivisesti tdta muutosta

ollut tekeméassa. ”

Haastateltavat 2, 4, 6 ja 7 totesivat, etteivat osaa kommentoida johdon sitoutumista tai osal-
listumista muutokseen, silla se ei ole nayttaytynyt heille. Haastateltava 6 kuitenkin lisasi,
ettd hdnen oma esihenkilonséd on muutokseen varsin sitoutunut ja oletus on, ettd organisaa-
tion johtokin on sitoutunut muutokseen. Haastateltava totesi myds, ettei ylemman johdon

sitoutuminen tai lasndolo vaikuta hdanen suhtautumiseensa muutokseen millaén tavalla.

Haastateltavat 3, 5 ja 7 nostivat esille, ettd he olisivat kaivanneet ylemman johdon sitoutu-
mista ja osallistumista muutokseen. Haastateltava 3 totesi, ettd ylemmaén johdon osallistumi-
nen olisi lisannyt muun henkil6ston sitoutumista. Han pohti myds, ettd ylemman johdon
osallistumisen my6ta olisi mahdollisesti mietitty tarkemmin sit4, kuinka paljon muutoksen
toteuttamiseen tulisi varata aikaa. Han kyseenalaisti, olisiko ylemman johdon osallistuminen
johtanut realistisempiin tavoitteisiin ja muutosaikatauluihin. Samankaltainen ndkemys tois-
tui myos kyselyn avoimissa vastauksissa. Erés vastaaja totesi, ettei organisaation johdossa
tunnistettu, kuinka paljon uusi toimintamalli lisda esihenkildiden tyomé&araa siirtdmalla
heille tehtavia, jotka aiemmin kuuluivat henkilostopaallikdille. Myos haastateltava 5 ja 7
pohtivat ylemmaén johdon sitoutumisen yhtendistavan ja selkeyttdvan muutosvisiota ja siten
myos lisddvan muun henkildston sitoutumista. Haastateltava 7 totesi, ettd johdon sitoutumi-
nen minimoisi my0s muutosvastarintaa ja lisaisi muun henkiloston osallistamista. Han toi

myos esille omien tekojen kautta johtamisen hyodyt tehokkuuden muodossa.

Haastatteluissa nousi ilmi, ettd organisaatiossa luotetaan laajalti ylemp&én johtoon. Haasta-
teltavat 1, 2, 5, ja 6 totesivat luottavansa ylempaén johtoon. Haastateltava 1 totesi luottavansa
ylempé&an johtoon todella paljon ja kertoi uskovansa muutoksen luovan etuja. Haastateltava

ilmaisi intoa muutosta seuraavaa tulevaisuutta kohtaan. Haastateltava 3 puolestaan
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kommentoi luottamustaan ylemp&é johtoa kohtaan ymmaértavaisesta nakokulmasta. Han ker-
toi ymmartavansa, etteivat konsernin laajuiset merkittavat muutokset voi menné taydellisesti
Ja, etté tietyt puutteet tulee hyvaksya. Han kertoi kuitenkin toivovansa, ettd muutosten seu-
rauksia ja vaikutuksia mietittaisiin kokonaisvaltaisesmmin. Esimerkkiné haastateltava nosti
esille esihenkildiden tyomaadran kasvun muutoksen myoté ja pientenkin jarjestelméongel-
mien vaikutukset esihenkil6iden suhtautumiseen muutosta kohtaan. Han pohti néiden teki-
joiden vaikuttavan esihenkildiden suorituskykyyn ja siten pidemmalla aikavalilla myés or-

ganisaation tulokseen.

Haastateltava 4 taas kertoi luottavansa ylemman johdon asettamiin muutostavoitteisiin,
mutta kyseenalaisti sen ymmarryksen henkiléston kyvykkyydesta ottaa uutta toimintamallia
kayttoon suunnitellun aikataulun puitteissa. Han my®s kritisoi johdon ndkemysté liian opti-
mistiseksi. My0s haastateltava 7 ilmaisi luottavansa ylemmén johdon aikomuksiin, mutta

viittasi epaonnistumiseen muutoksen toteuttamisessa:

“Ehk& ma sanon nain, ettd ihmiset, kun ovat tekeméassa parannusta, niin he pohjimmil-
taan haluavat saada hyvaa aikaiseksi, etta kylla ma luotan, etté tassa on yritetty tehda oi-

keita asioita.”

5.2.7 Muutoksen toteuttamisessa tukeminen

Kun haastateltavilta kysyttiin, kuinka heité on tuettu muutoksessa, useat haastateltavat toivat
esille, ettd apua on saanut pyydettdessa. Vastauksissa nousi useasti esille myds ohjemateri-
aalit ja esihenkil6ille pidetyt infotilaisuudet. Yksi haastateltava toi esille oman esihenkilonsa
tarjoaman tuen. Haastateltavat 1, 3, 4, ja 5 olivat sitd mieltd, ettd kyseiset tukitoimet olivat
hyddyllisia. Riittdvana saamaansa tukea piti vain haastateltava 5. Haastateltavat 2, 3, 6, ja 7
totesivat, ettei heitd tuettu muutoksessa riittavasti.

Haastateltava 5 toi esille, ettd apua saa, kun sité pyytaa aktiivisesti. Haastateltava totesi rek-
rytointien olleen hénelle haastavia, mutta ei kuitenkaan jaényt yksin vaan sai henkildstohal-
linnosta tukea niiden l&piviemiseen. Han kuitenkin korosti, ettd tuen saaminen edellyttad
omaa aktiivisuutta. Haastateltava 1 oli muuten tyytyvdinen saamaansa tukeen, mutta toi
esille j4&neensd rekrytointien suhteen yksin, eikd saanut niihin apua. Haastateltavat 1 ja 2

kokivat, ettd muutosjohtamisessa epdonnistuttiin sen osalta, ettei HR-asiantuntijoiden
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vastuualueita ollut viestitty esihenkilGille. Heidan mukaansa tdma aiheutti epaselvyytta, silla
esihenkilot eivat tienneet keneen olla suoraan yhteydessa. Haastateltavat toivat myos esille,
etteivat HR-asiantuntijat itsekdan aina tienneet omaa rooliaan ja vastuualuettaan. Myos ky-
selyn avoimissa vastauksissa nousi esille esihenkildiden turhautuminen vastuualueiden epa-
selvyyteen. Avoimissa vastauksissa otettiin kantaa myos siihen, kuinka apua saa vain pyy-

dettaessa:

”Kysymalla ovat asiat kuitenkin ratkenneet, mutta jotkut veivat paljon aikaa ja mm. rekry-
tointitilanteessa aikaa ei juurikaan ollut tuhlattavaksi, jotta kaikki olisi kunnossa uuden toi-

mihenkilon saapuessa t6ihin.”

Haastateltavat 2, 3, 6 ja 7 olivat tyytyméattdmia saamansa tuen méaéraan. Haastateltava 3 to-
tesi infotilaisuuksien olleen hyodyllisia, mutta ei riittdvid. Han kertoi myos saaneensa HR:sta
henkilokohtaista tukea tiettyjen ongelmien ratkaisemiseen. Haastateltava mainitsi, ettd HR-
asiantuntijat ovat tukeneet hantd muun muassa neuvomalla uuden jarjestelman kaytossa hen-
kilokohtaisesti. Han kertoi kuitenkin kaivanneensa lisdd konkreettista tukea jéarjestelmén
kayttoon. Haastateltavat 6 ja 7 olivat samaa mieltd. Kun haastateltavalta 7 kysyttiin, miten

hanté on tuettu muutoksessa, han vastasi seuraavalla tavalla:

”No ei, ei juurikaan. Yksittaisia viesteja ja ohjeita on varmaan tullut séhkopostiin, mutta
ohjeet ja tuki tulee vasta sitten, kun on joku ongelma ylipaataan olemassa ja pitaa kaivaa ne

tiedot sielta. ”

Haastateltavalla 6 oli hyvin samankaltainen kokemus. Han kertoi tuen olleen hyvin kevytta
ja kuvaili kulkeneensa “’kivisen polun” muutoksen suhteen. Molemmat haastateltavat koros-

tivat kaivanneensa lisaa konkreettisia esimerkkeja jarjestelman kaytosta.

5.2.8 Osallistaminen

Myo0s haastatteluissa ilmeni, ettd case-organisaation esihenkiléiden osallistaminen muutok-
seen on ollut hyvin puutteellista. Kaikki haastateltavat totesivat, ettd heilla oli ollut muutok-
sessa ainoastaan loppukéyttdjan rooli, eivatka he olleet osallistuneet millaén tavalla muutok-
sen suunnittelemiseen tai kehittdmiseen. Kuvaillessaan omaa osallistumistaan muutokseen

haastateltavat toivat toistuvasti esille uuden jarjestelman kayttdmisen ja muutoksesta
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keskustelemisen tiimildistensé kanssa. Kolme haastateltavista totesi, ettd uusi toimintamalli

tuli annettuna”. Haastateltava 2 kuvaili osallistamista seuraavalla tavalla:

”Aika vihdnhdn tdssd on itse pystynyt muutokseen osallistumaan, ettd on vaan menty sen

’

tiedon perusteella, mitd on kdteen saatu.’

Haastateltava 2 totesi, ettei muutokseen ole pystynyt osallistumaan muuten kuin jakamalla
tietoa eteenpain omille alaisille ja kollegoille. Haastateltava 3 kuitenkin totesi, etteivat esi-
henkil6t ole saaneet tietoa yhtd&n sen enempéé tai aiemmin kuin muu henkil9sto. Haastatel-
tavan 3 tiimissa on esihenkil6itd, joten han toimii roolissaan esihenkiléiden esihenkilona.
Hén kuitenkin totesi olevansa “samassa veneessd” muiden esihenkildiden ja tiimildistensd
kanssa, ja kertoi opetelleensa uuden jarjestelman ja palvelumallin k&yttod yhdessa tiiminsa

kanssa samanaikaisesti.

Useat haastateltavat myds totesivat, ettei esihenkildita ole ohjeistettu jalkauttamaan muu-
tosta eteenpéin milldan tavalla. Haastateltavat 1, 3, 5 ja 6 kuitenkin kuvaili jalkauttaneensa
muutosta oma-aloitteisesti viestimélld saamansa ohjeet eteenpéin alaisillensa. Haastateltava
1 kuvaili jalkauttaneensa muutosta pyytamalla myds muutosagenttia tiimipalaveriin esitte-
lemadn muutosta ja kehottamalla tiiminsé jasenia Kirjautumaan sisdén uuteen jarjestelmaan.
Hé&n kertoi my6s muistuttavansa alaisiaan uudesta jarjestelmésté aktiivisesti. Haastateltavat
totesivat jalkauttamisen olleen haastavaa johtuen toisistaan eridvista ohjeista, puutteellisesta

jarjestelmakoulutuksesta ja jarjestelman véhaisesta kaytosta.

Kaikki haastateltavat eivat kuitenkaan kokeneet osallistamisen olleen puutteellista. Vain
nelja haastateltavaa ilmaisi toivoneensa heidan tai kollegojensa osallistamista muutokseen
tai kokevansa, etté se olisi ollut hyddyllista. Haastateltavat toivat esiin jarjestelman loppu-
kayttédjien osallistamisen hyodyt siitd nakokulmasta, etta he tietdvat kokemuksen perusteella,
mité jarjestelméltd vaaditaan. He myds uskoivat osallistamisen selkeyttdvdn muutosvisiota
ja tulevaisuuden suunnitelmia henkildstolle. Haastateltava 1 taas nosti esiin osallistamisen

vaikutukset organisaatiokulttuuriin.

”’Se, ettd sellaisia keskusteluja ei edes avata johtoryhmatasolla, niin on mun mielesté véahan
huonoa kulttuuria. Tallaiset isot muutokset pitéisi aina katsoa todella laajasti, ettei ajatel-

taisi vaan, ettd nyt me implementoidaan tama systeemi ja katsotaan sitten mycohemmin.”
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Kolme haastateltavaa puolestaan ilmaisivat, etteivat koe oman osallistumisensa olisi olleen
tarpeellista tatd muutosta ajatellen. Haastateltava 5 jopa totesi, etta toivoisi useampien muu-

tosten etenevan samaan tapaan:

“Haluaisin, ettd tulisi enemmdnkin just ‘avaimet kateen -periaatteella’ naita asioita, etta

tamd on valmiiksi tehty paketti ja rupeat vaan kdyttamdcdn sitd.”

Haastateltavista nelja kuitenkin kokivat, ettd, mikéli he esittaisivat muutokseen liittyvia mie-
lipiteitd tai kehitysideoita, ne otettaisiin vakavasti. Haastateltavat 1, 3 ja 7 oli asiasta eri
mieltd. Haastateltavan 7 mukaan case-organisaatiossa vallitsee kulttuuri, jossa ei kuunnella

henkilditd, jotka eivat kuulu kyseiseen prosessiin:

”Jos on jarjestavien tekijoiden ulkopuolella, niin ei takuulla kuunneltaisi. Mutta jos olisin
ollut mukana jarjestamisessa, niin kylla silloin. Meilla on siis hyvin tallainen prosessior-

ganisaatio, etta ne, jotka tekee, niin ne tekee ja silla sipuli.”

Haastateltava kertoi kokevansa tamén ongelmalliseksi, silla se johtaa siihen, etta priorisointi
tapahtuu paikallisesti jokaisessa organisaation lokerossa”. Han pohti tdiman johtavan siihen,
etta joitain asioita voidaan pitdd niin vah&patoising, ettei organisaation johto vie kyseisia
asioita eteenpdin, vaikka ne olisivat todellisuudessa merkityksellisid. My6s haastateltava 1
kertoi ajattelevansa, etteivat mielipiteet tai kehitysideat olisi olleet tervetulleita. Han totesi
uskovansa, etta jarjestelmaan liittyvia kehitysideoita otetaan kylla vastaan ja niita kasitellaan

kehitysryhmissa, mutta uuteen palvelumalliin liittyvid mielipiteita ei otettaisi huomioon:
”Niisté olisi varmaan sanottu, etta ei kuulu sulle, ei tarvitse puuttua.”

Haastateltavan 3 ndkemys oli samankaltainen. Han kertoi epailevansa, ettei mielipiteita olisi
otettu vastaan, ja totesi, ettei palautetta ole pyydetty. Han perusteli nakemystéén silla, ettei
usko, ettd konsernin budjetissa on varattu varoja uuden toimintamallin kehittdmiseen. Han
kuitenkin totesi uskovansa, ettd mikali kehitysmahdollisuuksia on, case-organisaation tutki-

tun yksikén HR-henkilOsto ottaisi palautetta vastaan mielell&an.

5.2.9 Muutoksen onnistuminen

Kun haastateltavilta kysyttiin, onko muutos heidan mielestdén onnistunut tdhdn menness4,

kolme heistd vastasi muutoksen olevan onnistunut. Kukaan haastateltavista ei sanonut
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suoraan muutoksen olevan ep&onnistunut, mutta kolme haastateltavaa antoivat kuitenkin
ymmartaa, ettei muutos ole onnistunut. YKksi haastateltava taas ei ottanut kysymykseen kan-

taa vaan totesi, ettd muutos on edelleen kesken.

Haastateltavat 1, 4 ja 5 totesivat muutoksen olleen pd&osin onnistunut. Haastateltava 1 totesi
lyhyesti muutoksen olevan onnistunut, ja lisasi, ettei muutoksen ymparille syntynyt mitéén
suurempaa kaaosta. Haastateltava 4 taas totesi ensin muutoksen olevan onnistunut ainakin
osittain. Pyydettdessé tarkennusta haastateltava viittasi siihen, ettd, vaikka muutoksen tavoit-

teet ja visio olivat onnistuneita, uusia toimintatapoja ole saatu osaksi henkildston arkipdivaa.

Haastateltavat 2, 3 ja 6 puolestaan suhtautuivat muutoksen onnistumiseen kielteisemmin.
Haastateltava 3 totesi, ettei voi sanoa muutoksen onnistuneen ainakaan taydellisesti. Han
lisdsi muutoksen olevan hianen mielestddn “keskiverto suoritus” organisaation muihin aiem-
piin laajan mittakaavan muutoksiin verrattuna. Han perusteli mielipidettddn muutoksen
kuormittavuudella esihenkil6itd kohtaan. Han pohti muutoksen néayttaytyvan muulle henki-
I6stolle positiivisena, mutta kertoi ikdvien kuormitustekijoiden kohdistuvan esihenkil@ihin
enemman kuin mihin oli osattu varautua. Han lis&si, ettei lapindkyvyys ole uuden jarjestel-
man myo6ta parantunut, niin kuin tavoitteena oli, vaan painvastoin. Toisaalta haastateltava
toi esille uuteen palvelumalliin liittyvan chat-tuen, joka on hdnen mukaansa toiminut suju-
vasti, ja on kuullut sitd kehuttavan. Hén lisdsi my®os, ettd yksikon “oma HR” on ollut jatku-

vana tukena rajallisen ajan puitteissa.

Haastateltavat 4 ja 6 totesivat suuren osan henkilostdsta olevan tietaméaton uudesta toimin-
tamallista ja viittasivat muutoksen epdonnistuneen puutteellisesta viestinnasta ja koulutuk-
sesta johtuen. Haastateltava 4 viittasi myos kyllastyneeseen ja vélinpitamattémaan suhtau-

tumiseen muun henkildston keskuudessa:

”Tyontekija- tai toimihenkiloportaalla ei ole ollut tietoa koko [uudesta jarjestelmastd] tai

tastd muutoksesta. Asenne on vahan, ettd 'no taa on taas tallainen joku muutos’.”

Useat haastateltavat osoittivat kuitenkin ymmarrysta sitd kohtaan, ettd muutokset ja niiden
johtaminen on péasaantoisesti haastavaa. Haastateltava 5 kuvaili tietojarjestelmamuutoksia

seuraavalla tavalla:

“Ainahan se on hankalaa, kun vaihdetaan jarjestelmia ja niiden kanssa pitda oppia ole-

)

maan.’
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Sama toistui myds kyselyn avoimissa vastauksissa. Uuden toimintamallin kdyttdonottoa ku-
vailtiin esimerkiksi ilmauksella ”alkukankeus” ja toteamalla, ettd asiat hakevat vield uomi-
aan”. Erds vastaaja my0s totesi, ettei kaikki voikaan olla valmista heti. Ylipdataan vastaajien
nakemykset uuden toimintamallin kayttoonotosta vaihtelivat laidasta laitaan. Muutamat vas-
taajat totesivat k&yttoonoton sujuneen erittain hyvin, toisten ollessa sit4 mieltd, ettd muutos
on “tdysi floppi”, joka on aiheuttanut tuskaa kayttdjien keskuudessa. Suurin osa vastaajista

oli kuitenkin sitd mieltd, ettd muutos onnistui vahintadan kohtuullisen hyvin.

Haastatteluissa nousi kuitenkin esille, ettei uusia toimintatapoja ole saatu juurrutettua orga-
nisaatiokulttuuriin. Monet haastateltavat totesivat saaneensa tukea HR-asioihin liittyen pu-
helimitse tai sdéhkopostitse. Haastateltava 2 totesi itsekin, ettei ole hyddyntanyt uutta palve-

lumallia taysin.

“Sitten on monen henkilon kanssa tehty nditd sihkopostilla kyselyita tai sitten soitettu ja
sieltd saatu seuraavaa yhteyshenkil6a. Itse supportia ei ole hirveasti tullut viela kaytettya

naissa, mutta se on ehkd vield opetteluasteella.”

Haastateltava 7 nosti esille myds organisaatiokulttuurin vaikutukset muutoksen onnistumi-
seen. Han kertoi kokevansa, ettei organisaatiokulttuuria ollut otettu huomioon muutoksen
suunnittelemisessa. Han pohti, ovatko johtajat tunnistaneet muutoksen kulttuurillisia esteita,
kuten sitd, ettd henkilostd saattaa haluta enemmaén ihmiskontakteja HR-asioita hoitaessa,

eiké keskitetty palvelu palvelupyyntdjarjestelmén kautta valttamattd palvele kaikkia tarpeita.

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 5 esitetddn keskeiset tutkimustulokset tiivistettyina.
Taulukkoon on koottu aiemman Kirjallisuuden ja haastattelujen pohjalta oleellisia muutos-
johtamisen keinoja, ja niista haastateltavien mielesta onnistuneesti sovelletut keinot on mer-
kitty taulukkoon x:Il4. Kattavien muutosmateriaalien tarjoaminen tarpeeksi ajoissa, muutos-
materiaalien kokoaminen yhteen ja muutosagenttien henkilokohtainen tuki nousivat esille
vain haastatteluissa, kun taas muut keinot pohjautuvat haastattelujen lisaksi myds aiempaan

kirjallisuuteen.



Taulukko 11. Muutosjohtamisessa onnistuneesti sovelletut keinot

Kirjallisuuden ja haastattelujen
pohjalta miiritetyt oleelliset
muutosjohtamisen keinot

Prosessi

A B

Haastateltava

3 4 2 6

Muutosvision selked viestinti

Muutoksen valttAmattomyyden
korostaminen

Ajankohtainen ja riittivi
muutosviestinti

Ajan jarjestdminen muutoksen
toteuttamista varten

Kattava koulutus muutokseen liittyen

Muutosvastarinman ehkiiseminen

Ylimmé#n johdon osallistuminen ja
sitoutuminen nmmtokseen

Osallistaminen

Uusien toimintatapojen
vakiinnuttaminen

Jalkauttamiseen ohjeistaminen

Kattavien muutosmateriaalien
tarjoaminen tarpeeksi ajoissa

Muutosmateriaalien kokoaminen
yhteen

Muutosagenttien henkilokohtainen
tuki
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6 Tulosten pohdinta

Tassa tutkielman luvussa analysoidaan empiirisen tutkimuksen tuloksia peilaten niita aiem-
paan kirjallisuuteen aiheesta. Ensin kdydaéan lapi esihenkildiden osallistamista ja sitoutu-
mista koskevia tuloksia, jonka jalkeen perehdytddn muutosvisiota ja -viestintdd koskeviin
tuloksiin. Lopuksi kasitellddn muutoksen esteiden poistamiseen ja sitoutumista edistaviin

tekijoihin liittyvia tuloksia.
6.1 Muutokseen osallistaminen ja sitoutuminen

Seka kyselyn etté haastattelujen tulokset osoittivat, etté esinenkildiden osallistaminen muu-
tokseen on ollut case-organisaatiossa puutteellista. Dempseyn (2022) mukaan yksi onnistu-
neen muutosjohtamisen yleisimmista tekijoista on kaikkien muutosta koskettavien yksil6i-
den ja ryhmien varhainen, riittava ja aktiivinen osallistaminen. Kyselyn tuloksien mukaan
erityisesti muutossiséllon ja tunnistettujen ongelmien ratkaisujen kehittdmiseen liittyva osal-
listaminen oli puutteellista. Dempseyn (2022) mukaan osallistamisella voidaan ehkaisté ja
vahentda muutosrintaa, joka on puolestaan Katsarosin (2022), Lin et al. (2021) seké Vosin
ja Rupertin (2018) mukaan yleisin syy muutosten epaonnistumiselle. Kyselyn tuloksien mu-
kaan merkittava enemmisto ei ollut samaa, eika eri mielta vaitteesta “Ehdotukset niiltd hen-
kiloiltd, joihin muutos vaikuttaa, otettiin vakavasti.” Tuloksien voidaan tulkita johtuvan
siitd, etteivat vastaajat ole tehneet ehdotuksia muutokseen liittyen, eik& heill& siten ole ko-
kemusta siitd, otetaanko ehdotukset vakavasti. Deschampsin et al. (2016) mukaan muutok-
sen oikeudenmukaisuuteen johtava henkildiden osallistaminen lisaa heidan motivaatiotaan
muutosta kohtaan. Case-organisaatiossa esihenkil6ita ei osallistettu muutossiséllon tai tun-
nistettujen ongelmien ratkaisujen kehittdmiseen, mik& on voinut johtaa heiddn muutosmoti-
vaationsa laskuun. Nain ollen esihenkilot eivét ole olleet motivoituneita ehdottamaan kehi-
tysideoita muutokseen liittyen. Kaikki haastateltavat totesivat, etteivat he olleet osallistuneet
mill&&n tavalla muutoksen suunnittelemiseen tai kehittdmiseen. Linesin (2004) mukaan osal-
listaminen parantaa my6s muutokseen liittyvien strategisten paatosten laatua. Tutkimuksen
tulokset tukevat tata véitettd. Muutamat haastateltavat nostivat esille, ettd jarjestelmén lop-

pukéayttajien osallistaminen olisi ollut hyodyllistd, silla he tietdvat, mité jarjestelmélté lopulta
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vaaditaan. Sekd haastatteluissa ettd kyselyssd nousi esille esihenkildiden tyytymattomyys
uutta jarjestelmaa kohtaan. Jarjestelmad kuvailtiin muun muassa jaykéksi ja monimut-
kaiseksi, ja vastauksissa kritisoitiin jarjestelman soveltuvuutta case-organisaation tarkoituk-
siin. Erés haastateltava kyseenalaisti my6s sen, oliko uutta palvelumallia kehitettéessé otettu
huomioon organisaation kulttuurillisia esteitd, kuten henkildston mieltymystd ihmiskontak-
teihin HR-asioita hoidettaessa. Mikali esihenkildiden ndkemyksié olisi otettu huomioon
muutoksen varhaisissa vaiheissa, paatoksentekoprosessiin osallistuvalla ryhmalla olisi ollut
kaytossaan laajempi skaala ammattitaitoa, patevyytté ja tietoa, mika olisi voinut johtaa laa-
dukkaampiin paatoksiin (Lines 2004). Toisaalta, vaikka esihenkildiden osallistamisesta huo-
limatta olisi paddytty taysin samoihin péatoksiin, esihenkil6t olisivat tunteneet olonsa integ-
roituneeksi muutokseen, ja he olisivat mahdollisesti ymmartaneet tehtyja paatoksia syvem-
min (Fuchs & Prouska). Tamaé olisi voinut johtaa vahaisempaan kritiikkiin ja vastustukseen

uutta jarjestelméaé kohtaan.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd esihenkilot eivat saaneet tietoa muutoksesta yhtaan
aiemmin kuin muu henkildstd. Guestin ja Conwayn (2011) mukaan HR-muutoksissa yksi
esihenkildiden tehtdvistda on muutoksen jalkauttaminen eteenpéin omille alaisilleen. Haas-
tateltavien mukaan heité ei ollut kuitenkaan ohjeistettu jalkauttamaan muutosta, eika heitéa
tuettu muutoksen jalkauttamisessa ollenkaan. Muutamat haastateltavat toivat esille, ettd he
olivat jalkauttaneet muutosta oma-aloitteisesti, mutta kokivat sen haastavaksi, silla he olivat
alaistensa kanssa ’samassa veneessd” saadun informaation suhteen. Allenin et al. (2007)
mukaan tyOntekijat pitavat IdhiesihenkilQitdan tarkeimpana viestijdnd muutokseen liittyen.
Mashhady (2021) toteaakin muutosviestinnan asettavan esihenkil6t haastavaan asemaan,
silla heilld on paavastuu sellaisen vision viestimisestd, jota he eivit itse ole kehittaneet. Tut-
kimuksen tulokset tukevat tata véaitettd. Osallistamisen voidaan nidhda edistavan esihenkiloi-

den muutosviestintaa, silla talloin he olisivat olleet osana muutosvision kehittdmista.

Tutkimuksen muutokseen sitoutumista koskevat tulokset osoittivat, ettd 40 prosenttia kyse-
lyyn vastanneista esihenkilGista oli sitoutunut muutokseen affektiivisesti. Kotterin (1996)
mukaan 75 prosentin organisaation johtajista tulee uskoa muutokseen, jotta muutosta voi-
daan pitad onnistuneena. Hersovitch ja Meyer (2002) puolestaan maarittelevét affektiivisen
sitoutumisen olevan sitoutumista, joka perustuu yksilon aitoon haluun toteuttaa muutosta
sen tarjoamien etujen vuoksi. Ainoa prosessi, jossa affektiivisia sitoutujia luokiteltiin olevan

yli 75 prosenttia, oli prosessi C. Prosessissa B affektiivisia sitoutujia ei ollut ollenkaan. Kun



70

kyselyn vastauksia peilataan haastatteluista saatuihin tuloksiin, voidaan 16yta4 selittavia te-
kijoita sitoutumistyyppien eroihin eri paaprosessin osissa. Haastatteluissa nousi ilmi, etta
prosessissa B muutosvastarinta oli voimakkaampaa ja esihenkil6t kokivat heille kohdistetun
muutosviestinnan ja tuen olleen puutteellista. Prosessissa C puolestaan pidettiin muutosvi-
siota selke&nd ja oltiin tyytyvaisempia tarjottuun tukeen ja muutosviestintdan. Tulosten pe-
rusteella voidaan siis nahda, etta henkil6t, jotka olivat tyytyvaisia muutosviestintdén ja muu-
tosagenttien tarjoamaan tukeen, sitoutuivat muutokseen todennék6isemmin affektiivisesti.
On kuitenkin huomioitava, ettd muutoskokemuksiin liittyvét tulokset ovat hyvin subjektii-
visia, eik& niistd vélttdmatta voida vetéa yleistettavié johtopaétoksia. Otoskoon ollessa pieni

tulokset voivat selittyd myos satunnaisuudella.

6.2 Muutosvisio ja -viestintd

Dempseyn (2022) mukaan selkean vision luominen ja sen viestiminen koko organisaatiolle
seké rehellinen, ajankohtainen ja selke& viestintd ovat eréat onnistuneen muutosjohtamisen
yleisimmisté tekijoista. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etté case-organisaatiossa on onnis-
tuttu luomaan tarve muutokselle ja korostamaan sen valttamattomyytta. Kotterin (1996) mu-
kaan organisaation jasenten tulee ymmartda muutoksen tarve ja syy, jotta muutosagenteilla
on riittdvasti voimaa ja uskottavuutta muutosprosessin aloittamiseen. Kotter (1996) tdhden-
td4d myos, ettd tdman tulisi aina olla muutoksen ensimmainen vaihe. Case-organisaatiossa
muutoksen valttaméattdmyytta korostettiin jo kuukausia ennen muutoksen toteuttamista esi-
henkildille suunnatuissa infotilaisuuksissa, joissa muutoksen tarvetta perusteltiin haastatel-
tavien mukaan muun muassa tietojen lapinakyvyyden ja esihenkilétyon sujuvuuden lisaami-
selld. Haastateltavat osasivat paddosin nimetd muutoksen tavoitteet ja sen luomat edut seka
heille henkilokohtaisesti ettd organisaatiolle kokonaisuudessaan. Kotterin (1997) mukaan
muutoksen tarpeen tiedostaminen voidaan saavuttaa osoittamalla henkildst6lle organisaation
suorituskyvyn ja tavoitteiden valinen ero. Osa haastateltavista perustelikin muutostarvetta
edellisen HR-jarjestelman tietojen nakyvyyden puutteella ja aiemman palvelumallin irralli-
suudella muista toiminnoista. Tasta huolimatta sekd muutamissa kyselyn avoimissa vastauk-
sissa ettd haastatteluissa nousi esille epatietoisuus muutosvisioon liittyen. Muutamat haasta-
teltavat toivat esille, etteivét taysin tieda syitd muutoksen takana, ja erés vastaaja totesi, etta
muutoksen toteuttaminen olisi helpompaa, jos henkil®sto tietéisi selkedmmin, mitd muutok-

sella tavoitellaan. Kotter (1996) tukee t4té vaitettd todeten, ettd visio motivoi organisaation
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jasenid toimimaan sen mukaisesti, vaikka muutoksen vaatimat askeleet tuottaisivat vaikeuk-
sia ja epamukavuutta. Erds haastateltava puolestaan jopa kyseenalaisti, onko edes organisaa-
tion johdossa asetettu muutokselle selkedd padmaarad. Haastatteluissa selvisi myds, etté or-
ganisaation ylin johto ei ole osallistunut tai sitoutunut muutokseen nékyvalla tavalla. Jones-
Schenkin et al. (2019) mukaan yritysjohdon lasndolo ja sitoutuminen muutokseen ovat Kriit-
tisia tekijoitd muutoksen onnistumiselle, ja johdon tulisikin olla saannollisesti lasna seké
osoittaa tukensa ja sitoutumisensa muutokseen. Voidaan siis pohtia, johtuuko muutoksen

paamaaran kyseenalaistaminen ylimmén johdon poissaolosta muutokseen liittyen.

Tutkimuksen muutosviestintdd koskevat tulokset ovat puolestaan ristiriitaisia. Kotterin
(1996) mukaan viestinndn tulee tapahtua monien eri kanavien kautta ja toistoa taytyy olla
runsaasti. Case-organisaatiossa muutosviestinnassa hyddynnettiin monia eri kanavia, mutta
toistoa oli tulosten mukaan liian vahan. Lisaksi suurin osa viestinnésté tapahtui valillisten
kanavien kautta suoran viestinnan jaddessa taka-alalle. Rita Menin et al. (2022) mukaan
muutosviestinnassa tulisi keskittyé erityisesti suoran viestinnan kanaviin, silla niiden avulla

voidaan lisatd muutokseen sitoutumista.

Taman liséksi puutteita ilmeni erityisesti muutoksen laajuudesta, aikataulusta ja sita koske-
vasta tulevaisuudesta viestimisen osalta. Tulokset osoittivat, ettd osa esihenkildista ei tieda
muutoksen olevan globaali ja koko konsernin laajuinen. Taman liséksi osa esihenkil6ista ei
tied&d muutoksen siséltavan uuden jérjestelman lisaksi myos uuden palvelumallin kaytt6on-
oton. Dempseyn (2022) mukaan muutosviestinnallé voidaan muun muassa vakuuttaa muu-
toksen vastaanottajat muutoksen tarkeydestd. Ymmarrys muutoksen laajuudesta olisi siis
voinut vakuuttaa case-organisaation esihenkilot muutoksen tarkeydesta ja siten lisata heidén
my0nteista suhtautumistaan ja sitoutumistaan muutosta kohtaan. My6s Helpap ja Schin-
nenburg (2017) toteavat muutosviestinnan vahentavan epavarmuutta ja edistavan positiivisia
asenteita muutosta kohtaan. Erés haastateltavista totesi, etta toimintoon, johon han kuuluu,
ei kohdisteta viestintéa sille sopivalla tavalla. Haastateltava ei mydsk&én tiennyt, mihin
paaprosessin osaan han kuuluu. Haastateltava kuuluu prosessiin B, jossa affektiivista sitou-
tumista ei ollut ollenkaan. Aiemmat tutkimukset ovat todenneet muutosviestinnan edistavén
affektiivista sitoutumista (Faupel & Helpap 2021; Hill et al. 2012; Schweiger & DeNisi
1991). Puutteellista muutosviestintdd voidaan siis pitadd yhtena mahdollisena selittavana te-

kijana affektiivisen sitoutumisen olemattomuudelle kyseisessa paaprosessin osassa.
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6.3 Muutoksen esteiden poistaminen

Huy (2002) huomauttaa, ettd esihenkildiden tydmaaré ja -tahti voivat vaikuttaa merkittavasti
muutoksen onnistumiseen. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd muutos on aiheuttanut het-
kellisia piikkeja kuormituksessa ja siten turhautuneisuutta esihenkildiden keskuudessa.
Haastatteluissa nousi esille, ettd suuri osa uuden toimintamallin kuormittavuudesta johtui
puutteellisista ohje- ja koulutusmateriaaleista sekd muutosagenttien epétietoisuudesta muu-
tokseen liittyen. Muutamat haastateltavat totesivat, etteivét ole pystyneet toteuttamaan muu-
tosta, silla he eivét ehdi alkaa muiden tdiden lomassa perehtyé uuteen toimintamalliin itse-
naisesti. Aiemmissa tutkimuksissa onkin todettu yhdeksi muutosjohtamisen haasteeksi se,
ettd esihenkildiden tehtdvanad on samanaikaisesti turvata organisaation jokapéivéisten toi-
mintojen toteutuminen ja priorisoida muutoksen toteuttaminen, eika yritysjohto usein tun-
nista, kuinka paljon resursseja naiden yhdistdminen vaatii (Balogun 2003; Lundmark et al.
2020). Lundmarkin et al. (2020) mukaan esihenkil6t, joilla on enemmaén alaisia ja muutoksen
toteuttamiseen kaytettévissa olevaa aikaa siten vdhemmaén, priorisoivat usein jokapéivéisten
toimintojen toteutumisen ja jattavat muutoksen edistamisen taka-alalle. Tutkimuksen tulok-
set osoittivatkin, ettd affektiivista ja normatiivista sitoutumista esiintyi hieman enemman
esihenkiltiden keskuudessa, joilla oli alle 10 alaista. Jatkuvuussitoutuminen oli puolestaan
hieman yleisempé&a niiden esihenkildiden keskuudessa, joilla oli yli 10 alaista. Erot olivat

kuitenkin vain pienia naiden ryhmien valilla.

Kotterin (1996) mukaan yksi yleisimmistd muutoksen esteistd on muutoksen vastaanottajien
taitojen puute. Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta case-organisaation muutokseen liittyva
koulutus oli puutteellista. Ohje- ja perehdytysmateriaaleja kuvailtiin “’kalvosulkeisiksi” ja
koulutuksen maaraa kritisoitiin. Erityisesti puutteita esiintyi valittémasti uuden toimintamal-
lin kdyttoonoton yhteydessd, jolloin myds muutosagenttien osaamisvaje turhautti esihenki-
I6itd. Esihenkiltt kertoivat kaivanneensa kaytannonlaheista jarjestelmakoulutusta, johon
olisi tiivistetty konkreettiset esimerkit uuden jarjestelmén ydinosista. Tuloksissa nousi esille
myos, ettd kaikki koulutus oli kohdistettu vain esihenkil6ille. Vaikka uuden jérjestelman
péaasiallisia loppukéyttdjia ovatkin esihenkil6t, myods tyontekijat kayttavat jarjestelmaa,
vaikkakin rajallisemmin. Tast4 huolimatta tyontekijoitd ei koulutettu jarjestelman kayttoon
ollenkaan. Esihenkil6itd ei myosk&én haastateltavien mukaan ohjeistettu jalkauttamaan

muutosta mill&d&n tavalla. Kotterin (1996) mukaan koulutusta suunniteltaessa on oleellista
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madarittad oikein, keille koulutusta kohdistetaan ja, ketka siit4 todellisuudessa hyotyvét. Esi-
henkildiden mukaan tassa ei ollut onnistuttu, silla case-organisaation tydntekijoiden koulu-

tustarpeita ei ollut huomioitu ollenkaan vaan kaikki koulutus kohdistettiin esihenkil®ille.

Monet haastateltavat nostivat esille myds sen, etteivat muutosagentit osanneet aina auttaa
uuden toimintamallin kayttoon liittyvissa ongelmissa, silla hekaén eivét olleet saaneet tar-
peeksi kattavaa koulutusta. Tdmén lisdksi haastateltavia turhautti muutosagenttien vastuu-
alueiden ja roolien epéselvyys. Olsenin ja Stensakerin (2014) mukaan onkin yleists, ettd
osaamiseen liittyvid haasteita esiintyy vasta virallisen koulutuksen jélkeen. He toteavat epa-
selvien roolien ja uusien taitojen hyddyntamisen olevan erdita yleisimmista osaamiseen liit-

tyvistd haasteista muutoksia toteutettaessa.

Aiempien tutkimuksien mukaan myds muutoksen vastaanottajien asenteet ja reaktiot ovat
yksi yleisimmistda muutoksen esteista (Katsaros 2022; Vos & Rupert 2018; Li et al. 2021).
Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd case-organisaation henkilét suhtauivat muutokseen
padosin myonteisesti kuullessaan siitd ensimmaistd kertaa. Monien asenteet muuttuivat kui-
tenkin muutoksen edetessd negatiivisemmiksi. Asennemuutosta perusteltiin muun muassa
muutosta ympardivalla sekavuudella ja silld, ettei uusi toimintamalli lunastanut siita tehtyja
lupauksia. Osallistamisen on todettu parantavan muutoksen vastaanottajien asenteita ja eh-
kaisevan muutosvastarintaa (Katsaros 2022; Lines 2004). Mikéli case-organisaation esihen-
kiloita olisi osallistettu muutokseen riittdvan aikaisin, muutokseen liittyva epavarmuus ja
sekavuus olisi voinut olla vahaisempad. Talldin esihenkil6t olisivat myds tienneet mita odot-

taa, eika uusi toimintamalli olisi aiheuttanut niin syvaa pettymysta.

On my0s oleellista tarkastella esihenkildiden muutosvastarintaa Balogunin (2003) toteamien
tietojen valossa. Hanen mukaansa kyse ei valttamétta niinkaan ole esihenkildiden asenteista
vaan organisaatioldhtoisista rajoitteista, kuten riittdvan ajan tai tuen puutteesta. Kuten jo
aiemmin todettiin, useat haastateltavat totesivat, ettei heille jarjestetty riittavésti aikaa toteut-
taa muutosta, mik& hidasti ja vaikeutti uuden toimintamallin kayttonottoa. Taméan lisaksi
kaikki haastateltavat korostivat muutosagenttien henkilokohtaisen tuen merkitysta muutos-

ten aikana, ja useat olivat tyytyméattdmia saamansa tuen méaaraan.

Linesin et al. (2015) mukaan muutosvastarinta voi myos nayttaytyad vanhoihin toimintamal-
leihin palaamisena. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettei uutta toimintamallia ole onnistuttu

taysin vakiinnuttamaan ja juurruttamaan organisaatiokulttuuriin. Kotterin (1996) mukaan
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uudet toimintatavat on saatu juurrutettua silloin, kun organisaatiossa todetaan niihin liittyen,
ettd ”ndin meilld toimitaan”. Haastateltavat kuitenkin antoivat ymmartaa, etta henkildstohal-
lintoon liittyvié asioita on edelleen ajoittain hoidettu vanhan palvelumallin mukaisilla ta-
voilla, eikd uutta jarjestelmad tai palvelumallia hyddynnetd sen tdyteen potentiaaliin asti.
Aiempien tutkimuksien mukaan yksi HR-kaytantdjen kayttdonoton vaiheista on esihenkildi-
den tekemé paatos siitd, kuinka laadukkaasti ja tehokkaasti uutta toimintamallia hy6dynne-
taan. Esihenkil6t voivat joko hyddyntaa siihen liittyvien kdytantojen tai jarjestelmien taytta
potentiaalia, tai suhtautua kéytantdihin byrokraattisena rituaalina, joka on pakko suorittaa
ylimman johdon késkysta. (Guest et al. 2013; Woodrow & Guest 2014) Eras kyselyn vas-
taaja kuvaili uuden toimintamallin k&yttéonottoa todeten: “Nyt vain tehddcdn jotain, jotta
saadaan asia hoidettua, kun kdsketddn.”. Taman voidaan tulkita edustavan jalkimmaisena
mainittua suhtautumista muutokseen. Muutosasenteet ilmenivat myds haastateltavien vas-
tauksissa kysyttdessd, onko muutos tdhadn mennessa onnistunut. Suurin osa haastateltavista
ei pitdnyt muutosta onnistuneena. Kotterin (1996) mukaan yksi onnistuneen muutosjohtami-
sen vaiheista on lyhyen aikavalin voittojen varmistaminen. Lyhyen aikavélin voitot antavat
vahvistusta muutoksen eteen nahdylle vaivalle seka selkeyttavat ja vahvistavat muutosvi-
siota, mika edistdd muutoksen vastaanottajien positiivisia asenteita ja motivaatiota muutosta
kohtaan (Kotter 1996). Haastateltavien nakemykset osoittavat, etteivat muutosagentit ole
onnistuneet tarjoamaan naita todisteita uusien toimintatapojen toimimisesta, mika on aiheut-

tanut negatiivista suhtautumista muutosta kohtaan.

6.4 Sitoutumista edistavét tekijat

Purwaningrumin et al. (2022) mukaan esihenkildiden tulee luottaa ylempaan johtoon, jotta
he voivat sitoutua muutokseen. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd esihenkil6t luottavat
paasaantoisesti ylempaan johtoon. Haastatteluissa ja kyselyn vastauksissa ilmeni esihenki-
I6iden luottamus ylemman johdon hyviin tarkoitusperiin ja ymmarrys sitd kohtaan, etteivat
konsernin laajuiset muutokset voi onnistua taydellisesti. Vakolan (2014) mukaan muutokset
onnistuvat todenndkdisemmin, mik&li muutoksen vastaanottajat luottavat yrityksen johtajiin
ja heidan kykyihinsé seka uskovat heidén tarkoitusperiensa olevan hyvantahtoisia. Haastat-
teluissa nousi kuitenkin esille, ettei ylin johto ole juurikaan osallistunut muutokseen naky-
valla tavalla. Haastateltavat totesivat, ettd muutos on ollut laajalti HR-vetoinen ja johdon

lasn&olo olisi ollut toivottua. Haastateltavat pohtivat, ettd johdon sitoutuminen muutokseen
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olisi lisannyt myds muun henkiléston sitoutumista sekd johtanut realistisempiin muutosta-
voitteisiin ja -aikatauluihin. Dempsey (2022) tukee tata vaitetta todeten, ettd ylimman johdon
sitoutuminen, osallistuminen, lasndolo ja tuki korostavat muutosaloitteen merkitysta ja siten
lisdévat muutoksen vastaanottajien sitoutumista muutokseen. On kuitenkin oleellista suh-
teuttaa tulokset case-organisaation kokoon, ja pohtia, onko kohtuullista tai realistista odottaa
ylimmalta johdolta aktiivista osallistumista ja l&sndoloa kaikkiin organisaatiomuutoksiin.
Case-organisaatio on suuri kansainvalinen yritys, joka tyollistad yli 20 000 henkil6ad. Vas-
taavankokoisissa yrityksissé organisaatiomuutoksia tapahtuu jatkuvasti, eika ylimmalla joh-
dolla ole resursseja edistdd kaikkia muutoksia aktiivisesti riippumatta muutoksen laajuu-
desta. Onkin tarkedd maarittad, minkéalaiset muutokset vaativat ylimmén johdon osallistu-
mista ja, minkélaisten muutosten johtaminen voitaisiin delegoida véliportaan johtajille. Ta-
man tutkimuksen kohteena oleva muutos on kuitenkin koko konsernin laajuinen, joten on
perusteltua odottaa, ettd myos konsernin ylin johto huomioisi muutoksen ja pyrkisi edista-

maan sita lasnaolollaan.
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7 Yhteenveto ja johtopaatdkset

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittad, kuinka uuden toimintamallin kdyttoéonoton muu-
tosjohtamista voidaan tehostaa. Tutkimus toteutettiin toimeksiantona case-organisaatiolle,
jossa oli noin kuukausi ennen tutkielman kirjoittamisen aloittamista otettu k&yttoon uusi HR-
toimintamalli. Uusi toimintamalli k&sittdd uuden ERP-jarjestelmén ja palvelumallin kayt-
toonoton. Tutkimuksessa hyddynnettiin kvalitatiivista tutkimusotetta sekd kuvailevaa statis-
tilkkkaa. Tutkimusaineisto hankittiin kyselyn ja haastattelujen avulla case-organisaation esi-
henkil6ilta, silla muutos vaikutti heihin eniten. Kysely lahetettiin kaikille case-organisaation
86:1le esihenkildille, joista kyselyyn vastasi 30 henkil6d. Tamén liséksi aineistoa kerattiin
my0s haastattelemalla 7 esihenkilda. Aineisto analysoitiin hyddyntden teoriaohjaavaa sisal-
I6nanalyysia. Muutosjohtamisen onnistumista mitattiin tdssa tutkimuksessa muutokseen
osallistamisen ja sitoutumisen kautta, silld aiemmat tutkimukset ovat todenneet niiden ole-
van erditd onnistuneen muutosjohtamisen yleisimpia tekijoita (Dempsey et al. 2022; Hersco-
vitch & Meyer 2002; Olafsen et al. 2021; Ouedraogo et al. 2023; Katsaros 2022; Lines 2004)
Kyselyn avulla pyrittiin selvittdméan case-organisaation muutokseen osallistamisen ja sitou-
tumisen taso, kun taas haastatteluilla pyrittiin selvittdmaan, mitd puutteita esihenkil6t koh-

tasivat muutosjohtamisessa ja, kuinka sité voitaisiin tehostaa.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd case-organisaation muutosjohtamisessa oli merkittavia
puutteita. Tulosten mukaan case-organisaation esihenkildita ei osallistettu muutokseen ol-
lenkaan. Taman lisaksi puutteita esiintyi muutosviestinnassd, koulutuksessa ja muutosre-
surssien jarjestdmisessa. Tutkimuksen ensimmaisen alatutkimuskysymyksen avulla pyrittiin
selvittamaan, mitd muutosjohtamisen keinoja esihenkilét kokevat hyddyllisiksi ja tarpeelli-

siksi muutosta toteutettaessa:
"Milld muutosjohtamisen keinoilla esihenkilditd tulisi tukea muutoksen toteuttamisessa?”

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd muutosjohtamisen Kkeinoista erityisesti varhainen ja
laaja osallistaminen, kattava koulutus, selked ja riittavé viestinta sekd muutosagenttien hen-
kilokohtainen tuki ovat oleellisia tekijoitd esihenkil6ita tuettaessa muutoksen toteuttami-
sessa. Tulokset osoittivat, ettd esihenkildiden puutteellisella tai olemattomalla osallistami-

sella voi olla laaja-alaisia seurauksia. Case-organisaation esihenkil6t ilmaisivat
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epavarmuutta muutosvisioon, -aikatauluun ja -kokonaisuuteen liittyen sek& tyytymaétto-
myyttd uutta jarjestelmaa ja palvelumallia kohtaan. Tulosten mukaan puutteellinen osallis-
taminen johti myds uuden toimintamallin heikkoon jalkauttamiseen, mika puolestaan lisési
muutosvastarintaa organisaation tyontekijoissa. On oleellista pohtia, olisiko uuteen toimin-
tamalliin liittyva tyytymattomyys véhdisempéa, mikali esihenkil6t olisivat saaneet osallistua
sen suunnitteluun ja kehittdmiseen, ja olisivat siten myds ymmartaneet sille varattujen re-
surssien rajallisuuden. Tulokset tukevat aiempien tutkimusten 16ydoksia siitd, etta puutteel-
linen osallistaminen johtaa epdvarmuuteen muutoksen vastaanottajien keskuudessa muutos-

visioon liittyen.

Myos koulutuksen osalta tutkimustulokset ovat linjassa aiempien tutkimusten kanssa. Case-
organisaation esihenkil6t korostivat kattavan ja ajankohtaisen koulutuksen valttdmétto-
myyttd muutosta toteutettaessa. Tulokset osoittivat, ettd muutosjohtamisessa tulisi varmis-
taa, ettd kaikki muutokseen liittyvat ohje- ja perehdytysmateriaalit ovat saatavilla riittavéan
aikaisin ja ne ovat ajan tasalla. Vajavaiset tai lilan myohéssa tarjotut materiaalit johtivat
case-organisaatiossa esihenkildiden turhautumiseen, ja vaikeuttivat uuden toimintamallin
kayttoonottoa. Uuden jarjestelman kayttoonottoa johdettaessa jarjestelméakoulutus on luon-
nollisesti oleellisessa osassa. Tutkimustulosten mukaan jérjestelmékoulutuksen tulisi olla
kaytannonlaheistd. Koulutusta tulisi tulosten perusteella kohdistaa esihenkildiden liséksi
myaos tyontekijoille, vaikka esihenkil6t olisivatkin uuden toimintamallin padasiallisia kayt-
tajia.

Seka tutkimustulosten ettd aiemman kirjallisuuden mukaan muutosviestintaa tulisi toteuttaa
monen eri kanavan valitykselld ja sitd tulisi olla runsaasti. Vaikka viestinnéssa tulisikin hyo-
dyntad monia eri kanavia, muutosmateriaalit tulisi kuitenkin myos koota yhteen paikkaan,
josta ne ovat helposti I6ydettavissa. Case-organisaation esihenkilét pitivat muutosmateriaa-
lien etsimisen eri kanavista turhauttavana ja ilmaisivat sen heikentéaneen heidan motivaatio-
taan toteuttaa muutosta. Viestinté tulisi myos raataloida jokaiselle organisaation osalle sopi-
vaksi. Case-organisaatiossa viestintaa ei kohdistettu eraélle pa&prosessin osalle sille sopi-
valla tavalla, mikd myéhemmin vélittyi muutosvastarintana ja epaselvyytend muutokseen
liittyen. Muutosviestinndssa tulisi my6s huomioida esihenkildiden valmiudet jalkauttaa
muutosta eteenpdin. Case-organisaatiossa esihenkilOité ei ohjeistettu jalkauttamaan muu-

tosta milldén tavalla, eiké heille tarjottu tukea sitd varten. Tulosten mukaan esihenkil6itéa
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tulisi tiedottaa muutoksesta muita henkildstoryhmia aiemmin ja laajemmin jalkauttamisen

mahdollistamiseksi.

Myo6s muutosagenttien henkil6kohtaista tukea pidettiin case-organisaation esihenkil6iden
puolesta erittéin tarkeana. Tulokset osoittivat, ettd muutosta toteutettaessa olisi ensisijaisen
tarkedd méaarittdd muutosagenteille selkeét roolit ja vastuualueet, ja viestia ndma henkilds-
tolle. Muutosagenttien henkildkohtaisen tuen havaittiin vahentévan turhautumista ja epavar-
muutta muutoksen vastaanottajien keskuudessa seké helpottavan uuden toimintamallin k&yt-
toonottoa ja uusien toimintatapojen juurruttamista organisaatiokulttuuriin. On kuitenkin pe-
rusteltua pohtia, olisiko muutosagenttien henkilokohtainen tuki esihenkildiden mielesta yhta
tarkedd, mikali muu muutosjohtaminen olisi ollut onnistuneempaa. On mahdollista, etta
muutosagenttien tuki paikkasi case-organisaation muutoksessa muiden osa-alueiden, kuten
viestinnan ja koulutuksen, epdonnistumisia, ja sitd pidettiin siksi ndin arvokkaana ja Kriitti-

send tekijana.
Tutkimuksen toinen alatutkimuskysymys oli seuraava:
”Kuinka esihenkiloiden sitoutumista muutokseen voidaan edistdada?”

Tassa tutkimuksessa muutokseen sitoutumista mitattiin Hersovitchin ja Meyerin (2002) luo-
man asteikon avulla, jossa muutokseen sitoutuminen on jaettu kolmeen eri osa-alueeseen,
joita ovat affektiivinen, jatkuvuus- ja normatiivinen sitoutuminen. Naista affektiivisen sitou-
tumisen méaritettiin olevan sitoutumisen positiivisin ja siten halutuin muoto. Negatiivisim-
maksi sitoutumisen muodoksi puolestaan madritettiin jatkuvuussitoutuminen. Tutkimustu-
losten mukaan affektiivinen sitoutuminen oli yleisinta prosessissa C, kun taas prosessissa B
sité esiintyi vahiten. Erot eri prosessien valilla olivat merkittavia. Prosessissa C oli onnistuttu
ehkdisemaan muutosvastarintaa huomattavasti tehokkaammin kuin prosessissa B. Proses-
sissa C koettiin my@s, ettd esihenkil6ita oli tuettu muutoksen toteuttamisessa enemman ja
muutosviestintaan oltiin tyytyvaisempid. My0s muutosvisiota pidettiin prosessissa C selke-
ampéna. Tuloksista voidaan siis pééatella, ettd muutosvastarinnan ehkaiseminen on oleelli-
sessa 0sassa muutokseen sitoutumista edistettdessa. Muutosvastarintaa voidaan puolestaan
ehkaista selkedlla ja riittavalla muutosviestinnalla ja esihenkil6ille kohdistetulla jatkuvalla
tuella muutosta toteutettaessa. Erityisesti muutosvision ymmartadminen ja siséistaminen li-
sdavat muutokseen sitoutumista. Aiemmat tutkimukset ovat todenneet, ettd organisaation

ylimmaélla johdolla on muutosvision viestinnéssa oleellinen osa. Myds tdmén tutkimuksen
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tulokset tukevat tata. Tutkimustulosten perusteella muutokseen sitoutuminen on yleisempaa
niiden esihenkildiden joukossa, jotka olivat tyytyvdisia ylimméan johdon sitoutumiseen ja

ldsndoloon muutokseen liittyen.
Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli seuraava:

”Kuinka uuden toimintamallin kayttéonoton muutosjohtamisen onnistumista voidaan edis-

taa?”

Muutosjohtamisen onnistumista mitattiin tdssa tutkimuksessa muutoksen vastaanottajien si-
toutumisen avulla. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd case-organisaation tutkittavan yksi-
kon kyselyyn vastanneista esihenkildista vain 40 prosenttia oli sitoutunut muutokseen af-
fektiivisesti. Affektiivinen sitoutuminen oli kuitenkin sitoutumistyypeista yleisinté jatku-
vuussitoutumisen ollessa toiseksi yleisintd. Tastd huolimatta case-organisaation muutosjoh-
tamista ei voida pitdd onnistuneena. Tutkimustulosten mukaan uuden toimintamallin kayt-
tdonoton muutosjohtamisen onnistumista voidaan edistéa esihenkildiden varhaisella osallis-
tamisella, selkedlld ja runsaalla muutosviestinnéllg, kéytannonléheiselld jarjestelmékoulu-
tuksella, muutosagenttien henkilokohtaisella tuella ja organisaation ylimman johdon lasna-
ololla ja sitoutumisella. Erityisesti esihenkildiden osallistamisen, koko henkil6ston koulut-
tamisen ja muutosagenttien henkil6kohtaisen tuen todettiin olevan tarke&&. Case-organisaa-
tiossa esihenkil6ité ei osallistettu muutokseen juuri ollenkaan, mika johti muun muassa muu-
tosvastarinnan kasvuun, muutosvision epaselvyyteen ja tyytymattomyyteen uutta toiminta-
mallia kohtaan. Taman liséksi tarjotut ohje- ja perehdytysmateriaalit olivat puutteellisia, ei-
vatka ne olleet saatavilla tarpeeksi ajoissa. My0s jarjestelmékoulutus oli case-organisaa-
tiossa litan véahaista, mika johti siihen, ettei uuden jarjestelmén taytta potentiaalia hyddyn-
netty. Muutosagenttien henkil6kohtaisen tuen todettiin puolestaan ehkadisevan muutosvasta-
rintaa seka helpottavan uusien toimintatapojen vakiintumista. Organisaation ylimman joh-
don todettiin niin ik&&n ehk&isevdn muutosvastarintaa selkeyttdméalla muutosvisiota ja si-

touttamalla esihenkilditd muutokseen.

Taman tutkimuksen tulokset tukevat aiempia tutkimuksia todeten, ettd uutta toimintamallia
kayttoonotettaessa on oleellista osallistaa muutoksen vastaanottajia jo varhaisessa vaiheessa
seka viestia muutoksesta riittavasti ja selkeasti. Myos tulokset puutteellisien koulutusmate-
riaalien ja organisaation ylemman johdon olemattoman sitoutumisen vaikutuksista ovat lin-

jassa aiempien tutkimusten kanssa. Taman tutkimus edistdd muutosjohtamisen
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tutkimuskentt&é osoittamalla muutosagenttien henkilokohtaisen tuen merkityksen muutos-

johtamisessa.

7.1 Suositukset liikkeenjohdolle

Tutkimustulosten perusteella voidaan tehdd suosituksia liikkeenjohdolle tulevia muutos-
hankkeita varten. Heti muutostarpeen tunnistamisen jalkeen olisi suositeltavaa osallistaa
muutoksen suunnitteluun ja kehittdmiseen ne henkil6t, joihin muutos vaikuttaa. N&in voi-
daan vahentdd muutosvastarintaa, lisata sitoutumista, saavuttaa selkedmpi muutosvisio seka
edistad laadukkaampia paatoksia muutokseen liittyen. Muutosvisiosta ja itse muutoksesta
tulisi viestid henkilostolle kayttaméalla monipuolisesti eri viestintdkanavia. Samaan aikaan
on kuitenkin suositeltavaa koota kaikki muutokseen liittyvé informaatio yhteen paikkaan,
mika mahdollistaa helpon saatavuuden ja selkeyttda tiedonhakuprosessia. Viestintéstrategiaa
tulisi sovittaa eri prosesseille ja henkildstoryhmille, ottaen huomioon heidan yksilolliset tar-
peensa ja odotuksensa. Uuden toimintamallin kdyttéonoton ajankohta on tarkedd maarittaa
siten, etté siihen liittyvat ohje- ja perehdytysmateriaalit ovat saatavilla valittomaésti kayttoon-
oton yhteydessa. Muutokseen liittyvan koulutuksen tulee olla kaytannonléheista ja sita tulee
kehittéa ja tarjota niin esihenkildille kuin tydntekijoillekin. Koulutusta suunnitellessa on tar-
kedd ottaa huomioon myads eri oppimistyylit, ja tarjota monipuolisesti erilaisia koulutusmuo-
toja, kuten itseopiskelumateriaalia, demonstraatioita ja interaktiivisia tyopajoja. Koulutus-
materiaaleja tulisi myos paivittaad saannollisesti muutoksen edetessa, jotta ne ovat aina ajan
tasalla. Toimintamallin kayttddnoton aikataulun suunnittelussa on tarkedd huomioida esi-
henkildiden pdivittéisten tehtévien jatkuvuus, ja heiddn mahdollisuutensa toteuttaa muutosta
paivittdisten tehtavien rinnalla. Saumattoman kéayttéonoton varmistamiseksi on myos oleel-
lista maarittdd muutosagenteille selkeét roolit ja vastuualueet, ja viestia nama muulle orga-
nisaatiolle. Muutosagentteja tulisi myds informoida ja kouluttaa laajemmin ja aiemmin kuin
muuta organisaatiota, jotta he voivat tukea muita tehokkaasti muutoksen lapiviennissa. Li-
séksi suositellaan, ettd muutosagentteja ja esihenkil6ita ohjeistetaan jalkauttamaan muutosta
omissa tiimeissadn. Nain voidaan edistd4 uuden toimintamallin saumatonta sulautumista or-

ganisaatiokulttuuriin ja péivittéiseen tydskentelyyn.
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7.2 Luotettavuuden arviointi ja jatkotutkimusehdotus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on otettava huomioon sen aineiston rajallisuus.
Vaikka kysely lahetettiinkin kaikille case-organisaation tutkittavan yksikén esihenkil6ille,
sithen vastasi vain 30 henkil64, joka edustaa noin 35 prosenttia koko populaatiosta. Pienen
otoskoon vuoksi tutkimustuloksista ei voida siis yleistdd vahvoja johtopé&atoksié case-orga-
nisaation muutosjohtamisen onnistumisesta, tai laajemmin tekijoistd, jotka edistavat muu-
tosjohtamisen onnistumista. Kyselyn lisdksi tutkimukseen haastateltiin seitsemaa esihenki-
164. Useamman kuin yhden aineistonkeruumenetelmén hyddyntaminen vahvistaa tutkimuk-
sen luotettavuutta, silla Haastateltavia valittaessa kiinnitettiin huomiota siihen, ettd néke-
myksié saataisiin hyvin erilaisista ndkokulmista. Haastateltavat olivatkin eri padprosessin
osista ja heilld oli eridvat méaarét alaisia ja kokemusta esihenkilotehtévistd. Tdmén voidaan
katsoa vahvistavan tutkimuksen luotettavuutta. On kuitenkin syytad huomioida, ettd muutos-
johtamisen onnistuminen on hyvin subjektiivinen kasite, mika nakyi myos haastateltavien
vastauksissa, joissa oli suurta variaatiota tietyissa kysymyksissa. Haastateltavien oli mydos

mahdollista vastata kyselyyn, miké saattoi johtaa toistuviin vastauksiin ja vaaristaa tuloksia.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myds ajankohta, jolloin aineisto keréttiin. Seka ky-
sely ettd haastattelut pidettiin noin nelja kuukautta uuden toimintamallin kdyttoonoton jal-
keen. On siis otettava huomioon, etté case-organisaation esihenkildiden nakemykset olisivat
voineet olla hyvin erilaisia vélittomasti kayttdonoton yhteydessa tai esimerkiksi vuosi kayt-
toonoton jalkeen. On myos otettava huomioon, etta kyselyyn vastanneiden sitoutumisluokit-
telu voi olla hyvinkin hetkellista. Affektiiviseksi sitoutujaksi luokiteltu vastaaja voisi jo seu-
raavana paivana luokittua jatkuvuussitoutujaksi, mikali hanen mielipiteensd muuttuisi edes
yhden kysymyksen kohdalla. Naista syista olisikin mielenkiintoista tutkia aihetta jatkossa
kaksivaiheisen aineistonkeruun avulla, jossa samoja henkil6itd haastateltaisiin sekd uuden

toimintamallin kdyttonoton yhteydessa ettd esimerkiksi puoli vuotta muutoksen jalkeen.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd muutosagenttien henkilokohtainen tuki on oleellinen osa
onnistunutta muutosjohtamista. Olisikin mielenkiintoista tutkia myds, kuinka sen avulla voi-
daan tehostaa muutosjohtamista. Jatkotutkimuksessa voitaisiin keskittyd esimerkiksi siihen,
kuinka muutosagenttien henkilokohtainen tuki auttaa esihenkil6itd ymmartamaan muutos-
tarpeen ja uskomaan muutoksen tarjoamiin etuihin. Taman tutkimuksen tulokset osoittivat

mya0s, ettd muutosagenttien tuen puute ja epéselvat vastuualueet johtivat muun muassa
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tehottomiin rekrytointiprosesseihin ja esihenkildiden turhautumiseen. Olisi siis my6s mie-
lenkiintoista selvittad, johtaisiko muutosagenttien henkilokohtainen tuki sujuvampaan ja
saumattomampaan siirtyméaan, kun esihenkildille olisi selvaé kenen puoleen kaéntya epasel-

vissa tilanteissa.
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LITTEET

Liite 1. Kyselylomake

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Osallistaminen

Muutosprosessin varhaisessa vaiheessa ryhdyttiin toimenpiteisiin niiden henki-

I6iden osallistamiseksi, joihin muutos vaikuttaa.

Henkil6t, joihin muutos vaikuttaa, osallistuivat aktiivisesti muutossisallon kehit-

tamiseen.

Henkil6t, joihin muutos vaikuttaa, osallistuivat aktiivisesti tunnistettujen ongel-

mien ratkaisujen kehittdmiseen.

Ehdotukset niiltd henkil6iltd, joihin muutos vaikuttaa, otettiin vakavasti.
Sitoutuminen

Uskon tdmé&n muutoksen luovan etuja.

Tama muutos on hyva strateginen ratkaisu talle organisaatiolle.
Koen johtajien tekevan virheen esittelemalld tdman muutoksen.
Talla muutoksella on tarked tarkoitus.

Asiat olisivat paremmin ilman tatd muutosta.

Tama muutos ei ole tarpeellinen.

Tunnen velvollisuutta tehda toitd tdman muutoksen eteen.

En koe, ettd olisi oikein vastustaa t4t4 muutosta.

Minusta ei tuntuisi pahalta vastustaa tatd muutosta.

Olisi vastuutonta vastustaa t4ta muutosta.

Tuntisin syyllisyyttd, jos vastustaisin tatd muutosta.

En koe minké&é&nlaista velvollisuutta tukea tatd muutosta.

Minulla ei ole muuta vaihtoehtoa kuin tukea tatd muutosta.



18. Koen painostusta tukea tata muutosta.

19. Minulla on liikaa menetettavaa tdméan muutoksen vastustamiseksi.
20. Muutoksen vastustamisella olisi negatiivisia vaikutuksia minulle.
21. Olisi riskialtista ilmaista vastustukseni tatd muutosta kohtaan.

22. Taman muutoksen vastustaminen ei ole oikea valinta minulle.

Liite 2. Haastattelurunko

Muutosvision selkeys ja sen viestinta

1.

o

12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.

Mik& tdman muutoksen tavoite on?

Koetko tdman muutoksen olevan tarpeellinen?

Miten sinulle on viestitty muutokseen liittyen?

Millaista viestinta on mielestasi ollut ja onko se ollut riittavaa?

Resurssit

Miten sinua tuettiin muutoksessa?

Kuinka hyddylliseksi koet nama toimet?

Onko sinulle tarjottu riittavasti tukea muutoksessa?
Millaista tukea kaipaisit muutokseen liittyen?
Miten sinulle jarjestettiin aikaa toteuttaa muutosta?

. Millaisena koet tyomaéarasi- ja tahtisi muutokseen liittyen?
. Millaisia puutteita olet kohdannut muutosjohtamisessa?

Sitoutuminen ja osallistaminen

Miten olet toteuttanut muutosta?

Koetko olevasi sitoutunut muutokseen?

Miten sinut on osallistettu muutokseen?

Koetko, ettd sinulla on ollut odotuksiesi mukainen ja oleellinen rooli muutoksen to-
teuttamisessa?

Miten olet priorisoinut muutoksen toteuttamisen ja jokapaivaisten rutiinien valilla?
Milld asenteella suhtauduit muutokseen kuullessasi siita?

Minkalaisia organisaatiomuutoksia olet kokenut aiemmin?

Koetko muutoksen onnistuneen?

Miten kuvailisit luottamustasi ylempaan johtoon muutokseen liittyen?






