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man tavoitteena oli selvittää, kuinka uuden toimintamallin käyttöönoton muutosjohtamista 

voidaan tehostaa. Tutkimus keskittyy erityisesti muutosjohtamisen keinoihin, joilla esihen-

kilöitä tulisi tukea muutoksen toteuttamisessa sekä niihin tekijöihin, jotka edistävät esihen-

kilöiden sitoutumista muutokseen. 
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oloa ja sitoutumista tärkeinä muutosjohtamisen keinoina. Tutkimus tukee aiempia havaintoja 
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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, Venäjän hyökkäyssota Ukrainassa, energiakriisi ja nopea inflaatio; jo 

ainoastaan viimeisen kolmen vuoden aikana olemme kohdanneet useita maailmanlaajuisia 

haasteita, jotka ovat pakottaneet yritykset muuttamaan ja kehittämään toimintaansa ennen-

näkemättömän nopealla tahdilla (Euro&Talous 2022; Li et al. 2021) Myös globalisaatio ja 

teknologian nopea kehitys vaativat organisaatioilta joustavuutta ja kykyä sopeutua alati 

muuttuvaan toimintaympäristöön ylläpitääkseen kilpailukykyään. (Memon et al. 2021; 

Hechanova et al. 2018; Raineri 2011; Fugate et al. 2012; Shah et al. 2017) Lisäksi talouden 

uskotaan etenevän kohti taantumaa, ja kasvava huoli talouden stagnaatiosta luo organisaati-

oille ainutlaatuista ulkoista epävarmuutta sekä paljastaa niiden strategiset heikkoudet. 

(Struckell et al. 2022) Kansainvälisen talouden heikentyminen vaatii yrityksiltä entistä 

enemmän kykyä uusiutua ja sopeutua toimintaympäristön muutoksiin.  

Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan strategista valintaa joustavuuden lisäämiseksi, mikä 

mahdollistaa resurssien nopean uudelleenjärjestelyn ympäristön muutoksiin vastaamiseksi 

(Quinn 2004). Organisaatiomuutokset eivät kuitenkaan lähes koskaan onnistu täysin suun-

nitellulla tavalla, ja jopa kaksi kolmasosaa muutoksista epäonnistuu. (Lin et al. 2017; Bakari 

et al. 2017; Appelbaum et al. 2012; Choi 2011) Tämä ja muutosten välttämättömyys ovat 

herättäneet monien tutkijoiden kiinnostuksen siitä, kuinka organisaatiomuutoksissa voidaan 

onnistua ja, mitkä tekijät onnistumiseen vaikuttavat (Al-Haddad & Kotnour 2015). Muutok-

set vaativat johtamista, ja muutosjohtamisesta on muodostunut yksi johtamisen tutkituim-

mista osa-alueista. (Bouckenooghe 2010)  

Myös henkilöstöhallinto (HR) ja siihen liittyvien käytäntöjen tehokas käyttöönotto on saanut 

enenevissä määrin huomiota viimeisen vuosikymmenen aikana, ja alan merkityksen nähdään 

kasvavan myös tulevaisuudessa (Mirfakhar et al. 2018). Henkilöstöhallinnon asema on 

muuttunut ”alemman tason” hallinto- ja ylläpitotoiminnosta yhdeksi organisaatioiden ydin-

toiminnoista, jolla voidaan oleellisesti vaikuttaa organisaation tehokkuuteen. (Ulrich & Du-

lebohn 2015) HR-toimintamallien käyttöönottoa ei kuitenkaan ole juurikaan tutkittu. 

Valtaosa muutosjohtamiseen liittyvästä aiemmasta kirjallisuudesta koskee erityisesti työnte-

kijöiden kokemuksia (Choi 2011; Shah et al. 2017) tai johtoryhmän jäsenten roolia 
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muutoksessa (Hechanova et al. 2018; Jones-Schenkin et al. 2019; Holten & Brenner  2015; 

Faupel & Helpap 2021). Paljon on tutkittu myös esihenkilöiden roolia muutoksen toteutta-

jina muutosjohtamisessa, ja erityisesti esihenkilöiden tarjoaman tuen vaikutuksia työnteki-

jöiden muutosasenteisiin. (Elias & Mittal 2011; Mashhady 2021). Harvat tutkimukset kui-

tenkaan käsittelevät muutosjohtamista näkökulmasta, jossa esihenkilöt ovat muutoksen koh-

teena, vaikka organisaation muutokset vaikuttavat eniten juuri esihenkilöihin (Helpap & 

Schinnenburg 2017; Balogun 2003; Herzig & Jimmieson 2006). Esihenkilöt ovat usein sa-

manaikaisesti muutoksen toteuttajia ja vastaanottajia, mikä tekee heidän asemastaan mielen-

kiintoisen muutosjohtamisen kannalta. On todettu, että esihenkilöiden tulee muutoksen to-

teuttajina olla sitoutuneita muutokseen ja valmiita tekemään yhteistyötä sen toteuttamiseksi 

(King et al. 2017; Lundmark et al. 2020) Tästä huolimatta ei ole juurikaan tutkittu, kuinka 

esihenkilöt saadaan sitoutettua muutokseen. 

1.1  Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella muutosjohtamisen onnistumista esihenki-

löiden näkökulmasta. Tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena. Case-organisaatio on maan-

tieteellisesti hajautettu suuri kansainvälinen yritys. Case-organisaatiossa on vuoden 2023 

alussa käynnistynyt laajamittainen henkilöstöhallintomuutos, joka käsittää uuden toiminta-

mallin ja ERP-järjestelmän käyttöönoton. Tässä tutkimuksessa henkilöstöhallintoon viita-

taan jatkossa lyhenteellä HR (human resources). Case-organisaation muutoksen tavoitteena 

on yhtenäistää HR-toimintatapoja globaalisti, lisätä joustavuutta ja tietojen näkyvyyttä esi-

henkilöille ja modernisoida HR-teknologiaa. Muutoksen implementointi alkoi noin kuukausi 

ennen tämän tutkielman aloittamista.  

Tämän tutkimuksen tavoitteena on selvittää, kuinka uuden toimintamallin käyttöönoton 

muutosjohtamista voidaan tehostaa. Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi määritetään 

tutkimuskysymykset. Päätutkimuskysymyksen avulla pyritään vastaamaan tutkimuksen ta-

voitteeseen, kun taas alatutkimuskysymykset tukevat päätutkimuskysymykseen vastaamista. 

Tutkimuksen päätutkimuskysymys on seuraava: 

”Kuinka uuden toimintamallin käyttöönoton muutosjohtamisen onnistumista voidaan edis-

tää?” 



9 

 

 

Päätutkimuskysymykseen vastataan seuraavien alatutkimuskysymyksien avulla: 

”Millä muutosjohtamisen keinoilla esihenkilöitä tulisi tukea muutoksen toteuttamisessa?” 

”Kuinka esihenkilöiden sitoutumista muutokseen voidaan edistää?” 

Alatutkimuskysymykset rajaavat tutkimuksen aihetta ja niiden avulla pyritään vastaamaan 

päätutkimuskysymykseen. Tässä tapauksessa merkittävimmät muutoksen vastaanottajat 

ovat case-organisaation esihenkilöt, sillä muutos vaikuttaa heihin eniten. Esihenkilöt toi-

meenpanevat organisaatiomuutoksen, ja on ensiarvoisen tärkeää, että he sitoutuvat muutok-

seen ja heitä tuetaan muutosprosessissa muutosjohtamisen eri keinoilla.  

1.2  Tutkimuksen rajaukset 

Organisaatiomuutokset vaikuttavat kaikkiin organisaation jäseniin eri tavoin, ja muutosjoh-

tamista voidaan tutkia monesta eri näkökulmasta. Tässä tutkimuksessa keskitytään käsitte-

lemään esihenkilöille kohdistettua muutosjohtamista, sillä he ovat case-organisaation uuden 

toimintamallin pääasiallisia loppukäyttäjiä. Vaikka muutosjohtaminen on johtamisen tutki-

tuin osa-alue, sitä ei juurikaan ole tutkittu näkökulmasta, jossa esihenkilöt ovat muutoksen 

vastaanottajia. Tässä tutkimuksessa tutkimuksen kohteena olevat esihenkilöt ovat itse muu-

toksen vastaanottajia, mutta toimivat myös esihenkilönä muille muutoksen vastaanottajille, 

mikä tekee erottaa heidät muista muutoksen vastaanottajista. Näin ollen tutkimuksessa kes-

kitytään erityisesti tutkimaan niitä muutosjohtamisen keinoja, joilla juuri esihenkilöitä tulisi 

tukea organisaatiomuutosten aikana heidän erityislaatuisen asemansa takia. 

Organisaatiomuutokset voivat olla suunniteltuja tai suunnittelemattomia (Li et al. 2021). Tä-

män lisäksi muutoshankkeet voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin niiden aloittajien perusteella. 

Nämä tyypit ovat ylhäältä-alas (top-down) ja alhaalta-ylös (bottom-up). Ylhäältä-alas näkö-

kulmasta yrityksen ylin johto nähdään muutoksen aloittajana, kun taas alhaalta-ylös näkö-

kulmalle on ominaista pitää keskijohtoa muutoksen aloittajana. (Heyden et al. 2017) Tämä 

tutkimus on rajattu käsittelemään ylhäältä-alas toteutettuja suunniteltuja muutoksia, sillä 

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

Tässä tutkielman kappaleessa esitellään tutkimuksen kannalta keskeisiä käsitteitä.  Kappa-

leen tarkoituksena on helpottaa tutkielman lukemista avaamalla teoriaosuuden keskeiset kä-

sitteet lukijalle jo etukäteen. 

Muutosagentti 

Muutosagentti on yksilö, joka tiedostaen toimii edistääkseen muutosta ja auttaakseen orga-

nisaationlaajuisen muutoksen toteuttamisessa (Endrejat et al. 2021; Monnot 2017). Mon-

notin (2017) mukaan muutosagenttien tulisi olla alemman tai keskitason työntekijöitä, sillä 

heillä on mahdollisuus vaikuttaa muun henkilöstön muutosasenteisiin, kun taas organisaa-

tion johto voi ainoastaan johtaa muutosprosessia.  Tässä tutkielmassa muutosagentit ovat 

HR-päälliköitä ja -asiantuntijoita. 

Muutoksen vastaanottaja 

Muutoksen vastaanottajalla tarkoitetaan yksilöä, johon muutos kohdistuu. (Bouckenooghe 

2010; Endrejat et al. 2021) Muutoksen vastaanottajien suhtautuminen muutokseen on yksi 

tärkeimmistä tekijöistä muutoksen onnistumisen kannalta. Muutoksen vastaanottajat ovat 

lopulta niitä, jotka toteuttavat muutokset, joten muutoksen onnistuminen vaatii heidän tuke-

aan ja sitoutumistaan. Onnistunut muutosjohtaminen vaatiikin muutoksen vastaanottajien 

tunteiden ja reaktioiden syvällistä ymmärtämistä. (Katsaros 2022; Vos & Rupert 2018; Li et 

al. 2021) Tässä tutkielmassa muutoksen vastaanottajat ovat case-organisaation esihenkilöitä. 

Muutokseen osallistaminen 

Muutokseen osallistumisella tarkoitetaan sitä, missä määrin muutoksen vastaanottajat osal-

listuvat organisaatiomuutokseen liittyviin toimiin (Barton & Ambrosini 2013). Osallistami-

sen on todettu vähentävän muutosvastarintaa ja lisäävän muutokseen sitoutumista (Katsaros 

2022; Lines 2004). Yksilöiden aktiivinen osallistuminen muutosprosessiin luo heille positii-

visia kokemuksia muutoksesta, ja saa heidät tuntemaan yhteenkuuluvuutta ja kokemaan 

olonsa integroituneeksi muutokseen (Fuchs & Prouska 2014). Muutoksen vastaanottajien 

asenteiden lisäksi osallistamisen on todettu parantavan myös muutokseen liittyvien strate-

gisten päätösten laatua (Lines 2004). 
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Sitoutuneisuus muutokseen  

Muutokseen sitoutumisen voidaan määritellä olevan mielentila, joka sitoo yksilön toiminta-

tapaan, jonka katsotaan tarpeelliseksi onnistuneen muutoksen toteuttamisen kannalta (Bar-

ton & Ambrosini 2013). Kayanin et al. (2022) mukaan muutokseen sitoutumisella viitataan 

työntekijän tavoitteeseen tukea muutosta. Muutokseen sitoutuminen voidaan jakaa kolmeen 

eri tyyppiin riippuen siitä, mikä sitoutumista motivoi. Nämä tyypit ovat affektiivinen, jatku-

vuus- ja normatiivinen sitoutuminen. Affektiivisella sitoutumisella tarkoitetaan sitoutumista, 

joka perustuu yksilön aitoon haluun toteuttaa muutosta sen tarjoamien etujen vuoksi. Jatku-

vuussitoutuminen puolestaan perustuu siihen, että yksilö tunnistaa muutoksen toteuttamatta 

jättämisellä olevan negatiivisia seurauksia. Normatiivinen sitoutuminen taas perustuu yksi-

lön velvollisuuden tunteeseen. (Herscovitch & Meyer 2002) 

1.4  Kirjallisuuskatsaus ja teoreettinen viitekehys 

Jotta voidaan selvittää, kuinka muutosjohtamisen onnistumista voidaan edistää, on oleellista 

ymmärtää, kuinka muutosprosessit etenevät. Muutosprosessia ja muutosjohtamisen keinoja 

mallinnetaan tässä tutkimuksessa Lewinin ja Kotterin muutosmallien avulla. Kurt Lewiniä 

pidetään laajalti muutosjohtamisen isänä ja hänen kolmivaiheisen muutosmallinsa voidaan 

nähdä 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 jäädytä. Mallin mukaan muutos alkaa organi-

saation senhetkisen tilanteen sulattamisesta, jonka jälkeen toisessa vaiheessa seuraa itse 

muutos. Mallin kolmannessa ja viimeisessä vaiheessa organisaation muutoksen jälkeinen tila 

jäädytetään uudelleen. (Cummings et al. 2016; Bakari et al. 2017; Galli 2018) 

Mallin ensimmäisessä vaiheessa pyritään luomaan motivaatio ja valmius muutokselle. En-

nen organisaation nykyisen tilanteen sulattamista on oleellista määrittää, mitä on muutettava 

ja miksi. Tämän lisäksi mallin ensimmäisessä 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). Nykyi-

sen tilan sulattamiseksi organisaation jäseniä rohkaistaan eri tavoin hylkäämään vanhoja 
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käyttäytymismalleja ja asenteita lisäten 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 itsestään, vaan esihenki-

löiden ja yrityksen johdon on ajettava muutosta aktiivisesti. Tämä pitää sisällään viestintää, 

sidosryhmien osallistamista muutokseen, muutosvastarinnan minimoimista, työntekijöiden 

kouluttamista ja esimerkkinä toimimista työntekijöille. (Cone & Unni 2020; Holten & Bren-

ner 2015; Zakrzewska et al. 2022) Hechanovan et al. (2018) mukaan esihenkilöiden tärkein 

tehtävä muutosvaiheessa on organisaation ohjaaminen hämmennyksen läpi nykyisestä tilasta 

haluttuun tilaan. Muutoksen onnistuminen riippuu laajalti muutoksen vastaanottajien sitou-

tumisesta, sillä, vaikka johtajat ideoivat muutoksen ja ilmoittavat siitä, muutoksen vastaan-

ottajat lopulta toteuttavat sen. (Shah et al. 2017; Fugate et al. 2012) Organisaation jäsenten 

tulee siis tunnistaa, mitä muutoksella tavoitellaan ja, mikä on muutoksen toivottu määränpää. 

Tämä edellyttää myös niiden käytösmallien, asenteiden ja arvojen tunnistamisen, jotka tu-

kevat muutoksen toteutumista. (Medley & Akan 2008) Samanaikaisesti muutoksen esteitä 

tulee pyrkiä poistamaan. Yleisiä muutoksen esteitä ovat muutosvastarinta ja muutoksen vas-

taanottajien taitojen puute. (Zakrzewska et al. 2022) 

Mallin kolmannessa ja viimeisessä vaiheessa organisaation muutoksen jälkeinen tila jäädy-

tetään uudelleen. Tässä vaiheessa muutos sinetöidään ja sitä ylläpidetään. Muutosta mitataan 

ja haluttuja lopputuloksia vahvistetaan tarjoamalla lisätukea vaikeuksia kohdattaessa. Vii-

meisen vaiheen tavoitteena on mahdollistaa se, että organisaation jäsenet hyväksyvät ja hyö-

dyntävät uusia käytäntöjä mielellään. (Hechanova et al. 2018; Cone & Unni 2020; Medley 

& Akan 2008)) Lewinin muutosmalli toimii tutkimuksen teoreettisena viitekehyksenä, joka 

on esitettynä seuraavalla sivulla kuviossa 1. 
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Kuvio 5. Lewinin muutosmalli (mukailtu lähteestä Medley & Akan 2008) 

 

Lewinin mallia on kuitenkin myös kritisoitu sen yksinkertaisuudesta. Malli esittää muutok-

sen lineaarisena prosessina, ja erityisesti on kyseenalaistettu mallin kolmatta ja viimeistä 

askelta, jossa organisaation tilanne ja toimintamalli ”jäädytetään uudelleen” muutoksen jäl-

keen. Tätä pidetään epäsopivana ajatusmallina nykymaailmassa, jossa muutos on jatkuvaa 

ja organisaatioiden tulee olla joustavia ja sopeutumiskykyisiä alati muuttuvaan toimintaym-

päristöön. (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-

tintään, henkilöstön valtuuttamiseen vision mukaiseen toimintaan ja lyhyen aikavälin onnis-

tumisten mahdollistamiseen. Kolmas ja viimeinen askel taas on jaettu muutosten vakiinnut-

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

Mallin ensimmäisessä vaiheessa luodaan tarve muutokselle ja korostetaan sen välttämättö-

myyttä ja kiireellisyyttä. Ihmisten täytyy tunnistaa tarve muutokselle, jotta he hyväksyvät 
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sen ja sitoutuvat siihen. Elleivät organisaation jäsenet ymmärrä muutoksen syytä ja sen tar-

vetta, muutosagenteilla ei ole riittävästi voimaa ja uskottavuutta aloittaa muutosprosessia. 

Muutoksen tarpeen tiedostaminen voidaan saavuttaa osoittamalla henkilöstölle organisaa-

tion suorituskyvyn ja tavoitteiden välinen ero. (Kotter 1996; King et al. 2018; Armenakis et 

al. 1993)  

Mallin toisessa vaiheessa organisaation vaikutusvaltaisista jäsenistä muodostetaan ydin-

ryhmä, joka on sitoutunut muutokseen ja valmis tekemään yhteistyötä sen toteuttamiseksi. 

(King et al. 2018) Kotter (1996) on määrittänyt neljä ominaisuutta, jotka kaikilla ohjaavan 

tiimin jäsenillä tulisi olla: valta-asema, asiantuntijuutta, uskottavuutta ja kyky johtaa. Kysei-

senlaiset henkilöt ovat tyypillisesti esihenkilöitä ja johtoryhmän jäseniä. (King et al. 2018) 

Ohjaavan tiimin tuleekin sisältää molempia, sekä esihenkilöitä että johtajia. Esihenkilöt pi-

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

Mallin kolmannessa vaiheessa selvitetään selkeästi, mitä muutos tuo mukanaan ja mihin se 

johtaa (King et al. 2018) Kotterin (1996) mukaan visiolla on kolme tärkeää tarkoitusta. En-

simmäisenä visio selventää muutoksen suunnan, mikä yksinkertaistaa kaikkia muutokseen 

liittyviä päätöksiä. Toiseksi visio motivoi organisaation jäseniä toimimaan sen mukaisesti, 

vaikka muutoksen vaatimat askeleet tuottaisivat vaikeuksia ja epämukavuutta. Kolmanneksi 

visio koordinoi jopa tuhansien yksilöiden toimintaa nopeasti ja tehokkaasti.  

Mallin neljännessä vaiheessa luodusta visiosta viestitään henkilöstölle. Viestinnän tavoit-

teena on saada mahdollisimman suuri osa organisaation jäsenistä toteuttamaan visiota. (King 

et al. 2018) Kotterin (1996) mukaan tehokas vision viestintä on yksinkertaista ja helppoa 

ymmärtää, ja siinä on hyödynnettävä kielikuvia ja esimerkkejä. Viestinnän tulee myös ta-

pahtua monien eri kanavien kautta ja toistoa täytyy olla runsaasti. Viestinnän tulee myös 

aina olla molemminpuolista ja näennäiset epäjohdonmukaisuudet tulee aina selventää, sillä 

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

Mallin viidennen vaiheen tavoite on poistaa esteitä muutoksen tieltä. (King et al. 2018) 

Nämä esteet voivat olla rakenteita tai järjestelmiä, jotka eivät ole linjassa uuden vision 

kanssa. Pollack ja Pollack (2015) toteavat, että yhteistyö HR-palveluiden kanssa on erityisen 

keskeistä tässä mallin vaiheessa. (Pollack & Pollack 2015) Yksi muutoksen suurimmista 

esteistä on taitojen puute. Näin ollen onnistunut muutos vaatii oikeanlaista koulutusta 
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työntekijöille ja esihenkilöille. Koulutuksen ajankohta on oleellista määrittää oikein ja huo-

mioida, ketkä koulutuksesta todellisuudessa hyötyvät. (Kotter 1996)  

Mallin kuudes vaihe liittyy muutoksen vastaanottajien ja muutosagenttien motivaatioon, jota 

pidetään laajalti yhtenä onnistuneen muutosjohtamisen kulmakivenä. (Errida & Lotfi 2021;) 

Lyhyen aikavälin onnistumiset antavat vahvistusta muutoksen eteen nähdylle vaivalle. Ne 

osoittavat, että muutoksen vuoksi tehdyt uhraukset eivät ole olleet turhia vaan ne ovat vie-

neet muutosta eteenpäin. (Kotter 1996) Ne myös selkeyttävät ja vahvistavat muutosvisiota, 

mikä voi muuttaa muutoksen vastaanottajien asenteita, ja siten vähentää muutoksen esteitä 

(Appelbaum et al. 2012). Kotterin (1996) mukaan hyvä lyhyen aikavälin onnistuminen on 

näkyvä, yksiselitteinen ja se liittyy selkeästi muutokseen. 

Mallin seitsemäs vaihe liittyy vahvasti edelliseen vaiheeseen, sillä lyhyen aikavälin onnistu-

miset mahdollistavat muutoksen vakiinnuttamisen. (King et al. 2018) Lyhyen aikavälin ta-

voitteiden asettaminen ja niiden saavuttaminen lisäävät vision uskottavuutta, ja siten myös 

vakiinnuttavat muutosta. Kotterin (1996) mukaan muutosagentit toteavat usein muutoksen 

onnistuneen heti, kun on nähtävissä ensimmäisiä merkkejä muutoksen onnistumisesta. 

Koska uudet prosessit voivat kuitenkin taantua, on ratkaisevan tärkeää, että muutosagentit 

käyttävät edellä mainittuja lyhyen aikavälin voittoja puuttuakseen muihin ongelmiin, kuten 

järjestelmiin ja rakenteisiin, jotka eivät ole äskettäin toteutettujen muutosten mukaisia. (Kot-

ter 1996)  

Mallin kahdeksannessa ja viimeisessä vaiheessa uudet toimintatavat juurrutetaan yrityskult-

tuuriin. Kotterin (1996) mukaan uudet toimintatavat on saatu juurrutettua silloin, kun orga-

nisaatiossa todetaan niihin liittyen, että ”näin meillä toimitaan”. Muutoksen juurruttamisessa 

on tärkeää tuoda esille uusien toimintatapojen ja menestyksen välinen yhteys. Lisäksi tulee 

varmistaa, uusi lähestymistapa henkilöityy myös yritysjohdon ”uudessa sukupolvessa”. 

(Kotter 1996) Muutosmalli esitetään alla olevassa kuviossa 2. 
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Kuvio 6. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosmalli (mukailtu lähteestä Kotter 1996) 

 

Myös Kotterin muutosmallia on kritisoitu sen lineaarisuudesta ja jäykkyydestä. Kotter 

(1996) toteaa, että mallin vaiheet tulisi suorittaa järjestyksessä ja, vaikka vaiheiden saman-

aikaisuutta ei voida koskaan täysin estää, niiden pidempiaikainen päällekkäisyys riskeeraa 

muutoksen onnistumisen. Kotter (1996) väittää, ettei missään muutosprosessissa tulisi jättää 

yhtäkään mallin vaihetta välistä, sillä se johtaa välttämättä epäonnistumiseen. Appelbaum et 

al. (2012) kuitenkin huomauttavat, että tietyt vaiheet eivät ole kaikissa muutosprosesseissa 

olennaisia. Jotkut muutokset vaativat salassapitoa, eivätkä välttämättömyyden korostaminen 

tai vision viestintä siinä tapauksessa ole tarvittavia vaiheita muutoksen onnistumiselle. Toi-

set muutosprosessit taas liittyvät ainoastaan järjestelmän tai laitteen muuttamiseen, jolloin 

mallin viimeiset vaiheet eivät ole niinkään olennaisia. Appelbaum et al. (2012) kritisoivat 

mallia myös sen yksinkertaisuudesta, sillä se ei ota lainkaan huomioon muutosvastarintaa tai 

muutokseen sitoutumista, jotka ovat merkittäviä muutosjohtamisen käsitteitä. 

Lewinin ja Kotterin muutosmallit tarjoavat perusteellisen pohjan muutosprosessien ja niiden 

monien eri vaiheiden ja työkalujen ymmärtämiseen. Mallit esittävät järjestelmällisen viite-

kehyksen, jonka avulla muutosjohtamisen tehokkuutta voidaan arvioida. Jakamalla muutos-

prosessin selkeisiin vaiheisiin mallit tarjoavat konkreettisia virstanpylväitä, joita voidaan 

vertailla todelliseen toteutukseen, mikä mahdollistaa onnistumisten ja mahdollisten puuttei-

den tunnistamisen.  
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1.5  Tutkimusmetodologia 

Tämä tutkimus on toteutettu kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimusmenetelmiä hyödyntäen. 

Laadullinen tutkimusote mahdollistaa hyvin myös tapahtumien syy-seuraussuhteiden tutki-

misen, mikä on muutosjohtamisen onnistumisen tutkimisessa olennaista (Metsämuuronen 

2008, 14). Kyseessä on abduktiivinen tapaustutkimus. Tapaustutkimus on empiirinen tutki-

mus, joka tutkii nykyistä tapahtumaa tietyssä ympäristössä hyödyntäen monipuolisia ja eri 

tavoin hankittuja tietoja (Metsämuuronen 2008, 17). 

Tutkimuksen aineisto on kerätty kyselyn ja haastattelujen avulla case-organisaation esihen-

kilöiltä. Kyselyn avulla pyrittiin selvittämään, kuinka esihenkilöiden muutokseen sitoutta-

misessa ja osallistamisessa on onnistuttu. Kyselyssä hyödynnettiin Hersovitchin ja Mayerin 

(2002) sekä Linesin (2004) kehittämiä asteikkoja, joilla mitattiin esihenkilöiden sitoutumista 

ja osallistumista muutokseen. Yhteensä kysely sisälsi 22 eri väittämää. Haastattelujen avulla 

puolestaan pyrittiin selvittämään, kuinka eri muutosjohtamisen keinojen hyödyntämisessä 

on onnistuttu, ja millä muilla tavoilla esihenkilöitä pitäisi muutoksessa tukea sen onnistumi-

sen varmistamiseksi. Haastattelutyypiksi valikoitui puolistrukturoitu eli teemahaastattelu, 

jossa haastattelun aihepiirit eli teemat ovat ennalta määritettyjä, mutta kysymyksiä ei ole 

muotoiltu tarkasti, eikä niiden järjestystä ole päätetty (Hirsjärvi & Hurme 2009, 47; Hirsjärvi 

et al. 2009, 208). 

Tutkimusaineisto analysoitiin abduktiivisen eli teoriaohjaavan sisällönanalyysin avulla. Si-

sällönanalyysi on tekstianalyysimenetelmä, jonka tavoitteena on luoda sanallinen ja selkeä 

kuvaus tutkittavasta ilmiöstä. Teoriaohjaavassa sisällönanalyysissä teoria toimii analyysin 

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

1.6  Tutkimuksen rakenne 

Tämä tutkielma koostuu seitsemästä eri pääluvusta, jotka ovat johdanto, kaksi teorialukua, 

tutkimusmenetelmä ja -aineisto, tutkimuksen tulokset, tulosten pohdinta sekä yhteenveto ja 

johtopäätökset. Johdannossa esitellään tutkimuskysymykset, kirjallisuuskatsaus ja teoreetti-

nen viitekehys. Johdannon jälkeen siirrytään tutkielman teoriaosioon. Kirjallisuuskatsauk-

sen ja teoriaosion tarkoituksena on osoittaa tämän tutkimuksen suhde aikaisempiin tutki-

muksiin, mikä tukee analyysiä empiirisessä osiossa. Kirjallisuuskatsauksessa esitellään 
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muutosjohtamisen tunnetuimmat teoriat, sillä tässä tutkimuksessa muutosta lähestytään pro-

sessina ja muutosmalleihin ja muutoksen eri vaiheisiin tutustuminen taustoittaa muuta aiem-

paa kirjallisuutta. Teoriaosuuden ensimmäisessä luvussa käsitellään ensin muutosjohtamista 

ja organisaatiomuutoksia yleisesti, jonka jälkeen keskitytään tarkemmin HR-toimintamal-

lien käyttöönottoon ja muutosjohtamisen keinoihin. Tämän jälkeen käydään läpi epäonnis-

tuneiden muutoksien syitä ja seurauksia, jotta saavutetaan entistä laajempi pohja empiirisen 

osion analyysille. Lisäksi perehdytään esihenkilöiden rooleihin muutoksissa, jotta voidaan 

luoda syvempi ymmärrys siitä, kuinka esihenkilöt eroavat muista työntekijöistä muutoksen 

vastaanottajina ja, kuinka esihenkilöitä tulisi tukea muutoksen toteuttamisessa.  Teoriaosuu-

den toisessa luvussa käsitellään muutokseen sitoutumista ja osallistamista syvällisemmin. 

Luvussa keskitytään erityisesti sitoutumisen eri tyyppeihin ja tekijöihin, jotka vaikuttavat 

yksilöiden muutokseen sitoutumiseen.  

Teoriaosuuden jälkeen siirrytään empiiriseen osioon, joka alkaa tutkimusmenetelmän ja         

-aineiston esittelyllä. Tämän jälkeen käsitellään tutkimuksen tulokset. Ensimmäisenä käy-

dään läpi kyselyn tuloksia muutokseen osallistamiseen ja sitoutumiseen liittyen. Seuraavaksi 

siirrytään haastattelujen vastauksien pariin. Tulokset on jaettu aineistonkeruumenetelmän 

perusteella erillisiksi kappaleiksi, sillä eri aineistonkeruumenetelmille oli määritetty eri ta-

voitteet, eivätkä tulokset siten juurikaan käsittele päällekkäisiä asioita, vaikka teemat ovatkin 

molemmissa samat. Haastattelujen tulokset keskittyvät esihenkilöiden näkemyksiin oleelli-

sista muutosjohtamisen keinoista, ja siitä, kuinka niitä on onnistuttu hyödyntämään käytän-

nössä. Tuloksien jälkeen siirrytään tulosten pohdintaan, jossa tutkimustuloksia peilataan teo-

riaosuuden aiempaan kirjallisuuteen analyysin syventämiseksi. Lopuksi käydään läpi tutki-

muksen yhteenveto ja johtopäätökset. Lisäksi käsitellään tutkimuksen luotettavuutta, suosi-

tuksia liikkeenjohdolle ja jatkotutkimusehdotus. 
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2  Muutosjohtaminen 

Nopeasti muuttuva toimintaympäristö on viimeisten vuosikymmenten aikana lisännyt yri-

tysten painetta reagoida muutoksiin ketterästi pärjätäkseen kansainvälisessä kilpailussa. 

Teknologian kehitys on muuttanut liiketoimintamalleja, työn rakennetta ja työsuhdejärjeste-

lyjä. Globalisaatio puolestaan on muokannut organisaatiokulttuuria, käytäntöjä, asiakkaiden 

luonnetta ja työpaikkojen sijaintia. (Hechanova et al. 2018) Viimeisen kolmen vuoden ai-

kana organisaatiot ovat kohdanneet entistä enemmän toimintaympäristön muutoksia, kuten 

COVID-19-pandemian ja Venäjän hyökkäyssodan Ukrainassa. Eurofoundin (2021) tuotta-

man kyselyn mukaan yli kolmasosa eurooppalaisista yrityksistä muutti liiketoimintaansa 

merkittävästi COVID-19-pandemian vuoksi.   

Organisaatiomuutos ja johtaminen ovat kaksi läheisesti toisiinsa liittyvää käsitettä (Katsaros 

2022). Muutosjohtamista on tutkittu jo vuosikymmenien ajan laajasti ja siihen liittyvää aiem-

paa kirjallisuutta on runsaasti. Samalin ja Chatterjeen (2020) mukaan organisaatiomuutok-

sen määritelmästä ei ole kuitenkaan päästy yhteisymmärrykseen aiheen runsaasta tutkimus-

taustasta huolimatta, mikä on johtanut myös muutosjohtamisen käsitteen epäselvyyteen. 

Moranin ja Brightmanin (2000) mukaan muutosjohtaminen on prosessi, jossa organisaation 

suuntaa, rakennetta ja valmiuksia uudistetaan jatkuvasti palvelemaan ulkoisten ja sisäisten 

asiakkaiden jatkuvasti muuttuvia tarpeita. Tan (2006) puolestaan määrittelee muutosjohta-

misen olevan tapa, jolla muutetaan organisaatioita niiden tehokkuuden ylläpitämiseksi tai 

parantamiseksi. Rainerin (2011) mukaan muutosjohtamisessa taas on kyse erilaisista orga-

nisaation interventioista, jotka oikein ja johdonmukaisesti organisaation sisäisten ja ulkois-

ten tapahtumien kanssa toteutettuina helpottavat organisaatiomuutosprosessien toteutta-

mista. Muutosjohtamisen tavoite on tehostaa resurssien allokointia yrityksen tavoitteiden 

saavuttamiseksi (Tan 2006). 

Muutosjohtaminen voidaan nähdä kuusiosaisena prosessina, joka sisältää seuraavat vaiheet:  

• Muutostarpeen tunnistaminen 

• Prosessin johtamisvastuusta päättäminen 

• Yrityksen nykyisen ja tavoitellun tulevan tilan määrittäminen 
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• Toteutuksen suunnittelu ja valmistelu 

• Muutoksen toteuttaminen 

• Muutoshankkeen arviointi (Potonsky & Azan 2023). 

 

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

 

On oleellista huomata, että muutoksen toteuttaminen käytännössä on vain yksi kuudesta 

muutosjohtamisen prosessin vaiheesta. Muutoshankkeiden mielletään helposti sisältävän 

vain muutoksen käytännön toteutukseen liittyviä vaiheita, kun todellisuudessa muutosjohta-

minen alkaa kauan ennen tätä yksittäistä vaihetta ja jatkuu myös sen jälkeen. Lisäksi Moran 

ja Brightman (2000) huomauttavat, ettei muutosjohtamisessa ole nimensä mukaisesti kyse 

muutoksen johtamisesta vaan ihmisten johtamisesta, jotka kohtaavat muutoksen. Heidän 

mukaansa olisikin tärkeää siirtää fokus muutoksesta sitä kohtaaviin ihmisiin. (Moran & 

Brightman 2000) Organisaation johtajille organisaatiomuutos tarkoittaa työntekijöihin vai-

kuttamista siten, että he muuttavat käytöstään tai tapojaan toimia. Työntekijöille se puoles-

taan merkitsee tutuista rutiineista irrottautumista ja uuden oppimista. (Potosky & Azan 2023) 

Jokainen ihminen kokee muutoksen eri tavalla. Jotkut suhtautuvat siihen myönteisesti ja nä-

kevät sen hyödyllisenä asiana, joka tuo mukanaan etuja. Toisille se taas merkitsee stressiä, 
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kärsimystä ja hankaluutta. (Bouckenooghe 2010) Muutos voi tuntua menetykseltä, ja aiheut-

taa epävarmuutta ja turhautumista. Nämä asiat voivat ilmentyä epätoivona, mikä 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 järjestelyyn, jonka tar-

koituksena on parantaa organisaation sopeutumista ulkoiseen ympäristöön. (Bentley & Ke-

hoe 2020; Hayden et al. 2017) Organisaatiomuutos liittyy muutoksiin yrityksen johtamisjär-

jestelmässä, 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 näkökulmaan: suunniteltu, kehittyvä ja tu-

leva. Suunniteltu muutos on näistä perinteisin ja tämän tutkimuksen kirjallisuuskatsaus on 

kirjoitettu siitä näkökulmasta. Suunnitellulle näkökulmalle on ominaista mallintaa muutok-

sia yksinkertaisesti ja lineaarisesti. Näkökulman perususkomus on, että organisaatiomuutok-

sia voidaan hallita, ja organisaatiomuutoksen epäonnistuminen johtuu usein virheistä suun-

niteltujen vaiheiden suorittamisessa. (Bruskin 2019) Li et al. (2021) lisäävät, että suunniteltu 

muutos syntyy, kun liiketoiminnan analyysi paljastaa ongelmia, jotka vaativat välitöntä pa-

rantamista. Kyseessä on siis järjestelmällinen ja hallittu muutos, kuten tuoteinnovaatiot ja 

liiketoimintarakenteen muuttaminen, jonka tarkoituksena on auttaa organisaatioita paranta-

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

Tämän lisäksi organisaatiomuutokset voidaan jakaa kahteen eri toteutustapaan perustuen 

henkilöstön rooleihin muutoksessa: ylhäältä-alas (top-down) tai alhaalta-ylös (bottom-up). 

Ylhäältä-alas näkökulmasta yrityksen ylin johto nähdään muutoksen aloittajana, kun taas 

keskijohdon ja esihenkilöiden nähdään toteuttavan muutosta vastahakoisesti. Alhaalta-ylös 

näkökulmalle puolestaan on ominaista pitää keskijohtoa ja esihenkilöitä muutoksen aloitta-

jina ylimmän johdon suhtautuessa alhaalta tulleisiin muutosaloitteisiin ylimielisesti. (Hey-

den et al. 2017) 

Euroopassa yleisin organisaatiomuutos on uudelleenjärjestely (Eurofond, 2016). Uudelleen-

järjestely on kattotermi, joka sisältää muutokset rakenteissa, prosesseissa, järjestelmissä ja 

resursseissa. Esimerkkejä rakenneuudistuksesta ovat toimintojen tai prosessien optimointi, 
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hierarkkisten rakenteiden muutokset, organisaation sijainnin muutos sekä yritystoiminnan 

supistaminen. (Faupel & Helpap 2021) Uuden toimintamallin käyttöönotto on uudelleenjär-

jestelyn muoto. Globaalilla toimintamallilla voidaan vähentää monimutkaisuutta ja samalla 

lisätä ketteryyttä suurissa monikansallisissa yrityksissä. (Kates & Kesler 2015) Kates ja Kes-

ler (2015) luonnehtivat globaalin toimintamallin olevan ”organisaatiorakenteiden, hallinto-

mekanismien, mittareiden ja palkitsemisjärjestelmien taiteellinen yhdistelmä, joka sitoo yh-

teen organisaation maantieteellisesti hajaantuneet tiimit sen strategian toteuttamiseksi”. 

Vaikka muutosjohtamista siis mallinnetaankin monivaiheisina, vaikkakin suhteellisen yk-

sinkertaisina prosesseina, joiden tarkoituksena on lisätä organisaation tehokkuutta tiettyjen 

ennalta määritettyjen tekijöiden avulla, on tärkeää kuitenkin huomata, että jokainen muutos 

on yksilöllinen ja jokainen muutoksen vastaanottaja on vastaavasti yksilö. HR-muutospro-

sessit voivat erota muista muutosprosesseista huomattavasti, eikä niitä johdettaessa voida 

tukeutua täysin yleisiin muutosmalleihin.  

2.2  HR-toimintamallit ja niiden käyttöönotto 

HR:n asema organisaatioissa on muuttunut viime vuosikymmenien aikana merkittävästi. 

HR:ää pidettiin pitkään ”alemman tason” hallinto- ja ylläpitotoimintona, mutta nykyään se 

nähdään enemmänkin strategisena liikekumppanina ja yhtenä organisaatioiden ydintoimin-

noista, joka voi vaikuttaa olennaisesti organisaation tehokkuuteen. (Ulrich & Dulebohn 

2015) Useimmat HR-muutokset tähtäävät työntekijöiden suorituksen parantamiseen, mutta 

tavoitteena voi olla myös työhyvinvoinnin suojelu tai edistäminen (Woodrow & Guest 

2014). 

Huolimatta HR:n aseman muutoksesta, HR-toimintamallien käyttöönottoa on tutkittu hyvin 

vähän (Mirfakhar et al. 2018). HR-muutosten käyttöönottoa voidaan mallintaa nelivaihei-

sena prosessina. HR-muutoksen käyttöönotto alkaa päätöksellä siitä, että otetaan käyttöön 

uusi toimintamalli. Päätöksen tekee usein organisaation ylin johto yhdessä HR-asiantunti-

joiden kanssa. Toisessa vaiheessa HR-asiantuntijat suunnittelevat toimintamallin sisällön ja 

varmistavat, että se on yhdenmukainen organisaation tavoitteiden kanssa. Kolmannessa vai-

heessa taas päätetään, hyödynnetäänkö suunniteltua toimintamallia todellisuudessa. Tämä 

vaihe kuuluu usein esihenkilöille, sillä, vaikka ylin johto olisi päättänyt uuden toimintamal-

lin käyttöönotosta ja HR-asiantuntijat olisivat suunnitelleet sen, esihenkilöt lopulta 
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päättävät, toimivatko he uuden toimintamallin mukaisesti ja, edistävätkö he sen käyttöönot-

toa. Prosessin neljännessä ja viimeisessä vaiheessa päätetään, kuinka laadukkaasti ja tehok-

kaasti uutta toimintamallia noudatetaan. Tämä vaihe on niin ikään esihenkilöiden vastuulla. 

Viimeisellä vaiheella tarkoitetaan käytännössä sitä, että esihenkilöt voivat suhtautua uuteen 

toimintamalliin positiivisesti ja hyödyntää siihen liittyvien käytäntöjen tai järjestelmien 

täyttä potentiaalia, tai suhtautua käytäntöihin byrokraattisena rituaalina, joka on pakko suo-

rittaa ylimmän johdon käskystä. (Guest et al. 2013; Woodrow & Guest 2014) HR-toiminta-

mallien käyttöönottoprosessi esitetään alla kuviossa 4. 

 

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

 

Mirfakhar et al. (2018) tutkivat HR-toimintamallien käyttöönoton tehostamista ja tunnistivat 

aiemmasta kirjallisuudesta muutamia usein toistuvia tekijöitä. Heidän mukaansa toiminta-

mallin tulee olla käyttäjäystävällinen ja sen on huomioitava monikansallisuudesta johtuvat 

kulttuurierot.  Organisaatioissa, joissa HR-käytäntöjen käyttöönotto on tehokasta, vallitsee 

innovatiivinen organisaatiokulttuuri ja yleiset asenteet henkilöstöhallintoa kohtaan ovat po-

sitiivisia. Tämän lisäksi esihenkilöiden tulee olla motivoituneita toimintamallin käyttöönot-

toon sekä varmistaa, että työntekijöiden odotukset toimintamalliin liityen ovat 
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yhdenmukaiset heidän odotuksiensa kanssa. Esihenkilöiden tulee myös huolehtia tehok-

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

HR-muutokset vaikuttavat kaikkiin organisaation jäseniin. HR-asiantuntijat vastaavat usein 

näiden muutoksien suunnittelusta ja hallinnoinnista, ja esihenkilöt toimeenpanevat ja jal-

kauttavat ne. Yritysjohto puolestaan päättää tulevista HR-investoinneista ja työntekijät vas-

taanottavat uudet käytännöt ja muuttavat toimintaansa niiden mukaisesti. (Guest & Conway 

2011) HR-muutoksissa esihenkilöillä on erityisen tärkeä rooli, sillä he ovat organisaatiota-

son HR-käytäntöjen ensisijaisia toteuttajia. (Bos-Nehles & Meijerink 2018; Yang & Arthur 

2021). Bos-Nehlesin ja Meijerinkin (2018) mukaan esihenkilöiden motivaatio HR-muutok-

sen toteuttamiseen vaikuttaa heidän alaistensa käsityksiin HR-toimintamallista.  

HR:n aseman muutos sen perinteisestä hallinnollisesta roolista strategiseksi kumppaniksi 

korostaa sen keskeistä roolia toiminnan tehokkuuden optimoinnissa ja työntekijöiden hyvin-

voinnin varmistamisessa. HR-muutosten onnistuneeseen toteutumiseen vaikuttavat monet 

tekijät, kuten käyttäjäkeskeinen suunnittelu, kulttuurillinen sopeutuminen, positiivisen or-

ganisaatiokulttuurin edistäminen ja työntekijöiden odotusten yhteensovittaminen.. Nelivai-

heisessa HR-muutosprosessissa keskeisiä toimijoita ovat juuri esihenkilöt, jotka toimivat 

välittäjinä ja toteuttajina ylemmän tason päätösten ja käytännön toimenpiteiden välillä. Esi-

henkilöiden keskeinen aseman takia heidän sitoutumisensa aste vaikuttaa merkittävästi myös 

siihen, miten muutokset koetaan heidän tiimeissään. Esihenkilöiden muutokseen sitoutu-

mista voidaankin siis pitää yhtenä kriittisenä tekijänä 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 neljä yleisintä keinoa, jotka ovat: 

• Selkeän vision luominen ja sen viestiminen koko organisaatiolle 

• Rehellinen, ajankohtainen ja selkeä viestintä 

• Kaikkien muutosta koskettavien yksilöiden ja ryhmien aikainen, riittävä ja aktiivinen 

osallistaminen 
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• Ylimmän johdon sitoutuminen, osallistuminen, läsnäolo ja tuki. 

Dempseyn et al. (2022) mukaan muutosvision tulisi olla selkeä ja tarkasti määritelty, ja se 

tulisi viestiä tehokkaasti koko organisaatiolle. Ilman visiota muutoksen tavoitteet voivat vai-

kuttaa hämmentäviltä ja siltä, etteivät ne liity toisiinsa (Kotter 1996). Selkeän vision puuttumi-

nen voi johtaa epävarmuuteen työntekijöiden keskuudessa, mikä voi puolestaan johtaa muu-

toksen vastustamiseen. (Dempsey et al. 2022) Kirjallisuuskatsauksessa esitellyn Kotterin 

(1996) muutosmallin mukaan organisaation jäsenten tulee tiedostaa muutoksen tarve, jotta 

he voivat sitoutua siihen. Mitä selkeämpi muutosvisio on, sitä selvemmin muutoksen vas-

taanottajat voivat tunnistaa sen olevan ristiriidassa organisaation nykyisen tilanteen kanssa. 

Voidaan siis todeta, että selkeän vision luominen edistää tätä muutoksen tarpeen tunnista-

mista organisaatiossa.  

Muutosvision luominen ei kuitenkaan itsessään edistä muutosta vaan se tulee viestiä organi-

saatiolle ymmärrettävällä tavalla. Tehokasta viestintää pidetään yhtenä muutosjohtamisen 

onnistumisen kulmakivistä (Errida & Lotfi 2021; Helpap & Schinnenburg 2017). Sen avulla 

voidaan luoda läpinäkyvyyttä, osallistaa työntekijöitä, vakuuttaa muutoksen tärkeydestä, rat-

kaista konflikteja ja ehkäistä muutosvastarintaa. Endrejat et al. (2021) korostavat sitä, kuinka 

tärkeää on, että organisaation jäsenet ymmärtävät muutoksen syyn. Sen ymmärtäminen vai-

kuttaa huomattavasti siihen, miten ihmiset reagoivat muutokseen. Muutosviestintä vähentää 

epävarmuutta sekä edistää avoimuutta ja positiivisia asenteita muutosta kohtaan (Helpap & 

Schinnenburg 2017). Organisaation jäsenten reaktiot puolestaan ovat keskeinen tekijä muu-

tosjohtamisen onnistumisessa. Näillä reaktioilla voi olla pitkäaikaisia seurauksia, kuten 

stressiä ja psykologista rasitusta, ja ne voivat johtaa suorituksen heikkenemiseen sekä jopa 

irtisanoutumiseen. (Endrejat et al. 2021) Muutosviestintä voidaan siis nähdä siltana, joka 

yhdistää muutosvision käytännön todellisuuteen. Tästä huolimatta muutosagentit usein ali-

arvioivat, kuinka paljon viestintää tarvitaan muutoksen onnistumiseen, ja, kuinka paljon re-

sursseja tarvittava viestintä vaatii (Pollack & Pollack 2015).  

Myös osallistamisella voidaan vähentää muutosvastarintaa ja lisätä muutoksen vastaanotta-

jien motivaatiota muutosta kohtaan. Muutokseen osallistumisella tarkoitetaan sitä, missä 

määrin muutoksen vastaanottajat osallistuvat organisaatiomuutokseen liittyviin toimiin. 

(Barton & Ambrosini 2013) Yksilöiden aktiivinen osallistuminen muutosprosessiin luo 

heille positiivisia kokemuksia muutoksesta, ja saa heidät tuntemaan yhteenkuuluvuutta ja 

kokemaan olonsa integroituneeksi muutokseen (Fuchs & Prouska 2014). Muutoksen 



26 

 

 

vastaanottajien asenteiden lisäksi osallistamisen on todettu parantavan myös muutokseen 

liittyvien strategisten päätösten laatua. Osallistamisen ansiosta strategiseen päätöksenteko-

prosessiin osallistuvalla ryhmällä on laajempi skaala ammattitaitoa, pätevyyttä ja tietoa, 

mikä voi johtaa laadukkaampiin päätöksiin. (Lines 2004) 

Näiden lisäksi organisaation ylimmän johdon toiminta ja asenteet voivat tukea muutosjoh-

tamisen onnistumista huomattavasti. Jones-Schenkin et al. (2019) mukaan yritysjohdon läs-

näolo ja sitoutuminen muutokseen ovat kriittisiä tekijöitä tietoisuuden luomiselle, ja siten 

myös muutoksen onnistumiselle. Johdon tulisi olla säännöllisesti läsnä sekä osoittaa tukensa, 

sitoutumisensa ja avoimuutensa olla vuorovaikutuksessa työntekijöiden kanssa muutokseen 

liittyen. (Jones-Schenkin et al. 2019) Myös Dempseyn et al. (2022) mukaan ylimmän johdon 

ei tule ainoastaan hyväksyä muutosaloitetta vaan tukea sitä ja sitoutua siihen. Johtoryhmän 

sitoutuminen, läsnäolo ja näkyvä tuki korostavat muutosaloitteen merkitystä. (Dempsey et 

al. 2022)  

Dempseyn et al. (2022) tunnistamien keinojen lisäksi koulutuksella on oleellinen merkitys 

muutoksen onnistumisen kannalta. Mikäli henkilöstö ei osaa toimia uusien toimintatapojen 

mukaisesti, ei muutos voi onnistua. Kuten Kotterin (1996) muutosmallissa todetaan, on tär-

keää määrittää oikein koulutuksen ajankohta ja ne henkilöt, ketkä koulutusta todella tarvit-

sevat. Olsenin ja Stensakerin (2014) mukaan organisaation johdolla ja työntekijöillä on usein 

eri käsitys työntekijöiden osaamisesta ja siitä, minkälaista koulutusta muutoksen toteuttami-

nen vaatii. Ferrari (2022) puoltaa tätä näkemystä ja toteaa, että ongelma tulisi ratkaista osal-

listamalla muutoksen vastaanottajia koulutuksen suunnitteluun. Lisäksi muutosagenttien tu-

lisi järjestää virallisten koulutusten lisäksi muutoksen vastaanottajille mahdollisuus muutok-

seen liittyvien kokemusten ja tiedon jakamiseen toistensa kanssa. Näin muutoksen vastaan-

ottajat voisivat tukeutua toisiinsa kohdatessaan epävarmuutta johdon muutosviestinnässä tai 

koulutuksissa. (Olsen & Stensaker 2014) Olsen ja Stensaker (2014) huomauttavat, että osaa-

miseen liittyviä haasteita nousee esiin usein vasta virallisen ja muodollisen koulutuksen jäl-

keen. Nämä haasteet liittyvät usein epäselvyyteen rooleissa ja uusien taitojen hyödyntämi-

seen käytännössä. 
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2.4  Muutoksen epäonnistuminen 

Muutosjohtamisen onnistumista tutkittaessa on otettava huomioon myös sen vastakohta. 

Vaikka muutosjohtamista on tutkittu laajalti, organisaatiot käyttävät edelleen paljon aikaa 

kohdatakseen, lievittääkseen ja käsitelläkseen epäonnistumisia muutoksen aikana (Schwarz 

et al. 2021). Huolimatta siitä, että muutokset ovat nykyään osa arkea, yli 70 % muutoksista 

epäonnistuu. (Dempsey et al. 2022; Errida & Lotfi 2021; Samal & Chatterjee 2020; Choi 

2011) Schwarzin et al. (2021) mukaan organisaatiomuutoksen epäonnistumisella tarkoite-

taan poikkeamaa niistä tavoitteista ja tuloksista, joita muutokselta odotettiin ja toivottiin. 

Organisaatiomuutoksen epäonnistuminen voi kuitenkin tarkoittaa eri ihmisille hyvin eri asi-

oita, ja onkin oleellista tiedostaa, kuinka organisaation eri jäsenet käsittävät sen (Smollan & 

Morrison 2019). Esimerkiksi muutoksen vastaanottajien käsitys muutoksen epäonnistumi-

sesta voi erota muutosagenttien käsityksistä merkittävästi. Jos muutoksen vastaanottajat ko-

kevat muutoksen epäonnistuvan, he voivat jättää osallistumatta muutoksen toteuttamiseen, 

mikä voi levitä myös heidän kollegoihinsa. Tämä voi edistää muutoksen epäonnistumista tai 

jopa aiheuttaa sen.  

Organisaatiomuutosten epäonnistumiselle on lukemattomia eri syitä, mutta muutamat niistä 

toistuvat aiheeseen liittyvässä kirjallisuudessa toisia useammin. Muutoksen vastaanottajien 

asenteiden ja reaktioiden on todettu olevan yleisin syy muutosten epäonnistumiselle. Näin 

ollen muutosten onnistunut toteuttaminen vaatii muutoksen vastaanottajien asenteiden ja 

käytöksen syvällistä ymmärtämistä. (Katsaros 2022; Vos & Rupert 2018; Li et al. 2021) 

Muutos johtaa aina jonkin asteiseen menetykseen. Menetys voi liittyä esimerkiksi rutiinei-

hin, mukavuuteen, perinteisiin tai ihmissuhteisiin. Menetyksen pelko johtaa luonnollisesti 

muutoksen vastustamiseen, joka tunnetaan käsitteellä muutosvastarinta. (R. Alhezzani 2021) 

Muutosvastarinnan määritetään olevan toimintaa, joka hidastaa, vastustaa tai estää muutos-

johtamisen.   

Muutosvastarinta voi esiintyä sekä avoimena vastustamisena että pidättyväisempänä vasta-

hakoisuutena. Muutosta vastustavana toimintana pidetään esimerkiksi muutoksen kritisoi-

mista, valheellisen negatiivisen tiedon levittämistä, viivyttelyä, hyödyllisen tiedon salaa-

mista muutosta toteutettaessa, ohjeiden noudattamista vastahakoisesti ja vanhoihin toimin-

tamalleihin palaamista muutosta toteutettaessa. (Lines et al. 2015) Havainto siitä, että 

muutosvastarinta voi saada sekä avoimia että hienovaraisia muotoja, korostaa 
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muutosjohtamisen taustalla olevaa monimutkaista psykologiaa. Hienovaraisemmat muutos-

vastarinnan muodot, kuten paluu vanhoihin käytösmalleihin tai muutokseen liittyvän hyö-

dyllisen tiedon salaaminen, eivät välttämättä ole heti havaittavissa, mutta voivat silti haitata 

muutoksen edistymistä merkittävästi. Tämä herättää kysymyksen siitä, kuinka organisaatiot 

voivat tehokkaasti tunnistaa ja puuttua näihin peitellympiin vastustuksen muotoihin. Van-

hoihin toimintamalleihin palaamisen voidaan nähdä johtuvan siitä, etteivät muutoksen vas-

taanottajat ole sitoutuneet muutokseen. Herscovitchin ja Meyerin (2002) mukaan yleinen 

syy organisaatiomuutosten epäonnistumiselle onkin se, etteivät muutoksen vastaanottajat si-

toudu muutokseen. Olafsen et al. (2021) tukevat tätä näkemystä toteamalla, että useat muu-

tosaloitteet epäonnistuvat työntekijöiden sitoutumisen puutteen vuoksi.  

Schulz-Knappe et al. (2019) puolestaan toteavat puutteellisen muutosviestinnän olevan 

syynä organisaatiomuutosten epäonnistumiselle. Muutosviestinnän nähdään vähentävän 

muutosvastarintaa, sillä sen avulla voidaan hallita muutoksen vastaanottajien odotuksia ja 

huolia muutoksen suhteen (Schulz-Knappe et al. 2019; Dempsey et al. 2022). Myös Tanner 

ja Otto (2016) painottavat muutosviestinnän tärkeyttä todeten, että organisaatioiden tulisi 

keskittyä erityisesti esihenkilöiden ja alaisten väliseen viestintään muutokseen liittyen, sillä 

sen puuttuminen johtaa työntekijöiden turhautumiseen ja aiheuttaa epäselvyyttä. 

Muutosten epäonnistuminen ei kuitenkaan aina liity ainoastaan muutoksen vastaanottajien 

asenteisiin vaan usein syynä on myös resurssipula. Samalla, kun organisaatiot pyrkivät li-

säämään kilpailukykyään muutoksen avulla, niiden täytyy turvata myös liiketoiminnan jat-

kuvuus tavalliseen tapaan. Tämä tuottaa organisaatioille usein haasteita, ja sitä pidetäänkin 

yhtenä muutosten epäonnistumisen syynä. Toiminnan jatkuvuuden varmistaminen ja muu-

toksen toteuttaminen kuuluvat molemmat yleensä esihenkilöiden vastuulle. (Huy 2002: 

Mashaddy 2021) Yritysjohto ei usein kuitenkaan tunnista, kuinka paljon resursseja näiden 

yhdistäminen vaatii, eikä esihenkilöille tarjota riittävästi aikaa tai tukea siihen liittyen. (Ba-

logun 2003) 

Muutoksen epäonnistumisella ei ole ainoastaan taloudellisia seurauksia, vaan se voi vaikut-

taa myös organisaation kulttuuriin ja siten myös tuleviin muutoshankkeisiin. (Allen et al. 

2007) Muutoksen epäonnistuminen voi vaikuttaa perusteellisesti muutoksen vastaanottajien 

käsitykseen työstä ja työnantajastaan, heidän omantunnonarvoonsa ja käytökseensä työym-

päristössä. (Hay et al. 2021) Schwarz et al. (2021) kuitenkin huomauttavat, että muutosten 

onnistuminen ja epäonnistuminen eivät ole toisensa poissulkevia tapahtumia, vaan ne voivat 
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tapahtua samanaikaisesti tai ainakin saman muutosprosessin aikana toistensa seurauksena. 

He myös toteavat, ettei muutoksen epäonnistumista tule nähdä lopullisena päätepisteenä, 

jota tulee välttää vaan enemmänkin yhtenä vaiheena muutosprosessissa, josta voidaan oppia. 

(Schwarz et al. 2021) 

2.5  Esihenkilöiden rooli muutoksissa 

Jotta voidaan ymmärtää, kuinka esihenkilöitä tulisi tukea muutoksen toteuttamisessa, on 

oleellista tunnistaa, kuinka esihenkilöt eroavat muista työntekijöistä muutoksen vastaanotta-

jina. Esihenkilöiden roolia organisaatiossa on tutkittu laajalti, ja esihenkilöiden on muun 

muassa todettu olevan työntekijöiden tärkein tukipilari organisaatiossa, (Elias & Mittal 

2011), lisäävän alaistensa haitallista työkäyttäytymistä omalla esimerkillään (Reynolds Ku-

eny et al. 2020) sekä voivan vähentää työntekijöiden vaihtuvuutta organisaatiossa edistä-

mällä keskinäistä luottamusta (Burke et al. 2007). Voidaan siis todeta, että esihenkilötyöllä 

on varsin merkittävä vaikutus organisaation toimintaan ja menestykseen. Tämä pitää paik-

kansa myös organisaation kohdatessa muutoksia (Balogun 2003). Lundmarkin et al. (2020) 

mukaan esihenkilöt ovat avainasemassa muutosprosesseissa. Esihenkilöt voivat toimia sekä 

muutoksen esteenä että onnistuneiden muutoksien lähteinä, sillä he vaikuttavat alaistensa 

muutosasenteisiin ja voivat siten lisätä tai vähentää muutosvastarintaa (Buick et al. 2018; 

Balogun 2003).  

Organisaatiomuutokset voidaan jakaa kahteen eri näkökulmaan perustuen niiden toteutusta-

paan: ylhäältä-alas ja alhaalta-ylös. Ylhäältä-alas näkökulmasta yrityksen ylin johto nähdään 

muutoksen aloittajana, kun taas keskijohdon ja esihenkilöiden olevan muutoksen varsinaisia 

toteuttajia. Keskijohdon ja esihenkilöiden nähdään usein suhtautuvan muutokseen kyynisesti 

ja vastahakoisesti. (Heyden et al. 2017) Esihenkilöt ovat yrityksen johdon ja työntekijöiden 

välissä, ja heitä voidaan pitää niin sanottuina ”sateenvarjon kantajina”. Tällä tarkoitetaan 

esihenkilöiden roolia työntekijöiden suojelijana yritysjohdon turhilta tai haitallisilta aloit-

teilta. (Gjerde & Alvesson 2020) Esihenkilöiden pitäminen ”sateenvarjon kantajina” vihjaa, 

että esihenkilöiden tehtävä on lähtökohtaisesti vastustaa muutosta. Balogun (2003) kuitenkin 

huomauttaa, että kyse ei välttämättä niinkään ole esihenkilöiden asenteista lähtöisin olevasta 

muutosvastarinnasta vaan organisaatiolähtöisistä rajoitteista, kuten riittävän ajan tai tuen 

puutteesta. Ylhäältä-alas-muutoksessa esihenkilöt ovat usein samanaikaisesti 
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muutosagentteja ja muutoksen vastaanottajia. Siinä missä yrityksen johto odottaa esihenki-

löiden panostavan muutoksen käyttöönottoon ja jalkauttamiseen, alaiset odottavat esihenki-

lönsä puolustavan heitä, tulkitsevan strategisia suuntaviivoja ylhäältä sekä tarjoavan psyko-

logista ja emotionaalista tukea muutoksen aikana (Bryant & Stensaker 2011) Tämän lisäksi 

esihenkilöt ovat itse muutoksen vastaanottajia ja käyvät läpi henkilökohtaista muutosta. 

Liian tiukat aikataulut tai tuen puute voi siis estää esihenkilöitä ymmärtämästä ja toteutta-

masta muutosta, eikä kyse välttämättä aina ole tahallisesta ja tietoisesta muutoksen vastus-

tamisesta. (Balogun 2003) 

Balogun (2003) kyseenalaistaa myös organisaatiomuutoskirjallisuuden perinteisen rooli-

jaon, jossa henkilöstö jaetaan muutosagentteihin ja muutoksen vastaanottajiin. Hän esittää, 

että esihenkilöiden muutosrooli on muutoksen välittäjä. Tämä käsittää neljä keskeistä osaa: 

henkilökohtaisen muutoksen läpikäyminen, muiden auttaminen muutoksen läpi, tarvittavien 

muutosten toteuttaminen vastuualueillaan ja liiketoiminnan käynnissä pitäminen. (Balogun 

2003) Esihenkilöiden asema organisaatiossa muutokseen liittyen on hyvin ainutlaatuinen, 

sillä esihenkilöt ovat päivittäin suorassa vuorovaikutuksessa työntekijöiden kanssa ja työs-

kentelevät heidän seurassaan, mutta samanaikaisesti heidän vastuullaan on uusien toiminta-

tapojen ja käytäntöjen toimeenpano. (Mashhady 2021) Helpapin ja Schinnenburgin (2017) 

mukaan organisaatiomuutokset vaikuttavat kaikista eniten juuri esihenkilöihin. Muutosaloit-

teiden tullessa ylimmältä johdolta esihenkilöillä on haastava rooli muutoksen toteuttami-

sessa. Esihenkilöiden vastuulla on tiedottaa, selittää päätökset ja vakuuttaa tiiminsä suunni-

teltujen muutosten tärkeydestä, kiireellisyydestä ja tarpeellisuudesta työntekijöidensä moti-

voimiseksi (Helpap & Schinnenburg 2017). Esihenkilöiden tehtävä on realisoida visio konk-

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

Esihenkilöillä on keskeinen rooli muutoksen viestinnässä, sillä he toimivat linkkinä yrityk-

sen johdon ja työntekijöiden välillä. Esihenkilöt viestivät muutoksesta molempiin suuntiin, 

mikä on ensisijaisen tärkeää muutoksen onnistumiselle. (Lundmark et al. 2020; Herzig & 

Jimmieson 2006). Muutosviestintä asettaa esihenkilöt haastavaan asemaan, sillä heillä on 

päävastuu sellaisen vision viestimisestä, jota he eivät itse ole kehittäneet. (Allen et al. 2007; 

Mashhady 2021) Esihenkilöiden on samanaikaisesti tulkittava ja ymmärrettävä muutoksen 

tavoitteet, viestittävä niistä alaisilleen ja määritettävä, mitä toimia muutoksen toteutuminen 

vaatii häneltä itseltään ja alaisiltaan (Buick et al. 2018; Balogun 2003).  
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Esihenkilöiden työmäärä ja -tahti voivat vaikuttaa merkittävästi muutoksen onnistumiseen. 

Vaikka organisaatiossa toteutetaan muutosta, tulee huolehtia myös liiketoiminnan jatkuvuu-

desta. Tämä vastuu on usein esihenkilöiden harteilla. (Huy 2002) Esihenkilöiden tehtävänä 

on samanaikaisesti turvata organisaation jokapäiväisten toimintojen toteutuminen ja priori-

soida muutoksen toteuttaminen. Muutoksen toteuttaminen on aikaa vievää, ja se vaatii usein 

laadukasta vuorovaikutusta esihenkilön ja alaisten välillä (Balogun 2003; Lundmark et al. 

2020) Onkin todettu, että esihenkilöt, joilla on vähemmän alaisia, johtavat muutosta onnis-

tuneemmin, sillä heillä on enemmän aikaa suunnitella ja toteuttaa muutoksen liittyviä toi-

menpiteitä. Jos alaisia on enemmän ja muutoksen toteuttamiseen käytettävissä olevaa aikaa 

siten vähemmän, esihenkilöt priorisoivat usein jokapäiväisten toimintojen toteutumisen ja 

jättävät muutoksen edistämisen taka-alalle. Tällöin esihenkilöt eivät usein ehdi tarjoamaan 

alaisilleen tukea tai haastamaan heitä ottamaan uusia toimintatapoja käyttöön. (Lundmark et 

al. 2020)   

Esihenkilöiden monijakoinen rooli muutosagenttina, muutoksen vastaanottajana ja muutok-

sen välittäjänä korostaa entisestään heidän asemansa keskeisyyttä ja laajuutta. Heidän velv-

ollisuuksiinsa ei kuulu ainoastaan strategisten ohjeiden välittäminen, vaan myös muutokseen 

liittyvien emotionaalisten aspektien käsitteleminen tiimeissään. Esihenkilöiden monimutkai-

sen ja vaativan aseman tunnistaminen korostaa esihenkilöille kohdistettujen tukimekanis-

mien huomioimisen tärkeyttä. Tämä näkökulma edistää kokonaisvaltaisempaa lähestymis-

tapaa muutosjohtamiseen, joka tunnistaa haasteet, joita esimiehet kohtaavat itse muutosta 

toteuttaessan sekä myös ohjatessaan muita muutoksen läpi. 
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3  Muutokseen sitoutuminen 

Tässä luvussa käsitellään muutokseen sitoutumista. Ensin esitellään muutokseen sitoutumi-

sen määritelmä ja käydään läpi sitoutumisen eri tyyppejä. Tämän jälkeen siirrytään käsitte-

lemään tekijöitä, jotka lisäävät muutokseen sitoutumista. Näistä tekijöistä keskitytään erityi-

sesti muutoksen vastaanottajien osallistamiseen. 

3.1  Muutokseen sitoutuminen 

Muutokseen sitoutumisen on kuvailtu olevan ”liima, joka sitoo yhteen henkilöstön ja muu-

toksen tavoitteet” (Morin et al. 2016). Vaikka muutokseen sitoutuminen on positiivisesti yh-

teydessä organisaatioon sitoutumiseen, se on kuitenkin oma itsenäinen ja erillinen konsep-

tinsa (Rahaman et al. 2021). Hersovitch ja Meyer (2002) määrittävät sen olevan mielentila, 

joka sitoo yksilön toimenpiteisiin, jotka ovat tarpeellisia muutoksen toteutumisen näkökul-

masta. He jakavat muutokseen sitoutumisen kolmeen eri tyyppiin perustuen siihen, miksi 

muutokseen sitoudutaan. Nämä tyypit ovat affektiivinen, jatkuvuus- ja normatiivinen sitou-

tuminen. 

Affektiivisella sitoutumisella Hersovitch ja Meyer (2002) tarkoittavat sitoutumista, joka pe-

rustuu yksilön aitoon haluun toteuttaa muutosta sen tarjoamien etujen vuoksi. Affektiivinen 

sitoutuminen edellyttää yksilöltä syvällistä ymmärrystä muutoksen tarpeesta ja sen positii-

visista vaikutuksista. Affektiivisesti sitoutuneet henkilöt ovat valmiita tukemaan muutosta 

jopa omalla kustannuksellaan, mikä voi ilmetä esimerkiksi lisäponnisteluina tai ylimääräi-

sinä työtunteina (Morin et al. 2016) Affektiivisen sitoutumisen saavuttamiseksi muutos-

agenttien tulee huolehtia muun muassa muutostarpeen ja tarkoituksen selkeästä viestimi-

sestä, muutoksen vastaanottajien osallistamisesta sekä luottamuksen rakentamisesta muutos-

agenttien, muutoksen vastaanottajien ja yritysjohdon välille (Kalyal et al. 2010; Morin et al. 

2016). Affektiivista sitoutumista pidetään näistä kolmesta sitoutumisen muodosta tehok-

kaimpana ja positiivisimpana, ja sen on nähty johtavan onnistuneisiin muutoksiin (Ouedra-

ogo et al. 2023). Kotterin (1996) mukaan 75 prosentin organisaation johtajista tulee uskoa 

muutokseen, jotta muutosta voidaan pitää onnistuneena. 
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Jatkuvuussitoutuminen taas pohjautuu pelkoon negatiivisista seurauksista, jos yksilö ei si-

toudu muutokseen (Hersovitch & Meyer 2002). Jatkuvuussitoutumiselle ominaista on muu-

toksen vastaanottajan tunne siitä, ettei hänellä ole muita vaihtoehtoja kuin sitoutua muutok-

seen, koska hän on käyttänyt organisaation hyväksi niin paljon aikaa ja vaivaa. Tämä sitou-

tumisen muoto voi kuitenkin olla ongelmallista, sillä se voi heijastaa epäselvyyttä muutok-

sen tavoitteista tai yksilön kyvyttömyyttä vastata uusiin haasteisiin. Nämä yksilöt osoittavat 

usein minimaalista tukea muutokselle, eivätkä usko sen todella hyödyttävän heitä itseään tai 

organisaatiota. (Kalyal et al. 2010) Jatkuvuussitoutumista pidetään sitoutumisen muodoista 

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

Normatiivinen sitoutuminen perustuu yksilön velvollisuudentunteeseen organisaatiota koh-

taan. (Herscovitch & Meyer 2002). Normatiivisesti sitoutuneet yksilöt sitoutuvat muutok-

seen, koska he kokevat sen olevan osa heidän vastavuoroista suhdettaan organisaatioon. He 

uskovat, että organisaatio on täyttänyt velvollisuutensa heitä kohtaan, joten heidänkin tulee 

tukea organisaation tarpeita. (Kalyal et al. 2010) Affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen 

nähdään olevan positiivisempia sitoutumisen muotoja kuin jatkuvuussitoutuminen, sillä nii-

den on todettu lisäävän myöntyvyyttä muutokselle (Kalyal et al. 2010). Osallistamisen on 

todettu vaikuttavan positiivisesti sekä affektiiviseen että normatiiviseen sitoutumiseen (Pur-

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

 

Kuvio 9. Muutokseen sitoutumisen tyypit (mukailtu lähteestä Hersovitch & Meyer 2002) 
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Aiemman kirjallisuuden perusteella voidaan siis todeta, että sitoutuminen muutokseen on 

monitahoinen ilmiö, joka yhdistää työntekijöiden tavoitteet organisaation muutoksen pää-

määriin. Sen eri tyyppien, affektiivisen, jatkuvuus- ja normatiivisen sitoutumisen, tutkimi-

nen tarjoaa kattavan viitekehyksen niiden syiden ymmärtämiseen, jotka ajavat yksilöitä osal-

listumaan muutosaloitteisiin. Affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen tunnistaminen ja 

kehittäminen jatkuvuussitoutumisen sudenkuoppia samalla välttäen, voi siis lisätä onnistu-

neen muutoksen todennäköisyyttä merkittävästi. Onkin siis oleellista tiedostaa, minkälaisten 

tekijöiden avulla erityisesti affektiivista sitoutumista voidaan edistää. 

3.2  Affektiivista sitoutumista edistävät tekijät 

Useat tutkimukset ovat pyrkineet löytämään tekijöitä, joiden avulla affektiivista sitoutumista 

voidaan edistää. Tutkimusten mukaan näitä ovat muun muassa muutoksen vastaanottajien 

luottamus ylempään johtoon, päätöksentekoon osallistaminen, muutosprosessin oikeuden-

mukaisuus ja reiluus sekä tyytyväisyys muutosviestintään. (Barton & Ambrosini 2013; Mo-

rin et al. 2016; Purwaningrum et al. 2022; Faupel & Helpap 2021) Seuraavaksi käsitellään 

näitä tekijöitä yksitellen. 

Osallistamisen on todettu olevan yksi tärkeimmistä tekijöistä affektiivisen sitoutumisen 

edistämisessä. Sen on todettu parantavan muutoksen vastaanottajien asenteita ja reaktioita 

muutosta kohtaan, ja vähentävän siten muutosvastarintaa ja lisäävän muutokseen sitoutu-

mista (Katsaros 2022; Lines 2004). Muutoksen vastaanottajien aktiivinen osallistaminen 

muutosprosessiin luo heille positiivisia tunteita muutoksesta ja saa heidät kokemaan kuulu-

vansa yhteen muutoksen kanssa. Tämän lisäksi osallistaminen voi johtaa laadukkaampiin 

päätöksiin muutosprosessin edetessä, sillä päätöksiä tekevällä ryhmällä on enemmän tietoa 

käytettävissään. (Lines 2004)  

Katsarosin (2022) ja Linesin (2004) tutkimusten perusteella osallistaminen kuulostaa hel-

polta ja yksinkertaiselta tavalta edistää muutoksen onnistumista ja sen laatua. Tutkimukset 

jättävät kuitenkin käsittelemättä, ketä muutoksiin tulisi osallistaa ja, millaista osallistamisen 

tulisi olla. R. Alhezzani (2021) ja Hay et al. (2021) tuovat esille olennaisia tekijöitä, jotka 

tulisi ottaa huomioon osallistamista suunnitellessa. R. Alhezzani (2021) huomauttaa, etteivät 

kaikki osallistamisen muodot johda muutosvastarinnan vähentymiseen ja muutokseen 



35 

 

 

sitoutumiseen. Mikäli yksilö osallistetaan muutoksen kehittämiseen, mutta hänen ideoitaan 

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

Tämän lisäksi osallistamisessa tulee ottaa huomioon muutoksen vastaanottajien asema ja 

identiteetti organisaatiossa. Esihenkilöt toimivat organisaatiossa keskeisessä asemassa, ja 

odottavat varmasti osallistuvansa myös muutoksen toteuttamiseen keskeisellä tavalla. Mi-

käli tämä ei kuitenkaan toteudu, esihenkilöt voivat kokea muutoksen uhkaavan heidän iden-

titeettiään, ja mieltävät sen siten epäonnistuneeksi. (Hay et al. 2021) Mashhady (2021) tukee 

tätä näkemystä toteamalla, että esihenkilöt, jotka ovat mukana toteuttamassa muutosta, suh-

tautuvat muutokseen positiivisemmin. Bartonin ja Ambrosinin (2013) mukaan muutokseen 

liittyvään päätöksentekoon osallistuminen johtaa esihenkilöiden työhön liittyvän tyytyväi-

syyden ja motivaation kasvuun sekä muutokseen sitoutumiseen. 

Esihenkilöiden osallistumista muutokseen voidaan lisätä osallistavan johtajuuden avulla. 

Osallistavalla johtajuudella tarkoitetaan johtamista, joka lisää organisaation jäsenten samais-

tumista organisaatioon ja kannustaa heitä antamaan oman panoksensa organisaation tavoit-

teiden saavuttamisen vuoksi. Osallistavaa johtajuutta pidetään ihmislähtöisenä johtamista-

pana, jossa korostetaan yksilöllisyyttä ja esihenkilö-alais -suhteen tärkeyttä sekä arvostetaan 

työntekijöiden mielipiteitä ja työpanosta. (Katsaros 2022) Herzigin ja Jimmiesonin (2006) 

mukaan esihenkilöt tulisi osallistaa jo muutoksen kehitysvaiheessa, sillä se lisää esihenki-

löiden ymmärrystä muutosta kohtaan ja siten myös selkeyttää heidän rooliaan muutoksen 

toteutusvaiheessa. Myös muutoksen selkeys vaikuttaa positiivisesti esihenkilöiden muutos-

asenteisiin. (Mashaddy 2021) Osallistamisesta voi olla hyötyä myös tulevissa muutoshank-

keissa. Ozavan (2021) mukaan esihenkilöt, jotka ovat kokeneet enemmän muutosta niiden 

vastaanottajana, ovat parempia toteuttamaan muutoksia. Ihmiset muistavat kokemuksensa 

muutoksen vastaanottamisesta, ja voivat hyödyntää aiempia kokemuksia esihenkilöase-

massa toteuttaessaan muutoksia. (Ozava 2021) 

Kuten jo aiemmin todettiin, luottamus on keskeinen osa muutokseen sitoutumista. Esihen-

kilöiden tulee luottaa ylempään johtoon, jotta he voivat sitoutua muutokseen. Samalla ylem-

män johdon tulee luottaa esihenkilöihin, jotta he osallistavat esihenkilöt muutokseen (Pur-

waningrum et al. 2022; Turner Parish et al. 2008; Rahaman et al. 2021) Komodromos et al. 

(2019) toteavat, että esihenkilöiden luottamusta ylimpää johtoa kohtaan voidaan edistää jat-

kuvalla ja säännöllisellä kommunikaatiolla. Turner Parish et al. (2008) tukevat tätä näke-

mystä todeten, että yksilön ja työnantajan välinen suhde vaikuttaa yksilön muutokseen 
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sitoutumiseen. He jakavat yksilön ja työnantajan välisen suhteen laadun kolmeen ulottuvuu-

teen: tyytyväisyys, luottamus ja sitoutuminen. Heidän mukaansa erityisesti yksilön ja hänen 

esihenkilönsä välinen suhteella on vaikutus yksilön muutokseen sitoutumiseen. (Turner Pa-

rish et al. 2008) Esihenkilöt vaativat muutokseen sitoutumiseksi jatkuvaa tukea ja rohkaisua 

yrityksen johdolta. Mikäli johto ei ole sitoutunut muutokseen, epävarmuus ja hämmennys 

lisääntyvät esihenkilöiden joukossa. Tämä voi johtaa muutoksen torjumiseen tai passiivisuu-

teen muutosta kohtaan. (Barton & Ambrosini 2013) Vakolan mukaan yksilön luotto yrityk-

sen johtoon vaikuttaa myös yksilön muutosvalmiuteen. Jos yksilö luottaa yrityksen johtajiin 

ja heidän kykyihinsä sekä uskovat heidän tarkoitusperiensä olevan hyväntahtoisia, hänen 

muutosvalmiutensa on korkeampi. (Vakola 2014) 

Myös muutosprosessin oikeudenmukaisuus ja muutoksen vastaanottajien reilu kohtelu edis-

tävät affektiivista sitoutumista (Morin et al. 2016; Rahaman et al. 2021). Deschamps et al. 

(2016) toteavat, että muutoksen oikeudenmukaisuus lisää henkilöstön muutosmotivaatiota 

ja edistää muutoksen onnistumista. Myös Bernerth et al. (2007) toteavat, että muutosagent-

tien ei kannata salata muutokseen liittyvää negatiivista informaatiota sen pelossa, että sen 

paljastaminen heikentäisi muutoksen vastaanottajien sitoutumista ja motivaatiota muutosta 

kohtaan. Muutoksen vastaanottajien sitoutuminen voi jopa voimistua, jos muutosviestintä 

on avointa ja perusteellista myös negatiivisen informaation suhteen, eikä heiltä pimitetä 

muutokseen liittyvää oleellista tietoa. (Bernerth et al. 2007) Foster (2010) lisää, että muu-

toksen vastaanottajien osallistaminen vahvistaa muutoksen vastaanottajien tunnetta muutos-

prosessin oikeudenmukaisuudesta. Deschamps et al. (2016) huomauttavat, että muutoksen 

oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan myös henkilöstön ja heidän mielipiteidensä kunnioitta-

mista sekä käsitystä siitä, että ylempi johto kuuntelee henkilöstön huolia ja tiedottaa heitä 

ajoissa tehdyistä päätöksistä. 

Myös muutosviestintä edistää muutoksenvastaanottajien sitoutumista muutokseen (Schwei-

ger & DeNisi 1991). Muutosta koskevan tiedon puute lisää muutoksen vastaanottajien epä-

varmuutta heikentäen siten muutokseen sitoutumista (Rahaman et al. 2021; Rita Men et al. 

2022). Faupelin ja Helpapin (2021) mukaan erityisesti ylimmän johdon muutosviestintä lisää 

affektiivista sitoutumista muutoksen vastaanottajissa. Myös Hill et al. (2012) tukevat tätä 

näkemystä toteamalla, että erityisesti epämuodollinen ja kasvotusten tapahtuva viestintä 

ylimmältä johdolta muutoksen vastaanottajille edistää sekä affektiivista että normatiivista 

sitoutumista. Hillin et al. (2012) mukaan ylhäältä alaspäin kohdistuvalla viestinnällä voidaan 
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vähentää ja ehkäistä muutoksen vastaanottajien kokemaa ahdistusta ja epävarmuutta muu-

tokseen liittyen, mikä puolestaan lisää muutokseen sitoutumista.  

Rita Men et al. (2022) tutkivat eri viestintäkanavien vaikutuksia muutokseen sitoutumiseen. 

Heidän mukaansa liian suuri osa muutosviestintää koskevista tutkimuksista keskittyy siihen, 

mitä viestintään, eikä se, millä tavalla viestitään, ole saanut riittävästi huomiota. He jakoivat 

muutosviestinnän suoraan ja välilliseen viestintään. Suoran viestinnän kanavat ovat kasvok-

kain tapahtuvaa kommunikointia, kuten henkilökohtaiset palaverit, osastovierailut ja käytä-

väkeskustelut. Välillisen viestinnän kanavia taas ovat muun muassa videot, julkaisut, sosi-

aalinen media, sähköpostit ja eri viestintäalustoilla lähetetyt viestit. Rita Menin et al. (2022) 

mukaan muutokseen sitoutumista tavoitellessa tulisi suosia erityisesti suoran viestinnän ka-

navia. He kuitenkin huomauttavat, että läpinäkyvän ja tasapuolisen muutosviestinnän saa-

vuttaminen vaatii kuitenkin suoran ja välillisen viestinnän yhdistelmää. He myös korostavat, 

ettei muutosviestinnän ainut tarkoitus ole täyttää muutoksen vastaanottajien tiedon tarpeita 

tarjoamalla todenmukaista, ajankohtaista ja oleellista tietoa muutoksesta vaan sen tulisi 

myös pyrkiä luomaan yhteisöllisyyden tunnetta ja edistämään muutoksen vastaanottajien 

osallistamista pyytämällä heiltä palautetta. Rita Men et al. (2022) 

 

  



38 

 

 

4  Tutkimusmenetelmä- ja aineisto 

Tässä luvussa käsitellään käytettyä tutkimusmenetelmää ja tutkimuksen aineistoa. Ensin 

käydään läpi tutkimusmenetelmää ja sen soveltuvuutta tähän tutkimukseen. Tämän jälkeen 

perehdytään tutkimuksen aineistoon, ja siihen, mistä ja miten aineisto on kerätty. 

4.1  Tutkimusmenetelmä 

Tässä tutkimuksessa hyödynnetään kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimusmenetelmiä. Laa-

dulliset tutkimusmenetelmät soveltuvat erityisen hyvin tutkimuksiin, joissa analysoidaan pe-

rusteellisesti vain pientä määrää tapauksia. (Eskola & Suoranta 1998, 14) Laadullinen tutki-

musote mahdollistaa hyvin myös tapahtumien syy-seuraussuhteiden tutkimisen, mikä on 

muutosjohtamisen onnistumisen tutkimisessa olennaista. Organisaatiomuutoksissa on kyse 

luonnollisista tilanteista, joissa niitä kohtaavien ihmisten reaktioilla on suuri vaikutus niiden 

onnistumiseen. Näin ollen kaikkia tilanteisiin vaikuttavia tekijöitä ei voida kontrolloida, 

minkä takia laadulliset tutkimusmenetelmät sopivat niiden tutkimiseen kvalitatiivisia tutki-

musmenetelmiä paremmin. (Metsämuuronen 2008, 14; Hirsjärvi et al. 2009, 164) 

Tutkimuksen tiedonhankinnan strategiaksi valittiin tapaustutkimus, sillä se soveltuu hyvin 

muutoksien tutkimiseen. Tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, joka tutkii nykyistä tapah-

tumaa tietyssä ympäristössä hyödyntäen monipuolisia ja monilla tavoilla hankittuja tietoja. 

Tapaustutkimusten lähtökohta on usein toiminnallinen ja niiden tuloksia sovelletaan myös 

käytännössä. (Metsämuuronen 2008, 17) Tapaustutkimukset voivat olla induktiivisia tai 

deduktiivisia tutkimuksia, tai jotain siltä väliltä. Induktiivisessa eli aineistolähtöisessä tutki-

muksessa edetään aineistolähtöisesti ensin keräämällä ja analysoimalla havaintoja, joiden 

pohjalta pyritään luomaan teoria, joka selittäisi nämä havainnot.  Deduktiivisessa eli teo-

rialähtöisessä tutkimuksessa puolestaan muodostetaan aiemman kirjallisuuden pohjalta ana-

lyysirunko, jonka perusteella tutkimuksen aineisto luokitellaan. Induktiivisuuden ja deduk-

tiivisuuden väliin jää myös teoriaohjaava eli abduktiivinen analyysi, jolla on teoreettisia kyt-

kentöjä, ja teoria toimii analyysin apuna, mutta aineiston analyysi ei pohjaudu suoraan teo-

riaan. (Tuomi & Sarajärvi 2018) Suunniteltua muutosta tutkittaessa analyysi pohjautetaan 
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usein teoreettiseen viitekehykseen (Frahm & Brown 2007). Tässä tutkimuksessa hyödynne-

täänkin siis teoriaohjaavaa analyysia eli kyseessä on abduktiivinen tapaustutkimus.  

Tutkimuksen aineisto hankittiin kyselyn ja haastattelujen avulla. Kyselyllä pyrittiin selvittä-

mään, kuinka muutokseen sitouttamisessa ja osallistamisessa on onnistuttu. Tutkimuksen 

tavoitteena on selvittää, kuinka uuden toimintamallin käyttöönoton muutosjohtamisen on-

nistumista voidaan edistää. Jotta saavutetaan kokonaisvaltainen kuva muutosjohtamisen on-

nistumisesta, on aineistoa kerättävä runsaasti ja eri puolilta organisaatiota. Kysely aineiston-

hankintamenetelmänä soveltuu tähän tutkimustavoitteeseen hyvin, sillä sen avulla voidaan 

kerätä hyvinkin laaja tutkimusaineisto suhteellisen lyhyessä ajassa. Tämän lisäksi kyselyllä 

voidaan saada totuudenmukaisempia vastauksia kuin eräillä muilla aineistonhankintamene-

telmillä, sillä vastaajien voi olla helpompaa vastata kyselyyn rehellisesti. Kyselyyn liittyy 

kuitenkin myös heikkouksia. Pelkän kyselyn avulla kerätty aineisto voi helposti jäädä pin-

nalliseksi, eikä voida tietää varmasti, ovatko vastaajat perehtyneet kyselyn aihealueeseen ja, 

ovatko he ymmärtäneet kysymykset tarkoitetulla tavalla. Kyselyssä annetut vastausvaihto-

ehdot voivat myös johdatella tutkimustuloksia ennalta määritettyyn suuntaan, ja väärinym-

märryksiä on hankalaa kontrolloida. Tämän lisäksi on myös mahdollista, ettei vastaajia saada 

riittävästi, vaan kyselyyn vastaamattomuus nousee suureksi. (Hirsjärvi et al. 2009, 195)  

Näitä heikkouksia pyritään tässä tutkimuksessa paikkaamaan haastattelujen avulla. Haastat-

telujen avulla pyritään selvittämään, kuinka eri muutosjohtamisen keinojen hyödyntämi-

sessä on onnistuttu, ja millä tavoilla esihenkilöitä tulisi muutoksessa tukea sen onnistumisen 

varmistamiseksi johtuen heidän erityisestä asemastaan muutoksen vastaanottajana ja välit-

täjänä. Haastattelun suurimpana etuna pidetään sen joustavuutta muihin aineistonkeruume-

netelmiin nähden. Haastattelussa aineiston keruuta voidaan säädellä tilanteen edellyttämällä 

tavalla ja vastaajia myötäillen. Kysymyksiä voidaan tarvittaessa muotoilla uudelleen ja nii-

den järjestystä voidaan vaihtaa. Myös vastauksia on mahdollista tulkita enemmän kuin esi-

merkiksi kyselyssä, ja niihin voidaan pyytää selvennyksiä tai tarkennuksia. Toisaalta haas-

tatteluiden luotettavuutta heikentää se, että haastateltavilla on taipumus antaa sosiaalisesti 

hyväksyttyjä vastauksia, jotka eivät välttämättä vastaa totuutta. Tässä tutkimuksessa aineis-

toa kerätään kyselyn lisäksi puolistrukturoidun haastattelun eli teemahaastattelun avulla. 

Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun välimuoto. Haastattelutyypille on 

ominaista, että haastattelun aihepiirit eli teemat ovat ennalta määritettyjä, mutta kysymyksiä 
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ei ole muotoiltu tarkasti, eikä niiden järjestystä ole päätetty. (Hirsjärvi & Hurme 2009, 47; 

Hirsjärvi et al. 2009, 208)  

Kyselyllä ja haastatteluilla kerättyä aineistoa analysoidaan sisällönanalyysin avulla. Sisäl-

lönanalyysi on perusanalyysimenetelmä, jolla voidaan analysoida tekstiä systemaattisesti ja 

objektiivisesti. Sen tavoitteena on luoda sanallinen ja selkeä kuvaus tutkittavasta ilmiöstä. 

Sisällönanalyysille on ominaista pyrkiä järjestelemään aineiston tarjoama informaatio 

selkeään ja riittävän tiiviiseen muotoon, mikä puolestaan mahdollistaa johtopäätösten teke-

misen tutkittavasta tapahtumasta tai ilmiöstä. Teoriaohjaavassa sisällönanalyysissä teoria 

toimii analyysin apuna ja tutkimuksen empiirinen aineisto liitetään teoreettisiin käsitteisiin. 

(Tuomi & Sarajärvi 2018) 

4.2  Empiirisen tutkimuksen tausta 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan muutosjohtamisen onnistumista case-yrityksessä. Case-

yrityksen HR-muutos sisältää uuden palvelumallin ja ERP-järjestelmän käyttöönoton. Muu-

toksen implementointi alkoi noin kuukausi ennen tämän tutkielman aloittamista. Uuden pal-

velumallin käyttöönotolla tarkoitetaan sitä, että osa henkilöstöhallintoon liittyvästä palve-

lusta, jota ennen saatiin suoraan HR-asiantuntijoilta henkilökohtaisesti, keskitettiin ja palve-

lua on nykyään saatavilla HR-tuen kautta. HR-tukeen otetaan yhteyttä organisaation sisäi-

sillä verkkosivuilla olevan painikkeen kautta, ja palvelua voi saada tekemällä tukipyynnön 

tai käyttämällä chat-toimintoa. HR-muutoksen tavoitteena oli yhtenäistää HR-toimintatapoja 

globaalisti, lisätä joustavuutta ja tietojen näkyvyyttä esihenkilöille ja modernisoida HR-tek-

nologiaa. Muutoksen kohteena ovat pääasiassa esihenkilöt, sillä he käyttävät uutta HR-jär-

jestelmää muuta henkilöstöä laajemmin. Järjestelmän loppukäyttäjiä ovat kuitenkin myös 

heidän alaisensa ja koko muu henkilöstö. Esihenkilöt toimivat siis sekä muutoksen vastaan-

ottajina että muutoksen välittäjinä. Suurin osa muutokseen liittyvästä viestinnästä ja koulu-

tuksesta kohdistettiin vain esihenkilöille, joten muutoksen toteutuminen vaatii esihenkilöiltä 

johdolta tulleiden viestien välittämistä alaisilleen sekä muutoksen edistämistä omissa tii-

meissään. 

HR-muutos oli globaali ja koko konsernin laajuinen. Case-organisaation toiminta on jaettu 

yksikköihin ja koko konserni työllistää yli 20 000 henkilöä. Tässä tutkimuksessa tutkitta-

vassa yksikössä on kuitenkin alle 500 työntekijää. Päävastuu muutosviestinnästä yksilöille 
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oli kunkin yksikön HR-henkilöstöllä. Tutkitussa yksikössä muutoksesta viestittiin case-or-

ganisaation henkilöstölle usean eri kanavan välityksellä. Muutoksesta viestiminen aloitettiin 

kesäkuussa vuonna 2022 koko henkilöstölle suunnatun uutisen muodossa. Uutisessa käytiin 

läpi, mitä muutos sisältää ja, mitä se tarkoittaa työntekijöille käytännössä. Lisäksi uutisessa 

tiedotettiin esihenkilöille suunnatuista infotilaisuuksista, jotka pidettiin kesä- ja elokuussa 

sekä yleisesti muutoksen aikataulusta. Uutisessa esiteltiin myös muutoksen lähettiläät, joihin 

kehotettiin ottamaan yhteyttä, mikäli muutos herättää kysymyksiä. Uutisen lopussa oli myös 

linkki muutosta koskeviin materiaaleihin. Viestintää jatkettiin syksyllä uudella uutisella, 

jossa muistuteltiin henkilöstöä muutoksesta ja kerrottiin, mitä kesän aikana olleissa esihen-

kilöiden infotilaisuuksissa käsiteltiin. Uutinen sisälsi jälleen linkit muutosta koskeviin ma-

teriaaleihin sekä infotilaisuuksien tallenteisiin. Uutisessa sivuttiin myös muutoksen luomia 

etuja ja tulevaa aikataulua käyttöönottoon liittyen. Viestintää kohdistettiin myös pelkille esi-

henkilöille kolmannen uutisen muodossa, jossa tiivistettiin muutoksen ydinasiat ja hyödyt 

sekä ohjeistettiin esihenkilöitä valmistautumaan muutokseen. Uutinen sisälsi myös lyhyen 

esittelyvideon uudesta järjestelmästä sekä linkkejä ohjeisiin ja muihin materiaaleihin. 

Muutoksesta pidettiin yksi konsernin laajuinen infotilaisuus kaikille esihenkilöille. Siinä 

konsernin henkilöstöjohtaja ja HR-muutoksen projektijohtaja kävivät läpi muutosta sekä pe-

rustelivat sen välttämättömyyttä esittelemällä työelämän ja johtamisen tulevaisuuden näky-

mää. Tilaisuudessa demonstroitiin myös uutta järjestelmää ja käsiteltiin sitä, kuinka muutos 

tukee esihenkilötyötä tulevaisuudessa. Tämän lisäksi tutkitussa yksikössä HR-henkilöstö 

järjesti useita infotilaisuuksia esihenkilöille sitä mukaa, kun saivat tietoa konsernin projek-

tihenkilöstöltä. Ensimmäinen tilaisuus pidettiin noin seitsemän viikkoa ennen muutoksen 

toteutumista ja seuraava tästä kolmen viikon päästä. Kolmas infotilaisuus järjestettiin heti 

muutoksen toteuduttua. Tämän jälkeen muutosta käsiteltiin vielä viisi viikkoa muutoksen 

toteutumisen jälkeen yleisessä esihenkilöiden infotilaisuudessa muiden ajankohtaisten hen-

kilöstöasioiden lomassa. 

Uutisten ja infotilaisuuksien lisäksi esihenkilöille viestittiin heille luodun Teams-kanavan 

välityksellä. Kyseiselle kanavalle koottiin infojen materiaalit ja linkkejä konsernin tuotta-

miin materiaaleihin, jotka toimivat ensisijaisena tiedon ja koulutusmateriaalien lähteenä. Li-

säksi kanava toimi keskustelupalstana, jossa jaettiin esihenkilöille ajankohtaista tietoa ja ke-

hotettiin heitä kysymään tarvittaessa. 
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Uuden tietojärjestelmän käyttöönottoon liittyvät koulutusmateriaalit tuotti projektiorgani-

saatio. Aluksi materiaaleja oli saatavilla vain englanniksi, mutta muutoksen toteutuessa suu-

rimmasta osasta koulutusmateriaaleista tuli saataville myös suomenkieliset versiot. Periaat-

teena koko yhtiössä uuden työkalun käyttöönotossa oli pitkälti itseoppimisen menettely. Uu-

den tietojärjestelmän käyttöönotossa sovellettiin koko konsernin laajuisesti itseoppimisen 

periaatetta. Organisaation Intranetissä on tarjolla runsaasti materiaaleja eri henkilöstöryh-

mille eri aiheista, ja tavoitteena oli oppia uuden järjestelmän käyttöä näiden avulla. Käytän-

nössä koko organisaatio, mukaan lukien HR, opetteli uuden toimintamallin käyttöönottoa 

samaan aikaan. HR-henkilöstöllä oli ollut mahdollisuus nähdä heille suunnatuissa infotilai-

suuksissa järjestelmän demoja, mutta heillä ei ollut pääsyä järjestelmään ennen muuta hen-

kilöstöä, vaan järjestelmän käyttöönotto tapahtui samanaikaisesti koko konsernin laajuisesti. 

4.3  Tutkimusaineisto 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan muutosjohtamisen onnistumista case-organisaatiossa. 

Case-organisaation HR-muutoksella tarkoitetaan uuden toimintamallin käyttöönottoa hen-

kilöstöhallintoon liittyen. Uusi toimintamalli sisältää uuden palvelumallin ja ERP-järjestel-

män käyttöönoton. Aineisto kerättiin case-yrityksen esihenkilöiltä kyselyn ja haastattelujen 

avulla. Kysely lähetettiin kaikille case-yrityksen tietyn yksikön esihenkilöille, joita on kaik-

kiaan 86. Kyselyyn vastasi 30 henkilöä. Myös haastateltavien henkilöiden oli mahdollista 

vastata kyselyyn.  

Tämän lisäksi aineistoa kerättiin myös haastattelemalla 7 esihenkilöä. Haastateltavia valit-

taessa otettiin huomioon esihenkilöiden taustat ja heidän työtehtävänsä organisaatiossa. Tar-

koituksena oli valita haastateltavaksi esihenkilöitä eri prosesseista, joilla on eriävät määrät 

alaisia ja kokemusta esihenkilötehtävistä. Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 1 esitetään 

tutkimuksen haastateltavat henkilöt. 
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Taulukko 6. Haastateltavien taustatiedot 

 

4.4  Mittarit 

Muutosjohtamisen onnistumista mitataan tässä tutkimuksessa muutokseen sitoutumisen ja 

osallistumisen kautta. Muutokseen sitoutumista mitataan Hersovitchin ja Meyerin (2002) 

kehittämän asteikon avulla, jossa muutokseen sitoutuminen jaetaan kolmeen eri osa-aluee-

seen, joita ovat affektiivinen, jatkuvuus- ja normatiivinen sitoutuminen. Kokonaisuudessaan 

asteikko sisältää 18 eri kohtaa. Muutokseen osallistumista puolestaan mitattiin Linesin 

(2004) kehittämän asteikon avulla, jossa muutokseen osallistumista arvioidaan neljän eri 

kohdan avulla. (Liite 1) Kyselylomakkeella molemmat asteikot yhdistettiin ja lomake sisälsi 

yhteensä 22 eri väittämää. Vastaajia pyydettiin arvioimaan, kuinka samaa mieltä he kokevat 

olevansa kyselyssä esitettyjen väittämien kanssa asteikolla 1 (täysin eri mieltä) – 5 (täysin 

samaa mieltä). 

Analysoitaessa vastaukset pisteytettiin vastaavalla asteikolla, jossa ”täysin eri mieltä” vas-

tanneet saivat yhden pisteen ja ”täysin samaa mieltä” vastanneet saivat viisi pistettä. Viisi 

väittämistä pisteytettiin käänteisellä asteikolla. Pisteyttämisen jälkeen laskettiin keskiarvo 

jokaiselle sitoutumistyypille yksilöittäin. Keskiarvojen perusteella vastaajat luokiteltiin si-

toutumistyyppeihin. Vastaaja luokiteltiin siihen sitoutumistyyppiin, jonka keskiarvo oli kor-

kein.  
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5  Tutkimuksen tulokset 

Tässä luvussa käsitellään empiirisen tutkimuksen tulokset. Ensin käydään läpi empiirisen 

tutkimuksen taustaa, jonka jälkeen syvennytään kyselyn tuloksiin. Kyselyn tuloksista keski-

tytään ensimmäisenä esihenkilöiden osallistamista koskeviin tuloksiin, jonka jälkeen pereh-

dytään sitouttamista koskeviin tuloksiin. Tämän jälkeen käydään läpi tutkimuksen tuloksia 

haastattelujen pohjalta. 

5.1  Muutokseen osallistaminen ja sitoutuminen case-organisaatiossa 

Tässä kappaleessa käydään läpi, kuinka case-organisaation esihenkilöitä on osallistettu muu-

tokseen, ja heidän sitoutumistaan muutokseen. Aluksi esitellään kyselyyn vastanneiden esi-

henkilöiden taustoja, jonka jälkeen siirrytään käymään läpi tuloksia väittämittäin.  

Kyselyn avulla pyrittiin selvittämään, oliko case-organisaation esihenkilöitä osallistettu 

muutokseen ja, ovatko he sitoutuneet siihen. Kysely lähetettiin kaikille case-organisaation 

tietyn yksikön esihenkilöille. Kaiken kaikkiaan esihenkilöitä on 86, joista 30 vastasi siihen. 

Vastaajien määrä vastaa siis noin 35 prosenttia koko populaatiosta. Seuraavalla sivulla ole-

vassa taulukossa 2 esitetään kyselyyn vastanneiden taustatiedot prosenttiosuuksina kaikista 

vastaajista. 
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Taulukko 7. Kyselyyn vastanneiden taustatiedot 

 

5.1.1  Muutokseen osallistaminen 

Kyselyn osallistamista koskevien tulosten perusteella osallistaminen on ollut case-organi-

saation tutkittavassa yksikössä puutteellista. Erityisesti puutteita esiintyi muutossisällön ja 

tunnistettujen ongelmien ratkaisujen kehittämiseen liittyvässä osallistamisessa. Seuraavalla 

sivulla olevassa kuviossa 6 esitetään vastausten jakautuminen väittämittäin. Kyselyn väittä-

mät olivat seuraavat: 

Väittämä A: ”Muutosprosessin varhaisessa vaiheessa ryhdyttiin toimenpiteisiin niiden hen-

kilöiden osallistamiseksi, joihin muutos vaikuttaa.” 

Väittämä B: ”Henkilöt, joihin muutos vaikuttaa, osallistuivat aktiivisesti muutossisällön ke-

hittämiseen.” 

Väittämä C: ”Henkilöt, joihin muutos vaikuttaa, osallistuivat aktiivisesti tunnistettujen on-

gelmien ratkaisujen kehittämiseen.” 

Väittämä D: ”Ehdotukset niiltä henkilöiltä, joihin muutos vaikuttaa, otettiin vakavasti.” 
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Kuvio 10. Osallista koskevien vastausten jakautuminen väittämittäin 

 

Tulokset osoittavat, että esihenkilöiden osallistaminen muutokseen on ollut puutteellista. 

Case-organisaation esihenkilöt ovat vastauksien keskiarvojen perusteella laajalti eri mieltä 

kolmesta osallistamista koskevasta väittämästä. Ensimmäisestä väittämästä, joka koski 

osallistamista muutoksen alkuvaiheessa, oltiin enemmän samaa mieltä. Tuloksista voidaan 

siis päätellä, että osallistamista oli tapahtunut ainakin jossain määrin erityisesti muutospro-

sessin alkuvaiheessa. Tästä huolimatta erityisesti muutossisällön ja tunnistettujen ongel-

mien ratkaisujen kehittämiseen liittyvä osallistaminen oli vastaajien mielestä kuitenkin 

puutteellista. Suurin osa vastaajista ei puolestaan ollut samaa, eikä eri mieltä viimeisestä 

väittämästä, jossa todettiin, että niiden henkilöiden ehdotukset otettiin vakavasti, joihin 

muutos vaikuttaa. Yksi mahdollinen selittävä tekijä tälle tulokselle voi olla se, etteivät vas-

taajat ole esittäneet muutokseen liittyviä ehdotuksia, eivätkä siten tiedä, otettaisiinko niitä 

vakavasti.  Tulokset esitetään tiivistettynä seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 3. 
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Taulukko 8. Kyselyn osallistamista koskevat tulokset 

 

5.1.2  Muutokseen sitoutuminen 

Esihenkilöiden sitoutumista muutokseen tutkittiin kyselyn avulla. Kysely sisälsi 18 väittä-

mää ja vastausten perusteella esihenkilöt luokiteltiin sitoutumistyyppeihin. 12 henkilöä eli 

40 prosenttia vastaajista luokiteltiin sitoutuneen affektiivisesti. 8 henkilöä eli noin 27 pro-

senttia vastaajista puolestaan luokiteltiin jatkuvuussitoutumisen tyyppiin. 6 henkilöä, joka 

vastaa taas vastaa 20 prosentin osuutta vastaajista, luokiteltiin normatiivisiksi sitoutujiksi. 

Vastaajien joukossa oli 4 henkilöä, joiden ei voitu luokitella kuuluvan vain yhteen sitoutu-

mistyyppiin. Kaksi näistä vastaajista sai täysin samat arvot jatkuvuussitoutumiseen ja nor-

matiiviseen sitoutumiseen liittyen. Yhdellä päällekkäisyys 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 esitetään sitoutumistyypeittäin. 
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Kuvio 11. Vastaajat sitoutumistyypeittäin 

 

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 4 esitetään vastauksien keskiarvot ja -hajonnat väit-

tämittäin. Keskihajonnat esittävät, kuinka paljon vastaukset poikkeavat keskiarvosta. Väit-

tämät sisälsivät 5 väittämää, joiden pisteytys on tehty käänteisesti. Nämä väittämät ovat mer-

kitty alla olevassa taulukossa merkinnällä (V). 
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Taulukko 9. Kyselyn sitoutumista koskevat tulokset 

 

Korkeimpia keskiarvoja esiintyi normatiivisen sitoutumisen vastauksissa. Kyseisissä vas-

tauksissa oli myös kaikista pienimmät keskihajonnat eli vastaukset olivat hyvin keskittyneitä 

ja vastaajien mielipiteet vaihtelivat näissä kysymyksissä vähiten. Matalimpia arvoja taas 

esiintyi jatkuvuussitoutumisen vastauksissa. Näissä vastauksissa oli kuitenkin myös korke-

ampia keskihajontoja, minkä mukaan vastaajien mielipiteet vaihtelivat näissä kysymyksissä 

eniten.  
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Kokonaisvaltaisemman ymmärryksen saavuttamiseksi sitoutumistyyppien jakautumista ver-

tailtiin eri ryhmissä vastaajien taustatietojen perusteella. Vastaajat jaettiin eri ryhmiin pro-

sessin, esihenkilökokemusvuosien, alaisten määrän ja alaisten aseman perusteella.  Proses-

sissa A eri sitoutumistyypit jakautuvat tasaisesti. Jatkuvuussitoutuminen on prosessissa A 

yleisintä, mutta myös affektiivisia ja normatiivisia sitoutujia on prosessissa yhtä paljon. Pro-

sessissa B normatiivinen sitoutuminen on yleisintä jatkuvuussitoutumisen ollessa kuitenkin 

lähes yhtä yleistä. Affektiivista sitoutumista ei puolestaan esiinny prosessissa B ollenkaan. 

Prosessissa C taas merkittävä enemmistö luokiteltiin affektiivisiksi sitoutujiksi. Myös jatku-

vuussitoutumista ja normatiivista sitoutumista esiintyi, mutta huomattavasti vähemmän. 

Yhden tai kaksi vuotta esihenkilötehtävissä toimineiden keskuudessa esiintyi sekä affektii-

vista sitoutumista että jatkuvuussitoutumista. Sitoutumistyyppejä esiintyi lähes yhtä paljon. 

Normatiivista sitoutumista ei puolestaan ollut ollenkaan. Myös 3–10 vuotta esihenkilötehtä-

vissä toimineiden vastaajien joukossa sitoutumistyypit jakautuivat tasaisesti. Jokaista sitou-

tumistyyppiä esiintyi lähes yhtä paljon. Yli 10 vuotta esihenkilötehtävissä toimineiden kes-

kuudessa sitoutumistyyppien jakautuminen oli jälleen kerran tasaista. Affektiivisia sitoutujia 

oli vastaajien joukossa eniten, kun taas normatiivisia sitoutujia oli vähiten. Tässä otoksessa 

normatiivinen sitoutuminen näyttää siis olevan yleisempää niiden henkilöiden keskuudessa, 

jotka ovat toimineet pidempään esihenkilötehtävissä. 

Sitoutumistyyppien jakautuminen on hyvin tasaista alaisten määrästä riippumatta. Affektii-

vinen sitoutuminen on molemmissa ryhmissä yleisintä. Affektiivista ja normatiivista sitou-

tumista esiintyy kuitenkin hieman enemmän niiden esihenkilöiden keskuudessa, joilla on 

alle 10 alaista. Jatkuvuussitoutuminen on puolestaan hieman yleisempää yli 10 alaisen esi-

henkilönä toimivien joukossa. Tässä otoksessa alaisten määrällä ja sitoutumistyypillä ei siis 

näyttäisi olevan yhteyttä. 

Esihenkilöistä, jotka toimivat esihenkilöiden esihenkilönä, suurin osa oli affektiivisia sitou-

tujia. Toiseksi eniten oli normatiivisia sitoutujia, kun taas jatkuvuussitoutujia oli vähiten. 

Esihenkilöistä, jotka eivät toimi esihenkilöiden esihenkilönä, suurin osa taas oli jatkuvuus-

sitoutujia. Toiseksi eniten oli affektiivisia sitoutujia, kun taas normatiivisia sitoutujia oli vä-

hiten. Sitoutumistyypit jakautuivat kuitenkin tasaisesti. Tuloksista osoittavat, että jatkuvuus-

sitoutuminen on yleisempää niiden esihenkilöiden keskuudessa, joiden tiimeissä ei ole esi-

henkilöitä, kun taas affektiivinen sitoutuminen on yleisempää niiden esihenkilöiden 
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keskuudessa, joiden tiimeissä on esihenkilöitä. Näiden vastaajien joukossa affektiivinen si-

toutuminen näyttäisi siis olevan yleisempää niiden esihenkilöiden keskuudessa, joilla on 

alaisena esihenkilöitä. Alla olevassa taulukossa 5 nämä tiedot esitetään tiivistetysti. 

  

Taulukko 10. Sitoutumistyyppien jakautuminen taustatietojen mukaan 

 

5.2  Case-organisaation muutosjohtamisen onnistuminen 

Tässä luvussa käsitellään tutkimuksen tuloksia haastattelujen ja kyselylomakkeen avoimien 

vastauksien perusteella. Ensin perehdytään muutosvisiota ja muutoksen välttämättömyyttä 

koskeviin tuloksiin. Sitten käydään läpi muutosviestintää koskevia tuloksia, jonka jälkeen 

siirrytään käsittelemään muutoksen esteiden poistamiseen liittyviä tuloksia. Lopuksi syven-

nytään osallistamista ja johdon sitoutumista koskeviin tuloksiin. 

5.2.1  Muutosvisio ja muutoksen välttämättömyydestä viestiminen 

Haastateltavien näkemykset muutoksen tavoitteesta olivat suurimmaksi osaksi yhtenäisiä. 

Vastauksissa nousi toistuvasti esiin läpinäkyvyyden ja esihenkilötyön sujuvuuden lisäämi-

nen sekä henkilöstöhallintoon liittyvien tietojen ja toimintojen kasaaminen ”saman katon 

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

tavalla: 

”No kai tämä nyt on jollain tapaa, mitä nyt itselle hahmottunut, niin lisätä sitä vastuuta 

meille esihenkilöille --, mutta itselle se näkyy, että paljon on joutunut tekemään ylimääräistä 

työtä, mitä ei aikaisemmin ole tarvinnut tehdä.”  

Myös kyselyn avoimissa vastauksissa nousi esille epätietoisuus muutosvisiosta. Eräs vas-

taaja totesi, että muutoksen toteuttaminen olisi helpompaa, jos henkilöstö tietäisi selkeäm-

min, mitä muutoksella tavoitellaan: 

”Nyt vain tehdään jotain, jotta saadaan asia hoidettua, kun käsketään.” 

Toinen vastaaja totesi, ettei tiedä, mitä etuja muutos luo, mutta uskoo niiden selviävän hä-

nelle tulevaisuudessa. Kysyttäessä uuden toimintamallin käyttöönoton sujumisesta, kolmas 

vastaaja ilmaisi epätietoisuutensa muutoksen sisällöstä: 

”Niin minkä uuden toimintamallin? Muuttuiko itse toimintamallissa jokin asia merkittä-

västi? Eri järjestelmällä hoidetaan vain henkilöstöasioita.” 

Haastateltava 7 puolestaan totesi muutoksen tavoitteen olevan HR-prosessin virtaviivaista-

minen, mutta kritisoi kuitenkin muutosjohtamista muutosvisioon liittyen. Hän kertoi koke-

vansa vision olevan epäselvä ja epäilevänsä, että muutosjohtamiseen on suhtauduttu ”rat-

kaisu ja työkalu -orientoituneesti”, eikä määrätietoisesti. 

Tulosten perusteella muutoksen välttämättömyyttä on onnistuttu korostamaan. Muutoksen 

koki tarpeelliseksi viisi haastateltavaa. Tarpeellisuutta perusteltiin muun muassa vanhan 

HR-toimintamallin irrallisuudella muista toiminnoista ja edellisen järjestelmän läpinäkyvyy-

den puutteella. Haastateltavat korostivat edelleen hyötyjä, joita tietojen yhdistäminen sa-

maan järjestelmään luo. Kaksi haastateltavaa eivät kuitenkaan kokeneet muutoksen olevan 

tarpeellinen. Haastateltava 2 kertoi, ettei ole huomannut uuden toimintamallin hyötyjä viita-

ten samalla muutosvision epäselvyyteen ja puutteelliseen osallistamiseen. Haasteltava 5 taas 

totesi edellisen toimintamallin olleen hänen mielestään toimiva, eikä siksi näe tarvetta muu-

tokselle. Tästä huolimatta haastateltava vastasi uskovansa uuden toimintamallin luovan 

etuja. 

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

toksia tapahtuu hänen mielestään liikaa ja niiden perässä pysyminen on haastavaa. Hänen 
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mukaansa esimerkiksi rekrytointiprosessi on täysin erilainen joka vuosi, ja se on opeteltava 

aina uudestaan, mikä on aikaa vievää. Hän ei kuitenkaan todennut tämänhetkisen muutoksen 

olevan tarpeellinen tai luovan etuja. Kyselyn avoimissa vastauksissa yksi vastaaja kommen-

toi muutoksen olevan tarpeellinen. 

5.2.2  Muutosviestintä 

Suurin osa haastateltavista kuvaili muutosviestinnän alkaneen ajoissa jo muutosta edeltä-

vänä vuonna. Haastateltavat 5 ja 6 kertoivat muutosviestinnän alkaneen jo muutosta edeltä-

vänä syksynä erilaisina infotilaisuuksina, joissa tiedotettiin pääasiassa muutoksen aikatau-

lusta. Myös haastateltava 2 mainitsi tilaisuudet, mutta koki uuden toimintamallin käyttöön-

oton tulleen silti yllätyksenä. Samankaltaiset kokemukset toistuivat myös kyselyn avoimissa 

vastauksissa. Eräs vastaaja kertoi uuden toimintamallin käyttöönottoa edeltävän viestinnän 

olleen olematonta, toisen vastaajan todetessa muutoksen tulleen yllättäen.  

Haastateltavat 3, 4, 6 ja 7 totesivat viestinnän tapahtuneen monen eri kanavan välityksellä. 

Haastateltavat 4 ja 6 ilmaisivat eri kanavien välityksellä tapahtuneen viestinnän luoneen kui-

tenkin epäselvyyttä. Muun muassa muutokseen liittyvien materiaalien löytäminen oli haas-

tateltavien mukaan hankalaa, sillä niitä ei ole koottu yhteen paikkaan. 

Kaikki haastateltavat olivat yhtä mieltä siitä, että viestintä on ollut puutteellista. Useat haas-

tateltavat kritisoivat viestinnän määrää ja ajankohtaa. Haastatteluissa nousi toistuvasti esiin, 

että esihenkilöille oli asetettu tietyt aikarajat, joiden puitteissa henkilöstöhallintoon liittyvien 

toimintojen, kuten kehityskeskusteluiden, tuli siirtyä uuteen järjestelmään. Haastateltavat 3 

ja 5 totesivat, ettei viestintää ollut kuitenkaan ajoitettu näiden aikarajojen mukaisesti. Haas-

tateltavien 5 ja 7 mielestä konkreettiset ohjeet olivat saatavilla liian myöhään asetettujen 

aikarajojen näkökulmasta. Haastateltava 7 luonnehti viestintää seuraavalla tavalla: 

”Jossakin kokonaisuuskalvossa yksi maininta, sähköposti siellä, Teams-varaus jossakin 

joka, tulee aivan liian myöhään, ja on jo silloin päällekkäisyyksiä monien muiden kanssa. 

Tiedän, että 18 toistoa keskimäärin pitäisi tehdä, että ihminen muistaa jotain, eli ei todel-

lakaan tehdä niinku tarpeeksi sitä toistoa ja valmentavaa työtä sen suhteen.” 

Haastatteluissa nousi esille myös muutosviestinnän epäonnistuminen 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 yhtä suomalaista yksikköä. Molemmat haastateltavat tunnistivat myös itse ole-

vansa epävarmoja muutoksen laajuudesta. Haastateltava 6 puolestaan totesi, että viestintä on 

painottunut hyvin voimakkaasti uuden järjestelmän käyttöönottoon, eikä uudesta palvelu-

mallista ole juurikaan viestitty. Tämä myös viittaa muutoksen laajuuteen liittyvään epäsel-

vyyteen henkilöstön keskuudessa.  

Myös muutosta koskeva tulevaisuuden näkymä oli monille haastateltaville epäselvä. Haas-

tateltavat toivat esille, etteivät he tiedä, miten muutos etenee tulevaisuudessa, ja totesivat 

epätietoisuuden aiheuttavan paineita. Haastateltavien mukaan olisi hyödyllistä kerrata yhtei-

sesti muutostarvetta ja muutoksen tuomia hyötyjä sekä avata tulevaisuuden näkymää. Vas-

tauksissa nousi ilmi, että esihenkilöille on epäselvää, onko järjestelmään suunniteltu jatko-

kehitystä vai, onko nykyinen versio lopullinen. Haastateltava 1 totesi, ettei esihenkilöillä ole 

tietoa, mitä ominaisuuksia uuteen järjestelmään ollaan aktivoimassa ja, millä aikataululla:  

”On saattanut olla, että alkuviikosta, joku asia on ollut vielä vanhassa järjestelmässä ja 

sitten loppuviikosta, kun alat tekemään sitä, niin se onki jo hypännyt sieltä pois, että 

HR:kään ei ole aina osannut kertoa, että [tietty toiminto] on siirtymässä [uuteen järjestel-

mään] kahden päivän päästä.” 

Haastateltava 2 puolestaan kertoi kokevansa, että toiminto, johon hän kuuluu, jää usein ul-

kopuoliseksi, eikä viestintää kohdisteta kyseiseen toimintoon sille sopivalla tavalla. Haasta-

teltava lisäsi, että viestinnässä on havaittu useita ristiriitaisuuksia, joita kyseisessä toimin-

nossa työskentelevät henkilöt ovat joutuneet selvittelemään ”omalla porukalla”. Haastatel-

tava totesi, ettei uusi toimintamalli ole tullut kellekään toiminnon työntekijälle selväksi. Li-

säksi, kun haastateltavan taustatietoja kartoitettaessa kysyttiin häneltä, mihin pääprosessin 

osaan hän kuuluu, hän ei osannut vastata kysymykseen. Myös haastateltava 4 kritisoi tapaa, 

jolla viestintä oli kohdistettu. Hän totesi, ettei työntekijöillä tai toimihenkilöillä ole ollen-

kaan tietoa muutoksesta puutteellisen viestinnän vuoksi. Asiaa kommentoitiin samaan sä-

vyyn myös kyselyn avoimissa vastauksissa. 

Haastateltava 5 nosti esille myös viestinnässä käytetyn kielen. Hän kertoi toivoneensa, että 

ennen uuden toimintamallin käyttöönottoa olisi pidetty havainnollistava koulutus uuden jär-

jestelmän ydinasioista suomen kielellä. Hän totesi, että vaikka hän osaakin itse englantia 

sujuvasti, hänen täytyy alaistensa kanssa keskustella uuteen toimintamalliin liittyvistä 
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asioista suomen kielellä ja termien erilaisuus kielten välillä voi vaikeuttaa käyttöönottoa. 

Haastateltava tunnisti, että englanninkielisen viestinnän ymmärtäminen voi olla joillekin 

haastavaa ja aiheuttaa turhautumista. 

5.2.3  Muutoksen toteuttamiseen varattu aika 

Kysyttäessä muutokseen liittyvästä työmäärästä neljä haastateltavaa totesi, että uuden toi-

mintamallin käyttöönotto on aiheuttanut hetkellisiä piikkejä työn kuormittavuudessa. Tästä 

huolimatta kaikki totesivat työmääränsä olevan yleisesti ottaen kohtuullinen. Jokainen näistä 

neljästä totesi rekrytointien olevan kuormittavin prosessi uudessa järjestelmässä, ja järjestel-

män jäykkyyden ja hitaiden rekrytointiprosessien todettiin aiheuttaneen turhautumista esi-

henkilöiden keskuudessa. Haastateltavat 2 ja 1 totesivat olleensa useiden eri henkilöiden 

kanssa yhteydessä sekä puhelimitse että sähköpostitse, mutta eivät saaneet apua ongelmaan. 

Haastateltava 1 kertoi hänen ensimmäisestä rekrytoinnistaan, joka sattui olemaan uuden toi-

mintamallin käyttöönoton kanssa samana päivänä: 

”Me oltiin myös HR:lle ennakkotapaus, niin myöskään HR ei ollut tietoinen, että miten se 

järjestelmä toimii tai kenelle se siirtyy tai kenen pitäisi tehdä, niin se oli kyllä tosi työlästä 

katsoa, että asiat menevät eteenpäin, ja eteni todella hitaasti.” 

Haastateltavat 4 ja 5 puolestaan totesivat, ettei uuden toimintamallin käyttöönotto ole lisän-

nyt heidän työmääräänsä. Haastateltava 5 totesi, ettei uuden järjestelmän käyttäminen ollut-

kaan niin vaikeaa, kun hän oli odottanut, ja kertoi oppineensa järjestelmän käytön suhteelli-

sen nopeasti. Haastateltava 4 puolestaan kertoi, ettei hänellä kuitenkaan ole ollut aikaa ope-

tella uuden järjestelmän käyttöä, eikä ole siksi onnistunut sen käyttöönotossa annettujen ai-

karajojen puitteissa. Myös viisi muuta haastateltavaa totesi, että heille ei järjestetty aikaa 

toteuttaa muutosta. Kolme näistä haastateltavista oli kuitenkin sitä mieltä, että aikaa olisi 

pitänyt järjestää. Haastateltava 2 toi esille työympäristön jokapäiväisten toimintojen toteu-

tumisen turvaamisen ja muutoksen toteuttamisen välillä tasapainottelun: 

”Se on vaan laitettava johonkin väliin, että saadaan sitten tietyt asiat täällä normaalityöym-

päristössä hoidettua, mutta onhan tällaiselle ylimääräisellekin aina joku takaraja, milloin 

niitä pitää saada hoidettua, niin se on vaan johonkin väliin laitettava ja nipistettävä omista 

tauoista pois ja pitkitettävä työpäivää sen mukaan.” 
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Myös haastateltava 6 totesi, ettei ole hektisessä arjessaan löytänyt aikaa uuteen järjestelmään 

tutustumiselle. Hän kuitenkin lisäsi, että hänellä olisi aikaa osallistua uuden toimintamallin 

käyttöönottoon, mikäli hän saisi perusteellisempaa koulutusta ensin: 

”Kyllä mä sen ajan sitten löydän, mutta sitä kynnystä lisää se, että mulla täytyy olla selkeästi 

enemmän aikaa, kun mä rupean yksin ihan alusta asti selvittämään, miten tämä homma toi-

mii. Toivoisin, että se aika varattaisiin siihen, että olisi ihan selkeää järjestelmäkoulutusta 

muutama kerta.” 

Monet haastateltavat kritisoivat toimintamallin käyttöönotolle määritettyä aikataulua. Haas-

tateltava 4 totesi aikarajojen asetannan epäonnistuneen, ja kertoi toivovansa, että aikarajoista 

tehtäisiin jatkossa realistisempia. Haastateltava kertoi, että aikarajojen takia hänen täytyi pi-

tää kehityskeskustelukierros välittömästi tavoitekeskustelukierroksen jälkeen. Hän totesi, 

että aikarajojen asettamisessa ei ollut otettu huomioon esihenkilöitä, joilla on suuri määrä 

alaisia, ja kertoi sen johtaneen kiireeseen. Myös haastateltava 3 totesi, ettei hän koe muutok-

sen johtajien osanneen huomioida, että muutoksen toteuttamiseen tulisi varata aikaa esihen-

kilöille. Hänen vastauksissaan toistui haastateltavan 4 näkemys siitä, että muutos lisäsi eri-

tyisesti niiden esihenkilöiden työmäärää merkittävästi, joilla on paljon alaisia ja tiheää vaih-

tuvuutta tiimissä. Hänen mielestään aikaa muutoksen toteuttamiseen olisi pitänyt järjestää 

enemmän. Myös kyselyn avoimissa vastauksissa nousi esille asetettujen aikarajojen epärea-

listisuus. Haastateltava 5 kertoi tiettyjen toimintojen siirtyneen uuteen järjestelmään ennen 

kuin järjestelmän käyttöä oli koulutettu henkilöstölle. Asiaa kommentoitiin myös kyselyn 

avoimissa vastauksissa: 

”Koska muutos oli nopea tempoinen, arvioin, että osa jätti ohjeet lukematta, joka taas osal-

taan on vaikuttanut muutoksen onnistumiseen.” 

5.2.4  Koulutus 

Suurin osa haastateltavista oli samaa mieltä siitä, että muutokseen liittyvä koulutus oli puut-

teellista. Erityisesti haastateltavat peräänkuuluttivat käytännönläheistä järjestelmäkoulu-

tusta. Haastateltavilla oli kuitenkin eriäviä näkemyksiä siitä, mitä koulutus piti todellisuu-

dessa sisällään. Haastateltavat 5 ja 7 totesivat koulutuksen sisältäneen pääasiassa itseopiske-

lumateriaaleja. Haastateltava 1 puolestaan kertoi koulutuksen tapahtuneen yhden 
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koulutusvideon muodossa. Haastateltavat 4 ja 6 taas totesivat koulutuksen tapahtuneen esi-

henkilöinfoissa, joissa keskityttiin pääasiassa kehityskeskustelujen suorittamiseen ja tavoit-

teiden asettamiseen. Haastateltava 3 puolestaan nimesi muutaman esihenkilökoulutuksen ja 

itseopiskelumateriaalit.  

Haastateltavat 3 ja 7 totesivat koulutusmateriaalien olleen puutteellisia varsinkin muutoksen 

alkuvaiheessa. Haastateltava 7 kertoi, että hänen täytyi turvautua organisaation ulkopuoli-

seen materiaaliin ja etsiä tietoa oma-aloitteisesti verkosta. Haastateltava 4 taas kuvaili kou-

lutusmateriaalien olleen ”kalvosulkeisia”. Myös 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, että ohjeiden olisi pitänyt olla valmiina ja saatavilla heti uuden toiminta-

mallin käyttöönottopäivänä. Eräs vastaaja totesi koko organisaatiolla olleen osaamisvajetta 

käyttöönoton yhteydessä viitaten siihen, ettei HR-henkilöstökään osannut auttaa uuteen toi-

mintamalliin liittyvissä ongelmissa. 

Haastateltava 4 totesi, että koulutuksen suurimmat puutteet liittyivät kuitenkin työntekijöi-

den osaamisen tukemiseen. Haastateltava toi esille, että uusi järjestelmä sisältää toimintoja, 

joita esihenkilöt eivät voi hallinnoida vaan ne vaativat työntekijöiden omaa toimintaa. Tästä 

huolimatta työntekijöitä ei kuitenkaan ole koulutettu järjestelmän käyttöön ollenkaan. Nä-

kemys sai tukea myös kyselyn avoimissa vastauksissa: 

”Tuki kentälle oli olematonta, ei ohjeita ja, jos oli, ne olivat puutteelliset.” 

Haastateltava 1 puolestaan totesi koulutuksen olleen riittävää. Hän kuitenkin lisäsi, että rek-

rytoinneista olisi ollut hyödyllistä tehdä opetusvideo. Myös haastateltava 6 totesi, että rek-

rytointeihin ei ollut minkäänlaista koulutusta vaan niihin liittyen täytyi ottaa itse yhteyttä 

HR-asiantuntijoihin tarpeen vaatiessa. Haastateltava 1 kertoi pyytäneensä yhden muutos-

agenteista tiimipalaveriinsa kertomaan muutoksesta ja ohjeistamaan sen käyttöönotossa. 

Haastateltava totesi, että muutosagentin tuen saaminen oli helppoa ja sujuvaa, ja muutos-

agentti oli valmistautunut hyvin ennen palaveria ja hänen osallistumisensa oli ollut hyödyl-

listä. Muut haastateltavat eivät maininneet pyytäneensä tai saaneensa muutosagenteilta sa-

mankaltaista tukea. 

Useat haastateltavat peräänkuuluttivat järjestelmäkoulutusta. Haastateltava 6 toi esille, ettei 

järjestelmän käyttöön ollut järjestetty minkäänlaista koulutusta. Haastateltava kertoi 
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kokevansa suuren kynnyksen alkaa opetella järjestelmän käyttöä itsenäisesti, sillä materiaa-

leja ei ole koottu yhteen paikkaan vaan niiden etsiminen ja tulkitseminen on hyvin aikaa 

vievää. Myös haastateltavat 5 ja 7 totesivat kaivanneensa konkreettisia esimerkkejä järjes-

telmän käytöstä. Myös kyselyn avoimissa vastauksissa esiintyi samankaltaisia näkemyksiä 

erään vastaajan kertoessa kaivanneensa ”napakkaa pakettia ja demosessiota” uuden järjes-

telmän ydinasioista.  

5.2.5  Muutosasenteet 

Kun haastateltavilta kysyttiin, miten he suhtautuivat muutokseen kuullessaan siitä ensim-

mäistä kertaa, kuusi haastateltavaa totesi suhtautuneensa siihen positiivisesti. Kolme näistä 

henkilöistä totesi kuitenkin asenteensa muuttuneen negatiivisemmaksi muutoksen edetessä. 

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 tyytymätön edelliseen järjestelmään ja odottaneensa siten 

uutta järjestelmää positiivisin mielin. Hän kertoi myönteisen suhtautumisen säilyneen het-

kellisistä turhautumisista huolimatta ja kehui uuden järjestelmän hyötyjä todeten huoman-

neensa selkeän parannuksen entiseen järjestelmään nähden. Haastateltava 2 kertoi myös suh-

tautuneensa muutokseen ensin avoimin mielin, sillä tiedosti sen, että muutoksilla on hyvä 

tarkoitus ja niillä pyritään parantamaan asioita. Haastateltava kuitenkin totesi asenteensa 

muuttuneen negatiivisemmaksi muutoksen edetessä johtuen eritysesti muutosta ympäröi-

västä sekavuudesta. Hän kertoi kuitenkin suhtautuneensa muutokseen liittyviin ongelmiin 

pääasiassa huumorilla. 

Haastateltavat 3 ja 4 kertoivat suhtautuneensa muutokseen alun perin myönteisesti ajatelles-

saan, että kyseessä on hyvä ja odotettu muutos. Molemmat totesivat kuitenkin asenteidensa 

muuttuneen negatiivisemmaksi, kun uusi toimintamalli ei lunastanutkaan annettuja lupauk-

sia vaan paljastui keskeneräiseksi ja kömpelöksi. Haastateltava 4 totesi asenteen muutoksen 

johtuneen myös siitä, että asetetut aikarajat pakottivat hänet ”oikomaan mutkia suoraksi”, 

eikä hän ehtinyt opetella uutta toimintamallia kunnolla. 

Myös haastateltava 6 kertoi ajattelevansa muutoksien vievän asioita yleensä eteenpäin ja 

suhtautuneensa muutokseen siten positiivisin mielin. Hän totesi, ettei hänen asenteensa ole 
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muuttunut muutoksen edetessä, vaikka hän on kohdannut myös haasteita siihen liittyen. 

Myös haastateltava 7 kertoi asenteensa olleen aluksi erittäin positiivinen. Haastateltava pe-

rusteli asennettaan sillä, että aiemmin henkilöstöhallintoon liittyvät materiaalit ovat olleet 

hajanaisesti eri viestintäkanavissa ja niiden sisältö on ollut vanhentunutta, ja hän toivoi muu-

toksen tuovan ratkaisun kyseiseen ongelmaan. Todellisuudessa hän kuitenkin huomasi, ettei 

kyseinen ongelma korjaantunut. Hän lisäsi, että muutoksen myötä henkilöstöhallinnosta hä-

visi myös aiemmalle palvelumallille ominainen henkilökohtainen ote, jota hän kaipaa. Hän 

totesi asenteensa muuttuneen pettyneeksi muutoksen edetessä: 

”Pettymys on se tunne mikä siitä tulee. Mulla on sellainen olo, että on käynyt tällainen hyvin 

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

Haastateltava totesi uuden palvelumallin luovan myös epätietoisuutta, sillä henkilökohtaisen 

tuen sijaan on siirrytty keskitettyyn palveluun, eikä kysymyksiin enää saa suoraan selviä 

vastauksia. Haastateltava kertoi tämän olevan hänen mielestään yksi palvelun keskittämisen 

heikkouksista, kun ihmiskontaktit vähenevät. Useat haastateltavat kritisoivat sitä, ettei uuden 

palvelumallin myötä voi tietää, onko palvelupyyntö käsiteltävänä tai, onko sitä laitettu eteen-

päin. Haastateltavat ilmaisivat epätietoisuuden johtavan ylimääräiseen stressiin. Haastatel-

tava 1 luonnehti tilannetta seuraavasti: 

”Vähän sellaista ilmaan huutelua, että mitä minun pitää tehdä, että tästä päästään eteen-

päin, että keneltä mä voin kysyä, kuka on se kontakti. Ne tiketit hävisivät bittiavaruuteen ja 

sitten ihmeteltiin, et tapahtuuko mitään vai ei.” 

Haastateltava 5 puolestaan erottui muista haastateltavista muutosasenteen suhteen. Haasta-

teltava totesi ajatelleensa, että muutoksen alku tulee olemaan kangerteleva aiempien muu-

toskokemuksien perusteella, ja tunnisti asenteensa olleen pessimistinen. Hän kuitenkin ker-

toi muuttaneensa asennettaan tietoisesti positiivisemmaksi todettuaan, ettei paluuta vanhaan 

ole. 

5.2.6  Ylimmän johdon osallistuminen ja sitoutuminen muutokseen 

Haastatteluissa nousi ilmi, että myös organisaation johdon osallistuminen muutokseen on 

ollut puutteellista. Kuuden haastateltavan mukaan organisaation johdon sitoutuminen ja 

osallistuminen muutokseen on ollut näkymätöntä. Haastateltava 1 oli asiasta kuitenkin täysin 
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eri mieltä ja kuvaili johtajien sitoutumisen ja osallistumisen muutokseen näkyvän kaikkialla. 

Hänen mukaansa koko konsernin johto on sitoutunut muutokseen näkyvällä tavalla. Hän 

myös koki, ettei asiaa ole kyseenalaistettu henkilöstön keskuudessa vaan kaikki ovat suhtau-

tuneet asiaan luottavaisin mielin. Loput haastateltavista olivat kuitenkin asiasta eri mieltä.  

Haastateltavat 3, 5 ja 7 toivat esille, että kyseessä on laajalti HR-vetoinen muutos. Haasta-

teltava 3 kuvaili muutosjohtamista seuraavalla tavalla: 

”Kyllä tämä meillä [tietyssä yksikössä] hyvin vahvasti on näyttäytynyt meidän [HR-tiimin] 

johtamana muutoksena. Ei tässä tämä muu organisaatio ole niin aktiivisesti tätä muutosta 

ollut tekemässä.” 

Haastateltavat 2, 4, 6 ja 7 totesivat, etteivät osaa kommentoida johdon sitoutumista tai osal-

listumista muutokseen, sillä se ei ole näyttäytynyt heille. Haastateltava 6 kuitenkin lisäsi, 

että hänen oma esihenkilönsä on muutokseen varsin sitoutunut ja oletus on, että organisaa-

tion johtokin on sitoutunut muutokseen. Haastateltava totesi myös, ettei ylemmän johdon 

sitoutuminen tai läsnäolo vaikuta hänen suhtautumiseensa muutokseen millään tavalla. 

Haastateltavat 3, 5 ja 7 nostivat esille, että he olisivat kaivanneet ylemmän johdon sitoutu-

mista ja osallistumista muutokseen. Haastateltava 3 totesi, että ylemmän johdon osallistumi-

nen olisi lisännyt muun henkilöstön sitoutumista. Hän pohti myös, että ylemmän johdon 

osallistumisen myötä olisi mahdollisesti mietitty tarkemmin sitä, kuinka paljon muutoksen 

toteuttamiseen tulisi varata aikaa. Hän kyseenalaisti, olisiko ylemmän johdon osallistuminen 

johtanut realistisempiin tavoitteisiin ja muutosaikatauluihin. Samankaltainen näkemys tois-

tui myös kyselyn avoimissa vastauksissa. Eräs vastaaja totesi, ettei organisaation johdossa 

tunnistettu, kuinka paljon uusi toimintamalli lisää esihenkilöiden työmäärää siirtämällä 

heille tehtäviä, jotka aiemmin kuuluivat henkilöstöpäälliköille. Myös haastateltava 5 ja 7 

pohtivat ylemmän johdon sitoutumisen yhtenäistävän ja selkeyttävän muutosvisiota ja siten 

myös lisäävän muun henkilöstön sitoutumista. Haastateltava 7 totesi, että johdon sitoutumi-

nen minimoisi myös muutosvastarintaa ja lisäisi muun henkilöstön osallistamista. Hän toi 

myös esille omien tekojen kautta johtamisen hyödyt tehokkuuden muodossa. 

Haastatteluissa nousi ilmi, että organisaatiossa luotetaan laajalti ylempään johtoon. Haasta-

teltavat 1, 2, 5, ja 6 totesivat luottavansa ylempään johtoon. Haastateltava 1 totesi luottavansa 

ylempään 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 ylempää johtoa kohtaan ymmärtäväisestä näkökulmasta. Hän ker-

toi ymmärtävänsä, etteivät konsernin laajuiset merkittävät muutokset voi mennä täydellisesti 

ja, että tietyt puutteet tulee hyväksyä. Hän kertoi kuitenkin toivovansa, että muutosten seu-

rauksia ja vaikutuksia mietittäisiin kokonaisvaltaisemmin. Esimerkkinä haastateltava nosti 

esille esihenkilöiden työmäärän kasvun muutoksen myötä ja pientenkin järjestelmäongel-

mien vaikutukset esihenkilöiden suhtautumiseen muutosta kohtaan. Hän pohti näiden teki-

jöiden vaikuttavan esihenkilöiden suorituskykyyn ja siten pidemmällä aikavälillä myös or-

ganisaation tulokseen. 

Haastateltava 4 taas kertoi luottavansa ylemmän johdon asettamiin muutostavoitteisiin, 

mutta kyseenalaisti sen ymmärryksen henkilöstön kyvykkyydestä ottaa uutta toimintamallia 

käyttöön suunnitellun aikataulun puitteissa. Hän myös kritisoi johdon näkemystä liian opti-

mistiseksi. Myös haastateltava 7 ilmaisi luottavansa ylemmän johdon aikomuksiin, mutta 

viittasi epäonnistumiseen muutoksen toteuttamisessa: 

”Ehkä mä sanon näin, että ihmiset, kun ovat tekemässä parannusta, niin he pohjimmil-

taan haluavat saada hyvää aikaiseksi, että kyllä mä luotan, että tässä on yritetty tehdä oi-

keita asioita.” 

5.2.7  Muutoksen toteuttamisessa tukeminen 

Kun haastateltavilta kysyttiin, kuinka heitä on tuettu muutoksessa, useat haastateltavat toivat 

esille, että apua on saanut pyydettäessä. Vastauksissa nousi useasti esille myös ohjemateri-

aalit ja esihenkilöille pidetyt infotilaisuudet. Yksi haastateltava toi esille oman esihenkilönsä 

tarjoaman tuen. Haastateltavat 1, 3, 4, ja 5 olivat sitä mieltä, että kyseiset tukitoimet olivat 

hyödyllisiä. Riittävänä saamaansa tukea piti vain haastateltava 5. Haastateltavat 2, 3, 6, ja 7 

totesivat, ettei heitä tuettu muutoksessa riittävästi.  

Haastateltava 5 toi esille, että apua saa, kun sitä pyytää aktiivisesti. Haastateltava totesi rek-

rytointien olleen hänelle haastavia, mutta ei kuitenkaan jäänyt yksin vaan sai henkilöstöhal-

linnosta tukea niiden läpiviemiseen. Hän kuitenkin korosti, että tuen saaminen edellyttää 

omaa aktiivisuutta. Haastateltava 1 oli muuten tyytyväinen saamaansa tukeen, mutta toi 

esille jääneensä rekrytointien suhteen yksin, eikä saanut niihin apua. Haastateltavat 1 ja 2 

kokivat, että muutosjohtamisessa epäonnistuttiin sen osalta, ettei HR-asiantuntijoiden 



62 

 

 

vastuualueita ollut viestitty esihenkilöille. Heidän mukaansa tämä aiheutti epäselvyyttä, sillä 

esihenkilöt eivät tienneet keneen olla suoraan yhteydessä. Haastateltavat toivat myös esille, 

etteivät HR-asiantuntijat itsekään aina tienneet omaa rooliaan ja vastuualuettaan. Myös ky-

selyn avoimissa vastauksissa nousi esille esihenkilöiden turhautuminen vastuualueiden epä-

selvyyteen. Avoimissa vastauksissa otettiin kantaa myös siihen, kuinka apua saa vain pyy-

dettäessä: 

”Kysymällä ovat asiat kuitenkin ratkenneet, mutta jotkut veivät paljon aikaa ja mm. rekry-

tointitilanteessa aikaa ei juurikaan ollut tuhlattavaksi, jotta kaikki olisi kunnossa uuden toi-

mihenkilön saapuessa töihin.” 

Haastateltavat 2, 3, 6 ja 7 olivat tyytymättömiä saamansa tuen määrään. Haastateltava 3 to-

tesi infotilaisuuksien olleen hyödyllisiä, mutta ei riittäviä. Hän kertoi myös saaneensa HR:stä 

henkilökohtaista tukea tiettyjen ongelmien ratkaisemiseen. Haastateltava mainitsi, että HR-

asiantuntijat ovat tukeneet häntä muun muassa neuvomalla uuden järjestelmän käytössä hen-

kilökohtaisesti. Hän kertoi kuitenkin kaivanneensa lisää konkreettista tukea järjestelmän 

käyttöön. Haastateltavat 6 ja 7 olivat samaa mieltä. Kun haastateltavalta 7 kysyttiin, miten 

häntä on tuettu muutoksessa, hän vastasi seuraavalla tavalla: 

”No ei, ei juurikaan. Yksittäisiä viestejä ja ohjeita on varmaan tullut sähköpostiin, mutta 

ohjeet ja tuki tulee vasta sitten, kun on joku ongelma ylipäätään olemassa ja pitää kaivaa ne 

tiedot sieltä.” 

Haastateltavalla 6 oli hyvin samankaltainen kokemus. Hän kertoi tuen olleen hyvin kevyttä 

ja kuvaili kulkeneensa ”kivisen polun” muutoksen suhteen. Molemmat haastateltavat koros-

tivat kaivanneensa lisää konkreettisia esimerkkejä järjestelmän käytöstä.  

5.2.8  Osallistaminen 

Myös haastatteluissa ilmeni, että case-organisaation esihenkilöiden osallistaminen muutok-

seen on ollut hyvin puutteellista. Kaikki haastateltavat totesivat, että heillä oli ollut muutok-

sessa ainoastaan loppukäyttäjän rooli, eivätkä he olleet osallistuneet millään tavalla muutok-

sen suunnittelemiseen tai kehittämiseen. Kuvaillessaan omaa osallistumistaan muutokseen 

haastateltavat toivat toistuvasti esille uuden järjestelmän käyttämisen ja muutoksesta 
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keskustelemisen tiimiläistensä kanssa.  Kolme haastateltavista totesi, että uusi toimintamalli 

tuli ”annettuna”. Haastateltava 2 kuvaili osallistamista seuraavalla tavalla: 

”Aika vähänhän tässä on itse pystynyt muutokseen osallistumaan, että on vaan menty sen 

tiedon perusteella, mitä on käteen saatu.” 

Haastateltava 2 totesi, ettei muutokseen ole pystynyt osallistumaan muuten kuin jakamalla 

tietoa eteenpäin omille alaisille ja kollegoille. Haastateltava 3 kuitenkin totesi, etteivät esi-

henkilöt ole saaneet tietoa yhtään sen enempää tai aiemmin kuin muu henkilöstö. Haastatel-

tavan 3 tiimissä on esihenkilöitä, joten hän toimii roolissaan esihenkilöiden esihenkilönä. 

Hän kuitenkin totesi olevansa ”samassa veneessä” muiden esihenkilöiden ja tiimiläistensä 

kanssa, ja kertoi opetelleensa uuden järjestelmän ja palvelumallin käyttöä yhdessä tiiminsä 

kanssa samanaikaisesti.  

Useat haastateltavat myös totesivat, ettei esihenkilöitä ole ohjeistettu jalkauttamaan muu-

tosta eteenpäin millään tavalla. Haastateltavat 1, 3, 5 ja 6 kuitenkin kuvaili jalkauttaneensa 

muutosta oma-aloitteisesti viestimällä saamansa ohjeet eteenpäin alaisillensa. Haastateltava 

1 kuvaili jalkauttaneensa muutosta pyytämällä myös muutosagenttia tiimipalaveriin esitte-

lemään muutosta ja kehottamalla tiiminsä jäseniä kirjautumaan sisään uuteen järjestelmään. 

Hän kertoi myös muistuttavansa alaisiaan uudesta järjestelmästä aktiivisesti. Haastateltavat 

totesivat jalkauttamisen olleen haastavaa johtuen toisistaan eriävistä ohjeista, puutteellisesta 

järjestelmäkoulutuksesta ja järjestelmän vähäisestä käytöstä.  

Kaikki haastateltavat eivät kuitenkaan kokeneet osallistamisen olleen puutteellista. Vain 

neljä haastateltavaa ilmaisi toivoneensa heidän tai kollegojensa osallistamista muutokseen 

tai kokevansa, että se olisi ollut hyödyllistä. Haastateltavat toivat esiin järjestelmän loppu-

käyttäjien osallistamisen hyödyt siitä näkökulmasta, että he tietävät kokemuksen perusteella, 

mitä järjestelmältä vaaditaan. He myös uskoivat osallistamisen selkeyttävän muutosvisiota 

ja tulevaisuuden suunnitelmia henkilöstölle. Haastateltava 1 taas nosti esiin osallistamisen 

vaikutukset organisaatiokulttuuriin.  

”Se, että sellaisia keskusteluja ei edes avata johtoryhmätasolla, niin on mun mielestä vähän 

huonoa kulttuuria. Tällaiset isot muutokset pitäisi aina katsoa todella laajasti, ettei ajatel-

taisi vaan, että nyt me implementoidaan tämä systeemi ja katsotaan sitten myöhemmin.” 
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Kolme haastateltavaa puolestaan ilmaisivat, etteivät koe oman osallistumisensa olisi olleen 

tarpeellista tätä muutosta ajatellen. Haastateltava 5 jopa totesi, että toivoisi useampien muu-

tosten etenevän samaan tapaan: 

”Haluaisin, että tulisi enemmänkin just ’avaimet käteen -periaatteella’ näitä asioita, että 

tämä on valmiiksi tehty paketti ja rupeat vaan käyttämään sitä.” 

Haastateltavista neljä kuitenkin kokivat, että, mikäli he esittäisivät muutokseen liittyviä mie-

lipiteitä tai kehitysideoita, ne otettaisiin vakavasti. Haastateltavat 1, 3 ja 7 oli asiasta eri 

mieltä. Haastateltavan 7 mukaan case-organisaatiossa vallitsee kulttuuri, jossa ei kuunnella 

henkilöitä, jotka eivät kuulu kyseiseen prosessiin: 

”Jos on järjestävien tekijöiden ulkopuolella, niin ei takuulla kuunneltaisi. Mutta jos olisin 

ollut mukana järjestämisessä, niin kyllä silloin. Meillä on siis hyvin tällainen prosessior-

ganisaatio, että ne, jotka tekee, niin ne tekee ja sillä sipuli.” 

Haastateltava kertoi kokevansa tämän ongelmalliseksi, sillä se johtaa siihen, että priorisointi 

tapahtuu paikallisesti jokaisessa organisaation ”lokerossa”. Hän pohti tämän johtavan siihen, 

että joitain asioita voidaan pitää niin vähäpätöisinä, ettei organisaation johto vie kyseisiä 

asioita eteenpäin, vaikka ne olisivat todellisuudessa merkityksellisiä. Myös haastateltava 1 

kertoi ajattelevansa, etteivät mielipiteet tai kehitysideat olisi olleet tervetulleita. Hän totesi 

uskovansa, että järjestelmään liittyviä kehitysideoita otetaan kyllä vastaan ja niitä käsitellään 

kehitysryhmissä, mutta uuteen palvelumalliin liittyviä mielipiteitä ei otettaisi huomioon: 

”Niistä olisi varmaan sanottu, että ei kuulu sulle, ei tarvitse puuttua.” 

Haastateltavan 3 näkemys oli samankaltainen. Hän kertoi epäilevänsä, ettei mielipiteitä olisi 

otettu vastaan, ja totesi, ettei palautetta ole pyydetty. Hän perusteli näkemystään sillä, ettei 

usko, että konsernin budjetissa on varattu varoja uuden toimintamallin kehittämiseen. Hän 

kuitenkin totesi uskovansa, että mikäli kehitysmahdollisuuksia on, case-organisaation tutki-

tun yksikön HR-henkilöstö ottaisi palautetta vastaan mielellään. 

5.2.9  Muutoksen onnistuminen 

Kun haastateltavilta kysyttiin, onko muutos heidän mielestään onnistunut tähän mennessä, 

kolme heistä vastasi muutoksen olevan onnistunut. Kukaan haastateltavista ei sanonut 
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suoraan muutoksen olevan epäonnistunut, mutta kolme haastateltavaa antoivat kuitenkin 

ymmärtää, ettei muutos ole onnistunut. Yksi haastateltava taas ei ottanut kysymykseen kan-

taa vaan totesi, että muutos on edelleen kesken. 

Haastateltavat 1, 4 ja 5 totesivat muutoksen olleen pääosin onnistunut. Haastateltava 1 totesi 

lyhyesti muutoksen olevan onnistunut, ja lisäsi, ettei muutoksen ympärille syntynyt mitään 

suurempaa kaaosta. Haastateltava 4 taas totesi ensin muutoksen olevan onnistunut ainakin 

osittain. Pyydettäessä tarkennusta haastateltava viittasi siihen, että, vaikka muutoksen tavoit-

teet ja visio olivat onnistuneita, uusia toimintatapoja ole saatu osaksi henkilöstön arkipäivää. 

Haastateltavat 2, 3 ja 6 puolestaan suhtautuivat muutoksen onnistumiseen kielteisemmin. 

Haastateltava 3 totesi, ettei voi sanoa muutoksen onnistuneen ainakaan täydellisesti. Hän 

lisäsi muutoksen olevan hänen mielestään ”keskiverto suoritus” organisaation muihin aiem-

piin laajan mittakaavan muutoksiin verrattuna. Hän perusteli mielipidettään muutoksen 

kuormittavuudella esihenkilöitä kohtaan. Hän pohti muutoksen näyttäytyvän muulle henki-

löstölle positiivisena, mutta kertoi ikävien kuormitustekijöiden kohdistuvan esihenkilöihin 

enemmän kuin mihin oli osattu varautua. Hän lisäsi, ettei läpinäkyvyys ole uuden järjestel-

män myötä parantunut, niin kuin tavoitteena oli, vaan päinvastoin. Toisaalta haastateltava 

toi esille uuteen palvelumalliin liittyvän chat-tuen, joka on hänen mukaansa toiminut suju-

vasti, ja on kuullut sitä kehuttavan. Hän lisäsi myös, että yksikön ”oma HR” on ollut jatku-

vana tukena rajallisen ajan puitteissa. 

Haastateltavat 4 ja 6 totesivat suuren osan henkilöstöstä olevan tietämätön uudesta toimin-

tamallista ja viittasivat muutoksen epäonnistuneen puutteellisesta viestinnästä ja koulutuk-

sesta johtuen. Haastateltava 4 viittasi myös kyllästyneeseen ja välinpitämättömään suhtau-

tumiseen muun henkilöstön keskuudessa: 

”Työntekijä- tai toimihenkilöportaalla ei ole ollut tietoa koko [uudesta järjestelmästä] tai 

tästä muutoksesta. Asenne on vähän, että ’no tää on taas tällainen joku muutos’.” 

Useat haastateltavat osoittivat kuitenkin ymmärrystä sitä kohtaan, että muutokset ja niiden 

johtaminen on pääsääntöisesti haastavaa. Haastateltava 5 kuvaili tietojärjestelmämuutoksia 

seuraavalla tavalla: 

”Ainahan se on hankalaa, kun vaihdetaan järjestelmiä ja niiden kanssa pitää oppia ole-

maan.” 
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Sama toistui myös kyselyn avoimissa vastauksissa. Uuden toimintamallin käyttöönottoa ku-

vailtiin esimerkiksi ilmauksella ”alkukankeus” ja toteamalla, että asiat ”hakevat vielä uomi-

aan”. Eräs vastaaja myös totesi, ettei kaikki voikaan olla valmista heti. Ylipäätään vastaajien 

näkemykset uuden toimintamallin käyttöönotosta vaihtelivat laidasta laitaan. Muutamat vas-

taajat totesivat käyttöönoton sujuneen erittäin hyvin, toisten ollessa sitä mieltä, että muutos 

on ”täysi floppi”, joka on aiheuttanut tuskaa käyttäjien keskuudessa. Suurin osa vastaajista 

oli kuitenkin sitä mieltä, että muutos onnistui vähintään 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 sähköpostitse. Haastateltava 2 totesi itsekin, ettei ole hyödyntänyt uutta palve-

lumallia täysin. 

”Sitten on monen henkilön kanssa tehty näitä sähköpostilla kyselyitä tai sitten soitettu ja 

sieltä saatu seuraavaa yhteyshenkilöä. Itse supportia ei ole hirveästi tullut vielä käytettyä 

näissä, mutta se on ehkä vielä opetteluasteella.” 

Haastateltava 7 nosti esille myös organisaatiokulttuurin vaikutukset muutoksen onnistumi-

seen. Hän kertoi kokevansa, ettei organisaatiokulttuuria ollut otettu huomioon muutoksen 

suunnittelemisessa. Hän pohti, ovatko johtajat tunnistaneet muutoksen kulttuurillisia esteitä, 

kuten sitä, että henkilöstö saattaa haluta enemmän ihmiskontakteja HR-asioita hoitaessa, 

eikä keskitetty palvelu palvelupyyntöjärjestelmän kautta välttämättä palvele kaikkia tarpeita. 

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 5 esitetään keskeiset tutkimustulokset tiivistettyinä. 

Taulukkoon on koottu aiemman kirjallisuuden ja haastattelujen pohjalta oleellisia muutos-

johtamisen keinoja, ja niistä haastateltavien mielestä onnistuneesti sovelletut keinot on mer-

kitty taulukkoon x:llä. Kattavien muutosmateriaalien tarjoaminen tarpeeksi ajoissa, muutos-

materiaalien kokoaminen yhteen ja muutosagenttien henkilökohtainen tuki nousivat esille 

vain haastatteluissa, kun taas muut keinot pohjautuvat haastattelujen lisäksi myös aiempaan 

kirjallisuuteen. 
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Taulukko 11. Muutosjohtamisessa onnistuneesti sovelletut keinot 
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6  Tulosten pohdinta 

Tässä tutkielman luvussa analysoidaan empiirisen tutkimuksen tuloksia peilaten niitä aiem-

paan kirjallisuuteen aiheesta. Ensin käydään läpi esihenkilöiden osallistamista ja sitoutu-

mista koskevia tuloksia, jonka jälkeen perehdytään muutosvisiota ja -viestintää koskeviin 

tuloksiin. Lopuksi käsitellään muutoksen esteiden poistamiseen ja sitoutumista edistäviin 

tekijöihin liittyviä tuloksia. 

6.1  Muutokseen osallistaminen ja sitoutuminen 

Sekä kyselyn että haastattelujen tulokset osoittivat, että esihenkilöiden osallistaminen muu-

tokseen on ollut case-organisaatiossa puutteellista. Dempseyn (2022) mukaan yksi onnistu-

neen muutosjohtamisen yleisimmistä tekijöistä on kaikkien muutosta koskettavien yksilöi-

den ja ryhmien varhainen, riittävä ja aktiivinen osallistaminen. Kyselyn tuloksien mukaan 

erityisesti muutossisällön ja tunnistettujen ongelmien ratkaisujen kehittämiseen liittyvä osal-

listaminen oli puutteellista. Dempseyn (2022) mukaan osallistamisella voidaan ehkäistä ja 

vähentää muutosrintaa, joka on puolestaan Katsarosin (2022), Lin et al. (2021) sekä Vosin 

ja Rupertin (2018) mukaan yleisin syy muutosten epäonnistumiselle. Kyselyn tuloksien mu-

kaan merkittävä enemmistö ei ollut samaa, eikä eri mieltä väitteestä ”Ehdotukset niiltä hen-

kilöiltä, joihin muutos vaikuttaa, otettiin vakavasti.” Tuloksien voidaan tulkita johtuvan 

siitä, etteivät vastaajat ole tehneet ehdotuksia muutokseen liittyen, eikä heillä siten ole ko-

kemusta siitä, otetaanko ehdotukset vakavasti. Deschampsin et al. (2016) mukaan muutok-

sen oikeudenmukaisuuteen johtava henkilöiden osallistaminen lisää heidän motivaatiotaan 

muutosta kohtaan. Case-organisaatiossa esihenkilöitä ei osallistettu muutossisällön tai tun-

nistettujen ongelmien ratkaisujen kehittämiseen, mikä on voinut johtaa heidän muutosmoti-

vaationsa laskuun. Näin ollen esihenkilöt eivät ole olleet motivoituneita ehdottamaan kehi-

tysideoita muutokseen liittyen. Kaikki haastateltavat totesivat, etteivät he olleet osallistuneet 

millään tavalla muutoksen suunnittelemiseen tai kehittämiseen. Linesin (2004) mukaan osal-

listaminen parantaa myös muutokseen liittyvien strategisten päätösten laatua. Tutkimuksen 

tulokset tukevat tätä väitettä. Muutamat haastateltavat nostivat esille, että järjestelmän lop-

pukäyttäjien osallistaminen olisi ollut hyödyllistä, sillä he tietävät, mitä järjestelmältä lopulta 



69 

 

 

vaaditaan. Sekä haastatteluissa että kyselyssä nousi esille esihenkilöiden tyytymättömyys 

uutta järjestelmää kohtaan. Järjestelmää kuvailtiin muun muassa jäykäksi ja monimut-

kaiseksi, ja vastauksissa kritisoitiin järjestelmän soveltuvuutta case-organisaation tarkoituk-

siin. Eräs haastateltava kyseenalaisti myös sen, oliko uutta palvelumallia kehitettäessä otettu 

huomioon organisaation kulttuurillisia esteitä, kuten henkilöstön mieltymystä ihmiskontak-

teihin HR-asioita hoidettaessa. Mikäli esihenkilöiden näkemyksiä olisi otettu huomioon 

muutoksen varhaisissa vaiheissa, päätöksentekoprosessiin osallistuvalla ryhmällä olisi ollut 

käytössään laajempi skaala ammattitaitoa, pätevyyttä ja tietoa, mikä olisi voinut johtaa laa-

dukkaampiin päätöksiin (Lines 2004). Toisaalta, vaikka esihenkilöiden osallistamisesta huo-

limatta olisi päädytty täysin samoihin päätöksiin, esihenkilöt olisivat tunteneet olonsa integ-

roituneeksi muutokseen, ja he olisivat mahdollisesti ymmärtäneet tehtyjä päätöksiä syvem-

min (Fuchs & Prouska). Tämä olisi voinut johtaa vähäisempään kritiikkiin ja vastustukseen 

uutta järjestelmää kohtaan.  

Tutkimuksen tulokset osoittivat, että esihenkilöt eivät saaneet tietoa muutoksesta yhtään 

aiemmin kuin muu henkilöstö. Guestin ja Conwayn (2011) mukaan HR-muutoksissa yksi 

esihenkilöiden tehtävistä on muutoksen jalkauttaminen eteenpäin omille alaisilleen.  Haas-

tateltavien mukaan heitä ei ollut kuitenkaan ohjeistettu jalkauttamaan muutosta, eikä heitä 

tuettu muutoksen jalkauttamisessa ollenkaan. Muutamat haastateltavat toivat esille, että he 

olivat jalkauttaneet muutosta oma-aloitteisesti, mutta kokivat sen haastavaksi, sillä he olivat 

alaistensa kanssa ”samassa veneessä” saadun informaation suhteen. Allenin et al. (2007) 

mukaan työntekijät pitävät lähiesihenkilöitään tärkeimpänä viestijänä muutokseen liittyen. 

Mashhady (2021) toteaakin muutosviestinnän asettavan esihenkilöt haastavaan asemaan, 

sillä heillä on päävastuu sellaisen vision viestimisestä, jota he eivät itse ole kehittäneet. Tut-

kimuksen tulokset tukevat tätä väitettä. Osallistamisen voidaan nähdä edistävän esihenkilöi-

den muutosviestintää, sillä tällöin he olisivat olleet osana muutosvision kehittämistä. 

Tutkimuksen muutokseen sitoutumista koskevat tulokset osoittivat, että 40 prosenttia kyse-

lyyn vastanneista esihenkilöistä oli sitoutunut muutokseen affektiivisesti. Kotterin (1996) 

mukaan 75 prosentin organisaation johtajista tulee uskoa muutokseen, jotta muutosta voi-

daan pitää onnistuneena. Hersovitch ja Meyer (2002) puolestaan määrittelevät affektiivisen 

sitoutumisen olevan sitoutumista, joka perustuu yksilön 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 
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kyselyn vastauksia peilataan haastatteluista saatuihin tuloksiin, voidaan löytää selittäviä te-

kijöitä sitoutumistyyppien eroihin eri pääprosessin osissa. Haastatteluissa nousi ilmi, että 

prosessissa B muutosvastarinta oli voimakkaampaa ja esihenkilöt kokivat heille kohdistetun 

muutosviestinnän ja tuen olleen puutteellista. Prosessissa C puolestaan pidettiin muutosvi-

siota selkeänä ja oltiin tyytyväisempiä tarjottuun tukeen ja muutosviestintään. Tulosten pe-

rusteella voidaan siis nähdä, että henkilöt, jotka olivat tyytyväisiä muutosviestintään ja muu-

tosagenttien tarjoamaan tukeen, sitoutuivat muutokseen todennäköisemmin affektiivisesti. 

On kuitenkin huomioitava, että muutoskokemuksiin liittyvät tulokset ovat hyvin subjektii-

visia, eikä niistä välttämättä voida vetää yleistettäviä johtopäätöksiä. Otoskoon ollessa pieni 

tulokset voivat selittyä myös satunnaisuudella. 

6.2  Muutosvisio ja -viestintä 

Dempseyn (2022) mukaan selkeän vision luominen ja sen viestiminen koko organisaatiolle 

sekä rehellinen, ajankohtainen ja selkeä viestintä ovat eräät onnistuneen muutosjohtamisen 

yleisimmistä tekijöistä. Tutkimuksen tulokset osoittavat, että case-organisaatiossa on onnis-

tuttu luomaan tarve muutokselle ja korostamaan sen välttämättömyyttä. Kotterin (1996) mu-

kaan organisaation jäsenten tulee ymmärtää muutoksen tarve ja syy, jotta muutosagenteilla 

on riittävästi voimaa ja uskottavuutta muutosprosessin aloittamiseen. Kotter (1996) tähden-

tää myös, että tämän tulisi aina olla muutoksen ensimmäinen vaihe. Case-organisaatiossa 

muutoksen välttämättömyyttä korostettiin jo kuukausia ennen muutoksen toteuttamista esi-

henkilöille suunnatuissa infotilaisuuksissa, joissa muutoksen tarvetta perusteltiin haastatel-

tavien mukaan muun muassa tietojen läpinäkyvyyden ja esihenkilötyön sujuvuuden lisäämi-

sellä. Haastateltavat osasivat pääosin nimetä muutoksen tavoitteet ja sen luomat edut sekä 

heille henkilökohtaisesti että organisaatiolle kokonaisuudessaan. Kotterin (1997) mukaan 

muutoksen tarpeen tiedostaminen voidaan saavuttaa osoittamalla henkilöstölle organisaation 

suorituskyvyn ja tavoitteiden välinen ero. Osa haastateltavista perustelikin muutostarvetta 

edellisen HR-järjestelmän tietojen näkyvyyden puutteella ja aiemman palvelumallin irralli-

suudella muista toiminnoista. Tästä huolimatta sekä muutamissa kyselyn avoimissa vastauk-

sissa että haastatteluissa nousi esille epätietoisuus muutosvisioon liittyen. Muutamat haasta-

teltavat toivat esille, etteivät täysin tiedä syitä muutoksen takana, ja eräs vastaaja totesi, että 

muutoksen toteuttaminen olisi helpompaa, jos henkilöstö tietäisi selkeämmin, mitä muutok-

sella tavoitellaan. Kotter (1996) tukee tätä väitettä todeten, että visio motivoi organisaation 
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jäseniä toimimaan sen mukaisesti, vaikka muutoksen vaatimat askeleet tuottaisivat vaikeuk-

sia ja epämukavuutta. Eräs haastateltava puolestaan jopa kyseenalaisti, onko edes organisaa-

tion johdossa asetettu muutokselle selkeää päämäärää. Haastatteluissa selvisi myös, että or-

ganisaation ylin johto ei ole osallistunut tai sitoutunut muutokseen näkyvällä tavalla. Jones-

Schenkin et al. (2019) mukaan yritysjohdon läsnäolo ja sitoutuminen muutokseen ovat kriit-

tisiä tekijöitä muutoksen onnistumiselle, ja johdon tulisikin olla säännöllisesti läsnä sekä 

osoittaa tukensa ja sitoutumisensa muutokseen. Voidaan siis pohtia, johtuuko muutoksen 

päämäärän kyseenalaistaminen ylimmän johdon poissaolosta muutokseen liittyen.  

Tutkimuksen muutosviestintää koskevat tulokset ovat puolestaan ristiriitaisia. Kotterin 

(1996) mukaan viestinnän tulee tapahtua monien eri kanavien kautta ja toistoa täytyy olla 

runsaasti. Case-organisaatiossa muutosviestinnässä hyödynnettiin monia eri kanavia, mutta 

toistoa oli tulosten mukaan liian vähän. Lisäksi suurin osa viestinnästä tapahtui välillisten 

kanavien kautta suoran viestinnän jäädessä taka-alalle. Rita Menin et al. (2022) mukaan 

muutosviestinnässä tulisi keskittyä erityisesti suoran viestinnän kanaviin, sillä niiden avulla 

voidaan lisätä muutokseen sitoutumista.  

Tämän lisäksi puutteita ilmeni erityisesti muutoksen laajuudesta, aikataulusta ja sitä koske-

vasta tulevaisuudesta viestimisen osalta. Tulokset osoittivat, että osa esihenkilöistä ei tiedä 

muutoksen olevan globaali ja koko konsernin laajuinen. Tämän lisäksi osa esihenkilöistä ei 

tiedä muutoksen sisältävän uuden järjestelmän lisäksi myös uuden palvelumallin käyttöön-

oton. Dempseyn (2022) mukaan muutosviestinnällä voidaan muun muassa vakuuttaa muu-

toksen vastaanottajat muutoksen tärkeydestä. Ymmärrys muutoksen laajuudesta olisi siis 

voinut vakuuttaa case-organisaation esihenkilöt muutoksen tärkeydestä ja siten lisätä heidän 

myönteistä suhtautumistaan ja sitoutumistaan muutosta kohtaan. Myös Helpap ja Schin-

nenburg (2017) toteavat muutosviestinnän vähentävän epävarmuutta ja edistävän positiivisia 

asenteita muutosta kohtaan. Eräs haastateltavista totesi, että toimintoon, johon hän kuuluu, 

ei kohdisteta viestintää sille sopivalla tavalla. Haastateltava ei myöskään tiennyt, mihin 

pääprosessin osaan hän kuuluu. Haastateltava kuuluu prosessiin B, jossa affektiivista sitou-

tumista ei ollut ollenkaan. Aiemmat tutkimukset ovat todenneet muutosviestinnän edistävän 

affektiivista sitoutumista (Faupel & Helpap 2021; Hill et al. 2012; Schweiger & DeNisi 

1991). Puutteellista muutosviestintää voidaan siis pitää yhtenä mahdollisena selittävänä te-

kijänä affektiivisen sitoutumisen olemattomuudelle kyseisessä pääprosessin osassa.  
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6.3  Muutoksen esteiden poistaminen 

Huy (2002) huomauttaa, että esihenkilöiden työmäärä ja -tahti voivat vaikuttaa merkittävästi 

muutoksen onnistumiseen. Tutkimuksen tulokset osoittivat, että muutos on aiheuttanut het-

kellisiä piikkejä kuormituksessa ja siten turhautuneisuutta esihenkilöiden keskuudessa. 

Haastatteluissa nousi esille, että suuri osa uuden toimintamallin kuormittavuudesta johtui 

puutteellisista ohje- ja koulutusmateriaaleista sekä muutosagenttien epätietoisuudesta muu-

tokseen liittyen. Muutamat haastateltavat totesivat, etteivät ole pystyneet toteuttamaan muu-

tosta, sillä he eivät ehdi alkaa muiden töiden lomassa perehtyä uuteen toimintamalliin itse-

näisesti. Aiemmissa tutkimuksissa onkin todettu yhdeksi muutosjohtamisen haasteeksi se, 

että esihenkilöiden tehtävänä on samanaikaisesti turvata organisaation jokapäiväisten toi-

mintojen toteutuminen ja priorisoida muutoksen toteuttaminen, eikä yritysjohto usein tun-

nista, kuinka paljon resursseja näiden yhdistäminen vaatii (Balogun 2003; Lundmark et al. 

2020). Lundmarkin et al. (2020) mukaan esihenkilöt, joilla on enemmän alaisia ja muutoksen 

toteuttamiseen käytettävissä olevaa aikaa siten vähemmän, priorisoivat usein jokapäiväisten 

toimintojen toteutumisen ja jättävät muutoksen edistämisen taka-alalle. Tutkimuksen tulok-

set osoittivatkin, että affektiivista ja normatiivista sitoutumista esiintyi hieman enemmän 

esihenkilöiden keskuudessa, joilla oli alle 10 alaista. Jatkuvuussitoutuminen oli puolestaan 

hieman yleisempää niiden esihenkilöiden keskuudessa, joilla oli yli 10 alaista. Erot olivat 

kuitenkin vain pieniä näiden ryhmien välillä. 

Kotterin (1996) mukaan yksi yleisimmistä muutoksen esteistä on muutoksen vastaanottajien 

taitojen puute. Tutkimuksen tulokset osoittivat, että case-organisaation muutokseen liittyvä 

koulutus oli puutteellista. Ohje- ja perehdytysmateriaaleja kuvailtiin ”kalvosulkeisiksi” ja 

koulutuksen määrää kritisoitiin. Erityisesti puutteita esiintyi välittömästi uuden toimintamal-

lin käyttöönoton yhteydessä, jolloin myös muutosagenttien osaamisvaje turhautti esihenki-

löitä. Esihenkilöt kertoivat kaivanneensa käytännönläheistä järjestelmäkoulutusta, johon 

olisi tiivistetty konkreettiset esimerkit uuden järjestelmän ydinosista. Tuloksissa nousi esille 

myös, että kaikki koulutus oli kohdistettu vain esihenkilöille. Vaikka uuden järjestelmän 

pääasiallisia loppukäyttäjiä ovatkin esihenkilöt, myös työntekijät käyttävät järjestelmää, 

vaikkakin rajallisemmin. Tästä huolimatta työntekijöitä ei koulutettu järjestelmän käyttöön 

ollenkaan. Esihenkilöitä ei myöskään haastateltavien mukaan ohjeistettu jalkauttamaan 

muutosta millään tavalla. Kotterin (1996) mukaan koulutusta suunniteltaessa on oleellista 
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määrittää oikein, keille koulutusta kohdistetaan ja, ketkä siitä todellisuudessa hyötyvät. Esi-

henkilöiden mukaan tässä ei ollut onnistuttu, sillä case-organisaation työntekijöiden koulu-

tustarpeita ei ollut huomioitu ollenkaan vaan kaikki koulutus kohdistettiin esihenkilöille. 

Monet haastateltavat nostivat esille myös sen, etteivät muutosagentit osanneet aina auttaa 

uuden toimintamallin käyttöön liittyvissä ongelmissa, sillä hekään eivät olleet saaneet tar-

peeksi kattavaa koulutusta. Tämän lisäksi haastateltavia turhautti muutosagenttien vastuu-

alueiden ja roolien epäselvyys. Olsenin ja Stensakerin (2014) mukaan onkin yleistä, että 

osaamiseen liittyviä haasteita esiintyy vasta virallisen koulutuksen jälkeen. He toteavat epä-

selvien roolien ja uusien taitojen hyödyntämisen olevan eräitä yleisimmistä osaamiseen liit-

tyvistä haasteista muutoksia toteutettaessa. 

Aiempien tutkimuksien mukaan myös muutoksen vastaanottajien asenteet ja reaktiot ovat 

yksi yleisimmistä muutoksen esteistä (Katsaros 2022; Vos & Rupert 2018; Li et al. 2021). 

Tutkimuksen tulokset osoittivat, että case-organisaation henkilöt suhtauivat muutokseen 

pääosin myönteisesti kuullessaan siitä ensimmäistä kertaa. Monien asenteet muuttuivat kui-

tenkin muutoksen edetessä negatiivisemmiksi. Asennemuutosta perusteltiin muun muassa 

muutosta ympäröivällä sekavuudella ja sillä, ettei uusi toimintamalli lunastanut siitä tehtyjä 

lupauksia. Osallistamisen on todettu parantavan muutoksen vastaanottajien asenteita ja eh-

käisevän muutosvastarintaa (Katsaros 2022; Lines 2004). Mikäli case-organisaation esihen-

kilöitä olisi osallistettu muutokseen riittävän aikaisin, muutokseen liittyvä epävarmuus ja 

sekavuus olisi voinut olla vähäisempää. Tällöin esihenkilöt olisivat myös tienneet mitä odot-

taa, eikä uusi toimintamalli olisi aiheuttanut niin syvää pettymystä.  

On myös oleellista tarkastella esihenkilöiden muutosvastarintaa Balogunin (2003) toteamien 

tietojen valossa. Hänen mukaansa kyse ei välttämättä niinkään ole esihenkilöiden asenteista 

vaan organisaatiolähtöisistä rajoitteista, kuten riittävän ajan tai tuen puutteesta. Kuten jo 

aiemmin todettiin, useat haastateltavat totesivat, ettei heille järjestetty riittävästi aikaa toteut-

taa muutosta, mikä hidasti ja vaikeutti uuden toimintamallin käyttöönottoa. Tämän lisäksi 

kaikki haastateltavat korostivat muutosagenttien henkilökohtaisen tuen merkitystä muutos-

ten aikana, ja useat olivat tyytymättömiä saamansa tuen määrään.  

Linesin et al. (2015) mukaan muutosvastarinta voi myös näyttäytyä vanhoihin toimintamal-

leihin palaamisena. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettei uutta toimintamallia ole onnistuttu 

täysin vakiinnuttamaan ja juurruttamaan organisaatiokulttuuriin. Kotterin (1996) mukaan 
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uudet toimintatavat on saatu juurrutettua silloin, kun organisaatiossa todetaan niihin liittyen, 

että ”näin meillä toimitaan”. Haastateltavat kuitenkin antoivat ymmärtää, että henkilöstöhal-

lintoon liittyviä asioita on edelleen ajoittain hoidettu vanhan palvelumallin mukaisilla ta-

voilla, eikä uutta järjestelmää tai palvelumallia hyödynnetä sen täyteen potentiaaliin asti. 

Aiempien tutkimuksien mukaan yksi HR-käytäntöjen käyttöönoton vaiheista on esihenkilöi-

den tekemä päätös siitä, kuinka laadukkaasti ja tehokkaasti uutta toimintamallia hyödynne-

tään. Esihenkilöt voivat joko hyödyntää siihen liittyvien käytäntöjen tai järjestelmien täyttä 

potentiaalia, tai suhtautua käytäntöihin byrokraattisena rituaalina, joka on pakko suorittaa 

ylimmän johdon käskystä. (Guest et al. 2013; Woodrow & Guest 2014) Eräs kyselyn vas-

taaja kuvaili uuden toimintamallin käyttöönottoa todeten: ”Nyt vain tehdään jotain, jotta 

saadaan asia hoidettua, kun käsketään.”. Tämän voidaan tulkita edustavan jälkimmäisenä 

mainittua suhtautumista muutokseen. Muutosasenteet ilmenivät myös haastateltavien vas-

tauksissa kysyttäessä, onko muutos tähän mennessä onnistunut. Suurin osa haastateltavista 

ei pitänyt muutosta onnistuneena. Kotterin (1996) mukaan yksi onnistuneen muutosjohtami-

sen vaiheista on lyhyen aikavälin voittojen varmistaminen. Lyhyen aikavälin voitot antavat 

vahvistusta muutoksen eteen nähdylle vaivalle sekä selkeyttävät ja vahvistavat muutosvi-

siota, mikä edistää muutoksen vastaanottajien positiivisia asenteita ja motivaatiota muutosta 

kohtaan (Kotter 1996). Haastateltavien näkemykset osoittavat, etteivät muutosagentit ole 

onnistuneet tarjoamaan näitä todisteita uusien toimintatapojen toimimisesta, mikä on aiheut-

tanut negatiivista suhtautumista muutosta kohtaan. 

6.4  Sitoutumista edistävät tekijät 

Purwaningrumin et al. (2022) mukaan esihenkilöiden tulee luottaa ylempään johtoon, jotta 

he voivat sitoutua muutokseen. Tutkimuksen tulokset osoittivat, että esihenkilöt luottavat 

pääsääntöisesti ylempään johtoon. Haastatteluissa ja kyselyn vastauksissa ilmeni esihenki-

löiden luottamus ylemmän johdon hyviin tarkoitusperiin ja ymmärrys sitä kohtaan, etteivät 

konsernin laajuiset muutokset voi onnistua täydellisesti. Vakolan (2014) mukaan muutokset 

onnistuvat todennäköisemmin, mikäli muutoksen vastaanottajat luottavat yrityksen johtajiin 

ja heidän kykyihinsä sekä uskovat heidän tarkoitusperiensä olevan hyväntahtoisia. Haastat-

teluissa nousi kuitenkin esille, ettei ylin johto ole juurikaan osallistunut muutokseen näky-

vällä tavalla. Haastateltavat totesivat, että muutos on ollut laajalti HR-vetoinen ja johdon 

läsnäolo olisi ollut toivottua. Haastateltavat pohtivat, että johdon sitoutuminen muutokseen 
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olisi lisännyt myös muun henkilöstön sitoutumista sekä johtanut realistisempiin muutosta-

voitteisiin ja -aikatauluihin. Dempsey (2022) tukee tätä väitettä todeten, että ylimmän johdon 

sitoutuminen, osallistuminen, läsnäolo ja tuki korostavat muutosaloitteen merkitystä ja siten 

lisäävät muutoksen vastaanottajien sitoutumista muutokseen. On kuitenkin oleellista suh-

teuttaa tulokset case-organisaation kokoon, ja pohtia, onko kohtuullista tai realistista odottaa 

ylimmältä johdolta aktiivista osallistumista ja läsnäoloa kaikkiin organisaatiomuutoksiin. 

Case-organisaatio on suuri kansainvälinen yritys, joka työllistää yli 20 000 henkilöä. Vas-

taavankokoisissa yrityksissä organisaatiomuutoksia tapahtuu jatkuvasti, eikä ylimmällä joh-

dolla ole resursseja edistää kaikkia muutoksia aktiivisesti riippumatta muutoksen laajuu-

desta.  Onkin tärkeää määrittää, minkälaiset muutokset vaativat ylimmän johdon osallistu-

mista ja, minkälaisten muutosten johtaminen voitaisiin delegoida väliportaan johtajille. Tä-

män tutkimuksen kohteena oleva muutos on kuitenkin koko konsernin laajuinen, joten on 

perusteltua odottaa, että myös konsernin ylin johto huomioisi muutoksen ja pyrkisi edistä-

mään sitä läsnäolollaan. 
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7  Yhteenveto ja johtopäätökset 

Tämän tutkielman tavoitteena oli selvittää, kuinka uuden toimintamallin käyttöönoton muu-

tosjohtamista voidaan tehostaa. Tutkimus toteutettiin toimeksiantona case-organisaatiolle, 

jossa oli noin kuukausi ennen tutkielman kirjoittamisen aloittamista otettu käyttöön uusi HR-

toimintamalli. Uusi toimintamalli käsittää uuden ERP-järjestelmän ja palvelumallin käyt-

töönoton. Tutkimuksessa hyödynnettiin kvalitatiivista tutkimusotetta sekä kuvailevaa statis-

tiikkaa. Tutkimusaineisto hankittiin kyselyn ja haastattelujen avulla case-organisaation esi-

henkilöiltä, sillä muutos vaikutti heihin eniten. Kysely lähetettiin kaikille case-organisaation 

86:lle esihenkilöille, joista kyselyyn vastasi 30 henkilöä. Tämän lisäksi aineistoa kerättiin 

myös haastattelemalla 7 esihenkilöä. Aineisto analysoitiin hyödyntäen teoriaohjaavaa sisäl-

lönanalyysia. Muutosjohtamisen onnistumista mitattiin tässä tutkimuksessa muutokseen 

osallistamisen ja sitoutumisen kautta, sillä aiemmat tutkimukset ovat todenneet niiden ole-

van eräitä onnistuneen muutosjohtamisen yleisimpiä tekijöitä (Dempsey et al. 2022; Hersco-

vitch & Meyer 2002; Olafsen et al. 2021; Ouedraogo et al. 2023; Katsaros 2022; Lines 2004) 

Kyselyn avulla pyrittiin selvittämään case-organisaation muutokseen osallistamisen ja sitou-

tumisen taso, kun taas haastatteluilla pyrittiin selvittämään, mitä puutteita esihenkilöt koh-

tasivat muutosjohtamisessa ja, kuinka sitä voitaisiin tehostaa. 

Tutkimuksen tulokset osoittivat, että case-organisaation muutosjohtamisessa oli merkittäviä 

puutteita. Tulosten mukaan case-organisaation esihenkilöitä ei osallistettu muutokseen ol-

lenkaan. Tämän lisäksi puutteita esiintyi muutosviestinnässä, koulutuksessa ja muutosre-

surssien järjestämisessä. Tutkimuksen ensimmäisen alatutkimuskysymyksen avulla pyrittiin 

selvittämään, mitä muutosjohtamisen keinoja esihenkilöt kokevat hyödyllisiksi ja tarpeelli-

siksi muutosta toteutettaessa: 

”Millä muutosjohtamisen keinoilla esihenkilöitä tulisi tukea muutoksen toteuttamisessa?” 

Tutkimuksen tulokset osoittivat, että muutosjohtamisen keinoista erityisesti varhainen ja 

laaja osallistaminen, kattava koulutus, selkeä ja riittävä viestintä sekä muutosagenttien hen-

kilökohtainen tuki ovat oleellisia tekijöitä esihenkilöitä tuettaessa muutoksen toteuttami-

sessa. Tulokset osoittivat, että esihenkilöiden puutteellisella tai olemattomalla osallistami-

sella voi olla laaja-alaisia seurauksia. Case-organisaation esihenkilöt ilmaisivat 
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epävarmuutta muutosvisioon, -aikatauluun ja -kokonaisuuteen liittyen sekä tyytymättö-

myyttä uutta järjestelmää ja palvelumallia kohtaan. Tulosten mukaan puutteellinen osallis-

taminen johti myös uuden toimintamallin heikkoon jalkauttamiseen, mikä puolestaan lisäsi 

muutosvastarintaa organisaation työntekijöissä. On oleellista pohtia, olisiko uuteen toimin-

tamalliin liittyvä tyytymättömyys vähäisempää, mikäli esihenkilöt olisivat saaneet osallistua 

sen suunnitteluun ja kehittämiseen, ja olisivat siten myös ymmärtäneet sille varattujen re-

surssien rajallisuuden. Tulokset tukevat aiempien tutkimusten löydöksiä siitä, että puutteel-

linen osallistaminen johtaa epävarmuuteen muutoksen vastaanottajien keskuudessa muutos-

visioon liittyen. 

Myös koulutuksen osalta tutkimustulokset ovat linjassa aiempien tutkimusten kanssa. Case-

organisaation esihenkilöt korostivat kattavan ja ajankohtaisen koulutuksen välttämättö-

myyttä muutosta toteutettaessa. Tulokset osoittivat, että muutosjohtamisessa tulisi varmis-

taa, että kaikki muutokseen liittyvät ohje- ja perehdytysmateriaalit ovat saatavilla riittävän 

aikaisin ja ne ovat ajan tasalla. Vajavaiset tai liian myöhässä tarjotut materiaalit johtivat 

case-organisaatiossa esihenkilöiden turhautumiseen, ja vaikeuttivat uuden toimintamallin 

käyttöönottoa. Uuden järjestelmän käyttöönottoa johdettaessa järjestelmäkoulutus on luon-

nollisesti oleellisessa osassa. Tutkimustulosten mukaan järjestelmäkoulutuksen tulisi olla 

käytännönläheistä. Koulutusta tulisi tulosten perusteella kohdistaa esihenkilöiden lisäksi 

myös työntekijöille, vaikka esihenkilöt olisivatkin uuden toimintamallin pääasiallisia käyt-

täjiä.  

Sekä tutkimustulosten että aiemman kirjallisuuden mukaan muutosviestintää tulisi toteuttaa 

monen eri kanavan välityksellä ja sitä tulisi olla runsaasti. Vaikka viestinnässä tulisikin hyö-

dyntää monia eri kanavia, muutosmateriaalit tulisi kuitenkin myös koota yhteen paikkaan, 

josta ne ovat helposti löydettävissä. Case-organisaation esihenkilöt pitivät muutosmateriaa-

lien etsimisen eri kanavista turhauttavana ja ilmaisivat sen heikentäneen heidän motivaatio-

taan toteuttaa muutosta. Viestintä tulisi myös räätälöidä jokaiselle organisaation osalle sopi-

vaksi. Case-organisaatiossa viestintää ei kohdistettu eräälle pääprosessin osalle sille sopi-

valla tavalla, mikä myöhemmin välittyi muutosvastarintana ja epäselvyytenä muutokseen 

liittyen. Muutosviestinnässä tulisi myös huomioida esihenkilöiden valmiudet jalkauttaa 

muutosta eteenpäin. Case-organisaatiossa esihenkilöitä ei ohjeistettu jalkauttamaan muu-

tosta millään tavalla, eikä heille tarjottu tukea sitä varten. Tulosten mukaan esihenkilöitä 
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tulisi tiedottaa muutoksesta muita henkilöstöryhmiä aiemmin ja laajemmin jalkauttamisen 

mahdollistamiseksi. 

Myös muutosagenttien henkilökohtaista tukea pidettiin case-organisaation esihenkilöiden 

puolesta erittäin tärkeänä. Tulokset osoittivat, että muutosta toteutettaessa olisi ensisijaisen 

tärkeää määrittää muutosagenteille selkeät roolit ja vastuualueet, ja viestiä nämä henkilös-

tölle. Muutosagenttien henkilökohtaisen tuen havaittiin vähentävän turhautumista ja epävar-

muutta muutoksen vastaanottajien keskuudessa sekä helpottavan uuden toimintamallin käyt-

töönottoa ja uusien toimintatapojen juurruttamista organisaatiokulttuuriin. On kuitenkin pe-

rusteltua pohtia, olisiko muutosagenttien henkilökohtainen tuki esihenkilöiden mielestä yhtä 

tärkeää, mikäli muu muutosjohtaminen olisi ollut onnistuneempaa. On mahdollista, että 

muutosagenttien tuki paikkasi case-organisaation muutoksessa muiden osa-alueiden, kuten 

viestinnän ja koulutuksen, epäonnistumisia, ja sitä pidettiin siksi näin arvokkaana ja kriitti-

senä tekijänä. 

Tutkimuksen toinen alatutkimuskysymys oli seuraava: 

”Kuinka esihenkilöiden sitoutumista muutokseen voidaan edistää?” 

Tässä 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. Näistä affektiivisen sitou-

tumisen määritettiin olevan sitoutumisen positiivisin ja siten halutuin muoto. Negatiivisim-

maksi sitoutumisen muodoksi puolestaan määritettiin jatkuvuussitoutuminen. Tutkimustu-

losten mukaan affektiivinen sitoutuminen oli yleisintä prosessissa C, kun taas prosessissa B 

sitä esiintyi vähiten. Erot eri prosessien välillä olivat merkittäviä. Prosessissa C oli onnistuttu 

ehkäisemään muutosvastarintaa huomattavasti tehokkaammin kuin prosessissa B. Proses-

sissa C koettiin myös, että esihenkilöitä oli tuettu muutoksen toteuttamisessa enemmän ja 

muutosviestintään oltiin tyytyväisempiä. Myös muutosvisiota pidettiin prosessissa C selke-

ämpänä. Tuloksista voidaan siis päätellä, että muutosvastarinnan ehkäiseminen on oleelli-

sessa osassa muutokseen sitoutumista edistettäessä. Muutosvastarintaa voidaan puolestaan 

ehkäistä selkeällä ja riittävällä muutosviestinnällä ja esihenkilöille kohdistetulla jatkuvalla 

tuella muutosta toteutettaessa. Erityisesti muutosvision ymmärtäminen ja sisäistäminen li-

säävät muutokseen sitoutumista. Aiemmat tutkimukset ovat todenneet, että organisaation 

ylimmällä johdolla on muutosvision viestinnässä oleellinen osa. Myös tämän tutkimuksen 
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tulokset tukevat tätä. Tutkimustulosten perusteella muutokseen sitoutuminen on yleisempää 

niiden esihenkilöiden joukossa, jotka olivat tyytyväisiä ylimmän johdon sitoutumiseen ja 

läsnäoloon muutokseen liittyen.  

Tutkimuksen päätutkimuskysymys oli seuraava: 

”Kuinka uuden toimintamallin käyttöönoton muutosjohtamisen onnistumista voidaan edis-

tää?” 

Muutosjohtamisen onnistumista mitattiin tässä tutkimuksessa muutoksen vastaanottajien si-

toutumisen avulla. Tutkimuksen tulokset osoittivat, että case-organisaation tutkittavan yksi-

kön kyselyyn vastanneista esihenkilöistä vain 40 prosenttia oli sitoutunut muutokseen af-

fektiivisesti. Affektiivinen sitoutuminen oli kuitenkin sitoutumistyypeistä yleisintä jatku-

vuussitoutumisen ollessa toiseksi yleisintä. Tästä huolimatta case-organisaation muutosjoh-

tamista ei voida pitää onnistuneena. Tutkimustulosten mukaan uuden toimintamallin käyt-

töönoton muutosjohtamisen onnistumista voidaan edistää esihenkilöiden varhaisella osallis-

tamisella, selkeällä ja runsaalla muutosviestinnällä, käytännönläheisellä järjestelmäkoulu-

tuksella, muutosagenttien henkilökohtaisella tuella ja organisaation ylimmän johdon läsnä-

ololla ja sitoutumisella. Erityisesti esihenkilöiden osallistamisen, koko henkilöstön koulut-

tamisen ja muutosagenttien henkilökohtaisen tuen todettiin olevan tärkeää. Case-organisaa-

tiossa esihenkilöitä ei osallistettu muutokseen juuri ollenkaan, mikä johti muun muassa muu-

tosvastarinnan kasvuun, muutosvision epäselvyyteen ja tyytymättömyyteen uutta toiminta-

mallia kohtaan. Tämän lisäksi tarjotut ohje- ja perehdytysmateriaalit olivat puutteellisia, ei-

vätkä ne olleet saatavilla tarpeeksi ajoissa. Myös järjestelmäkoulutus oli case-organisaa-

tiossa liian vähäistä, mikä johti siihen, ettei uuden järjestelmän täyttä potentiaalia hyödyn-

netty. Muutosagenttien henkilökohtaisen tuen todettiin puolestaan ehkäisevän muutosvasta-

rintaa sekä helpottavan uusien toimintatapojen vakiintumista. Organisaation ylimmän joh-

don todettiin niin ikään ehkäisevän muutosvastarintaa selkeyttämällä muutosvisiota ja si-

touttamalla esihenkilöitä muutokseen. 

Tämän tutkimuksen tulokset tukevat aiempia tutkimuksia todeten, että uutta toimintamallia 

käyttöönotettaessa on oleellista osallistaa muutoksen vastaanottajia jo varhaisessa vaiheessa 

sekä viestiä muutoksesta riittävästi ja selkeästi. Myös tulokset puutteellisien koulutusmate-

riaalien ja organisaation ylemmän johdon olemattoman sitoutumisen vaikutuksista ovat lin-

jassa aiempien tutkimusten kanssa. Tämän tutkimus edistää muutosjohtamisen 
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tutkimuskenttää osoittamalla muutosagenttien henkilökohtaisen tuen merkityksen muutos-

johtamisessa. 

7.1  Suositukset liikkeenjohdolle 

Tutkimustulosten perusteella voidaan tehdä suosituksia liikkeenjohdolle tulevia muutos-

hankkeita varten. Heti muutostarpeen tunnistamisen jälkeen olisi suositeltavaa osallistaa 

muutoksen suunnitteluun ja kehittämiseen ne henkilöt, joihin muutos vaikuttaa. Näin voi-

daan vähentää muutosvastarintaa, lisätä sitoutumista, saavuttaa selkeämpi muutosvisio sekä 

edistää laadukkaampia päätöksiä muutokseen liittyen. Muutosvisiosta ja itse muutoksesta 

tulisi viestiä henkilöstölle käyttämällä monipuolisesti eri viestintäkanavia. Samaan aikaan 

on kuitenkin suositeltavaa koota kaikki muutokseen liittyvä informaatio yhteen paikkaan, 

mikä mahdollistaa helpon saatavuuden ja selkeyttää tiedonhakuprosessia. Viestintästrategiaa 

tulisi sovittaa eri prosesseille ja henkilöstöryhmille, ottaen huomioon heidän yksilölliset tar-

peensa ja odotuksensa. Uuden toimintamallin käyttöönoton ajankohta on tärkeää määrittää 

siten, että siihen liittyvät ohje- ja perehdytysmateriaalit ovat saatavilla välittömästi käyttöön-

oton yhteydessä. Muutokseen liittyvän koulutuksen tulee olla käytännönläheistä ja sitä tulee 

kehittää ja tarjota niin esihenkilöille kuin työntekijöillekin. Koulutusta suunnitellessa on tär-

keää ottaa huomioon myös eri oppimistyylit, ja tarjota monipuolisesti erilaisia koulutusmuo-

toja, kuten itseopiskelumateriaalia, demonstraatioita ja interaktiivisia työpajoja. Koulutus-

materiaaleja tulisi myös päivittää säännöllisesti muutoksen edetessä, jotta ne ovat aina ajan 

tasalla. Toimintamallin käyttöönoton aikataulun suunnittelussa on tärkeää huomioida esi-

henkilöiden päivittäisten tehtävien jatkuvuus, ja heidän mahdollisuutensa toteuttaa muutosta 

päivittäisten tehtävien rinnalla. Saumattoman käyttöönoton varmistamiseksi on myös oleel-

lista määrittää muutosagenteille selkeät roolit ja vastuualueet, ja viestiä nämä muulle orga-

nisaatiolle. Muutosagentteja tulisi myös informoida ja kouluttaa laajemmin ja aiemmin kuin 

muuta organisaatiota, jotta he voivat tukea muita tehokkaasti muutoksen läpiviennissä. Li-

säksi suositellaan, että muutosagentteja ja esihenkilöitä ohjeistetaan jalkauttamaan muutosta 

omissa tiimeissään. Näin voidaan edistää uuden toimintamallin saumatonta sulautumista or-

ganisaatiokulttuuriin ja päivittäiseen työskentelyyn. 
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7.2  Luotettavuuden arviointi ja jatkotutkimusehdotus 

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on otettava huomioon sen aineiston rajallisuus. 

Vaikka kysely lähetettiinkin kaikille case-organisaation tutkittavan yksikön esihenkilöille, 

siihen vastasi vain 30 henkilöä, joka edustaa noin 35 prosenttia koko populaatiosta. Pienen 

otoskoon vuoksi tutkimustuloksista ei voida siis yleistää vahvoja johtopäätöksiä case-orga-

nisaation muutosjohtamisen onnistumisesta, tai laajemmin tekijöistä, jotka edistävät muu-

tosjohtamisen onnistumista. Kyselyn lisäksi tutkimukseen haastateltiin seitsemää esihenki-

löä. Useamman kuin yhden aineistonkeruumenetelmän hyödyntäminen vahvistaa tutkimuk-

sen luotettavuutta, sillä Haastateltavia valittaessa kiinnitettiin huomiota siihen, että näke-

myksiä saataisiin hyvin erilaisista näkökulmista. Haastateltavat olivatkin eri pääprosessin 

osista ja heillä oli eriävät määrät alaisia ja kokemusta esihenkilötehtävistä. Tämän voidaan 

katsoa vahvistavan tutkimuksen luotettavuutta. On kuitenkin syytä huomioida, että muutos-

johtamisen onnistuminen on hyvin subjektiivinen käsite, mikä näkyi myös haastateltavien 

vastauksissa, joissa oli suurta variaatiota tietyissä kysymyksissä. Haastateltavien oli myös 

mahdollista vastata kyselyyn, mikä saattoi johtaa toistuviin vastauksiin ja vääristää tuloksia.  

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myös ajankohta, jolloin aineisto kerättiin. Sekä ky-

sely että haastattelut pidettiin noin neljä kuukautta uuden toimintamallin käyttöönoton jäl-

keen. On siis otettava huomioon, että case-organisaation esihenkilöiden näkemykset olisivat 

voineet olla hyvin erilaisia välittömästi käyttöönoton yhteydessä tai esimerkiksi vuosi käyt-

töönoton jälkeen. On myös otettava huomioon, että kyselyyn vastanneiden sitoutumisluokit-

telu voi olla hyvinkin hetkellistä. Affektiiviseksi sitoutujaksi luokiteltu vastaaja voisi jo seu-

raavana päivänä luokittua jatkuvuussitoutujaksi, mikäli hänen mielipiteensä muuttuisi edes 

yhden kysymyksen kohdalla. Näistä syistä olisikin mielenkiintoista tutkia aihetta jatkossa 

kaksivaiheisen aineistonkeruun avulla, jossa samoja henkilöitä haastateltaisiin sekä uuden 

toimintamallin käyttöönoton yhteydessä että esimerkiksi puoli vuotta muutoksen jälkeen.  

Tutkimustulokset osoittivat, että muutosagenttien henkilökohtainen tuki on oleellinen osa 

onnistunutta muutosjohtamista. Olisikin mielenkiintoista tutkia myös, kuinka sen avulla voi-

daan tehostaa muutosjohtamista. Jatkotutkimuksessa voitaisiin keskittyä esimerkiksi siihen, 

kuinka muutosagenttien henkilökohtainen tuki auttaa esihenkilöitä ymmärtämään muutos-

tarpeen ja uskomaan muutoksen tarjoamiin etuihin. Tämän tutkimuksen tulokset osoittivat 

myös, että muutosagenttien tuen puute ja epäselvät vastuualueet johtivat muun muassa 
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tehottomiin rekrytointiprosesseihin ja esihenkilöiden turhautumiseen. Olisi siis myös mie-

lenkiintoista selvittää, johtaisiko muutosagenttien henkilökohtainen tuki sujuvampaan ja 

saumattomampaan siirtymään, kun esihenkilöille olisi selvää kenen puoleen kääntyä epäsel-

vissä tilanteissa. 
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LIITTEET 

Liite 1. Kyselylomake 

Osallistaminen 

1. Muutosprosessin varhaisessa vaiheessa ryhdyttiin toimenpiteisiin niiden henki-

löiden osallistamiseksi, joihin muutos vaikuttaa. 

2. Henkilöt, joihin muutos vaikuttaa, osallistuivat aktiivisesti muutossisällön kehit-

tämiseen. 

3. Henkilöt, joihin muutos vaikuttaa, osallistuivat aktiivisesti tunnistettujen ongel-

mien ratkaisujen kehittämiseen. 

4. Ehdotukset niiltä henkilöiltä, joihin muutos vaikuttaa, otettiin vakavasti. 

Sitoutuminen 

5. Uskon tämän muutoksen luovan etuja. 

6. Tämä muutos on hyvä strateginen ratkaisu tälle organisaatiolle. 

7. Koen johtajien tekevän virheen esittelemällä tämän muutoksen. 

8. Tällä muutoksella on tärkeä tarkoitus. 

9. Asiat olisivat paremmin ilman tätä muutosta. 

10. Tämä muutos ei ole tarpeellinen. 

11. Tunnen velvollisuutta tehdä töitä tämän muutoksen eteen. 

12. En koe, että olisi oikein vastustaa tätä muutosta. 

13. Minusta ei tuntuisi pahalta vastustaa tätä muutosta. 

14. Olisi vastuutonta vastustaa tätä muutosta. 

15. Tuntisin syyllisyyttä, jos vastustaisin tätä muutosta. 

16. En koe minkäänlaista velvollisuutta tukea tätä muutosta. 

17. Minulla ei ole muuta vaihtoehtoa kuin tukea tätä muutosta. 



 

 

18. Koen painostusta tukea tätä muutosta. 

19. Minulla on liikaa menetettävää tämän muutoksen vastustamiseksi. 

20. Muutoksen vastustamisella olisi negatiivisia vaikutuksia minulle. 

21. Olisi riskialtista ilmaista vastustukseni tätä muutosta kohtaan. 

22. Tämän muutoksen vastustaminen ei ole oikea valinta minulle. 

 

Liite 2. Haastattelurunko 

Muutosvision selkeys ja sen viestintä 

1. Mikä tämän muutoksen tavoite on? 

2. Koetko tämän muutoksen olevan tarpeellinen? 

3. Miten sinulle on viestitty muutokseen liittyen? 

4. Millaista viestintä on mielestäsi ollut ja onko se ollut riittävää? 

 

Resurssit 

 

5. Miten sinua tuettiin muutoksessa? 

6. Kuinka hyödylliseksi koet nämä toimet? 

7. Onko sinulle tarjottu riittävästi tukea muutoksessa? 

8. Millaista tukea kaipaisit muutokseen liittyen? 

9. Miten sinulle järjestettiin aikaa toteuttaa muutosta? 

10. Millaisena koet työmääräsi- ja tahtisi muutokseen liittyen? 

11. Millaisia puutteita olet kohdannut muutosjohtamisessa? 

 

Sitoutuminen ja osallistaminen 

 

12. Miten olet toteuttanut muutosta? 

13. Koetko olevasi sitoutunut muutokseen? 

14. Miten sinut on osallistettu muutokseen? 

15. Koetko, että sinulla on ollut odotuksiesi mukainen ja oleellinen rooli muutoksen to-

teuttamisessa? 

16. Miten olet priorisoinut muutoksen toteuttamisen ja jokapäiväisten rutiinien välillä? 

17. Millä asenteella suhtauduit muutokseen kuullessasi siitä? 

18. Minkälaisia organisaatiomuutoksia olet kokenut aiemmin? 

19. Koetko muutoksen onnistuneen? 

20. Miten kuvailisit luottamustasi ylempään johtoon muutokseen liittyen? 

 

 



 

 

 

 

 

 


