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1  JOHDANTO 

Yritysmaailma on jatkuvassa muutoksessa. Markkinoiden, teknologian, asiakkaiden ja kil-

pailijoiden vaatimukset sekä yhteiskunnalliset ja ympäristölliset kysymykset luovat pai-

neita yrityksille uudistua ja mukautua muuttuviin tilanteisiin. Yksi tapa vastata näihin haas-

teisiin on fuusiot ja yrityskaupat, joilla yritykset pyrkivät hankkimaan lisää osaamista, re-

sursseja, markkinaosuutta tai kilpailuetua. Fuusioituminen toisten yritysten kanssa ei kui-

tenkaan ole helppo ratkaisu. Se vaatii paljon suunnittelua, valmistelua, neuvottelua, integ-

raatiota ja muutosjohtamista. Fuusioitumisprosessi voi aiheuttaa huolta, epävarmuutta, 

stressiä ja vastarintaa henkilöstössä, jotka joutuvat kohtaamaan uusia ihmisiä, rooleja, toi-

mintatapoja ja kulttuureja. Fuusioitumisen onnistuminen riippuu siitä, miten hyvin yrityk-

set pystyvät yhdistämään organisaationsa, strategiansa, tavoitteensa, arvonsa ja identiteet-

tinsä. Tämä edellyttää tehokasta ja oikea-aikaista kommunikaatiota, osallistamista, koulu-

tusta, tukea ja palkitsemista kaikilla organisaation tasoilla. Muutoksena fuusioituminen on 

valtava niin henkilöstön kuin molempien yritystenkin näkökulmasta. Etenkin fuusioituvalle 

yritykselle, mutta riippuen fuusion koosta suhteessa vastaanottavaan yritykseen, myös sen 

henkilöstö on ison muutoksen edessä ottaessaan vastaan uusia kollegoita, toimintatapoja, 

työkaluja ja asiakkaita.  

Isoissa muutoksissa onnistuminen on aina monen asian summa. Yrityksen toimitusjohtajalla 

ja johtoryhmällä on oma roolinsa muutoksen edistäjänä, mutta saadakseen aikaan pitkäjän-

teistä muutosta ympäri organisaatiota, tarvitaan muutoksen edistämiseen muutosagentteja 

pitkin organisaatiota. Roolinsa puolesta ympäri organisaatiota toimivilla esihenkilöillä on 

suuri rooli onnistumisessa ja tarvittavien asioiden edistämisessä. Samaan aikaan he ovat 

haasteellisessa paikassa puun ja kuoren välissä, edistämässä muutosta ja käsittelemässä sen 

aiheuttamaa vastarintaa tiimeissä. Olennaisimpia tunnistettuja haasteita, joihin esihenkilöt 

törmäävät ovat muutosväsymys, yksilöiden ja tiimien muutosvastarinta, kahden maailman 

välillä eläminen, joka viittaa esihenkilön monisyiseen rooliin samaan aikaan työnantajan 

edustajana ja osana etulinjaa, sekä esihenkilön rooliin kuuluvat rajoitukset, jolloin aina ei 

saa olla itse vaikuttamassa muutoksiin, mitä pitää edistää. Muutosten kannalta esihenkilöillä 

on mahdollisuus olla erittäin tärkeässä muutosagentin roolissa, sillä he tuntevat henkilöstön 



 7 

ja organisaation resurssit omalta alueeltaan, pystyvät hyödyntämään niitä ja toimimaan tulk-

kina eri kontekstien ja tasojen välillä. (Rønningstad 2018) 

Muutosjohtamisesta, sen työkaluista ja vaiheistuksista löytyy paljon aikaisempaa tutkimus-

tietoa. Teorian näkökulmasta tunnetuimpia ovat varmasti Kotterin 8-portainen muutosmalli 

(Kotter 1996) ja Lewinin klassinen kolmiportainen lähestyminen muutokseen ovat perintei-

siä tapoja kuvata organisaation muutoksia. Hiatt & Criasey (2012) yhdistävät kirjassaan ih-

misissä tapahtuvan muutosprosessin osaksi kokonaisuutta. Samaten Spiro (2011) kirjassaan 

kuvaa muutosprosessin vaiheita ja niissä käytettäviä taktiikoita ja työkaluja. Myös muutos-

viestintä tunnistetaan laajasti myös yhdeksi olennaiseksi osaksi onnistumista muutoksessa. 

Shulga (2020) mainitsee artikkelissaan sen tärkeimmiksi tavoitteiksi tiedottaa, osallistaa ja 

motivoida kaikkia työntekijöitä muutokseen liittyen. Tällä on vahva vaikutus muutoksen on-

nistumiseen, vaikkakin artikkeli toteaa johdon usein epäonnistuvan riittävän laadukkaan tie-

don tarjoamisessa organisaatiolle. Parhaimmillaan laadukas muutosviestintä lisää henkilös-

tön positiivista asennetta ja muutosmyönteisyyttä sekä lisää avoimuutta, luottamusta ja yh-

teistä ymmärrystä (Shulga 2020). 

1.1  Tutkimuksen tausta ja tavoite 

Tämän pro gradu -tutkielman tausta kumpuaa vahvasti omasta historiastani työelämässä ja 

etenkin käytännön tilanteesta, jossa olen saanut työskennellä viimeisen reilun vuoden ai-

kana. Vuonna 2023 kansainvälisesti toimiva yhtiö teki ison päätöksen yritysjärjestelyistä 

Suomessa toimivien kolmen erillisen osakeyhtiön osalta. Päätös oli purkaa yksi yrityksistä 

ja yhdistää sen kokonaistoiminta ja henkilöstö kahteen muuhun saman konsernin yritykseen. 

Tämä tutkimus tarkastelee tilannetta ja toimintaa yrityksen X näkökulmasta, joka oli toinen 

näistä edellä mainituista yrityksistä, joihin toimintaa ja henkilöstöä lähdettiin yhdistämään.  

Vastaanottavan yrityksen X näkökulmasta tämän päätöksen jälkeen tehdyssä fuusiossa hen-

kilöstön määrä kasvoi melkein 50%:lla, 400 työntekijästä lähes 600 työntekijään, tämän li-

säksi mukana tuli valtava määrä asiakkuuksia, olemassa olevia sopimuksia, liiketoimintaa, 

järjestelmiä sekä toimintamalleja. Yhdistämisestä kerrottiin koko henkilöstölle jo vuoden 

2023 alussa ja virallinen fuusio tapahtui 1.11.2023. Vuosina 2023 ja 2024 yrityksen sisällä 

on ollut siis paljon arjen tekemistä muutosjohtamisen äärellä, jotta on saatu ohjattua koko 

henkilöstöä kohti yhtä uutta yhteistä tulevaisuutta. Isossa kuvassa fuusio kestää aina pitkän 
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aikaa, juridiset osakeyhtiöihin liittyvät muutokset ja ihmisten siirtyminen yrityksestä toiseen 

on vain osa fuusiota. Suurin työ yleensä aina on toimintamallien, järjestelmien ja prosessien 

yhdistämisessä kohti parasta mahdollista lopputulemaa ja tätä tämä työ jatkuu vielä pitkään 

tämän tutkimuksen jälkeenkin. 

Usein muutosjohtamiseen liittyvät teoriat keskittyvät muutoksen vaiheistukseen ja viestin-

tään, eli muutoksen ajamiseen eteenpäin (Kotter 1996; Spiro 2011; Hiatt & Creasey 2012; 

Straw, Scullard, Kukkonen & Davis 2015). Tämän tutkimuksen tavoite on sukeltaa tarkem-

min esihenkilön rooliin muutoksen edistäjänä ja miten sitä voidaan tukea yrityksen ja johto-

ryhmän näkökulmasta. Riippuen teoreettisesta näkökulmasta nousee esiin erilaisia asioita, 

mitä esihenkilöiltä muutoksen keskellä odotetaan. Lisäksi tietenkin arjen tilanne, muutoksen 

suuruus, tiimiläisten odotukset, esihenkilöiden osaaminen ja moni muu asia vaikuttaa siihen, 

millä keinoin esihenkilöitä voisi parhaiten tukea muutoksen edistämisessä. Teoreettisesta 

näkökulmasta katsottaessa aikaisemmissa tutkimuksissa liittyen onnistumisiin fuusioissa nä-

kökulmana on ollut esimerkiksi viestintä tai jaetun ymmärryksen rakentaminen (Harikkala-

Laihinen 2022; Bansal, King & Meglio 2022) mutta vähemmälle huomiolle ovat jääneet 

esihenkilöiden omat kokemukset ja mielipiteet siitä, mitkä asiat heitä auttaisivat omassa 

muutosagentin roolissa toimiessa. Tutkimukset ponnistavat usein juuri organisatorisesta ta-

voitteesta, jossa esihenkilö näyttäytyy yhtenä kokonaisuuteen vaikuttavana elementtinä tai 

toimijana, mutta ei ole ollut itse tutkimuksen fokuksessa tarvittavan tuen näkökulmasta.  Tä-

män tutkimuksen toissijaisena tavoitteena on peilata teoriasta löytyviä näkökulmia tähän ky-

seiseen menossa olevaan fuusioon, tutkien erityisesti sitä, miten fuusion aikana on tuettu 

esihenkilöitä muutoksen johtamisen onnistumisessa ja löytää oppeja, keinoja tai toimintata-

poja, joita yrityksen kannattaisi jatkossa hyödyntää. Esihenkilöiden rooli muutosagenttina ja 

siinä onnistumisen tukeminen on aihealue, jonka tarkemmasta ymmärtämisestä käytännön 

esimerkin kautta on varmasti hyötyä niin tälle tutkimuksen kohteena olevalle yritykselle, 

kuin monelle muullekin yritykselle.  

Kuvaan 1 on kuvattu tutkimuksen asetelmaa, jonka avulla on tunnistettu tarkemmat tutki-

muskysymykset. Tutkittaessa sitä, miten johto voi parhaalla tavalla tukea esihenkilöitä muu-

toksen edistäjänä, täytyy ottaa huomioon selkeästi kolmea eri ulottuvuutta, jotka käytännön 

arjessa linkittyvät toisiinsa. Ensimmäinen ulottuvuus on kuvattu oikealla ja liittyy selkeäm-

min käsillä olevaan muutokseen, sen jäsentelyyn ja siinä tapahtuvaan muutosjohtamiseen ja 

viestintään. Näihin johdolla on merkittävä vaikutus sen kautta, miten fuusioon liittyvä 
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muutoshanke rakennetaan, resursoidaan ja millä periaatteilla se toimii. Tätä osuutta teoria-

osuudessa tutkitaan erityisesti muutosjohtamisen vaiheiden ja muutosviestinnän näkökul-

masta. Toinen on kuvattu keskellä ja kuvaa jatkuvaa dialogia johdon ja esihenkilöiden vä-

lillä. Tässä dialogissa usein johto ohjaa, viestii tai johtaa arjen tekemistä sekä muutokseen 

liittyviä asioita ja johtaa yrityksen toimintaa esihenkilöiden kautta. Esihenkilöt usein tarvit-

sevat tukea ja ohjausta ylemmältä johdolta, mahdollisuutta esittää huolia ja kysymyksiä, 

jotka liittyvät edellä mainittujen ulottuvuuksien lisäksi mihin tahansa arjessa olevaan aihee-

seen, jota heidän tehtävänsä on edistää. Tätä osuutta tutkitaan teoriakatsauksessa sen alla, 

miten johto voi tukea esihenkilöitä. Kolmas ulottuvuus on vasemmalla kuvattu pidemmän 

aikavälin johtamisen kehittäminen, jolla rakennetaan organisaation johtamiskyvykkyyttä 

mm. yhteisillä koulutustoimenpiteillä, valmennuksilla tai rekrytoinneilla. Tämä kolmas ulot-

tuvuus on tietoisesti rajattu tutkimuksen ulkopuolelle, koska pitkäjänteisen johtamisen ke-

hittäminen pitää sisällään laajoja kokonaisuuksia ja todennäköisesti laajentaisi tutkimuksen 

näkökulmaa liikaa, jotta tutkimus tuottaisi havaintoja ja löytöjä ensisijaiseen tavoitteeseen. 

Esihenkilöt puolestaan johtavat omia tiimejään, joista nouseville kysymyksille on rakennettu 

yritysfuusioon liittyen omaa tapaa kysyä kysymyksiä, mutta suurin osa arjen kysymyksistä 

ja huolista nousee esihenkilöille suoraan, jolloin ollaan sen kysymyksen äärellä, että mitkä 

asiat muutostilanteessa yleensä korostuvat ja miten esihenkilö pystyy käsittelemään oman 

tiiminsä mahdollista muutosvastarintaa tai erilaisia käyttäytymisiä, joita ilmenee muutosti-

lanteissa. Näitä osa-alueita syvennetään myös teoriaosuudessa.  
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Kuva 1. Tutkimuksen asetelma 

 

Peilattuna edellisen viitekehyksen kautta, tutkimuksen päätutkimuskysymys on:  

- Miten yritys ja johtoryhmä voivat tukea lähiesihenkilöitä muutoksen edistäjinä fuu-

siotilanteessa? 

Jotta tähän kysymykseen voidaan vastata, täytyy selvittää teoriaosuudesta nousevia asioita 

peilaamalla niitä kyseisen yrityksen arkeen, tehtyihin toimenpiteisiin ja haastatteluiden 

avulla esihenkilöiden omiin kokemuksiin. Näistä syistä apu- tai alakysymykset ovat: 

- Millaiset odotukset kohdistuvat esihenkilöihin muutoksessa? 

- Minkälaista tukea esihenkilöt muutoksen aikana kaipaavat? 

- Mitä keinoja nyt tehdyssä fuusiossa oli käytetty esihenkilöiden tueksi ja miten ne 

toimivat? 

 

Tämä tutkimus on vahvasti tilannesidonnainen ja tarkoituksena oli alusta asti peilata teori-

asta nousseita asioita tutkimusosiossa käsiteltäviin arjen kokemuksiin ja tunnistaa, miten ja 

minkälaisina ilmiöt ilmenevät tässä yrityksessä ja tilanteessa. Tutkimuksen johtopäätöksissä 
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esitetään teoriaan ja tutkimukseen pohjautuen käytännön suosituksia, miten yritykset pysty-

vät tukemaan ja hyödyntämään esihenkilöitä muutoksen edistämisessä.  

1.2  Tutkimuksen rajaukset ja käsitteet 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on ymmärtää paremmin esihenkilön tärkeää roolia muu-

tosagenttina ja etenkin sitä, miten esihenkilöitä voidaan tukea tässä roolissa onnistumisessa- 

Koska muutosjohtaminen ja esihenkilötyö aihealueena ovat hyvin laajoja ja näitä on tutkittu 

monista eri näkökulmista, on jouduttu tekemään muutamia valintoja ja rajauksia siihen, mi-

ten laajasti teoriapohjaa lähdetään muodostamaan ja mitä näkökulmia erityisesti tutkitaan, 

jotta tutkimuskokonaisuus pystytään pitämään riittävän rajattuna ja selkeänä.  

Muutosjohtaminen ja siihen liittyvä viestintä on erittäin tärkeässä roolissa osana onnistu-

mista (Kotter 1996; Spiro 2011; Shulga 2020; Liatt & Criesey 2012). Muutosjohtamisen 

tarkastelu laajempana aihealueena on rajattu tämän tutkimuksen ulkopuolelle, mukaan on 

tarkoitus ottaa tunnetuimpia tapoja jäsennellä muutosta ja viestinnän olennaisimpia tavoit-

teita.  

Tutkimuksen näkökulma on rajattu ensisijaisesti lähiesihenkilöihin ja heille tarjottavaan tu-

keen, sillä he ovat yleensä muutoksissa enemmän toteuttavassa roolissa viemässä ylemmän 

johdon asettamia tavoitteita tai strategioita eteenpäin ja oman roolinsa puolesta käsittele-

mässä henkilöstöltä tulevia kommentteja tai muutosvastarintaa.   

Tutkielman keskeiset käsitteet 

Tässä kappaleessa määritellään tutkielman kannalta keskeisimmät käsitteet niin, että lukija 

ymmärtää ne riittävän samalla tavalla tutkijan hakeman näkökulman ja case-esimerkkinä 

käytettävän yrityksessä olevan kontekstin kautta.  

Muutosjohtamisella tarkoitetaan laajasti henkilöstön ohjaamista lähtötilanteesta muutoksen 

läpi uuteen tilanteeseen. Tätä aihealuetta on avattu luvussa 2.  

Yrityksen X sisäinen organisatorinen rakenne koostuu isoista yksiköistä, joita voidaan jakaa 

osastoihin ja osastoja voidaan jakaa edelleen tiimeihin. Tiimillä tarkoitetaan tässä yhtey-

dessä yhden esihenkilön alaisuudessa toimivaa johdettavien joukkoa, joihin esihenkilöllä on 

suora työnjohdollinen asema. Tiimi voi myös muodostua osastopäälliköstä ja hänen 
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alaisuudessaan työskentelevistä tiimiesihenkilöistä tai yksikön johtajasta ja hänen alaisuu-

dessaan työskentelevistä osastopäälliköistä. Mikäli kyseessä on eri tiimeissä sijaitsevista asi-

antuntijoista, joista on koottu esimerkiksi projektia varten tiimi yhteisen tavoitteen edistä-

miseksi, terminä käytetään projektitiimiä. 

Esihenkilöllä viitataan viralliseen organisatoriseen asemaan, jossa henkilö toimii esihenki-

lönä johdettavilleen. Esihenkilö-termi kattaa siis yhtä lailla nimikkeet tiimiesihenkilö (team 

manager), osastopäällikkö (department manager) tai yksikön johtaja (director). Tässä tutki-

muksessa fokus on asiantuntijatiimejä vetävien esihenkilöiden kokemuksessa. Vaikka myös 

johtoryhmän jäsenet toimivat esihenkilöinä, heitä tässä tutkimuksessa käsitellään ylempänä 

johtona, joka muutosjohtamisen kontekstissa toimii yleensä käynnistävänä voimana ja ta-

voitteen asettajana, kun taas tiimiesihenkilöt ovat itsekin muutoksen kohteena ja heidän roo-

linsa on edistää muutosta asetettujen tavoitteiden mukaisesti ja toimia muutoksen agentteina 

suhteessa omiin tiimeihinsä. Tiimiesihenkilöistä tässä raportissa käytetään termiä lähiesi-

henkilö. Esihenkilön roolia muutoksessa on avattu luvussa 3. 

1.3  Tutkimuksen rakenne 

Johdannossa avataan tutkimuksen taustaa, ajankohtaisuutta ja case-yrityksen taustaa, joka 

on toiminut tutkimuksen näkökulman määrittelevänä tekijänä. Lisäksi johdannossa avataan 

tutkimusasetelmaa, työn tarkempia tavoitteita, tutkimuskysymyksiä ja työssä tehtyjä rajauk-

sia.  Kaksi seuraavaa lukua muodostavat teoriapohjan, jossa pohditaan kirjallisuudesta nou-

sevia muutosjohtamisen ja muutosviestinnän näkökulmia sekä eritellään esihenkilön moni-

puolista muutosagentin roolia. Neljäs luku avaa tarkemmin case-yritystä ja tutkimustilan-

netta, käytettyjä tutkimusmenetelmiä, tehtyjä valintoja ja aineiston keräämisen toteutusta. 

Lisäksi neljännessä luvussa esitellään aineiston analysoinnin eri vaiheet. Viidennessä lu-

vussa esitellään tutkimuksen tulokset ja kuudennessa luvussa vastataan tutkimuskysymyk-

siin, esitellään johtopäätöksiä ja tehdään käytännön ehdotuksia case-yritykselle jatkoa var-

ten.  
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2  MUUTOSJOHTAMINEN 

Muutosjohtaminen ja muutosviestintä ovat hyvin laajasti tutkittuja aihealueita. Tässä teoria-

osuudessa on tarkoitus nostaa esiin muutamia tunnetuimpia tapoja jäsennellä muutoksen joh-

tamista, jotta sen pohjalta voidaan peilata tutkimusorganisaatiota ja sen tekemiä toimenpi-

teitä sekä itse tutkimuskysymyksiä. 

2.1  Muutosjohtaminen 

Muutosjohtaminen on määritelmän näkökulmasta ”optimaalisen polun rakentamista lähtö-

pisteestä tavoitteeseen”. Se ei pidä sisällään itse tavoitteen sisällön määrittämistä, vaan on 

suunnattu ensisijaisesti sisäänpäin itse jäseniin, jotka ovat muutoksen kohteena. Toisin kuin 

strateginen johtaminen, joka pyrkii ohjaamaan yritystä sopeutumaan ulkoisiin muutoksiin 

parhaalla tavalla. (Lauer 2021, 3-4) 

Lewinin klassista kolmiportaista lähestymistä muutokseen pidetään laajasti pohjana moder-

nille muutosjohtamiselle. Lewin jakaa vaiheet kolmeen: Sulattaminen (unfreezing), liikku-

minen (moving) ja jäädyttäminen (freezing). Näillä on tarkoitus kuvata kolmea vaihetta 

muutokselle. Ensin sulatetaan nykytilanne luomalla motivaatio ja syyt muutokselle. Sen jäl-

keen kehitetään toimintapoja ja -malleja toimia uudella tavalla muutostavoitteen mukaisesti. 

Lopuksi jäädytetään tilanne uudelleen, eli stabiloidaan ja integroidaan tehdyt muutokset ja 

uudet toimintatavat paikoilleen. 

Yksi tunnetuimpia malleja muutoksen johtamiselle on Kotterin 8 askeleen muutosjohtamis-

malli. Se on prosessi, joka on suunniteltu auttamaan johtajia toteuttamaan organisaatiota 

koskeva muutos onnistuneesti. Tämä malli opastaa muutoksen käynnistämisessä, ohjauk-

sessa ja ylläpidossa kahdeksalla tarkemmin avatulla askeleella: 1) luo kiireen tuntua muu-

tostarpeelle – perustele, miksi muutos on tarpeellinen ja mitä tapahtuu jos muutosta ei tehdä, 

2) kasaa muutosta johtamaan voimakas tiimi, jossa on tarvittavaa osaamista, statusta ja vai-

kutusvaltaa edistää asioita – heidän pitää ymmärtää tavoite riittävän samalla tavalla ja heidän 

tehtävänsä on viedä muutosta eteenpäin ja luoda kiireen tuntua muualle organisaatioon ja 

ohjata toimenpiteitä, 3) luo visio muutokselle – miltä tavoitetilanne näyttää ja mitä pitää 
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saavuttaa, 4) kommunikoi visio muutoksesta organisaatiolle – kertomalla siitä kaikissa mah-

dollisissa paikoissa ja viestimällä avoimesti muutoksen taustoista ja tavoitteista, 5) poista 

esteitä etenemiselle – esteitä tulee väistämättä eri puolilla organisaatiota, ymmärrä niitä ja 

auta sidosryhmiä poistamaan niitä muutoksen tieltä, 6) luo lyhyen aikavälin voittoja tai on-

nistumisia – luo lyhyen aikavälin tavoitteita ja tee niiden saavuttaminen näkyväksi, 7) ra-

kenna seuraavia askeleita muutoksen päälle – kun lyhyen aikavälin tavoitteet onnistuvat, 

monista niitä ja ota seuraavia askeleita ja 8) ankkuroi muutokset yrityskulttuuriin – jotta 

muutos saadaan pysyväksi osaksi toimintaa, se täytyy ankkuroida prosesseihin ja toiminta-

tapoihin. (Kotter 1996)  

Zukof (2021) listaa kirjassaan työkaluja itse muutosprosessin ja siinä olevien ihmisten oh-

jaukselle muutoksessa. Hänen luomassa rakenteessa on neljä vaihetta 1) muutoksen määrit-

tely ja polun luonti tavoitetilaan, 2) ihmisten osallistaminen oikealla tavalla, 3) tietoisuuden, 

ymmärryksen ja tuen rakentaminen muutokselle ja 4) etenemisen arviointi ja tarvittavien 

säätöjen tekeminen. (Zukof 2021) 

Yleisesti hyvin tunnettuja viitekehyksiä muutoksen johtamiselle ovat Proscin kehittämät 

mallit niin organisaatiotason muutokseen kuin yksilötason muutokseenkin. Proscin kolmi-

vaiheinen organisaatiotason muutosmalli koostuu hyvin samankaltaisista vaiheista, kuin 

edellä mainitut esimerkit. Vaihe 1 on lähestymistavan määrittäminen, joka ylätasolla koos-

tuu tavoitteen määrittämisestä, minkälaista vaikutusta haetaan sekä lähestymistavan ja laa-

juuden valinnasta. Vaihe 2 on muutoksen hallintaa, sisältäen toimintasuunnitelman teon ja 

toteutuksen, suoriutumisen seurannan ja tarpeellisen toimenpiteiden adaptoinnin. Vaihe 3 on 

lopputuleman ylläpitoa, sisältäen kokonaissuoriutumisen arvioinnin, niiden toimenpiteiden 

aktivoinnin, jolla muutos pysyy paikoillaan ja omistajuuden siirtämisen muutoksen edistä-

jiltä operatiiviselle organisaatiolle.  Toinen Proscin tunnetuimmista malleista on ADKAR-

malli, joka keskittyy erityisesti siihen puoleen, millä saadaan ihmiset mukaan muutokseen. 

Tämä malli on viitekehys, joka lähtee edellisiin muutosjohtamisen viitekehyksiin poiketen 

yksilön näkökulmasta ja pyrkii vaiheistamaan yksilön kokemaa muutosta ja erittelemään sii-

hen kuuluvia vaiheita. ADKAR-malli sisältää 5 vaihetta yksilön näkökulmasta, joita fasili-

toimalla muutos onnistuu. Ensimmäinen vaihe on tietoisuus (awareness), joka viittaa siihen, 

että henkilö tulee tai tehdään tietoiseksi muutoksesta tai muutostarpeesta. Toinen vaihe halu 

(desire) viittaa siihen, että yksilö haluaa osallistua ja tukea muutosta. Kolmas vaihe tieto 

(knowledge) kuvaa sitä, että yksilö ymmärtää, miten toiminnan pitää muuttua omalla 
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kohdalla. Neljäntenä tulee kyky (ability) tuoda käytäntöön tarvittavat osaamiset tai käyttäy-

tymiset. Viidentenä vaiheena vahvistaminen (reinforcement) kuvaa sitä, että haluttua käyt-

täytymistä tai taitoa vahvistetaan niin, että siitä saadaan pysyvä osa toimintaa. (Prosci 2024) 

Yhteistä näille kaikille eri teorioille ja malleille on alussa tavoitteen määrittely, sen purka-

minen pienempiin vaiheisiin, ihmisten osallistaminen prosessiin tavalla tai toisella ja lopuksi 

muuttuneen tilanteen stabilointi osaksi toimintaa. Muutosjohtamisessa selkeinä tasoina, joi-

den kautta muutosta kannattaa tarkastella esiintyvät organisatorinen taso, jossa johdetaan 

kokonaisuutta selkeiden vaiheiden kautta sekä yksilötaso, jonka jokainen muutoksessa mu-

kanaoleva käy läpi omana polkunaan. Muutoksen onnistunut johtaminen vaatii molempien 

tasojen tietoista johtamista. 

2.2  Muutosviestintä 

Muutosviestintä tunnistetaan laajasti myös yhdeksi olennaiseksi osaksi onnistumista muu-

toksessa. Organisaation viestintä on keino, joka auttaa työntekijöitä tulkitsemaan työhön liit-

tyviä tapahtumia, mikä puolestaan antaa organisaatioille mahdollisuuden käyttää viestintää 

työntekijöiden mielipiteiden vaikuttamiseen (Harikkala-Laihinen 2022).   

Viestintä voidaan ymmärtää lähettäjän ja vastaanottajan välisenä suhteena. Esimerkiksi 

muutosta ajava projektitiimi voidaan ajatella olevan lähettäjä ja ne, joita asia koskee, ovat 

vastaanottajat. Viestintää ei pidä ajatella yksinomaan niin, että sen tehtävä on informoida 

muutoksen kohteena olevia ja pitää heidät ajan tasalla. Viestinnän tulisi edistää vuoropuhe-

lua ja tiedonvaihtoa niin, että lähettäjän ja vastaanottajan roolit eivät ole staattisia vaan ne 

vaihtelevat matkan aikana. Muutosprosessissa muutoksen vastaanottajat kannattaa osallistaa 

muutokseen, jotta he voivat auttaa muutoksia omilla näkemyksillään ja kysymyksillään 

eteenpäin. Mitä laajempi muutosprosessi ja sen vaikutukset ovat, sitä suurempi tarve on 

suunnitelmalliselle viestinnälle. Viestinnän suunnittelu riippuu ensisijaisesti kyseessä olevan 

muutoksen tavoitteista ja sisällöstä sekä muutoksen kohderyhmistä. Viestinnän kannattaa 

olla kaksisuuntaista, yhtenä tavoitteena on välittää muutoksen sisältö ja siihen liittyvät asiat 

ymmärrettävästi niille, joita muutokset koskevat. Toisena tavoitteena on syöttää heidän pa-

lautteensa takaisin muutosprojektiin. Viestinnän askeleet ovat hyvin samankaltaiset, kuin 

käytännön osallistamistoimenpiteet, sillä molemmat tähtäävät muutosta vastaanottavien ih-

misten aktiivisempaan rooliin ja pyrkivät siten saamaan parempaa hyväksyntää itse 
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muutokselle. Usein viestinnässä painopiste on muutoksen kokonaisuudessa. Suuremmissa 

muutosprojekteissa, jotka vaikuttavat laajaan ryhmään ihmisiä, yleiskuva kuitenkin katoaa 

nopeasti. Riippuen siitä, kuinka voimakkaasti muutos vaikuttaa ja miten ihmiset muutosta 

arvioivat, samankin yrityksen eri kohderyhmillä voi olla merkittävästi erilaisia näkemyksiä. 

Jopa saman kohderyhmän sisälläkin voi hyvinkin olla erilaisia näkemyksiä ja tulkintoja, joita 

viestinnän tulisi ottaa huomioon parhaalla mahdollisella tavalla. (Stolzenberg & Heberle 

2022) 

Yleensä mikään yksittäinen viestintäkanava tai mediatyyppi ei pysty täyttämään kaikkia 

viestintätarpeita. Siksi tärkeä on rakentaa viestintäsuunnitelmaan sopiva sekoitus viestintä-

kanavia ja mediamuotoja. Viestintäsuunnitelmassa kuvataan suunnitellut viestintätoimenpi-

teet ja niissä käytettävät viestintävälineet, joilla tärkeimpiä kohderyhmiä tiedotetaan muu-

toksesta. Muutoksen aikana on erilaisia asioita viestittävänä ja eri asioissa myös paras vies-

tintätapa vaihtelee. Stolzenberg & Heberle (2022) nostavat esiin artikkelissaan neljä kritee-

riä, joita hyvän ja tehokkaan viestintäsuunnitelman keinovalikoiman pitäisi sisältää.  

1) Lyhyt aikaväli – muutoksissa tapahtuu aina ennustamattomia tapahtumia ja joskus 

tietoa tarvitaan mahdollisimman nopeasti vastaanottajille. Tätä varten tarvitsee olla 

viestintäkanava, jota kautta saadaan tarpeen tullen välitettyä tietoa nopeasti tarvitta-

ville sidosryhmille 

2) Säännöllisyys – suurin osa muutoksista kestävät pidemmän aikaa suunnittelusta im-

plementointiin ja jos viestintää tehdään vain, kun on jotain kerrottavaa, hiljaiset ajat 

ehtivät herättää spekulointia ja huhuja. Tämän takia säännöllinen tapa viestiä asi-

oista, oli kerrottavaa tai ei, on tärkeä osa onnistumista 

3) Interaktiivisuus – yksisuuntaisen viestinnän lisäksi on hyvä olla muutoksen kohteena 

oleville sidosryhmille mahdollisuuksia esittää kysymyksiä tai antaa syötettä muutos-

prosessiin 

4) Jatkuvasti saatavilla – viestittävät asiat, kontekstit ja perustelut unohtuvat helposti, 

jos ne vain kuulee osana jotain viestintää. Tästä syystä on tärkeää, että tietoa kasataan 

johonkin pysyvästi, johon muutoksen kohteena olevilla ihmisillä on jatkuvasti pääsy. 

(Stolzenberg & Heberle 2022) 

Harikkala-Laihinen (2022) käsittelee tutkimuksessaan sitä, miten viestintä ja tunteet linkit-

tyvät positiiviseen muutokseen yritysfuusion tai -hankinnan jälkeen. Positiivinen muutos ei 
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tarkoita negatiivisten tunteiden poissulkemista tai huomioimatta jättämistä, vaan haasteiden 

voittamisen painottamista. Tehdyn tutkimuksen tulokset osoittavat, että optimaalisen muu-

toksen lopputuleman saavuttamiseksi tarvitaan sekä perinteistä ylhäältä alas tehtävää vies-

tintää että sitouttavaa vuorovaikutusta. Artikkeli nostaa esiin sen, että perinteinen viestintä 

eli tiedonjako varmistaa päivittäistä toimintaa ja lievittää mahdollisia muutoksesta tulleita 

huolia, mutta saadakseen aikaan aitoa sitoutumista muutokseen, tarvitaan myös osallista-

mista ja vuorovaikutusta, jotta saadaan luotua työntekijöille omistajuutta muutoksesta ja mo-

tivoitua heitä eteenpäin muutoksen kanssa.  Viestintä on yksi tärkeimmistä keinoista, joilla 

organisaatio voi vaikuttaa työntekijöihinsä. Viestinnän on tärkeä olla selkeää, luotettavaa ja 

hienotunteista. Tehokkainta se on silloin, kun viestintä on viestinnän vastaanottajan näkö-

kulmasta informatiivista, opettavaista ja motivoivaa, ja auttaa ohjaamaan muutoksesta teh-

täviä tulkintoja kohti varmuutta epävarmuuden sijaan. Parhaaseen lopputulemaan päästään, 

kun viestintää tehdään useiden viestintäkanavien kautta. Yleensä tehokkainta viestintä on 

silloin, kun se on dynaaminen ja jatkuva virta hyvin suunniteltuja johdonmukaisia viestejä, 

jotka sitouttavat henkilöstöä yritykseen ja onnistuu pysyttelemään sopivalla tasolla liian vä-

hän tiedon ja tiedon ylikuormittumisen välillä. Perinteisillä viestintäkeinoilla; yritysesitte-

lyillä, ilmoitustauluilla, uutiskirjeillä ja niin edelleen on ratkaiseva rooli työntekijöiden ajan 

tasalla pitämisessä. Nämä tiedot voivat vähentää huhuja ja varmistaa, että työntekijät voivat 

jatkaa rauhassa päivittäistä työtään hektisten muutoskausien aikana. Jaetun informaation ja 

tiedon omaksuminen vaatii työntekijöiltä myös yksilöllistä osallistumista. Vuorovaikutus 

muiden kanssa aiheen ympärillä mahdollistaa sen, että työntekijät itse ottavat aktiivisemman 

roolin ja osallistuvat osaltaan prosessiin. Vuorovaikutusta voi tapahtua tiimikokouksissa, 

erilaisissa sosiaalisissa tapaamisissa tai erikseen järjestetyissä työpajoissa. Vuorovaikutus 

usein aloitetaan ylhäältä alaspäin, mutta aidon interaktiivisuuden aikaansaamiseksi, avoi-

muus ja ihmisten osallistuminen ovat tärkeitä elementtejä. Tällaisen avoimen vuorovaiku-

tuksen tarkoituksena on saada työntekijät mukaan, luoda heille omistajuuden tunnetta muu-

toksesta ja siten motivoida heitä toteuttamaan sitä. Tutkimuksen yhtenä tärkeänä löydöksenä 

oli se, että tietojen jakaminen liittyi usein negatiivisiin tunteisiin, eli epävarmuuteen ja ah-

distukseen koetun tiedon puutteen vuoksi, tai negatiivisten tunteiden neutraloimiseen, eli 

tiedonpuutteen pienentämiseen. Vuorovaikutus puolestaan pystyi luomaan positiivisia tun-

teita ja työntekijöiden sitoutumista. Nämä molemmat ovat tarpeellisia, mutta niillä on erilai-

set roolit osana viestintäkokonaisuutta. (Harikkala-Laihinen 2022) 
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Shulga (2020) mainitsee artikkelissaan, että työntekijöiden ymmärrys organisaation muutos-

viestistä vaikuttavat vahvasti siihen, rohkaiseeko vai haittaako se heidän suhtautumistaan 

käsillä olevaan muutoksen. Muutosviestinnän tärkeimpiä tavoitteita on tiedottaa, osallistaa 

ja motivoida kaikkia työntekijöitä muutokseen liittyen. Tehdyn tutkimuksen tulokset tukevat 

sitä näkemystä, että merkityksellinen viesti muutoksesta auttaa työntekijöitä muutoksen pro-

sessin hahmottamisessa, parantaa muutosviestinnän tehokkuutta ja lisää työntekijöiden si-

toutumista työhön. Lisäksi tulokset korostavat positiivisten vaikutusten nostamista ja viesti-

mistä koko muutosprosessin ajan. (Shulga 2020) 

Muutosviestinnän pääasiat voi kiteyttää näiden näkökulmien perusteella näihin kahteen ko-

konaisuuteen, joiden suunnitelmallinen edistäminen lisää onnistumisen todennäköisyyttä. 1) 

suunnitelmallinen ja monikanavainen tapa tuottaa informaatiota ja viestintää dynaamisesti 

läpi muutoksen eri sidosryhmille sekä 2) muutoksen kohteena olevien henkilöiden osallista-

minen erilaisin keinoin dialogiin muutoksesta, sen perusteista ja vaikutuksista sekä muutok-

sen aikaansaamisesta.  

2.3  Ylemmän johdon rooli muutoksessa 

Ylemmän johdon rooli ja vaikutus muutoksessa sekä koko organisaation että esihenkilöiden 

suuntaan on merkittävä. Heillä on usein resurssit ja valtuutus johtaa muuta organisaatiota 

kohti haluttua muutosta ja he voivat omalla toiminnallaan vahvistaa tai heikentää muutoksen 

onnistumista. Seniorijohtajat ovat yleensä hajallaan maantieteellisesti tai organisatorisesti, 

jolloin heidän tehtävänään on käydä dialogia yhteisen tarinan kautta muutoksesta, jotta ym-

märrystä taustoista ja askeleista saadaan lokalisoitua ja käsiteltyä eri organisaatioiden kon-

teksteissa. Jaetun ymmärryksen näkökulmasta seniorijohtajien tehtävä on luoda keskitettyä 

muutostarinaa, jota tulkitaan eri puolilla organisaatiota siitä konteksista, josta tulkitsijat sitä 

katsovat. Tarinan luonti on yhteinen dynaaminen prosessi, johon vaikuttavat sekä linkitykset 

laajempaan organisationaaliseen kontekstiin, että lokaalin tiimitason kontekstissa tapahtuvat 

tulkinnat narratiivista. Prosessi vaatii vuorovaikutusta ja edistävien ja hidastavien asioiden 

jatkuvaa arviointia.  (Balogun, Bartunek & Do 2024). 

Johtoryhmän yhtenä tehtävänä onnistumiseen muutoksen johtamisessa on myös mukautua 

itse osana muutosta ja Arnulf (2012) tuo artikkelissaan esiin yksilöiden vahvojen persoonal-

lisuuksien vaikutuksen eri tilanteisiin mukautumiseen. Viestintään ja yksilöiden välisiin 
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eroihin liittyvät myös Hedmanin ja Valon (2015) tekemä tutkimus johtoryhmän viestinnästä. 

Artikkelissa nostetaan esiin selkeä tarve niin formaalille kuin epäformaalille viestinnälle. 

Muiden nykyisten tutkimusten mukaan painoa pitää laittaa viestinnän lisäksi vuorovaikutuk-

selle, viestintä ei ole pelkästään tiedon välittämistä ihmisten välillä vaan yhteinen prosessi, 

jolla luodaan sosiaalista maailmaa ja rakennetaan yhteistä ymmärrystä vuorovaikutuksessa 

toisten kanssa. Johtoryhmä osalta on tärkeä ymmärtää, että johtoryhmät toimivat monimut-

kaisessa ja vaativassa ympäristössä, jolloin viestintä on tärkeässä roolissa. Se, kuinka tehok-

kaasti johtoryhmä toimii, määräytyy myös sen mukaan, kuinka hyvin sen jäsenet kommuni-

koivat keskenään. Tutkimuksen tunnistamat kuusi haasteen paikkaa johtoryhmän viestintään 

liittyen, joiden äärellä ei ole yksiselitteisesti oikeita vastauksia, vaan painotus näiden välillä 

on hyvin tilanne- ja kontekstikohtainen. Nämä kuusi haasteen paikkaa ovat: 1) yhteiset ta-

voitteet vs henkilökohtaiset tavoitteet, 2) tasaisesti jakautunut osallistuminen vs polarisoitu-

nut osallistuminen, 3) johtajakeskeinen viestintä vs tiimikeskeinen viestintä, 4) konsensus 

päätöksenteossa vs yksipuolinen päätöksenteko 5) formaali vs epäformaali kommunikointi 

ja 6) kasvokkain tapahtuva vs onlinetyökaluja hyödyntävä kommunikointi. (Hedman & Valo 

2015)  

Shulga (2020) tunnisti tutkimuksessaan sen, että työntekijöiden käsityksellä johtajuusbrän-

distä on vahvempi vaikutus työntekijöiden sitoutumiseen, kuin merkityksellisellä viestin-

nällä. Vaikka johtaminen on tunnistettu laajaksi yhdeksi tärkeäksi tekijäksi onnistuneelle 

organisaatiomuutokselle, entistä enemmän pitäisi kiinnittää huomiota johtajuusbrändiin, 

joka muodostuu ihmisillä olevasta autenttisesta kuvasta johtotiimistä. Tutkimuksessa kävi 

ilmi myös se, että esihenkilöille suunnattuja tilaisuuksia kannattaa rakentaa niin, että niissä 

luodaan positiivista innostusta muutoksen ympärillä. (Shulga 2020) 

Esihenkilöt ovat myös johtoryhmän näkökulmasta muutosagentteja ja heidän tekemistään 

pitää pystyä tukemaan. Rønninstad (2016) nostaa tutkimuksessaan esiin, että organisaatioi-

den tulee tunnistaa muutosagentin roolin vaatimukset ja prosessit ja tarjota rakenteellista 

tukea ja riittävästi aikaa esimiehille täyttää velvollisuutensa tässä suhteessa. Viestinnässä ei 

voi liikaa korostaa ylemmän johdon osallistumista muutosprosessiin, muutosta johtavien 

henkilöiden tulee käydä vuoropuhelua tiimien ja esihenkilöiden kanssa, jotta jokainen ym-

märtää muutoksen olevan tärkeä ja millä vaiheilla se on etenemässä (Fernandes Dos Santos 

& Aires 2023). 



 20 

Johto usein on se taho, joka määrittää viestinnän luonteen omalla esimerkillään. Matos Mar-

ques Simoes & Esposito (2014) tutkivat asiaa case-esimerkin kautta, jossa keskityttiin fuu-

sion tehneen yrityksen viestintään, viestinnän luonteeseen ja sen vaikutukseen muutosvasta-

rintaan. Yhtenä asiana artikkelissa nostetaan esiin se, että viestinnän ja etenkin osallistami-

sen luonne vaikuttaa lopputulemaan vahvasti. Osallistamista voidaan tehdä artikkelin aja-

tusta mukaillen kahdella tavalla. Osallistaminen ei toimi, jos sitä ajatellaan vain välineenä, 

jonka avulla saadaan ihmiset tekemään sitä, mitä muutoksessa halutaan. Tämä voi johtaa 

entistä syvempään ja peitellympään muutosvastarintaan. Aito osallistaminen perustuu kun-

nioitukseen, joka kumpuaa siitä, että tunnistetaan aidosti ihmisten panos muutoksen onnis-

tumiseen. Toisena asiana viestinnän luonteesta on johdon oma esimerkki. Tutkitussa case-

yrityksessä yrityksen johtaja teki suunnitelman HR:n kanssa läpi organisaation menevistä 

kasvokkain tapahtuvista kohtaamisista, joissa hän itse kertoi taustoja muutokselle ja vastasi 

yleisöltä tulleisiin kysymyksiin, Tällainen lähestyminen koettiin avoimeksi, suoraksi ja re-

helliseksi. Tämä viestinnän luonne oli yksi merkittävä osa sitä, että muutos vietiin onnistu-

neesti läpi. Tutkimuksessa seuratun yrityksen toimitusjohtajan mukaan viestintä oli avain-

roolissa muutosprosessi onnistumiselle. (Matos Marques Simoes & Esposito 2014) 

Faupel ja Helpap (2020) tutkivat johdon viestinnän vaikutusta siihen, miten muutoksen koh-

teena olevat kokevat menettelyn oikeudenmukaisuuden ja miten se vaikuttaa tunnepitoiseen 

sitoutumiseen muutoksen. Tulokset kertoivat sen, että johdon viestinnässä osallistava vies-

tintä aiheutti enemmän kokemusta menettelyn oikeudenmukaisuudesta muutoksen kohteina 

olevissa kuin ylhäältä alas suunnattu keskitetty viestintä. Koettu menettelyn oikeudenmu-

kaisuus lisäsi selkeästi tunnepitoista sitoutumista muutokseen. Mielenkiintoisena havaintona 

tutkimuksesta nousi ensimmäisen viestinnän merkitys oikeudenmukaisuuden kokemukselle. 

Etenkin ison muutoksen alkuvaiheessa henkilöstö tyypillisesti kokee paljon epävarmuutta, 

koska prosessi muutokselle on vielä sillä hetkellä epäselvä. Tutkimuksen tulokset osoittivat, 

että työntekijät tekevät tulkinnan jo heti ensimmäisestä muutosviestinnästä muutosprosessin 

oikeudenmukaisuuteen, mikä muokkaa työntekijöiden sitoutumista muutokseen. Näin ollen 

tämän tutkimuksen tulokset korostavat ylimmän johdon muutosviestinnän merkitystä ja vai-

kutusta alusta alkaen. Vaikka muutos vasta alkaa ja ylin johto välittää ensimmäiset tiedot 

muutoksesta ja toteutussuunnitelmista, työntekijät muodostavat heti käsityksen muutoksesta 

ja sen oikeudenmukaisuudesta. (Faupel & Helpap 2020) 
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Luottamus johtoon nousee useassa artikkelissa esiin osana onnistunutta muutosta. Työnte-

kijöiden tulee pitää johtoa luotettavana ja rehellisenä. Jos työntekijät eivät usko niihin, jotka 

vastaavat muutoksen edistämisestä, he voivat vieraantua muutoksesta ja reagoida pelolla ja 

vastustuksella. (Van Dam, Oreg, & Schyns 2008) 

Näiden mainittujen asioiden tietoinen harkinta parantaa johtoryhmän yhteneväisyyttä sisäi-

sesti ja ennen kaikkea esihenkilöiden ja henkilöstön suuntaan vaikuttaen omalta osaltaan 

siihen, miten johtoryhmän viestintä ja päätöksenteko muutoksessa koetaan.  

 

3  ESIHENKILÖN ROOLI MUUTOKSESSA 

Tutkimuksen keskiössä on esihenkilön rooli muutosagenttina ja miten yritys ja sen johto voi 

tukea esihenkilöitä. Tätä voidaan tarkastella usean eri kulman kautta ja aikaisempia tutki-

muksia esihenkilön roolin eri näkökulmista on valtavasti. Tämän tutkimuksen osalta tarkoi-

tus on keskittyä muutamiin tärkeisiin elementteihin esihenkilön näkökulmasta, jotta voidaan 

tutkia sitä, miten hyvin niitä onnistutaan tukemaan haastatteluiden perusteella. Muutostilan-

teen aikana esihenkilön rooli työnantajan edustajana korostuu ja johtamisella ja johtamis-

kulttuurilla on yllättävänkin vahva vaikutus siihen, miten muutos otetaan organisaatiossa 

vastaan. Tutkimuksen mukaan työntekijöiden käsityksellä johtajuusbrändistä on vahvempi 

vaikutus työntekijöiden sitoutumiseen, kuin merkityksellisellä viestinnällä (Shulga 2020). 

Esihenkilö on muutoksessa muutosagentin roolissa ja tietyllä tapaa kahden maailman vä-

lissä, kun hän edistää ylemmän johdon asettamia tavoitteita tai muutoksia ja kohtaa niitä 

edistäessään muutosvastarintaa tai haasteita tiiminsä tai muiden ihmisten suunnasta 

(Rønningstad 2018). Seuraavissa kappaleissa lähestytään esihenkilön roolia muutoksessa 

näiden kahden näkökulman kautta. 

3.1  Ylhäältä tulevan muutoksen ajaja 

Esihenkilön yksi olennaisimmista tehtävistä on johtaa yrityksen strategiasta johdettuja toi-

menpiteitä paikoilleen oman vastuualueensa osalta. Straw et al. (2015) kuvaavat kirjassaan 
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johtajuuden parhaita käytäntöjä erityisesti siitä kulmasta, että miten saadaan ihmiset mukaan 

strategian vaatimaan muutokseen ja johdatetaan heidät kohti tavoitetilaa. Kirja jakaa nämä 

käytännöt kolmeen osioon (visio, sitoutuminen ja toteutus). Jokaisella näistä osiosta on ns. 

ohjain, eli perustekijä, joka luo perustan jokaiselle prosessin vaiheelle ja tekee siitä toteutta-

miskelpoisen. Jokaiselle ohjaimelle on kaksi parasta toimintatapaa tai käyttäytymismallia, 

jotka tukevat ohjainta (kuva 2.).  

 

Kuva 2. Johtamisen parhaat käytännöt, yleiskatsaus. (Straw et al. 2015, 31.) 

Esimerkiksi vision luomisen ohjaimet ovat tutkiminen, rohkeus ja olettamusten testaaminen. 

Olettamuksen testaamisessa parhaat toimintatavat ovat neuvojen pyytäminen ja seurausten 

tutkiminen. Visio on tärkeä ei pelkästään johtajille vaan koko organisaatiolle ja tutkimuksen 

mukaan parhaiksi luokitelluista johtajista 87% onnistuvat luomaan vahvan vision, joka 1) 

auttaa erottumaan kilpailijoista, 2) tuo tarkoituksen tekemiselle ja 3) edistää arjen tavoittei-

den luomista (Straw et al. 2015, 39-44).  

Sitoutumisella tarkoitetaan tässä yhteydessä dynaamista ja jatkuvaa prosessia henkilöstön 

kanssa, joka huomioi sekä emotionaalisen että rationaalisen tason sitoutumisen rakenta-

mista. Sitoutumisen ohjaimia ovat selkeys, dialogi ja inspiraatio. Yksilöiden ja henkilöstön 

sitoutuminen visioon tai tavoitteisiin säästää aikaa ja voimavaroja, tarjoaa keskustelutilaa 

kysymyksiä ja huolia varten sekä yhdistää ja innostaa ihmisiä yhteisen vision ympärille. 

(Straw et al. 2015, 82-87).  

Toteutuksella tarkoitetaan vision muuttamista todellisuudeksi, tutummin implementaatioksi. 

Visio ja sitoutuminen eivät vielä riitä, vaan tarvitaan käytännön toimenpiteet vision 
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tuomiseksi arkeen. Tässä osa-alueessa ohjaimia ovat liikevoima, rakenne ja palaute. Näiden 

tietoinen rakentaminen vision luomisen ja sitoutumisen rakentamisen jälkeen varmistaa to-

teutusta. (Straw et al. 2015, 123-128). 

Myös Lauer (2021) kuvaa kirjassaan muutosjohtajan (transformational leadership) kom-

ponentteja, jotka jakautuvat muutosjohtajan rooleihin ja taitoihin. Roolit pitävät sisällään 1) 

visionäärin, joka osaa kuvata toteutettavan mutta haastavan vision, 2) valmentajan, joka osaa 

valmentaa yksilöitä ja auttaa heitä itse reflektoimaan palautteen ja kiitoksen avulla, 3) rooli-

mallin, joka johtaa omalla esimerkillään sekä 4) hyväntekijän, joka asettaa henkilökohtaisen 

saavuttamisen taustalle ja huolehtii ensin työntekijöiden ja sidosryhmien tarpeista muutok-

sen eteen. (Lauer 2021, 83-105). 

Esihenkilöillä on tärkeä rooli muutosvastarinnan pienentämisessä motivoimalla, manipuloi-

malla ja vuorovaikutuksella henkilöiden kanssa. Muita tapoja pienentää vastustusta voivat 

olla suunnan määrittäminen, kiireellisyyden tunteen luominen, roolimallina toimiminen, vi-

sion jakaminen, tarvittavien resurssien tarjoaminen, vastaanottajien voimaannuttaminen ja 

oman sitoutumisen osoittaminen muutokseen. (Rønninstad, 2016). Esihenkilöt pystyvät fa-

silitoimaan organisaatiomuutosta rakentamalla pitkäjänteisesti tukevaa ja korkealaatuista 

kaksisuuntaista suhdetta työntekijöidensä kanssa, ottamalla työntekijät mukaan muutokseen 

ja ottamalla huomioon heidän huolensa muutoksen prosessista ja sen lopputulemista (Van 

Dam, Verboon & Tekleab 2021).  

Odotukset esihenkilöille muutostilanteessa ovat moninaiset ja isot. Esihenkilön roolissa ko-

rostuu myös uusien taitojen opettelu, sillä vanhat keinot eivät välttämättä ole enää niitä, joilla 

muutosta ja ihmisiä johdetaan arjessa. Kee, Anderson, Dearing & Shuster  (2016) nostavat 

tunneälyn yhdeksi tärkeimmistä asioista nykyaikaiselle johtajalle ja mainitsee viisi taitoa, 

jota kehittämällä johtajat voivat maksimoida oman ja seuraajiensa  suorituskyvyn: 1) itsetie-

toisuus (self-awareness) eli omien vahvuuksien, heikkouksien ajureiden, arvojen ja vaiku-

tuksen muihin tunnistaminen, 2) itsesääntely (self-regulation) eli omien tunnetilojen tai im-

pulssien kontrollointi, 3) motivointi, eli saavutuksista nauttiminen, 4) empatia, eli toisen ih-

misten tunne-elämän ymmärtäminen ja 5) sosiaaliset taidot, eli suhteiden rakentaminen mui-

den kanssa saadakseen heidät liikkumaan haluttuun suuntaan. (Kee et al. 2016, 9-11) 

Tunteiden vaikutus muutoksessa ja etenkin jaetun ymmärryksen rakentamisessa tuovat mie-

lenkiintoisen näkökulman muutosjohtamisen keinoihin.  Tunteita onkin tutkittu paljon 
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organisaatiomuutosten yhteydessä ja päällekkäisten tai peräkkäisten muutosten on tunnis-

tettu vaikuttavan myös tunnekokemukseen eri lailla, kuin pelkästään yhden muutoksen 

(Klarner, By & Diefenbach 2011). Aktiivinen tunteiden huomiointi ja johtaminen voi olla 

yksi tärkeä osa muutoksen johtamista positiiviseen suuntaan. Steigenberger (2015) listaa kir-

jallisuuskatsauksessaan neljä tunnetta (viha, toivo, ahdistus ja pelko) voivat toimi niin syöt-

teen antajina yhteisen ymmärryksen rakennukseen, kuin tulla myös lopputulemina proses-

sista. Kaikilla näillä on esiintyessään vaikutusta organisaation yhteiseen ymmärrykseen 

muutoksesta ja ne voivat joko edesauttaa tai hidastaa muutoksen etenemisen näkökulmasta. 

Tunteet myös vaikuttavat käyttäytymiseen, havainnointikykyyn ja esiintyvät erilaisessa roo-

lissa aktiivisuuden ja passiivisuuden näkökulmasta. Työntekijöiden tunteiden aktiivinen hal-

linta voi olla hyvä tapa edistää muutosta. Jos muutoksen edistämisen tavoitteena on monien 

näkökulmien sisällyttäminen samaan yhteisen ymmärryksen rakentumisen prosessiin, johta-

misen tulisi pyrkiä välttämään niiden tunteiden herättämistä, jotka estävät ihmisiä ottamasta 

aktiivista roolia keskusteluprosessissa ja edistämään niitä tunteita, jotka saavat ihmiset mu-

kaan yhteistyöhön ja sitä kautta sitoutumaan. Estäviä tunteita ovat erityisesti pelko ja ahdis-

tus, edistävä tunne on erityisesti toivo. Viha tunteena voi toimia edistävänä voimana, jos se 

suuntautuu esimerkiksi yhteiseen ulkoiseen tekijään. Mutta suuntautuessaan itse muutok-

seen, viha helposti kostautuu ja aiheuttaa entistä suurempia haasteita edistämiselle. Toivo on 

tunteena sellainen, ettei se aktivoi toimintaan samalla tavalla kuin esimerkiksi viha tai pelko. 

Ahdistus taas tunteena aiheuttaa välttelyreaktioita ja vaikuttaa avoimuuden tasoon. Eri tun-

teet voivat esiintyä myös samaan aikaan yksilöllä tai ryhmässä ja usein silloin vahvin tunne 

vaikuttaa yhteisen ymmärryksen rakennukseen voimakkaimmin. (Steigenberger 2015) 

Muutos aiheuttaa dynaamisia tunteita useilla tasoilla organisaatiossa. Yleisen positiivisuu-

den lisäämisen näkökulmasta interaktiivinen viestintä mahdollistaa positiivisten tunteiden 

syntymisen. Positiivinen muutos ei tarkoita negatiivisten tunteiden poissulkemista ja huomi-

oimatta jättämistä, vaan haasteiden voittamisen painottamista. Näin ollen myös negatiiviset 

tunteet tarvitsevat tilaa kaikilla tasoilla tasapainon säilyttämiseksi. Samalla on tärkeää tun-

nistaa mahdolliset negatiiviset tunteet, jotta niiden leviämistä voidaan estää tai hidastaa. (Ha-

rikkala-Laihinen 2022) 

Muutoksen keskellä myös omasta jaksamisesta huolehtiminen on tärkeää esihenkilölle. Tätä 

odotusta ei aina muisteta lausua ääneen esihenkilöille, mutta sen tärkeys muutoksen edistä-

misen näkökulmasta on merkittävä. Mikäli esihenkilö väsyy muutoksiin omassa roolissaan, 
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myös hänen kykynsä edistää muutosta todennäköisesti pienenee. Frawley, Meehan & De 

Brún (2018) tutkivat organisaatiomuutoksen vaikutusta johtajiin ja esihenkilöihin mielenter-

veyteen keskittyvässä terveydenhuolto-organisaatiossa ja löysivät useita vaikutuksia organi-

saatioon. Yhtenä tärkeänä elementtinä he nostavat organisaation kokeman muutosväsymyk-

sen (change fatigue) organisaatiomuutosten aikana, sillä hallintarakenteella (governance) 

koettiin olevan epäselvät rajat ja päätöksenteko ei ollut selkeää, aiheuttaen epäselvyyttä etu-

linjan näkökulmasta ja tuen puutetta tarvittavien muutosten implementointiin. Muutosväsy-

mys ei kosketa pelkästään organisaatiota, vaan ilmiötä tapahtuu myös johtajille ja esihenki-

löille, jotka kokevat isoja muutoksia lyhyessä ajassa. (Frawley et al. 2018) 

Ylhäältä tulevan muutoksen johtaminen ei rajoitu vain yhden tavoitteen aikaansaamiseen tai 

edistämiseen. Samaan aikaan kun haluttua muutosta viedään eteenpäin, organisaation arjessa 

on todennäköisesti muitakin tavoitteita ja tekemisiä, joita esihenkilöiden odotetaan edistä-

vän. Muutoksen edistäminen edellä mainittujen teoreettisten näkökulmien kautta odottaa esi-

henkilöiltä hyvin erilaisia osaamisia tai taitoja muutoksen eri vaiheissa tai erilaisissa tilan-

teissa. Ei riitä, että esihenkilö osaa kuvata riittävän innostavan vision tai kertoa ylemmältä 

johdolta saamaansa tietoa eteenpäin, vaan tarvitaan tapoja luoda keskustelua ja rakentaa tie-

toisesti henkilöstön sitoutumista muutokseen sekä seurata muutoksen etenemiseksi tarvitta-

via toimenpiteitä. Tämän lisäksi erilaiset tunteet, tulkinnat ja tilanteet tuovat esiin yksilöiden 

kokemuksia, kollektiivisia kokemuksia organisaatio- tai tiimitasolla ja näiden eri näkökul-

mien keskellä esihenkilön tehtävä on edistää johdon asettamaa suuntaa. Tässä onnistuminen 

vaatii suunnitelmallisuutta, systemaattisuutta ja erilaisia taitoja ja tapoja toimia eri tilan-

teissa.   

3.2  Tiimistä nousevan muutosvastarinnan käsittelijä 

Muutosvastarinta nousee paljon esiin käsitteenä eri tutkimuksissa ja teorioissa. Määrittelyitä 

tai näkökulmia muutosvastarinnalle on paljon ja yleinen tulkinta pitää muutosvastarintaa 

monidimensioisena rakenteena. Yksi määrittely muutosvastarinnasta on negatiivinen asenne 

muutosta vastaan, joka sisältää affektiiviset, käyttäytymiseen liittyvät ja kognitiiviset kom-

ponentit. Rafferty & Jimmieson (2017) argumentoivat tutkimuksessaan, että kun työntekijät 

kokevat muutoksia työympäristönsä keskeisissä näkökulmissa, he kokeva epämukavuutta, 
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joka voi muuttua muutosvastarinnaksi, joka näyttäytyy negatiivisina toimenpiteinä tai ajat-

teluna muutosta vastaan. 

Syyt muutoksen vastustuksen takana ovat yleensä linkissä siihen uskomukseen, ettei muu-

toksella ole järkeä organisaatiolle tai on väärinymmärryksiä muutoksen implikaatioista ja 

tämä on täysin normaali reaktio muutoksia kohtaan (Fernandes Dos Santos & Aires 2023). 

Muutosvastarinnasta on myös toisenlaista tulkintaa, jonka mukaan muutosvastarinta oikein 

ymmärrettynä voidaan nähdä ennemmin palautteena tavoitteille ja käytettäville keinoille ja 

sitä kautta tärkeänä resurssina itse muutokselle, jota yritetään ajaa paikoilleen (Matos Mar-

ques Simoes & Esposito 2014). Esihenkilön rooli muutosvastarinnan käsittelijänä ja muu-

tosagenttina on tärkeä osa muutoksen edistämistä. Monet muutospyrkimykset eivät onnistu, 

kun johtajat arvioivat väärin muutosten vaikutukset yksilöihin tai itseensä ja kiinnittävät liian 

vähän huomioita edellisistä muutoshankkeista oppimiseen. Myös tiimitason vastustus muu-

tosta kohtaan on yksi yleinen haaste, joita organisaatiot kohtaavat muutosprosesseissa (Peng 

2023).  

Yksilön oma muutosmatka sisältää useita vaiheita ja ihmiset tarvitsevat apua näiden vaihei-

den tunnistamiseen ja erottamiseen, eri vaiheiden aiheuttamien tunteiden ja reaktioiden kä-

sittelemiseen matkan aikana. Tämä vaatii mahdollisuuksien tarjoamista sille, että ihmiset 

ilmaisevat ajatuksiaan, odotuksiaan ja pelkojaan ja niitä käsitellään asianmukaisesti. Esihen-

kilöt tarvitsevat itse aivan samaa ja yleensä tämä kannattaa järjestää aikaisessa vaiheessa 

muutosta. Ison skaalan organisaatiomuutokset usein vaikuttavat ihmisten tunteeseen identi-

teetistä ja yhteydestä muihin tai organisaatioon. Ihmiset voivat odottaa muutoksen jo tapah-

tuvan ja kokevat samanaikaisesti epävarmuutta laajemman muutoksen tapahtumisesta. 

Nämä kaikki yhdessä voivat luoda ahdistuneisuutta, joka saa ihmiset vastustamaan muu-

tosta. (Frawley et al. 2018). 

Perinteisenä tapana kuvata tunteita muutoksessa pidetään Kübler-Rossin jo 1960-luvulla ke-

hittämää muutoskäyrää, joka kuvaa viisi vaihetta, jotka ihminen käy läpi surun kohdates-

saan. Tunteet ovat kieltäminen, suuttumus, kaupankäynti, masennus ja hyväksyntä. Tästä 

muutoskäyrästä on luotu paljon eri sovelluksia yritysmaailman käyttöön ja auttamaan esi-

henkilöitä sen ymmärtämisessä, mitä tunteita ihmiset käyvät myös organisatorisessa muu-

toksessa läpi. Tunteiden ja vaiheiden lista vaihtelee riippuen versiosta, mutta pohjalla on 

sama ymmärrys siitä, että alkuun muutos aiheuttaa ensin järkytystä ja epäuskoa, sen jälkeen 

seuraa turhautuminen tai suuttuminen aiheesta, jonka jälkeen tulee masennus tai suru. Asian 
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hyväksyntää on useassa muutoskäyrän sovelluksessa kuvattu vielä tarkemmilla vaiheilla ko-

keileminen, päätöksen tekeminen ja lopulta asian hyväksymisen. Alla kuva 3 tutkijan tulkin-

nasta muutoskäyrästä, perustuen alkuperäiseen Kübler-Rossin muutoskäyrään ja useisiin eri 

lähteissä esiintyneisiin sovelluksiin. 

 

Kuva 3. Tunteiden muutoskäyrä organisatorisessa muutoksessa, mukaillen useita lähteitä. 

Tehdyn tutkimuksen tulokset vahvistivat myös sen, että yksilön kokemalla muutosvastarin-

nalla on merkittävää vaikutusta myös hänen henkilökohtaiseen hyvinvointiinsa negatiivi-

sesti. Yritykset usein eivät keskustele ohjatusti organisaationaalisen muutokseen aiheutta-

mista tunnekokemuksista, vaan välttävät näitä. Kuitenkin, jos työntekijöillä ei ole foorumia, 

missä ilmaista tai keskustella myös negatiivista tunteista muutokseen liittyen, se saattaa joh-

taa siihen, että negatiiviset tunteet sisäistyvät muuhunkin ajatteluun ja aiheuttavat hyvin-

voinnin heikkenemistä. Tutkimus viittaa siihen, että yritysten on tärkeä harkita konkreettisia 

strategioita auttaakseen työntekijöitä käsittelemään negatiivisia tunteita, joita todennäköi-

sesti syntyy. (Rafferty & Jimmieson 2017) 

Muutoksen vastustamiseen vaikuttaa paljon esihenkilön ja tiimiläisen vuorovaikutuksellinen 

suhde. Työntekijät, jotka kokivat omaavansa laadukkaan suhteen esihenkilöönsä sekä vah-

van kehitysilmapiirin, olivat saaneet enemmän tietoa ja osallistumismahdollisuuksia, koke-

neet enemmän luottamusta johtamiseen ja raportoivat myöhemmin vähemmän vastustavansa 

muutosta kohtaan. (Van Dam et al. 2008) 
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Vos & Rupert (2017) nostavat omassa tutkimuksessaan esiin näkökulman, jota yleensä ei 

muutosvastarinnasta puhuttaessa huomioida: muutosagenttien ja muutoksen kohteena ole-

vien eriävä kokemus muutosvastarinnasta ja sitä vähentävistä toimenpiteistä. Muutosagent-

tien tehtävä on edistää muutosta, mutta heidän johtamiskäyttäytymisellään on yllättävän 

suuri merkitys siihen, miten muutoksen kohteena olevat suhtautuvat muutokseen. He kuva-

sivat muutosagentin kolmea erilaista johtamiskäyttäytymistä seuraavasti. Ensimmäisenä 

mainittiin muokkaava käyttäytyminen (shaping behaviour), joka tarkoittaa viestintää ja toi-

mintaa, jota johtaja tekee suoraan muutokseen liittyen. Esimerkiksi muutosagentti voi kont-

rolloida, mitä tulee tehdyksi, ilmaista omia mielipiteitään muutoksesta muutosagentin roo-

lissa ja pitää muita vastuullisina heille annettujen tehtävien suorittamisesta. Tällaista käyt-

täytymistä Vos & Rupert kuvasivat agenttikeskeiseksi käyttäytymiseksi, jossa johtaja ajaa 

muutosta omalla henkilökohtaisella osallistumisella, suostuttelulla ja vaikuttamisella. Toi-

nen tunnistettu käyttäytyminen oli kuvattu termillä kehystävä käyttäytyminen (framing be-

haviour), joka tarkoittaa muutoksen lähtökohtien luomista, tunneyhteyden luomista muutok-

seen ja toisten haastamista mukaan muutoksen toteuttamiseen esimerkiksi tavoitteita venyt-

tämällä. Tällaista käyttäytymistä voidaan luonnehtia muutoskeskeiseksi. Kolmas tyypillinen 

käyttäytyminen on luovaa käyttäytymistä (creating behaviour), jossa tarjotaan emotionaa-

lista, ajallista ja fyysistä tilaa muutoksen kohteina oleville, jotta ihmiset voivat ajatella ja 

toimia eri tavalla. Tässä muutosagentti keskittyy luomaan yksilöllisiä ja organisatorisia val-

miuksia muutoksen aikaansaamiselle ja fokus on muutoksen kohteessa tai vastaanottajassa. 

Agenttikeskeinen käyttäytyminen on enemmän yksilökeskeistä ja kehystävä sekä luova 

käyttäytyminen ryhmä- tai systeemikeskeistä. Myös muutoksen syvyys vaikutti siihen, min-

kälainen käyttäytyminen edistää muutosta toista enemmän. Muutos on sitä syvempi, mitä 

enemmän se eroaa lähtökohdasta. Tutkimukset ovat osoittaneet, että syvemmillä muutoksilla 

on suurempi vaikutus muutoksen vastaanottajiin, koska ne aiheuttavat perustavaa laatua ole-

via muutoksia organisaatioon ja vaativat muutoksen kohteina olevia muuttumaan kokonaan 

uusilla tavoilla. (Vos & Rupert 2017)  

Tutkittaessa muutosagenttien ja muutosten vastaanottajien kokemusta muutosvastarinnasta 

ja näiden yllä mainittujen käyttäytymisten vaikutusta siihen, nousee todella mielenkiintoinen 

näkökulma esiin; muutosagenteilla ja muutoksen vastaanottajilla on erilaiset käsitykset siitä, 

miten agentin toiminta vaikuttaa muutosvastarintaan. Ensimmäisiä havaintoja oli se, että 

muutosagentit arvioivat muutosvastarinnan korkeammaksi, kuin itse muutoksen kohteena 

olevat. Kokonaisuutena muutosagentit näyttävät aliarvioivan oman vaikutuksensa 
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muutoksen edistämisessä ja vastarinnan pienentämisessä. Tulokset osoittivat myös muutos-

agenttien kokevan, että luova käyttäytyminen, joka on käyttäytymismalleista eniten vastaan-

ottajalähtöinen, lisää muutoksen kohteena olevien vastarintaa, kun taas muutoksen vastaan-

ottajat kokivat kaikkien näiden kolmen käyttäytymisen pienentävän vastarintaa. Erityisesti 

kehystävä käyttäytymisen koettiin vähentävän vastarintaa. Tämän tuloksen voi tulkita niin, 

että vastaanottajat näkevät muutosagentin roolin vastarinnan vähentämisessä, mutta itse 

agentti ei näe muutosta vastaanottajien käytöksessä ja saattaa jopa kokea oman käyttäytymi-

sensä lisäävän vastarintaa. (Vos & Rupert 2017) 

Muutoksen syvyydestä ja näiden käyttäytymisten vaikutuksesta vastarintaan löytyi myös 

mielenkiintoisia havaintoja. Muutoksen syvyydellä ja muokkaavalla käyttäytymisellä oli 

merkittävää keskinäistä vaikutusta vastarinnan pienentämiseen. Silloin kun muutos oli kevyt 

tai vähäinen, muokkaava käyttäytyminen vähensi vastarintaa, mutta jos muutos oli syvä ja 

merkittävä, muokkaava käyttäytyminen nosti vastarintaa. Luovan käyttäytymisen vaikutus 

ilmeni juuri päinvastoin. Kevyissä muutoksissa se lisäsi vastarintaa ja syvissä pienensi sitä.  

(Vos & Rupert 2017) 

Tämä tukee omaa henkilökohtaista kokemusta siitä, että muutoksesta puhuminen nostaa 

muutoksesta nousseita tunteita ja näkökulmia pintaan, joka tuntuu muutosagentin näkökul-

masta vastustuksen nousemiselta, mutta sillä on itse asiassa tärkeä rooli muutoksen etene-

misen ja ihmisten sitoutumisen kannalta. Tämä saatetaan tulkita muutosagenttien näkökul-

masta väärin vastarinnaksi ja koska he odottavat vastarintaa muutokselle, saattavat agentit 

myös tehdä vääriä tulkintoja ja tulkita sellaista käyttäytymistä muutosvastarinnaksi, mikä 

itse asiassa ei sitä ole. Tutkimuksen tulokset korostavat sitä, että pelkällä viestinnällä, mitä 

on tapahtumassa ei vielä onnistuta muutosvastarinnan käsittelyssä. Merkityksellistä on ym-

märtää muutoksen kohteina olevien kokemus muutoksen syvyydestä ja ymmärtää erilaisten 

johtamiskäyttäytymisten merkitystä eri tilanteissa ja minkälaista käyttäytymistä muutoksen 

edistämisen kannalta kannattaa hyödyntää missäkin kohtaa muutosprosessia. (Vos & Rupert 

2017) 

Peng et al (2023) tutkivat toisenlaista mielenkiintoista näkökulmaa muutosvastarintaan liit-

tyen. He tutkivat tiimitason muutosvastarintaa liittyen esihenkilön negatiiviseen käyttäyty-

miseen ja sen vaikutukseen tiimin ja esihenkilön väliseen luottamukseen. Aikaisemmista 

tutkimuksista poiketen, he keskittyivät nimenomaan tiimitasoon yksilötason sijasta, väittäen, 

että vastustus muutosta kohtaan toimii myös vahvasti tiimitasolla, ei pelkästään 
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yksilötasolla. Tulokset tutkimuksesta osoittivat sen, että mikäli tiimi kokee saavansa louk-

kaavaa johtamista (abusive supervision) esihenkilönsä suunnasta, se lisää epäluottamusta 

esihenkilöön ja johtaa vahvempaan muutoksen vastustamiseen. Loukkaavana johtamisena 

pidettiin toimintaa, joka koettiin subjektiivisesti loukkaavana, koettiin tahallisena toimintana 

esihenkilön suunnasta ja tätä tapahtui pitkäjänteisesti eikä vain kerran.  Tiimitason muutok-

sen vastustamista pidettiin myös yksilötason vastustusta laajempana, sillä se sisälsi myös 

henkilökohtaisen vastustuksen lisäksi muiden tiimiläisten suuntaan pahanpuhumista muu-

toksesta, jolla saatiin muita mukaan vastustukseen ja sitä kautta vastustus vahvistui ja otti 

parhaimmillaan yhtenäisen tavan käyttäytyä vastoin muutosta. Tutkimuksessa tunnistettiin 

myös se, että epäluottamus esihenkilöä kohtaan saa tiimiläiset pitämään esihenkilöään epä-

pätevänä ja epäluotettavana. Vaikka tutkimus tehtiin Kiinassa ja tekijöiden toimesta oli tun-

nistettu se, että läntisessä kulttuurissa esihenkilön vaikutus ei ole niin suuri kuin itäisessä 

kulttuureissa, tulokset ovat sovellettavissa varauksella myös suomalaiseen yritykseen. Louk-

kaava johtaminen saa aikaan muutosvastarintaa koko tiimistä sitä kautta, että se heikentää 

tiimin luottamusta esihenkilöön ja vahvistaa yhteistä vastustavaa käyttäytymistä. Negatiivi-

sella johtamiskäyttäytymisellä on merkittävä vaikutus muutosvastarintaan sen rinnalla, mitä 

aikaisemmissa tutkimuksissa tunnistetuilla muutosta edistävillä positiivisilla käyttäytymi-

sillä. Vahvalla epäluottamus tiimin ja esihenkilön välillä on isossa roolissa siinä, jos louk-

kaava johtaminen saa aikaan tiimitason vastustusta. (Peng, 2023)   

Esihenkilöiden kannattaa ymmärtää loukkaavan johtamisen haitalliset vaikutukset luotta-

mukseen ja sitä kautta muutokseen, ja pyrkiä välttämään näitä johtamistapoja. Tiimien ja 

esihenkilöiden välistä luottamusta voi vahvistaa suhteita parantavalla viestinnällä, välittä-

mällä työyhteisön jäsenten työssä esiintyvistä ongelmista ja tunteita herättävistä valituksista, 

sekä suunnittelemalla toimenpiteitä, jotka helpottavat näitä edellä mainittuja. Muutosten ai-

kaan tärkeässä roolissa on huolellinen muutosviestintä ja tapahtuvien muutosten tiheys, ettei 

niitä tule henkilöstön kokemuksen mukaan liian usein. Nämä toimenpiteet voivat lisätä po-

sitiivisia tunteita tiimien ja esihenkilöiden välillä ja sitä kautta jollain tavalla kumota nega-

tiivisen johtamisen ja siitä mahdollisesti syntyvän epäluottamuksen vaikutuksia. (Peng 

2023) 
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3.3  Dialogin merkitys sekä esihenkilön rooli  

Lähes kaikissa edellä mainituissa teoriaosuuksissa nousee esiin dialogi tavalla tai toisella. 

Dialogia tarvitaan ylemmän johdon ja henkilöstön välillä, esihenkilön ja henkilöstön välillä, 

kollegoiden välillä keskenään. Omia ajatuksia, tulkintoja ja mielipiteitä käsitellään osana 

dialogia joko yksilöiden välillä tai isomman ryhmän kesken. Yksisuuntainen viestintä tar-

vitsee rinnalleen dialogia, jolla viesti voidaan ymmärtää paremmin ja yhdistää eri organisaa-

tioissa tai organisaatiotasoilla olevaan kontekstiin. Samaan aikaan dialogiin vaikuttaa suhde, 

joka dialogin kävijöillä on keskenään. Lähiesihenkilöt, jotka johtavat omia tiimejään, tunte-

vat lähtökohtaisesti oman tiiminsä jäsenet henkilökohtaisesti, osaavat tunnistaa heissä erilai-

sia tapoja käsitellä asioita ja erilaisia mielipiteitä suhteessa muutokseen. Luottamus omaan 

esihenkilöön vaikuttaa siihen, miten laadukasta dialogia käydään tiimissä tai kahdenkeski-

sissä keskusteluissa. Dialogin käyminen on parhaillaan suunnitelmallista, tavoitteellista ja 

tilanteeseen sopivaa. Heikoimmillaan dialogille ei ole aikaa tai sen merkitystä ei ymmärretä 

tai ohjata mihinkään tiettyyn suuntaan. 

Organisaatiomuuton onnistumiselle on tärkeää saada työntekijät mukaan. Muutosagentit or-

ganisaatiossa tarvitsevat ohjeita siitä, miten tämä tehdään käytännössä. Tarvitaan ymmär-

rystä siitä, mitkä toimenpiteet ja viestintäkäyttäytymiset saavat aikaan myönteisiä tai nega-

tiivisia reaktioita muutokseen ja mitkä psykologiset mekanismit selittävät onnistunutta ja 

tehokasta viestintää. Endrejat, Klonek, Müller-Frommeyer & Kauffeld (2021) tutkivat kol-

men eri tutkimuksen kautta sitä, miten autonomiaa tukeva kommunikaatio (rakennetaan yh-

teistyötä tukevaa ilmapiiriä ja pyritään saamaan yksilön ja organisaation tarpeet samaan lin-

jaan), autonomiaa rajoittava kommunikaatio (jossa ei huomioida työntekijän tahtoa, vaan 

enemmän annetaan ohjeita, käskyjä tai edistetään muutoksen tarvitsemia asioita) ja reflek-

toiva kuuntelu (henkilö pyrkii ymmärtämään, mitä toinen tuntee tai käsittää, sanoittamalla 

oman ymmärryksensä takaisin toiselle tarkastettavaksi) vaikuttavat vastaanottajien reaktioi-

hin. Lisäksi he testasivat, mitkä asiat muutosagentin toiminnassa tyydyttävät vastaanottajien 

psykologisia tarpeita. Psykologiset tarpeet perustuivat Decin & Ryanin motivaatioteorian 

kolmeen perustarpeeseen: 1) autonomian tarve, eli mahdollisuus tehdä valintoja, oma tahto 

ja omistajuus omista asioista, 2) pystyvyyden tarve, eli tuntea onnistumista, tehokkuutta ja 

osaamista tekemisessään sekä 3) yhteenkuuluvuuden tarve, eli kokemus yhteenkuuluvuu-

desta merkityksellisellä tavalla. (Endrejat et al. 2021) 
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Tulokset osoittivat, että autonomiaa rajoittava viestintä vaikutti negatiivisesti vastaanottajien 

muutosvalmiuksiin heikentämällä vastaanottajien ääneen lausuttuja positiivisia reaktioita 

muutokseen sekä estämällä psykologisten perustarpeiden toteutumista. Autonomiaa tuke-

valla viestinnällä ei ollut merkittävää positiivista vaikutusta suoraan muutosvalmiuteen, 

mutta tutkimuksessa löytyi epäsuora vaikutus vastaanottajien muutosvalmiuksiin psykolo-

gisen tarpeiden täyttymisen kautta. Tämä tapahtui autonomiaa tukevan viestinnän ja reflek-

toivan kuuntelun kautta, vaikka se ei vaikuttanut suoraan muutosvalmiuteen, mutta vaikutti 

tilanteeseen positiivisesti välillisesti pienentämällä muutosvastustusta. Tutkittaessa muutos-

agenttien reagointia nousevaan vastustukseen, tulokset osoittivat, että muutosagentit käyttä-

vät enemmän autonomiaa rajoittavaa kuin tukevaa viestintää. Tämä viittaa siihen, että heidän 

kommunikaationsa tyypillisesti heikentää vastaanottajien muutosvalmiutta eikä helpota sitä. 

(Endrejat et al. 2021) 

Jaetun ymmärryksen luomisen (sensemaking) tarkoituksena on käydä dialogista keskustelua, 

jotta tiedon vastaanottajat ymmärtävät tiedon oman kontekstinsa kautta. Tämä jaetun ym-

märryksen rakennus nousee useassa lähteessä tärkeäksi ominaisuudeksi organisaatiolle ja 

etenkin sen johtajille ja esihenkilöille. On entistä enemmän tutkittua todistetta siitä, että ym-

päri organisaatioita ja eri rooleja on useita tulkintoja tekeviä yhteisöjä, joilla on oma kogni-

tiivinen tulkintansa muutosviestistä, johon vaikuttaa historia ja konteksti (Balogun et al. 

2024). Meillä kaikilla on omia rajoituksia tai raameja ajattelussamme, joihin kuuluvat usko-

mukset, oletukset, biasit ja havainnot, joita olemme itsellemme kehittäneet vuosien aikana 

(Wheeler 2006). Muutosagentti voi auttaa tiedon vastaanottajia ymmärtämään muutosta ja 

muokkaamaan heidän henkilökohtaista tulkintaansa muutoksesta (Rønninstad, 2016). Esi-

henkilöiden tulisi tarjota työntekijöille hyvin rakennettuja tarinoita siitä, miten tuleva orga-

nisaatiomuutos vaikuttaa toimintaan ja tuoda lisää tietoa muutoksen etenemisestä, jotta ih-

miset voivat päivittää omaa näkemystään muutoksesta (Wheeler 2006).  

Jaetun ymmärryksen luominen voidaan määritellä prosessiksi, jossa annetaan merkitys ym-

päristön tapahtumille soveltamalla olemassa olevaa tietoa, kokemusta, arvoja ja uskomuksia 

uusiin tilanteisiin ja niiden ymmärtämiseen. Mielenkiintoiseksi sen tekee se, että ymmärryk-

sen luominen yleensä tapahtuu kognitiivisena ilmiönä yksilön pään sisällä, kun hän käsitte-

lee jotain asiaa tai aihetta ja saa sen ”käymään järkeen”. Yhteisen jaetun ymmärryksen luo-

minen on haasteellisempaa, koska siinä tulee mukaan yksilöllisen näkökulman lisäksi 
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erilaiset relaatiot muihin asioihin, asiaa käsittelevään ryhmään ja muihin konteksteihin. 

(Giuliani 2016) 

Ymmärryksen antaminen (sensegiving) eroaa jaetun ymmärtämisen luonnista (sensemaking) 

siten, että jaetun ymmärryksen luonnissa ei välttämättä aina päädytä johonkin tiettyyn jaet-

tuun lopputulemaan, kun taas ymmärryksen antaminen on enemmän prosessi, jolla pyritään 

vaikuttavaan yhteiseen ymmärrykseen ja merkityksen rakennukseen tiettyyn haluttuun suun-

taan (Steigenberger 2015). Bansal et al. (2022) tekivät tutkimuksen 10 eri yrityshankinnasta 

tutkien sitä, miten jaetun ymmärryksen luominen ja ymmärryksen antaminen näyttäytyvät 

hankinnan eri vaiheissa ja miten ne vaikuttavat onnistumiseen. Artikkelissa nostetaan esiin 

eri tasoilla olevien esihenkilöiden merkittävä kognitiivinen rooli organisaatiossa siihen, että 

he tulkitsevat tapahtumia organisaatiolle ja nämä tulkinnat luovat rakennetta sille, miten 

muut organisaation henkilöt asiat ymmärtävät. Esihenkilön jakamat tulkinnat auttavat hen-

kilöstöä ymmärtämään hankinnan taustoja ja sen eteen tarvittavia tehtäviä paremmin. Tutki-

muksen tulosten perusteella he nostavat esiin myös sen, että ymmärryksen luonnin ja anta-

misen rajalla ei ole selkeä eroa, mutta mitä aikaisemmassa vaiheessa esihenkilöt ovat mu-

kana, sitä paremmin he pystyvät asioista viestimään eteenpäin. Hankittavan organisaation 

osalta he suosittelevat ylemmän johdon ja esihenkilöiden osallistamista integraation suun-

nitteluun yhdessä hankintaa tekevän yrityksen kanssa, koska he pystyvät tarjoamaan kon-

tekstuaalista tietoa integraatiota varten. (Bansal et al. 2022) 

Ymmärryksen rakentumisen näkökulmasta on tunnistettavissa kolmaskin ulottuvuus, ym-

märryksen rikkoontuminen (sensebreaking). Tämä tapahtuu, jos yksilön tai ryhmän ymmär-

ryksen rakentamisen prosessi keskeytyy, kun esiin tulee ristiriitaisia todisteita tai havaintoja, 

jotka keskeyttävät havaintojen tekemisen tai tulkinnan. Nämä nostavat esiin rakentuneen 

ymmärryksen kyseenalaistamista, uudelleenmäärittelyä ja uudelleenohjausta. Tämä voi joh-

taa positiivisiin tai negatiivisiin seurauksiin. Positiiviset mahdollisuudet tuovat mukanaan 

oppimista ja ymmärryksen evoluutiota, negatiiviset mahdollisuudet saattavat johtaa yhteisen 

ymmärryksen epäonnistumiseen. (Giuliani 2016) 

Giuliani (2016) tutki yhteisen ymmärryksen rakentumista case-yrityksessä liittyen tietopää-

oman (intellectual capital) mittaamiseen liittyen. Tutkimuksessa oli tunnistettavissa kolmen-

laista tapaa rakentaa yhteistä ymmärrystä, jota case yrityksessä oli käytetty eri vaiheissa pro-

jektia. Yhteisen ymmärryksen luomiseen siitä, mitä tarkoitetaan tietopääomalla, yritys käytti 

hajautunutta organisationaalista ymmärryksen luomista (fragmented organizational 
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sensemaking). Tällä tarkoitetaan tapaa, jossa keskusteluun osallistuvat henkilöt saivat va-

paasti nostaa huomioitaan sekä rakentaa ja perustella eri potentiaalisia ratkaisuja. Samalla 

ylempi johto ei pyrkinyt kontrolloimaan keskustelua tai eri ihmisten tarjoamia ratkaisuja 

mitenkään. Tämä tuotti paljon eri näkökulmia aiheesta, joista myöhemmin jatkettiin asioiden 

yhdistämistä ja tämä tuotti määritelmän, jossa kaikki ryhmän jäsenet tunnistivat itselleen 

relevantteja asioita. Toinen tunnistettu tapa luoda ymmärrystä oli rajoitettu organisatorinen 

ymmärryksen luominen (restricted organizational sensemaking), jossa esitettiin yksittäinen, 

hallitseva tulkinta tilanteesta, johon muut osallistujat eivät juuri lisännet mitään vaan hyväk-

syvät tulkinnan sellaisena, kun se esitetään. Tämän mallin haasteena tunnistettiin se, että 

yhdestä suunnasta nähty ja esitetty tulkinta harvoin riittää kattamaan kaikkia esiintyviä nä-

kökulmia. Kolmas tunnistettu tapa oli ohjattu organisationaalinen ymmärryksen luonti (gui-

ded organizational sensemaking). Tässä mallissa ymmärryksen luontiprosessia ohjattiin 

ylemmän johdon toimesta, tuomalla heidän visionsa tai näkemyksensä esiin, mutta samalla 

myös huomioitiin muiden ryhmän jäsenten näkökulmat ja näkemykset aiheeseen. Eli loppu-

tulema ei ollut pelkästään johdon esittämä näkemys, vaan muidenkin ideoita toteutukselle 

oli otettu mukaan ja tämä tuotti yhtenäisen ja rikkaamman lopputuleman. Systemaattiseen 

tapaan lisättiin mukaan rakenteet, joilla osallistaa prosessiin liittyviä eri sidosryhmiä mu-

kaan. Näitä erilaisia tapoja tunnistettiin eri vaiheissa case yrityksen prosessia. (Giuliani 

2016)  

Samaten Tan, Pan, Chen & Huang (2020) artikkelissaan tunnistaa samat kolme tapaa tehdä 

organisatorista ymmärryksen luomista. Artikkelissa lisätään mukaan vielä neljäs tapa, joka 

on minimaalinen ymmärryksen luonti (minimal sensemaking). Tämä tapa eroaa edellä mai-

nituista kolmesta sillä, että siinä ei ole yhteistä rakennetta tai johdon tai sidosryhmien osal-

listumista yhteisen ymmärryksen rakentamiseen. Tämä johtaa siihen, että tuotetaan vain ni-

mellinen yhteinen ymmärrys, joka estää tehokasta toimintaa. Sama artikkeli nostaa mielen-

kiintoisia muita näkökulmia ymmärryksen luomiseen. Saadakseen yhteistä ymmärrystä, täy-

tyy olla vähintään minimaalinen struktuuri sille, jonka kautta organisaation yhteistä ymmär-

rystä voidaan rakentaa. Artikkeli tunnistaa myös yhteisen ymmärryksen luomisen sisältävän 

kaksi erillistä, mutta toisiinsa liittyvää rakennetta. Toinen rakenteista, tekninen, liittyy ny-

kyiseen olemassa olevaan tietoon, yksilöiden mentaalisiin malleihin ja kokemuksiin aikai-

semmista implementoinneista. Toinen rakenteista, sosiaalinen taas liittyy siihen, mikä on 

osallistujien oma usko siitä, miten he voivat itse vaikuttaa yhteisen ymmärryksen luomisen 

prosessiin, suhteellisiin siteisiin niihin muihin sidosryhmiin, jotka ovat mukana 
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ymmärryksen luonnin prosessissa ja minkälainen vuorovaikutus näiden sidosryhmien välillä 

tapahtuu. (Tan et al. 2020) 

Vielä yhtenä jaetun ymmärryksen rakentamisen keinona tunnistettu Strike & Rerup (2016 

artikkelissa mukautuva ymmärryksen luonti (adaptive sensemaking), jossa ymmärryksen 

luojat kyseenalaistavat alkuperäistä kehystä ymmärrykselle ja tuovat tilalle vaihtoehtoisia 

tai muokattuja kehyksiä. Yhteistä ymmärryksen luontikeskustelua pystytään aktivoimaan 

tietoisesti, jos organisaatiosta löytyy välittäjiä (mediator), jotka pystyvät ohjaamaan ryhmän 

keskustelua havainnoimaan pienetkin eri näkökulmat ja sanoittamaan eri näkemyksiä ää-

neen. Tätä tapaa kutsutaan välitetyksi ymmärryksen luomiseksi (mediated sensemaking). 

(Strike & Rerup 2016). Kaiken kaikkiaan ohjatulla ymmärryksen luonnilla on merkitystä 

myös siltä kannalta, että muutoksen prosessi koetaan tasapuoliseksi organisaation eri osissa. 

Van Dam et al. (2021) tutkimuksessaan nostavat esiin sen, että esihenkilöille on tyypillistä 

tarjota enemmän tietoa ja mahdollisuuksia osallistua muutokseen niille, joiden kanssa heillä 

on vahvempi luottamuksellinen ja vuorovaikutuksellinen suhde, kuin niille, joiden kanssa 

tämä suhde on kevyempi. Ohjattu ymmärryksen luominen tarkasta toteutustavasta huoli-

matta voi auttaa pienentämään tällaisen epätasa-arvoisuuden nousua muutosprosessin ai-

kana. 

Esihenkilön rooli muutoksessa sisältää erilaisia näkökulmia ja odotuksia, joita muutoksen 

sujuva aikaansaaminen vaatii. Taulukkoon 1 on listattu edellisessä teoriakatsauksessa nous-

seita esihenkilölle kuuluvia rooleja muutoksen johtamisen näkökulmasta.  

Taulukko 1. Eri teorialähteistä nostettuja esihenkilöiden rooleja muutoksessa.  

Esihenkilön tehtävä / 

rooli 

Tarkempi avaus Lähde 

 Muutoksen johtaja, eri 

toimintatapoja eri vai-

heissa 

Esihenkilön tehtävänä on johtaa 

ihmisiä läpi muutoksen eri vai-

heiden. Vision luonti, sitoutu-

misen saavuttaminen ja toteu-

tuksen varmistaminen, eri toi-

mintatapoja eri vaiheissa 

Kotter 1996; Spiro 2011; Hi-

att & Creasey 2012; Straw el 

al. 2015 
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Visionääri, valmentaja, 

roolimalli, hyväntekijä 

Avaa termin transformational 

leader eli transformationaalinen 

johtaja ja sen tarvitsemat roolit 

Lauer 2021 

Muutoksen ajaja, vasta-

rinnan käsittelijä. Kah-

den maailman välissä 

toimija. 

Tutkii mitä haasteita etulinjan 

esihenkilöt kohtaavat muutos-

agentin roolissa. Edistää ylem-

män johdon tai strategian edel-

lyttämää muutosta. 

Rønningstad 2018 

Viestijä Tiedottaminen, osallistaminen 

ja motivointi. Viestinnän raken-

taminen ja erilaisten viestintä-

käyttäytymisten hyödyntämi-

nen. Positiivisten vaikutusten 

nostaminen. 

Shulga 2020; Endrejat et al. 

2021 

Dialogin ja jaetun ym-

märryksen fasilitointi, 

tarinoiden kertominen, 

kuuntelu, päivittäminen, 

halutun merkityksen ra-

kentaminen 

Työtekijöiden ottaminen mu-

kaan muutokseen ja heidän 

huolien kuuleminen. Sensema-

king, eli jaetun ymmärryksen 

luominen tai sensegiving, eli 

halutun merkityksen rakentami-

nen 

Van Dam et al. 2021; 

Wheeler 2006; Balogun et 

al. 2024; Rønningstad 2018; 

Steigenberger 2015; Giuli-

ani 2016; Tan et al. 2020; 

Strike & Rerup 2016 

Muutosvastarinnan kä-

sittelijä 

Muutosagentin roolissa eri joh-

tamiskäyttäytymisten hyödyn-

täminen ja muutosvastarinnan 

käsittely ja pienentäminen, sekä 

muutosvastarinnasta nousevien 

kehitysehdotusten välittäminen 

eteenpäin. 

Rafferty & Jimmieson 2017; 

Vos & Rupert 2017; Fer-

nandes Dos Santos & Aires 

2023; Matos Marques Si-

moes & Esposito 2014; Peng 

2023 

Itsensä johtaja Oman toiminnan, itsetietoisuu-

den ja itsesääntelyn, tunneälyk-

kyyden sekä henkilökohtaisen 

jaksamisen johtaminen.  

Kee et al. 2016; Frawley et 

al. 2018 



 37 

Tunteiden johtaja ja kä-

sittelijä 

Tunteiden tunnistaminen, huo-

miointi ja johtaminen.  

Steigenberger 2015; Harik-

kala-Laihinen 2022; Fraw-

ley et al. 2018; Rafferty & 

Jimmieson 2017 

 

Lista avaa hyvin muutoksen moninaisuutta, sekä erilaisia näkökulmia, joita esihenkilöt 

omassa roolissaan ovat täyttämässä. Näiden eri roolien hallitsemiseksi esihenkilöiltä odote-

taan riittävää osaamista, tietoja ja taitoja, jotta näiden eteen voidaan tehdä konkreettisia ja 

suunnitelmallisia toimenpiteitä. Lista kuvaa myös laajuudessaan hyvin esihenkilön vaativaa 

roolia muutoksen edistäjänä arjessa.  

 

4  CASE YRITYS X JA TUTKIMUSMENETELMÄT 

Tässä luvussa kerrotaan case-yrityksestä, tutkimusstrategiasta ja tutkimuksessa käytetyistä 

menetelmistä, niiden perusteluista ja tehdyistä valinnoista. Tutkimuksen aineisto kerättiin 

haastattelemalla fuusiossa tiiviisti mukana olleita esihenkilöitä ja johtoryhmän jäseniä. Li-

säksi luvussa avataan aineiston analysointia ja siinä käytettyjä menetelmiä sekä arvioidaan 

tutkimuksen luotettavuutta. 

4.1  Case yritys X ja tutkimustilanne  

Tässä tutkimuksessa kohdeyrityksenä on IT-alalla toimiva tietoturva- ja pilviratkaisuihin eri-

koistunut yritys, joka myy palveluitaan pääasiassa suurille yritysasiakkaille. Vuonna 2023 

aloitetussa fuusiossa yksi saman konsernin sisällä toimivista yrityksistä päätettiin purkaa 

kahteen muuhun yhtiöön. Purettava yritys työllisti yhteensä noin 550 työntekijää, joista noin 

200 siirtyi yritykseen X ja noin 350 toiseen yritykseen. Muutosta johdettiin kahdella tasolla. 

Ylempi taso oli koko konsernia koskeva muutoshanke, jossa tehtiin yhteiset päätökset toi-

minnan jakamisesta, henkilöstön sijoittumisesta eri yhtiöihin ja käynnistettiin tarvittavat toi-

menpiteet fuusion juridisen ja järjestelmiin liittyvien muutosten näkökulmasta. Yrityksessä 
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X toimi oma projektinsa fuusioon liittyen, joka teki tiivistä yhteistyötä koko konsernia kos-

kevan hankkeen kanssa, keskittyen erityisesti niihin työntekijöihin ja toimintoihin, jotka siir-

tyvät yritykseen X. Projektin päätavoite oli tunnistaa yhtäläisyydet ja erilaisuudet toimin-

nassa ja luoda suunnitelma ja toteutus sille, miten fuusiossa tekemistä käytännön tasolla yh-

distetään. 

Yrityksen X sisällä oleva muutoshanke oli jaettu alaprojekteihin, joilla jokaisella oli vetäjä, 

sekä osallistujia molemmista yrityksistä; yrityksestä X ja siihen fuusioituvasta yrityksestä. 

Tällä haluttiin varmistaa se, että molempien yritysten käytännöt ja toimintamallit tulee huo-

mioitua kunnolla ja samalla saadaan sitoutettua henkilöstöä muutokseen. Hankkeessa oli 

yksi alaprojekti, jonka vastuulle kuului muutosjohtamisen ja viestinnän suunnittelu. Hank-

keesta viestittiin säännöllisesti käyttäen yrityksen intranettiä, kuukausittaisia henkilöstöin-

foja, kaksi kertaa kuukaudessa käytäviä esihenkilöinfoja sekä muita erilaisia viestintäväli-

neitä, kuten podcasteja ja videoita. Kaikki formaalisti viestitty tieto kasattiin yhteen paikkaan 

intranettiin, josta se oli koko henkilöstön saatavilla. Fuusioituvan yrityksen esihenkilöille oli 

järjestetty viikoittainen esihenkilöpalaveri, jossa oli mahdollista esittää tiimeistä nousevia 

kysymyksiä tai jakaa tietoa vapaasti muutokseen liittyvistä aiheista. Yritys X järjesti myös 

kaksi kertaa vuodessa esihenkilöpäivät, jossa tavattiin kasvokkain kaikkien esihenkilöiden 

kesken ja yhtenä tärkeänä aiheena oli tämä kyseinen fuusio ja sen eteneminen.  

Kokonaisuutena fuusion osalta merkittävimmät päivämäärät olivat seuraavat: 

- Päätös yritysten yhdistämisestä tehtiin joulukuussa 2022 

- Henkilöstölle viestittiin tehdystä päätöksestä tammikuussa 2023 

- Konsernitasoinen hanke käynnistettiin helmikuussa 2023 

- Henkilöstö säilyi vanhan purettavan yhtiön työntekijöinä, mutta heidät siirrettiin ope-

ratiivisen ohjauksen osalta vastaanottavien organisaatioiden ohjaukseen maalis-

kuussa 2023 

- Yritys X sisäinen muutoshanke käynnistetiin huhtikuussa 2023 

- Virallinen fuusio tapahtui marraskuussa 2023 

- Yritys X piti muutosneuvottelut joulukuussa 2023 ja maaliskuussa 2024, joissa ta-

pahtui organisatorisia muutoksia. Näillä muutoksilla fuusioituneesta yrityksestä 
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tulleet henkilöt ensin siirrettiin osaksi olemassa olleita operatiivisia yksiköitä ja toi-

sessa vaiheessa tiimit sekoitettiin keskenään niin, että lähes kaikissa tiimeissä on sekä 

vanhan yritys X:n työntekijöitä, että fuusion mukana tulleita työntekijöitä. 

Tämän tutkimuksen osalta keskityttiin koko muutosmatkaan tammikuusta 2023 aina kesä-

kuuhun 2024 saakka.   

4.2  Tutkimusstrategia  

Aihe on sellainen, että sen tutkiminen määrällisellä tutkimuksella olisi haastavaa. Fuusiossa 

toimivia esihenkilöitä oli kappalemääräisesti kohtuullisen vähän ja kun tutkimuksen yti-

messä on tutkia sitä, minkälaista tukea esihenkilöt kaipaavat, oli helppo ajatella näiden pien-

ten ja suurien odotusten ja tarpeiden nousevan esiin paremmin keskustelussa tutkijan ja haas-

tateltavan välillä kuin lomaketutkimuksen kysymysten kautta. 

Laadullisella tutkimuksella on mahdollista kerätä aineistoa keskustelemalla haastateltavien 

kanssa aiheesta ja sen eri näkökulmista, keräten kommentteja ja näkemyksiä aiheesta. Haas-

tattelu voidaan perinteisesti ajatellen toteuttaa strukturoituna, puolistrukturoituna tai avoi-

mena haastatteluna (Hyvärinen, Nikander, Ruusuvuori & Aho 2017). Teemahaastattelun 

idea on se, että määritetään keskeiset teemat, joita haastattelussa halutaan käsitellä, sen si-

jaan, että lukittaisi tarkkaan käytettävät kysymykset (Hyvärinen et al. 2017).  

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina siitä syystä, 

että teemat pystyttiin valitsemaan etukäteen tutkimuksen asetelmaan, tutkimuskysymyksiin 

ja teoriapohjaan perustuen, mutta haluttiin tietoisesti jättää tilaa sille, että keskustelussa saat-

taa ilmetä aihealueita, joita ei etukäteen ajateltu. Puolistrukturoidun haastattelun tavoite on 

olla riittävän jäsennelty käsittelemään tiettyjä tutkimuksen ilmiöön liittyviä aiheita, jättäen 

samalla tilaa osallistujille tarjota uusia näkökulmia teoriasta poimituille painopisteille. Ky-

symykset jäsenneltiin selkeisiin aihealueisiin siirtyen täysin avoimista kysymyksistä kohti 

teoreettisempia kysymyksiä haastattelun edetessä. Puolistrukturoidun haastattelun keskeisin 

hyöty on se, että sen avulla on mahdollista syventyä yksilön kokemukseen samalla kun se 

käsittelee teoriasta poimittuja muuttujia. (Galletta 2013) 
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4.3  Aineiston keruu 

Laadullisissa tutkimuksissa joudutaan aina pohtimaan sitä, mikä on riittävä määrä haastatte-

luita. Yleinen ajatus on löytää sopiva määrä haastatteluita, jolla saavutetaan teoreettinen kyl-

lästymispiste eli saturaatio. Paras tapa löytää saturaatiopiste olisi tehdä aineiston analyysiä 

ja haastatteluita rinnakkain, jolloin saturaatio ilmenee helpoiten (Hyvärinen et al. 2017). 

Vaikka tässä tutkimuksessa oli alusta alkaen tarkoitus tehdä näitä kahta rinnakkain, tutki-

muksen määrälliseen arviointiin otettiin käytännönläheinen näkökulma ja arvioitiin, millä 

haastattelumäärällä päästään todennäköisesti riittävän hyvään aineistoon. Tutkimuksen koh-

teena olevassa yrityksessä työskenteli ennen fuusiota 9 johtoryhmän jäsentä ja noin 45 tiimin 

tai osaston esihenkilöä. Fuusion yhteydessä fuusioituvasta yrityksestä tuli yhteensä 16 esi-

henkilötehtävässä työskentelevää työntekijää. Eli fuusion aikana koko yrityksessä työsken-

teli noin 70 esihenkilöä. Näistä eniten tämän tutkimuskysymyksen äärellä olivat tietenkin 

fuusiossa tulevat 16 esihenkilöä, mutta myös osa vastaanottavan organisaation esihenkilöistä 

oli tiiviisti mukana fuusion rakentamisessa. Osaa esihenkilöistä fuusio ei koskettanut tiimin 

tekemisen tai vastuualueiden osalta lainkaan.  

Alustava suunnitelma oli se, että haastatellaan 7 esihenkilöä, jotka ovat siirtyneet muutoksen 

mukana ja 3 esihenkilöä, jotka ovat olleet tiiviisti muutoksessa mukana eli yhteensä 10 esi-

henkilöä. Tällä otannalla arvion mukaan pitäisi saada hyvä kuva tutkimuskysymyksiin liit-

tyvistä kokemuksista. Tämän lisäksi tarkoitus oli haastatella muutosta ohjanneita johdon jä-

seniä, yhteensä 4 henkilöä. Haastatteluiden tavoitteena on saada haastateltavilta näkemyksiä 

ja kokemuksia siitä, miten teoriassa esitetyt ilmiöt ovat näkyneet heidän arjessaan muutok-

sen keskellä ja mahdollisesti laajentaa teoriaosuutta haastatteluista nousevien teemojen mu-

kaisesti. Lisäksi kun haastateltavana on sekä esihenkilöitä että johdon edustajia, aineiston 

perusteella on mahdollista myös vertailla eri ryhmiltä nousevia näkemyksiä toisiinsa. 

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensä 7 muutoksen kohteena ollutta esihenkilöä, jotka siir-

tyivät fuusion mukana, 2 tiiviisti mukana ollutta esihenkilöä, jotka olivat jo vastaanottavan 

yrityksen X palveluksessa ja 4 johtoryhmän jäsentä, jotka olivat johtamassa muutosta. Yksi 

haastatteluun lupautuneista joutui jäämään pois haastatteluista aikataulukiireiden takia.  

Koska haastateltavat työskentelevät eri puolilla Suomea, haastattelut pidettiin videohaastat-

teluina teamsin välityksellä. Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin kokonaisuudessaan, jotta 

aineiston analysointi onnistui helposti.  
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Suunnitellut teemahaastattelurungot 

Teemahaastattelun runkona toimi aiemmin esitetty tutkimuksen viitekehys ja siinä mainitut 

asiat. Tarkempia kysymyksiä kirjattiin teoriaosuuden pohjalta. Koska tutkimuskysymys pyr-

kii selvittämään sitä, miten yritys ja johtoryhmä voivat tukea lähiesihenkilöitä muutoksen 

edistämisessä, haastatteluiden osalta nimenomaan alakysymysten kautta haetaan vastausta 

siihen, että mitä odotuksia esihenkilöt kohtaavat, minkälaista tukea kaipaavat ja miten nyt 

käytetyt keinot toimivat. Esihenkilöiden tärkeän roolin takia kysyimme tässä tutkimuksessa 

samoja teemoja haasteltavilta esihenkilöiltä sekä johtoryhmän jäseniltä, jotta pystyimme 

analysointivaiheessa arvioimaan myös sitä, että mitä toimenpiteitä tehtiin ja miten ne näyt-

täytyivät esihenkilöille ja miten he kokivat näiden toimivuuden. Tästä syystä johtoryhmäläi-

sille rakennettiin samoihin teemoihin liittyvä haastattelurunko, mutta kysymykset oli ase-

teltu hieman eri lailla.  

Haastattelu lähti liikkeelle pro gradu -tutkimuksen avaamisesta, jossa kaikille haastatelta-

ville vielä kerrattiin se, mitä tutkimuksella tavoitellaan. Ensimmäisen haastateltavilta kysyt-

tiin yleisistä havainnoista itse muutokseen ja fuusiohankkeeseen liittyen, sen jälkeen kysyt-

tiin haastateltavan henkilökohtaisia kokemuksia muutoksen ajalta ja tarkentaen vielä eri vii-

tekehyksessä olevia näkökulmia liittyen odotuksiin, tarjottuun tukeen tai esihenkilöille suun-

nattuihin toimenpiteisiin. Lopuksi kaikilta kysyttiin vielä tärkeimpiä ajatuksia siitä, mitä yri-

tyksen tulevaisuudessa kannattaisi aiheeseen liittyen korostaa.  

Itse kysymysten muotoilussa hyödynnettiin useaa eri haastattelumuotoa. Mukana on haas-

tattelututkimuksesta tuttuja tilastollisiin menetelmiin liittyviä strukturoituja kysymyksiä, 

jotka kysytään kaikilta samalla tavalla, kuten esimerkiksi historia yrityksessä tai esihenki-

lönä toimimisessa (Hyvärinen et al. 2017). Tämän lisäksi käytetään kertomushaastatteluissa 

käytettyjä avoimia kysymyksiä, joilla luodaan haastateltavalle mahdollisuus kertoa omia ko-

kemuksiaan kysyttävästä aiheesta haluamallaan tavalla ja laajuudella (Hyvärinen et al. 2017; 

Galletta 2013).  Teemahaastattelurungot ovat kuvattuna liitteessä 1. 

4.4  Aineiston analysointi  

Aineiston analyysi on tiiviisti linkityksessä aineiston hankintaan ja nämä vaiheet kulkevat 

usein vähintään osittain limittäin. Analysointi lähtee liikkeelle heti, halutaan niin tai ei. Kun 



 42 

tutkija on osa tutkimusta niin sanotun tutkimusinstrumentin roolissa, hänen oma käsityk-

sensä, tutkitut teoriat ja kyky tulkita ja ymmärtää ilmiöitä vaikuttavat analysoinnin laatuun 

ja näkökulmiin. Tavoitteena aineiston analyysillä on kuvata, tulkita ja ymmärtää tutkimuk-

sen kohteena olevaa ilmiötä ja kuvata se ymmärrettävään kontekstiin lukijalle. Laadullisen 

analyysin tekeminen ei koskaan ole pelkkää mekaanista luokittelua, vaan analysoidessaan 

tutkija pyrkii yhdistämään aineiston yksityiskohtia hahmottumassa olevaan kokonaisuuteen, 

joka johtaa tutkimuksen tuloksiin ja johtopäätöksiin. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020) 

Siinä missä koko tutkimukselle asetettu tutkimuskysymys tai -kysymykset pyrkivät jäsente-

lemään koko tutkimusta ja sen rakentumista, haastattelukysymykset eivät suoraan kysyneet 

itse tutkimuskysymystä vaan pyrkivät nostamaan haastatteluiden kautta haastateltavien nä-

kemyksiä ja kokemuksia aiheista, eli keräämään aineistoa. Aineistolle tehtävät kysymykset 

ovat tärkeä osa aineiston analysointia, koska niiden avulla on tarkoitus vastata alkuperäisiin 

tutkimuskysymyksiin. (Hyvärinen et al. 2017) 

Aineiston analysointia oli alusta asti tarkoitus tehdä rinnakkain aineiston keräämisen kanssa. 

Tämä teki analyysistä jatkuvaa koko tutkimuksen ajalle, sillä aineistosta nousi haastattelui-

den aikana teemoja tai toistuvia malleja, joita oli syytä tutkia tarkemmin. Galletta (2013) 

suosittelee kirjassaan jakamaan aineiston keruun ohessa tehtävän iteratiivisen analysoinnin 

useaan tietoiseen, mutta vain kevyesti määriteltyyn vaiheeseen; heti alussa kannattaa heti 

tehdä haastattelun reflektointia, organisoida dataa kevyellä tavalla, jonka oletetaan muuttu-

van sitä mukaa, kun haastatteluita tulee lisää sekä aloittaa teemakoodien kirjaus (thematic 

codes). Näiden teemakoodien kirjanpito alusta alkaen oli ensisijaisesti kuvailevaa, mutta pi-

demmälle mennessä ne auttoivat tunnistamaan eri haastatteluista nousevia toistuvia aiheita 

ja sitä kautta tulosten tulkintaa. Seuraavana vaiheena oli aikainen merkityksen tuottaminen. 

Tämä tapahtui, kun useampia haastatteluita on pidetty ja teemakoodien avulla tunnistetaan 

toistuvia aiheita tai kategorioita. Näistä toistuvista aiheista alkoi nousta erilaisia aihekluste-

reita, joista tehtiin alustavia tulkintoja tai johtopäätöksiä ja joita peilattiin kertyvään dataan 

ja sitä kautta rakennettiin tulkintaa kohti tutkimuskysymyksiä. Kolmantena vaiheena oli uu-

sien tulkintatasojen tuominen mukaan yhdistämällä tehtyjä alustavia johtopäätöksiä teoriaan 

ja keskustellen teorian kanssa, miten haastatteluista nousevat tulkinnat tai johtopäätökset 

voisivat linkittyä aiemmin tutkittuun teoriaan. Analyysin aikana tunnistettiin myös tilanteita, 

joissa oli tarpeen etsiä vielä lisää teoriatietoa ilmiöstä ja sen jäsentelystä. Esimerkki 
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tällaisesta nousseesta toistuvasta aiheesta oli jaetun ymmärryksen luominen, eli sensema-

king. Vaiheita esitetty kuvassa 4. (Galletta 2013, 119-151) 

 

Kuva 4. Haastatteludatan tulkinnallisia toimenpiteitä. (Galletta 2013, 151) 

Samalla tavalla kuvaa aineiston analysointia Ruusuvuori, Nikander & Hyvärinen (2010) kir-

jassaan jakamalla analysointiprosessin kolmeen päävaiheeseen: aineiston luokittelu, analy-

sointi ja tulkinta. Nämä kolme vaihetta liittyvät toisiinsa kiinteästi, mutta ovat samalla kolme 

selkeästi erillistä vaihetta, joiden sisällä on paljon osatehtäviä. Aineiston luokittelu pitää si-

sällään aineistoon tutustumista, järjestämistä eli koodaamista sekä tiedon rajausta suhteessa 

alkuperäiseen tutkimuskysymykseen. Luokittelun tavoitteena on tunnistaa aineistosta löyty-

vät yhteiset tai tutkimuskysymykseen liittyvät teemat tai ilmiöt. Analysointi pitää sisällään 

luokitteluvaiheessa jaetun aineiston koostamista yhteen aineistokoosteiksi, jotta jaottelun 

esiin nostamat havainnot nousevat esiin. Tämän lisäksi vaihe sisältää kysymysten esittämi-

sen aineistolle, jolla pyritään analysoimaan löydettyjä ilmiöitä tarkemmin. Viimeisessä vai-

heessa analysoituja koosteita on tarkoitus keskusteluttaa teoreettisten näkökulmien kanssa 

ja löytää sieltä yhteneväisyyksiä tai eroavaisuuksia. Vasta tästä kolmannesta vaiheesta syn-

tyy tutkimuksen johtopäätökset, pelkkien analyysien tuottaminen jättäisi tutkimuksen kes-

ken. (Ruusuvuori et al. 2010) 

Aineiston koostamiseen ja analysointiin käytettiin Exceliä. Ensimmäisessä vaiheessa Ex-

celiin kirjattiin haastatteluissa käytetyt teemat sekä niihin liittyvät kysymykset ja kirjattiin 

teemojen alle haastatteluista nousseita asioita ja lainauksia niin, että yhden vastaajan vas-

taukset olivat yhdessä sarakkeessa. Käytössä oli yksi iso taulukko, jossa ylläpidettiin 
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kaikkien vastauksia. Tässä kohtaa haastateltavien vastaukset anonymisoitiin ja tutkija kirjasi 

ylös omia yksittäisiä oivalluksia tai tärkeitä havaintoja haastatteluista. Tämän jälkeen tuli 

tarkempi nousseiden aiheiden jaottelu, jossa koottiin yhteen eri kysymyksissä nousseet pää-

kohdat ja aihealueet sekä poimittiin suoria haastateltavien sitaatteja aiheista. Samalla aineis-

toa pelkistettiin poimimalla sitaateista avainasiat seuraavaan vaiheeseen ja tiedot kerättiin 

edellistä yksinkertaisempaan taulukkoon. Esimerkiksi hankkeistuksen ja osallistamisen 

osalta koottiin yhteen positiiviset kommentit ja kriittiset kommentit, jotta saatiin tasapuoli-

nen kuva siihen aihealueeseen nousseista mielipiteistä. Seuraavaksi pelkistyksiä alettiin ryh-

mitellä onnistumisiin ja parannettaviin asioihin sekä etsittiin kategorioita, joille voi antaa 

yhteisen nimen tai nimittäjän. Näin pystyttiin löytämään samankaltaisuuksia tai usein tois-

tuvia teemoja, joita pystyttiin keskusteluttamaan teorian kanssa. Kun teemoja oli tunnistettu, 

tehtiin vielä paluu alkuperäisiin litteraatioihin ja etsittiin teemoihin liittyviä kommentteja, 

jotta pystyttiin tarpeen tullen täydentämään teemojen näkökulmia ja listaamaan, kuinka 

moni vastaajista kyseisestä aihealueesta mainitsi. Näiden pohjalta kirjattiin haastatteluiden 

tulokset kappaleeseen 5, jossa havainnollistettiin tärkeimmät havainnot sekä haastatteluista 

poimittujen sitaattien että yhteenvetokuvien avulla. Lopuksi haastatteluiden tuloksia ja sieltä 

nousseita havaintoja pohdittiin suhteessa teoriaan. Tästä enemmän kappaleessa 6.  

4.5  Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi ei ole yhtä yksiselitteistä kuin määrällisen 

tutkimuksen arviointi. Määrällisessä tutkimuksessa arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettiä ja 

validiteettiä. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa yleensä kokonaisuutta tar-

kastellaan kolmen kulman kautta, jotka eivät ole yksiselitteisiä vaan laajasti ymmärrettäviä 

kokonaisuuksia; uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuudella tarkoitetaan sitä kä-

sitystä, jota lukijoilla tulee siitä, onko tutkimuksen aineisto kerätty asianmukaisesti, analy-

soitu luotettavasti ja tulokset kokonaisuudessaan luotettavia. Luotettavuudella puolestaan 

tässä kontekstissa tarkoitetaan sitä, että tutkija on kyennyt valitsemaan ja käyttämään oike-

anlaisia menetelmiä ja lähestymistapoja tutkimusongelman suhteen ja tutkimuksen toteutuk-

sen suhteen. Eettisyydellä tarkoitetaan sitä, että tutkija on toiminut eettisesti koko tutkimuk-

sen ajan, hänen käyttämänsä menetelmät voisivat toimia missä tahansa hyvin tehdyssä tut-

kimuksessa ohjenuorina ja tutkimus pyrkii saamaan hyvää aikaan tutkittavalle kohteelle tai 

tutkimuksessa mukana olleille henkilöille. (Puusa et al. 2020) 
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Yksi jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa tunnistettu selkeä riski tutkimuksen luotettavuu-

delle liittyi tutkijan omaan rooliin suhteessa organisaatioon ja haastateltaviin henkilöihin. 

Samalla kun tutkittava tapaus on yrityksen kannalta merkittävä ja tärkeä tapahtuma, jonka 

parempi ymmärtäminen todennäköisesti auttaa toimintaa jatkossa, aihe on myös tutkijan päi-

vittäisen työn kannalta ollut vahvasti läsnä viimeisen puolitoista vuotta, joten jo ilman tutki-

mustakin tutkijalla on selkeitä mielipiteitä ja näkemyksiä tutkittavasta aiheesta. Tutkija on 

itse ylemmän johdon roolissa tässä organisaatiossa ja tämä voi vähentää tutkimuksen objek-

tiivisuutta tehtävien tulkintojen näkökulmasta, koska tutkija on itse ollut suunnittelemassa 

ja toteuttamassa näitä toimenpiteitä esihenkilöille ja koko organisaatiolle. Samaten tutkijan 

rooli osana ylempää johtoa voi aiheuttaa sitä, että haastateltavat eivät välttämättä halua tai 

uskalla kertoa koko mielipidettään haastatteluissa. Tätä voi tapahtua etenkin silloin, jos mie-

lipide tai näkemys on kriittinen työnantajaa kohtaan. Näitä riskejä ei pystytty tutkimuksesta 

kokonaan poistamaan, mutta nämä on huomioitu ja tiedostettu koko tutkimuksen ajan ja tut-

kija on pyrkinyt puolueettomuuteen toiminnassaan. Riskiä on pyritty tietoisesti pienentä-

mään tutkimuksen eri vaiheissa. Alussa sitä tehtiin muun muassa kertomalla avoimesti kai-

kille esihenkilöille tutkimuksesta, sen tavoitteesta ja toteutustavasta. Lisäksi luvattiin vies-

tintää kaikille tutkimuksen tuloksista niiden valmistumisen jälkeen. Haastatteluiden aikaan 

riskiä pyrittiin pienentämään lähettämällä etukäteen laajasti tietoa haastateltaville sekä pitä-

mällä huolta keskusteluiden luotettavuudesta niin, ettei litteraatioita tai tallenteita luovuteta 

tutkijan lisäksi kenellekään muulle ja niistä nousevat asiat anonymisoidaan heti ensimmäi-

sessä analysoinnin vaiheessa. Tutkimuksen analysointivaiheessa tutkija pyrki tietoisesti 

eriyttämään oman mielipiteensä asiasta ja haastatteluista nousevat asiat keskittymällä tieto-

jen analysointiin tehdyn suunnitelman mukaisesti. Koko tutkimuksen ajan tutkija pyrki kir-

jaamaan ylös muistiinpanoja tutkimuksen eri vaiheista, jotta tutkimuksen eri vaiheita ja 

niistä nousseita havaintoja pystyttäisi kuvaamaan raportissa mahdollisimman tarkasti ja yk-

sityiskohtaisesti.  

Eettisestä näkökulmasta katsottuna aineiston keruu on pyritty toteuttamaan noudattaen hy-

vää tutkimusetiikkaa. Haastatteluita varten tehdyt teemarungot käytiin läpi gradun ohjaajan 

kanssa osana ohjausprosessia. Tällä pyrittiin varmistamaan se, että haastatteluilla kerätään 

tutkimuskysymyksen kannalta relevanttia tietoa ja kysymysten muotoilu on oikealla tasolla, 

eivätkä ne esimerkiksi ohjaa vastauksia liikaa johonkin tiettyyn suuntaan. Kaikille haasta-

teltaville lähetettiin ennen haastattelua infokirje, johon oli kasattu aiheeseen liittyvää infor-

maatiota haastateltavalle etukäteen tutustuttavaksi. Infokirje sisälsi yleistä tietoa 
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tutkimuksesta ja sen tavoitteesta, tietosuojailmoituksen sekä teemahaastattelurungon, jonka 

pohjalta haastateltava sai halutessaan valmistautua haastatteluun. Valmistautumista ei odo-

tettu, ilman valmistautumistakin sai tulla haastatteluun. Jokaisen haastattelun alussa jokaisen 

haastateltavan kanssa käytiin vielä läpi tutkimuksen tausta, tietosuojailmoituksen pääkohdat 

sekä kysyttiin hyväksyntä haastattelun tallentamiselle ja litteroinnille. Tallennetut haastatte-

lunauhoitteet sekä tehdyt tarkat litteraatiot säilytettiin työnantajan tarjoamalla tietoturvalli-

sella palvelimella, johon pääsee vain tutkijan työasemalla. Pro gradun valmistuttua tutki-

musaineisto tuhottiin asianmukaisesti.   

5  TULOKSET 

Viidennessä luvussa käydään läpi tutkimuksesta nousseet tulokset. Tutkimuksen tavoitteena 

oli tutkia sitä, miten johto ja yritys voivat tukea esihenkilöitä muutosjohtamisen näkökul-

masta fuusion aikana. Tutkimus tehtiin haastattelututkimuksena, joissa haastateltiin fuusi-

ossa mukana olleita esihenkilöitä sekä muutosta johtaneita johtoryhmän jäseniä. Haastatte-

luiden tavoitteena oli selvittää esihenkilöiden ja johtoryhmäläisten kokemuksia fuusion 

muutosjohtamisesta, minkälaisia odotuksia esihenkilöille tuli ylempää tai tiimistä, sekä esi-

henkilöille tarjotusta tuesta ja minkälaista tukea esihenkilöt olisivat kaivanneet enemmän 

fuusion aikana. Lisäksi haastatteluissa kysyttiin esihenkilöiden ajatuksia siitä, mihin yrityk-

sen kannattaisi panostaa jatkossa muutoksen edetessä arjessa. Tulosten raportointi on raken-

nettu haastatteluissa käytettyjen teemojen mukaisesti. Aluksi avataan haastateltavien tausta-

tietoja, sitten vedetään yhteen yleisiä kokemuksia muutosjohtamisen onnistumisesta ylei-

sellä tasolla. Näiden jälkeen pureudutaan syvemmälle esihenkilöiden kokemiin odotuksiin 

fuusion keskellä ja minkälaista tukea he kokivat saaneensa tai kaivanneensa enemmän. Lo-

puksi vielä nostetaan esiin haastateltavien mielipiteitä siitä, mitä asioita yrityksen kannattaisi 

erityisesti huomioida jatkossa fuusion ympärillä toimiessa. 
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5.1  Taustatietoja 

Haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista esihenkilöiden osalta. Suurin osa ilmaisi mo-

tivaatiokseen osallistua haastatteluihin sen, että yhdessä ymmärtäisimme entistä paremmin, 

mitä asioita teimme hyvin fuusiossa ja mitä asioita voisimme jatkossa tehdä paremmin. Moni 

haastateltava mainitsi myös ääneen olettamuksen, että tällä tutkimuksella ja sen löydöksillä 

on potentiaalisesti positiivinen vaikutus siihen, miten yritys johtaa henkilöstöä jatkossa. Li-

säksi moni haastateltava näki muutoksen tai fuusion vain hyvin läheltä oman arjen kautta, 

jolloin kokonaisuus koettiin helposti epäselväksi ja oman mielipiteen suhteuttaminen koko-

naisuuteen oli selkeästi asia, joka useaa vastaajaa motivoi. Moni halusi myös haastatteluiden 

kautta ymmärtää paremmin omaa johtamistaan ja miten voisi siinä kehittyä. Tämä tuli esiin 

haastatteluissa kommentteina siitä, että on hyvä itsekin jäsennellä ajatuksiaan kokonaisuu-

desta, kun reflektointi helposti jää vähäiseksi arjen keskellä. 

Taustatietoina kerättiin työskentelyaika fuusioituneissa yrityksissä, koska haluttiin ymmär-

tää, oliko pitkällä saman työnantajan palveluksessa olemisessa vaikutusta vastauksiin. Haas-

tatteluissa mukana olleet olivat työskennelleet 2-29 vuotta yrityksessä, joten hajontaa oli 

todella paljon. Tarkemmin jaoteltuna haastatelluista esihenkilöistä 3 henkilöä oli ollut yri-

tyksessä 2-3 vuotta, 3 henkilöä oli ollut 10-13 vuotta ja 3 henkilöä oli ollut 22-29 vuotta. 

Haastatelluista neljästä johtoryhmäläisistä yksi oli työskennellyt 2 vuotta yrityksessä, muut 

10-13 vuotta.  

Lisäksi kysyttiin sitä, että miten pitkään haastateltavat ovat toimineet esihenkilötehtävissä 

näissä kyseisissä yrityksissä. Esihenkilöuran pituus vaihteli välillä 1,5-17 vuotta, joten myös 

siinä kokemuseroa oli paljon. Osalle esihenkilöistä nykyinen tehtävä oli ensimmäinen esi-

henkilötehtävä koko työuran aikana ja osa esihenkilöistä on työskennellyt esihenkilötehtä-

vissä näissä tai muissa yrityksissä aikaisemmin. Tässä tutkimuksessa keskityttiin siihen, että 

minkälaista tukea tämä yritys on antanut muutoksessa ja pitkän tähtäimen johtamisen kehitys 

oli rajattu jo lähtiessä tutkimuksen ulkopuolelle, joten muissa yrityksissä tapahtunut esihen-

kilötyöhön liittyvä tuki ei kuulunut tutkimuksen piiriin. Tästä syystä vain tämän yrityksen 

palveluksessa tehty esihenkilötyö huomioitiin tämän kysymyksen osalta.  



 48 

5.2  Haastateltavien kokemuksia fuusiosta, fuusion hankkeistuksesta ja viestinnästä  

Tässä luvussa käsitellään ensimmäistä teemaa haastatteluissa: haastateltavien kokemuksia 

yleisellä tasolla fuusiosta ja siihen liittyvästä muutosjohtamisesta. Tutkija kysyi haastatelta-

vilta mielipiteitä siihen, missä asioissa onnistuimme ja missä asioissa olisi voinut toimia 

paremmin. Tämän lisäksi keskusteltiin fuusion hankkeistamisesta, tehdyistä vaiheistuksista 

sekä fuusioon liittyvästä viestinnästä. Käytännössä haastatteluissa tähän kokonaisuuteen pa-

lattiin useissa kohtaa haastatteluita, joten näiden yhteenvetojen tekemiseen on hyödynnetty 

koko haastattelumateriaalia, ei pelkästään ensimmäisen teeman kohdalla esitettyjä kom-

mentteja tai näkemyksiä. 

Yleisellä tasolla fuusio koettiin pääosin suureksi onnistumiseksi. Lähes kaikki vastaajat nos-

tivat kokonaisuuden pääasiassa positiivisena, vaikka tietenkin kehitettävää löytyi myös pal-

jon.  

” Joo siis ehdottomastihan tää on paras fuusio tässä firmassa, et ei siitä ei pääse mihin-

kään.” 

” No kyllä nyt aika siis kokonaisuutena mun mielestä tästä pitää antaa arvosanaksi, ihan 

oikeasti vaan antaisin kasin … sanoinkin, että hei, että ei nähdä nyt niitä negatiivisia, vaan 

me puhutaan promilleista mikä meni pieleen, että nyt pitää nähdä tää ihan hurja onnistumi-

nen mikä tässä niinku tehtiin. Tää oli ihan järkyttävän iso muutos.” 

”Itsehän aika paljon peilaa tätä siihen, että mitä mitä tapahtui silloin kun tota niin kun 

(edellinen fuusio tapahtui kahden yrityksen kesken) yhdistyi, niin siihen nähden ihan niin, 

onhan tää nyt toteutettu ihan hemmetin paljon paremmin, että tavallaan alusta asti niin kuin 

sitä tietoa on on jaettu ja sen suhteen ollaan oltu avoimia, että mitä mitä tapahtuu ja mitä 

tehdään. 

” No siis todella kireästä aikataulusta huolimatta niin onnistuttiin se, että onnistuttiin yli-

päätään viemään tää maaliin, niin oli todella hieno juttu.” 

Tärkeimpinä onnistumisina fuusion toteuttamisessa lukumäärällisesti eniten mainittiin seu-

raavia asioita 

1) viestinnän avoimuus ja laajuus (13/13 vastaajista) 

2) ihmisten osallistaminen muutokseen (13/13 vastaajista) 
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3) suunnitelmallisuus muutoksen edistämisessä (10/13 vastaajista) 

4) johtamismallin muutos alkuvuodesta 2023 (6/13 vastaajista) 

5) tiukassa aikataulussa pysyminen (6/13 vastaajista) 

 

Kysyttäessä sitä, missä asioissa olisimme voinut toimia paremmin, eniten vastauksissa nou-

sivat nämä asiat 

1) informaation hajanaisuus ja viestinnän yhtenäisyys tiimitasolla 

2) epätietoisuus etenemisestä ja mitä tapahtuu tarkemmalla tasolla 

3) paljon tekemistä lyhyessä ajassa, työn laatu heikkeni 

4) päätöksenteon haasteet: toisaalta hitaus ja toisaalta liian nopeat päätökset 

5) johtamismallin mukanaan tuomat heikennykset toimintaan 

Vastauksista käy ilmi hyvin se, että niin onnistumiset kuin nekin asiat, mitä olisi voinut tehdä 

paremmin ovat tiiviisti linkissä toisiinsa. Näiden tunnistettujen aihealueiden alla on sekä on-

nistumisia, että parannettavia asioita ja yhtäkään näistä otsikoista ei voida kutsua yksiselit-

teisesti pelkäksi onnistumiseksi tai epäonnistumiseksi, vaan molempia näkökulmia löytyi 

haastatteluista. Tulkintaan tilanteesta vaikutti selkeästi myös vastaajan rooli muutoksessa. 

Ylemmän johdon edustajat näkivät aihealueet keskimäärin parempina kuin lähiesihenkilöiltä 

kysyttäessä. Esihenkilöiden välillä oli myös eroja sen mukaan, miten tiiviisti kyseinen haas-

tateltu esihenkilö on ollut itse hankkeissa ja työstöissä mukana. Mitä enemmän ja syvem-

mällä on ollut mukana hankkeissa ja niiden suunnitteluissa tai työstöissä, sitä positiivisempi 

yleiskuva tilanteessa oli. Kun haastateltavia pyydettiin erittelemään tarkemmin sitä, mitkä 

asiat onnistuivat tai eivät onnistuneet, myös näiden osalta löytyi selkeitä yhteneväisyyksiä 

vastaajien kesken.  

Hankkeistus / projektit  

Hankkeistuksen osalta useampi nosti onnistumiseksi sen, että verrattuna heidän aikaisemmin 

kokemiinsa yritysfuusioihin, tämä kyseinen oli suunniteltu ja toteutettu selkeästi paremmin. 

Koko suunnittelussa oli mukana laajemmin liiketoimintaan, henkilöstöön ja IT:n huomioivia 

asioita, kuin mitä kokemukset ovat olleet aikaisemmin.  
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”Tässä fuusiossa muistettiin ne ihmiset paremmin kuin missään muussa fuusiossa aikaisem-

min. Eli tavallaan niin kun aikaisemmat fuusiot meillä on tehty paperilla, että nyt nää niinku 

siirretään nää laatikot tähän näin ja parhaimmillaan ei ole tehty mitään muuta. Että sitten 

joissakin tapauksissa on tehty vähän ATK-temppuja, mutta ei edelleenkään niin kun niitä 

loppuja asioita, että nyt tää oli suunniteltu niin, että tähän liittyy myös ne ihmiset. Tähän 

liittyy ATK ja sitten tää on niinku se liiketoiminta-asia. Myöskin siellä kaikki näkyy, että ne 

on siinä paperilla.” 

”kyllä mä pidän onnistumisena sitä miten tää oli suunniteltu tää kokonaisuus että sitä niinku 

kaikki näkee että sitä on suunniteltu. Se ei ollut niinku millään tavalla semmoinen että nyt 

lähdetään roiskimaan. ja sitten kun varsinkin nyt mulla on sitä perspektiiviä. Mä oon nähnyt 

muutamankin fuusion tässä firmassa. Ja en sitten tiedä, että onko niistä opittu vai onko vaan 

lähdetty suoraan johonkin parempaan oppikirjaan tai jotain muuta.” 

Tämä fuusio oli hankkeistettu ja sen edistämiseksi oli luotu alaprojektit (eli streamit), joiden 

avulla kokonaisuus oli jaettu helpommin käsiteltäviin alakokonaisuuksiin. Näihin osallistet-

tiin henkilöitä molemmista fuusioituvista yrityksistä osaamiseen ja vapaaehtoisuuteen pe-

rustuen. Hankkeita oli kaksi; kattohanke, joka koski koko fuusioituvaa yritystä ja sen vas-

taanottavia yrityksiä Suomessa, sekä oma hanke tälle tutkimuksen kohteena yritykselle X, 

joka keskittyi vain tähän yritykseen fuusioituviin toiminteisiin ja henkilöstöön. Kaksi han-

kekokonaisuutta koettiin myös osan vastaajien näkökulmasta epäselvänä, sillä aina ei ollut 

selvää hankkeiden fokukset ja mitkä asiat piti ratkoa kummassakin hankkeessa. Samaten 

kritiikkiä tuli useammalta vastaajalta siihen, miten hanke olisi kaivannut vahvempaa pro-

jekti- / hankejohtamista, sillä eri streamien koettiin eroavan toisistaan turhan paljon, tarkat 

tavoitteet streamien työstöille koettiin muutamien vastaajien osalta epäselviksi ja viestinnän 

näkökulmasta olisi voinut olla tarkempaa ohjeistusta sille, mitä tietoa eri streameista täytyy 

jakaa. Projektin vahvan hankejohtamisen tai struktuurin puute tunnistettiin yhtenä haasteena 

sekä johtoryhmän näkökulmasta, että haastateltavien lähiesihenkilöiden näkökulmasta. Mie-

lipiteet jakautuivat siitä, että olisiko hanketta pitänyt johtaa strukturoidummin ja voimak-

kaammin. Hankkeessa työskennelleet esihenkilöt kokivat, että vahvemmasta johtamisesta 

olisi ollut hyötyä arjen toiminnassa. Johtoryhmän edustajien näkemys oli enemmän se, että 

hanketta olisi kyllä voinut johtaa voimakkaammin, mutta sillä olisi voinut olla toimintaa 

hidastava vaikutus lisääntyneen byrokratian ja raportoinnin kautta ja tämä olisi voinut viedä 

aikaa itse tarpeellisten töiden tekemiseltä. He arvioivat myös, että isoon tavoitteeseen eli 
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fuusion aikaansaamiseen ei olisi ollut merkittävää eroa nyt käytettyyn toimintatapaan ver-

rattuna.  

”Joo hankkeet mun mielestä hankkeet tuli hyvin jäsenneltynä elikkä tota niissä oli niinku 

ajatusta että niitä tehdään tämmöisinä omina striimejä ja mun mielestä se oli hyvä mutta ne 

eriytyi ihan liikaa sen matkan aikana eikä niitä tuotoksia vaadittu niinku riittävän aktiivi-

sesti. Mun mielestä se hanke niinku levisi.” 

”mutta sitten täytyy sanoa, että toi (yritys X:n) projektijohtaminen oli kyllä. En mä tiedä 

sanoin, että käytäisiinkö sanaa jopa olematonta, että en mä nähnyt kunnollista projektisuun-

nitelmaa.” 

”mä olisin nimenomaan niinku kaivannut sen hankkeen puolella sitä semmoista hankejoh-

tajuutta enemmän, että mä koin olevani aika yksin” 

” Se se niinku mielestäni, niinku kuitenkin melko hyvin toimi ja siinä niinku itsekin mietin, 

että pitääkö sitä struktuuria olla enemmän ja sitähän olisi voinut olla enemmän ja oltaisiin 

voitu pitää ohjausryhmää ja kaikkea sen sellaista ahkerammin tai jotain tällaista. Mutta mä 

en oikeasti usko että se olisi tuonut lisäarvoa hirveästi, koska meillä oli helvetin kiire kui-

tenkin ja sieltä sitä olisi pystynyt niinku tällaista management layeria, joka ei olisi tuonut 

enää lisäarvoa. Siihen olisi voinut lisätä paljonkin. En näe, että se olisi ollut kokonaisposi-

tiivinen vaan olisi vienyt aikaa niiltä ihmisiltä, joiden tekemistä tässä eniten tarvittiin.” 

” Mun mielestä se oli hyvä että siinä oli joku formaatti. Mä nyt itse satun olemaan projekti-

puolelta niin tota mä en nyt sano siitä että kuinka formaali se oli tai kuinka kirjan mukaan 

mennyt, mutta sanotaan että siellä esiintyi pääosa niistä elementeistä mitkä ovat kriittisiä 

että pystytään tämmöistä ylipäänsä tekemään ja se oli hyvää että meillä oli määritelty että 

meillä on nyt tämmöiset striimit ja niissä nyt on tämmöiset ihmiset.” 

Muutoksen aikataulu ja päätöksenteon nopeus jakoivat mielipiteitä myös. Muutoksen aika-

taulua pidetiin yleisesti nopeana, koska se toi mukanaan paljon tekemistä päällekkäin nor-

maalin arjen kanssa. Tämä lisäsi kokemusta, ettei asioita ehdi tehdä kunnolla ja kasvatti sel-

keästi esihenkilöiden ja muiden hankkeessa mukana olleiden avainhenkilöiden työkuormaa. 

Samalla esihenkilöt raportoivat siitä, että tiimien näkökulmasta muutos kesti todella kauan 

ensimmäisestä infosta siihen, että jotain käytännössä tapahtuu arjen näkökulmasta ja ihmis-

ten toiveena olisi ollut se, että muutokset tapahtuvat nopeammin. Samankaltainen tilanne oli 

päätöksenteon osalta. Yksi vastaajista nosti vahvasti sitä, että päätöksiä olisi pitänyt tehdä 
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aikaisemmassa vaiheessa, jotta päätösten toteuttaminen ei olisi osunut samaan ajankohtaan 

lisäten siinä päällekkäisen työn määrää. Toinen vastaaja nosti näkökulmana sen, että päätök-

siä piti tehdä nopeasti ja osa niistä oli hyviä ja osaa jouduttiin korjaamaan myöhemmin. 

Useampi vastaajista mainitsi hyvänä sen, että ensin tutustuttiin dataan ja aiheisiin kunnolla, 

ennen kuin tehtiin päätöksiä asioista. Tutkijan näkökulmasta kaikki näkemykset olivat ym-

märrettäviä ja sillä oli iso ero, mistä päätöksistä eri haasteltavat puhuivat. Ylemmällä tasolla 

organisaatiossa olevat viittasivat selkeästi niin sanotusti isompiin yhtiötason päätöksiin or-

ganisoitumisesta, ylläpidettävistä palveluista tai muista pidempään aikaväliin vaikuttavista 

päätöksistä, esihenkilöt viittasivat lähellä omaa roolia ja vastuualuetta oleviin päätöksiin, 

joiden merkitys oli selkeästi näkyvämpi nopealla aikataululla arjessa.  

”mutta olihan toi nyt ihan käsittämätön toi aikataulu, millä toi koko niinku (projektin nimi) 

-systeemi hässäkkä pyöritettiin läpi, että että kyllähän se niinku vaati ihan järjettömästi 

työtä” 

”No no aikataulu aikataulu on niinku äärettömän tiukka, niin se on semmoinen, että kyllä 

mä sen niinku taas tiedän että nää tulee meillekin annettuna, niin niistä on hirveän vaikea 

niinku rypiköidä, mutta kun saa palautetta antaa niin aikataulu on semmoinen että ei täm-

möisiä pitäisi niinku hirveän tiukkaan niinku yrittää vetää ja sitten taas toisaalta mä tiedän 

myöskin sen että mitä pidemmän ajamme annetaan tämmöiselle hankkeelle niin sen pidem-

pään se venyykin” 

”Ehkä tähän niinku kiteytyy se. Tosi paljon tehtävää, vähän aikaa. Mä en tiedä onko se hyvä 

vai huono. Se on hyvä, että me saadaan se fuusio liikkeelle, eikä sitä pitkitetä ja saadaan 

asioita eteenpäin.” 

”Ja tietyllä tapaa siihen olisi ehkä kaivannut enemmän sitä aikaa, koska osa päätöksistä 

tehtiin tosi kiireessä, että kyllähän ne sitten niinku runnottiin läpi eikä niin kun tota ihan 

hirveästi mennyt pieleen, että jotainhan toki jouduttiin korjailemaan” 

”Tää ei ole niinkään yleisesti siitä, että fuusiosta että kaikki olisi fuusiossa mennyt niinku 

pieleen, mutta esimerkkinä esimerkiksi mikä meidän tiimissä olisi voinut mennä paremmin 

niin päätöksenteko … me oltaisiin niinku toukokuussa jo tehty se päätös, niin me oltaisiin 

ihan niinku selkeästi helpotettu sitä tilannetta, että ne ei olisi tullut kaikki päällekkäin.” 
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Viestintä ja osallistaminen  

Eniten positiivisia kommentteja tuli aiheista viestintä ja ihmisten osallistaminen työstöön. 

Viestintä koettiin kaikkien vastaajien osalta onnistumiseksi fuusiossa, etenkin sen osalta, että 

viestintä oli avointa, säännöllistä ja viestintää oli paljon. Fuusion tueksi oli rakennettu intra-

sivusto, jonne kerättiin tietoa fuusioon liittyvistä asioista, sekä esihenkilöille ja henkilöstölle 

pidettiin säännöllisesti tiedotusta streamien etenemisestä. Kehuja sai myös henkilöstölle an-

netut mahdollisuudet kysyä teamsin kautta, yleisissä tilaisuuksissa ja tiimipalavereissa. Yksi 

vastaajista mainitsi positiivisena asiana viestinnän yleisen sävyn, jolla pyrittiin luomaan yh-

tenäistä kuvaa ja muutama vastaajista nosti esiin sen, että arjen näkökulmasta etenkin työ-

kaluihin ja henkilöstöasioihin liittyvää tiedottamista on tehty hyvin paljon. Viestinnässä kri-

tiikkiä sai selkeästi kaksi aihealuetta: viestinnän taso ja hajanaisuus. Viestintä oli pääasiassa 

ylätasolla, eikä tarjonnut henkilöstölle kovin selkeä tietoa siitä, mitä käytännössä tapahtuu. 

Tämä oli haastateltujen esihenkilöiden yhteinen mielipide, että eniten henkilöstöä kiinnosti 

tietenkin oman tiimin tai oman position kannalta mahdollisesti tapahtuvat muutokset ja vies-

tintä jäi usein niin korkealle tasolle, ettei siitä saanut irti arkea koskettavaa informaatiota 

tiimeille. Viestinnän hajanaisuuden aiheuttama epätasaisuus näkyi erityisesti siinä, miten 

hyvin tietoa oli saatavilla kaikille esihenkilöille ja tässä haastateltavat tunnistivat selkeitä 

eroja. 

”muissakin konteksteissa keskusteltu tässä viestinnästä ja tässähän tää oli niinku tosi ko-

vassa roolissa ja mä sanoisin tämän antaisin niinku meille ainakin 8 puoltaisi se ellei niinku 

9 arvosanaksi siitä, että miten me onnistuttiin tässä hommassa, että että niinku aina olisi 

voinut enemmän ja aina voisi olla aikaisemmin ja niinku me joskus puhuttiin että tota silloin 

viestintää ollut tarpeeksi kun alkaa niinku kuuluu merkittävästi että taas kun tätä samaa” 

”Me onnistuttiin jollain tavalla niinku viestintä. Sillä tavalla, että ihmiset oli aika rauhassa, 

ainakin jos mä katon (yritys X) suunnalta.” 

”nyt kerrotaan asioita sit suoraan ja avoimesti, jos vaan saadaan niin paljon kuin mahdol-

lista. Siinä te kyllä onnistuitte niin kuin. Siinä kommunikaatiossa että mitä saa kertoa niinku 

alusta lähtien kun aina kun meillä esihenkilölle jotain kerrottiin, niin me saatiin kertoa sen 

myöskin vapaasti eteenpäin” 
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”Ja sitten taas jos miettii viestinnän miinuspuolta, niin oli juuri tämä niin kun maratooni, 

mutta siitä viestittiin sprinttien kautta amerikkalainen saippuaoopperasarja -tyylillä, että 

niin kun kerrottiin mutta ei kerrottukaan ja ei oikein niinku selvinnyt mitä tapahtuu.” 

”viestintä niinku tietyllä tavalla epäonnistuu aina että määrällisestihan se oli niin kun ihan 

OK ei siinä mitään, mutta sitten taas niinku sinne henkilöstölle … Toi liittyy johonkin ja toi 

liittyy johonkin muuhun mutta että niinku sellaisenaan ne viestit ei kyllä niin kun oman muis-

tikuvani on niinku henkilöstölle oikein antanut mitään.” 

Viestinnän hajanaisuus ja sen aiheuttama epätasa-arvoisuus nousi haastatteluista jälleen use-

alta vastaajalta. Johdon näkökulmasta oli paljon viestintää ja esihenkilöt kokivat, että saivat 

hyvin tietoa ja oli helppoa, kun kaikesta voi kertoa suoraan omalle tiimille. Yleisiä viestin-

täkanavia oli useita (intra, esihenkilöinfot, henkilöstöinfot) ja niiden lisäksi tietoa etenemi-

sestä sai parhaiten niissä forumeissa tai työstöissä, joissa eri vaihtoehtoja etenemiselle ja 

ratkaisuille työstettiin. Lisäksi oli olemassa erilaisia projektiryhmän kokouksia, eri yksi-

köissä käytiin omaa keskustelua etenemisestä ja jaettiin pienempien ryhmien kesken aihee-

seen liittyvää hiljaista tietoa. Samalla esihenkilöillä oli kuitenkin tunne, että kaikkea ei ker-

rottu tai ymmärretty. Tämä aiheutti sen, että tilannekuva etenemisestä rakentui usein mo-

nesta eri tiedosta, jotka tulivat eri paikoista ja niitä kuullakseen piti olla läsnä oikeissa pala-

vereissa tai työstöissä. Tämä asetti eri esihenkilöt eriarvoiseen asemaan tiedonsaannin näkö-

kulmasta, koska osa ei ollut mukana työstöissä ja täten jäivät paljon ulkokehälle tiedon suh-

teen. Samaten haasteena esihenkilöt nostivat tiedon tulkkauksen omalle tiimilleen, henkilös-

tön näkökulmasta moni nosti sen, että itse asiassa viestintä oli sen verran ylätasolla, ettei se 

oikein kertonut mitään. Moni esihenkilöistä tunnisti itsellään sen haasteen, että tietoa piti 

yhdistellä eri lähteistä, jotta siitä sai fiksun kokonaisuuden oman tiimin näkökulmasta. Ja 

kun osaa tietoa ei kaikilla ollut saatavilla, niin esihenkilöt epäilivät tiedonsaannissa olevan 

paljon eroa tiimien välillä. Tätä haastetta kuvaa yhden esihenkilön kommentti oivallisesti, 

mutta sama teema nousi esiin useammalta haastateltavalta. Samaten vaihtelua tunnistettiin 

siinä, että miten yksittäiset esihenkilöt viestivät asioista eteenpäin. Tarkkaa viestintää ei 

säännelty tai ohjattu tiimitasolle asti hankkeesta tai johdon suunnasta, jolloin paljon viestin-

nästä jäi sen varaan, miten esihenkilö tai jonkin yksikön esihenkilöt asian tiimeille viestivät. 

Tässä aiheessa useampi haastateltavista tunnisti selkeästi parannettavaa.  

”Ja ja se vaatii sen, että hyvin tarkkaan joutuu itse työstämään sitä ja yhdistää ne oikeat 

asiat. Tuolla sanottiin noin ja tuolla noin ja tuo oli intrassa ja (johtoryhmäläinen) kertoi 
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näin ja ja tuo tuli sitten taas liiketoiminnasta tuo tieto ja näitä näitä on keskusteltu niin siinä 

oli paljon sitä työtä ja koinkin että se oli niinku mulla se tärkeä rooli muutoksessa oli se 

tiedon koostaminen sillä tavalla että pysty auttamaan asiantuntijoita että että ei tarvinnut 

sanoa asiantuntijat seuratkaa näitä kaikkia 10 kanavaa ja keskustelua.”  

”siinä niinku kuuli sen että tieto ei ollut tasapuolisesti kaikkien käytettävissä. Riippuen missä 

päin organisaatio oot niin joko saat tietoa tai et saat tietoa” 

Osallistamisesta nostettiin erityisesti se esiin, että muutosta ja fuusiota rakennettiin tietoi-

sesti yhdessä. Erityisesti projektin streameissa mukana olleilta esihenkilöiltä tuli positiivisia 

nostoja siitä, että he olivat päässeet mukaan tekemään asioita ja myös tiimiläisiä on otettu 

mukaan, sen sijaan, että muutos olisi vain tullut annettuna ylhäältä päin. Kokemus osallista-

misesta ei ollut tasapuolinen, vaan osa vastaajista koki myös niin, että heitä ei osallistettu 

riittävästi tai osallistettiin niin, että syötettä kyllä annettiin, mutta niiden vaikutuksista ei 

ollut tarkkaa tietoa tai tuntui siltä, että syöte meni mustaan aukkoon.  

”Aiempiin verrattuna niin paljon paremmin osallistettu ihmisiä laajemmin kuin mitä mitä 

aiemmin.” 

”Ja sitten tota muu hyvä asia niin se miten ihmisiä tuotiin yksi tekemään sitä asiaa, että kun 

on paljon tekemistä niin joo meillä on hanke ja joo meillä on hankeryhmä mutta se ei rajoitu 

siltikään edes siihen vaan sitä tehdään niinku tiimeissä ja just sen viestinnän kautta niin 

saadaan ihmisiä mukaan ja niiden yhteisten kaikkien sessioiden kautta niin saadaan ihmisiä 

niinku tekemään.” 

”Joo siis se oli niinku silleen, että voisi sanoa jopa että vau. Meille niinku kerrotaan mitä 

tässä tehdään, ja me me tehdään tätä hommaa, niin kyllä se oli siis niin kun niinku vähän 

silleen, että voiko tää nyt pidä paikkaansa, että niinku te oikeasti kysytte meiltä, jotka otetaan 

työtä tekee niin tätä, että me miten niinku hommaa mentäisiin lähdettäisiin viemään eteen-

päin? Erittäin hyvä.” 

Siitä jäi ehkä vähän semmoinen maku suuhun, että teet tosi paljon duunia sen takia, että sut 

on pidetty kiireisenä tässä niinku taustalla että tota niin niin kun tiedetään että tämmöinen 

hanke on. Ja niin kun rumasti sanottuna näennäisesti pidetään kiireisenä, että tota että että 

tulee semmoinen illuusio, että olet vaikuttanut tähän asiaan.” 
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”Niin niihinhän nyt ei ollut niin kun (fuusioituvasta yrityksestä) ihan hirveästi henkilöitä 

laittaa ja itsekin taisin istua 3-4, tota noin niin, työryhmässä ja sitten siinä oli se kaikki muu 

viestintä, mitä fuusio on tulee niin koin että siinä ainakin niin kun olisi kaivannut ehkä enem-

män henkilöitä mitkä olisi pystynyt antamaan niihin työryhmiin niinku outputtia. … Ihan 

mielellään olin siinä, mutta sitten se aika mitä pystyy antamaan siihen niin en ollut tyytyväi-

nen niihin lopputuloksiin, mitä mitä itse sain aikaiseksi, koska piti priorisoida.” 

Johtamismallin muutos  

Kokonaisuuden vaiheistus koettiin pääsääntöisesti erittäin hyväksi, sillä se toi hankkeelle 

selkeät vaiheet, joiden mukaan ihmisiä saatiin mukaan, kerättiin dataa ja tutustuttiin tilan-

teeseen, sekä tehtiin työtä streamien ohjauksessa. Yksi tärkeimpiä virstanpylväitä haastatte-

luiden perusteella oli tehty johtamismallin muutos jo hyvin alkuvaiheessa vuotta 2023. Joh-

tamismallin muutoksella viitataan siihen, että vaikka fuusiota ei oltu tehty virallisesti, fuusi-

oituvat ihmiset siirrettiin organisatorisesti jo osaksi vastaanottavaa yritystä ja he pääsivät 

tutustumaan toisiinsa arjessa. Tällä oli selkeästi positiivinen vaikutus siihen, että ihmiset 

lähtivät tekemään töitä yhdessä ja tutustumaan toinen toisiinsa ja toisten toimintaan ennen 

kuin varsinainen fuusio tapahtuu. Etenkin ylemmän johdon edustajat kaikki nostivat tämän 

merkittävänä positiivisena asiana esiin, lähiesihenkilöistä myös suurin osa oli samaa mieltä, 

että nopea organisaatioiden yhteen vienti positiivisella tavalla pakotti yhteistyöhön ja tämä 

helpotti koko matkaa.  

”Että siellä niinku ylivoimaisesti parhaat onnistumiset tuli siinä että tota kaikki lähti yhdessä 

rakentamaan tätä yhteistä tulevaa tulevaisuutta sen sijaan että oltaisiin menty poteroihin.” 

”No mun mielestä se missä me onnistuttiin mistä on tullut tosi paljon hyvää palautetta on 

se, että mehän ruvettiin tekemään niinku tiimiläisten kanssa töitä jo keväällä. Siis niinku yli 

puoli vuotta ennen kun se itse fuusio tapahtui. Ei toki kaikkien kanssa, mutta siis niinku 

melkoisen osan kanssa, että tosi moni asiantuntija oli itse asiassa niin kun ennen kun meidän 

fuusio tapahtui niin tehnyt jo töitä ja niinku suunnitellut ihan niinku teknisiä kokonaisuuk-

sia.” 

”johtamismallimuutosta pidin niinku siinä mielessä hyvänä, eli ennen kuin voidaan mitään 

muuta tehdä, niin voidaan ruveta vähän tekemään jo yhdessä, että vaikka mitään ei muuteta 

niin keskustellaan ja mietitään puolin toisin, että miten asioita on eri organisaatioissa 

tehty.” 
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Samalla kun organisaatioiden yhdistäminen saman johtamismallin alle toi mukanaan posi-

tiivista, se myös toi mukanaan negatiivisia vaikutuksia, johtamismallin muutos toi mukanaan 

epäselvyyttä ja pysähtyneisyyden tilaa. Nämä negatiiviset kokemukset kuuluivat etenkin lä-

hiesihenkilöiden vastauksissa, jotka tulivat fuusion mukana. Olennaisimmat kritiikkiä saa-

neet asiat olivat 1) myynnin muutos, jolloin aikaisemmin ollut tiivis yhteistyö hävisi lähes 

kokonaan, 2) pysähtyneisyyden aika, kun tuntui ettei tieto kulje tai suunta ole selvä, että 

mihin toimintaa pitää kehittää, sekä 3) vanhan organisaation toimintamallit lakkasivat toi-

mimasta vaikkei uusia oltu saatu vielä pystytettyä.  

”se tuntui herättävän paljon hämmennystä, että se myynti siirrettiin kokonaisuudessaan 

(emoyritykselle) ja projektitoiminta ja päätelaitehallinta, jotka on niin kun aika elimellinen 

osa niin kuin yleistä toimintakulttuuria, että myynti- ja toimitusorganisaatio on suurin piir-

tein samojen seinien sisällä. Ylipäätään sitten katosi niinku kaikki näkyvyys yhteiseen teke-

miseen. Plus että sitten tuli siellä myöskin niinku henkilömuutoksia että niinku asiakkaat 

vaihtui, myyjillä tuli uusia myyjiä, vanhoja lähti pois, kun luonnollinen reaktio taas niinku 

isossa muutoksessa, mutta se vaikutti tänne meidän suuntaan niin, että meiltä loppuu teke-

minen. Meille ei tullut enää keikkaa. Ei kukaan tiennyt mitä kukakin myy.” 

”ihmeteltiin kun ei myynnistä tule niinku enää mitään kun aikaisemmin sieltä tuli kuitenkin 

inputtia vakituisesti kuka lähtee minnekin” 

”se lähti mun mielestä niinku vauhdikkaasti liikkeelle. Eli kun se ilmoitus tuli, niin ei tainnut 

mennä kauaa, jos mä muistelen oikein, että tulikohan helmikuussa se info että no niin nyt me 

mennään sitten siihen johtamis- uuteen johtamismalliin, mikä oliko se tullut maaliskuu ja 

tota sen jälkeen oli täydellistä hiljaisuutta. Mun mielestä mitään ei tapahtunut niinku minun 

tai henkilöiden mielestä, että se johtamismalli niin kun oikeastaan aiheutti vaan semmoista 

niinku täydellistä passiivisuutta (fuusioituvan yrityksen) puolella.” 

”No se tuli ekana mieleen ja sehän sitten totta kai pitää nyt ääneen sanoa, kun meidän tiimit 

siirrettiin (yritys X:n) hallintomalliin, niin siitä hetkestä siihen hetkeen, kun nyt uusi orga-

nisaatio ja uudet tiimit astui voimaan, niin oli vähän sellaista niin kun. Ei tapahtunut mitään. 

Siis siinä mielessä niin kun. Oma esihenkilö siinä välivaiheessa niinku. Se vaan oli.” 

Nämä samat haasteet tunnistettiin myös johtoryhmäläisten toimesta, joskin arvio näiden 

haasteiden negatiivisista seurauksista oli heidän näkökulmastaan huomattavan paljon pie-

nempi kuin lähiesihenkilöiden näkökulmasta.  
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”pientä niinku käpyä siinä kohti, että se vanha ohjausmalli rakenne niinku se murtui siinä 

niinku ja hävisi ihmisten vastuu, vastuut ja kaikki tai ainakin heidän niinku toimintansa 

muuttui sillä tavalla, että se niinku vähän hävisi siinä jutussa” 

Vastausten perusteella tavoite olikin pitää tuona väliaikana organisaatioiden toiminta pää-

osin ennallaan, ennen kuin ehditään suunnitella uudenlaista yhteistä tapaa toimia. Mutta sa-

malla tämä selkeästi tuntui paikoillaan olemiselta ja tämä vaikutti siihen, että ihmiset kokivat 

ettei mitään tapahdu, asiat hankaloituvat tai ei pääse mukaan työstöihin. Vastausten perus-

teella eri näkökulmista asiaa katsovat henkilöt ovat havainneet samoja asioita tapahtuvan, 

kokemus niiden merkityksestä on selkeästi hyvin erilainen riippuen siitä, onko ollut päättä-

mässä fuusion edistämisestä, ollut mukana työryhmissä tai ollut esihenkilönä tiimille, ilman 

että on myös ollut mukana tarkemmissa työstöissä. Tämä on havaintona mielenkiintoinen, 

sillä edelleen näiden pohjalta ei voi yksiselitteisesti sanoa, oliko johtamismallin muutos ai-

kaisessa vaiheessa onnistunut vai ei. Niiden osalta oli, jotka pääsivät mukaan, muutos oli 

selkeästi hyvä. Mutta niiden osalta, jotka eivät olleet mukana, selkeästi tarve olisi ollut vah-

vemmalle ohjaukselle siinä, mihin suuntaan toimintaa kehittää tai vahvemmalle viestinnälle, 

että mitään ei ole tarkoituskaan muuttaa juuri nyt. 

Alla olevaan taulukkoon 2 on nostettu teemoittain nousseita positiivisia kommentteja kysy-

tyistä aihealueista sekä kritiikkiä saaneet asiat. 

Taulukko 2. Yhteenveto haastatteluista eniten nousseista asioista fuusioon liittyen 

  Positiivisia kommentteja Kritiikkiä 

Hankkeistus 

Muutosta selkeästi suunniteltu, oli ole-
massa rakennetta ja projektirakenteet kah-
della tasolla (kattohanke ja tämän yrityksen 
oma hanke). 

Aina ei ollut selvää, mitkä asioista piti tehdä 
yrityksen omassa tai kattohankkeessa. 
Hanke- / projektijohtaminen koettiin riittä-
mättömäksi, ei kunnollista projektisuunni-
telmaa tai budjetinseurantaa, huolia kuun-
neltiin muttei reagoitu riittävästi. 

Suunnittelussa kerrankin huomioitu IT, liike-
toiminta ja henkilöstö, ei pelkkä organisaa-
tion laatikkoleikki 

Päätöksenteko linjauksista jäi liian myö-
häiseksi ja aiheutti tekemisen ruuhkautu-
mista 

Selkeät streamit tavoitetasolla, helppo osal-
listua työstöihin ja osallistettiin esihenkilöitä 
ja asiantuntijoita laajasti 

Streamien tarkat tavoitteet epäselvät, maali 
ei ollut kuvattuna että mitä tällä haetaan. 
Streamit eriytyivät liikaa, olisi voinut olla 
enemmän yhteistyötä, tuotoksia ei vaadittu 
yhtäläisesti. Viestintä epäselvää, mitä viesti-
tään mistäkin streamista. 
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Vaiheistus hyvä, etenkin johtamismallin 
muutos alussa, tutustuminen käyntiin nope-
asti ja sen jälkeen yhdessä suunnittelua 

Odottaminen. Tammikuussa tultiin ulos tie-
dolla muutoksesta, keväällä tehtiin työstöt ja 
annettiin syötettä, sen jälkeen odoteltiin 
mitä niistä tulee. Johtamismallin muutos toi 
mukanaan myös pysähtyneisyyttä. 

Osallistaminen 

Positiivinen fiilis, kun tehtiin yhdessä. Otettu 
laajasti henkilöitä mukaan hankkeen 
streameihin, ei pelkästään esihenkilöitä. Ky-
sytään aidosti työn tekijöiltä ja moni asia 
mennyt juuri kuten ehdotettu 

Ajan jakautuminen mukana olleille, enem-
män olisi pitänyt olla ihmisiä mukana, paljon 
tekemistä samaan aikaan --> ei tule tehtyä 
kunnolla tai kasautuu samoille henkilöille 

Hyvä ja tiivis yhteistyö 
Kokemus siitä, että osallistaminen oli näen-
näistä tai ei ollut selvää, hyödynnettiinkö an-
nettua syötettä mitenkään. 

Aikataulut Oli aikaa kerätä näkemystä ja materiaaleja. 
Päätöksestä nopeasti toimintaan. 

Aivan liian vähän aikaa näin isoon muutok-
seen, ei ehditty suunnitella tai testata riittä-
västi. 

Viestintä 

Alusta asti jaettu tietoa ja oltu avoimia sen 
suhteen, että mitä tapahtuu. Yleistä viestin-
tää oli paljon.  

Epätietoisuus tulevasta oli suurin haaste ko-
konaisuudessa. Mitä tapahtuu, kuinka toimi-
taan, kuinka organisoidutaan.  Ihmiset ehti-
vät kyllästyä, kun tulee niin paljon tietoa ylä-
tasolla. Mutta ei vastata siihen olennaisim-
paan kysymykseen, miten vaikuttaa minuun. 
Viestintä jäi helposti sille tasolle, että siitä 
oli vaikea saada johdettua sitä, että mitä 
tämä tarkoittaa minulle. Esim. tällaisia työ-
ryhmiä on, ehdotuksia on tehty, jossain ta-
pahtuu jotain. Pitäisi saada käytännönlä-
heiseksi tiimiläisille.  

Intrassa hyvin viestintää, mitä tapahtuu ja 
tiedon ylläpitoa 

Viestintä epäselvää, mitä viestitään mistäkin 
streamista. Tietoa tuli jopa ehkä liikaakiin. 
Streameja oli paljon ja niitä käytiin läpi nope-
asti, niin eihän sitä pysty sisäistämään. käy-
tiin aika tarkastikin streameja läpi. Ja jos et 
oo ollut mukana, niin ei sitä oikein ymmärrä.  
 
Samalla oli pitkään hiljaista. Väliaikatietoja 
olisi kaivattu enemmän, onko jotain tapahtu-
nut. Olisko matkan varrella voinut enemmän 
avata, mitä on päätetty ja mitä on suunni-
teltu. 
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Esihenkilöt saivat kertoa kaiken eteenpäin 

Alkuun ei selvää, mistä saa puhua tai ei saa. 
Esihenkilöt toimivat eri tavoilla, osa vei vies-
tiä, osa ei, yhdessä ei varmistettu miten-
kään, meneekö asiat maaliin tiimeissä. Eroja 
riippuen siitä, miten tiivisti esihenkilö on ol-
lut kartalla muutoksista tai mikä oli esihenki-
lön oma rooli muutoksessa. Oltu jopa sa-
massa palaverissa ja ymmärretty viesti eri 
tavalla tai ei osattu yhdistää. 

Paljon informaatiota käytettävissä eri läh-
teistä: yleinen viestintä, intra, kotiyksikön 
kautta, eri työstöt. 

Tieto ei tasaisesti kaikkien käytössä tai saa-
vuttanut tasaisesti henkilöstöä. Tieto hajal-
laan hankkeissa, työstöissä, yksiköissä. Tie-
toa oli, mutta jää ylätasolle, vaikea saada 
siitä omaan arkeen näkyväksi. Tietoa oli riit-
tävästi, mutta kaikki tieto ei ollut helposti 
löydettävissä ja asiantuntijalle mahdotonta. 
Esihenkilöllä iso rooli sen koostamisessa. 
Yksittäiset tiedon pirstaleet on mahdoton 
yhdistää, jos ei tiedä sitä toista. 

Viestin sävy - ollaan yhtä perhettä   

Viestintää arjen asioista, koneet ja henkilös-
töasiat   

Mahdollisuus kysyä, teams kanava ja muut 
mahdollisuudet, esim tiimipalaverit, henki-
löstöinfot, esihenkilöiden viikkopalaveri 

  

Johtamismallin 
muutos keväällä 

2023 

Ihmisten tutustuminen liikkeelle Esihenkilöt tekivät yhteistyötä, asiantuntijat 
vähemmän.  

Tiedonkulku ja ohjaus helpottui 

Ohjaus passiivista, tiedonkulku heikkoa, 
odottava tilanne, ei osattu kertoa henkilös-
tölle, mitä tapahtuu. Kerättiin epäkohtia, 
mutta tuntui ettei niille tehty mitään. Vanhan 
organisaation toimintamallit loppuivat, eikä 
uusia saatu nopeasti tilalle. Kokemus vaih-
teli siitä, miten hyvin pääsi mukaan työstöi-
hin. 

Yhteistyö ja yhdessä tekeminen käyntiin 

Myynnin suuntaan yhteistyö ja näkyvyys lop-
pui lähes tyystin, vaikutus siihen, että myyn-
tifunnelit tyhjenivät, tämä aiheutti pelkoa ja 
epävarmuutta. 
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5.3  Haastateltavien kokemuksia odotuksista 

Esihenkilöihin kohdistuvat odotukset olivat tutkimuksessa tärkeässä roolissa siitä näkökul-

masta, että tutkimuskysymys etsi ensisijaisesti vastausta siihen, miten parhaalla tavalla tukea 

esihenkilöitä muutoksen keskellä. Oletus on se, että esihenkilöihin kohdistuu jotain odotuk-

sia, joita kohti he toimivat ja joiden täyttämisessä he voivat tarvita tukea. Odotuksia etsittiin 

haastatteluista kolmella eri näkökulmalla. Haastateltavilta kysyttiin suoraan heille ylem-

mältä taholta tulleista odotuksista sekä tiimiltä tulleista odotuksista. Näillä kysymyksillä ha-

ettiin tietoisesti ääneen lausuttuja tai selkeästi tunnistettuja odotuksia, joita esihenkilöt ovat 

kohdanneet. Tämän lisäksi haastattelussa kysyttiin odotuksia epäsuorasti liittyen esihenki-

löiden ydintehtävään ja siinä onnistumiseen. Esihenkilöiden ydintehtävä on johtaa tiimiläisi-

ään yrityksen tarvitsemaan suuntaan ja kysymysten kautta käsiteltiin esihenkilöiden omia 

kokemuksia siitä, että miten he onnistuivat johtamaan omaa tiimiään fuusion aikana, tuleeko 

heille mieleen jotain, mitä olisi tehnyt jälkikäteen toisin ja törmäsivätkö he muutosvastarin-

taan omasta tiimistään käsin. Näiden avulla oli tarkoitus nostaa esiin mahdollisia odotuksia, 

joita ei välttämättä suoraan lausuttu ääneen, mutta jotka muodostuivat arjen tapahtumien tai 

jälkikäteen tehdyn oman toiminnan reflektoinnin kautta. Näiden lisäksi haastatteluissa ky-

syttiin johtoryhmän edustajilta sitä, että mitä odotuksia he asettivat omille alaisilleen. Tämä 

tehtiin siitä syystä, että pystyttiin vertaamaan myös sitä, että mitä ylempi johto koki anta-

neensa odotuksina eteenpäin ja mitä esihenkilöt käytännössä kokivat odotuksina.  

Odotukset ylempää 

Kysyttäessä sitä, mitä odotuksia esihenkilöt saivat ylempää, vastaukset vaihtelivat hieman, 

mutta niistä löytyi selkeästi yhteneväisyyttä läpi haastatteluiden. Osan vaihtelusta selittää 

selkeästi vastaajan rooli, eli kuuluiko vastaaja ylempään johtoon vai esihenkilöihin sekä se, 

miten tiiviisti oli mukana aiemmin mainituissa fuusion suunnittelustreameissa. Ylemmän 

johdon edustajat, joita oli haastatteluissa neljä henkilöä, kuvasivat heihin kohdistuneita odo-

tuksia keskenään hyvin samankaltaisesti. Olennaisin odotus on ollut se, että fuusio hoidetaan 

kuntoon mahdollisimman hyvin ja jokaiselta odotetaan omaa panosta tämän toteuttamiseen 

annetussa aikataulussa. Tarkemmin odotuksissa ilmenivät nämä ulottuvuudet: liiketoiminta 

ja asiakkuudet pidetään kunnossa, fuusion hoitaminen maaliin annetussa aikataulussa ja pi-

täkää kiinni ihmisistä mahdollisimman hyvin. Odotus koettiin hyvin selkeäksi siinä mie-

lessä, että nämä asiat piti huolehtia toteutumaan mahdollisimman hyvin ja omaa 
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ammattitaitoa pitää hyödyntää tavoitteen saavuttamiseksi. Ylemmän johdon kommenteista 

ei käynyt ilmi, että olisi ollut tarvetta tarkemmalle tavoitteelle ja moni kertoikin vieneensä 

tavoitteet suoraan omille tiimiläisilleen, jotta saavat heidät mukaan auttamaan fuusion on-

nistumisessa. Johdon eteenpäin asettamat odotukset olivat aikataulun pitäminen, viestinnäl-

linen odotus esihenkilöille tiimien suuntaan, muutokseen ja arkeen liittyvien tavoitteiden 

teko, pitäkää toiminta pystyssä ja ihmiset talossa mahdollisimman hyvin, osallistetaan ihmi-

set rakentamaan tulevaisuutta yhdessä.  

Esihenkilöiltä kysyttäessä odotuksista, kolme näkökulmaa nousi selvästi eniten vastauksissa.  

1) Streamiin liittyvä tavoite, joko streamin vetäjänä tai streamiin osallistujana: Piti 

omaa ammattitaitoa hyödyntäen joko ohjata streami onnistumaan sille määritetyn ta-

voitteen tuottamisessa tai tuottaa jotain näkemystä liittyen streamin tavoitteeseen 

(7/9 vastaajaa) 

2) Viestintä tiimille muutokseen liittyvistä asioista (5/9 vastaajaa) 

3) Tiimin pitäminen toimintakuntoisena, nykytoiminnan ylläpitäminen (5/9 vastaajaa) 

Streameihin liittyvissä tavoitteissa haastateltavien näkemykset vaihtelivat myös paljon. 

Osalle oli hyvin selkeää, että mitä odotettiin streamilta, näissä tapauksissa vastaaja yleensä 

oli myös streamin vetovastuussa. Streameihin osallistujan roolissa olleiden kommenteista 

oli tunnistettavissa sitä, että he tunnistivat kyllä odotuksen, että heiltä odotettiin otsikkoon 

liittyen sisältöä tai ajatuksia, mutta epävarmuutta herätti se, että mitä tarkemmalla tasolla 

odotetaan, minkälaista tietoa tai ehdotusta ja missä muodossa sitä pitäisi esittää.  

”mun rooliin kuului nyt varmaan enemmän ne odotukset siihen, että se fuusio onnistuu tek-

nisesti, elikkä sen mahdollistamisen osalta” 

”No koko se laskutus striimin vetovastuu eli tyyliin että huolehdi siitä, että marraskuun las-

kut lähtee” 

” minä ja kollegat kiroiltiin sitä aika paljonkin, että niinku että kun että ei niinku perkele 

kun ei tiedä, että niinku tehdään nyt ehdotuksia ja sitten kun me tehtiin jotain ehdotuksia, 

niin sitten ne rullattiin, tiedätkö niinku saman tien, että ei tää on ihan väärän mallinen, että 

eihän tätä haeta tässä ollenkaan. OK, no ette edes antanut tätä tietoa, että tän tyyppistä 

haetaan sitten, että niinku tätä ei ainakaan haeta, niin tavallaan tota toi että olisi jonkun 

näköinen sapluuna ollut siihen asiaan että millä meidän pitäisi mennä niinku mihin?” 
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Tiimeille viestintä muutokseen liittyvistä asioista nousi toiseksi eniten haastatteluissa esiin. 

Tämän otsikon sisällä vastaukset vaihtelivat siitä, että kerrotaan mitä on käsketty kertoa aina 

laajempaan huolehtimiseen siitä, että ihmiset saavat tarvittavat tiedot ja pysyvät mahdolli-

simman rauhallisena muutoksen keskellä. Yleisesti viestinnällinen odotus oli haastatteluiden 

perusteella selkeästi tiedossa. 

”Viestinnällistä odotusta henkilöstölle ja henkilöstön pulssin takaisin palauttamista. Kuinka 

siellä oikein niinku jaksetaan ja voidaan? Mitä sieltä nousee kipupisteitä ylös? Tää oli var-

maan semmoinen suoraviivainen, et kertokaa, kommunikoikaa tämä asia. Pitäkää bändi ka-

sassa. Ei panikoida.” 

”No siis se viestintäodotus. Se, että pidä niin kun sun tiimiläiset toimintakuntoisena, se 

niinku tekeminen toimintakuntoisena ja sitten se että kuitenkin niinku jatkat, pidät sitä niinku 

viestintäkuvioita siinä yllä.” 

Vastauksista nousi esiin odotuksena myös nykyisen toiminnan ja tilanteen ylläpitäminen, 

sekä positiivisessa että negatiivisessa  

” oletus oli että hei että niin kun jatketaan tätä hommaa tästä että sä oot kuitenkin vetänyt 

jo tätä tiimiä ja tunnettiin ja tiedät että mitä siellä tapahtuu ja sitten ei ollut mitään sem-

moista että olisi niinku pakko ollut se niinku lähteä kääntämään mihinkään suuntaan niin … 

että tiimi toimii niin kuin se on toiminut tähänkin asti ja homma pyörii että että niin kun tota 

tilaukset tulee käsiteltyä” 

”semmoinen että pidetään vaan niinku pulju hengissä pidetään asiakkaat niin hyvin niin kun 

tyytyväisinä, kun pystytään, mutta että se oli semmoinen niinku tosi niinku pysähtynyt tila. 

Että se oli jotenkin niinku kurjaa ainakin mikä se oma kokema oli siitä, että niinku pidetään 

vaan ne omat asemapaikat ja ei niinku liikuta mihinkään” 

”Olihan se siis totta kai henkilöstön motivaatio … Se siinä toi oli tietenkin niinku yks isoim-

mista, että me ei menetetä niitä niin kun ehkä oleellisimpia hahmoja.” 

Esihenkilöstä vain kaksi nosti erikseen odotuksen muutoksenjohtamiselle oman tiimin suun-

taan, sisältäen näkökulmia ihmisten valmistamista muutokseen, tietoista tunteiden tai asioi-

den käsittelyä ja toiminnan muokkausta kohti jotain uutta ja yhdessä rakennettua. Tämä yl-

lätti tuloksissa, sillä niin vahvasti on kaikissa haastatteluissa ollut puhetta muutoksesta, sen 

kokoluokasta ja siitä, miten se vaikuttaa laajasti ihmisiin. Mutta moni esihenkilö ei nostanut 
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sitä odotuksena, että hänen pitäisi johtaa tiimiään läpi tämän muutoksen. Asiaan vaikuttanee 

se, että useampi esihenkilöistä mainitsi olleensa itse epävarma muutoksen vaikutuksista 

omaan rooliinsa. Tämä on todennäköisesti vaikuttanut siihen, miten vahvasti henkilöt ovat 

kokeneet kokonaisuudessaan muutoksenjohtamisen osaksi odotuksia. Ylemmän johdon 

edustajat kaikki nostivat tämän omaksi odotuksekseen, saada muutos tapahtumaan ja toimia 

aktiivisena jäsenenä sen edistämisessä.  

Osa vastaajista epäröi sen äärellä, että mitä heiltä nyt oikeastaan olikaan odotettu fuusion 

aikana tai ei tunnistanut sitä, että fuusioon liittyen olisi asetettu normaalista poikkeavia odo-

tuksia. Vaikka epävarmuutta olikin haastateltavilla havaittavissa odotusten selkeydessä, silti 

lähes kaikki nostivat juuri niitä odotuksia, joita johtoryhmäläiset kertoivat esihenkilöille 

asettaneensa, joten voidaan tulkita odotusten menneen läpi organisaatioon suhteellisen hy-

vin, mutta ei niin, että ne olisivat selkeästi esihenkilöillä samalla tavalla tai riittävän kirk-

kaasti ilmaistuina.  

” Mä koen ettei niin kun oikeastaan mitään odotuksia. Pois lukien tietysti normaalia, että 

viesti omalle tiimille se mitä on viestittävä. … En koe että olisi ollut mitään, siis niin kun, 

normaalin esihenkilötyön ulkopuolella olevia odotuksia.” 

” Mutta en mä nyt sanoisi, että niinku ei erikseen ole tullut mitään, mutta uskoisin että että 

kyllä se on se viesti ollut, että että porukan valmistaminen tähän muutokseen ja … ehkä se 

on, toivoisin ainakin, että ollut se odotus myöskin sitten, että he pitää se oman porukan rau-

hallisena.” 

”Niin ehkä ne oli ne odotukset niitä niitä, että me saadaan niitä hankkeita niiden työryhmien 

kautta ja muuta eteenpäin, mutta no ne ehkä voinut olla selkeämmät nyt kun miettii jälkeen-

päin ne odotukset, koska ne ei ole niin kirkkaana enää mielikuvassa.” 

Yhteenvetona ylhäältä tulleista odotuksista voi sanoa, että selkeästi haastatteluiden perus-

teella oli tunnistettavissa yhteneväisyyksiä siinä, miten ylempi johto odotuksia kuvasi ja mi-

ten tiimiesihenkilöt olivat kokeneet olennaisimmat odotukset. Vaihtelua oli kuitenkin yllät-

tävän paljon yksilöiden vastauksissa, sekä epävarmuutta siitä, että olikohan nämä nyt ne oi-

keat odotukset. Selkeästi odotusten kommunikoinnissa on samalla onnistuttu, että ne olisi 

voinut viestiä ja kuvata selkeämmin. Kuvassa 5 on esitetty kaikki lähiesihenkilöiden haas-

tatteluissa nousseet odotukset ylempää organisaatiosta. 
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Kuva 5. Lähiesihenkilöiden haastatteluissa nostamat odotukset ylhäältä organisaatiosta. 

Odotukset tiimin suunnasta 

Lähiesihenkilöiden kuvaamat odotukset oman tiimin suunnasta olivat hyvin yhdenmukaiset 

ja haastateltavien odotuksiksi tunnistama lista oli yllättävänkin lyhyt. Jokainen haasteltava 

tunnisti ensisijaiseksi odotukseksi tiimin tai tiimiläisten suunnasta informaation jakamisen, 

sen, että esihenkilö pitää tiimin kartalla fuusion etenemisestä. Erityisesti tietenkin kiinnosti 

se, mitä tapahtuu ja miten tapahtumat vaikuttavat juuri meihin. Toinen selkeä odotus on ky-

symysten esittäminen ja niihin vastaaminen. Tämä tuli usean haastateltavan kuvaamana 

esiin, että tiimiläiset halusivat myös keskustella asioista, kuulla tehdyistä päätöksistä ja nii-

den perusteluista sekä esittää tarkentavia kysymyksiä tapahtuvista muutoksista. Tätä ei kui-

tenkaan kuvattu suoraan odotuksena tiimistä, mutta tarve keskustelulle ja mahdollisuudelle 

esittää kysymyksiä tuli esiin haastatteluissa useaan kertaan. Esiin nostetut odotukset on lis-

tattu kuvaan 6. 



 66 

 

Kuva 6. Haastatteluissa nousseet lähiesihenkilöiden tunnistamat odotukset tiimeiltä 

Yleisesti ottaen haastateltavat kuvasivat tilannetta tiimissä odotusten osalta rauhalliseksi 

siinä mielessä, että esihenkilöt pääasiassa kokivat heihin kohdistuvan vain viestinnällisen 

odotuksen. Muutos oli niin suuri ja selkeästi ylemmän johdon liikkeelle laittama, joten moni 

esihenkilö kuvasi tiimin ymmärtävän esihenkilöiden olevan samalla tavalla itsekin muutok-

sessa ja luottavan siihen, että esihenkilöt kertovat eteenpäin tiimille sen tiedon, mitä heille 

kerrotaan. Esihenkilöt kuvasivat myös keskustelua tiimin kanssa muutoksessa tehdyistä pää-

töksistä kriittiseksi, mutta ei niinkään negatiiviseksi ja vastausten perusteella kritiikki koh-

distui tehtyihin päätöksiin enemmän kuin tiedon välittäneeseen esihenkilöön.  

” kyllä niin kun paljon niin niinku sieltä alhaaltapäin tuli luottoa mutta myöskin semmoista 

tervettä kyseenalaistamista koko niinku fuusioon, se jatkuvuuteen ja yhteistyö niin kun yh-

teiseloon sen fuusion aikana tai sen jälkeen ja tämmöistä mihin niinku piti pystyä kyetä vas-

taamaan jollain tavalla ja jos en tiennyt niin otan selvää ja sitten palasin joko seuraavassa 

yhteisessä tai tässä o2ossa tai muuta” 
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Kaksi vastaajista kuvasi selkeän muutoksen tapahtuneen sinä aikana odotuksissa, kun yri-

tyksessä käytiin muutosneuvottelua. Muutosneuvotteluiden aikana tiimistä nousi normaali-

tilannetta suurempi tarve kuulla, mitä tapahtuu ja epävarmuus tiimissä ja oman tekemisen 

tulevaisuudesta nousi selkeästi. Silloin tiimeissä pidettiin viikoittain tilannekatsausta ja kes-

kusteltiin tiedossa olevista asioista ja esihenkilöt raportoivat, että tiimin rauhoittelua ja pel-

kojen hälventämistä tarvittiin huomattavasti aikaisempaa enemmän.  

”tiimin odotukset muuttui aika isolla määrällä siinä vaiheessa (kun muutosneuvottelut al-

koivat), että silloinhan niinku sitä sellaista niin kun rauhoittelua piti tehdä tosi paljon enem-

män siellä. Sitä sitä niinku sitä pahaa oloa kyllä niinku tietyllä tavalla sieltä ei ehkä ihan 

suoraan silleen että joku olisi soittanut … mulla on kuitenkin niinku sellainen luottopelaaja, 

että siellä kertoo mulle sitten että tota että että tämmöistä keskustelua käydään” 

Johtoryhmäläisiltä kysyttiin myös, minkälaisia odotuksia he olivat saaneet esihenkilöiltä 

omista organisaatioistaan. Edellä mainittujen odotusten lisäksi johtoryhmältä nousi esiin se, 

että odotettiin tiedon lisäksi osallistamista päätöksentekoon. Erityisesti oli esitetty toivetta 

siitä, ettei päätöksiä tehtäisi kuuntelematta aiheiden asiantuntijoita. Lisäksi fuusioon liittyen 

oli esitetty toive, että ei jätettäisi muutosta roikkumaan, vaan tehtäisi tarvittavat priorisoinnit 

ja päätökset, jotta fuusiolla olisi sen tarvitsemat resurssit käytettävissä ja asia saataisi hoi-

dettua loppuun asti. Yksi vastaajista kertoi käyneensä kaikkien lähiesihenkilöiden kanssa 

henkilökohtaisesti keskustelua siitä, että mitä odotuksia tai toiveita heillä on hänen suun-

taansa ja pyrkinyt toteuttamaan mahdollisimman paljon näissä keskusteluissa nousseita toi-

veita.  

Muita epäsuoria odotuksia? 

Haastatteluissa kysyttiin myös kysymyksiä, joiden avulla oli mahdollista tunnistaa odotuksia 

tiimiläisiltä, joita ei välttämättä ollut lausuttu ääneen, mutta ne käyvät ilmi havaintoina liit-

tyen joko muutosvastarintaan tai johonkin sellaiseen, mitä esihenkilöt itse tekisivät eri lailla 

reflektoidessaan omaa johtamistaan ja tiimin kanssa käytyä matkaa näin jälkikäteen. Jokai-

selle haastateltavalle esitettiin kysymys siitä, tunnistiko hän muutosvastarintaa tiimiläisten 

suunnasta ja minkälaisiin tilanteisiin ne liittyvät, jos niitä ilmeni. Sen lisäksi jokaista pyy-

dettiin arvioimaan omaa onnistumistaan johtamisessa ja reflektoimaan, tekisikö jälkikäteen 

ajatellen jotain toisin.  
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Muutosvastarinnan osalta lähes kaikki esihenkilöt raportoivat tilanteen hyvin pitkälti sa-

malla tavalla. Itse iso muutos ei juuri aiheuttanut henkilöstössä muutosvastarintaa vaan sitä 

pidettiin pääosin hyvänä kehityssuuntana. Toki muutosten mukanaan tuoma epävarmuus he-

rätti huolta organisaatiossa, toisaalla enemmän ja toisaalla vähemmän, mutta yleisesti esi-

henkilöt kokivat, että henkilöstöllä oli muutokseen kuuluvaa normaalia kriittisyyttä, eikä sitä 

koettu varsinaisesti muutosvastarintana. Muutosvastarintaa koettiin haastatteluiden perus-

teella kokonaismuutoksen sijasta silloin, kun käsiteltiin pienempiä tai tarkempia aihealueita 

ja niihin liittyviä päätöksiä tai toimenpiteitä. Esihenkilöt mainitsivat muutosvastarintaa 

nousseen liittyen tehtyihin liiketoimintajakoihin, päätöksiin, aikatauluihin, muutosneuvotte-

luihin, töiden lisääntymiseen tai päällekkäisiin järjestelmiin sekä tapahtuviin muutoksiin, 

joilla oli heikentävää vaikutusta kyseiseen tiimiin tai tekemisalueeseen.  

”Ne on aikataulu aikataulu, päätökset, linjaukset, aikataulu nää oli ne mistä niin kun tuli 

koko ajan sanomista että pitäisi tehdä mutta ei pysty tai pitäisi tehdä mutta tää on liikaa. 

Miksei tätä voinut tehdä silloin, että niinku tän tyyppistä mutinaa, mutta kukaan ei varsinai-

sesti vastustanut muutosta, että se oli hirveän helppo niinku viestiä sille tiimille, että miksi 

tätä tehdään mitkä on tän hyödyt että tässä ei niinku se hyväksyttiin ihan niinku tosta vaan, 

että enemmänkin kysymys oli, miksi tää tehdä nyt vasta.” 

” Tietoturvapolitiikka. Aivan jäätävää keskustelua, kuule.” 

Merkillepantavaa haastatteluiden kommenteissa oli se, että useampi vastaaja kertoi odotta-

neensa enemmän muutosvastarintaa, kuin mitä käytännössä tuli vastaan. Muutos koettiin 

positiivisempana, kuin mitä ennakko-odotus oli sekä ylemmän johdon että lähiesihenkilöi-

den mielestä. Muutoksen suhtautuminen jakautui henkilöstön näkökulmasta niihin, ketkä pi-

tivät muutosta hyvänä, neutraaleihin, jotka odottivat mitä tuleman pitää ja niihin, jotka nä-

kivät muutoksen ensisijaisesti negatiivisena. Lisäksi usea vastaaja mainitsi sen, että vaikka 

varsinaista muutosvastarintaa ei ollutkaan, tiimiltä nousi selkeästi huolia ja pelkoja liittyen 

tapahtuviin muutoksiin ja niiden seurauksiin omaan tai kollegoiden tekemiseen. 

”muutamia kriittisiä henkilöitä on. Ja nimenomaan kriittisiä ei niinkään en sanoisi, että 

hankalia vaan kriittisiä, että sieltä tulee kyllä teräviä kommentteja.” 

Tarkemmin avattuna haastatteluissa nousseista tilanteista oli tunnistettavissa tilanteet, jotka 

olivat selkeästi linkityksessä organisaation ylemmällä tasolla tehtäviin päätöksiin tai niiden 

aikatauluihin. Muun muassa liiketoimintajaot, palveluiden muutokset, muutosneuvotteluissa 
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neuvotellut ja sen jälkeen päätetyt muutokset ovat päätöksiä, joihin voidaan ottaa syötteitä 

ja näkemyksiä organisaatiosta, mutta yleensä kaikkia mahdollisia toiveita ei pystytä toteut-

tamaan ja lopullinen päätös kuuluu ylemmän johdon tehtäväksi. Näiden osalta muutosvasta-

rinta koostui osittain myös siihen, että henkilöitä ei oltu osallistettu päätöksentekoon riittä-

västi tai perustelu päätökselle herätti kritiikkiä. Muutosvastarintaa kuvattiin näiden tehtyjen 

päätösten perusteluihin liittyvänä, osa ihmisistä olisi halunnut olla tiiviimmin mukana pää-

töstä tekemässä ja myös yksilöiden suhtautuminen tiimin sisällä vaihteli edellisiin asioihin 

liittyen. Lisäksi riippuen päätöksistä, osa vastaajista koki, että päätöksiä olisi pitänyt tehdä 

nopeammin, jotta niiden aiheuttamat tekemiset eivät olisi olleet niin päällekkäin. Osa taas 

koki, että jouduttiin myös tekemään liian nopeita päätöksiä, joita myöhemmin korjailtiin.  

Toinen isompi aihealuekokonaisuus liittyi selkeästi toimintamalleihin, niiden eroihin, pääl-

lekkäisyyksiin ja yhteen sovittamiseen. Näiden osalta usea haastateltava kuvasi sitä, että toi-

mintamalleista oli ennakkoluuloja, jotka aiheuttivat vastustusta jo ennen kuin tarkemmin 

edes tiedettiin. Tämän lisäksi toimintamallien erilaisuus aiheutti haastetta siinä mielessä, että 

kaikkiin tilanteisiin ei yhdistymisen jälkeen kummankaan yrityksen olemassa oleva malli 

toiminut, vaan piti rakentaa jotain uutta. Ja tietenkin mielipiteet eivät aina osuneet samoihin, 

kun asioita rakennettiin yhdessä. Kuvaan 7 on listattu kaikki haastatteluissa nousseet esimer-

kit siitä, milloin muutosvastarintaa ilmeni tiimeissä. 

 



 70 

 

Kuva 7. Haastatteluissa mainitut aihealueet, jotka herättivät muutosvastarintaa. 

Kun haastatteluissa tiedusteltiin sitä, miten hyvin esihenkilöt kokivat onnistuneensa tiimin 

johtamisessa ja tekisivätkö he jälkikäteen jotain toisin, vastaukset olivat erittäin positiivisia. 

Kaikki vastaajat olivat lähtökohtaisesti tyytyväisiä siihen, miten olivat onnistuneet haasteel-

lisessa tilanteessa johtamaan tiimejään. Onnistumisen puolesta puhuivat positiiviset esihen-

kilöarviot, vähäinen pois lähteneiden ihmisten määrä, tiimiltä saatu suora palaute, työn suh-

teellisen fiksu jakautuminen ja omien tiimiläisten onnistunut osallistaminen työstöön. Yleis-

tunnelma oli hyvin positiivinen ja erityisesti onnistumista koettiin avoimen viestinnän ää-

rellä. Haasteellisimmiksi paikoiksi kuvattiin muutosneuvotteluiden aikaista viestintää, eten-

kin niiden esihenkilöiden toimesta, jotka olivat olleet vähän aikaa esihenkilöroolissa. Mutta 

myös näistä tilanteista haastateltavat kokivat selvinneensä hyvin.  

”Kokonaisuutta kun ajattelee niin mun mielestä se meni kyllä hyvin. En ole niinku missään 

missään tapauksessa niinku tyytymätön siihen.” 
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”Kyllä mä sanoisin että varsin hyvin on onnistuttu, koska niin kun no ensinnäkin se, että 

kukaan tiimiläistä ei ole niin kun tota lähtenyt pois” 

”mä oon kyllä mielestäni onnistunut ihan hemmetin hyvin.” 

”Niin koin sen kohtuullisen niinku hyvänä onnistumisena, mutta että toi henkilöstö niinku 

pitäminen oli kyllä kuitenkin semmoinen yksi oleellisista asioista.” 

Kysyttäessä sitä, mitä jälkikäteen ajatellen tekisi toisin, selkeästi yleisin vastaus oli se, että 

toimisin edelleen samalla tavalla, eikä tekisi juurikaan toisin. Vastaajat kokivat onnistu-

neensa nyt hyvin ja tietenkin kehitettävää löytyi eri henkilöillä eri asioista. Muutama nosti 

viestinnän esiin siinä mielessä, että viestintää ja informaation jakamista olisi voinut olla 

enemmän ja olisi voinut vielä selkeämmin miettiä, miten ja mitä tietoa viedä eteenpäin. 

Myös aktiivisempaan toimintaan sidosryhmien suuntaan, oman tiimin ja uuden vastaanotta-

van organisaation toisiinsa tutustumiseen ja myös muiden esihenkilöiden mukaan ottami-

seen useampi vastaaja olisi laittanut enemmän panosta jälkikäteen ajateltuna. Nyt osa esi-

henkilöistä oli tiiviisti mukana työstöissä ja kokemus oli, että jos kaikki muutkin esihenkilöt 

olisivat olleet enemmän tietoisia muutoksista ja niiden tavoitteista tai vaikutuksista, se olisi 

parantanut myös yhteistä viestintää. Myös hankejohtamista parantaisi osa vastaajista, nämä 

kommentit kohdistuivat sekä kahden erillisen hankkeen parempaan yhteen saattamiseen, että 

yritys X:ssä olleen hankkeen vahvempaan projektimaiseen johtamiseen. Kuvassa 8 on kaikki 

nousseet vastaukset kysymykseen.  
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Kuva 8. Haastateltavien vastauksia siihen, mitä tekisivät jälkikäteen ajatellen toisin. 

Jos peilataan esihenkilöiden kohdistuvien odotusten osalta näitä epäsuorien kysymyksiä ja 

niissä nousseita vastauksia, ne menevät jo tunnistettujen odotusten alle. Muutosvastarintaa 

aiheuttaa eniten päätökset ja niiden perustelut. Päätöksistä viestiminen on osa yhtä olennai-

sinta odotusta esihenkilöille; viestintä etenemisestä tiimille. Muutosvastarintaa oli myös he-

rättänyt se, että henkilöstö koki halua osallistua päätöksiin tai että heitä kuunneltaisiin vah-

vemmin päätöksiä tehtäessä. Tämä ihmisten osallistaminen rakentamiseen ja päätöksente-

koon oli yksi johdon esihenkilöille asettama odotus ja jota toteutettiin ensisijaisesti hankkeen 

kautta osallistamalla ihmisiä siihen. Mutta selkeästi vastauksista voi tulkita, että osallista-

mista olisi toivottu tai odotettu laajemminkin. Mielenkiintoisen kysymyksen tarjoaa toimin-

tamalleihin liittyvät ennakkoluulot tai niiden erilaisuuden, päällekkäisyyden tai yhteensovit-

tamisen nostama muutosvastarinta. Toimintamallien rakennus on ollut osa hankkeen 

streamien työstöä, mutta voidaan pohtia sitä, että olisiko syytä ollut odottaa esihenkilöiltä 

toimintamalleihin tutustumista laajemmin, joka olisi voinut vähentää muutosvastarintaa tai 

odottavaa aikaa streamien etenemisen osalta. Hieman samaa näkökulmaa on tunnistettavissa 

niistä kommenteista siitä, että mitä jälkikäteen ajatellen tekisi toisin. Tiimin tai osaston 
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inkluusion parantaminen vastaanottavan organisaation kanssa, aktiivisempi toiminta sidos-

ryhmien kanssa ja parempi esiselvitys asioista kaikki tuovat sitä näkökulmaa, että myös 

hankkeen ulkopuolella esihenkilöiden toimesta voisi olla hyvä tehdä pieniä tai suuria toi-

menpiteitä sen eteen, että ihmiset tutustuvat toinen toisiinsa ja sitä kautta kokevat tuntevansa 

paremmin toimintamalleja ja uusia kollegoita, joka todennäköisesti auttaa kokonaisuutta hie-

man paremmin eteenpäin. Tämä odotus voidaan tulkita nousevan näiden kautta vahvemmin, 

kuin mitä se ehkä aikaisempien kysymysten pohjalta ääneen lausuttiin. Muita yllättäviä nä-

kökulmia ei haastatteluiden tässä vaiheessa noussut.  

5.4  Haastateltavien kokemuksia esihenkilöille tarjotusta tuesta 

Tämän tutkimuksen päätutkimuskysymys koskee sitä, miten tukea esihenkilöitä muutoksen 

keskellä. Sen lisäksi, että kysyttiin esihenkilöihin kohdistuneista odotuksista, heiltä kysyttiin 

myös kokemuksia tarjotusta tuesta. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin, mitä tukea he saivat 

omaan työhönsä ja mitä tukea olisivat kaivanneet enemmän. Johtoryhmäläisiltä kysyttiin 

vielä lisäksi, mitä tukea he tarjosivat omille tiimiläisilleen tai organisaatioilleen ja mitä hei-

dän näkemyksensä mukaan esihenkilöt olisivat kaivanneet enemmän.  

5.4.1  Mitä tukea saatu ja tarjottu 

Merkittävä havainto haastatteluista oli se, että vastaajat olivat pääosin erittäin tyytyväisiä 

tarjottuun tukeen ja suurin osa vastaajista oli sitä mieltä, että esihenkilöille oli tarjottu hyvin 

tukea, laajalla skaalalla ja koko matkan ajan.  

”Paljon oli tukea saatavilla.” 

”tukea saa ja apua sai aina kun osasi vain sitä kysyä” 

Moni vastaajista lähti vastauksissaan liikkeelle säännöllisestä viestinnästä, oma esihenkilön 

tarjoamasta tuesta matkan aikana ja sen jälkeen tuli vasta tarkempia muita keinoja. Kuvaan 

9 on listattu kaikki lähiesihenkilöiden nostamat tuen muodot.  
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Kuva 9. Lähiesihenkilöiden haastatteluissa mainitsemat tuen muodot, joita saanut fuusion 

aikana. 

Säännöllinen informaatio fuusion etenemisestä sai positiivisia mainintoja kaikkein eniten. 

Tämä ilmeni jokaisessa 13 haastatteluissa hivenen eri näkökulmista, mutta viitaten säännöl-

liseen viestintään esihenkilöille. Fuusion etenemisestä raportoitiin kaikille esihenkilöille 

säännöllisissä yhteisissä palavereissa ja tämän lisäksi intrasta löytyi tietoa, jota pystyi jaka-

maan omille tiimeilleen. Tärkeänä pidetiin myös sitä, että sekä esihenkilöillä ja henkilöstöllä 

oli helposti saavutettavia kanavia, joista pystyi kysymään mieltä askarruttavia asioita ja näi-

hin kysymyksiin vastattiin nopeasti.  

Toiseksi eniten mainintoja (6/13haastaeltavaa nosti) haastatteluissa tuli esihenkilöpäivästä, 

joita on järjestetty puolivuosittain. Ensimmäinen kaikille fuusiossa mukanaoleville esihen-

kilöille järjestettiin toukokuussa 2023, toinen lokakuussa 2023 ja kolmas toukokuussa 2024. 

Esihenkilöpäivissä kehuttiin erityisesti sitä, että siellä pääsi tutustumaan uusiin kollegoihin, 

pääsi sparraamaan samassa tilanteessa olevien kanssa ja sai informaatiota fuusion eri 

streameista. Monen vastaajan näkökulmasta esihenkilöpäivillä jaettu informaatio ja auttoi 

viemään muutosta myös omassa tiimissään eteenpäin. Tämän lisäksi vastauksista on tulkit-

tavissa suuri yhteisöllinen vaikutus, sillä moni kertoi tutustuneensa tätä kautta vasta kunnolla 

kollegoihinsa, joilla oli monta hyvää jatkovaikutusta: sai vertaistukea siitä, että ollaan kaikki 
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samanlaisessa tilanteessa, pystyi pyytämään helpommin apua jatkossa, sai kasvot vain team-

sissa tavatulle kollegalle ja myös pystyi kertomaan omalle tiimilleen, että tuntee esihenki-

löitä fuusioituvien yritysten molemmilta puolelta.  

”esihenkilöpäivät oli erinomaisia Vierumäellä tuolla, niin oppii vähän tuntemaan porukkaa 

siellä ja kuka ketäkin on suurin piirtein, edes naamat tutuiksi niin tietää tää on tää.” 

”Toi niinku lähemmäs ja sit sai sitä infoa ja tuli tuli oikeasti ihmiset tutuiksi. Se helpotti, 

helpotti kyllä niin kun sitä muutoksen läpivientiä johtamista ja ja muutakin, että siellä sai 

tosi laajasti sitten niin kun pohtia asioista ja sehän se teemana oli siellä Vierumäellä just 

tää integraatio.” 

”Äärettömän hyvä tilaisuus oli kyllä se ja siinä sai taas tukea siitä, että niin ne muut painii 

ihan samojen asia asioiden kanssa.” 

”se oli hyvä se mikä oli esihenkilöpäivässä … että kun siellä oli nää eri tota striimit ja siellä 

sitten ihmiset tai siis esihenkilöt kysyi näitä kysymyksiä ja muuta ja sitten se se oli vähän 

semmost sparrailuakin, koska mä en muista, että mitä sieltä tuli, mut just muutamia sellaisia 

asioita joista olin et ei hemputti, enhän mä miettinyt tuommoista ollenkaan, että onpa ihan 

todella hyvä näkökulma!” 

Erityisesti fuusioituvasta yrityksestä tulevat esihenkilöt (4 vastaajaa 9:stä esihenkilöstä) ar-

vostivat viikoittain järjestettyä vapaamuotoista keskustelutilaisuutta, esihenkilöiden week-

lyä, jossa oli mahdollista esittää kysymyksiä, jakaa tietoa ja keskustella ajankohtaisista asi-

oista niiden kesken, jotka olivat kaikki fuusioitumassa vanhasta yrityksestä uuteen. Mukana 

oli myös muutama henkilö vastaanottavasta yrityksestä, jolloin tarpeen tullen pystyttiin hel-

posti pyytämään apua esiinnousseisiin haasteisiin myös niiltä henkilöiltä, joita uudet fuusi-

oituvat esihenkilöt eivät vielä tunteneet. Kommenttien perusteella tämä on ollut monelle tär-

keä säännöllinen kohtaaminen kollegoiden kanssa, jolla on tiedonvälityksen lisäksi ollut tär-

keä rooli vertaissparrauksen näkökulmasta. Kun monessa asiassa uutta rakennettiin yhdessä 

molempien yritysten esihenkilöiden tai henkilöstön kanssa, tämä viikoittainen kohtaaminen 

vanhojen kollegoiden kanssa koettiin myös tärkeäksi. 

”Mun mielestä se oli aivan loistava se kerran viikossa järjestettävä se (fuusioituvan yrityk-

sen) esihenkilöille. Mun mielestä se oli niin kun todella hyvä, siellä sai joko viikko kysellä 

niitä tyhmiä kysymyksiä mikä oli viikon aikana tullut niin ja sai vastauksia ja se käsiteltiin 
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aiheita aiheen vierestäkin ja muuten, mutta se oli niinku tosi tosi hyvä ja tosi tärkeä. Pysy 

kartalla ja sai tietoa.” 

”se oli kyllä hyvä se niinku weekly koska siellä me oltiin niin kun vanhat omat itsemme, 

vanhat (fuusioituvan yrityksen työntekijät) niin sanotusti niin saatiin jakaa huolia ja mur-

heita siellä et miltä tota maailma näyttää ja sitä kautta vertaistukea.” 

Tärkeässä roolissa hyvin selkeästi on ollut yksilön oma esihenkilö, jonka kanssa on päässyt 

sparraamaan etenemisestä ja mahdollisista haasteista osana arkea. Tämän sparraaminen ko-

ettiin tärkeäksi ja kolme vastaajaa nostikin sen tärkeimmäksi tuen väyläksi muutoksen kes-

kellä. Esihenkilön tarjoamista tuesta nostettiin kysymyksiin vastaaminen, asioiden selventä-

minen arjessa ja yksilön tukeminen omissa tavoitteissaan.  

”oma esihenkilö, että just niin sieltä on kyllä niinku kaikki tarpeellinen tuki, saanut siis siinä 

mielessä, että just että on voinut kysyä ihan mitä tahansa, koska sit se, että sitähän se melkein 

on ollut että aina tulee niitä, hetkinen hei, että miten mites tää menee” 

” se oma esimies nyt oli. Tietysti se tosiaan se ainut sparrikaveri joka tässä oli ja se oli niin 

kun seurasi läheltä tekemistä ja jaksamista. Ja vaikka siis eihän hänkään pystynyt vaikutta-

maan sillä tavalla asioihin, koska ne kun ne etenee niin ne etenee sillä tavalla ja muuta, 

mutta se yritti sen verran kuitenkin niinku sitä mun kuormaa aina auttaa, että jos oli jotain, 

mitä pystyy taikka mitä olisi pitänyt eskaloida niin se otti multa niitä asioita mitkä pystyy 

irrottamaan multa. Elikkä se oikeasti otti multa töitä vaikka se itsekin oli kauheassa kuor-

massa.” 

Keskustelu- ja vertaistuki mainittiin useassa yhteydessä tärkeänä tukimuotona. Osa vastaa-

jista yhdisti sen aiemmin mainittuun fuusioituvan yrityksen esihenkilöille suunnattuun vii-

koittaiseen palaveriin, osa esihenkilöpäivään. Lisäksi arvokasta vertaistukea mainittiin ol-

leen siitä, että samassa yksikössä yhdessä muiden kollegoiden kanssa sparrattiin siitä, miten 

juuri tässä yksikössä kannattaa asioita yhdessä edistää ja miten eri tavoilla esihenkilöt ovat 

asioita jo edistäneet. Vertaistuella voidaan näiden vastausten perusteella todeta olevan myös 

merkittävä vaikutus osana kokonaisuutta. Myös työterveyshuollon palvelut mainittiin kol-

men vastaajan toimesta esihenkilöille tarjottuna tukena, jota oli tarpeen tullen mahdollista 

hyödyntää. 

Johtoryhmältä kysyttäessä tarjotuista tuen muodoista, 4:n vastaajan kertomat toimenpiteet 

esihenkilöiden tueksi olivat nämä: 1) viestintä ensisijaisena keinona, alusta asti pyritty 
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viestimään ja kertomaan asioista mahdollisimman avoimesti, 2) erilaiset paikkakuntavierai-

lut ja keskustelut esihenkilöiden kanssa, joissa on mahdollista kysyä ja keskustella asioista, 

jotta ymmärrys laajenisi, 3) esihenkilöpäivät, 4) organisaatiomuutos 1.3., jolla pyrittiin mah-

dollistamaan yhteistyö mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, 5) fuusioon perustettu hanke-

rakenne ja ihmisten osallistaminen siihen sekä 6) esihenkilöitä tulleiden toiveiden tai tarpei-

den toteuttaminen, esimerkiksi viestinnän kehittämisessä. Monet näistä asioista on tunnis-

tettavissa myös lähiesihenkilöiden vastauksissa. Organisaatiomuutosta ei niinkään mainittu 

lähiesihenkilöiden osalta tukimuotona, mutta aiheesta oli aikaisemmin raportissa jo mainittu 

tulleita kommentteja. Samaten hankkeen osalta asiaa ei tunnistettu niinkään tukitoimenpi-

teenä esihenkilöiden suuntaan, mutta sen koettiin kyllä helpottaneen reilusti asioiden jäsen-

telyä ja edistämistä.  

5.4.2  Mitä tukea olisi kaivattu enemmän? 

Yleinen tunnelma tuen saannista oli vahvasti positiivinen ja tämä kävi ilmi myös sitä mietit-

täessä, että mitä tukea henkilöt olisivat kaivanneet enemmän. Usea vastaajista ei heti suoraan 

osannut sanoa, että minkälaista tukea olisi kaivannut enemmän vaan kokemus oli vahvasti 

se, että tukea on ollut reilusti ja sitä oli mahdollista saada, kun vaan sitä pyysi, enkä oikeas-

taan olisi kaivannut juuri mitään enempää. Kun haastatteluissa pyydettiin miettimään asiaa 

vielä tarkemmin sen kannalta, että mikä olisi henkilötasolla auttanut joko oman tekemisen 

johtamisen kannalta tai tiimin johtamisen kannalta, rupesi pienempiä ja suurempia kehitys-

ajatuksia nousemaan. Kuvassa 10 on kuvattu kaikki haastatteluissa nousseet aihealueet, joita 

yhteen kasattuna olikin yllättävän paljon. Raportissa vastauksia on niputettu asioita muuta-

man yläotsikon alle, koska osa nostetuista asioista selkeästi linkittyi toisiinsa ja niitä on pa-

rempi käsitellä yhdessä.  
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Kuva 10. Haastatteluissa nostettuja asioita, minkälaista tukea olisi voinut olla enemmän. 

Henkilökohtainen tuki 

Yksi selkeä aihealue, joka nousi esiin molempina sekä vahvuutena että kehityskohteena, oli 

oman esihenkilön tarjoama henkilökohtainen tuki. Sen osalta haastateltavien kokemukset 

vaihtelivat muutosmatkan ajalta. Samaan aikaan, kun moni haastateltava koki saaneensa hy-

vää tukea omalta esihenkilöltään, kokemus ei ollut kaikille samanlainen. Yksi haastattelui-

den pohjalta tunnistettava kokonaisuus, jolla oli merkittävä vaikutus juuri tähän aihealuee-

seen, oli 1.3. tehty johtamismallin muutos. Muutoksen aiheuttamat positiivisiksi ja negatii-

visiksi koetut seuraukset on kuvattu tarkemmin kappaleessa 5.2. Silloin luotiin väliaikainen 

rakenne, jossa fuusioituivan yrityksen työntekijöistä suurin osa oli samassa organisatorisessa 

yksikössä ja yhden johtajan alaisuudessa. Tilanne tiedettiin väliaikaiseksi ja yhdellä johta-

jalla olevien alaisten määrä oli suuri, jolloin selkeästi aikaa yksittäiselle esihenkilölle on ol-

lut vähemmän kuin normaalitilanteessa. Samaan aikaan käynnistynyt fuusiohanke toi sekä 

selkeyttä etenemiseen, että nosti paljon kysymyksiä. Tämän ajan osalta useampi vastaajista 

kuvasi, että henkilökohtainen tuki tai aito kohtaaminen jäi kiireellisempien asioiden alle, 

mutta siitä olisi voinut olla hyötyä esihenkilön oman jaksamisen kannalta. Se miten esihen-

kilöt kuvasivat tuen tarvettaan tässä kohtaa, oli enemmän oman henkilökohtaisen jaksamisen 

tai töiden priorisoinnin kautta. Henkilökohtaisen tuen tarjoamisen odotus ei kohdistunut vain 
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omaan esihenkilöön, vaan sitä olisi voinut tulla fuusiohankkeen tai HR:n suunnasta. Vas-

tauksista on tulkittavissa, että olennaisin asia tuen osalta oli yksilön huomiointi, keskustelu, 

kuunteleminen sekä avun tarjoaminen.  

”semmonen fiilispuoli ehkä puuttuu. Millainen fiilis sulla on? Niinku että minkä minkänäköi-

siä juttuja? … (esihenkilön nimi) kanssa sitä ei oikeastaan tullut käytyä. Ja sitten (toisen 

esihenkilön nimi) kanssa niin on niin pirun kiireinen, niin se se ei taas niinku ei se kerennyt 

keskittyy siihen meikäläisen kanssa toimimisen. Se oli silleen, että se oli tosi mukava jutella, 

mutta sitten taas niinku se, että kun se oli semmoista kevyttä ylähöttöä, se oli se niinku pin-

taraapaisua … ei niinku menty ollenkaan sitten siihen semmoiseen niinku fiilistelypuolelle 

ollenkaan siinä että tota että että niinku että omia toiveita tai tällaisia että niitä olisi yleensä 

niinku kaivettu, kaivattu ehkä en tiedä.” 

” Ehkä sen oman esihenkilön kanssa olisi, olisi niinku jälkikäteen voi ajatella, että olisi kai-

vannut enemmänkin sitä sparrailua … ehkä siinä oli voinut olla niin kun, enemmän sitä että 

niin kun priorisointia ja sitä, että niinku mitkä on tärkeitä asioita ja mihin pitää keskittyä, 

että olisi saanut koko porukan niin sitten niin kun oikeasti menemään oikeaan suuntaan.” 

”kaikki tiesi että hommat etenee joka tapauksessa, mutta se ei tarkoita sitä, että mut voi 

jättää yksin sinne … Mulle tekee ihan hyvää kun joku kysyy että onko kaikki OK. Tarvitsetko 

apua? Oliko tässä jotain?” 

Muutosneuvottelut 

Kaksi vastaajaa nosti muutosneuvotteluihin valmistautumisen yhdeksi asiaksi, johon olisivat 

kaivanneet enemmän apua. Kummallakaan vastaajista ei ollut aikaisempaa kokemusta muu-

tosneuvotteluista ja niiden jälkeen tehtävästä viestinnästä. Etenkin muutosneuvotteluiden 

lopputuleman viestintä oli haasteellinen paikka esihenkilöille, sillä vietävä viesti ei aina ollut 

positiivinen vastaanottajalle ja tähän valmistautuminen olisi vastaajien mielestä voitu hoitaa 

paremmin. Tarvittavat asiat ja faktat käytiin läpi, mutta esihenkilöt kaipasivat enemmän in-

formaatiota ja tukea siihen, miten keskusteluita käydä. Lisäksi molemmat vastaajista nosti-

vat esiin oman tunteensa tällaisessa tilanteessa, että olisi myös esihenkilöroolissa kaivannut 

haasteellisen johtamistilanteen huomioimista vahvemmin yrityksen tai HR:n puolesta ja ko-

kivat suoraviivaisen ja faktapohjaisen lähestymisen kylmäksi.  
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Informaation lisääminen 

Informaatio ja tiedonjako oli yksi eniten positiivista palautetta saaneita asioita tässä kysei-

sessä fuusiossa. Informaatio ja viestintä nousi myös muissa kohdissa haastatteluita useaan 

kertaan puheeksi, aiemmin on jo mainittu siitä, että viestintää oli paljon, mutta se jäi helposti 

ylätasolle ja tiimit kaipasivat tarkempaa konkreettista tietoa. Tarkemman osastotasoisen 

viestinnän lisääminen voidaan tulkita yhdeksi asiaksi, joka parantaisi esihenkilöiden mah-

dollisuuksia johtaa tiimiään menestyksekkäästi. Informaation lisääminen yhtenä parannus-

ehdotuksena tuli esiin kolmessa eri haastattelussa, kun kysyttiin sitä, mitä tukea esihenkilöt 

olisivat kaivanneet enemmän. Haastateltavat nostivat informaation lisäämisen hieman eri 

näkökulmista, mutta ne on niputettu tähän yhden otsikon alle siitä syystä, että kaikki nämä 

ovat enemmän yrityksen tai johdon tekemiä viestinnän tehostamisia. Yksittäinen esihenkilö 

ei voi juuri vaikuttaa näihin yritystasolla.  Fuusiohankkeen osalta yksi esihenkilö nosti sen 

esiin, että välillä tuli pitkiä hiljaisia aikoja, jolloin ei hankkeesta tai sen alaprojekteista ei 

viestitty yleisesti mitään. Tämä aiheutti hänen mukaansa epävarmuuden nousemista tiimissä, 

sillä helposti tulkittiin hiljaisuuden tarkoittavan sitä, että suunnitelmia tehdään, mutta niistä 

ei kerrota. Hänen mukaansa olisi helpottanut tiimin rauhallisena pitämistä, jos olisi viestitty, 

vaikka vain siitä, ettei uutta viestittävää ole.   

”jos ei ole mitään kerrottavaa, niin kertokaa että ei ole mitään kerrottavaa.” 

Toinen haastateltava nosti informaation lisäämisen esiin siitä näkökulmasta, että olisi autta-

nut oman tiimin johtamisessa, mikäli olisi tuntenut paremmin sidosryhmiä ja osannut kertoa, 

mitä tiimejä tai osastoja on vastaanottavassa organisaatiossa. Kahdelta henkilöltä tuli myös 

idea siitä, että yksilötasolla voisi hyvinkin auttaa se, jos saisi toisesta organisaatiosta nimetyn 

vastinparin, jonka kanssa tehdä yhdessä tai jolta voi kysyä aina kun on kysyttävää. Kolmas 

kulma informaation lisäämisessä oli tehtyjen viestintätoimenpiteiden lisääminen entisestään. 

Kaksi vastaajista esitti näkemyksen, että työterveyden palveluista tai HR-asioista olisi voinut 

viestiä tiimiläisille ja esihenkilöille enemmän, koska monista eri asioista oli viestintää paljon 

ja tärkeät aiheet hukkuvat tietotulvaan helposti.  

Viestinnän yhtenäistäminen 

Viestinnän kehityskohtia on tullut nostoina jo useampia. Yhtenä olennaisena se, että vies-

tintä tiimille oli vähintään osittain riippuvainen siitä, miten hyvin tiimin esihenkilö oli itse 

kartalla siitä, missä mennään ja mitä asioita voi ja pitää viestiä eteenpäin omalle tiimilleen. 



 81 

Yksi esihenkilöistä nosti esiin sen, että häntä olisi auttanut se, jos hankkeesta olisi tullut 

voimakkaammin viestinnällistä ohjetta ja tukea. Ohjetta siinä mielessä, että eri streameja ja 

niissä olevia henkilöitä olisi ohjeistettu viestimään tasapuolisesti ja yhtenäisellä tavalla. Nyt 

hankeviestintä oli vahvasti streaminvetäjien vastuulla, jolloin hajontaa viestinnän systemaat-

tisuudessa ja sisällössä oli paljon. Esihenkilöä olisi auttanut selkeämmät ohjeet viestintään, 

mitä pitää viestiä, miten usein ja millä tavalla.  

Toinen viestinnästä samassa haastattelussa noussut kulma liittyi ylemmän johdon viestin-

tään. Yksi esihenkilö nosti sen, että yleistä tilannetta olisi auttanut se, jos ylempi johto olisi 

viestinyt vahvemmin hankkeen olevan koko organisaatiolle yhteinen asia, sekä nostamalla 

streameista nousevia asioita kaikkien tietoon myös ylemmän johdon suulla. Tämä ylemmän 

tason viestintä olisi tuonut tukea esihenkilön johtamalle tiimille, että hän pystyy helpommin 

johtamaan tiimiään tekemään fuusioon liittyviä asioita, kun organisaation ymmärrys on kor-

keampi siitä, että muut arjen operatiiviset asiat voivat tämän takia viivästyä.  

”Että jos se viestintä olisi tullut niin kun ylemmältä tasolta tai meidän yleisestä viestinnästä 

tai jostain muusta, niin se olisi kertonut ehkä enemmän siitä sitoutumisesta, että hei tää on 

iso homma meille kaikille.” 

Kolmas etenkin viestintään, mutta myös koko muutokseen liittyvä asia oli esihenkilöiden 

sitouttaminen samaan yhteiseen suuntaan. Tämä nousi esiin kahdessa haastattelussa kahdella 

eri näkökulmalla, mutta tutkijan näkökulmasta katsoen hakien samankaltaista lopputulemaa.  

Yksi esihenkilö koki, etteivät kaikki kollegat ole yhtä vahvasti mukana rakentamassa yh-

teistä kokonaisuutta ja tarvetta olisi sille, että kaikkien kanssa käytäisi yhteistä keskustelua 

tekemisen ja toiminnan kehityssuunnasta. Samaan aikaan ei ollut sovittuja yhtenäisiä tapoja 

löytää aikaa viestinnälle ja etenkin aiheesta keskusteluille osana yksiköiden arkea. Toinen 

esihenkilö nosti sen, että informaatiota oli valtavasti, mutta ei ollut juuri aikaa itse sisäistää 

sitä informaatiota, jotta voisi ensin itse ymmärtää sen ja sen jälkeen viedä tiimiä haluttuun 

suuntaan. Näissä molemmissa päällimmäinen tavoite oli selkeyttää suuntaa, johon tiimiä tai 

tekemistä kehittää, vastaajat lähestyivät sitä vaan toinen viestin sisäistämisen näkökulmasta 

ja toinen siitä näkökulmasta, että kaikki eivät ymmärtäneet asioita samalla tavalla. Viestin-

nän toimitapojen, ohjeistusten, systemaattisuuden ja keskusteluajan lisäämisellä olisi voitu 

saavuttaa yhtenäisempää viestintää tiimeille saakka. 
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” Ohjeita tulee, tukea saa. Mutta sitten siellä on niin paljon kaikkea muutakin tekemistä, että 

se varmaan oli niinku se haaste siinä esihenkilönä muutoshetkellä että että ei ehtinyt itse 

kerätä sitä tietoa tai sisäistää sitä tietoa kun sitä oikeasti tuli. … Yksi haaste että, tai mikä 

pitäisi ratkaista, että miten me siinä muutoksen keskellä voidaan niille, ketkä johtaa sitä 

muutosta tai jalkauttaa sitä muutosta, niin miten me niille saadaan riittävästi aikaa siihen 

muutokseen, että ensinnäkin sisäistää sen itse. Että pystyy sitten kertomaan muille.” 

Hankkeen johtaminen 

Moni vastaajista oli mukana fuusioon liittyvässä hankkeessa ja olennaisimmat tuen tarpeet 

koskivat sitä puolta, miten streamien vetäjiä tai streameissa mukana olleita olisi voinut hank-

keessa tukea paremmin. Osa tuen tarpeista liittyi hankeen selkeyteen, määrämuotoisuuteen 

ja siihen, miten strukturoidusti hanketta johdettiin yrityksen johdon toimesta. Vastaajista 5 

nosti esiin vahvemman hankkeistuksen, selkeämmät vastuut ja hankkeen ohjauksen.  

”mitä mä olisin kaivannut enemmän niin mä olisin nimenomaan niinku kaivannut sen hank-

keen puolella sitä semmoista hankejohtajajuutta enemmän, että mä koin olevani aika yksin” 

”se olikin ehkä se kun että kuka vastasi ihan oikeasti niinku mistäkin, että vaikka meillä oli 

niinku stream liidit, mutta sitten kun tuntuu että osa ei tiiä niinku oikeasti siitä omasta osa 

alueestaan yhtään mitään ja ja tota eikä ehkä kannettu sitä samaa vastuuta” 

”tietyllä tavalla sitä rakennetta varmasti esihenkilöt olisi kaivannut enemmän. Selkeyttä sii-

hen aikatauluun, selkeyttä tavoitteisiin ja semmoista tiettyä niin kun, no hankejohtamista 

niinku sanoin ja sitten sitä kautta just ei sitä että se olisi tuonut sitä selkeyttä.” 

Ylätasolla streamien tavoitteet ja päätehtävä koettiin selkeäksi, mutta tarkemmalle tasolle 

mentäessä etenkin kaksi vastaajaa nostivat sen esiin, että konkreettista tavoitetta työstölle tai 

streamille oli välillä vaikea hahmottaa ja edes osittaisella tavoitteen kuvauksella olisi ollut 

apua heidän omalle panokselleen työstössä. Tämä lopputuleman kuvauksen tarve nousi esiin 

sekä koko fuusioon liittyen, mutta myös osana streamien työstöjä.  

” oli varmaan joku visio olemassa mut jotenkin tuntuu, että kellään ei olisi mitään niinku 

sen tarkempaa on niinku hähmäinen utopia tai joku semmoinen visio missä halutaan olla, 

mutta että sitten niinku mitään konkreettisempaa ei ole.” 
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” mutta se oli justiin se, että niinku se tuotiin ylhäältä, mutta se tuotiin vähän niinku sem-

moisen ylätason siellä tavoitteena, että niin kuin mikä oli justiin se epäselvyys ehkä sen puo-

lesta, että niin kun kun ei oikein lähtökohtaisesti tiedetty, että mitä tässä haetaan.” 

Kolmantena ulottuvuutena hankkeeseen nousi vielä kahden haastateltavien vastauksissa pää-

töksenteon tehokkuus hankkeessa, se olisi auttanut toimimaan omassa roolissaan paremmin. 

Päätöksen tekoon viitattiin tilanteissa, joissa streami oli joko ehdottanut päätöstä jostain asi-

asta tai tarvitsi valinnan vaihtoehtoisista etenemisistä, joihin itsellä ei ollut yksinään man-

daattia tehdä päätöstä. Näiden päätösten kuuntelu, seuranta ja nopea tekeminen nostettiin 

yhdeksi asiaksi, jota tukea esihenkilöt olisivat kaivanneet.  

”Mutta ehkä tässä on just se, että kun niitä päätöksiä sai vähän odottaa aina välillä ja lin-

jauksia sai odottaa ja koko ajan kaikilla se aikataulupaine” 

”No (vastaanottava yritys) osalta ehkä kaivannut tukea jossain päätöksenteossa semmoista 

niinku jämäkämpää otetta, että jos niinku laittaa, että hei että että että toimitaanko näin vai 

näin, niin sitten oli semmoinen radiohiljaisuus ja sitten siinä saattoi käydä niin päin että 

tota mä nostin sen sitten niinku (koko taloa koskevassa kattohankkeessa), josta se tuli sitten 

tuolta (hlön nimi) tuli sinne (yrityksen X hankkeeseen), että hei hei vastatkaa jotain tähän, 

niin se tuli kun ei saanut sitä apua niinku tästä.” 

Tiimin jaksaminen 

Kaksi haastateltavaa nosti esiin sen, että oma tiimi on tietenkin myös kovilla muutoksen 

keskellä ja jälkikäteen ajateltuna olisivat voineet kaivata hieman enemmän tukea siihen, mi-

ten tiimin jaksamisesta pitää huolta keskellä fuusiota. Molemmat vastaajista tunnistivat työ-

terveyden palveluiden olemassaolon, mutta pohdintaa herätti se, että nyt työterveyden pal-

velut olivat vain tarjolla ja vain osa tiimeistä hyödynsi niitä käytännössä. Olisiko pitänyt 

systemaattisemmin tuoda niitä tietoon tiimeille ja harkita jopa näiden valmennusten pakol-

lisuutta. Vaikka aina on kiirettä, niin silti yksilön tai tiimin jaksamisen kannalta voisi olla 

hyvä ottaa aikaa käydä keskustelua ja tarjota tiimissä oleville yksilöille valmennusta siihen, 

miten omaa hyvinvointiaan voi johtaa keskellä muutostilannetta.  

Yhteenvetona haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, että haastatellut esihenkilöt kokevat 

esihenkilöille tarjotun tuen olleen muutoksen aikana onnistunutta. Lähes kaikki kokivat tuen 

olleen hyvää ja sitä oli riittävästi. Kehityskohteita löydettiin vasta pidemmän pohdinnan jäl-

keen. Yhteen vedettynä lisätuen tarpeet voidaan listata seuraavasti: henkilökohtainen 
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huomiointi ja avun saaminen, informaation ja viestinnän säännöllisyys ja relevanttius, ta-

voitteiden ja roolien selkeys, työkalut oman tiimin jaksamisesta huolehtimiseen ja kokemus 

siitä, että esihenkilöt yhtenäisesti toimivat samansuuntaisesti johtamisessaan, jolloin myös 

tiimeille kohtelu on mahdollisimman tasavertaista.  

5.5  Ajatuksia jatkon osalta 

Haastattelun lopuksi haastateltavilta kysyttiin vielä ajatuksia tulevaan, mitä he pitivät tär-

keänä muutosmatkan seuraavassa vaiheessa. Vastauksissa toistuivat jo aikaisemmista koh-

dista tutut teemat. Viestinnän avoimuutta ja tiedonjakamista korostettiin edelleen. Tieto on 

jatkossakin pirstaleista, joten sen jakamiseen ja ymmärtämiseen kannattaa käyttää aikaa. 

Päätöksiä ja päätöksentekoa eri tasoilla tarvitaan jatkossakin. Päätösten lisäksi vastaajat kai-

paavat selkeämpiä vastuita, kuka saa päättää mistäkin sekä harkinnassa olleiden vaihtoehto-

jen ja tehtyjen päätösten parempaa avausta ja perustelua. Moni vastaajista peräänkuuluttaa 

etenemisestä tarkempaa aikataulua tai tiekarttaa, jonka avulla on myös helpompi seurata 

otettuja askeleita ja aikaansaatuja tuotoksia. Ihmisten osalta viimeisen vuoden muutosten 

jälkeen on varmasti tarve jonkinlaiselle jälkihoidolle henkilö- ja tiimitasolla, että miten muu-

tos on koettu ja millä keinoin lähdetään rakentamaan tiimihenkeä uudessa rakenteessa. Esi-

henkilöiden, asiantuntijoiden ja asiakkaidenkin osallistaminen mukaan tulevaisuuden raken-

tamiseen on jatkossakin yksi avainasioista, joista kannattaa pitää kiinni, kunhan muistetaan 

ymmärtää ihmisten erilaisuutta ja eri yksiköiden erilaista tilannetta arjessa. Pohjalla on jo 

nyt hyvä yhteistyö ja tekemisen meininki, jota tarvitaan myös jatkossa. 

 

6  YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

Kuudennessa luvussa keskustellaan ja pohditaan teoriaosuuden ja tutkimuksen tulosten poh-

jalta nousseista havainnoista ja niistä heränneistä ajatuksista sekä vastataan tutkimuskysy-

myksiin. Lisäksi luvussa esitetään tämän tutkimuksen johtopäätökset, tehdään tutkimuksen 

pohjalta käytännön suosituksia yritykselle X ja muille yrityksille sekä pohditaan tutkimuk-

sen rajoituksia ja tehdään jatkotutkimusehdotuksia. 
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6.1  Yhteenveto ja pohdinta  

Tämä tutkimus oli vahvasti yritys X:n tilanteeseen sidonnainen ja keskittyi erityisesti esi-

henkilön rooliin muutoksen edistäjänä ja miten tätä roolia voidaan yrityksen ja johdon toi-

mesta tukea parhaiten. Tutkimuksesta nousseet tulokset tukevat kirjallisuuskatsauksessa kä-

siteltyjä aikaisempia tutkimuksia ja teoreettisia näkökulmia ja valtaosa havainnoista on lin-

jassa aikaisemman tutkimustiedon kanssa. Tulosten perusteella nousi myös yllättäviä näkö-

kulmia ja selkeitä parannusehdotuksia kyseiselle yritykselle tutkittuihin aiheisiin.  

Tässä luvussa käsitellään tarkemmin haastatteluiden havaintoja ja kirjallisuuskatsauksessa 

nousseita näkökulmia, pohdintaan samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia aikaisemman tutki-

mustiedon ja tämän kyseisen case-tutkimuksen välillä. Havainnot ja pohdinta esitetään vas-

taamalla ensin kahteen ensimmäiseen apututkimuskysymykseen ”millaiset odotukset koh-

distuvat esihenkilöihin muutoksessa” ja ”minkälaista tukea esihenkilöt kaipaavat”. Sen jäl-

keen vastataan päätutkimuskysymykseen ”miten yritys ja johtoryhmä voivat tukea lähiesi-

henkilöitä muutoksen edistäjinä”. Näiden jälkeen reflektoidaan ja pohditaan löydöksiä yritys 

X tilanteen kautta vastaten kolmanteen alakysymykseen ”mitä keinoja nyt tehdyssä fuusi-

ossa oli käytetty esihenkilöiden tueksi ja miten ne toimivat”. 

6.1.1  Millaiset odotukset kohdistuvat esihenkilöihin muutoksessa? 

Haastatteluiden avulla selvitettiin esihenkilöihin kohdistuneita odotuksia muutoksessa. Odo-

tuksiin kuuluu selkeästi ääneen lausuttuja odotuksia, epäsuorasti nousevia odotuksia ja to-

dennäköisesti ääneen lausumattomiakin odotuksia. Odotuksia tutkittiin tiimin näkökulmasta 

ja ylemmältä johdolta nousevina odotuksina. Haastatteluissa keskityttiin erityisesti esihen-

kilöiden omaan kokemukseen siitä, minkälaisia odotuksia he kohtasivat. Teoriaosuudessa 

esihenkilöön muutostilanteessa kohdistuvia odotuksia tutkittiin erilaisten teoreettisten näkö-

kulmien kautta ja pohdinta esitetään tämän tutkielman teoriaosuuksien mukaisesti; muutos-

johtamisen ja viestinnän näkökulmasta, tiimistä nousevan muutosvastarinnan näkökulmasta 

ja dialogin luomisen näkökulmasta. 
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Muutosjohtamisen ja viestinnän näkökulmasta 

Haastatteluiden perusteella tiimin suunnasta tuleva ensisijainen odotus painottui selkeästi 

viestinnälliseen odotukseen. Tiimiä kiinnosti se, mitä tapahtuu, milloin ja perustelut tapah-

tumille tai tehdyille päätöksille. Suurimpana ja selkeimpänä odotuksena tiimiltä tuli tieto ja 

tulkinta liittyen siihen, miten muutokset vaikuttavat juuri meihin tiiminä tai yksilöinä. Infor-

maation lisäksi selkeänä haastatteluissa nousi tarve käydä keskustelua informaatiosta, esittää 

kysymyksiä ja saada tarkennuksia näihin kysymyksiin. Sama odotus viestinnästä nousi esiin 

esihenkilöiden kokemuksena ylhäältä tulevana odotuksena sekä myös ylemmän johdon 

haastatteluissa ääneen lausumana olennaisimpana odotuksena lähiesihenkilöille. Tämä vies-

tinnän vahva nouseminen esiin olennaisena odotuksena tukee hyvin aikaisemmissa tutki-

muksissa nousseita havaintoja viestinnän tärkeydestä ja on täysin linjassa teoriaosuudessa 

tutkittujen lähteiden kanssa. Viestintä muutostilanteessa on yksi tärkeimpiä asioita, joilla 

vaikutetaan organisaatioon ja siinä työskenteleviin ihmisiin auttaen heitä tulkitsemaan muu-

tokseen liittyviä tapahtumia. Tunnistettavissa on selkeästi Stolzenberg & Heberlen (2022) 

esiin nostamat viestinnän kaksi erillistä mutta toisiaan tukevaa tavoitetta. Informoidaan 

muutoksen kohteena olevia ja pidetään heidät ajan tasalla kokonaisuuden etenemisestä sekä 

tuodaan heiltä ajatuksia, kysymyksiä ja näkemyksiä muutosprosessiin ja sen edistämiseen. 

Odotuksena esihenkilöille oli viedä säännöllisesti tietoa tiimeihin ylätasolla tulevista muu-

tosviesteistä ja käydä keskustelua tiimissä nousevista ajatuksista. Tämä on linjassa Harik-

kala-Lahtisen (2022) nostaman näkökulman kanssa siitä, ettei viestintä ole vain ylhäältä 

alaspäin tulevaa viestintää vaan vuorovaikutusta käydään usealla alustalla, mukaan lukien 

tiimien omissa kokouksissa, joissa esihenkilö toimii keskustelun johtajana. Tiimistä tuleva 

odotus oli selkeästi informatiivinen, ylempää johdolta oleva odotus informatiivisen viestin-

nän lisäksi eteenpäin vievä sekä positiiviseen lopputulemaan tähtäävä, joka on hyvin tyypil-

linen ero viestinnälliselle odotuksella, kun sitä kysytään viestinnän kohteelta tai muutoksen 

ohjaajalta. (Stolzenberg & Heberle 2022; Harikkala-Laihinen 2022; Shulga 2020) 

Jos viestinnällinen odotus oli odotettu ja selkeä läpi lähtötilanteen, teoriakatsauksen ja haas-

tatteluiden, muutosjohtamiseen liittyvät odotukset olivat tämän tutkimuksen osalta mielen-

kiintoinen kokonaisuus. Muutos teemana oli vahvasti läsnä kaikissa haastatteluissa ja koko 

tutkimuksen aiheessa, kaikki haastateltavat tunnistivat valtavan muutoksen olevan käsillä, 

kun tätä aihetta käsiteltiin. Muutosjohtamisen näkökulmasta ylemmän johdon haastatteluista 

nousi selkeästi odotus muutosjohtamisen tarpeelle ja vaikka termiä ei käytetty niin usein 
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lähiesihenkilöiden vastauksissa, yhteinen ymmärrys kuitenkin tuntui olevan taustalla, että 

muutoksen johtaminen on pitkäjänteinen taustaodotus kaikille esihenkilöroolissa oleville. 

Tarkemmin tämä oli haastatteluiden perusteella avattu odotuksena viestintään, muutoshank-

keeseen osallistumiseen, ihmisten osallistamiseen, ihmisistä kiinnipitämiseen ja toiminnan 

ylläpitoon nähden. Teoriaan peilattuna näissä odotuksissa on koko muutosta pohtien tunnis-

tettavissa selkeästi klassiset muutosjohtamisen vaiheet peilaten mihin tahansa teoriaosuu-

dessa esitettyyn malliin; Lewinin sulattamiseen, liikkumiseen ja jäädyttämiseen, Kotterin 

(1996) tai Zukofin (2021) askeleisiin muutoksen käynnistämisestä, johtotiimin kasauksesta, 

tavoitetilan asettamisesta, jatkuvasta viestinnästä, ihmisten osallistamisesta ja lopulta muu-

toksen saamisesta osaksi toimintaa, prosesseja ja käytäntöjä. Tämä odotus on ylätasolla sel-

keä ja täysin linjassa teorianäkökulman kanssa. Esihenkilöille kohdistetuissa odotuksissa on 

tunnistettavissa selkeästi myös teoriassa mainittuja tärkeimpiä elementtejä onnistuneelle 

muutokselle: jatkuva viestintä, ihmisten osallistaminen ja toiminnan ylläpitäminen muutok-

sen keskellä. Johdon näkökulmasta asetettuina nämä odotukset ovat selvästi mietittyjä ja 

valikoituneita poimintoja laajasta kattauksesta mahdollisia näkökulmia muutosjohtamiseen. 

Lisäksi Proscin (2024) henkilökohtaiseen muutokseen liittyvän mallin kautta katsottuna tie-

donjakaminen ja osallistaminen viittaavat selkeästi ADKAR-mallin kahteen ensimmäiseen 

vaiheeseen; tietoisuuden lisäämiseen ja halun herättämiseen. Eli näiltä osin haastatteluista 

nousseet tulokset ja teoreettinen näkökulma ovat linjassa keskenään. Haastatteluissa nous-

seiden näkökulmien lisäksi teoriaosuus tarjoaa mukaan selkeästi tarkempaa jaottelua teke-

misiin, joita muutostilanteessa voidaan odottaa esihenkilöiden tekevän. Straw et al. (2015) 

kuvaamat johtamisen parhaat käytännöt ovat linjassa haastatteluissa nousseiden havaintojen 

kanssa ja tuovat lisää tarkempia keinoja ja näkökulma muutoksen johtamiselle ja ihmisten 

mukaan saamiselle. Kaikki edellä mainitut muutosjohtamisen teoriat esittävät esihenkilön 

passiivisen viestinvälittäjän sijasta aktiivisena toimijana muutoksessa, jonka tehtävä on fa-

silitoida keskusteluita, valmentaa yksilöitä ja tiimiä, sekä toimia muutoksen positiivisena 

edistäjänä kohti tavoitetilaa.  

Ylätasolla nämä muutosjohtamiseen liittyvät odotukset ovat hyvin selkeitä ja vaiheet ym-

märrettäviä, sekä mahdollisesti myös suhteellisen helposti käytäntöön vietäviä. Kyseisessä 

tutkimuksessa tutkittavan muutoksen osalta yhtenä olennaisena havaintona tutkijalle tuli se, 

että muutoksen ollessa näin suuri, nämä ylätason vaiheet helposti venyvät pitkälle ajalle ja 

mallina tai vaiheistuksena esitettynä nämä vaikuttavat huomattavasti yksinkertaisimmilta, 

kuin oikeassa elämässä. Esihenkilöiden vastaukset mukailivat malleja, mutta muutoksen 
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pitkä aikaväli helposti hävittää näkyvyyden kokonaisprosessille ja ihmisten kärsivällisyys 

odottaa asian selkenemistä tai ratkaisua joutuu koetukselle. Tässä kohtaa tärkeäksi nousee 

organisaation ja esihenkilöiden kyky muistuttaa ylätason vaiheista ja luoda uskoa siihen, että 

asiat selkeytyvät, kun mennään eteenpäin. Toinen havainto teoreettisin malleihin liittyen on 

se, että vaikka teoriassa muutos esitetään lähtien tavoitetilan määrittämisestä, muutoksen 

tekemisen kautta toiminnan stabiloimiseen, todellisuus jälleen on erilainen. Etenkin tässä 

casessa, tavoitetila pystyttiin määrittämään vain ylätasolla ja tarkempi alatavoite on monessa 

osaa enemmän liikkuva maali, kuin selkeä ja mitattava tavoite, joka on mahdollista määrittää 

tarkasti. Muutokset eivät ole siis sellaisia, että voidaan todeta muutoksen olevan valmis, vaan 

seuraava muutos tai askel on todennäköisesti seuraamassa.  

Muutosvastarinnan käsittelyn näkökulmasta 

Tiimistä nouseva muutosvastarinta oli teoreettisessa näkökulmasta usein esiintyvä termi ja 

esihenkilön rooliin kuvattiin selkeästi muutosvastarinnan käsittely ja pienentäminen. Muu-

tosvastarinta kuvattiin sekä vastustuksena muutosta kohtaan, että potentiaalisena resurssina 

muutoksen keinojen ja tapojen kehittämiselle. Haastatteluissa muutosvastarinta kuvattiin 

niin vähäiseksi, että eri tahot olivat jopa yllättyneitä muutosvastarinnan vähyydestä. Esihen-

kilöt raportoivat, ettei muutosvastarintaa juuri ollut, tiimin kanssa käytyjä tiukkojakin kes-

kusteluita kuvattiin pääasiassa vain normaalina kriittisyytenä muutosta tai tehtyjä päätöksiä 

kohtaan, yleisesti esihenkilöt kokivat tiimin osalta vahvaa molemminpuolista luottamusta. 

Tämä voisi viitata Van Dam et al. (2008) esittämään näkemykseen siitä, että työntekijät ko-

kevat suhteen olevan laadukas esihenkilön suuntaan ja tämä pienentää muutosvastarintaa. 

Tätä näkemystä tukivat myös esihenkilöiden saama palaute ja henkilöstötyytyväisyystutki-

muksen tulokset.  

Muutosvastarintaan linkittyvät vahvasti muutoksen aiheuttamat tunteet ja mikäli esihenkilö 

aikoo muutosvastarintaa käsitellä, ei tunteiden huomioinnilta ja käsittelyltä voi välttyä. 

Haastatteluiden tulokset tarjosivat viitteitä siitä, että esihenkilöt ovat tehneet tunteiden kä-

sittelyä yksilö- tai tiimitasolla. Haastateltavat kertoivat rauhoitelleensa tiimejä, pyrkineet 

pienentämään turhautumista ja käsitelleet tiimeistä nousevia pelkoja tai huolia. Nämä mai-

ninnat viittaisivat Rafferty & Jimmieson (2017) nostamaan näkökulmaan, että muutos ai-

heuttaa aina negatiivisia tunteita ja organisaatiolla olisi hyvä olla strategioita näiden tuntei-

den käsittelyyn tai Steigenbergerin (2015) näkemykseen, että tunteilla on esiintyessään vai-

kutusta organisaation yhteiseen ymmärrykseen muutoksesta ja ne voivat hidastaa tai 
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nopeuttaa muutoksen etenemistä. Etenkin haastatteluissa noussut esimerkki siitä, että muu-

tosneuvotteluiden aikaan tiimi tarvitsi normaalia enemmän huomiointia ja keskustelua viit-

taisi siihen, että muutostilanteen aiheuttama tunnereaktio on vaikuttanut muutoksen etene-

miseen ja sitä kautta esihenkilöön kohdistuneeseen odotukseen. Vaikka haastatteluissa tun-

teiden johtaminen ei niinkään noussut odotuksena, voidaan teoriaan ja haastatteluista tehtyi-

hin tulkintoihin pohjautuen listata se hyvin olennaisena esihenkilöön kohdistuvana odotuk-

sena muiden mukaan.  

Mielenkiintoinen havainto liittyen muutosvastarintaan nousi verratessa haastatteluiden tu-

loksia Vos & Rupert (2017) näkökulmaan muutosagenttien ja muutoksen kohteena olevien 

eriävästä kokemuksesta muutosvastarinnasta. Tutkimuksen mukaan muutosagentti tyypilli-

sesti arvioi muutosvastarinnan korkeammaksi kuin itse muutoksen kohteena olevat ja aliar-

vioivat oman vaikutuksensa muutosvastarinnan pienentämisessä. Haastatteluissa useat vas-

taajat nostivat esiin sen, että muutosvastarintaa oli vähemmän, mitä olivat odottaneet. Sa-

maan aikaan raportoitiin tarvetta keskustelulle, tunteiden ja turhautumisen heräämistä eten-

kin muutosneuvottelun aikana, sekä kriittisyyttä muutosta tai siihen liittyviä perusteluita 

kohtaan. Haastattelusta nousseet havainnot ovat siis päinvastoin, kuin Vos & Rupertin 

(2017) tutkimuksessa esitettiin; tässä kyseissä tilanteessa esihenkilöt kokivat muutosvasta-

rinnan vähäiseksi. Samaan aikaan raportoidut käyttäytymiset voisivat antaa olettaa, että ne 

ovat olleet juuri muutosvastarinnan ilmentymiä, joiden käsittelyä esihenkilöiden kuuluu 

tehdä. Reflektoitaessa esihenkilön omaa toimintaa, suurin osa esihenkilöistä ei tekisi asioita 

juurikaan eri lailla, vaan kokivat onnistuneensa hyvin. Esihenkilöt olivat tyytyväisiä omaan 

rooliinsa tiimin suuntaan, eli kokivat onnistuneensa muutoksen edistämisessä hyvin oman 

tiiminsä suuntaan. Tätä havaintoa haastatteluista voidaan tulkita usealla tavalla. Esimerkiksi 

niin, että osa esihenkilöistä koki, etteivät he juuri tehneet muutosvastarinnan käsittelyä ja 

samaan aikaan tunteista ja huolista on keskusteltu paljon. Tämä voi viitata siihen, että muu-

tosvastarinta käsitteenä yrityksen kontekstissa kohdistuu vain näkyvään muutoksen vastus-

tamiseen ja itse muutokseen yksilötasolla vaikuttavat tunteet, käsitykset ja tulkinnat koetaan 

osana normaalia keskustelua, ei osana muutosvastarinnan käsittelyä. Tai toisena vaihtoeh-

toisena tulkintana tämä voi myös johtua esimerkiksi esihenkilöiden korkeasta kyvykkyy-

destä muutosjohtamiseen ja muutosvastarinnan käsittelyyn, jolloin näitä asioita on osattu jo 

suoraan käsitellä arjessa ilman tarkempaa ohjeistusta tai pohtimista. Kolmantena vaihtoeh-

toisena selityksenä asiaan voi vaikuttaa myös alhainen odotus muutosvastarinnan tunnista-

miseen ja käsittelyyn, eli tunnistavatko esihenkilöt muutosvastarinnan eri 
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ilmentymismuotoja ja odottavatko itseltään kykyä ja tietoista toimintaa käsitellä niitä. Jos ei 

tunnista tai ei odota itseltään vahvaa ohjausta näiden käsittelyssä, muutosvastarinnan ele-

mentit voivat myös jäädä arjessa yksinkertaisesti huomaamatta. Yksiselitteistä syytä tälle on 

haasteellista tunnistaa, havaintona tämä oli mielenkiintoinen ja selkeästi ristiriidassa aikai-

sempaan tutkimustietoon verrattaessa. 

Dialogin luonnin näkökulmasta 

Selkeänä odotuksena esihenkilölle nostettiin keskustelun käynti tiimissä. Tämä nostettiin 

odotuksena sekä johdon suunnasta, että tiimin omana odotuksena esihenkilölle. Haastatte-

luiden tuloksissa dialogia kuvattiin ensisijaisesti informaation välittämiseen liittyvänä ta-

pana vahvistaa ymmärryksen kasvamista, joka sisältää keskustelua, kysymysten esittämistä 

ja niihin vastaamista. Tätä odotusta esiintyi niin tiimi- kuin yksilötasolla. Muutamat haasta-

teltavista nostivat esiin tiimissä käytävän dialogin yhtenä kulmana sen, että muutoshank-

keelle tai ylemmälle johdolle saadaan nostettua henkilöstön pulssia tai henkilöstöltä nouse-

via ajatuksia tai kommentteja muutokseen liittyen, tämä ajatus on linjassa Matos Marques 

Simoes & Espositon (2014) esittämän tulkinnan kanssa muutosvastarinnasta, joka tuottaa 

palautetta tehtäville muutostoimenpiteille. Kokonaisuutena keskustelun käyminen koettiin 

tärkeäksi osaksi odotuksia, vaikkakin haastatteluiden pohjalta ei tullut kuvaa, että dialogille 

olisi ollut yhteisesti määriteltyjä tavoitteita, vaan eri vastaajilla oli erilaisia tulkintoja siitä, 

minkälaista dialogia esihenkilön tuli käydä.  

Teoriakatsauksessa esitettyjen näkökulmien perusteella dialogi on kuvattu erittäin merkityk-

selliseksi elementiksi osana muutoksen johtamista, viestintää sekä ajatusten ja tunteiden kä-

sittelyä tiimi- tai yksilötasolla. Tätä kautta siitä piirtyy huomattavasti suunnitelmallisempi, 

monipuolisempi, tavoitteellisempi ja muutokselle tärkeämpi näkökulma, kuin mitä haastat-

teluiden pohjalta olisi voinut tulkita. Straw et al. (2015) esittää dialogin osana sitoutumisen 

rakentamista. Myös tunteiden käsittelyyn, hallintaan ja ohjaamiseen tarvitaan tilaa ilmaista 

näitä ja keskustella niistä joko yhdessä tai kahden kesken esihenkilön kanssa (Steigenberger 

2015; Harikkala-Laihinen 2022; Frawley et al. 2018). Enderjat et al. (2021) tutkimuksen 

mukaan avoin kommunikaatio ja reflektoiva kommunikaatio pienentävät muutosvastusta ja 

molemmille tavoille on tyypillistä dialoginen tapa keskustella, käskevän tai vahvasti ohjaa-

van keskustelutavan sijasta.  
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Jaetun ymmärtämisen rakentumisessa dialogisella keskustelulla on merkittävä vaikutus. Esi-

henkilöt toimivat roolissa, jossa heidän on tarkoitus tulkita tapahtumia organisaatiolle ja aut-

taa yksilöitä ja tiimejä ymmärtämään muutosta ja heidän henkilökohtaista tulkintaansa siitä. 

Dialogia tarvitaan muutosviestin tulkintaan, ymmärtämiseen kyseisen organisaation oman 

kontekstin kautta. Tätä dialogia rakentaessa organisaatiolla on mahdollisuuksia tehdä sitä 

monella tapaa vahvan ylhäältä tulevan ohjauksen ja minimaalisen ohjauksen välillä. Esihen-

kilöillä on merkittävä muutosagentin rooli siinä, miten vahvasti ja mihin suuntaan he kes-

kustelua fasilitoivat ja sitä kautta edesauttavat tai hidastavat muutoksen etenemistä (Tan et 

al. 2020; Strike & Rerup 2016; Giuliani 2016; Bansal et al. 2022; Rønninstad 2016) 

Dialogiin ja keskustelun käymiseen liittyvä odotus esihenkilöille on selvä ja voidaan todeta, 

että varmastikin yksi tärkeimmistä muutoksen aikaisista odotuksista. Haastatteluiden poh-

jalta voidaan tulkita, että kyseisessä yrityksessä on hyvin ymmärretty dialogin tärkeys osana 

muutosta eri tasoilla, mutta ohjaus dialogin käymiseen on ollut esihenkilöiden suuntaan hy-

vin kevyt ja ilman avausta siitä, mitä eri näkökulmia dialogilla voidaan tavoitella.  

Muita odotuksia 

Esihenkilön ollessa tärkeässä muutosagentin roolissa keskellä organisaatiota, edellä mainit-

tujen odotusten lisäksi tuloksia ja teoriaa pohdittaessa nousee vielä yksi selkeä näkökulma, 

joka on tärkeä huomioida esihenkilöön kohdistuvana odotuksena, vaikkei sitä suoranaisesti 

haastatteluista noussutkaan. Oman toiminnan ja oman itsensä johtaminen muutostilantee-

seen sopivalla tavalla on yksi tärkeä odotus, jota ehkä liiankin usein ei mainita ääneen olen-

naisena odotuksen muutoksen keskellä. Muutosväsymys ei uhkaa vain henkilöstöä, vaan 

ihan samalla tavalla esihenkilöitä, jotka ovat useassa peräkkäisessä tai pitkäkestoisessa muu-

toksessa mukana. Omasta jaksamisesta huolehtiminen kuuluu olennaisena osana oman toi-

minnan reflektointiin sekä siihen, että pystyy johtamaan omia tiimiläisiään kohti tavoitetilaa. 

Samaten esihenkilö ei ole immuuni tunnereaktioille muutosta kohtaan, ja hänen on käsitel-

tävä tunteitaan samalla tavalla kuin muidenkin, etteivät omat tunteet vaikuta liikaa siihen, 

miten muiden suuntaan käyttäytyy tai toimii. (Rønningstad 2018; Frawley et al. 2018). 

Lisäksi tapa, jolla esihenkilö hoitaa viestintää tai käyttäytyy tiiminsä suuntaan, vaikuttaa sii-

hen lopputulemaan, mitä tiimiläiset tilanteesta tai koko muutoksesta kokevat. Muutostilan-

teessa tulee välttää loukkaavaa johtamista (Peng 2023) ja esihenkilön on tärkeä tunnistaa 

eroja Vos & Rupertin (2017) mainitsemien käyttäytymistapojen välillä. Eri 
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käyttäytymistyylejä tulee soveltaa sen mukaan, miten syvänä muutos koetaan vastaanottavan 

henkilöstön näkökulmasta tai minkälainen tilanne on tiimissä. Olennaisinta esihenkilön nä-

kökulmasta ei aina ole toimia vain tietyllä yhdellä oikealla tavalla, vaan tunnistaa oman toi-

mintatavan tyypilliset tavat ja muokata omaa käyttäytymistään toiminnan tavoitteeseen ja 

tilanteeseen sopivaksi. Tällaista odotusta oman toiminnan reflektoinnille ja ohjaamiselle ei 

suoraan haastatteluista tunnistettu, mutta useampi haastateltava viittasi jonkin toisen aiheen 

lähellä esimerkiksi omasta jaksamisesta huolehtimiseen tai kertoi tehneensä oman toiminnan 

reflektointia. Tämän pohjalta voidaan olettaa tämän odotuksen olleen jollain tasolla mukana 

myös tutkimuksen kohdeyrityksessä, mutta ei suoraan linkitettynä tähän muutokseen.  

Esihenkilöihin kohdistuvat odotukset ovat moninaisia ja niitä on tunnistettu nousevan use-

asta suunnasta. Tärkeimmät odotukset viestinnästä, dialogin luomisesta ja muutoksen edis-

tämisestä kulkevat selkeinä pääodotuksina läpi eri organisaatiotasojen ylemmästä johdosta 

aina tiimiltä tuleviin odotuksin saakka. Mutta syvemmälle sukellettaessa löytyy paljon myös 

ääneen lausumattomia odotuksia, jotka eivät ole niin selkeitä ja helposti hukkuvat osaksi 

näitä isompia odotuksia, mutta niiden huomioinnilla on merkittävä vaikutus myös näiden 

isompien odotusten toteutumiseen. Oma tärkeä näkökulmansa on odotus esihenkilölle ref-

lektoida omaa toimintaansa ja johtaa itseään keskellä muutosta Muutoksen aiheuttamat tun-

nereaktiot, tulkinnat ja erilaiset tilanteet tiimeissä tuovat oman leimansa mukaan odotuksiin, 

sillä odotuksen täyttäminen ei aina onnistu lyhyellä aikavälillä vaan on seuraus useista eri 

toimenpiteistä arjessa, jotka pitkällä aikavälillä tähtäävät samaan suuntaan. Yhteenvetona 

kuvaan 11 on listattu otsikkotasolla ylempänä käsitellyt odotukset, joita esihenkilöt kohtaa-

vat muutostilanteessa.  
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Kuva 11. Yhteenveto haastatteluista ja teoriasta nousevista odotuksista, jotka kohdistuvat 

esihenkilöihin muutostilanteessa. 

 

6.1.2  Minkälaista tukea esihenkilöt muutoksen aikana kaipaavat? 

Esihenkilöiltä tiedusteltiin haastatteluissa heidän omaa kokemustaan siihen, minkälaista tu-

kea he saivat ja mitä olisivat kaivanneet. Näitä haastattelun tuloksia verrattiin teoriaosuu-

dessa nousseisiin näkökulmiin.  

Eniten positiivisia kommentteja haastatteluissa sai viestinnällinen tuki, jota esihenkilöt ko-

kivat saaneensa hyvin. Viestinnän monikanavaisuus, säännöllisyys ja se, että tietoa oli saa-

tavilla ja kysymyksiä pystyi esittämään helposti, olivat tärkeitä asioita myös esihenkilöiden 

näkökulmasta. Tällöin esihenkilöt pystyivät sekä nojautumaan itse näihin yhteisiin viestin-

täkeinoihin, että ohjaamaan omaa tiimiään näiden samojen viestintäkeinojen äärelle. Vaikka 

haastatteluissa nousi myös toiveita tarkemmalle ja säännöllisemmälle viestinnälle, koettiin 

viestintä pääosin isoksi onnistumiseksi. Viestinnästä on tunnistettavissa selkeät yhtymäkoh-

dat Stolzenberg & Heberlen (2022) mainitsemiin hyvän viestintäsuunnitelman kriteereihin; 

lyhyen aikavälin tiedotuskavanat, säännöllisyys, interaktiivisuus ja jatkuvasti saatavilla olo. 

Haastatteluiden perusteella kaikki nämä kriteerit täyttyivät. Viestinnän osalta lisää olisi kai-

vattu enemmän yhtenäisempää ja säännöllisempää viestintää. Moni raportoi ylätason viestin 
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jääneen kevyeksi suhteessa tiimiltä nousevaan tarpeeseen tiedosta ja siinä olisi kaivattu tar-

kempaa ja kohdennetumpaa viestintää. Usein viestiä tuli myös eri suunnista, erilaisten vies-

tintäkanavien kautta. Jolloin helposti tiedon määrä on valtava, mutta eri viestien tärkeyttä tai 

linkitystä keskenään on vaikea hahmottaa. Myös tietoa olisi kaivattu enemmän muista tii-

meistä ja heidän tekemisistään, jotta ymmärrys kokonaisuudesta ja mitä eri tiimit tekevät 

olisi ollut korkeammalla tasolla. Tiedon määrä, eri viestintäkanavat ja haastatteluista noussut 

havainto siitä, että tieto on pirstaleista ja sen kasaamiseen oli turhan vähän aikaa toi muka-

naan myös sen, että osa esihenkilöistä nosti tarpeena myös ajan käyttämisen sille, että ym-

märretään viesti itse riittävän hyvin ennen kuin viedään sitä tiimille. Tätä aikaa koettiin ol-

leen todella vähän ja sitä olisi kaivattu enemmän. Nämä toiveet tukevat teoriaosuudessa esi-

tetyn jaetun ymmärryksen luomiseen liittyvää tarvetta. Esihenkilöt ovat tärkeässä roolissa 

tulkitsemassa muutosviestintää ja jotta sitä voidaan tehdä, täytyy itse ymmärtää viesti osana 

kontekstia ja muutoksen tavoitetta, jotta voi toimia sen mukaisesti. Kommentit antavat ym-

märtää sen, että jaetun ymmärryksen luomista ei systemaattisesti tehty muutoksen aikana. 

Osana muutosta tarvitaan varmasti eri tilanteissa erilaista jaetun ymmärryksen luomista. Osa 

asioista pitää osata kertoa selkeästi annettuina, osaa asioista rakennetaan vahvasti yhdessä ja 

osa asioista ovat sellaisia, että oletettavasti tiimin pitää ratkoa asia omaa harkintakykyään ja 

osaamistaan käyttämällä. Nämä eri näkökulmat esiintyvät erityisesti Bansal et al. (2022) te-

kemässä tutkimuksessa. Pidemmälle vietynä ajatuksena esihenkilöiden tukena voisi olla 

joku Giulianin (2016) mainitsemista organisatorisista tavoista rakentaa yhteistä ymmärrystä, 

jolloin taustalla olisi selkeä päätös siitä, millä tavalla asiaa lähestytään organisatorisessa kon-

tekstissa. Tämä helpottaisi myös esihenkilöitä oman roolinsa ymmärtämisessä osana koko-

naisuutta. (Stolzenberg & Heberle 2022; Balogun et al. 2024; Wheeler 2006; Bansal et al. 

2022; Giuliani 2016) 

Yhtenä useasti toistuvana tukielementtinä mainittiin haastatteluissa esihenkilöille järjestetyt 

esihenkilöpäivät. Siellä esihenkilöt pääsivät tutustumaan uusiin kollegoihin, keskustelemaan 

yhdessä muutoksesta ja moni nostikin tämän yhdeksi merkitykselliseksi keinoksi tukea esi-

henkilöitä. Tällä esihenkilöpäivällä on teoreettisesta näkökulmasta ollut selkeästi roolia ja 

merkitystä useassa eri ulottuvuudessa. Yksi olennainen vaikutus on ollut kaikissa muutos-

johtamisen teorioissa esitetty osallistaminen ja yhteisen ymmärryksen rakentaminen muu-

tokselle. Tämä on ollut olennainen tapahtuma sille, että esihenkilöt ovat saaneet rakennettua 

omaa ymmärrystään tiiviissä vuorovaikutuksessa muiden kanssa siitä, miksi muutos on tär-

keä ja millä vaiheilla se on etenemässä. Moni korosti tilaisuuden positiivisuutta ja tämä on 
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myös aikaisemman tutkimuksen mukaan erittäin tärkeä osa muutosagenttien ja esihenkilöi-

den tekemisen onnistumista, positiivisen innostumisen luominen muutoksen ympärille. Kol-

mas selkeä hyöty löytyy tutustumisen ja koetun vertaistuen kautta. Moni vastaaja raportoi 

kollegoihin tutustumisen helpottaneen yhdessä tehtävää työtä, omaa positiivista viestintää 

tiimille, kun tuntee uusia kollegoita paremmin, sekä tuoneen myös tunteen, että muutkin 

painivat samanlaisten haasteiden kanssa omassa arjessaan. Tämä on ollut omiaan lisäämään 

esihenkilöiden tunnetta yhteisöllisyydestä ja yhdessä tekemisestä. Näitä elementtejä oli tun-

nistettavissa myös teoriaosuudessa tutkituissa aikaisemmissa tutkimuksissa. (Zukof 2021; 

Fernandes Dos Santos & Aires 2023; Shulga 2020)  

Vertaistuki mainittiin tärkeänä tukikeinona kolmessa eri kontekstissa. Esihenkilöpäivät oli-

vat tärkeä osa vertaistukea koko esihenkilöryhmän kesken. Tämän lisäksi erikseen esiin nos-

tettiin fuusion kohteena olleiden esihenkilöiden yhteinen viikoittainen palaveri, jossa keski-

tyttiin vastaamaan esihenkilöiltä nousseisiin kysymyksiin, huoliin ja annettiin tilaa vapaalle 

keskustelulle ja tiedonjaolle. Tämä koettiin tärkeänä siitä näkökulmasta, että oli paikka missä 

kysyä ja saada informaatiota sen porukan kesken, ketkä ovat nimenomaisesti samanlaisessa 

tilanteessa siinä mielessä, että ovat tutustumassa uusiin kollegoihin ja uuteen ympäristöön ja 

samaan aikaan ylläpitävät vanhoja toimintamalleja ennen kuin uudet ovat valmiita. Tässä 

tärkeänä koettiin juuri tämä yhteisöllinen näkökulma sekä se, että sai kysyä mitä hyvänsä ja 

asiaan pyrittiin parhaalla mahdollisella tavalla saamaan ratkaisu kollegoiden kesken tai vas-

taanottavan yrityksen edustajien toimesta. Kolmantena vertaistuellisena tapana olivat pie-

nemmät ryhmittymät joko vanhojen samojen asioiden ääressä työskennelleiden kollegoiden 

kesken tai omien uusien kollegoiden kanssa käytynä sparrauksena arjessa. Tämä toi muka-

naan vielä pienemmän piirin, jossa pystyi vapaasti tuomaan esiin omia mielipiteitään ja ko-

kemuksiaan.  

Oman esihenkilön tarjoama tuki koettiin myös hyvin tärkeäksi tukikeinoksi. Tämä tuli esiin 

positiivisin esimerkein, jolloin oma esihenkilö on pystynyt kuuntelemaan, tukemaan, ohjaa-

maan ja varmistamaan mahdollisen avuntarpeen kahdenkeskisissä keskusteluissa erinomai-

sesti. Samaten tämä oli myös aihealue, jossa omalta esihenkilöltä olisi kaivattu enemmän 

tukea, kuuntelua, ohjausta, tekemisen priorisointia ja sen varmistamista, että miten lähiesi-

henkilö itse jaksaa muutoksen keskellä ja onko jotain keinoja, joilla voisi auttaa. Molemmat 

näkökulmat tähdentävät oman esihenkilön tärkeää roolia yhtenä olennaisimmista tukiele-

menteistä muutoksen keskellä.  
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Fuusiohanketta ja sen johtamiseen luotua projektirakennetta ei itsessään mainittu yhtenä tu-

kielementtinä haastateltujen lähiesihenkilöiden toimesta. Mutta johdon edustajat nostivat tä-

män yhtenä olennaisena tukielementtinä siinä mielessä, että se oli tapa jäsennellä tavoitteita, 

resursseja ja tekemisiä toteutettavaan muotoon ja tätä kautta merkittävässä roolissa koko 

fuusion aikaansaamisessa. Lähiesihenkilöiltä kysyttäessä hanke nousi esiin siinä kohtaa, kun 

kysyttiin sitä, mitä tukea he olisivat kaivanneet enemmän. Hankkeelta toivottiin vahvempaa 

hankejohtamista, selkeämpi odotuksia streameille ja osallistujille niin tekemiseen kuin vies-

tintääkin liittyen, sekä suoraviivaisempaa eskalointien käsittelyä ja päätöksenteon paranta-

mista. Nämä olisivat auttaneet esihenkilöitä ymmärtämään tavoitteen ja oman roolinsa pa-

remmin sekä tarjonneet selkeämpää rakennetta sille, miten ja missä aikataulussa asioita edis-

tetään. Nämä olisivat voineet luoda enemmän varmuutta tekijöille, että tekevät oikeita asi-

oita, saavat tukea sitä tarvitessaan ja sitä kautta luoda varmuutta ja rohkeutta itse asioiden 

edistämiseen. Lisäksi kokemuksena tuli muutamalta sitä, että ”jäi yksin” asioiden ratkaise-

misen kanssa, millä voi olla muutosta hidastava tai henkilökohtaiseen jaksamiseen liittyvä 

vaikutus, jos tekijä kokee joutuvansa ratkomaan isoa tehtävää tai haastetta ilman tarvitse-

maansa apua. Projektirakenne vaiheistuksineen on aikaisemmissa tutkimuksissa esitetty en-

sisijaisesti muutoksen johtamisen työkaluna johtoryhmän näkökulmasta, mutta tämä tutki-

mus avasi sen merkityksen myös esihenkilöiden tukielementtinä muutoksen hahmottamisen, 

viestinnän jäsentelyn ja oman sekä tiimin toiminnan ohjaamisen näkökulmasta. Tämä on 

uudenlainen tapa ajatella hankerakennetta selkeänä tukielementtinä myös esihenkilöille. 

Muina tukimuotoina mainittiin haastatteluissa työterveyden palvelut, niitä oli hyvin saata-

villa ja samaten niitä olisi voinut tuoda vielä vahvemmin esiin, jotta esihenkilöt olisivat voi-

neet hyödyntää niitä enemmän oman tiiminsä kanssa.  

Näitä asioita ei mainittu haastatteluissa erikseen tukitarpeina, mutta peilaten edellä nostettuja 

asioita ja teoriakatsausta, esihenkilöille on todennäköisesti hyötyä muutoksen edistämisessä 

siitä, jos heille tarjotaan konkreettisia työkaluja ja strategioita seuraaviin asioihin; yhteisen 

ymmärryksen luomiseen, dialogin käymiseen erilaisissa tilanteissa, muutoksen johtamiseen 

ja muutosvastarinnan tunnistamiseen sekä käsittelyyn, itsensä johtamiseen ja tunteiden tun-

nistamiseen ja käsittelyyn. Kuvaan 12 on vedetty yhteen haastatteluista nousseet tukikeinot, 

mitä esihenkilöt olisivat kaivanneet lisää ja mitä tutkija suosittelisi olevan mukana tukiele-

mentteinä.  
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Kuva 12. Yhteenveto esihenkilöiden tarvitsemasta tuesta haastatteluiden ja teoriaosuuden 

perusteella.   

 

6.1.3  Päätutkimuskysymys: Miten yritys ja johtoryhmä voivat tukea lähiesihenki-

löitä muutoksen edistäjinä fuusiotilanteessa? 

Tutkimuksen näkökulmana on ollut esihenkilön haasteellinen rooli muutosagenttina saman-

aikaisesti edistämässä strategian asettamaa muutosta ja käsittelemässä tiimistä nousevaa 

muutosvastarintaa muutokseen liittyen. Vastatakseni päätutkimuskysymykseen, alakysy-

myksinä tutkittiin case-esimerkkiin liittyneillä henkilökohtaisilla haastatteluilla, joilla selvi-

tettiin esihenkilöitä kohdanneita odotuksia, saatua tai kaivattua tukea muutoksen keskellä 

sekä mielipiteitä siihen, mitkä asiat onnistuivat yrityksessä tehdyssä muutoksessa. Tässä 

kappaleessa yhdistän aiemmin käsitellyt näkökulmat ja tiivistän vastauksen siihen, miten 

yritys ja johtoryhmä voivat tukea esihenkilöitä muutoksen edistäjinä.  

Johdon rooli muutoksissa ei ole ensisijaisesti tehdä muutosta itse, vaan näyttää suuntaa or-

ganisaatiolle, mihin päin toimintaa pitää kehittää, antaa realistiset mahdollisuudet ja valtuu-

tus näiden asioiden toteuttamiselle sekä auttaa, ohjata ja tukea organisaatiota muutoksen ai-

kana kohti tavoitetilaa. Ylemmällä johdolla on mahdollisuus ohjata resursseja niihin tekemi-

siin, joita tarvitaan muutoksen aikaansaamiseksi ja heillä on myös omalla toiminnallaan 

mahdollisuus vahvistaa tai heikentää muutoksen onnistumista (Balogun et al. 2024). Keinot 
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esihenkilöiden tukemiseen on selkein esittää ne kolmen toisiinsa linkittyvän asiakokonai-

suuden kautta; muutoshankkeen, viestinnän ja arjen tuen keinoina. 

Muutos vaatii tapahtuakseen ydinryhmää, joka muutosta edistää (Kotter 1996). Samaten se 

vaatii tavoitteen kirkastamista, nykytilan tunnistamista, muutoksen sanoittamista, tekemisen 

seurantaa, viestintää ja loppujen lopuksi tehtyjen muutosten paikoilleen laittoa (Kotter 1996; 

Zukof 2021; Prosci 2024). Kaikki nämä tarvitsevat jäsentelyä ja yksi toimiva tapa saada 

asiaa jäsenneltyä on hankkeistaa tai projektoida kokonaisuutta, joka tuo mukanaan mahdol-

lisuuden määrittää ja rajata tavoitteita, keskustella ja päättää resursseista ja niiden ajan allo-

koinneista asian edistämiselle, sekä luoda muutokselle tarvittaville tekemisille järjestys, ai-

kataulut ja käydä tarvittavaa keskustelua keskinäistä riippuvaisuuksista. Muutos on mahdol-

lista jakaa näin paremmin ymmärrettäviin, viestittäviin ja toteutettaviin kokonaisuuksiin ja 

vaiheisiin. Tämä ei pelkästään auta johtoa näkemään asiaa selkeämmin vaan auttaa myös 

esihenkilöitä siinä, miten asia ymmärretään, resursoidaan, tehdään ja viestitään. Projekti tai 

hanke aiheen äärellä luo mahdollisuuden ohjata työtä, viestiä ja rakentaa tarinaa muutok-

sesta, jonka pohjalta on helpompi suunnata tekemisiä, osallistua itse muutoksen tekemiseen 

ja erottaa muutokseen liittyvät asiat muista arjessa olevista asioista ja sitä kautta helpottaa 

johtamista. Muutoshankkeen tai projektin osalta tärkeitä asioita ovat seuraavat tutkimuksesta 

ja teoriaosuudesta tunnistetut kokonaisuudet. Hanke luo mahdollisuuden ihmisten osallista-

miselle, joka on olennainen osa muutoksen onnistunutta edistämistä, mitä laajemmin ihmisiä 

onnistutaan osallistamaan, sitä paremmin todennäköisesti muutos etenee ja onnistuu. Hank-

keen onnistumiselle on tunnistettavissa perinteisiä projektijohtamisen keinoja, joiden tär-

keys korostuu entisestään silloin, kun rakennetaan muutosta, joka on dynaaminen, sisältää 

paljon vaihtoehtoja etenemiselle ja kestää pitkän aikaa. Silloin tarvitaan erityisesti selkeitä 

tavoitteita niin ylätasolla, kuin projektin osa-alueiden tai vaiheistusten osalta. Nämä auttavat 

esihenkilöitä tai muita hankkeeseen osallistuvia ymmärtämään ja viestimään tarkemmin, 

mitä tavoitellaan missäkin vaiheessa. Selkeät ja säännölliset hankejohtamisen rakenteet, 

käytännöt ja eskalointiin tarvittavat toimintatavat ovat tärkeässä roolissa sille, että miten sys-

temaattisesti hanke etenee ja kun todennäköisesti muutoksessa tulee esiin sellaisia kysymyk-

siä, mitä ei yksin joku projekti tai osa-alue pysty yksinään ratkaisemaan, täytyy projektin 

käytännöt olla selkeät ja nopeat, jotta tarvittavat suuntaviivat tai päätökset saadaan aikaiseksi 

ja muutosta eteenpäin. Muutoksen osalta viestintä on tärkeä olla huomioitu koko yrityksen 

kannalta, koska sen pohjalta esihenkilöt pystyvät saamaan itse lisää tietoa, ohjaamaan omaa 

tiimiään tiedon äärelle ja toimimaan tulkkeina ja tiedonvälittäjinä omissa organisaatioissaan 
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(Harikkala-Laihinen 2022; Stolzenberg & Heberle 2022; Enderjat et al. 2021; Rønninstad 

2016). Muutoshankkeelle nämä tarkoittavat kirkasta ydinviestiä ja muutostarinaa, joka toi-

mii kattona tai ylätason tarinana koko yritykselle ja sitä kautta kaikille esihenkilöille, sään-

nöllistä ja monikanavaista viestintää etenemisestä, jolloin tietoa saadaan eri näkökulmista 

jatkuvasti ja täytetään organisaatiolle olennaista tiedontarvetta ja viimeisenä, mutta täysin 

yhtä tärkeänä osana, vuorovaikutuksellista viestintää hankkeen ja muutoksen kohteena ole-

van organisaation välillä. Tämän toteutukseen voi olla useita erilaisia keinoja, tärkeää kei-

noissa on se, että niitä on erilaisia ja näiden esiintyminen on riittävän säännöllistä. 

Viestinnän osalta johto pystyy sekä toimimaan itse esimerkkinä viestimällä muutoksesta 

alussa ja matkain aikana useasti, omalla tavallaan ja avaten muutokseen liittyvää viestintää 

omasta näkökulmastaan. Tämän lisäksi on tunnistettavissa selkeitä keinoja, joilla esihenki-

löitä voidaan tukea viestinnän näkökulmasta ja joiden toteutuksessa, ohjauksessa tai tietoi-

sessa valinnassa johdolla on suuri merkitys. Yksi selkeästi päätösluontoinen asia liittyy vies-

tintäsuunnitelmaan ja viestintätavan valintaan. Esihenkilöt kaipaavat onnistuakseen laajasti 

viestintää muutoksesta. Tämä onnistuu parhaiten rakentamalla viestintäsuunnitelma muu-

toksesta niin, että se on säännöllinen, dynaaminen ja monikanavainen (Harikkala-Laihinen 

2022). Tällöin tietoa tulee säännöllisesti, tukien erilaista tapaa kuluttaa informaatiota ja koko 

ajan viestien niistä asioista, mitkä ovat tärkeitä muutokselle. Odotukset muutosviestinnälle 

ja viestintätavan valinta ovat johdon asettamia (Matos Marques Simoes & Esposito 2014). 

Odotukset tulisi olla selkeät ja viestintätavan osallistava, jolloin ei tehdä pelkkää yksisuun-

taista viestintää ylhäältä alaspäin, vaan koko viestintätapa henkii sitä, että muutokseen halu-

taan osallistaa ihmisiä, kuulla heidän palautettaan ja käydä dialogia siitä, miten muutosta 

parhaiten edistetään. Tällä tavan valinnalla on merkittävä vaikutus siihen, miten henkilöstö 

kokee muutosta johdettavan ja sitä kautta sillä on vaikutusta esihenkilöiden työhön arjessa. 

Auttaakseen esihenkilöitä omassa roolissaan johto pystyy myös keskittymään erityisesti en-

simmäiseen viestintään muutoksesta, jonka pohjalta henkilöstö tekee jo tulkintoja siitä, mi-

ten muutosta edistetään (Faupel & Helpap 2020). Lisäksi johdon tehtävä on miettiä sitä, 

miten viestintää saadaan vietyä ylätason viestistä lähemmäs eri yksiköiden arkea ja konteks-

tia. Tätä voidaan tukea edellä mainittujen lisäksi kahdella tietoisella toiminnalla. Johdon teh-

tävä on ottaa yhteinen muutostarina ja täydentää sitä oman yksikkönsä kontekstilla, jolloin 

esihenkilöiden on helpompi ymmärtää ja viestiä sitä, mitä muutos tarkoittaa lähempänä 

omaa tiimiä (Balogun et al. 2024). Tälle jatkoksi johto voi vielä tehdä valintoja, miten tukea 

esihenkilöitä yhteisen ymmärryksen rakentamisessa. Bansal et al. (2022) ja Giuliani (2016) 
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listaavat organisatorisia tapoja rakentaa jaettua ymmärrystä. Tapoja on erilaisia ja yksiselit-

teisesti ei voi valita yhtä selkeästi parasta tapaa, vaan valinta täytyy tehdä suhteessa muu-

tokseen ja kyseisessä organisaatiossa olevaan tilanteeseen ja kontekstiin. Mutta tärkeintä on 

se, että ymmärryksen rakentamiseen otetaan ohjattu lähtökohta, muussa tapauksessa käytän-

nössä ymmärryksen rakennusta ei ohjata, vaan se jää täysin sen varaan, miten yksittäiset 

esihenkilöt asiaa arjessa toteuttavat.  

Arjen näkökulmasta odotusten selkeys esihenkilöiden suuntaan muutosagentin roolissa on 

tietenkin merkittävässä roolissa, jotta jokainen esihenkilö tietää, mitä häneltä aiheen ympä-

rillä odotetaan. Esihenkilöille tarjottavan tuen osalta johdolta tarvittava tuki keskittyy enem-

män tuen, sparrauksen, oman toiminnan reflektointiin ja työkalujen tarjoamiseen, kuin vah-

vaan ohjaamiseen. Tuki sisältää konkreettisten työkalujen tarjoamista erilaisiin tiimissä il-

meneviin tilanteisiin; muutoksen johtamiseen, tiimin jaksamisen hallintaan, tunteiden käsit-

telyyn ja johtamiseen. Työkalut voivat käytännössä olla ulkoista apua, koulutusta tai ym-

märryksen lisäämistä aiheesta sekä käytännön strategioita ja toimintamalleja asioiden käsit-

telyyn. Tämän lisäksi viestintään liittyen on tunnistettavissa niin jatkuvaa dialogia esihenki-

löiden ja johdon välillä sekä tukea siihen, miten ylempää tulevaa viestiä ymmärretään esi-

henkilöiden tasolla ja viedään tiimeihin yhtenäisellä tavalla. Tähän linkittyy selkeästi ohjattu 

jaetun ymmärryksen rakentaminen ja siihen valittu lähestymistapa. Erittäin tärkeäksi kana-

vaksi tuelle muodostuu esihenkilön suhde ja yhteistyö omaan esihenkilöönsä. Tätä kautta on 

mahdollista tarjota tukea omaan jaksamiseen, asioiden ymmärtämiseen, avunpyyntöjen n 

esittämiseen ja tekemisen priorisointiin. Haastatteluiden perusteella oman esihenkilön tuki 

on yksi tärkeimmistä elementeistä arjessa. Lisäksi esihenkilöitä auttaa, mikäli tarjolla on 

vertaistukea samassa tilanteessa olevien kollegoiden kanssa ja jos osana muutosta on tunnis-

tettavissa erikoistilanteita, joissa esihenkilöt eivät ole aikaisemmin olleet, niiden erityinen 

huomiointi auttaa selkeästi esihenkilöitä omassa roolissaan.  

Kuvaan 13 on listattu edellä avatut olennaisimmat keinot, joilla yritys ja johtoryhmä voivat 

tukea lähiesihenkilöitä muutoksen edistäjinä. 
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Kuva 13. Keinot, joilla yritys ja johtoryhmä voivat tukea lähiesihenkilöitä muutoksen edis-

täjinä. 

6.1.4  Mitä keinoja nyt tehdyssä fuusiossa oli käytetty esihenkilöiden tueksi ja miten 

ne toimivat? 

Tämän tutkimuksen ensisijainen tavoite oli sukeltaa tarkemmin esihenkilön rooliin muutok-

sen edistäjänä ja miten sitä voidaan tukea. Toissijaisena tavoitteena oli peilata teoriasta löy-

tyviä näkökulmia tähän kyseiseen yritys X:n fuusioon tutkien erityisesti sitä, miten fuusion 

aikana on tuettu esihenkilöitä muutoksen johtamisen onnistumisessa ja löytää oppeja, kei-

noja tai toimintatapoja, joita yrityksen kannattaisi jatkossa hyödyntää. Tämä tehtiin vertaa-

malla haastatteluista saatuja vastauksia kappaleessa 6.1.3 rakentuneeseen yhteenvetoon kei-

noista, joita johto voi käyttää tukeakseen esihenkilöitä. Kuvaan 14 on avattu värikoodein 

tutkijan tulkinta eri keinojen toteutumisesta yrityksen X fuusiossa. Värikoodit jaettu kol-

meen kategoriaan. Vahvasti käytetty tarkoittaa sitä, että keino on tunnistettavissa selkeästi 

esiintyvänä useassa eri haastattelussa, esitetty pääasiassa positiivisesti toteutuneena sekä to-

teutus mukailee selkeästi aiheesta tutkittua teoriaa.  Tämä ei kuitenkaan tarkoita sitä, etteikö 

myös kritiikkiä asiaa kohtaan olisi voinut esiintyä. Osittain käytetyllä tarkoitetaan sitä, että 

keino esiintyi osassa haastatteluita, mutta keinon hyödyntäminen ei selkeästi ilmennyt 

useissa haastatteluissa tai teoreettisesta näkökulmasta tarkasteltuna, keino jäi vajaalle hyö-

dyntämiselle. Ei käytetyllä keinolla tarkoitetaan sitä, että haastatteluiden pohjalta ei tunnis-

tettu viitteitä siitä, että kyseinen keino olisi ollut käytössä yrityksessä. Seuraavissa 
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kappaleissa näitä tulkintoja on avattu tarkemmin. Kokonaisuutena tässä muutoksessa käy-

tetty muutosjohtamisessa vaiheistus oli selkeästi linjassa teoriaosuudessa esitettyjen muu-

tosjohtamisen vaiheistusten kanssa, mutta haastatteluiden pohjalta esihenkilöt eivät niin sel-

keästi kokeneet muutosta näiden ylätason vaiheiden kautta, sillä konkreettisesti muutosta 

tapahtui eri tiimeissä hyvin eri aikaan osana kokonaisuutta.  

 

Kuva 14. Yhteenveto yrityksen X fuusiossa käytetyistä keinoista. 

Muutoshankkeen osalta  

Yrityksen X fuusio oli jäsennelty muutoshankkeeksi, jonka kautta resursseja ja tekemisiä 

ohjattiin. Muutoshanke sai haastatteluissa sekä positiivista että rakentavaa palautetta. Sel-

keimmät vahvasti käytetyt keinot olivat ihmisten osallistaminen eri alaprojekteihin tai 

streameihin. Esihenkilöitä ja muita asiantuntijoita oli osallistettu laajasti molemmista yrityk-

sistä ja tämä erityisesti oli tehdyn muutoksen vahvuus ja haastatteluidenkin perusteella yksi 

olennaisimmista syistä sille, että fuusion koettiin valtaosin onnistumiseksi. Lisäksi muutok-

sen ydinviesti, eli kahden yrityksen fuusioituminen selkeästi oli onnistunut ja herätti positii-

vista odotusta esihenkilöissä ja heidän haastatteluidensa perusteella myös henkilöstössä. 

Voidaan todeta ydinviestin ja muutostarinan olleen ylätasolla positiivinen ja käytössä ollut 

keino. Mukaillen Kotterin (1996) ja Straw et al. (2015) näkemystä siitä, että vision luonti 

olennainen osa muutosta, voidaan todeta, että siinä onnistuttiin ylätasolla ja tarinatasolla hy-

vin, mutta selkeänä havaintona haastatteluista nousee myös se, että ylätason visio ei riitä 

koko muutoksen osalta vaan henkilöstön tai esihenkilöiden puolelta kaivataan yleistä tasoa 
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enemmän sitä omaan kontekstiin sidottua visiota ja tämän tason vision vähäisyys näkyi sel-

keästi läpi haastatteluiden. 

Muutoshankkeen tarkemmasta tavoiteasetannasta, välitavoitteista, hankejohtamisen käytän-

nöistä ja eskaloitavien asioiden käsittelystä rakentui haastatteluiden pohjalta enemmän ja-

kautunut kuva. Samanaikaisesti hankkeistus koettiin onnistuneena, hankerakenne tunnistet-

tiin selkeästi, yhteisiä käytäntöjä oli ja tavoitteita oli asetettu, mutta näiden selvyys, tehok-

kuus ja säännöllisyys myös koettiin asiana, joita olisi voinut tehdä paremmin. Mielipiteet 

myös jakautuivat sen suhteen, että olisiko vahvemmasta rakenteesta ollut enemmän hyötyä 

vai haittaa, mutta verraten teoriaosuudessa käsiteltyihin muutosjohtamisen systemaattisiin 

lähestymistapoihin, voidaan todeta, että nämä keinot olivat käytössä, mutta niiden tehok-

kaampi käyttäminen olisi todennäköisemmin johtanut vielä entistäkin paremman lopputule-

man aikaansaamiseen, eniten niiden mukanaantuoman selkeyden ja säännöllisyyden kautta. 

Tämä olisi todennäköisesti aiheuttanut myös asioiden hidastumista joiltain osin, mutta sen 

vaikutusta on haasteellista arvioida näiden haastatteluiden perusteella. Hankkeiden alapro-

jektien tavoitteiden osalta kuvaus olisi voinut olla selkeämpää, henkilöstöltä ja esihenkilöiltä 

tuli toivetta siitä, että tavoite olisi sisältänyt kuvausta, miltä hyvä lopputulema näyttää tai 

missä vaiheissa suunnittelun pitäisi edetä. Tämä olisi helpottanut hankkeeseen osallistuvien 

henkilöiden kontribuutiota kyseisen alaprojektin tavoitteen saavuttamiseen.   

Viestinnän osalta hankkeessa oli viestintäsuunnitelma ja viestinnän avoimuutta ja laajuutta 

kokonaisuutena kehuttiin palautteissa. Haastatteluissa kävi selkeästi ilmi viestinnän moni-

kanavaisuus, säännöllisyys, interaktiivisuus ja tiedon tuonti jatkuvasti saataville. Samanai-

kaisesti raportoitiin myös pitkiä hiljaisia aikoja, joissa olisi toivottu enemmän viestintää, 

sillä huhut ehtivät jo lähteä liikkeelle. Myös osa hankkeiden alaprojektien vetäjistä toivoi 

selkeämpää ohjeistusta ja seurantaa siihen, miten projekteista tulisi viestiä, millä syklillä ja 

minkälaisia kanavia hyödyntäen. Näitä oli huomioituna viestintäsuunnitelmassa, mutta tun-

nistettavissa on myös parantamisen varaa säännöllisyyden ja yhtenäisyyden näkökulmasta. 

Myös jatkuvan dialogin paikkoja oli tunnistettavissa useita muutoshankkeen ja organisaation 

välillä, mahdollisuuksia kysymyksille oli yleisissä tilaisuuksissa, tiimipalavereissa ja yksi-

köiden sisällä. Esihenkilöille raportoitiin säännöllisesti hankkeen etenemisestä. Jatkuvan 

dialogin osalta hankkeen ja organisaation väliltä ei noussut suoria kehitysehdotuksia haas-

tatteluiden osalta.  
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Kokonaisuutena muutoshankkeen osalta yritys X onnistui hyvin ja tunnistetut keinot olivat 

hyvin käytössä ja toimivia. Samaan aikaan useassa kohdassa on tunnistettavissa mahdolli-

suutta parantamiselle, joten kehitysehdotuksina tältä osa-alueelta yritykselle X voidaan nos-

taa vahvemmat hankejohtamisen rakenteet, tarkemmat tavoitteet ja vaiheistukset alaprojek-

teille sekä viestinnän säännöllisyyden ylläpitäminen ja viestin konkretisointi mahdollisim-

man pitkälle siihen, että mitä vaikutuksia näillä on organisaatiolle.  

Viestinnän osalta 

Säännöllinen, dynaaminen ja monikanavainen viestintä avattiin edellisessä kappaleessa 

muutoshankkeen näkökulmasta. Jos otetaan katsantokannaksi laajemmin koko yrityksen nä-

kökulma viestintään, niin yrityksessä selkeästi on käytössä monikanavaista viestintää ja 

useita erilaisia säännöllisiä viestintäkeinoja, jotka käytettynä tukevat erinomaisesti muutos-

viestin viemistä organisaatioon. Tässä kyseisessä muutoksessa useat vastaajat viittasivat sii-

hen, että viestinnän sävy on ollut alusta asti hyvin avoin ja alusta asti on kerrottu muutosta 

tehtävän yhdessä henkilöstön kanssa. Alussa iso muutos ei herättänyt muutosvastarintaa 

henkilöstössä oikeastaan lainkaan, muutosvastarintaa raportoitiin vasta liittyen tarkempiin 

muutoksiin tai päätöksiin matkan varrella. Tämän perusteella voidaan tulkita muutokseen 

liittyvän ensimmäisen viestinnän onnistuneen luomaan organisaatioon sitoutumista hyvin il-

man, että epäoikeudenmukaisuuden kokemus olisi noussut itse muutoksesta. Samaten vies-

tinnän sävyä kuvattiin osallistavaksi monelta eri näkökulmalta, joten voidaan sanoa yrityk-

sen X onnistuneen sekä ensimmäisessä viestinnässä, että osallistavan viestintätavan valin-

nassa tässä muutoksessa. Lisäksi useat erilaiset dialogia mahdollistavat keinot olivat osa 

viestintää, eikä tarvetta dialogin lisäämiselle johdon ja henkilöstön välillä noussut muualla, 

kuin päätöksiin osallistamisen äärellä. Teoriaosuuteen peilattuna muutoksessa käytetyt vies-

tinnän tapa, monikanavaisuus ja dialogin paikat ovat hyvin linjassa aikaisemman tutkimuk-

sen esittämien tapojen kanssa. 

Osittain muutoksessa toteutui viestinnällisten odotusten asettaminen muutoshankkeelle ja 

muutoshankkeen viestinnällinen tuki johdon suunnasta. Odotuksia hankkeelle oli viestinnän 

osalta selkeästi asetettu, osalta hankkeessa työskennelleistä esihenkilöistä nosti toivetta joh-

don suuntaan, että johto olisi osallistunut vahvemmin viestintään myös oman roolinsa kautta. 

Näin ison muutoksen ollessa kyseessä, helposti muutokset henkilöityvät hankkeessa työs-

kenteleviin, kun koko organisaation mukaan saamisessa johdon yhtenäisellä viestillä on val-

tava merkitys.  
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Samaten jaetun ymmärryksen osalta oli tunnistettavissa sitä, että yhteistä muutokseen liitty-

vää tarinaa tai viestiä on viety eri organisaatioihin johtajien toimesta ja yksiköissä on käyty 

keskustelua siitä, miten tämä vaikuttaa kyseiseen organisaatioon. Samaan aiheeseen haastat-

teluista nousi myös päinvastaisia kommentteja, joiden mukaan keskustelua vaikutuksista tai 

muutostarinan sovittamisesta kyseisen yksikön arkeen käytiin hyvin vähän tai ei lainkaan. 

Myös haastatellut ylemmän johdon edustajat nostivat sitä esiin, että osa heidän tiimeissään 

toimivista esihenkilöistä oli tiiviisti mukana muutoksessa, mutta osa ei ollut ja heidän kans-

saan olisi voinut tehdä yhteistä tarinankerrontaa enemmän. Joten tulkintana tämän osalta oli 

se, että keinoa on hyödynnetty osittain. 

Kokonaisuutena viestinnän osalta tunnistetut keinot olivat käytössä ja toimivat organisaatio-

tasolla erittäin hyvin. Parantamisen varaa löytyy eniten siinä tasossa, jossa yleisestä viestistä 

luodaan yksikkökohtaista muutostarinaa ja autetaan esihenkilöitä tuomaan omille tiimeilleen 

ymmärrystä muutoksesta suhteessa heidän omiin tiimeihinsä. Teoriaa ja haastatteluiden tu-

loksia vertailtaessa olennaisin havainto puuttuvasta keinosta liittyi ohjattuun jaetun ymmär-

ryksen rakentamiseen. Esihenkilöille viestintää tuli hankkeen kautta, oman esihenkilön 

kautta, eri tilaisuuksissa eri henkilöiltä ja usea kuvasikin arjessa olevaa haastetta viestinnän 

kokoamista tiimille sopivaksi informaatioksi. Kun informaatio on pirstaleista ja jokaisella 

yksiköllä tai tiimillä on omaa kontekstia, jonka kautta informaatiota tulkitaan, hyvin helposti 

käy niin, että ymmärrys muutoksesta, sen vaikutuksista tai informaation tulkinnoista lähtee 

eri suuntiin eri osissa organisaatiota. Tätä olisi helpottanut se, että jaetun ymmärryksen ra-

kentamiseen olisi otettu organisatorisella tasolla tietoinen lähestyminen ja rakennettu sään-

nöllisesti tiimeihin vietävää viestiä riittävän yhtenäiselle tasolle, sekä tarjottu esihenkilöille 

keinoja tai strategioita kyseisen informaation käsittelemiseen tiimin kanssa. 

Esihenkilöiden arjen tuki 

Muutostilanteessa yksi olennaisista asioista muutosagenttina toimivien näkökulmasta ovat 

selkeät odotukset siitä, mitä heiltä odotetaan. Yrityksen X osalta esihenkilöt ja johdon edus-

tajat raportoivat suhteellisen yhtenäiset odotukset esihenkilöille, mutta vastauksissa oli sel-

keästi hajontaa. Yleisinä odotuksina mainittiin muutokseen osallistuminen, viestintäodotus, 

henkilöiden tyytyväisenä pitäminen ja toiminnan ylläpito. Haastatteluiden perusteella odo-

tusten asettaminen jäi kuitenkin kokonaisuutena kevyeksi esihenkilöiden suuntaan, sillä 

kaikki eivät osanneet nimetä näitä odotuksia ja sen lisäksi odotuksen tarkemmasta tavoit-

teesta oli selkeästi hyvin erilaisia tulkintoja eri haastateltavien kesken.  
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Viestintäodotus oli ylätason odotuksena hyvin selkeä, mutta tarkemmat tavoitteet tai käytän-

nön strategiat viestinnän tekemiseen tiimitasolla olisivat todennäköisesti auttaneet esihenki-

löitä tekemään yhtenäisempää viestintää tiimeihin saakka. Organisaatiotasolla tällä tarkoite-

taan ohjattua jaetun ymmärryksen rakentamista, esihenkilöiden näkökulmasta samaa voi-

daan kuvata keinoina viedä yhtenäistä yksikkö- tai tiimitasoista viestintää eteenpäin. Nyt 

esihenkilöt kuvasivat odotusta niin, että tiimille pitää viestiä ja samaan aikaan raportoivat 

kokemusta siitä, että tieto on hajallaan, eikä aikaa aina ollut riittävästi keskustella siitä, mitä 

tietoa tai millä tavalla sitä pitäisi käsitellä tiimin kanssa. Osa esihenkilöistä kertoi, että 

omassa yksikössä oli keskusteltu esihenkilöiden kesken, miten viestiä viedään, mutta sa-

maan aikaan osa kertoi miettineensä yksin tiimille viestittävät asiat ja haastatteluissa tunnis-

tettiin usean vastaajan toimesta eriarvoinen tilanne niiden esihenkilöiden välillä, jotka olivat 

mukana hankkeessa ja jotka eivät olleet. Viestinnän kaksisuuntaisuus kävi hyvin ilmi muu-

toshankkeen viestintäsuunnitelmasta ja ylemmän johdon tavasta viestiä, mutta tiimitasolla 

esihenkilöistä vain osa nosti omaksi tavoitteekseen nostaa myös tiimistä nousevia ajatuksia 

tai kokemuksia takaisin ylempään johtoon tai muutoshankkeeseen.  

Muutosjohtamisen osalta tutkijan havainto haastatteluista oli se, että osa esihenkilöistä koki 

oman roolinsa lähinnä viestin välittäjän rooliksi ja sitä kautta muuten passiiviseksi muutok-

sen edistämisen kannalta. Teoriakatsauksessa muutosagentin rooli esitetään aktiivisena toi-

mijana lähes kaikissa tutkituissa lähteissä, joten tämä havainto oli yllättävä. Jatkon osalta 

odotukset muutosagentille tai esihenkilöille muutostilanteessa kannattaa määrittää huomat-

tavasti selkeämmin. Tämä helpottaa niin koko muutoksen kannalta, kun muutosagentit tie-

tävät kaikkiin kohdistuvat odotukset, kuten myös yksilön kannalta, jolloin hän voi reflek-

toida omaa toimintaansa suhteessa odotukseen ja näiden lisäksi tuen tarjoamisen kannalta, 

sillä silloin kun odotus on selkeä, myös tukea on helpompi tarjota sitä tarvitseville. Vaikka 

muutoksen johtaminen ei juuri ilmennyt haastatteluissa ääneen lausuttuna odotuksena esi-

henkilöille, useampi henkilö kuitenkin kertoi käyneensä dialogia tiiminsä kanssa ja osallis-

taneensa omaa tiimiä mukaan muutokseen. Näistä tavoista oli tunnistetavissa Vos & Rupert 

(2017) kuvaamia erilaisia käyttäytymisiä suhteessa omaan tiiminsä. Kolme vastaajaa kertoi 

ottaneensa vahvasti mukaan omia tiimiläisiään ja ohjanneensa heille suoraan tekemisiä muu-

tokseen liittyen, tämän voidaan tulkita olevan ohjaavaa käyttäytymistä. Kehystävä käyttäy-

tyminen oli yleisempää, tällöin vastaajat raportoivat käyneensä keskusteluja taustoista, vies-

tinnästä ja siitä, miten tiimissä voidaan muutosta edistää. Vähemmän raportoitiin sitä, että 

esihenkilö toi tiimille tilaa keskustella vapaasti siitä, mitä muutos voisi meille tarkoittaa, 
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mutta näitäkin esimerkkejä esiintyi. Nämä kaikki ovat keinoja muutoksen käsittelyyn tii-

missä ja kertovat siitä, että esihenkilöillä on osaamista muutoksen johtamiseen ja tiimistä 

nousevien ajatusten käsittelyyn, joten muutoksen johtamista on silti tehty eri tiimeissä esi-

henkilölle sopivalla tavalla. Yrityksen näkökulmasta katsottuna, jos odotus muutoksen joh-

tamisesta olisi ollut vahvempi kaikille esihenkilöille ja heille olisi tarjottu tietoisia keinoja 

muutoksen johtamiseen tai dialogin ohjaamiseen, todennäköisesti tiimitasolla muutoksen 

käsittely olisi ollut tehokkaampaa ja yhtenäisempää. Etenkin tietoinen tilan luominen kes-

kustelulle ja luova lähestyminen vaikuttaisi Vos & Rupertin (2017) mukaan muutosvasta-

rinnan pienenemiseen näitä muita tapoja enemmän. Etenkin niissä tiimeissä, missä koettiin 

vahvaa pysähtyneisyyden tilaa, tällaisella toiminnalla olisi todennäköisesti ollut positiivinen 

vaikutus henkilöstön kokemukseen muutoksen edistämisestä ja siihen osallistumisesta. 

Myös Straw et al. (2015) esittämän johtamisen parhaiden käytäntöjen kautta esihenkilöille 

olisi voitu tuoda tarkempia keinoja oman tiimin johtamiseen muutoksen läpi ja auttaa heitä 

käyttämään erilaisia muutosjohtamisen tekniikoita eri vaiheissa heitä tai heidän tiimiläisiään 

koskevia muutoksia. Tämä olisi voinut myös auttaa yleistä kokemusta siitä, että ison yhden 

muutoksen sijasta yritys edistää isoa kokonaisuutta, joka koostuu useista pienemmistä ja 

suuremmista muutoksista, silti kaikkia näitä voidaan lähestyä ihmisten kanssa käytävän kes-

kustelun näkökulmasta samalla suunnitelmallisella tavalla. Tämän näkökulman vahvempi 

pohtiminen johdon toimesta, esihenkilöiden varustaminen tähän liittyvällä osaamisella, te-

kemisen seuranta ja reflektointi olisi voinut tuoda nyt koettua viestintää lähemmäs tiimiä ja 

auttaa ymmärtämään paremmin muutoksen vaikutuksia oman tiimin näkökulmasta. Sama 

koskee tunteiden käsittelyä yksilö- tai tiimitasolla. Tunteista puhuttiin osana haastatteluita 

ja muutosten kerrottiin herättäneen tunteita, silti haastatteluiden perusteella ei näyttäytynyt 

niin, että tunteita olisi pyritty johtamaan johonkin suuntaan vahvasti tai tietoisesti. Esihen-

kilöt olisivat voineet hyötyä myös ymmärryksestä siitä, miten tunteet kehittyvät muutok-

sessa ja miten niitä kannattaa käsitellä yksilön tunnekäyrän eri vaiheissa.  

Selkeinä vahvuuksina kyseissä muutoksessa olivat esihenkilöiden vertaistuen varmistami-

nen ja jatkuva dialogi ylemmän johdon kanssa. Näistä positiivisin esimerkki on esihenkilö-

päivät, jotka onnistuivat selkeästi luomaan positiivista yhteisöllisyyttä esihenkilöihin. Mutta 

näiden lisäksi oli useita muita keskustelupaikkoja ja moni vastaajista kertoikin johdon olleen 

helposti ja nopeasti saatavilla aina kun tarvetta ilmeni. Myös työterveyden palvelut olivat 

hyvin tiedossa ja saataville, joskin muutama vastaajista mietti, olisiko niitä pitänyt hyödyn-

tää vielä nykyistäkin enemmän. Oman esihenkilön tuki koettiin vastauksissa erittäin 
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tärkeäksi ja osa vastaajista nimesikin sen itselleen tärkeimmäksi tukielementiksi muutosmat-

kan aikana. Osalle vastaajista muutokset olivat aiheuttaneet vaihdoksia esihenkilöihin tai 

muuten esihenkilö ei ollut ehtinyt olla tukena. Tämä heijasteli myös selkeästi siihen, miten 

paljon henkilö koki saaneensa tarpeellista tukea tekemisen priorisointiin, oman toiminnan 

reflektointiin tai tarvittavien asioiden edistämiseen. Oma esihenkilö ei ole ainoa paikka, josta 

tukea voi saada näihin, mutta hyvin merkityksellinen tuen muoto joka tapauksessa. Lisäsi 

nostona vielä huomioitavaksi se, että silloin kun muutosagentin roolissa tulee ennen koke-

mattomia tilanteita vastaan, kannattaa henkilökohtaiseen tukeen panostaa perustietojen tar-

joamista enemmän, jotta esihenkilöllä kokee riittävästi varmuutta tarvittavien asioiden edis-

tämiseen. 

Yhteenvetona yritykselle X voidaan todeta esihenkilöiden arjen tuen osalta, että lisäämällä 

selkeyttä odotuksiin, varmistamalla jokaiselle esihenkilön säännöllisesti tarjoaman henkilö-

kohtaisen tuen ja tarjoamalla tarkempia strategioita ja työkaluja yhtenäisen toiminnan ja 

viestinnän tueksi, todennäköisesti jatkossa muutosagenttien toiminta on entistä tehokkaam-

paa. 

6.2  Johtopäätökset 

Tutkimuksen tulokset tukevat aikaisempaa tutkimustietoa liittyen muutosten johtamiseen, 

muutosviestintään ja esihenkilöiden monipuoliseen rooliin muutoksen edistäjinä keskellä or-

ganisaatiota. Tässä tutkimuksessa fokuksessa oli esihenkilön rooli muutosagenttina ja miten 

ylempi johto pystyy tukemaan tätä roolia. Johdon vaikutus muutoksille niiden käynnistävänä 

voimana ja resurssien mahdollistajana on ollut tuttua jo pitkään ja tämä tutkimus vahvistaa 

sitä, että johdon tekemisillä tai tekemättä jättämisillä on vaikutusta siihen, miten esihenkilöt 

omassa roolissaan onnistuvat. Uutena tutkimuksessa oli nimenomaan tarvittavan tuen näkö-

kulma, mitä esihenkilöt kaipaavat ja tulokset osoittivat hyvin, että yrityksen ja johdon näkö-

kulmasta moni sellainen asia, mikä ei suoranaisesti liity välttämättä mitenkään esihenkilöi-

den tukemiseen, kantaa silti merkittävää tuellista elementtiä, jonka muutosagentti tarvitsee 

toimiakseen omassa roolissaan mahdollisimman hyvin. Esihenkilöt toimivat kriittisessä roo-

lissa kahden maailman tulkkina ja heidän tarvitsemaansa apua ei lähellekään riittävän usein 

pohdita kaikista tarvittavista näkökulmista. 
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Muutoshankkeen jäsentelyllä, aikatauluilla ja tavalla osallistaa ihmisiä on merkittävä tuelli-

nen merkitys myös muutosagenteille. Johdon tekemät päätökset aikatauluista, järjestäytymi-

sestä, resursseista ja johtamisrakenteista luovat pohjan sille, miten muutosta ymmärretään 

organisaation kontekstissa ja esihenkilöt tarvitsevat näitä pystyäkseen toimimaan muutoksen 

edistäjinä. Tarvitaan rakenteita ja tavoitteita, jotka luovat kontekstin yhdessä tekemiselle ja 

auttavat jäsentelemään niin ihmisten osallistumista, tavoiteltavia asioita ja aikatauluja kuin 

tehtävää viestintääkin.  

Viestinnän ja dialogin merkitys on eräs tärkeimmistä tavoista tukea muutosagentteja. Vies-

tintä on avainasemassa koko muutoksen näkökulmasta, mutta sen merkitys korostuu silloin 

kun siihen yhdistetään muutosagentinrooli tiedon tulkitsemisessa vuorovaikutuksessa orga-

nisaation jäsenten kanssa. Viestintä täytyy miettiä monikanavaisena ja dynaamisena viestin-

tänä, mutta ei riitä viestintäsuunnitelman rakennus, vaan viestinnän dialogisuus nousee tär-

keänä elementtinä niin johdon ja esihenkilöiden kuin esihenkilöiden ja tiimien välillä. Vies-

tinään jäsentely ylätasolla kaipaa rinnalleen yhtenäistä viestinnän ohjausta tiimitasolle 

saakka. Jos halutaan nähdä esihenkilöt aktiivisina toimijoina ja merkittävässä roolissa dialo-

gisuuden luomisessa pitkin organisaatiota, tarvitaan esihenkilöiden varustamista dialogin 

käymiseen tarvittavilla strategioilla, tietoisilla yhtenäisillä lähestymistavoilla ja konkreetti-

sella aiheeseen liittyvällä osaamisella.  

Lisäksi johdon pitää huomioida eritasoisten tukitoimenpiteiden järjestäminen esihenkilöille, 

yksi tapa tai tukimuoto ei kata kaikkia tarpeita. Onnistuneen ja ketterän lopputuleman ai-

kaansaamiseksi tukea kannattaa ajatella eri näkökulmista sekä luoda systemaattiset ja selkeät 

tavat tuoda tämä tuki esihenkilöille muutoksen ajan. Pitää järjestää yhdessä tekemistä ja ver-

taistukea kollegoiden kesken, jolloin esihenkilöt pystyvät tukemaan toinen toisiaan ja käy-

mään dialogia samassa roolissa olevien kanssa. Oman esihenkilön panos muutosagentin tu-

kemisessa on todella tärkeässä roolissa, niin henkilökohtaisen sparrauksen kuin tekemisen 

edistämisen näkökulmasta. Oma esihenkilö on yleensä lähinnä sitä kontekstia, jossa lähiesi-

henkilö toimii ja pystyy parhaimmillaan auttamaan valtavasti eri viestien tulkinnassa, vaih-

toehtoisten toimenpiteiden valinnassa ja henkilökohtaisessa sparraamisessa. Tarvitaan myös 

hanketta ja struktuuria kokonaistoiminnan jäsentelemiseen, yleistä viestintää pitää tulla ja 

tarkempaa viestintää pitää rakentaa yhdessä oman esihenkilön ja kollegoiden kanssa omaan 

yksikköön sopivaksi. Lisäksi esihenkilöt tarvitsevat osaamista, strategioita ja työkaluja 

oman tiimin johtamiseen ja erilaisiin tilanteisiin niin dialogin luomisen kuin tiimin 
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jaksamisesta huolehtimisen näkökulmasta. Unohtamatta omasta jaksamisesta huolehtimista, 

säännöllistä tekemisen reflektointia ja oman johtamistavan pitkäjänteistä kehittämistä. Iso 

osa näistä toimenpiteistä on johdon näkökulmasta sellaisia, että niitä tarvitsee vain päättää 

tehdä ja toteuttaa. Yhtä iso merkitys on sillä johtamiskulttuurilla, jota johto omalla toimin-

nallaan luo ja edustaa, sillä apua ja tukea on helppo tarjota silloin, jos esihenkilöt osaavat ja 

uskaltavat sitä myös pyytää. Tällaisen kulttuurin rakentaminen ei tapahdu kerralla, mutta 

johdon esimerkki siinä, miten muutokseen, sen odotuksiin ja esihenkilöihin suhtaudutaan, 

on merkittävässä asemassa koko yrityksen johtamiskulttuurin luomisessa.  

Uskon, että tutkimuksestani on hyötyä usealle eri kohderyhmälle. Tarvittavan tuen jäsentely 

luvussa 6.1.3 tarjoaa konkreettisia keinoja esihenkilöille, yritysten johdolle tai muutospro-

jektien johtotehtävissä toimiville muutosagentin roolin huomioimiseen ja tukemiseen orga-

nisaation koosta tai muutoksesta riippumatta. Niiden perusteella voi arvioida tapaa jäsen-

nellä muutosta, viestinnän rakentamista ja etenkin muutoksen aikaista tukea niille, jotka toi-

mivat keskellä organisaatiota. Yritykselle X tämä tutkimus tarjoaa todennäköisesti yleistä 

tasoa huomattavasti tarkemman keinon reflektoida mennyttä matkaa, tehtyjä päätöksiä tai 

toimenpiteitä ja tämän pohjalta tarpeen tullen muokata jatkossa tehtäviä toimenpiteitä muu-

toksen jatkuessa vielä pitkään. Teoreettisesta näkökulmasta tutkimus tarjoaa mielenkiintoi-

sen katsauksen siihen, että miten esihenkilöt itse kokevat heihin kohdistuvat odotukset, mi-

ten niiden selkeys vaikuttaa koettavaan tuen tarpeeseen, mitkä muutokseen liittyvät asiat itse 

asiassa heitä tukevat ja mitkä tuen tarpeen muodot korostuvat muutostilanteessa.  

6.3  Rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset 

Yhteenvedon jälkeen tunnistan tutkimuksellani olevan muutamia rajoituksia, joita kannattaa 

huomioida tutkimustulosten yhteydessä. Tämä tutkimus tehty koskien vain yhtä organisaa-

tiota, joten se ei sisällä vertailtavuutta johonkin toiseen organisaatioon. Tästä syystä osana 

tutkimusta ei pystytty varmistamaan, että olisiko toisessa yrityksessä tehdyissä haastatte-

luissa noussut samanlaisia vai erilaisia odotuksia. Lisäksi tutkittava organisaatio on suuryri-

tys, jonka historiassa on olemassa aikaisempia kokemuksia vastaavista muutoshankkeista, 

valmiita malleja projektoinnille ja hankkeistamiselle, sekä suuri organisaatio, jolla on mah-

dollista resursoida tällaista muutoshanketta eri tavalla kuin esimerkiksi pienemmällä 
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yrityksellä. Vaikka tutkimuksen tulokset eivät välttämättä ole yleistettävissä laajasti, tulok-

sia voi silti varauksella soveltaa myös muihin suuryrityksiin ja myös pienempiin yrityksiin.  

Toisena rajoituksena tutkimustuloksiin vaikuttanee se, että fuusioituvat organisaatiot ovat 

olleet jo ennen fuusiota samaa yhteistä isompaa organisaatiota, jolloin ihmiset ovat olleet 

osittain tuttuja jo keskenään, konsernissa on olemassa samanlaisia prosesseja eri tytäryhti-

öissä jo valmiiksi, sekä yritykset ovat olleet jo aikaisemmin osana yhteistä kokonaisstrate-

gian suunnittelua. Tämä samaan konserniin kuuluminen mahdollisti myös ihmisten saatta-

misen yhteen huomattavasti aikaisemmin, kuin mitä se olisi mahdollista kahden täysin eril-

lisin yrityksen fuusiossa. Tätä tutkimusta ei voi varauksetta soveltaa suoraan tilanteeseen, 

jossa kaksi toisilleen arjessa tuntematonta yritystä fuusioituu. 

Kolmantena koko tutkimukseen liittyvänä rajoituksena pidän edelleen omaa rooliani tutkit-

tavassa yrityksessä ja sitä, että tutkijana oma puolueettomuus on haasteellista varmistaa täy-

sin. Näiden asioiden parissa työskennelleenä väkisinkin tulee tulkintoja, mielipiteitä ja nä-

kemyksiä asioihin ja tyypillisesti ihmismieli liian helposti hakee omaa olemassa olevaa nä-

kemystä puolustavia tulkintoja. Oman ajattelun jatkuva haastaminen, täyden neutraaliuden 

ja avoimuuden pitäminen uusille näkökulmille ja ajatuksille on vaikea varmistaa tyhjentä-

västi.  

Tutkimuksen otantaan liittyen yhtenä rajoitteena tunnistan vielä sen, että haastattelukertoja 

järjestettiin vain yksi ja ajankohdassa, jolloin fuusiomatkaa oli käyty jo yli vuosi. Tuloksiin 

ja esiinnousseisiin asioihin olisi voinut vaikuttaa se, jos haastatteluita olisi tehty useammassa 

vaiheessa pitkin matkaa, jolloin olisi voitu tarkemmin määritellä eri vaiheissa nousevia odo-

tuksia tai esiintyviä ilmiöitä. Lisäksi haastatteluissa muutama vastaajakin nosti esiin sen, että 

ei enää tässä kohtaa tarkasti muista, mitä kaikkea eri vaiheissa on tapahtunut tai mitä on itse 

niinä hetkinä kokenut, joten otanta on tunnistettu rajoittuneeksi myös tästä näkökulmasta. 

Jatkotutkimusehdotuksia tuli tutkimuksen aikana esiin paljon, sillä tutkittava aihealue ja sii-

hen liittyvät teoriat, tehdyt aikaisemmat tutkimukset ja myös haastatteluista nousevat esi-

merkit olisivat monet ansainneet syvempää tutkimista. Esihenkilöiden kaipaaman tuen ym-

pärillä jatkotutkimuksia voisi tehdä saavuttaakseen vertailukohtia muihin yrityksiin. Tämä 

tutkimus keskittyi vain yhteen yritykseen, mutta olisi mielenkiintoista tutkia laajemmin sitä, 

miten isoissa konserneissa eri toimialoilla esihenkilöt kokevat odotukset ja omaan työhön 

liittyvän tuen tarpeet ja onko eroja eri toimialojen välillä. Tällaista tutkimusta voitaisi harkita 
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sähköisesti suoritettavana kyselytutkimuksena, jolloin olisi mahdollista saada kvantitatii-

vista dataa aiheesta. Lisäksi olisi mielenkiintoista testata näitä tunnistettuja keinoja jossain 

toisessa vastaavanlaisessa tilanteessa, jolloin olisi mahdollista saada kerättyä haastattelutut-

kimuksella esihenkilöiden kokemuksia keinoihin liittyen ja validoida, ovatko tunnistetut kei-

not oikeita ja minkälaisia uusia tarpeita nousee. Tätä näkökulmaa kannattaisi tutkia myös 

pienemmissä yrityksissä, joissa fuusioitumiset ovat juridisesti yhtä tärkeitä, mutta yritykset 

ovat usein toiminnallisesta näkökulmasta ja fuusioituvien ihmisten lukumäärän näkökul-

masta hyvin erikokoisia. Lisäksi jatkotutkimuksena kannattaisi toteuttaa samankaltainen 

haastattelututkimus yritykseen, jossa fuusioituvat yritykset ovat toisilleen tuntemattomia en-

tuudestaan. Vertailemalla tämän tutkimuksen tuloksia näihin mahdollisiin jatkotutkimuk-

siin, voisi olla mahdollista tunnistaa paremmin yleistettäviä tuen tarpeita sekä mahdollisia 

toimialaan, yrityksen kokoon tai fuusiotilanteeseen liittyviä yhdenmukaisuuksia ja eroja.  

Yksi jatkotutkimusehdotus nousi tämän tutkimuksen yhdestä päähavainnosta jaetun yhteisen 

ymmärryksen luomiseen liittyen. Olennaisimpana kysymyksenä se, että mitkä olisivat me-

nestyksekkäimmät strategiat organisaation yhteisen ymmärryksen luomiselle. Tätä näkökul-

maa voisi syventää tutkimalla sitä, miten eri esihenkilöt yhteistä merkitystä luovat ja mikä 

merkitys siinä on kokemuksella tai yksilöiden keskinäisellä luottamuksella. Yhteinen ym-

märrys rakentuu erilaisista viestinnän tavoista ja dialogista, mutta olisi mielenkiintoista ym-

märtää tätä ilmiötä paremmin ja etenkin niitä keinoja, joilla tukea organisaatiota kokonai-

suuden kanssa tai esihenkilöitä oman tiimin kanssa käytävässä dialogissa sekä siinä, miten 

yritykseen pystyttäisi rakentamaan yhteinen muutosnarratiivi, jota eri puolilla yritystä vie-

dään ihmisille sopivalla tavalla omaan kontekstiin.  

Tutkittavassa yrityksessä työskennellään useilla eri paikkakunnilla ja pääosin etätöissä. Olisi 

myös mielenkiintoista tutkia sitä, että mikä merkitys kasvokkain tehtävillä kohtaamisilla esi-

henkilöiden ja henkilöstön välillä on osana kokonaisviestintää ja kokemusta siitä, miten hy-

vin dialogia on mahdollista käydä. Tätä voisi tutkia esimerkiksi johdon ja henkilöstön väli-

sen viestinnän näkökulmasta tai tiimin sisällä tapahtuvan viestinnän ja dialogin näkökul-

masta. Molemmissa yhtenäisenä katsantokantana voisi olla se, miten viestintä tai dialogin 

merkitys eroaa, jos se tehdään virtuaalisia kanavia käyttäen tai kasvokkain. 

Lopuksi viimeisenä jatkotutkimusehdotuksena nostan ehkä sen tärkeimmän. Nyt tutkimus 

keskittyi case-yrityksessä tutkimaan sitä, miten esihenkilöitä tukea muutoksen keskellä ja 

pohjauten heidän omaan kokemukseensa. Mutta tutkimuksessa ei kuultu yhtään 
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asiantuntijaa, jota on johdettu muutoksessa. Yrityksen menestymisen kannalta ja jatkossa 

tarvittavien muutosten aikaansaamiseksi olisi mielenkiintoista tutkia itse muutoksen koh-

teena olevien henkilöiden kokemusta siitä, minkälaisia toimenpiteitä ja minkälaista tukea he 

esihenkilöiltään saivat tai olisivat kaivanneet tässä kyseisessä samassa muutostilanteessa. 

Tämän pohjalta saisi tehtyä vertailukohtaa siihen, minkälaista tukea esihenkilöille voisi tar-

jota. Muutokset tapahtuvat aina monen asian vuorovaikutuksessa ja omassa kontekstissaan, 

niihin on tunnistettavissa selkeitä yhteneväisyyksiä, mutta loppujen lopuksi paras onnistu-

minen tulee, kun yhteisiä oppeja sovelletaan juuri siihen tarvittavaan kontekstiin ja annetaan 

tilaa asiantuntijoille tuoda heille tärkeitä asioita esiin ja huomioidaan ne osana suunnittelua. 
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LIITE 1. Haastattelurungot 

Esihenkilön haastattelurunko 

Esiteltiin pro gradu -tutkimuksen tavoite ja tietosuojailmoitus 

 

• Taustakysymykset: 

o Työsuhteen pituus tässä konsernissa? 

o Miten pitkään toiminut esihenkilötehtävässä? 

• Yleiset kokemukset fuusiosta ja sen muutosjohtamisesta: 

o Miltä osin onnistuimme? Missä emme niin hyvin? 

o Mielipiteesi fuusion hankkeistamisesta, vaiheistuksista, osallistamisesta ja 

viestinnästä? 

• Sinuun kohdistuneet odotukset esihenkilön roolissa: 

o Mitä odotuksia tuli ylempää organisaatiosta? Entä omalta tiimiltäsi? 

o Miten onnistuit johtamaan tiimiä fuusion aikana? Missä onnistuit hyvin, 

missä olisit toivonut onnistuneesi paremmin? 

o Törmäsitkö muutosvastarintaan? Jos kyllä, niin missä tilanteissa tai aiheissa? 

o Jälkikäteen ajateltuna, tekisitkö jotain toisin? 

• Saatu tuki ja mitä olisit kaivannut enemmän: 

o Mitä keinoja tunnistat? Mitä tukea sait? 

o Olisitko kaivannut enemmän tukea? Jos kyllä, missä asioissa? 

o Mitkä tehdyt toimenpiteet olivat hyviä? Mitä toimenpiteitä olisi voinut olla 

enemmän? 

• Mitä parantaa jatkossa: 

o Mitkä asiat nostaisit tärkeäksi muutosmatkan seuraavassa vaiheessa? 

o Vapaa sana 
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Johtoryhmäläisen haastattelurunko 

Esiteltiin pro gradu -tutkimuksen tavoite ja tietosuojailmoitus 

 

• Taustakysymykset: 

o Työsuhteen pituus tässä konsernissa? 

o Miten pitkään toiminut esihenkilö- tai johtotehtävissä? 

• Yleiset kokemukset fuusiosta ja sen muutosjohtamisesta: 

o Miltä osin onnistuimme? Missä emme niin hyvin? 

o Mielipiteesi fuusion hankkeistamisesta, vaiheistuksista, osallistamisesta ja 

viestinnästä? 

• Odotukset: 

o Mitä odotuksia tuli ylempää organisaatiosta? Entä esihenkilöiltä sinua koh-

taan? 

o Mitä odotuksia asetit esihenkilöille / organisaatioillesi? 

o Törmäsitkö muutosvastarintaan? Jos kyllä, missä tilanteissa tai aiheissa? 

• Tarjottu tuki ja mitä olisi pitänyt olla enemmän? 

o Mitä keinoja tunnistat? Mitä tukea esihenkilöille tarjottiin johtoryhmän tai 

yrityksen toimesta? Mitä tarjosit henkilökohtaisesti? 

o Olisivatko esihenkilöt kaivanneet jotain enemmän? Jos kyllä, missä asioissa? 

o Mitkä tehdyt toimenpiteet olivat hyviä? Mitä toimenpiteitä olisi voinut olla 

enemmän? 

• Mitä parantaa jatkossa: 

o Jälkikäteen ajateltuna, tekisitkö jotain toisin? 

o Mitkä asiat nostaisit tärkeäksi muutosmatkan seuraavassa vaiheessa? 

o Vapaa sana 


