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TIVISTELMA:

Koronaviruspandemian jalkeen etatyd on ollut jatkuvasti uutisoinnin kohteena. Pandemia
aiheutti etatydon merkittavan lisdantymisen ja nyt pandemian vaistyttyd etatyolle etsitdaan
uudelleen sopivia linjauksia. Etatyon ja lahitydon tasapaino etsii edelleen paikkaansa ja
tyontekijoiden ja tydnantajien ndkemykset sopivasta tasapainosta ovat eridvia. Etatyolinjausten
muuttaminen yrityksissa on herattanyt yritysten tyontekijoissd muutosvastarintaa.

Tassa tutkimuksessa toteutettiin laadullinen tutkimus, jonka kohteena oli muutosvastarinta
etdtydlinjausten muuttamisen seurauksena. Tutkimusongelmana oli selvittdd, kuinka
tyontekijoiden ja tyonantajien eridvat mielipiteet sekd vastarinta etdtyén vahentamiseen
esiintyvat suomalaisten digitaalisten uutismedioiden julkaisuissa. Tutkimuksen aineisto kerattiin
Helsingin Sanomien ja Kauppalehden julkaisuista.

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa saatiin selville tyontekijéiden ja tyonantajien eridvia
nakemyksid etatydon maaran vahentamiseen. Tyontekijoille tydssa tarkeda on autonomia, eli
vapaus vaikuttaa tyohon itse sekd tyon ja vapaa-ajan tasapaino. Etdtyon vahentdminen tuntuu
haastavan naitd asioita ja se herattda vastarintaa tyontekijoissa. Vastarinta ilmenee esimerkiksi
sitoutumisen vdhenemisend seka erilaisina aktiivisen ja hiljaisen vastarinnan muotoina.
Toimiston viihtyvyyteen panostamalla, muutokseen osallistamalla sekd luottamusta
rakentamalla muutosta voitaisiin helpottaa tyontekijoiden ndkdkulmasta. Tyonantajat nakevat
etdtyon heikentavan yrityksen yhteisollisyyttd, vahentavan tydyhteison kohtaamisia ja olevan
riskitekija yrityskulttuurille. Lisaksi innovaatio ja kehitys koetaan etatydssa epatodenndkoisiksi,
mika voi olla haitaksi yrityksen suoriutumiskyvylle ja kilpailukyvylle. Lisdksi johtaminen
etdayhteydelld on haastavampaa. Aineistossa vaihtoehtoisia tapoja lisatd |ahityotd ovat
tyontekijoiden  houkutteleminen toimistolle esimerkiksi toimistoa kehittdmalla, tai
vaihtoehtoisesti pakottamalla tyontekijat useammin toimistolle. Muutosta voisi helpottaa
lisddmalla kommunikaatiota, rakentamalla luottamusta molempiin suuntiin ja osallistamalla
tyontekijoita muutokseen.

Taman tutkimuksen tulokset toimivat erinomaisena kaytannon esimerkkind siita, kuinka
organisaatiomuutosten synnyttdama muutosvastarinta voi nayttaytya organisaation jasenissa ja
minka takia muutoksen suunnitteleminen ja toteuttaminen kannattaa toteuttaa harkitusti.

AVAINSANAT: organisaatiomuutos, muutosjohtaminen, muutosvastarinta



Sisallys

1

Johdanto

1.1 Tutkimusongelma ja aiheen rajaus

1.2 Tutkielman rakenne

Organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen

2.1 Organisaatiomuutos

2.2 Miksi organisaatiot muuttuvat

2.3 Organisaatiomuutoksen vaikutukset

2.4 Etatyo ja sen muutokset organisaatiomuutoksena
2.5 Muutosjohtaminen

2.6 Muutosjohtamisen tutkimuksen taustaa

2.7 Muutosjohtamisen rooli organisaatiomuutoksessa

Muutosvastarinta

3.1 Muutosvastarinnan syyt

3.2 Psykologiset syyt ja ilmenemismuodot

Muutosvastarinnan hallinta

4.1 Riittdva ja lapindkyva kommunikaatio

4.2 Henkiloston osallistaminen muutokseen

4.3 Henkiloston osaamisen kehittaminen ja koulutusten tarjoaminen

4.4 Lisatuen tarjoaminen

Tutkimuksen menetelmat ja toteutus

5.1 Tutkimusmenetelmat
5.2 Aineisto ja sen keradminen

5.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksen tulokset

6.1 TyoOntekijoiden ndkemykset etatyon vahentamisesta

10

11
12

12

13

15

17

18

21

23
26

27

30
30

32

33

33

35
36

37

38

43
43



6.2 Muutosvastarinnan ilmenemismuodot 48
6.3 TyOnantajien ndkdkulma ja perustelut toimistolle palaamiselle 51
6.4 Muutosjohtamisen keinot ja vastarintaan reagoiminen 54
7 Johtopaatokset 58
7.1 Tutkimuksen tulosten pohdintaa 58

7.1.1 Miten tyontekijoiden ndkemykset etdtyon vahentamisestd esitetdan
valikoitujen digitaalisten uutismedioiden julkaisuissa? 59
7.1.2 Minkalaista muutosvastarintaa julkaisuissa esiintyy? 61

7.1.3 Miten tyonantajien ndkemykset etdtyon vdhentdmisestd eroavat

tyontekijoiden nakemyksista ja kuinka muutoksia on johdettu? 62
7.2 Tukimuksen luotettavuuden ja rajoituksien arviointi 64
7.3  Tutkimuksen kaytannon suositukset 65
7.4 Lisatutkimuksen kohteet 66

Lahteet 67



Kuviot

Kuvio 1: Aineiston julkaisuiden jakautumista havainnollistava kuvio.

Kuvio 2: Teemat ja niiden keskeisimmat havainnot.

Kuvio 3: Keskeisimmat havainnot tyontekijoiden nakemyksista.
Kuvio 4: Keskeisimmat havainnot vastarinnan ilmenemisesta.
Kuvio 5: Keskeisimmat havainnot tyonantajien nakemyksista.

Kuvio 6: Keskeisimmat havainnot muutosjohtamisen keinoista.

40
42
44
48
52
54



1 Johdanto

Tassa tutkielmassa tutkitaan suomalaisissa digitaalisissa uutismedioissa esiintyvaa
muutosvastarintaa seka tybnantajien ja tyontekijoiden eroavia mielipiteita.
Tutkimuksessa keskitytdan viime vuosina paljon huomiota herattdneeseen etdtyéhon.
Etatyolinjaukset eri yrityksissa ovat kokeneet suuria muutoksia, kun tarkastellaan aikaa
koronaviruspandemian edeltavalta ajalta nykyhetkeen. Etatyon voimakas lisdantyminen
olikin yksi koronaviruspandemian merkittavimmista muutoksista tyéelamaan (Sutela &
Parnanen, 2021). Pandemia pakotti ihmiset etatyohon ja nyt pandemian vaistyttya
yrityksissa pyritdan miettimaan sopivia linjauksia etatyon tekemiselle seka l6ytamaan

tasapainoa lahi- ja etatyoskentelylle.

Castellumin (2025) Tulevaisuuden Tydeldma -tutkimus tukee vditettd, ettd toimistolla
tyoskentelyn ja etatydon valinen tasapaino etsii edelleen paikkaansa. Vuoden 2025
tutkimus osoittaa, ettd toimistotyontekijat haluaisivat tehda 2,53 toimistopaivaa viikossa
ja olla loput viikosta etdna. Luku on noussut hieman edellisiin vuosiin verrattuna, mutta
arvostus joustavuuttta ja etatydmahdollisuutta kohtaan pysyvat edelleen merkittavina.
Tyontekijoiden ja korkeammassa asemassa olevien johtajien mielipiteissa on merkittavia
eroja. Useiden korkeassa asemassa olevien johtajien mielesta lasndolo toimistolla on
erityisen tarkeda johtamisen kannalta, vaikka hekin samanaikaisesti arvostavat
joustavuutta ja mahdollisuutta etdtydbhon. Tama nakyy toiveissa kasvattaa
toimistotyOpadivien maaraa. Digitaalisissa uutismedioissa ovat olleet pinnalla erityisesti
nama eroavaisuudet tydnantajien ja tyontekijoiden mielipiteissa siitd, missa suhteessa
etatyota ja lahityotd pitdisi olla. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti
tyontekijoiden nakokulmasta etatyodlinjausten muuttamista, silla muutosvastarinta
syntyy linjausten myo6ta padosin heiddan keskuudessaan. Tatd aihetta voidaan pitaa
ajankohtaisena, silla vaikka koronaviruspandemian jalkeisista tyéelaman muutoksista on
uutisoitu paljon, tieteellinen tutkimus aiheesta on viela alkuvaiheessa ilmion tuoreuden

takia. Etenkin muutosvastarinnan nakékulmasta I6ytyva tutkimus on toistaiseksi vahaista.



Jotta etatydlinjausten muutoksista aiheutuvaa vastarintaa on helpompi tarkastella, on
ensin tutustuttava organisaatiomuutoksiin ja muutosvastarintaan. Etdtyolinjauksiin
kohdistuvien muutosten lisaksi monet organisaatiot ovat jatkuvassa muutoksen ja
kehityksen kierteessd vastatakseensa toimintaymparistonsa muuttuviin vaatimuksiin
(Smith, 2005b). Niiden toiminta voi ajoittain vaikuttaa ulkopuolisen silmiin
rutiininomaiselta ja tasaiselta, mutta todellisuudessa organisaatiot kehittyvat jatkuvasti.
Muutokset tulevat ja menevat jokapaivdisen toiminnan keskelld sekd tapahtuvat
toisinaan suunnitellusti ja joskus odottamattomasti (Lewis, 2011). Yksinkertaistettuna,
muutoksella tarkoitetaan siirtymaa tutusta tilanteesta uuteen tilanteeseen, jolloin
aikaisempi tapa tehda asioita muuttuu (Smith, 2005a). Ne voivat olla joko pienia ja
huomaamattomia muutoksia, tai ne voivat olla merkitykseltdan suurempia muutoksia.
Usein ennalta suunnitellut muutokset ovat suurempia ja vaikutukseltaan

huomattavampia, kuin akilliset, suunnittelemattomat muutokset (Lewis, 2011).

Muutosten taustalla on usein joko halu yllapitaa tai parantaa organisaation kilpailukykya
ja suuri osa organisaatioista on jatkuvasti muutoksessa toimintansa tehostamiseksi, silla
kilpailun luoma paine ajaa organisaatioita kehittdmaan toimintaansa (Longenecker &
Fink, 2001). Organisaation toiminnassa tapahtuva muutos voi siis johtua sen
toimintaympariston muuttuneista vaatimuksista, silla kyky sopeutua ymparistén
muutoksiin on olennainen osa organisaation menestymisessa (Smith, 2004). Muutoksen
taustalla voi my0s olla sisdiset syyt. Ollakseen hyodyllisia, muutosten tulisi kuitenkin olla
osa organisaation strategiaa ja perustua aitoon tarpeeseen, eikda muutoksia tulisi tehda

hetken mielijohteesta. (Smith, 2004).

Organisaatiomuutokset tuovat mukanaan uusien mahdollisuuksien lisdksi myds uusia
haasteita. Kun organisaatiossa on tapahtumassa muutoksia, kannattaa varautua
mahdolliseen muutosvastarintaan, silla ihmiset reagoivat muutoksiin eri tavoilla.
Joillekin ihmisille muutokset voivat tuntua myonteisilta ja innostavilta asioilta, kun taas
toisille muutokset voivat olla huolta herattava asia, kun tutulta tuntuvat toimintatavat

muuttuvat. Etenkin ndiden ihmisten kohdalla muutosvastarinta on mahdollinen seka



luonnollinen reaktio. (Smith, 2005b). Vastarinta voi esiintya esimerkiksi negatiivisina
tunteina, ajatuksina, ja vastahakoisena kdytoksena suunniteltuja muutoksia kohtaan
(Erwin & Garman, 2010). Valtaosa organisaatiomuutoksista vaatiikin organisaatiolta
selkeda toimintasuunnitelmaa mahdollisen muutosvastarinnan hallitsemiseksi (Saira

Khatoon & Farooq., 2016).

On luonnollisesti organisaation etu, jos muutokset tapahtuvat sujuvasti. Epdonnistunut
muutos voi tulla organisaatiolle kalliiksi ja se voi jopa estaa tavoitteiden saavuttamisen
(Jorgensen ja muut., 2009). Ihmiset ovat organisaatiomuutoksen ja muutosjohtamisen
keskiossd ja onnistuneiden organisaatiomuutosten taustalla onkin onnistunut
muutosjohtaminen, silla muutoksen onnistumisen maarittaa henkilostén asenteet ja
sopeutumiskyky uusiin toimintatapoihin (Smith, 2004). Organisaatioiden jatkuvuus
edellyttda siis kykya toteuttaa muutoksia onnistuneesti (Rehman ja muut., 2021), mika

korostaa muutosjohtamisen merkitysta.

Organisaatiomuutoksen onnistumisen kannalta on siis tdrkeada ymmartaa
muutosvastarinnan syyt ja kuinka siihen kannattaa muutosjohtamisen keinoilla reagoida
(Smith, 2005b). Organisaatiomuutoksissa mahdollisesti syntyvdn muutosvastarinnan
hallitseminen on tdrkeda ja ajankohtainen tutkimusaihe, silla ihmiset ovat
organisaatioiden ydin ja epdonnistunut ihmisten johtaminen voi johtaa organisaation
epaonnistumiseen (Prib & Gromova, 2019). Lisdksi teknologian nopea kehitys seka
kiristyva kilpailu kansainvalisilla markkinoilla ennakoivat organisaatiomuutosten
jatkavan lisdantymistdan tulevaisuudessa ja siksi muutosjohtamisen voi todeta sailyvan
erittdin ajankohtaisena tutkimusaiheena myds tulevaisuudessa (Saira Khatoon & Farooq.,

2016)

Kuten esimerkiksi muutos etdtyolinjauksiin  osoittaa, muutos organisaation
toimintatavoissa voi ndyttdaytya organisaation eri tahoille hyvinkin erilaisena
tapahtumana, jonka takia on organisaation etu ymmartaa eri osapuolien mielipiteet ja

kokemukset. Tyontekijoiden ndkemysten huomioiminen on tarkeaa, silla



valinpitamattomyys tyontekijoiden kokemusta kohtaan voi heikentda organisaation
toimintakykya seka kilpailukykya (Yli-Kerttula & Varis, 2023). Etdtyohon liittyvissa
muutoksissa valinpitamattomyys tyontekijoitda kohtaan voi johtaa esimerkiksi

tyontekijoiden irtisanoutumishalukkuuteen (Castellum, 2025).

Tutkimus alkaa tutustumalla organisaatiomuutoksen, muutosjohtamisen seka
muutosvastarinnan teoriaan. Seuraavaksi kasitellddn muutosjohtamisen roolia
organisaatiomuutoksessa, jonka jalkeen siirrytddn kasittelemaan muutosvastarintaa.
Ensin tutustutaan muutosvastarinnan kasitteeseen yleiselld tasolla, jonka jalkeen
katsotaan  tarkemmin  psykologisista  syistda = kumpuavaa muutosvastarintaa.
Muutosjohtamisen keinoja muutosvastarinnan hallitsemiseen esitellddn ennen
siirtymista tutkimuksen empiiriseen osuuteen, jossa tutkitaan tyonantajien ja
tyontekijoiden eridvia mielipiteitd etdtydlinjauksista seka kuinka siitd johtuvaa

muutosvastarintaa on esiintynyt suomalaisissa digitaalisissa uutismedioissa.

1.1 Tutkimusongelma ja aiheen rajaus

Tassa tutkimuksessa tutkitaan, kuinka etatyon vahentamisesta ja sen seurauksista on
kirjoitettu Helsingin Sanomissa ja Kauppalehdessa vuosien 2024 ja 2025 aikana. Aihe on
ajankohtainen, sillda koronaviruspandemian myo6ta etatdiden tekeminen on jaanyt
pysyvaksi osaksi monien yritysten toimintaa. Monet tydnantajat ovat kuitenkin pyrkineet
palauttamaan tyontekoa takaisin toimistoihin, mikd on herattdnyt vastarintaa
tyontekijoissa. Tassa tutkimuksessa tutkitaan, kuinka tata tyontekijoiden ja tydnantajien

valista jannitetta ja vastarintaa esiintyy valikoiduissa digitaalisissa uutismedioissa.

Tutkimusongelma on seuraavanlainen:

Miten tyoOntekijoiden ja tydnantajien eridvat mielipiteet sekd vastarinta etdtyon

vahentdmiseen esiintyvat suomalaisten digitaalisten uutismedioiden julkaisuissa?
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Tutkimusongelmaa ldahdetdan ratkaisemaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Miten tyontekijoiden nakemykset etatydn vahentamisesta esitetaan valikoitujen
digitaalisten uutismedioiden julkaisuissa?

2. Minkalaista muutosvastarintaa julkaisuissa esiintyy?

3. Miten ty6nantajien nakemykset etatyon vahentamisesta eroavat tyontekijéiden

ndakemyksista ja kuinka muutoksia on johdettu?

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutetaan laadullisena tutkimuksena hyodyntden

Helsingin Sanomissa ja Kauppalehdessa julkaistuja artikkeleita.

1.2  Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu seitsemdsta paaluvusta. Luku 1 sisaltdaa tutkielman johdannon, aiheen
rajauksen sekd tutkielman tavoitteen. Luvut 2, 3 ja 4 muodostavat tutkimuksen
teoriaosuuden. Tutkielman teoriaosuudessa tarkastellaan ensin  luvussa 2
organisaatiomuutosta ja muutosjohtamista erillisina kasitteina, jonka jalkeen pohditaan
muutosjohtamisen merkitysta organisaatiomuutoksessa. Taman jdlkeen luvussa 3
syvennytddan muutosvastarinnan kasitteeseen, sen taustasyihin ja ilmenemiseen.
Erityisena painopisteena muutosvastarinnan tutkimuksessa on psykologinen
muutosvastarinta. Luku 4 kasittelee muutosvastarinnan ilmiota
organisaatiomuutoksessa ja keinoja, joilla sitda voidaan hallita. Teoriaosuuden
tavoitteena on rakentaa lukijalle ymmarrys kasitellyista aihepiireista, jotta tutkimuksen

empiiristd osuutta on helpompi ymmartaa.

Tutkielman empiirinen osuus muodostuu luvuista 5 ja 6, joissa syvennytaan tutkimaan
muutosvastarinnan ilmi6ta digitaalisissa uutismedioissa etdatyon kontekstissa.

Tutkielman johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset esitelldan luvussa 7.
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2 Organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen

Tassa  kappaleessa  keskitytdan  maarittelemdan  organisaatiomuutosta  seka
muutosjohtamista ilmidind. Ensin selitetddn, mita organisaatiomuutoksilla tarkoitetaan,
minkalaisia muutokset voivat esimerkiksi olla ja mihin ne voivat organisaatioissa
kohdistua. Sen jalkeen kasitelldan syitd, jotka ajavat organisaatiot kehittdmaan itsedan
eli muuttumaan. Taman jalkeen kasitelldan organisaatiomuutosten vaikutuksia etenkin
tyontekijoihin, silla tutkimuksen tavoitteena on tutkia tyontekijoiden keskuudessa
syntyvaa muutosvastarintaa. Tassa tutkimuksessa empiirisessa osuudessa tarkastellaan
etatyohon liittyvista muutoksista aiheutuvaa muutosvastarintaa, jonka takia kappaleen
lopussa tutkitaan etdtydon muutoksia esimerkkind organisaatiomuutoksesta.
Organisaatiomuutoksen kasittelemisen jalkeen siirrytaan tutkimaan muutosjohtamista.
Muutosjohtaminen maaritelldaan ja muutosjohtamisen tutkimuksen taustaa esitellaan
lyhyesti keskeisten muutosjohtamisen teorioiden avulla. Kun muutosjohtamisen kasite

on madritelty, tutkitaan muutosjohtamisen merkitysta organisaatiomuutoksissa.

Kun organisaatiossa tapahtuu muutoksia, osaavien muutosjohtajien rooli on merkittava
(Longenecker & Fink, 2001) silla onnistunut muutosjohtaminen vaatii johdonmukaista ja
tyontekijat huomioivaaa johtamista. Muutosjohtaminen vaatii johtajalta esimerkiksi
selkedd vuorovaikutusta ja viestimista keskeisten sidosryhmien, eli esimerkiksi
henkiloston kanssa, jo ennen muutoksen tapahtumista. Tama johtuu siitd, ettd ihmiset
ovat keskeinen tekija onnistuneessa organisaatiomuutoksessa. Lisdksi onnistunut
muutosjohtaminen vaatii sidosryhmien ja ihmisten osallistamista muutokseen,

muutoksen syistd, keinoista ja seurauksista viestimisen lisaksi. (Hurn, 2012).
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2.1 Organisaatiomuutos

Organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti muutoksia (Smith, 2005). Muutokset voivat olla
kooltaan pienida tai suuria ja ne voivat kohdistua esimerkiksi henkilostéon,
toimintatapoihin, kadytettyyn teknologiaan tai organisaation rakenteisiin. Muutokset
voivat lisdksi olla joko etukdteen organisaation suunnittelemia sisdisia muutoksia, tai ne
voivat olla ulkoisia, jolloin ne aiheutuvat tekijoistd, joihin organisaatiolla ei ole
mahdollisuutta vaikuttaa. (Singh ja muut., 2012.). Suunnitellut muutokset ovat siis
organisaatiossa havaittujen kehityskohteiden ennakoivaa ja suunnitelmallista
ratkaisemista. Suunnittelemattomat muutokset sen sijaan johtuvat organisaation
ulkopuolisista tekijoista. (Khaw ja muut., 2023). Muutos voi myos olla kasitteellinen,
jolloin tuttua toimintatapaa aletaan kutsua organisaation tyontekijoille tutun nimen
sijasta uudella nimella. Talléin toiminta ei niinkdan muutu, mutta siihen suhtautuminen

voi kuitenkin muutosten seurauksena muuttua. (Lewis, 2011).

Organisaatiomuutos voi siis kohdistua esimerkiksi henkilostoon, kaytossd olevaan
teknologiaan tai organisaatiossa totuttuihin kayténteihin (Lewis, 2011). Muutos voi olla
esimerkiksi henkilostovahennyksia tai yritysrakenteen uudistamista (Flgvik ja muut.,
2019) tai se voi olla esimerkiksi yrityksen etatydlinjausten muuttamista, johon tdssa
tutkimuksessa syvennytddan tarkemmin tutkimuksen empiirisessé osuudessa.
Muutoksen tarkka kategorisoiminen voi kuitenkin olla haastavaa ja joskus aiheetonta,
silla muutoksilla on usein laajempia vaikutuksia ja ne nakyvat myos muilla organisaation
osa-alueilla. Jos organisaatiossa esimerkiksi otetaan kdyttoon uutta teknologiaa, se tulee

heijastumaan esimerkiksi henkil6stdssa tyoroolien muuttaessa muotoaan. (Lewis, 2011).

2.2 Miksi organisaatiot muuttuvat

Muutokset ovat aina ajankohtainen asia jatkuvasti kiihtyvdassd ja kehittyvassa
yritysmaailmassa. Organisaatiot kohtaavat jatkuvasti uusia haasteita ja tilanteita, jotka

ohjaavat niitd kehittamaidn omaa toimintaansa pysyadkseensa kilpailussa mukana.
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Erilaiset organisaatiomuutokset voi panna liikkeelle moni eri asia ja niihin vaikuttavia
tekijoitda on lukuisia. Naihin tekijoihin lukeutuvat esimerkiksi lakisdateiset tekijat,
muutokset asiakaskunnan tarpeissa, henkiléston rakenne, seka teknologiset muutokset
tai innovaatiot. (Lewis, 2011 ;Ling ja muut., 2025). Tarve tai kannuste muutokselle voi
siis tulla organisaation sisdpuolelta tai ulkopuolelta (Yilmaz & Kilicoglu, 2013). Lisaksi ne
voivat olla asioita, joihin organisaatiolla on enemman tai vahemman vaikutusvaltaa tai
ne voivat olla asioita, jotka ovat taysin organisaation vaikutusvallan ulkopuolella (Singh

ja muut., 2012).

Kuten johdantokappaleessa mainittiin, muutosten taustalla on usein halu yllapitaa tai
parantaa kilpailukykya. Kiihtyva kilpailu markkinoilla, teknologian kehittyminen,
kuluttajien muuttuvat tarpeet (Saira Khatoon & Farooq., 2016), seka kilpailun luoma
paine ajaa organisaatioita kehittamaan toimintaansa (Longenecker & Fink, 2001).
Organisaatiossa saatetaan esimerkiksi ottaa uusi toimintatapa kayttoon, jolla saadaan
samanaikaisesti laskettua kustannuksia ja kohotettua laatua, jonka seurauksena

organisaation kilpailukyky markkinoilla kohoaa (Clegg & Walsh, 2004).

2.3 Organisaatiomuutoksen vaikutukset

Organisaatioissa jatkuvasti tapahtuvat muutokset asettavat paineita seka rasitusta niin
organisaatioille itselleen kuin my6s organisaation tyontekijoille (Vakola & Nikolaou,
2005). Usein ajatellaan, ettd muutokset organisaatiossa ja muutosvastarintaisuus ovat
vain tyontekijoita tai hierarkiassa alempana olevia koskeva ilmi6, mutta tutkimukset ovat
osoittaneet muutosvastarintaisuuden olevan yhta lailla my6s hierarkiassa korkeammalla
olevia henkiloita koskeva ilmid. (Smollan, 2011). Organisaatiomuutoksilla on siis

vaikutuksia organisaation henkil6stoon laajasti hierarkisesta asemasta riippumatta.

Organisaatiomuutoksilla voi olla organisaatioon ja sen henkilostoon lyhytaikaisia seka
pitkaaikaisia vaikutuksia. Lyhytaikaiset seka pitkdaikaiset vaikutukset voivat nousta esiin

nopeasti muutoksen tapahduttua, mutta lyhytaikaiset vaikutukset haviavat ajan kuluessa
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toisinaan jopa itsestaan. Pitkdaikaiset vaikutukset sen sijaan vievat enemman aikaa ja
eivat valttamatta koskaan katoa organisaatiosta kokonaan. Ne voivat kehittya ja asettua
vahitellen osaksi organisaation normaalia toimintaa. (Flgvik ja muut., 2019). Taman takia
voidaan todeta, ettd muutoksiin tulisi suhtautua organisaatoissa riittavalla vakavuudella,
silld niiden seuraukset voivat nakya orgaisaation toiminnassa seka henkilostdssa vield

pitkdan muutoksen jalkeen.

Organisaatiossa tapahtuvalla muutoksella voi olla muiden seurausten ohella suoria
vaikutuksia tyontekijoiden tyotehtaviin. Etenkin muutoksen ollessa kooltaan merkittava,
vaikutukset tyotehtaviin voi olla huomattavat ja tyontekija voi tuntea muutoksen erittain
suurena asiana. Tyotehtdavien muutos voi olla myos tilanne, jossa omien normaalien
tyotehtdvien lisaksi tdytyy suorittaa muutokseen liittyvida ylimaardisia tehtavia.
Lisdantyneet tyotehtavat voivat vdhentda kontrollin tunnetta omaa tyota kohtaan.

(Flgvik ja muut., 2019).

Tyotehtaviin liittyvien vaikutusten lisdksi muutokset voivat muokata tyontekijoiden
rooleja tyOpaikalla. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi epaselvyyttd omista tyotehtavista ja
vastuualueista tai ristiriitaisuutta tyotehtaviin liittyvissa odotuksissa ja vastuissa (Flgvik
ja muut., 2019). Etenkin organisaation uudelleenjarjestelyyn liittyvat muutokset voivat
vaikuttaa tyontekijoiden tyotehtaviin huomattavasti (Flgvik ja muut., 2019). Muutoksilla
voi olla tyon sisallon lisaksi vaikutusta myds ilmapiiriin ja ihmisten valisiin suhteisiin
tyopaikalla. Pitkaaikaisia vaikutuksia on havaittu tapahtuvan lahinna ilmapiirissa, mutta
muutokset voivat vaikuttaa hetkellisesti esimerkiksi tyokavereilta koettuun tuen

saamiseen muutoksien tapahtuessa. (Flgvik ja muut., 2019).

Muutokset tuovat usein mukanaan myods epavarmuutta. Etenkin suurten
organisaatiomuutosten kohdalla ajatukset muutoksen onnistumisesta seka odotukset ja
epailykset siitd, minkalaista tyoskentely muutoksen tapahduttua tulee olemaan, voi
herdttdda epdvarmuutta organisaation tyontekijoissa. Epavarmuus oman tyon

ennakoitavuudesta voi jatkua pitkdadankin muutosten tapahtumisen jalkeen. (Flgvik ja
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muut., 2019). Organisaatiossa tapahtuvien muutosten maardaan on myos syyta kiinnittaa
huomiota. Mitd useampia muutoksia tapahtuu samanaikaisesti tai toistuvasti, sita
voimakkaammat seuraukset niilld on. Samanaikaisesti henkiléstén voimavarat kohdata
muutoksia voivat olla vahdisemmat, jos muutoksia tapahtuu tyontekijan nakékulmasta

koko ajan tai lilan nopeaan tahtiin. (Flgvik ja muut., 2019).

2.4 Etatyo ja sen muutokset organisaatiomuutoksena

Etatyd ja siihen liittyvat muutokset voidaan nahda organisaatiomuutoksena, joka
vaikuttaa esimerkiksi tyon tekemisen tapoihin, johtamiseen sekd ihmisten
suhtautumiseen tyohonsa. Etatyolla tarkoitetaan tyétehtavien suorittamista tyopaikasta
poikkeavassa paikassa, lahtokohtaisesti teknologian ansiosta (Ferrera ja muut., 2022).
Etaty0 voi siis tapahtua esimerkiksi kotona tai muussa tyOnantajan osoittamassa
toimipaikassa tietokonetta hyodyntden. Olennaista etatyojarjestelyissa on se, ettd etatyo
perustuu tyontekijan ja hanen tyénantajansa yhdesséa laatimaan, mielelldan kirjalliseen
sopimukseen. Tyontekija ei siis voi yksimielisesti vaatia saavansa tehda etdtyota eika
tyonantajalla ole myoskaan oikeutta pakottaa tyontekijaa perusteettomasti etatoihin.

(Hietala ja muut, 2017, s.173-175).

Etatyo lisdantyi merkittdvasti koronaviruspandemian myota ja Tilastokeskuksen (2023)
mukaan etatyon maara Suomessa jopa nelinkertaistui pandemiaa edeltdvdan aikaan
verrattuna. Etatyon lisdantymisen myota myos asenteet etatyota kohtaan muuttuivat.
Tyontekijat tottuivat etatyon tekemiseen ja etatyd tuntui monista mieleiselta ja sujuvalta
tavalta tyoskennellda. Myos tyonantajat seka etatyohon aikaisemmin epaluuloisesti
suhtautuneet henkilot havaitsivat tdiden edistyvan myos etatydssa, mikd muutti heidan
suhtautumistaan myodnteisemmaksi. Useat ihmiset toivoivat voivansa jatkaa etatdiden
tekemista tulevaisuudessa enemman, kuin mika oli ennen pandemiaa tavanomaista.
Mielipiteet sopivasta etdtyon maarasta olivat vaihtelevia, mutta valtaosa kannatti
ajatusta hybridimallista, jossa puolet tytajasta tydskennellddn etana ja puolet toimistolla.

(Sutela & Parndnen, 2021). Vuonna 2025 tehty Castellumin Tulevaisuuden Tydeldama -
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tutkimus havaitsi, ettd toimistotyontekijat haluaisivat edelleen tehdd noin 2,53
[ahityopdivaa viikossa ja olla loput viikosta etand, mikda myotdilee muutama vuosi

aikaisemmin tehtya tutkimusta aiheesta.

Etatyon hyotyina on nahty olevan esimerkiksi lisdantynyt tyotyytyvaisyys sekd parempi
tyon ja vapaa-ajan tasapaino. (Ferrera ja muut., 2022). Naiden lisaksi etatyon hyotyihin
lukeutuu myos esimerkiksi parempi jaksaminen tbissd vapaa-ajan lisdannyttya, silla
etdtyd vahentaa tyopaikan ja asuinpaikan sijainteihin liittyvia rajoitteita ja voi auttaa ajan
seka kustannusten sdastamisessa tyomatkoissa. (Hietala ja muut, 2017, s.173-175).
Etatyo lisad myos itseohjautuvuutta, silld se edellyttaa tyontekijoilta kykya ohajata omaa
tyoskentelemista. Etdatyon lisdantymisen jalkeen tyontekijoiden itseohjautuvuuden
onkin havaittu lisdantyneen ja tyontekijat ovat sen jalkeen olleet suuremmassa

vastuussa oman tyon toteuttamisen tavoista. (Sutela & Parnanen, 2021).

Etatyohon liittyy edelld mainittujen hyotypuolien lisdaksi myds haasteita. Pandemian
aikana ihmiset kertoivat esimerkiksi kaivanneensa etdtydssa tyoyhteisodan ja sielld
syntyneitd sosiaalisia suhteita. Merkittdvd etdtyon haaste onkin sosiaalisten
kohtaamisten puuttuminen, silla etatydssa ihmiset kohtaavat toisiansa vain tietokoneen
valityksella. (Sutela & Parnanen, 2021). Etatyo tuo myos tyérauhan ja tyontekopaikan
merkityksen selkedsti esiin. Rauhallisen tyOpisteen merkitys korostuu tyopisteen
siirtyessa toimistolta kotiin, kun tyopisteen rakentamista taytyy miettia itse uudelleen.
Kun koronaviruspandemian aikaan valtava maara ihmisia siirtyi etatyéhon, heidan taytyi
rakentaa omat tyopisteensa itse ja ihmisten mahdollisuudet rakentaa etatyopiste
vaihtelee. Tyérauhan mahdollistava oma tyéhuone tai muuten rauhallinen etatydpiste
on luonnollisesti saanut kannatusta jo aikaisemmin ja se on etdtydon sujuvuuteen

merkittavasti vaikuttava tekija. (Sutela & Parnanen, 2021).

Castellum (2025) Tulevaisuuden Tydeldma-tutkimus osoittaa etdatyomaaran olleen
muutoksessa useissa yrityksissa viime vuosina. Etatyon maara on vahentynyt ja ldhityon

maara on lisdantynyt ja tyontekijoilla ja tyonantajilla on asiasta eridvida mielipiteita.
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Siirtyma |ahityosta etatyohon koronviruspandemian alussa heratti ihmisissa eriavia
mielipiteitd. Osalla ihmisista mielipiteet etatyon lisddantymista kohtaan olivat negatiivisia,
mutta enemmistd kuitenkin kokivat etatyon sujuvaksi ja siihen sopeuduttiin hyvin.
Etatyostd muodostui uusi arki ja ajatus vanhaan tyomuotoon palaamisesta taman
seurauksena hankaloitui. Valtaosa tyontekijoistda toivoi voivansa tehda jatkossa
hybridityota, jossa lahityd ja etdatyd yhdistyvat. Tyontekijoiden nakékulmasta
mahdollisuus valita jatkossa itselle parhain mahdollinen tydskentelypaikka korostui, silla
tyorauha, parempi eldamanhallinta seka lisdantynyt vapaa-aika tyomatkojen poistumisen
myota kiinnostivat. TyOnantajia sen sijaan kiinnosti l3ahityo, jolloin esimerkiksi

johtaminen on helpompaa (Sutela & Parnanen, 2021).

Etatyota koskevat muutokset voidaan siis nahda organisaatiomuutoksena, jossa
muutoksen onnistuminen ei aina ole yksiselitteistd ja tyonantajien ja tyontekijoiden

valilla voi ilmeta jannitteita.

2.5 Muutosjohtaminen

Muutos vaatii uuden toimintatavan omaksumista, joka puolestansa vaatii onnistuakseen
johtamista (Kotter, 1995). Muutosjohtamisessa keskeistd onkin tyontekijoiden
johtaminen, tukeminen ja ohjeistaminen siirtymassa vanhasta toimintatavasta uuteen
toimintatapaan (Saira Khatoon & Farooq., 2016). Muutostilanteessa muutosjohtajan
vastuulla on suunnitella ja kehittda toimiva strategia, jolla muutos tullaan viemaan lapi
organisaatiossa (Phillips & Klein, 2023). Onnistunut muutoksen lapivienti ja uusien
toimintojen vakiinnuttaminen vaatii muutosjohtajalta etenkin kykya saada henkilosto
toimimaan muutoksen mukaisesti (Saira Khatoon & Farooq., 2016). Lisaksi
muutosjohtajan tehtavand on tukea ja arvioida henkilostéa muutoksen eri vaiheissa
(Phillips & Klein, 2023). Koska huonosti johdetut muutokset voivat vaikuttaa
negatiivisesti henkiloston hyvinvointiin ja sitd kautta organisaation kestavyyteen (Flgvik
ja muut., 2019), henkildston johtamisen muutoksen |api onnistuneesti voidaan sanoa

olevan kaikkien etu.
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Onnistuneeseen muutosjohtamiseen liitettyja strategioita ovat muun muassa riittava ja
selked viestintda, henkiloston osallistaminen muutokseen ja paatoksentekoon,
organisaation vision ja mission huomioiminen muutoksessa, sekda henkiloston
rohkaiseminen ja kannustaminen muutoksen eri vaiheissa (Phillips & Klein, 2023).
Tyontekijoiden osallistaminen paatoksenteossa ja muutoksen eri vaiheissa saa
tyontekijat ottamaan muutoksen paremmin vastaan, kun he kokevat olevansa osa
muutoksen suunnittelua ja toteutusta (Saira Khatoon & Farooq., 2016) ja heiddn
tarpeensa ja palautteensa otetaan strategian suunnittelussa huomioon (Phillips & Klein,
2023). Vastaavasti avoimella ja oikeanlaisella vuorovaikutuksella voidaan saada
henkilostd hyvdaksymaan muutos helpommin (Phillips & Klein, 2023) ja vdhentaa
epavarmuutta sekd mahdollisia vaarinkasityksia muutokseen liittyen (Saira Khatoon &
Farooq., 2016). Henkiloston rohkaiseminen erilaisten kannustimien avulla on myos
olennainen osa muutosjohtamista. Kannustimet voivat olla esimerkiksi mahdollisuuksia
osallistua lisdkoulutuksiin, jolloin henkil6sto voi tuntea itsensa kyvykkaammiksi (Phillips

& Klein, 2023).

Muutosjohtaminen on siis ensisijaisesti ihmisten johtamista uuden tilanteen edessa.
Organisaatiomuutoksissa suurin haaste on saada henkildstoé tukemaan muutosta (Saira
Khatoon & Farooq., 2016) seka henkiloston johtaminen kyseisen muutoksen lapi
(Rehman ja muut., 2021). Muutosjohtaminen on keino, jolla organisaatioissa voidaan
saavuttaa tama tavoite (Hurn, 2012), kun henkilst6a johdetaan ja tuetaan siirtymassa
vanhasta toimintatavasta uuteen ja johto auttaa henkilost6a ajattelemaan ja toimimaan

uuden tavan mukaisesti (Yilmaz & Kilicoglu, 2013).

2.6 Muutosjohtamisen tutkimuksen taustaa

Muutosjohtamisen kasitteen ja sen tutkimushistorian hahmottamisen helpottamiseksi
tassa luvussa esitellddan kaksi tunnettua teoriaa muutosjohtamisesta, jotka esittelevat

muutosjohtamisen mahdollisia eri vaiheita. Tahan tutkimukseen valikoidut teoriat ovat
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Lewinin teoria ja Kotterin kahdeksan vaiheen malli. Tutkimukseen valikoituivat nama
kaksi mallia sen takia, ettd ne ovat erittdin nakyvida muutosjohtamisen seka
organisaatiomuutoksen aikaisemmassa tutkimuksessa ja ne ovat laajasti tunnettuja.
Ndihin malleihin tutustumisella pyritddan avaamaan lukijalle sitd, mitda kaikkea
muutosjohtamisen aihepiiriin kuuluu, miten muutosjohtamista voidaan ldhestya
kaytannossa ja mita kaikkea muutosjohtajan tulisi organisaatiomuutoksessa huomioida.
Tassa tutkimuksessa naita teorioita ei kdytetd varsinaisina pohjustuksina empiiriselle
osuudelle, vaan ainoastaan taustoittamaan muutosjohtamisen aihepiiria ja

perehdyttamaan lukijaa siihen.

Lewinin teoria

Ensimmainen tutkimuksessa kasiteltdvd muutosjohtamista havainnollistava teoria on
Lewinin teoria. Lewin mielletdan usein organisaatiomuutosten ja muutosjohtamisen
aineistoissa muutosjohtamisen “perustajana”. Lewinin muutosjohtamisen malli on
hyvin yksinkertaistettu ja sitd onkin aikaisemmin kritisoitu muutosjohtamisen
aarimmaisesta yksinkertaistamisesta. (Cummings ja muut., 2016 ; Lewis, 2011). Lewinin
malli on kuitenkin luonut perustan muutosjohtamisen ja organisaatiomuutosten
tutkimukselle ja mallia on sovellettu monin eri tavoin molempia aihepiireja
tarkasteltaessa. Lewinin jdlkeen kasiteltava teoria, Kotterin teoria, rakentuu Lewinin
teorian paalle sisdltden useampia vaiheita. Siind paastdan aiheessa syvemmaille ja se
esittelee aiheesta kiinnostuneille helpommin ymmarrettavan ja kdaytannénlaheisemman

mallin muutosjohtamiselle. (Yli-Kerttula & Varis, 2023).

Lewinin malli jakaa muutosjohtamisen kolmeen yksinkertaiseen vaiheeseen :

1. Sulatus

2. Muutos

3. Uudelleenjaadytys
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Sulatusvaiheessa kommunikoidaan sidosryhmille miksi muutos tehdaan ja miten siita
tullaan organisaation toiminnassa seka tuloksissa hydtymaan. Muutosvaiheessa
tapahtuu varsinainen siirtyma vanhasta toimintatavasta uuteen. Viimeisessa vaiheessa
muutokset vakiinnutetaan uusiksi toimintatavoiksi organisaation arkeen. (Hurn, 2012).
Malli olettaa muutoksen vaiheiden olevan yksiselitteisia ja tapahtuvan suoraviivaisesti
toinen toisensa jdlkeen. Sen avulla voidaan esimerkiksi seurata muutoksen etenemista
organisaatiossa. Lopputuloksena on joko muutoksen vakiinnuttaminen rutiininomaiseksi
osaksi organisaation toimintaa tai sen peruuttaminen muutoksen ollessa lopulta

toimimaton tai muuten yritykselle epasopiva. (Lewis, 2011).

Lewinin mallin kritisointi perustuu mallin aiheuttamaan nakemykseen siitd, ettd muutos
olisi aina hyvin suoraviivainen ja yksinkertainen asia. Malli antaa ymmartaa, etta kaikilla
muutoksen osapuolilla on aina yhteinen ndkemys muutoksesta ja ettd muutoksen kohde
sailyy muuttumattomana koko prosessin alusta loppuun saakka, vaikka todellisuudessa
organisaatiomuutos on harvoin nain yksinkertainen ilmi6. Todellisuudessa muutoksen
eri osapuolilla on vaihtelevia ndkemyksid muutoksesta ja muutos muuttaa muotoaan

jatkuvasti. (Lewis, 2011).

Kotterin teoria

Kotterin teoria puolestaan koostuu kahdeksasta eri vaiheesta ja siina paastdaan Lewinin
mallia syvemmalle muutosjohtamisen eri vaiheisiin. Kotter uskoi siihen, ettd muutokset
rakentuvat useasta aikaa vievasta vaiheesta. Muutosprosessin kiihdyttaminen
hyppaamallad vaiheiden yli tuottaa harvoin mieleisen lopputuleman ja se ainoastaan saa
prosessin vaikuttamaan nopeammalta kuin mitd se todellisuudessa on. (Kotter, 1995).
Kotterin malli on suosittu etenkin suoraviivaisuutensa ja sovellettavuutensa takia (Yli-

Kerttula & Varis, 2023).
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Kotter (1995) on luonut muutosjohtamiselle seuraavan tunnetun mallin :

Kiireellisyyden tunteen luominen muutoksesta

Tiimin luominen ohjaamaan muutosta

Vision luominen

Visiosta viestiminen

Muiden ohjaaminen toimimaan vision mukaisesti

Lyhyen aikavalin onnistumisten suunnitteleminen ja toteutus

Parannuksien vakiinnuttaminen ja lisdparannusten toteuttaminen

©® N o oA~ W Noe

Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen

Molemmat teoriat luovat hyvan esimerkin havainnollistamaan organisaatiomuutoksen

sekd muutosjohtamisen mahdollisia eri vaiheita.

2.7 Muutosjohtamisen rooli organisaatiomuutoksessa

Hyvan muutosjohtajan rooli korostuu organisaation ollessa muutoksessa. On todettu,
ettd suuri osa muutosprosessien toteutuksista epdonnistuu ja yksi merkittavimmista
epdonnistumisen aiheuttajista on henkiloston negatiivinen suhtautuminen muutokseen.
(Rehman ja muut., 2021). N&in ollen muutokseen kohdistuvien negatiivisten seka
positiivisten reaktioiden havaitseminen ja ymmartaminen, sekda henkiloston
muutosvastarinnan hallitseminen ovat keskeinen osa onnistunutta
organisaatiomuutosta (Khaw ja muut., 2023). Onnistuakseen tavoitteessaan kehittaa
organisaatiota muuttamalla sen rakenteita tai kdytanteita, muutosjohtajien kannattaisi
ajatella muutosvastarinnan olevan esteen sijaan mahdollisuus kehittyd. (Rehman ja

muut., 2021).

Muutostilanteessa kaivataan osaavaa ja aikaansaavaa johtamista (Longenecker & Fink,
2001) joka kasvattaa tyontekijoissd luottamusta muutoksen tuomista muutoksista seka

poistaa samanaikaisesti pelkoa ja epavarmuutta (Mosadeghrad & Ansarian, 2014). On
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esimerkiksi todettu, ettd muutosjohtajien tulisi osata varautua siihen, ettd muutos voi
aiheuttaa tyontekijoissa stressia ja siihen taytyy osata reagoida kyseiseen tilanteseen
sopivilla toimenpiteilla (Vakola & Nikolaou, 2005). Organisaatioissa johtoasemassa
olevat henkil6t saattavat usein jattdda huomioimatta henkiloston stressin tai
epavarmuuden, jota muutosprosessissa saattaa syntyd (Rehman ja muut., 2021), silla
muutostilanteet ovat usein hyvin hektisia. Johtajan tulisi kuitenkin ymmartaa seka yrittaa
tietoisesti huomioida tyontekijoiden erilaiset reaktiot muutokseen ja havaita aikaisin
mahdollinen vastarinta voidakseen reagoida siihen sopivalla tavalla (Mosadeghrad &
Ansarian, 2014). Muutoksesta viestimalla pyritddnkin ensisijaisesti hallitsemaan
tyontekijoiden epdvarmuutta ja tiedottamaan, mitd tulevaisuudelta on odotettavissa
(Bordia, Hunt, ja muut.,, 2004). Ndin muutosjohtaja voi yrittda pitdaa tyontekijoita
rauhallisempana muutoksen edetessd. Johtajan johtamistyylillda on merkittava ja
toisinaan jopa ratkaiseva vaikutus siihen, kuinka onnistuneesti muutos tullaan
toteuttamaan organisaatiossa ja kuinka hyvin henkil6st6 tulee hyvaksymaan muutoksen.
Johtajalla on mahdollisuus motivoida ja inspiroida tyontekijoitdan, minka avulla han voi
auttaa heitd vastaanottamaan muutoksen myodnteisesti ja vahentdamaian mahdollisesti

esiin nousevia negatiivisia reaktioita. (Khaw ja muut., 2023).

Johtamisella on siis merkittava rooli muutoksen onnistumisessa ja tydntekijoiden
reaktioihin muutoksesta. Jos johtaja on muutostilanteessa avoin, se voi edesauttaa myos
tyontekijoita reagoimaan positiivisesti muutokseen negatiivisten reaktioiden, kuten
muutosvastarintaisuuden, sijaan. (Khaw et al.,, 2023). Johtajan tulisi my6s auttaa
tyontekijoita hyvaksymaan muutos, silla tutkimukset osoittavat tyontekijoiden, jotka
eivat hyvaksy muutosta, kokevan enemman tyytymattomyyttd tyohonsa. Lisdksi he
saattavat alkaa pohtia mahdollisuutta irtisanoutua tyostaan ja he voivat olla artyneita

tilanteesta (Wanberg & Banas, 2000).
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3 Muutosvastarinta

Tassa kappaleessa tarkastellaan muutosvastarinnan ilmiéta. Muutosvastarinta on
yleinen reaktio erilaisissa muutostilanteissa (Rehman ja muut., 2021) kuten esimerkiksi
organisaatioiden muuttuessa. Kappaleen alussa maaritellddan muutosvastarinnan kasite,
jonka jalkeen kasitellaan lyhyesti erilaisia tekijoita, jotka aiheuttavat tai voivat synnyttaa
muutosvastarintaa. Tassa  tutkimuksessa esitelldan kolme eri aiheuttajaa
muutosvastarinnalle: ryhmatason tekijat, organisaatiotason eli organisaatioon liittyvat
tekijat ja vyksilolliset psykologiset tekijat. Koska tutkimuksessa tarkastellaan
tyontekijoiden nakemyksida ja vastarintaa, psykologisia tekijoitd muutosvastarinnalle

tarkastellaan muita muutosvastarinnan aiheuttajia enemman.

Organisaatiomuutosten mahdollisista hyotypuolista, kuten kilpailukyvyn paranemisesta
huolimatta, ajatus tyopaikalle tulevasta muutoksesta herattda usein organisaation
henkilostossda epdvarmuutta ja negatiivisia ajatuksia, josta seuraa muutoksen
vastustamista eli muutosvastarintaa (Rehman ja muut., 2021 ; Yilmaz & Kilicoglu, 2013).
Henkiloston negatiivinen reaktio muutoksista ilmoittaessa juurtuu usein ajatuksesta,
ettd muutos tulee esimerkiksi lisddmaan omaa tyomaaraa ja epavarmuutta tydelamassa
(Khaw ja muut., 2023). Muutosvastarinta onkin yksi suurimmista ja hairitsevimmista
ongelmista (Rehman ja muut., 2021) sekd huomattavimmista reaktioista, joita
muutostilanteessa voi ilmeta (Helpap & Bekmeier-Feuerhahn, 2016). Johdon on otettava
muutosvastarinta huomioon muutoksen lapiviemisessa, sillda muutoksen onnistuminen

edellyttda samanaikaisesti muutosvastarinnan hallitsemisen onnistumista (Smith, 2004).

Muutokset tuovat mukanaan epavarmuutta, kun tutut asiat muuttuvat
tuntemattomammaksi. Tama epadvarmuus voi joidenkin henkildéiden kohdalla tuoda
mukanaan vastustusta ja vastustus muutokselle voi ilmeta ndissa ihmisissa eri tavoilla ja
eri tasoilla. Osalle ihmisistda muutokset esiintyvat jannittavind mutta samanaikaisesti
positiivisina tilanteina, kun taas toisille muutokset voivat aiheuttaa epamukavalta

tuntuvaa pelkoa, ahdistusta ja epdavarmuutta. (Smith, 2005b). Pelon ja epdvarmuuden



24

luoma epamukavuus voi ilmetd ndissd henkildissa muutosvastarintana (Smith, 2005b),
joka tarkoittaa siis negatiivisia asenteita ja kdytostd organisaatiomuutosta kohtaan
(Rehman ja muut., 2021). Huomattavaa ja vahvempaa muutosvastarintaisuutta esiintyy
usein silloin, jos yksil6 kokee muutoksen olevan jotenkin vahingoittava juuri hanta
kohtaan (Khaw ja muut., 2023). Edelld mainittujen asioiden valossa voidaan todeta, etta
yksilolliset tunteet ja tulkinnat muutoksesta ovat ratkaisevassa roolissa siing,
muodostuuko tyoympadristdossa tapahtuvasta muutoksesta yksilolle uhka vai

mahdollisuus (Khaw ja muut., 2023).

Jotkut ihmiset ovat luonteeltaan taipuvaisempia vastustamaan muutosta ja eri ihmiset
my0Os reagoivat muutoksiin eri tavoilla (Erwin & Garman, 2010). lhmisten reaktiot
muutostilanteissa vaihtelevat sen mukaan, kuinka he ajattelevat muutoksen vaikuttavan
omaan tyohon ja heihin itseensa. Ihmisten reaktioihin muutosta kohtaan vaikuttavat
erityisesti erilaiset yksilolliset uskomukset, tunteet sekd asenteet muutosta kohtaan.
Naiden lisaksi myods aikaisemmilla kokemuksilla muutostilanteista on vaikutusta
reaktioihin. Se, kuinka aikaisemmat muutokset ovat yksilon nakékulmasta menneet, voi
saada uudet muutostilanteet tuntumaan joko helpommilta tai vaikeammilta. (Khaw ja
muut., 2023). Luonnollisesti, jos aikaisemmat kokemukset muutoksista tyopaikalla ovat
olleet negatiivisia ja seuraukset ovat olleet itselle epdsuotuisat, ajatus uusista
muutoksista voi herdttda negatiivisia tunteita ja halua vastustaa muutosta. Ja painvastoin
jos muutokset ovat aikaisemmin menneet hyvin ja vaikutukset omaan tyéhon ovat olleet
positiivisia, uusia muutoksia voi odottaa jopa innolla. Huomioitavaa on kuitenkin se, etta
jatkuvat muutokset voivat aiheuttaa niin sanottua muutosvasymyyttd (Khaw ja muut.,
2023 ;Flgvik ja muut., 2019) joka voi edesauttaa muutosvastarinnan syntymista (Khaw ja

muut., 2023).

Muutosvastarinta voi ilmeta erilaisina kayttdytymisen muotoina tyontekijoissa.
Vastarintaisuus voi ilmeta tyontekijoissda passiivisena tai aktiivisena muutosta
vastustavana kaytoksena. Aktiivinen muutosvastarintaisuus voi esiintyd esimerkiksi

kritiikin osoittamisena johdolle, muiden ihmisten syyttelemisend, muutoksen
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toteutumisen sabotoimisena, virheellisen tiedon levittamisend tai muuna huonona
ulospdin nakyvana kadytoksend. Passiivinen muutosvastarintaisuus voi sen sijaan
nayttaytya tietoisena valinpitamattémyytena muutosta edistdvien asioiden suhteen,
omien tyotehtdvien lykkdadamiseend tai niiden laiminlydémisena (Hultman 2006, kuten
viitattu teoksessa Smollan, 2011). Muutosvastarintaisuus nayttdytyy siis monimuotoisina

tyontekijoiden kayttaytymisen muotoina yksildsta riippuen.

Vastarinta ei siis aina ole pdivanselvdd muutoksen vastustamista esimerkiksi
konkreettisesti sabotoimalla muutosta, vaan se voi myo6s olla oman toiminnan
muuttamista passiivisemmaksi (Yilmaz & Kilicoglu, 2013). Tama ilmio esiintyy myos
nimillda "hiljainen lopettaminen" ja ”hiljainen vastarinta”, jotka eivat nimestaan
huolimatta tarkoita suoranaisesti sita, ettd henkilé lopettaa tdysin tyonsa tekemiseen
vastustaessaan muutosta. Hiljaisessa lopettamisessa ja vastarinnassa henkilé hoitaa
edelleen tyotehtavansa, mutta tekee vain ja ainoastaan ne asiat, joita hanelta vaaditaan.

Eikd yhtdan sen enempaa. (Ling ja muut., 2025).

Ihmisten toleranssi asioiden muuttumiselle vaihtelee ja esimerkiksi eri henkildston
jasenet kohtaavat muutokset erilaisilla asenteilla. Jotkut ovat valmiita vastaanottamaan
muutoksen helpommin, kun taas toiset yrittavat valtelld asioiden muuttumista ja
kieltdvat muutoksen tarpeellisuuden pitkdan. Vastustaessaan muutosta ihmiset
vastustavat jonkun heille tutun asian menettamistd. (Yilmaz & Kilicoglu, 2013).
Yksilolliset taipumukset kokea useammin joko kielteisia tai mydnteisia tunteita elamassa
nakyy myos reaktioissa muutoksia kohtaan. Tyontekijat, joilla on taipumusta kielteisia
ajatuksia korostavaan ajattelutapaan, ajattelevat myos muutoksista todennakdisemmin
kielteisesti verrattuna niihin tyontekijoéihin, jotka ovat taipuvaisia kohtaamaan asiat

positiivisemmasta nakokulmasta. (Oreg ja muut., 2011).
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3.1 Muutosvastarinnan syyt

Muutosvastarinta voi johtua useasta eri asiasta. Muutosvastarinnan aiheuttajat voidaan
jakaa karkeasti erilaisiin organisaatioon liittyviin tekijéihin, ryhmatason tekijoéihin (Singh
ja muut., 2012) seka yksilotason tekijoihin eli psykologisiin tekijoihin (Prib & Gromova,
2019). Tassa tutkimuksessa tarkastellaan muutosvastarintaa yksilon tasolla, ja
muutosvastarinnan aiheuttajien tutkimuksessa tehddan rajaus psykologisiin
muutosvastarinnan  aiheuttajiin.  Seuraavaksi  esitelladn  kuitenkin  lyhyesti

organisaatiotason ja ryhmatason syita muutosvastarinnalle.

Organisaatiotason eli organisaation toimintaan liittyvat syyt voivat johtua esimerkiksi
organisaation yleisista toimintatavoista, vaikutusvallan jakautumisesta, konflikteista eri
yksikoiden valilld tai organisaatiokulttuurista. Jos muutos vaikuttaa eri tavoilla
organisaation eri yksikdihin, se voi aiheuttaa ristiriitaisia tilanteita ja
muutosvastarintaisuutta. Jos muutos hyodyttaa yhta yksikkdéd, mutta se aiheuttaa
vahinkoa toiselle, se voi luonnollisesti herattdd muutosvastarintaisuutta huonommassa
asemassa olevassa yksikdssa tyoskentelevissd tyontekijoissa. (Singh ja muut., 2012).
Edelld mainittujen lisdksi organisaatiotason syyksi voidaan lukea my6s muita asioita,
kuten esimerkiksi riittamaton kommunikaatio tai huono johtajuus (Etuh ja muut., 2025).
My6s organisaatiokulttuuri voi vaikuttaa muutosvastarinnan syntymiseen. Jos
organisaatiokulttuuri on innovaatioita ja jatkuvaa oppimista korostava, muutokset
saatetaan ottaa lampimammin vastaan ja vastavuoroisesti perinteitd arvostavassa
organisaatiokulttuurissa muutosten vastaanottaminen voi olla hankalampi asia (Etuh ja

muut., 2025).

Ryhmatasolla esiintyvda muutosvastarintaa voi aiheuttaa esimerkiksi organisaation
ryhmanormien muuttuminen muutoksen seurauksena. Jos muutos muuttaa tyétehtavia
jatyorooleja, se voiluoda kitkaa ryhman sisalld, josta voi seurata osassa ryhman jasenista
kasvavaa muutosvastarintaa. Vastustus muutokselle voi myos johtua siitd, ettd ryhma ei

halua minkdaan muuttuvan, jolloin koko ryhma vastustaa muutosta. Yhdessa muutosta
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vastustavan ryhman asenteiden muuttaminen voi olla erityisen haastavaa. (Singh ja

muut., 2012).

3.2 Psykologiset syyt ja ilmenemismuodot

Kun tyOymparistossa tapahtuu muutoksia, ne herattdavat usein erilaisia tunteita ja
reaktioita tyontekijoissa, sillda menneisyys koetaan usein tutuksi ja turvalliseksi ja
aikaisempien toimintatapojen muuttaminen voi luonnollisesti herattdaa ihmisissa
epavarmuutta (Hurn, 2012). Lisaksi epavarmuus siitd, saako omasta tyopanoksestaan ja
taidoistaan jatkossa enda tunnustusta ja arvostusta voi tuntua tyontekijoiden mielesta
epamiellyttavalta (Singh ja muut., 2012). Muutosten aiheuttamat tunteet ja reaktiot
tyontekijoissa voivat olla negatiivisia, kuten esimerkiksi ahdistus, jannittyneisyys, tai
epavarmuus. Niita esiintyy erityisesti silloin, kun muutokset koetaan jotenkin uhkaavana
tai itselle haitallisena. Toisaalta tunteet ja reaktiot muutoksia kohtaan voivat toisinaan
olla my0s positiivisia, mikali muutokset tuovat mukanansa positiivisia vaikutuksia omaan
tyorooliin tai lisddvat muuten tyotyytyvaisyytta. Yksilon henkilokohtaiset ndakemykset
muutoksesta seka siihen liittyvat tunteet ovatkin keskeisessa roolissa siind, kuinka
muutoksiin sopeudutaan. (Khaw ja muut., 2023). Tassd tutkimuksessa keskitytaan
kuitenkin tutkimaan vastarintaa muutoksia kohtaan ja vaikka positiiviset reaktiot voivat
tukea muutosten onnistumista, ne eivat kuitenkaan ole tidman tutkimuksen

painopisteena.

Muutosvastarintaisuus voi siis aiheutua psykologisista syistda kumpuavista tekijoista.
Psykologinen vastustus muutokselle nadyttaytyy yleisen muutosvastarinnan mukaisesti
muutosta vastustavana kaytoksena (Prib & Gromova, 2019). Sen taustalla voivat

vaikuttaa esimerkiksi seuraavat tekijat:
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Epavarmuus ja pelko kontrollin menetyksesta

On todettu, ettd muutoksen tuoma psykologinen kuormitus voi johtua tilanteen
aiheuttamasta epdvarmuudesta ja epavarmuuden aiheuttamasta kontrollinpuutteen
tunteesta (Bordia, Hunt, ja muut., 2004). Lisdaksi muutostilanne voi herattdaa ihmisessa
ajatuksen siitd, ettd muutoksen myo6ta tulevat uudet ideat peittavat alleen aikaisemmat
omat saavutukset (Hurn, 2012). Epdavarmuus muutoksen vaikutuksista esimerkiksi
etenemismahdollisuuksiin tai tyopaikan pysyvyyteen voi herattdd vield enemman
epdavarmuuden tunnetta sekd stressida henkilostdéssa. Tuntemattomaan asiaan on
haastavaa valmistautua kunnolla ja epatietoisuus voi vahvistaa tunnetta siita, ettei

omassa tilanteessaan ole itse tdydessa kontrollissa. (Bordia, Hunt, ja muut., 2004).

Pelko epdonnistumisesta ja tuntemattoman pelko

Pelko epdonnistumisesta kumpuaa ajatuksesta, etta onko kannattavaa kokeilla uutta, jos
onnistuminen siina ei ole taattua (Prib & Gromova, 2019). Muutokset haastavat tavan,
jolla asiat on aikaisemmin toteutettu. Tama voi tuoda mukanaan pelkoa ja epavarmuutta
siitd, tuleeko mahdollisesti epaonnistumaan uudella tavalla toimiessa (Vakola & Nikolaou,
2005). Pelko tuntemattomasta on samankaltainen muutosvastarinnan aiheuttaja, kuin

pelko epdonnistumisesta (Etuh ja muut., 2025).

Luottamuksen puute johtoa kohtaan

Luottamuksen puutteen johtoa kohtaan on todettu olevan muutosvastarinnan
aiheuttaja. Se voi johtua esimerkiksi lilan vahaisestda kommunikaatiosta muutokseen
liittyen. Liian vahdinen kommunikaatio voi myos johtaa vaarinkasityksiin, jotka voivat
pahentaa luottamuspulaa entisestddan. lhmisen on ymmarrettavasti vaikea luottaa

johonkin, mita ei ymmarra tai mista ei saa riittavasti tietoa (Etuh ja muut., 2025).

Puutteellinen itsevarmuus
Puutteellinen itsevarmuus voi my6s aiheuttaa muutosvastarintaisia ajatuksia ja kdytosta
tyontekijoissa. Epavarmuus omista kyvyista voi kannustaa valttamaan muutoksia, jotta

valttyisi epamukavilta tilanteilta. (Prib & Gromova, 2019).
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Pelko kritiikista
Pelko mahdollisesta kritiikista epdonnistumisen tai osaamattomuuden myo6ta seka
kritiikin aiheuttama mahdollinen hdped omista kyvyistd voivat ajaa tyOntekijan

valttdmaan muutoksia. (Prib & Gromova, 2019).

Pelko muutoksen onnistumisesta

Pelko muutoksen onnistumisesta tarkoittaa sitd, etta aikaisempi vakiintunut normaali
tulee todella muuttumaan ja esimerkiksi oma vastuualue ja tyémaara voivat sen
seurauksena kasvaa. (Prib & Gromova, 2019). Tama voi ajaa tyontekijan vastustamaan
muutosta. Myds omat vapaudet tehda asioita vanhoilla tavoilla voivat onnistuneen
muutoksen my6ta muuttua ja vapauden menetys voi herattdaa henkilostossa huolta ja

tuntua epamiellyttavalta (Hurn, 2012) .
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4 Muutosvastarinnan hallinta

Tassa kappaleessa esitelladan keinoja, joilla tyonantajat ja johtajat voivat vastata
muutostilanteessa esiintyvdan muutosvastarintaan. Muutosvastarinnan hallintakeinot
ovat kirjallisuuden perusteella luonteeltaan hyvin yleispatevida ja sovellettavissa
muutosvastarintaan sen syista riippumatta. Muutosjohtamisen ja muutosvastarinnan
tutkimuksessa esille nousevat jatkuvasti seuraavat keinot, joilla voidaan hallita tai jopa
ennaltaehkaistda muutosvastarintaa: riittava ja lapindakyva kommunikaatio, henkildston
osallistaminen muutokseen, osaamisen kehittdminen ja koulutuksen tarjoaminen seka

lisdtuen tarjoaminen (Darmawan & Azizah, 2020).

Kun organisaatiossa on tapahtumassa suuri tai pieni muutos, vaaditaan
muutosjohtamista. Jo muutoksen suunnitteluvaiheessa tulisi kartoittaa, mitka asiat
saattavat herdttdd muutosvastarintaa ja kuinka siihen tullaan reagoimaan (Erwin &
Garman, 2010). Jos tai kun muutosvastarintaa ilmenee, sen hillitsemiseen tulisi tarttua
mahdollisimman aikaisin, jotta valtytadan vastarinnan ja negatiivisten asenteiden

yltymiseltd esimerkiksi haluksi irtisanoutua (Khaw ja muut., 2023).

4.1 Riittava ja lapindkyva kommunikaatio

Muutosvastarintaa kasitellessa riittavalla ja lapinakyvalla kommunikaatiolla on keskeinen
rooli. Oikeanlaisella kommunikaatiolla voidaan edistdad henkiloston valmiutta kohdata
muutos (Phillips & Klein, 2023) ja samanaikaisesti voidaan vahentdd muutoksen
herattamaa epavarmuutta (Saira Khatoon & Farooq., 2016), silla kommunikoinnin on
todettu olevan erityisen hyva keino etenkin pelon ja epavarmuuden hillitsemiseen (Etuh
ja muut., 2025). Riittdvan maaran seka lapinakyvyyden lisdksi kommunikaation tulisi
tapahtua oikeaan aikaan. Muutoksen sisdllosta ja toteutuksesta kommunikoimisen
lisaksi tyontekijoiden mielipiteistd ja tuntemuksista tulisi keskustella. (Etuh ja muut.,

2025). Muutoksessa johtoasemassa olevien henkildiden onkin siis kannattavaa varata
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aikaa henkildiden kanssa keskustelemiseen jos ja kun kysymyksia muutokseen liittyen
herda tyontekijoiden keskuudessa. Johtajien tulee siis olla avoimia ja valmiita
keskustelemaan muutoksesta avoimesti (Hurn, 2012) ja henkilostolle tulee tarjota
tilaisuuksia antaa palautetta ja kertoa mielipiteistddn muutokseen liittyen (Erwin &
Garman, 2010). N&in tyontekijat voivat kokea, ettd heiddankin ndkokulmat ovat
muutoksessa tarkeita ja arvostettuja. Edella mainittujen seikkojen valossa ei ole ihme,

ettd kommunikaatiota pidetadn yhtena tarkeimmistd muutoksen osa-alueista.

Avoimella ja selkedlla kommunikoimisella voidaan varmistaa, ettda tyontekijat ja koko
organisaation henkilostd ymmartavat muutoksen syyt ja seuraukset mahdollisimman
hyvin (Erwin & Garman, 2010). Asia jonka ymmartad, on helpompi ottaa vastaan ja
henkil6t, jotka kokevat saavansa riittavasti viestintdd muutoksen eri vaiheissa ovatkin
avoimempia muutokselle (Allen ja muut.,, 2007). Johtajan ja alaisen valisen
kommunikaation lisdksi kommunikaatio tyontekijoiden kesken tukee myonteisen

asenteen muodostumista muutosta kohtaan (Khaw ja muut., 2023).

Muutostilanteita ja muutosvastarintaa ei kannata nahda pelkdastaan negatiivisina asioina.
Muutostilanteet voivat synnyttda tai niiden avulla voidaan havaita organisaation sisdisen
viestinnan kehityskohteita ja tilannetta voidaan kayttaa tilaisuutena kehittaa
organisaation sisdistd viestintdd. Muutostilanteet usein lisddvat viestintdd ja
kommunikointia organisaation sisalld, mikd voi toimia my6s rohkaisevana tekijana
tyontekijoille, jotta he uskaltavat nostaa esiin nakemyksiaan. Kun organisaatiossa
tapahtuu kehitystd ja muutoksia, organisaation strategiaa ja tavoitteita usein mietitdan
uudelleen. Talléin johdolla on erinomainen mahdollisuus tuoda esiin tyontekijoiden
tyopanoksen merkitys osana suurempaa kokonaisuutta. Oman tyon tarkeyden
ymmartdminen ja oman tyon tuloksen ndkeminen saa tyontekijat usein panostamaan
ty0honsa entistd enemman ja toimimaan suuremmalla innokkuudella. (Ling ja muut.,

2025)
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Muutoksesta viestiminen ja toiminnan lapinakyvyys ovat ndin ollen tarkeita keinoja, joilla
muutosvastarintaa voidaan hallita ja joilla muutoksesta voidaan tehda henkilostélle
helpompi asia. Tyontekijat, jotka kokevat saavansa riittavasti viestintada muutoksen eri
vaiheissa, suhtautuvat muutokseen avoimemmin (Allen ja muut., 2007; Wanberg &

Banas, 2000).

4.2 Henkiloston osallistaminen muutokseen

Muutokseen osallistaminen on muutosjohtajille toinen keino hallita muutosvastarintaa
tai mahdollisen muutosvastarinnan kehittymistda henkilostéssa. Osallistaminen voi
esimerkiksi olla henkilostoon kohdistuvaa viestintdd muutoksesta, henkiloston

mielipiteiden huomioimista tai osallistumiseen rohkaisemista (Erwin & Garman, 2010).

Tutkimukset osoittavat, etta tyontekijoiden osallistuminen muutokseen saa heidat
todenndkdisemmin ndkemdin muutoksen hyodyllisend ja tarpeellisena, mikd lisda
kontrollin tunnetta uudessa tilanteessa oltaessa (Wanberg & Banas, 2000). Samassa
tutkimuksessa  havaittiin, ettd  tyontekijoiden  osallistuminen  muutoksen

paatoksentekoon saa heidat suhtautumaan avoimemmin muutosta kohtaan.

Henkildston osallistaminen muutokseen on liitoksissa my6s muutokseen liittyvdaan

tiedottamiseen ja kommunikointiin. Muutostilanteessa tyontekijan kokemus toimivasta
tai hyvasta johtajuudesta, kuulluksi tulemisesta sekd mahdollisuudesta antaa omia
nakemyksidan, vahvistaa luottamusta johtoa kohtaan ja vahentda muutokseen liittyvaa
epdavarmuutta. Henkiloston osallistava avoin tiedonkulku auttaa vahentamaan
tyontekijoiltda muutoksen aiheuttamaa stressid ja nain ollen tekee muutosprosessista
helpommin kasiteltdavdan asian heille. (Amiot ja muut., 2006). Yhteenvetona voidaan
sanoa, ettda mahdollisuus osallistua paatéksentekoon ja muutoksen toteutukseen
vahentdd epdvarmuutta ja tyontekijat voivat tuntea olevansa enemman kontrollissa

omasta tilanteestaan (Bordia, Hobman, ja muut., 2004).
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43 Henkiloston osaamisen kehittaminen ja koulutusten tarjoaminen

Organisaatiomuutos on erinomainen mahdollisuus tyontekijoille kehittya ja laajentaa
osaamistaan (Ling ja muut., 2025). Kuten aikaisemmissa kappaleissa on selitetty,
muutokset voivat kuitenkin herattda tyontekijoissa paljon epavarmuutta, joka voi myos
liittyd omaan osaamisen tasoon. Tassa tilanteessa avuksi voi olla riittdva tyontekijan
tiedottaminen muutokseen liittyvista odotuksista ja vaatimuksista. On todettu, ettd mita
paremmin tyontekijdlle on annettu tietoa ja mitd paremmin han itse tuntee olevansa
kyvykas suoriutumaan muutoksesta, sitd helpompi tyontekijan on hyvaksya muutokset.

(Wanberg & Banas, 2000).

Erilaisten koulutusten avulla voidaan tukea tyOntekijoita kehittamaan muutokselle
olennaisia taitoja, kasvattamaan itsevarmuutta ja vdhentamadn pelkoa ja nain
muutosvastarintaa voidaan vahentda. (Etuh ja muut., 2025). Tama kasvattaa samalla
tyontekijoissa luottamusta siihen, ettda he kykenevat edelleen suoriutumaan hyvin
muutosten jalkeenkin (Wanberg & Banas, 2000). Samanaikaisesti korkeampi
itsevarmuus enteilee parempaa avoimuutta muutoksia kohtaan (Wanberg & Banas,

2000).

Tyontekijoiden kouluttamisen lisdksi myos johtajien kouluttaminen on olennaista, silla
osaavat muutosjohtajat ovat tarked osa onnistunutta muutoksen lapivientia. Heille tulisi
mahdollistaa koulutusta muutosjohtamisesta, jolla voidaan varmistaa riittava osaaminen
muun muassa tyontekijoiden tukemisessa, kommunikoimisessa ja muutoksen vision

viestimisessa innostavasti (Etuh ja muut., 2025).

4.4 Lisatuen tarjoaminen

Organisaatiossa tapahtuvien muutosten aiheuttama epdvarmuuden tunne ja sen
hallitseminen tulisi olla muutostilanteessa johdon huomion kohteena alusta asti (Hurn,

2012). On jarkevaa kartoittaa henkilostosta ne yksilot, joiden kohdalla
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muutosvastarinnan ilmeneminen on todenndkoistd, silla ndin heille voidaan tarjota
lisatukea aikaisessa vaiheessa. Kyseisten henkildiden kanssa voidaan kdyda keskusteluja
muutoksessa mietityttavista asioista ja heitd voidaan vakuuttaa muutoksen
hyodyllisyydesta ja tarpeellisuudesta. Ndin he voivat kohdata muutoksen
luottavaisemmin mielin. Samalla on myds hyddyllista tehda selvaksi, ettd negatiivinen
kaytos ei ole sopivaa ja heita voidaan auttaa ymmartamaan, mista negatiiviset tunteet

johtuvat ja miten niihin kannattaa suhtautua. (Erwin & Garman, 2010).

Lisatuen tarjoaminen sita kaipaaville yksildille voi myos olla sita, etta tyontekijat, jotka
eivat ole taipuvaisia vastustamaan muutoksia, auttavat rohkaisemaan niita tyontekijoita,
jotka vastustavat muutosta. (Erwin & Garman, 2010). Lisatuen tarjoaminen voi taas olla
sitd, ettd muutosta vastustaville yksil6ille tehddan selvaksi se, ettd muutoksen
vastustaminen esimerkiksi negatiivisella kdytoksellad ei ole sopivaa. (Erwin & Garman,
2010). Lapi muutosprosessin johdon tulisi siis olla luotettavaa, helposti lahestyttavaa ja
henkilostolla tulisi olla mahdollisuus paasta halutessaan keskustelemaan heidan
kanssaan. Lisaksi tarkeaa olisi tyontekijoiden osallistaminen muutokseen (Etuh ja muut.,

2025).
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5 Tutkimuksen menetelmat ja toteutus

Tassa kappaleessa esitelldadn ja toteutetaan tutkielman empiirinen osuus. Ensin
esitelldan tutkimusmenetelma, joka on laadullinen tutkimus. Seuraavaksi tutustutaan
tata tutkimusta varten kerattyyn aineistoon ja kerrotaan tapa, jolla aineisto on keratty.
Taman jalkeen aineistoa analysoidaan hyoddyntden aineistoldahtoistd temaattista

analyysia ja saadaan selville tutkimuksen tulokset.

Tassa pro gradu -tutkielmassa kasitellddan organisaatioissa tapahtuvien muutosten
seurauksena syntyvdaa muutosvastarintaa. Tutkielman menetelmaosuudessa tutkitaan
esimerkkitapauksena etatyokaytanteiden muuttamista yrityksissa ja siitda seuraavaa
tyontekijoiden  keskuudessa  syntyvdda muutosvastarintaa. Lisdksi  esitellddn
muutosjohtamisen keinoihin nojaavia lahestymistapoja, joiden avulla muutos voidaan
toteuttaa ja muutosvastarintaa lieventaa. Aihe on hyvin ajankohtainen lahivuosina
paattyneen koronaviruspandemian ja sen seurauksena lisdantyneen etatyoskentelyn
johdosta. Talla hetkelld useat yritykset pyrkivat palauttamaan toimistolla tyoskentelyn ja
etatyon tekemisen pandemiaa edeltavan ajan kaltaiselle tasolle, jolloin etaty6ta tehtiin

harvemmin ja ihmiset tyoskentelivat padosin toimistolla.

Tutkimusaineisto on keratty Helsingin Sanomissa ja Kauppalehdessa julkaistuista
aiheeseen liittyvista julkaisuista. Julkaisuja etsittiin hakusanalla "etaty6" vuosien 2024 ja
2025 ajalta. Vuoden 2025 julkaisut ovat ajalta tammikuu — syyskuu, koska aineiston
kerdamisen ajankohta ajoittui vuoden 2025 syksylle. Aiheesta |6ytyi molemmista
lahteista  erilaisia  julkaisuja, kuten  esimerkiksi  paakirjoituksia, uutisia,
mielipidekirjoituksia ja tutkimuksia. Tutkimukseen otettiin mukaan julkaisuja kaikista
kategorioista. Seuraavissa alaluvuissa selitetdan tarkemmin tutkimusmenetelmastd,
aineiston kerdaamisestd ja siind tehdyistd rajauksista. Taman jalkeen aineistoa

analysoidaan.
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5.1 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullinen
tutkimus pyrkii ymmartamaan syvallisesti ihmisten kokemuksia ja sekd niiden
merkityksid. Keskeistd on halu Ioytda sekd ymmartaa tutkittavana olevasta ilmiosta
mahdollisia erilaisia ndkokulmia, seka erilaisia tapoja kokea se. Aineisto pyritdankin usein
keraamaan siten, etta se heijastaisi ihmisten todellisuutta mahdollisimman hyvin. (Juuti
& Puusa, 2020). Laadullinen tutkimusmenetelma on erityisen sopiva tdman tutkimuksen
kohdalla, silla tdssa tutkimuksessa pyritaan I6ytamaan ja ymmartamaan syvemmin

ihmisten nakemyksia, kokemuksia ja reaktioita etdtydmaaran vahentamiseen.

Laadullinen tutkimus pyrkii my6s kertomaan valitusta ilmiosta tarkasti ja tutkimus on
usein aineistolahtoista. Aineistoldahtoisyydelld tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa
tuodaan esille tutkimuksen aineistossa esiintyvia ilmidita ja havaintoja. Vaihtoehtoisesti
tutkimus voisi olla teorialdhtoista, jolloin tutkimus toteutetaan johonkin teoriaan
pohjautuen. Laadullisessa tutkimuksessa aineistot ovat usein tekstimuodossa, kun taas
esimerkiksi maarallisessa eli kvantitaviivisessa tutkimuksessa aineistot ovat numeerisia.
(Juuti & Puusa, 2020). Laadullisen aineiston kerdaminen voi tapahtua esimerkiksi
haastattelemalla, havainnoimalla tai kokoamalla aineisto jo olemassa olevista
materiaaleista, kuten lehtiartikkeleista (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tassa tutkimuksessa
aineistonkeruu tapahtui jo olemassa olevista materiaaleista. Laadullisen tutkimuksen
tulokset ovat luonteeltaan tulkinnanvaraisia, eli eri tutkijat voivat tehda niista erilaisia

johtopaatoksia. (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tutkimus toteutettiin aineistolahtdisenda temaattisena analyysind, joka on eras
laadullisen tutkimuksen toteutustapa. Aineistolahtdisen temaattisen analyysin

menetelmasta kerrotaan tarkemmin kappaleessa 5.3.
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5.2 Aineisto ja sen keradaminen

Taman tutkimuksen aineisto koostuu Helsingin Sanomissa ja Kauppalehdessa
julkaistuista kirjoituksista. Aineistona toimii siis joukkotiedotuksen tuotteet, joita ovat
esimerkiksi sanomalehtijulkaisut (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tassa tutkimuksessa
kdytettiin  lehtien  verkkoversioita, joista kaytetdan tdssd tutkimuksessa
nimitystd “digitaaliset uutismediat”. Joukkotiedotuksen tuotteet mahdollistaa ihmisten
kokemusten ja nakemysten tarkastelun (Tuomi & Sarajarvi, 2018), silla ne sisaltavat

mielipidekirjoituksia ja ihmisten kokemuksista kertovia kirjoituksia.

Aineistonkeruun alkuvaiheessa tutustuttiin useisiin eri suomenkielisiin  seka
englanninkielisiin digitaalisiin uutismedioihin. Tarkoituksena oli kartoittaa, missa
digitaalisissa uutismedioissa aiheeseen liittyvid julkaisuja esiintyy runsaasti ja minkalaisia
julkaisut ovat sisalloltdaan. Tarkastelun seka vertailun perusteella aineistonkeruun
kohteiksi valikoituivat Helsingin Sanomat ja Kauppalehti. Nama kaksi digitaalista
uutismediaa valittiin relevanttien julkaisujen runsauden takia. Valintaan vaikutti myos

kyseisten uutismedioiden keskeinen asema suomalaisissa uutisten tarjoajissa.

Molemmista digitaalisista uutismedioista haettiin julkaisuja hakusanalla “etatyo”.
Aineistonkeruussa rajattiin julkaisut aikavalille tammikuu 2024 — syyskuu 2025 ja tdman
ulkopuolelle jaavia julkaisuja ei huomioitu. Tama aikavali valikoitui aineistonkeruun
kohteeksi, silla julkaisut siltd ajalta ovat tuoreita. Kyseisen aikavalin sisalla on myo6s
tapahtunut merkittavia muutoksia tyoelamassa ja esimerkiksi koronaviruspandemian
jalkeinen aika heijastuu julkaisuissa. Jokainen hakusanan “etatyd” ja kyseisen aikavalin
sisdpuolelta loytyva julkaisu tutkittiin ja arvioitiin tutkimuksen kannalta sopivaksi tai
epasopivaksi. Tama alkukartoitus tehtiin otsikon ja nopean sisallon vilkaisun perusteella.
Helsingin Sanomista valikoitui taman jalkeen tarkempaan tarkasteluun 42 julkaisua ja

Kauppalehdesta valikoitui 33 julkaisua.
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5.3 Aineiston analyysi

Aineiston analysoinnin tapoja on monia. Sisallénanalyysi on paljon hyoédynnetty
menetelma laadullisessa tutkimuksessa ja monet analyysien variaatiot perustuvat
sisdllénanalyysin tapoihin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tassa tutkimuksessa sovelletaan
aineistolahtoistd (temaattista) analyysia. Aineistolahtdisessa analyysissd aikaisemmalla
tiedolla ei pitaisi olla merkittavaa vaikutusta analyysin tuloksiin, silld vastauksien tulisi
kummuta aineistosta itsestdaan. Vaihtoehtoisesti tutkimuksen olisi voinut toteuttaa
teorialdaht6isena analyysing, jolloin tutkimus olisi edennyt johonkin valikoituun teoriaan
nojaten. Esimerkiksi tutkimuskysymykset sekd aineiston analyysi olisivat talldin etsineet
vastauksia seuraten tdtd ennalta valikoitua teoriaa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tassa
tutkimuksessa toteutettiin kuitenkin aineistolahtéinen analyysi, koska tavoitteena oli
tuoda esille ihmisten kokemuksia sekd ndkemyksia etdtyon vahentamisestd, eika
niinkdan todistaa teoriaa todeksi aineiston avulla. Tahdn tutkimukseen soveltuu siis

erinomaisesti aineistolahtdinen analyysi.

Aineistoldahtdinen temaattinen analyysi ja tunnetumpi aineistoldahtoinen sisallonanalyysi
ovat toteutuksessaan hyvin samankaltaisia. Yleisemmin kaytetyssa sisallénanalyysissa
tutkijalla on aloittaessaan selkedsti tiedossa, mista ollaan kiinnostuneita ja miten
analyysin halutaan etenevidn. Temaattisessa analyysissd puolestaan aineistoon
tutustumalla l6ydetdan kiinnostavia kohteita, merkityksid ja teemoja, jotka ohjaavat

analyysin etenemista. (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Sisdllonanalyysi sisadltda kolme paavaihetta, jotka ovat aineiston pelkistaminen,
ryhmittely ja teoreettisten kasitteiden luominen. Kaytannossa aineistosta siis kerataan
olennaiset asiat, jonka jalkeen niitda yhdistelldadn samakaltasuuksiensa tai
eroavaisuuksiensa perusteella eri luokkiin. Luokkia yhdistellddn, kunnes niista
muodostuu tutkimusta tukevia paaluokkia, joista muodostetaan tutkimuskohteeseen
vastaavia kasitteita. Naiden avulla voidaan ymmartaa tutkittavaa asiaa ja tehda
johtopaatoksia. (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Temaattinen analyysi eroaa tassd hieman

sisdllén analyysista, silla ryhmittelyn sijaan temaattisessa analyysissa aineisto
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jarjestetaan siita 16ytyvien teemojen avulla. Temaattiseen analyysin vaikuttaa aineisto,
mutta siihen vaikuttaa myos tutkija itse. Eri tutkijat voivat siis tehda aineistoista erilaisia
tulkintoja. (Tuomi & Sarajarvi, 2018). My0s sisalldnanalyysi perustuu tutkijan aineistosta
tekemaan tulkintaan ja paattelyyn. Siind pyritdan kuvaamaan tutkittavan kohteen
sisdltoéd, etsimadan siitd merkityksia ja tiivistimdan sen sanomaa mielekkaiksi
johtopaatoksiksi ilman, ettda olennaista informaatiota kadotetaan. (Tuomi & Sarajarvi,
2018). Sisdllonanalyysissé ja temaattisessa analyysissa on siis hyvin paljon
samankaltaisuuksia ja sisallénanalyysin ymmartaminen voi auttaa hahmottamaan myds
temaattista analyysia, jonka takia tassa kappaleessa kerrottiin molemmista. Seuraavaksi

kdaydaan lapi juuri tdman tutkimuksen temaattista analyysia.

Aineistonkeruun valmistuttua aloitettiin keratyn aineiston analysointi. Aluksi karsittiin
pois tutkimuksen kannalta eparelevantit etatyohon liittyvat artikkelit pois. Tallaisia olivat
etatyosta kertovat artikkelit jotka liittyivat eri asioihin, kuin mitd tassa tutkimuksessa
tutkitaan ja jotka eivat olisi olleet tutkimuksen kannalta tarpeellisia. Helsingin Sanomien
42 julkaisua ja Kauppalehden 33 julkaisua luettiin ajatuksella lapi. Julkaisuista etsittiin,
tuodaanko niissa esiin tutkimusongelman kannalta relevantteja aiheita seka erityisesti,
esiintyikd tyontekijoiden tai tyonantajien nakemyksida etdatydmaaran muutoksiin.
Molempien verkkomedioiden julkaisut koodattiin joko kategoriaan KYLLA, jos relevanttia
tietoa oli ja kategoriaan El, jos sitd ei ollut. Helsingin Sanomien 42 julkaisusta 22
julkaisussa tuotiin esille mielipiteita tai julkaisut olivat muuten relevantteja tutkimuksen
kannalta. Kauppalehdessa vastaavia julkaisuja oli 21. Kokonaisuudessaan tarkastelun
kohteena oli siis 75 julkaisua, joista relevantteja oli lopulta 43. Ohessa julkaisuiden
jakautumista havainnollistava kuvio 1. Kuvio 1 siis havainnollistaa, kuinka suuri osa
Helsingin Sanomien ja Kauppalehden julkaisuista oli lopulta tutkimuksen kannalta

relevantteja ja kuinka moni jai analyysin ulkopuolelle (Kuvio 1).
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KYLLA - Julkaisun sisdlté on relevantti El - Julkaisun sisalto ei ole relevantti

Kuvio 1: Aineiston julkaisuiden jakautumista havainnollistava kuvio.

Aineiston tarkempi analysointi aloitettiin perehtymalla Helsingin Sanomista ja
Kauppalehdesta kerattyyn aineistoon, joka koostui siis 43 julkaisusta. Julkaisuja luettiin
toistuvasti lapi, kunnes julkaisuista sekd aiheen ilmenemisesta valikoiduissa digitaalisissa
uutismedioissa oli hyva kokonaiskuva. Artikkeleiden sisalloista etsittiin etatydmaaran
vahentamiseen liittyvia nakokulmia ja ilmio6itd, jotka luokiteltiin tutkimusongelmaa
tukeviin luokkiin excel-taulukkoon. Tutkimusongelman perusteella muodostetut
alustavat luokat olivat seuraavanlaisia: mita tyontekijat haluavat, vastarinta ja sen
ilmeneminen, mitd tybnantajat haluavat, muutosjohtamisen ilmeneminen.
Tarkoituksena oli siis koodata aineistosta nakemyksid ja ilmioitd ja kerdtd ne luotuun
excel-taulukkoon. Seuraavaksi julkaisuja kaytiin uudelleen ladpi ja aineistoa koodaamalla
kerattiin jokaisesta julkaisusta toistuvia ja tutkimusongelman kannalta olennaisia asioita
excel-taulukkoon. Tassa aineiston analyysin vaiheessa aineistosta alkoi muodostua
selkeitd, keskeisia ja toistuvia havaintoja. Havaintojen perusteella muodostettiin lopulta
nelja teemaa : 1. Tyontekijoiden nakemys 2. Vastarinnan ilmeneminen 3. Ty6nantajien

nakemys 4. Muutosjohtaminen.
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Aineistosta koodaamisen avulla tehdyt havainnot ja niiden avulla muodostuneet teemat
olivat tutkimusongelman kannalta merkittavia. Tyontekijoiden nakemyksissa etatyon
vahentamisesta korostui erityisesti toimiston viihtyvyyden merkitys, halu autonomialle
ja osallistamiselle, sekd puutteellinen luottamus johtoa kohtaan. Vastarinta etdtyon
vahentamistda kohtaan ilmeni julkaisuissa toistuvasti tyontekijoiden lisdantyneelld
halukkuudella irtisanoutua tyostaan, seka erilaisina hiljaisen ja aktiivisen vastarinnan
toimintatapoina. Tydnantajien vallitseva ndkemys julkaisuissa oli puutteellisen
yhteiséllisyyden, kohtaamisten seka kontrollin parantaminen etdpaivia vahentamalla.
Tavat, joilla etatydmaaran vahentamista oli tuotu esille ja kuinka muutosta oli johdettu,
olivat vaihtelevia. Julkaisuissa korostui kuitenkin tyontekijoiden pakottaminen tai
vaihtoehtoisesti tyontekijoiden houkutteleminen toimistolle keinona vahentda
etatydmaadrad. Naiden aineistosta l0ytyneiden teemojen lisdksi artikkeleista poimittiin
suoria lainauksia ihmisten mielipiteistd havainnollistamaan eri teemoja ja tilanteita.

Kuvio 2 seuraavalla sivulla havainnollistaa teemojen keskeisimmat havainnot (Kuvio 2).
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Tyontekijoiden nakemys

¢ Autonomia
 Tydn ja vapaa-ajan tasapaino
* Toimiston viihtyvyys
¢ Osallistaminen muutokseen
 Pyutteellinen luottamus

[ Vastarinnan ilmeneminen

» Vahentynyt sitoutuminen
* Hiljainen vastarinta
« Aktiivinen vastarinta

L Tyb6nantajien ndakemys

* Yhteisollisyys, kohtaamiset ja kulttuuri
 Kontrolli

[ Muutosjohtaminen

 Pakottaminen vs. houkutteleminen
¢ Kommunikointi
* Luottamuksen rakentaminen
* Tyontekijoiden osallistaminen

Kuvio 2: Teemat ja niiden keskeisimmat havainnot.
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6 Tutkimuksen tulokset

Tassa kappaleessa kdydaan lapi toteutetun laadullisen tutkimuksen tulokset. Kappale on
jaettu alalukuihin, joissa kuvataan tutkimuksessa tehtyja keskeisimpida havaintoja
kuvioiden avulla. Havaintojen tukena on suoria lainauksia aineiston julkaisuista, jotka

auttavat hahmottamaan ilmidita kaytannon tasolla paremmin.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, kuinka tyontekijéiden muutosvastarinta etatyon
vahentamistad kohtaan ilmenee suomalaisessa digitaalisessa uutisoinnissa. Tarkastelussa
kiinnitettiin huomiota myds siihen, minkalaisilla muutosjohtamisen keinoilla muutokset
ovat edenneet ja kuinka muutokset on toteutettu. Vaikka kyseessa oli aineistolahtdinen
analyysi eikd teorialahtdinen analyysi, tutkimuksessa on tukena teoria
organisaatiomuutoksesta, muutosvastarinnasta sekd muutosjohtamisesta. Teoria ja
tutkimus linkittyy toisiinsa seuraavalla tavalla. Etdatydon vahentaminen on esimerkki
organisaatiomuutoksesta, tyontekijoiden reaktiot muutokseen toimivat esimerkkina
muutosvastarinnasta sekd johdon toimenpiteet muutoksen kasittelemiseen toimivat
esimerkkind muutosjohtamisesta. Seuraavissa alauvuissa kerrotaan, kuinka Helsingin

Sanomien ja Kauppalehden julkaisut kuvastivat tata ilmiota tutkimuksen aineistossa.

6.1 Tyontekijoiden nakemykset etiatyon vihentamisesta

Tyontekijoiden nakemykset etdtyon vahentamisesta olivat hyvin samankaltaisia eri
yrityksia ja tutkimuksia kasittelevissa julkaisuissa. Aineistosta nousivat toistuvasti esiin
seuraavat nelja nakdkulmaa: halu autonomialle, tyon ja vapaa-ajan tasapainon merkitys
tyontekijoille, toimistojen viihtyvyyden merkitys etatyohalukkuuden taustalla seka
puutteellinen luottamus tyontekijéiden ja tyonantajien valilla. Alla olevassa kuviossa
kuvataan keskeisimpid havaintoja (Kuvio 3), jonka jalkeen jokaiseen havaintoon

syvennytdan yksitellen.
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Tyontekijoiden
nakemykset
| I 1 : I 1
PRl Tyén ja vapaa- Toimiston Osallistaminen Puutteellinen
ajan tasapaino viihtyvyys | muutokseen luottamus
Vapaus valita itse / Tydrauha N

tyéntekopaikka Parantunut ) . Kommunikointi Luottamu!(sen
iendnhalll Kotona - rauhallista, voi Tvivskiiniden kudleminen rakentaminen
Joustavuus elamdnhallinta vaikuttaa itse R o PR L tyénantajaan
Vaikutusmahdollisuudet Vakhe"tV”.V‘ Toimistolla - ahdasta, El yikittivil pRiodisi Luottamuksen
Itselle sopivan tavan MaLRsEmns meluisaa, ei vastaa Muutoksen perustelu rakentaminen
léytiminen Lisdantynyt vapaa-aika tarpeita Tarpeiden huomioiminen tyontekijoihin

Toive viihtyisdmmasta

tilasta

Kuvio 3: Keskeisimmat havainnot tyontekijoiden nakemyksista.

Autonomia

Tutkimus osoittaa etdtydon merkitsevdan tyontekijoille ennen kaikkea joustavuutta,
vapautta ja mahdollisuutta vaikuttaa itse omaan tyéhoén. Autonomiaa arvostetaan siis
suuresti. Monet tyontekijat esimerkiksi kokevat, etta tyonteko toimistolla ei syysta tai
toisesta sovi itselle. Tall6in vaihtoehto maaritella itse tydskentelypaikka auttaa pitamaan
tyon mielekkdana. Mahdollisuus vaikuttaa tyohon itse helpottaa myos elaméanhallintaa

seka arjen suunnittelua ja parantaa esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan tasapainoa.

Aineistosta saattoi havaita, ettd etatyosta on tullut tyontekijoiden mielessa eradnlainen
saavutettu etu, vaikka todellisuudessa etatyon taustalla on valtaosalla siihen pakottanut
koronaviruspandemia, eikd ~omat saavutukset. Etatyota pidetdan Il3hes
itsestddansevyytend ja etatyodlinjausten kiristaminen tuntuu tyontekijoiden vapauden
riistamiselta. Kontrollin menettdminen tai pelko kontrollin menettamisestd voi olla

monelle tyontekijalle syy vastustaa muutosta.

Mahdollisuus maaritella itse missa tyoskentelee tarkoittaa myds monien tyontekijoiden
kohdalla toimistolla tyoskentelemista etatydn sijaan. Tutkimuksen perusteella

tyontekijoiden mielipiteet sopivasta etdtyon ja lahityon tasapainosta vaihtelevat.
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Joustavuuden tarve korostuu tassakin asiassa ja tyontekijoiden kannalta merkittavaa

onkin juurikin vapaus valita itse tyontekopaikka.

”On todella harvinaista, ettd jossain yrityksessd tehtdisiin pelkédstddn etétyotd, tai
ettd tyontekijét edes haluaisivat tehdd téitd vain ja ainoastaan etdnd”.

(Nyt tuli Vaatimus: Etdtyé turvattava lailla. Kauppalehti, 2.9.2025)

Tyon ja vapaa ajan tasapaino

Mahdollisuus etatyohon on helpottanut monien kohdalla tyén ja vapaa-ajan
yhteensovittamista. Arki on ollut sujuvampaa ja esimerkiksi matkustamista on pystytty
vahentamaan tydmatkojen jaddessa valilla pois. Etdatyon vapauttama aika, joka ldhityossa
kuluisi tydomatkoihin, voidaan nyt kayttaa esimerkiksi lepoon tai muuhun vapaa-ajan
toimintaan esimerkiksi perheen kanssa. Elamanhallinta on helpompaa ja tyohyvinvointi
koetaan paremmaksi. Naista etatyon mahdollistamista hyodyista tyontekijat haluaisivat

pitaa kiinni etatyodlinjauksista neuvotellessaan.

Toisaalta julkaisuissa nousi esiin nakékulma myos siitd, etta kaikki eivat osaa erottaa
etatyossd vapaa-aikaa ja tyoaikaa riittavan hyvin. Tall6in tyopaivat voivat venya
pidemmiksi, kuin mita ne toimistolla tyéskennellessa olisivat ja tydajan ja vapaa-ajan raja
hamartyy. Tall6in tyosta palautuminen hankaloituu. Oleellista olisikin siis se, ettd tyon ja

vapaa-ajan valinen raja tehdaan selvaksi tyontekijoille myos etatyossa.

Toimiston viihtyvyyden merkitys

Ahtaat, meluisat ja epaviihtyisat toimistot ovat monille merkittdava syy suosia etatoita.
Julkaisuissa nousi esiin vallitseva trendi, jossa monet yritykset pienensivat
toimistotilojansa, kun etatyo yleistyi. Osa yrityksista pienentaa toimitilojansa edelleen.
Tyontekijoitd hermostuttaa se, ettd toimistoja pienennetddn, kun samanikaisesti

suurempaa maaraa tyontekijoita patistetaan tyoskentelemaan toimistolla. TyOpisteita ei
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ole riittavasti kaikille ja ahtaus koetaan stressaavana. Monet tyontekijat argumentoivat
kotona tyoérauhan olevan huomattavasti parempi, kuin meluisassa ja ldhes tayteen
ahdetussa toimistossa. Ongelma korostuu etenkin avokonttorissa, jossa samassa tilassa

tyoskentelee usea ihminen.

“Aluksi tydpisteitd oli aivan liian vdhdn, vain noin 40 prosentille. Oli péivid, jolloin
yli 50 tyéntekijéid on ilman tyépistettd. Se on ihan jérjetontd. Sielld istutaan kylki
kyljessd. Tyonteosta ei tule mitédn, sillé en pysty keskittymdidin jatkuvan hélinén
takia”.

(”Meiddt halutaan nujertaa”, sanoo meluisaan avokonttoriin pakotettu tydntekijd.

Helsingin Sanomat, 5.6.2025)

“Olen hyvin herkké hdiribille ja kuormitun paljon jos ei ole rauhallista. En tiedd
kuka siitd hyétyy, ettd olen toimistolla vastoin tahtoani”.
(”Meiddt halutaan nujertaa”, sanoo meluisaan avokonttoriin pakotettu tyontekijé.

Helsingin Sanomat, 5.6.2025).

Viihtyisammat toimistotilat houkuttelisivat tyontekijoitd palaamaan toimistolle.
Viihtyisan toimiston tuntomerkkeja julkaisuissa olivat esimerkiksi hyva ilmanvaihto,
jarkeva sijainti, rauhalliset tyoskentelyalueet seka riittdva maara tyopisteita. Toimiston

pyrkimys ekologisuuteen mainittiin myos tyontekijoita kiinnostavana tekijana.

Muutokseen osallistamisen ja kuulluksi tulemisen puute

Ikavia tilanteita tyontekijoiden mielestd on aiheuttanut tydnantajien yllattavat paatokset.
Tutkimuksessa nousi esille usea tapaus, jossa tyontekijat kokivat olevansa
epdoikeudenmukaisessa asemassa tyonantajien  kiristdessda odottamattomasti
etatyolinjauksia. Monet ihmiset ovat esimerkiksi muuttaneet pois toimiston

|aheisyydesta luottaen siihen, ettd etatydomahdollisuus jatkuu tulevaisuudessakin.
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Etatyolinjauksien kiristymista ei ole pidetty todennakoisend, ainakaan kuulematta ensin
tyontekijoiden ajatuksia asiasta. Tyontekijoiden yksil6llisia tarpeita ja mielipiteita ei ole

huomioitu muutoksissa, eivatka lisutukea tarvinneet koe saaneensa sita.

Tyontekijoiden poissulkeminen paatoksenteosta on koettu myds hammentavana.
Hammentadvaa on se, kun aikaisemmin etatdita on saanut tehda hyvin vapaasti, mutta
yllattden se ei olekaan samalla tavalla sallittua. Vastustusta muutokselle nousee, kun
tyontekijoille ei ole annettu yhtaan tai riittavia perusteluita muutoksen tarpeellisuudelle.
Muutoksen tarpeellisuutta kyseenalaistetaan, koska monet kokevat tyotehtavien tulevan

suoritettua yhtd hyvin ellei jopa paremmin etatyopisteeltd kasin.

“Etdtybpdivind tehddédn omassa rauhassa viikon tyét, ja toimistopdivit ovat
tehottomia. Melu toimistolla aiheuttaa keskeytyksid. Toisaalta itsekéiéin en malta
tehdd toitd toimistolla samaan tapaan kuin ennen, vaan mieluummin
tyokavereiden kanssa vaihtaa kunnolla kuulumiset.”

(Pakkokahvit konttorilla. Helsingin Sanomat, 8.2.2024)

“Toimistolle tullaan viettdémddn sosiaalista aikaa ja juomaan kahvia tyédn
tuottavuus uhraten. Ehkd silléikin on sitten arvonsa, en osaa sanoa”.

(Pakkokahvit konttorilla. Helsingin Sanomat, 8.2.2024)

Puutteellinen luottamus

Tyontekijat kokevat toimistolle pakottamisen merkkina siitd, etta tyonantaja ei luota
heihin niin paljon, ettd he voisivat tyoskennelld haluamassaan sijainnissa. Vapaus valita
tyoskentelypaikka sen sijaan koetaan luottamuksen osoituksena. Luottamuksen puute
voi esiintyd my0Os puutteellisena luottamuksena tyonantajaa kohtaan. Etenkin jos

tyontekijat eivat kokeneet saavansa riittdvasti perusteluja etdtyon rajoituksien
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kiristamiselle ja kommunikaatio oli vahaista, luottamus heikkeni. Tama on oiva esimerkki

psykologisesta muutosvastarinnan aiheuttajasta.

6.2 Muutosvastarinnan ilmenemismuodot

Muutosvastarinta etdtydomaaran vahentamistd kohtaan ilmeni monella tavalla
julkaisuissa. Yleinen ilmapiiri muutoksia kohtaan nakyi esimerkiksi turhautumisena,
pettymisend, ahdistumisena ja yleisena tyytymattémyytena. Julkaisuista oli havaittavissa
myos toistuvia ilmiditd, jotka on esitelty seuraavassa kuviossa (Kuvio 4). Kuvion jalkeen

jokaista ilmiota tarkastellaan yksitellen.

Vastarinnan ilmeneminen

= i .
yahentv.ny't Hiljainen vastarinta Akt"‘".n on
sitoutuminen vastarinta
|
l 5 o . J . . ] — ' ] I . s 1 [
Irtisanoutumishalukkuus :nn;ztlle\a’:::il::c:: Hilainen TOImI:-iorJl?\ l ‘ EeanySrjekusten
: = . lopettaminen sa.:apu _e rikkominen
| véheneminen | L | vain kahville
Uuden tyon Sitoutumisen | Paatosten
etsiminen viaheneminen kritisoiminen
Tehokkuuden e -
- = Toimistolla kahvittelu ‘
Motivaation et tyOskentelemisen
lasku sijaan
Tyopaikkojen valikoiminen l
etatydmahdollisuuksien
perusteella -

Etdaantyminen

Kuvio 4: Keskeisimmat havainnot vastarinnan ilmenemisesta.

Sitoutuneisuuden viheneminen
Helsingin Sanomien ja Kauppalehden julkaisuissa oli selvasti havaittavissa, etta etatyon
rajoittaminen heikentda etenkin tyontekijoiden sitoutumista yritykseen ja omaan

tyotehtavaansa. Tama ilmeni monissa julkaisuissa lisddntyneena halukkuutena vaihtaa
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tyopaikkaa, toisinsanoen irtisanoutumishalukkuutena. Osassa julkaisuista tyontekjoiden
kerrottiin paivittineen ansioluetteloitaan ja harkitsevan uusien tydpaikkojen etsimists,
kun taas jotkut olivat jo aktiivisesti hakeneet uusia toita ja esimerkiksi ilmaisseet Linkedin

-palvelussa olevansa avoimia uusille tyopaikoille.

” Olemme miettineet, ettd jos etdityd ei jostain syystd onnistuisi, puoliso vaihtaisi
vaikka eri alalle, pienempipalkkaisiin tyétehtdviin. TéllGinkin saisimme paremman
elintason ja mieluisamman elinympdristén muuton myétd. Yhteiskunnan tai
yrityksen kannalta siind ei tietenkddn olisi jdrked, ettd pitdisi lopettaa tyd
kokeneena asiantuntijana.”

(Etétyén ansiosta voimme muuttaa pohjoisempaan Suomeen. Helsingin Sanomat,

28.8.2025)

Sitoutuneisuuden vaheneminen kavi ilmi julkaisuissa myos yleisen mielenkiinnon ja
motivaation vahentymisena tyotehtavia ja yritysta kohtaan. Tall6in asenne omaa tyota
kohtaan oli valinpitamaton tai ainakin negatiivisempi, kuin aikaisemmin. On
luonnollisesti yrityksen etu ja keskeista tuottavuuden kannalta, jos tyontekijoita

kiinnostaa tehda tydnsa hyvin ja he ovat muutenkin kiinnostuneita yrityksesta.

“Ldhté ei vilttdmdttd konkretisoidu heti, mutta asiantuntijan tyé on siitd hassua,
ettd siind on ihan massiivinen ero, oletko sitoutunut ja haluat tehdd parhaasi
firman eteen, vai teetké toissd vaan sen mité vaaditaan, eikd kukaan huomaa, ettd
et olekaan endé sitoutunut.”

(Etdtyontekijoitd pakotetaan nyt takaisin toimistolle, mutta siihen liittyy riski

— "Tehokkuuteen ihan jdrjetén vaikutus”, Kauppalehti, 16.10.2024)
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Hiljainen vastarinta

Hiljainen vastarinta esiintyi julkaisuissa eri muodoissa. Erityisesti niin sanottu hiljainen
lopettaminen toistui useassa julkaisussa. lImio esiintyi esimerkiksi tyontekijoéiden
sitoutumisen vahentymisend, oman tyopanoksen ja tehokkuuden vahentamisend,
motivaation laskuna ja henkisena yrityksesta etddantymisena. Hiljainen vastarinta
esiintyi myos esimerkiksi paatoksina olla ottamatta vastaan ty6paikkoja, joissa

kerrottiin etdtydmahdollisuuksien olevan rajoittuneet.

Hiljaisen vastarinnan seka selkeamman, aktiivisen vastarinnan valimaastoon asettuvaa
kaytosta esiintyi myos. Tyontekijat kertoivat esimerkiksi kdyvansa toimistolla vain
kahvilla, jolloin he noudattavat ohjeistusta kdyda toimistolla tietyn maaran, mutta he
eivat kuitenkaan toteuttaneet lahityoskentelya tdysin uusien sdaantéjen tarkoittamalla

tavalla.

”Silld on tehokkuuteen ihan jdrjetén vaikutus. Ja tyénantaja ei voi mitenkddn
mittaroida sitd, milld mielenlaadulla tyétd tehdddén.”
(Etdtydntekijéitd pakotetaan nyt takaisin toimistolle, mutta siihen liittyy riski

— "Tehokkuuteen ihan jdrjetdn vaikutus”, Kauppalehti, 16.10.2024)

”Tyénteon kannalta koti on ylivoimaisen tehokas, ja toimistopdivdt ovatkin

ldhinnd kahvittelua ja jutustelua. Henkisen hyvinvoinnin kannalta tarpeellista toki.

(Pakkokahvit konttorilla. Helsingin Sanomat, 8.2.2024)

Aktiivinen vastarinta

Muutosvastarintaa kerrottiin tapahtuvan hiljaisen vastustamisen sijaan myos
nakyvammin, esimerkiksi kritisoimalla suoraan tyénantajan tekemia paatoksia ja
tuomalla tyytymattomyys tilannetta kohtaan esiin. Osa kertoi esimerkiksi tekevansa

etatoita sallittua enemman ja kdyvansa vain joskus toimistolla. Toiset kertoivat
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antaneensa palautetta tyontekijoitd kuulematta tehdyista paatoksista ja

puolustelleensa omia kokemuksiaan etatyon toimivuudesta.

”Ylléttden tuli kolme pakollista toimistopdivdd viikkoon. Operatiivisessa tydssé
sijainnilla ei pitdisi olla mitddn merkitystd, mutta ilmeisesti kalliin toimiston
kdyttoaste on tdrkedmpdd. Yleinen tyytymdttomyys on lisddntynyt huomattavasti.
Moni ei aio totella uutta linjausta. Odotan innolla seurauksia, sillé esihenkiliden
oletetaan muiden téiden ohella seuraavan ja raportoivan ldsnéoloa.”

(Pakkokahvit konttorilla. Helsingin Sanomat, 8.2.2024)

6.3 TyOnantajien nakékulma ja perustelut toimistolle palaamiselle

Aineiston perusteella yhda useammat tyonantajat paattavat rajoittaa etatdiden tekemista,
koska he nakevat etatyot tyontekijoitd negatiivisemmassa valossa. Tyonantajilla on
padllimmaisenda syyna etatyon vahentamiselle huoli yhteistydon, kehityksen ja
tuottavuuden heikentymisestd, silla ne voivat johtaa yrityksen suorituskyvyn ja
kilpailukyvyn laskemiseen. Aineistosta ei kuitenkaan kdynyt ilmi, vaikuttiko
tyoskentelypaikka merkittavasti tuottavuuteen. Merkittdva osa tyonantajista nakisi
kuitenkin hyodyllisena sen, ettad suurin osa viikosta tydskenneltdisiin yhdessa toimistolla
etdnd tyoskentelyn sijaan. Aineiston perusteella harva tyOnantaja pitda kokoaikaista
Iahityoskentelya parhaana vaihtoehtona. Sen sijaan hybridityo, jossa suurin osa viikosta
tyoskennelldan toimistolla, sai eniten kannatusta. Alla tydnantajien nakemyksista tehtyja

havaintoja havainnollistava kuvio (Kuvio 5).
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Tyoénantajien nakemykset

1
1 ]
Yhteisollisyys, Kontrolli
kohtaamiset, kulttuuri
| | _ |
Yhteisollisyytta vaikea Ihmiset eivat tapaa i X | Etayhteydella
ylldpitas etdtydsss toisiansa Kehitys hidastuu johtaminen haasteellista
I Hiljainen tieto ei Innovaatioiden ‘

Yrityskulttuuri karsii siirry tapahtuminen Oikeus edellyttaa

etatyossa epitodennikoistd toimistolla tydskentelya
Johtamisen ‘ Toimistolle
kehittdminen etdtyéhon pakottaminen tai
sopivaksi T houkutteleminen

Kuvio 5: Keskeisimmat havainnot tydnantajien nakemyksista.

Yhteisollisyys, kohtaamiset ja kulttuuri

Tyonantajat kokevat yrityskulttuurin ja yhteisollisyyden karsivan, kun tyontekijat eivat
tapaa toisiaan paikan paalla. Etdyhteyksin tapahtuneet kohtaamiset eivat ole sama asia,
kuin spontaanit tai etukdteen suunnitellut tapaamiset toimistolla. Huoli hiljaisen tiedon

siirtymattomyydesta nousi esiin toistuvasti.

Kehityksen sekd innovaatioiden tapahtumista etdtydssa  pidettiin  myds
epatodennakdisend tai vahintdan haasteellisena. Tahan vaikuttavat esimerkiksi juuri
kohtaamisten vahyys ja hiljaisen tiedon siirtymattomyys, silld ajatusten virtaus jota
spontaanit kohtaamiset toimistolla synnyttdavat jaavat vahaiseksi etatydssa. lhmisten
koetaan olevan myos sitoutuneempia, kiinnostuneempia ja tarkkaavaisempia

I3hipalavereissa, kuin etdpalavereissa.
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Kotrolli

Tyonantajat kokevat etana tyoskentelevien tyontekijoiden johtamisen haastavaksi.
Etatdiden vahentamista perusteltiinkin myds tyéntekijoiden johtamisen helpottumisella.
Lahityossa on helpompaa seurata tyontekijoiden suoriutumista ja toimia yhteistyossa
projektien edistamiseksi. Myos etenkin uusien tyontekijoiden perehdyttdmisen ja
tyoyhteisdon tulemisen koetaan olevan haastavaa, jos osapuolet ovat etdnad eivatka
vhdessd toimistolla. Muihin tutustuminen etdyhteydelld on hankalampaa ja
tyoyhteisosta ulkopuolelle jadminen voi hidastaa uuden tydntekijan sitoutumista

yritykseen ja vaikeuttaa tyossa kehittymista.

Etatyon kritisoimisen sijaan aineistossa nousi esiin ndakemyksid johtamisen
kehittamisesta niin, ettd se tavoittaisi paremmin myods etdna tyoskentelevat tyontekijat.
Toisaalta, aineistossa korostui myos tyonantajan oikeus edellyttdd toimistolla
tyoskentelemistd, ellei tydsopimuksessa ole sovittu toisin. Monet yritykset etsivat oikeaa
tapaa lisdatd lahitydon maardsa, joko houkuttelemalla tyontekijoitda tulemaan

vapaaehtoisesti toimistolle tai vaihtoehtoisesti pakottamalla.

“Tyénantajat ovat tdlld hetkelld hyvin joustavia henkiléstén tarpeiden suhteen.
Organisaatioissa on edelleen kdynnissG muutosjohtaminen, jossa haetaan
tasapainoa ja toimivia tyétapoja kaikille parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi.”
(Onko etdtdiden aika ohi? Tyéntekijoitd patistetaan etdtdistd konttorille

suuryrityksissd. Kauppalehti, 26.5.2024)
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6.4 Muutosjohtamisen keinot ja vastarintaan reagoiminen

Aineistosta nousi esille erilaisia ldahestymistapoja etatydlinjausten muutosten
toteuttamiselle seka siitd kumpuavan vastarinnan kasittelemiselle. Oheisessa kuviossa
kuvataan ensin keskeisimpid havaintoja (Kuvio 6) ja mydhemmin kappaleessa

tarkastellaan jokaista havaintoa tarkemmin.

Muutosjohtaminen

|
I I . I 1
I

Pakottaminen vs. Kommunikointi Luottamuksen Tyontekijoiden
houkutteleminen | rakentaminen osallistaminen
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| Muutoksen olempien o
Pakottaminen Houkutteleminen perusteleminen osapuolten Luottamus Tydntekijoiden
| kuuleminen b tybntekijoiden kuuleminen
itseohjautuvuuteen
Linjauksien tekeminen Toimistolla | Etityon Mielipiteiden
suoraan — tydskentelyyn sidotut ongelmakohdat huomioiminen
d Luattamus padtdksenteossa
edut L— tydntekijsihin el
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yt L viihtyvyyden Léhitydn hyddyt
kehittaminen
| Tyontekijoiden mielipiteita
ei huomioida |__ Itseohjautuvuuteen
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Kuvio 6: Keskeisimmat havainnot muutosjohtamisen keinoista.

Pakottamalla vai houkuttelemalla?

Helsingin Sanomien ja Kauppalehden julkaisuissa nousi jatkuvasti esiin kaksi
|[ahestymistapaa tyontekijoiden palaamiselle toimistolle useammin: pakottaminen ja
houkutteleminen. Pakottaminen esiintyi tyonantajien paatoksissd odottaa jatkossa
tiettya maaraa lahityoskentelya. Talloin tydnantajat tekivat paatéksen huomioimatta sen
kummemmin tyontekijoiden nakokulmaa tilanteesta. Pakottamista esiintyi julkaisujen
mukaan kuitenkin vihemman Suomessa ja enemman muissa maissa. Esimerkiksi valtava

yritys Amazon on viimeisen vuoden sisdlla linjannut, etta tyontekijoiden taytyy tulla
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toimistolle viitena pdivana viikossa (Juntunen, 18.9.2024). Tama on aiheuttanut paljon

narkastysta ja tapahtuma on nakynyt paljon myds suomalaisessa uutisoinnissa.

Vaihtoehtoisesti osassa julkaisuista keskityttiin keinoihin, joilla tyontekijoitda voidaan
houkutella valitsemaan useammin toimistolla tyoskenteleminen etdatyén sijaan.
Houkutteleminen nayttaytyi toimistojen viihtyvyyden varmistamisella ja kehittamisell3,
jotta tyontekijat kokisivat toimistot houkutteleviksi tyontekopaikoiksi ja tulisivat
omatoimisesti useammin paikan paalle. Houkuttelemiseen kaytettiin myds joissakin
yrityksissa “porkkanoita” eli tyontekijoita palkittiin toimistolla kdymisesta. Erdassa
tapauksessa tyontekijat saivat olla etdnd, jos tuottavuus pysyi toivotulla tasolla ja
toisessa tapauksessa osa tyOpaikan eduista oli sidottuja toimistolla kdymiseen. Tama
tarkoittaa sitd, ettad tietyt edut koskivat siis vain niitd tyontekijoitd, jotka kavivat

tyoskentelemadssa toimistolla ja etdna tyoskentelevat tyontekijat jaivat edun ulkopuolelle.

Tyontekijoiden houkutteleminen palaamaan omatoimisesti toimistolle oli nakdkulma,
joka sai julkaisuissa kannatusta. Toimistolla tehtavaa lahityota tulisi kehittaa sellaiseksi,
ettd sinne tuleminen on tyontekijankin ndkokulmasta kiinnostavaa ja kannattavaa.
Esimerkiksi ty6rauhan puutteen ja ahtauden takia tyontekijat kertoivat viihtyvansa
paremmin kotitoimistolla, joten ndiden kehittdminen olisi yksi tapa luoda toimistosta
viihtyisdmpi ja houkuttelevampi ympaéristd tyonteolle. Julkaisuissa suositeltiin
tyontekijoiden osallistamista toimistotilojen kehittdmiseen, koska talléin ne vastaavat

todennakoisemmin tyontekijoiden tarpeita.

“Pakottamisen sijaan ndyttdd siltd, ettd Suomessa luotetaan tyéntekijiden ja
tiimien itseohjautuvuuteen. TyOkaverit ovat hyvd syy tulla toimistolle.
Tyontekijéitd pyritddn saamaan takaisin tybépaikalle myés tiloja uudistamalla.
Siind voittavat myés kiinteistéjen omistajat.”

(Onko etdtéiden aika ohi? Tyontekijéitd patistetaan etdtéistd konttorille

suuryrityksissd. Kauppalehti, 26.5.2024)
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“Ldmmintd tunnelmaa ja yhteishenked luovien tapahtumien liséiksi toimistoilla
on kuntosalit ja muita tekijéitd, joiden takia sinne kannattaa tulla. Liikkuminen
pyritddn tekemddn mahdollisimman helpoksi muun muassa
tyésuhdepolkupyérin ja toimiston yhteydessd olevien parkkipaikkojen avulla.”
(Onko etdtdiden aika ohi? Tybntekijbitd patistetaan etdtéistd konttorille

suuryrityksissd. Kauppalehti, 26.5.2024)

Kommunikointi

Ty6nantajien ja tyontekijoiden valisessa ristiriidassa etatyohon liittyen korostuu tarve
avoimelle keskustelemiselle. Tarkeda on, ettd molempien osapuolten nakemykset
tuodaan esille, jotta molemmat voivat ymmartaa toista. Julkaisuissa nousikin esille, etta
tyontekijat eivat usein ymmarra, minka takia etdatydn maaraa halutaan vahentaa, jos
esimerkiksi tuottavuudessa ei ole ollut ongelmia. Tydnantajien olisikin tarkeaa perustella
selkeasti lahityon tarpeellisuus ja kertoa nakemyksensa etatyon ongelmakohdista. Nain
tyontekijoiden voisi olla helpompi ymmartda ja hyvaksya etatydmahdollisuuksien
muuttuminen. Samanaikaisesti tyonantajien olisi kannattavaa kuunnella myos
tyontekijoiden ajatuksia asiasta. Tyonantajat eivat valttamatta esimerkiksi itse havaitse
toimistojen olevan rauhattomia ja puutteellisia keskittymisen kannalta, jos he eivat itse

tyoskentele samoissa tiloissa.

Luottamuksen rakentaminen

Vapaus valita ja tarve autonomialle nousi esille julkaisuissa useasti. Se nakyy
tyontekijoiden mahdollisuutena maaritelld itse missa he suorittavat tyonsa, kunhan tyot
tulevat tehtya. Vapaus valita vaatii luottamusta tydnantajan ja tyontekijan valilla.
Esimerkiksi DNA korostaa tyontekijoiden vapautta, vastuuta seka luottamusta ja antaa
heiddn maaritelld itse tyoskentelypaikkansa. Tyontekijoiden taytyy saavuttaa yhdessa
sovitut tavoitteet, mutta muuten he saavat tyoskennelld vapaasti. Tama joustavuus ja
yhteinen luottamus on hyodyttanyt seka tyontekijoita ettd tydnantajia ja myos yritysta

kokonaisuutena. (Tolvanen, 2024).
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Aineistosta nousi esiin myds nakékulma siitd, ettd muutokset tulisi toteuttaa vahitellen
dkillisten muutosten sijaan. Akilliset muutokset ja pakottaminen voivat vihentii
tyontekijoiden kokemaa luottamuksen tunnetta ja synnyttdd konflikteja. Muutosten
toteuttaminen vahitellen varmistaa, ettd tyontekij6illda on enemman aikaa sopeutua
muutoksiin ja luottamus muutoksia sekd tydnantajan padatoksia kohtaan ehtii

todennakodisemmin rakentua.

Tyontekijéiden osallistaminen

Julkaisuissa nousi esille idea tyontekijoiden osallistamisesta esimerkiksi toimiston
viihtyvyyden kehittamisessa. Jos yrityksen tavoitteena on houkutella tyontekijoitaan
useammin toimistolle kehittamalla tyotiloja viihtyisammaksi, on rationaalista kysya ensin
tyontekijoilta, mitkd asiat tekisivat toimistosta houkuttelevamman paikan.
Tyontekijoiden osallistaminen muutokseen nakyy myos tyontekijat osallistavissa
muutoskeskusteluissa. Tama tarkoittaisi sitd, ettd muutokset eivat tulisi tyontekijoille
yllatyksend, vaan he olisivat tietoisia muutoksesta jo aikaisessa vaiheessa ja heidan

ndakemyksensa otettaisiin sopivassa maarassa huomioon.

Aineistossa esiintyi myos nakdkulma tyontekijoiden osallistamisesta tiimitasolla
tapahtuvina keskusteluina etatyolinjauksista. Tassd ldhestymistavassa yrityksen
etatyolinjauksista sovitaan tiimikohtaisesti huomioiden kunkin tiimin tarpeet ja
erityispiirteet. Yrityksissa toimii usein erilaisia tiimeja, joista osa hyotyy selvasti
lahityoskentelysta ja osa taas kykenee tydskentelemdan tehokkaasti ldhes kokonaan
etdnd. On siis perusteltavaa pohtia, onko kannattavaa soveltaa kaikille samanlaista
lahestymistapaa etatyodlinjauksiin vai tarkastella asiaa tiimeittdin, jolloin tiimien jasenet

sopivat kaytanteista yhdessa.
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7 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen johtopaatoksissa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia ja pohditaan,
mita ne kertovat muutosvastarinnan ilmiosta ja tyontekijoiden nakemyksista etatyon
vahentamisen  kontekstissa.  Taman  tutkimuksen  tavoitteena  oli  tutkia
organisaatiomuutoksissa tyontekijoiden keskuudessa syntyvdda muutosvastarintaa.
Tutkimus toteutettiin tarkastelemalla tarkemmin organisaatiomuutosta, jossa yritykset
muuttavat etatyolinjauksiaan ja sen aiheuttamaa muutosvastarintaa tutkittiin. Tutkimus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa aineistona toimi julkaisuja Helsingin
Sanomista ja Kauppalehdestd. Seuraavaksi kootaan yhteen tutkimuksessa tehdyt
keskeisimmat havainnot ja niitd pohditaan yhdessa teorian ja aikaisemman tutkimuksen
kanssa. Taman jdlkeen tutkimuksen onnistumista arvioidaan ja ideoita

jatkotutkimukselle esitellaan.

7.1 Tutkimuksen tulosten pohdintaa

Tassa johtopaatoksien alaluvussa tutkimuksessa I6ydettyja tuloksia peilataan tutkielman
alussa maaritettyihin tutkimuskysymyksiin erillisissa alaluvuissa ja niitda pohditaan
teorian ja aikaisemman tutkimuksen kanssa. Samalla muodostuu vastaus
tutkimusongelmaan, joka oli seuraavanlainen: Miten tyontekijoiden ja tydnantajien
eriavat mielipiteet sekd vastarinta etdatyon vahentdmiseen esiintyvat suomalaisten

digitaalisten uutismedioiden julkaisuissa? Tutkimuskysymykset esitetdan alla.

1. Miten tyontekijoiden nakemykset etatyon vahentamisesta esitetdaan valikoitujen
digitaalisten uutismedioiden julkaisuissa?

2. Minkalaista muutosvastarintaa julkaisuissa esiintyy?

3. Miten ty6nantajien nakemykset etatyon vahentamisesta eroavat tyontekijéiden

nakemyksista ja kuinka muutoksia on johdettu?
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7.1.1 Miten tyontekijoiden ndkemykset etdtyon vahentdmisesta esitetddn

valikoitujen digitaalisten uutismedioiden julkaisuissa?

Tyontekijat haluavat ennen kaikkea autonomiaa eli vapautta valita ja vaikuttaa itse
omaan tyohonsa. Autonomia nakyy esimerkiksi mahdollisuutena maaritella itse,
haluaako tydskennelld etdnd vai toimistolla. Autonomia mahdollistaa tyontekijoille
paremman elamanhallinnan ja etdatydn vapauttama lisdaika parantaa tyon ja vapaa-ajan
suhdetta arjessa. Tama johtuu esimerkiksi vihentyneesta matkustamisesta toimistolle ja

takaisin.

Tyontekijatkin haluavat toisinaan tydskennelld toimistolla, silla tdlloin he kohtaavat
esimerkiksi tyokavereita. Toinen merkittava tekija, joka vaikuttaa haluun tyoskennella
toimistolla, on toimiston viihtyvyys. Ahtaat ja meluisat toimistot ja etenkin avokonttorit
koetaan tyontekijoiden keskuudessa epamiellyttavind. Kotitoimisto koetaan
huomattavasti paremmaksi tyoymparistoksi. Toimistot, jotka vastaavat tyontekijoiden
tarpeisiin, houkuttelisivat tyontekijoitd saapumaan sinne useammin. Rauhalliset ja

riittdvat tyopisteet ovat ensisijaisen tarkeita toimiston viihtyvyytta ajatellessa.

Tyontekijat haluavat osallistua etdtyodlinjauksissa tapahtuviin muutoksiin. He haluavat
tulla kuulluksi ja ettd heidankin tarpeensa ja ndkemyksensa otetaan huomioon
padtoksenteossa. Tyontekijoitd tulisi osallistaa esimerkiksi toimiston viihtyvyyden
suunnitteluun, silld he tietavat parhaiten, mika tekisi toimistosta houkuttelevamman ja

viihtyisamman tyontekijéiden nakokulmasta.

Tyontekijoille on myoOs tarkeda se, ettd he kokevat tydnantajan luottavan heihin ja
vastavuoroisesti he voivat luottaa tyonantajiinsa. Mahdollisuus tydskennelld itselle
sopivalla tavalla ja sopivassa paikassa tuntuu tyontekijoista luottamuksen osoitukselta
johdon suunnasta. Tyontekijat haluavat myo6s voida itse luottaa tyonantajiinsa ja tama
helpottuu, kun muutoksista kommunikoidaan heille riittavasti ja he voivat ottaa osaa

muutosprosessiin.
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Castellumin (2025) Tulevaisuuden Tyoeldama -tutkimus tukee taman tutkimuksen
havaintoa siita, ettda autonomian rooli on merkittava. 53 % tutkimuksen vastaajista on
sitd mielta, ettd mahdollisuus tehda etdtoitd on ratkaisevassa asemassa tydnantajaa
valitessa. Tama kuvastaa sitd, kuinka moni tyontekija kokee tydn vapauden ja juurikin
autonomian olevan merkittava asia tyoelamassa. Mahdollisuus vaikuttaa itse omaan
tyohon ja vapaus valita on myds ollut jo koronaviruspademian aikaisen etatyon
lisdantymisen aikaan hyotypuolena tyontekijan nakokulmasta. Sen koettiin lisdantyvan

siirtyessa lahityosta etdatyohon (Sutela & Parnanen, 2021).

Myos Castellumin (2025) tutkimus sekd YIT Kestdavat kaupunkiymparistot -barometri
(2024) osoittavat toimistojen viihtyvyyden olevan ratkaisevassa asemassa siina, kuinka
houkuttelevana tyontekijat kokevat toimiston, mika tukee taman tutkimuksen havaintoja.
Jo etatyon lisaannyttya merkittavasti koronaviruspandemian aikaan oman tyOpisteen
viihtyvyys on ollut merkittavassa roolissa. Talléin omat tyOpisteet rakentuivat
kotiymparistoihin, jolloin ihmisilla oli erilaisia ja tyorauhalta vaihtelevia tyopisteita.
(Sutela & Parnanen, 2021). Jos etatydssa tyorauhan on koettu olevan huonompi kuin
[ahityossa, tyontekijat kokevat tydskentelemisen sujuvammaksi toimistolla. Ja jos
[ahityossa tydrauha on puutteellista, se kannustaa tyontekijaa siirtymaan etatyohon,
jossa tyOrauhaan pystyy vaikuttamaan itse. Tassakin tilanteessa tyontekijan autonomia

eli mahdollisuus valita ja vaikuttaa itse korostuu.

Molemmat tutkimukset, Castellumin (2025) tutkimus sekd YIT Kestavat
kaupunkiymparistot -barometri (2024), osoittavat lisdksi myos esimerkiksi tyomatkan
pituudella ja jarkevalla sijainnilla olevan selvd yhteys tyontekijan etdtyotoiveisiin.
Castellumin (2025) tutkimus kertoo 53% pitdavan etdatydmahdollisuutta ratkaisevana
tekijana tyonantajaa valitessa, mikd tukee tdssd tutkimuksessa tehtyja |6ydoksia
tyontekijoiden mielipiteista etatyodlinjauksiin. Tassa tutkimuksessa tehdyt [6ydokset
tyontekijoiden nakemyksista etatyon vahentamisen kontekstissa ovat siis yhtenevaisia

aiempien tutkimusten kanssa, jotka ovat tuoneet vastaavia havaintoja esiin.
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7.1.2 Minkalaista muutosvastarintaa julkaisuissa esiintyy?

Muutosvastarintaisuus nakyy julkaisuissa selvana tyontekijoiden sitoutumisen
vdahentymisend omaa tyOtehtdvad sekd vyritystd kohtaan. Kun tyytymattomyys
esimerkiksi etatydlinjausten yllattavissa muutoksissa kasvaa, oma sitoutuminen
vahitellen heikkenee. Sitoutumisen vahentymisella on haitallisia vaikutuksia koko
yritykselle, silld tydohonsa sitoutumattomat tyontekijat eivat ole yhtd kiinnostuneita
yrityksen menestymisestd. Omat tyotehtdvat hoidetaan, mutta motivaatio ja tyon
laatuun panostaminen ovat vahaisia. Tama voi nakya esimerkiksi tehokkuuden laskuna.
Mielenkiinnon ja motivaation ollessa vahaisia, luovuuden ja kehitysideoiden syntyminen
on epotodennakodistda. Tyohonsa sitoutumattomat tyontekijat ovat myos usein helposti

halukkaita vaihtamaan tyopaikkaa, mikali parempi tyo |6ytyy.

Muutosvastarintaisuus voi myods esiintya erilaisina aktiivisen ja hiljaisen vastarinnan
muotoina. Aktiivista muutoksen vastustamista esiintyy, kun tyontekijat kieltaytyvat
noudattamasta tyOnantajan asettamia etatyodlinjauksia. Tata voi olla esimerkiksi etatyon
tekeminen useammin, kuin olisi sallittua. TyOnantajan padatoksida voidaan kritisoida
suoraan tai tyoyhteison keskuudessa. Toimistolla saatetaan kdyda sovittu maara, mutta
aika kaytetdaan jatkuviin kahvitaukoihin. Talloin vaikuttaa siltd, etta linjauksia
noudatetaan, vaikka todellisuudessa asia ei ole ndin ja tehokkuus karsii. Tama ilmio on
aktiivisen ja hiljaisen vastarinnan valimaastossa. Hiljaista vastarintaa kuvastaa sen sijaan
oman tyopanoksen vahentaminen, joka on liitoksissa sitoutumisen vahenemiseen.
Hiljainen muutoksen vastustaminen ndkyy etddntymisend vyrityksestd ja omasta
tyotehtavasta. Toisaalta se voi nakya myos valintana valtella sellaisia tyopaikkoja, joissa

etatyon tekeminen ja etatyolinjaukset eivat vastaa omia tarpeita tai toiveita.

Helsingin Sanomissa ja Kauppalehdessa esiintyva muutosvastarinta kuvastaa kdytannon
tasolla erinomaisesti teoriaosuudessa esiteltyja muutosvastarinnan ilmenemusmuotoja.

Tutkielman empiirinen osuus toimi ndin ollen vahvana kdytannoén esimerkkina siita,
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kuinka muutosvastarintaa voi ilmetd erilaisissa organisaatiomuutoksissa, erityisesti

etatyon vahentamisen kontekstissa.

7.1.3 Miten tybnantajien ndkemykset etityon vdhentamisestd eroavat

tyontekijoiden nakemyksista ja kuinka muutoksia on johdettu?

Ty6nantajat ndkevat etdtyon erilaisessa valossa, kuin tyontekijat. Etatyo herattaa huolta
yhteisollisyyden surkastumisesta, kun tyoyhteison jasenet eivat kohtaa toisiansa.
Kohtaamiset etdyhteydelld eivat ole verrattavissa toimistolla tapahtuvien kohtaamisten
kanssa ja esimerkiksi hiljainen tieto ei liiku ihmisten ollessa kaukana toisistaan. Talla voi
olla ajan kuluessa negatiivisia vaikutuksia yrityskulttuuriin. Tyonantajat nakevat
luovuuden ja innovaatioiden vahentyvan etdna tyoskennellessd, mikd herattad huolta
my0Os kehityksen hidastumisesta. Kehityksen hidastuminen voi johtaa yrityksen

kilpailukyvyn ja suoritutumisen heikentymiseen.

Tyonantajat kokevat johtamisen haasteelliseksi etdayhteyden vilityksella. Tietynlainen
ote tyontekijoihin ja tekemiseen on haasteellisempaa yllapitda etana, kuin [ahitydssa.
Tyontekijoiden suoriutumisen seuraaminen ja esimerkiksi uusien tydntekijoiden
perehdyttaminen hankaloituu. Tyonantajilla tulee myos olla kontrollia ja viime kadessa
paatoksentekovalta on heilld. Tama tarkoittaa sitd, ettd etatydlinjauksista padattaa

tyonantaja ja tapa tehda paatoksia etatyolinjauksiin liittyen voi vaihdella eri yrityksissa.

Etatydlinjausten muuttaminen voi tapahtua yrityksissa eri tavoin. Se voi tapahtua
houkuttelemalla tyéntekijoitd palaamaan toimistolle omatoimisesti, jolloin toimiston
viihtyvyyden parantaminen on avainasemassa. Tassa asiassa tyontekijoiden nakemyksia
kannattaa hyddyntaa ja tyontekijoita kannattaa osallistaa muutoksen toteuttamisessa.
Kun tyontekijoita houkutellaan tulemaan omatoimisesti toimistolle useammin heidan
autonomiansa sailyy. Talloin tyontekijat kokevat tydnantajan luottavan heihin ja heidan

padtoksiin. Tassa ratkaisussa olennaista on myds tydnantajan ja tyontekijoiden valinen
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kommunikaatio, joka auttaa molempia osapuolia ymmartamaan toista osapuolta ja
tekemaan tietoisempia valintoja. Parempi ymmarrys kasvattaa my6s luottamusta
molempiin suuntiin. Houkuttelemisen sijaan muutos etatyodlinjauksiin voi myos tapahtua
siten, ettd tyontekijat pakotetaan toimistolle useammin. Talldin tyontekijdiden
nakemyksia ei oteta huomioon, kommunikaatio muutoksesta on vahaista ja vastarintaa
todennakoisesti syntyy. Tyontekijéiden autonomia vahenee. He voivat kokea, etta heihin
ei luoteta ja my0s sitoutuneisuus vahenee. Tyontekijoiden pakottaminen luo otollisen

perustan vastarinnan syntymiselle.

Tyonantajilla ja tyontekijoilla on siis ristiriitaiset nakemykset etatyon hyodyista, haitoista
ja kannattavuudesta. On yrityksen etu, jos tasapaino eta- ja [ahityon tekemiselle [6ytyy.
Taysi etatyo tai taysi Iahityo on harvoin paras tai edes tyontekijoiden mielesta kannattava
ratkaisu, jolloin hybridimalli eli molemmat yhdistava tapa olisi jarkevaa. Myos aikaisempi
tutkimus aiheesta on osoittanut hybriditydn saaneen eniten kannatusta, silla se yhdistaa
[ahityon ja etatyon hyvat puolet. Talloin lahityopaivat mahdollistaisivat erityisesti
tyonantajien ndakokulmasta tarkeiden kohtaamisten seka yhteisollisyyden tapahtumisen
ja etatyopaivat taas helpottaisivat ajanhallintaa sekd omien toiden suorittamista
rauhallisessa tilassa (Sutela & Parndnen, 2021). Myds Castellumin (2025) tutkimus tuo
esille toimistolla tydskentelemisen merkittavan roolin yrityskulttuurin rakentumisessa,
mika tukee tyonantajien toivetta l|dhityopdivien lisddamisestd. Yha useampi kokee
toimistolla tapahtuvien kohtaamisten parantavan yrityskulttuuria ja etenkin
johtoasemassa olevat henkilot pitavat kohtaamisia elintarkeana yrityskulttuurille. Sama
tutkimus havaitsi kuitenkin yllattden samanaikaisesti etatydmahdollisuuden olevan
tarkeintd henkildille, jotka ovat yrityksessa ylintd johtoporrasta tai toimitusjohtajan
asemassa. Avainasemassa etatyon ja lahityon tasapainon |6ytymisessa on kuitenkin
yhteisen sadvelen |6ytdminen sopivasta maarastd. TyOnantajilla on oikeus tehda paatos,
mutta kuten aineistosta ilmeni, tiukan linjan vetdmisessa on riskeja. Yritykselle tarkeat
asiantuntijat saattavat esimerkiksi lahtea ja tyontekijat ovat tehottomampia. Ylimman
johdon pitdessa etatyota hyvin tarkedna (Castellum, 2025), tydnantajien olisi perusteltua

huomioida tama seikka etatyota koskevassa paatoksenteossa.
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Etatyon haasteena nahtiin sosiaalisten kohtaamisten puuttuminen jo muutama vuosi
aikaisemmin, kun koronaviruspademia laittoi laajan etatyoaallon liikkeelle, (Sutela &
Parnanen, 2021). Eli huoli kohtaamisten ja yhteisollisyyden vahaisyydesta on ollut jo
aikaisemminkin lasna etatydkeskustelussa. Taman tutkimuksen aineistossa huoli ilmeni
padosin kuitenkin tydnantajien nakokulmasta, mika johtunee siita etta tyontekijat ovat

tottuneet tekemaan etatyota ja siitda on tullut osa monien uutta arkea.

Aikaisemmassa tutkimuksessa on my6s havaittu, ettd alemmassa asemassa
tyoskentelevat henkilot ovat usein tyytyvdisempia etatyohon, kuin korkeammassa
asemassa tyoskentelevat henkilot. Tatd on perusteltu silld, ettd usein korkeammassa
asemassa toimivat henkilot ideoivat ja kehittdvat enemman yhdessa (Sutela & Parnanen,
2021), mikd on sujuvampaa l3hityossd tamankin tutkimuksen perusteella.
Korkeammassa asemassa tyoskentelevien henkildiden tyotehtaviin voi myos kuulua
muiden ihmisten johtaminen, minkd on havaittu olevan helpompaa ladhity6ssa niin
aikaisemmassa tutkimuksessa (Sutela & Parnanen, 2021), kuin myos taman tutkimuksen
aineistossa. Aikaisempien tutkimusten havainnot, joiden mukaan alemmassa asemassa
tyoskentelevat henkil6t ovat tyytyvdisempia etatyohon, ovat kuitenkin ristiriidassa
Castellumin (2025) tutkimuksessa tehdyn havainnon kanssa. Castellumin tutkimuksen
mukaan etdatyd on tarkeintd korkeissa asemissa tyodskenteleville henkildille. Tama
herattda kysymyksen siitd, johtuuko muutos nadiden henkildiden nakemyksissa
tyonantajien pyrkimyksestda suunnata tyontekoa enemman toimistoille, vai onko

taustalla muita tekijoita.

7.2 Tukimuksen luotettavuuden ja rajoituksien arviointi

Laadullisessa, aineistolahtoisessa tutkimuksessa tutkijan tapa tulkita aineistoa voi
vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuksen aineistolahtoisyydelld tarkoitetaan siis sita,
ettd tutkimuksessa tuodaan esille aineistossa esiintyvia ilmi6ita ja havaintoja. (Juuti ja

Puusa, 2020). Talloin esimerkiksi tutkijan ennakkoluulot voivat heijastua tutkimuksessa.
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Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa siis tulosten tulkinnanvaraisuus (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Tassd tutkimuksessa kerattiin aineisto Helsingin Sanomien ja
Kauppalehden julkaisuista. Tutkimukseen mukaan valikoidut julkaisut valikoituivat sen
perusteella, kokiko tutkija ne relevanteiksi vai eparelevanteiksi tutkimuksen kannalta.
Toinen tutkija olisi voinut tehda aineistonkeruun vaiheessa siis erilaisia tulkintoja ja
paatoksia. Tulkinnanvaraisuus heijastuu myos tutkimuksen tulosten purkamisessa.
Tutkimuksessa |6ydettiin toistuvia ja tarkeitd teemoja, mutta toinen tutkija olisi voinut

ottaa tutkimuksessa eri nakdkulmia huomioon myds vihemman tai enemman.

Tutkimuksen rajoituksena on lyhyelta aikavaliltd keratty aineisto. Tutkimuksen aineisto
oli keratty tammikuu 2024 — syyskuu 2025 ajalta. Tama tarkoittaa sita, etta julkaisut tata
ennen ja tdman jalkeen jaivat huomioimatta. Koronaviruspandemian jdlkeen etatyosta
on kuitenkin uutisoitu paljon ja laajemman kokonaiskuvan saamiseksi julkaisuja olisi
pitanyt keratd pidemmalta aikavalilta. Tassa tutkimuksessa haluttiin kuitenkin kerata
mahdollisimman tuoreita julkaisuja, jonka takia aineistonkeruussa tehtiin rajaus tahan
ajankohtaan. Lisaksi tutkimuksen aineisto kerattiin vain kahden uutismedian julkaisuista
ja useamman uutismedian yhdistdaminen aineistoon olisi saattanut tuoda analyysiin

enemman sisdltéa ja nakokulmia olisi voinut [6ytya viela enemman.

7.3 Tutkimuksen kdaytannon suositukset

Taman tutkimuksen kdytdannon suosituksena voidaan pitda havaintoa siita, ettd yhteistyo
ja kommunikointi on avainasemassa organisaatiomuutoksissa ja niihin kannattaa
kiinnittaa erityista huomiota. Muutosvastarintaa syntyy herkasti, jos yrityksessa tehdaan
yksimielisia =~ paatoksia  ottamatta  tyontekijoiden  ndkemyksia  huomioon.
Muutosvastarinnalla on erindisia negatiivisia vaikutuksia yritykselle, jonka takia sen
valttdminen on kieltamatta kannattavaa. Tyontekijoiden riittavalla tiedottamisella, seka
muutoksesta seka sen syista kommunikoimisella voi olla huomattavia vaikutuksia siihen,
kuinka onnistuneesti organisaatiomuutos saadaan toteutettua. Jos kyseessd on

organisaatiomuutos, jossa tyontekijoiden nakemykset voivat tuoda lisdahyotya
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muutokseen, tyontekijoiden osallistaminen on tdahdan erinomainen ratkaisu.
Tyontekijoiden osallistaminen voi ndkya monella tavalla, esimerkiksi juuri tyontekijéiden

kuuntelemisena, kun toimiston viihtyvyytta pyritaan parantamaan.

7.4 Lisatutkimuksen kohteet

Tutkimuksen aineistosta nousi esiin eridvia nakokulmia etatyon ja lahityon vaikutuksista
tyon tuottavuuteen. Helsingin Sanomien ja Kauppalehden julkaisuista kavi ilmi, etta
johtoporras nakee tuottavuuden paranevan lahity0ssa, kun taas monet tyontekijat
kokevat olevansa tuottavaisempia etatydssa. Aineistosta ei kdynyt kuitenkaan ilmi, kumpi
tapa on todellisuudessa parempi tuottavaisuuden kannalta. Julkaisuissa nostettiin esille
muutamia aiheesta tehtyja tutkimuksia, mutta niiden tulokset olivat ristiriitaisia seka
aiheesta tehdyt tutkimukset vahaisia. Myos hybridityd ja sen tuottavuus oli esilla
aineistossa, mutta jatkotutkimuksen kannalta mielenkiintoista olisi tietda juuri lahityon
ja etdtyon tuottavuudesta. Jatkotutkimuksena voisi siis tehda laajempaa tutkimusta siitd,

kummassa tuottavuus on yleisesti paremmalla tasolla: l1dhitydssa vai etatydssa?

Toinen ehdotus jatkotutkimukselle on kasvanut kiinnostus Iahityon lisaamiselle
yrityksissa. Aineistosta kadvi lyhyesti ilmi, ettd aikaisemmin etatydmahdollisuutta on
pidetty yrityksissa eraanlaisena valttikorttina, jolla tyovoimaa on houkuteltu
hakeutumaan yritykseen téihin. Nyt tydnantajat haluaisivat sen sijaan merkittavasti
vdhentdad etityon tekemistd ja palauttaa lahityoskentelyn koronaviruspandemiaa
edeltavalle tasolle, jolloin tyoskenneltiin padsaantdisesti toimistolla. Jatkotutkimuksena
olisikin siis mielenkiintoista tutkia tata ilmiéta. Mika yrityksissa on muuttunut, kun etatyo

ei enaa olekaan niin merkittava kilpailutekija, kuin aiemmin?
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