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Ty6ajanhallintajarjestelmien uudistukset ovat yleistyneet digitaalisen toimintaympariston kehit-
tyessa ja edellyttdvat organisaatioilta kykya johtaa teknistd muutosta tavalla, joka tukee henki-
|6ston tydarkea ja muutosvalmiutta. Jarjestelmamuutokset eivat ole tyontekijoille vain teknisia
siirtymia, vaan ne kietoutuvat tyon sujuvuuteen, koettuun tukeen ja tydyhteison vuorovaikutuk-
seen. Taman tutkielman tavoitteena oli selvittda, miten suuren teollisuusorganisaation henki-
|6st6 koki uuden tyoajanhallintajarjestelman kayttoonoton ja mitka tekijat olivat yhteydessa ar-
vioihin muutoksen onnistumisesta. Tarkastelu kohdistui erityisesti muutosviestintdaan, organi-
saation tukeen seka taustatekijoihin, kuten henkilostéryhmaan ja tydsuhteen pituuteen.

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentui muutosjohtamisen ja tyontekijakokemuksen kes-
keisten teorioiden pohjalle. Muutosjohtamisen kirjallisuudessa korostetaan erityisesti viestin-
nan, osallistamisen ja johdon tuen merkitystd organisaatiomuutosten onnistumisessa. Tyonte-
kijakokemuksen ndakékulmasta muutokset eivdt nayttaydy ainoastaan organisatorisina paatok-
sind, vaan ne vaikuttavat suoraan tyon sujuvuuteen, vuorovaikutukseen ja tyontekijoiden koke-
muksiin omasta roolistaan organisaatiossa. Viitekehystad jasennettiin erityisesti ADKAR-mallin
avulla, joka korostaa tietoisuuden, motivaation, osaamisen ja vahvistamisen merkitystd muu-
toksen edetessa ja tarjoaa rakenteen muutoksen tarkastelulle tyontekijan nakékulmasta. Mallin
avulla voidaan tarkastella, miten organisaation toimenpiteet vaikuttavat tyontekijéiden mahdol-
lisuuksiin omaksua uusia toimintatapoja ja sopeutua muutokseen.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, johon vastasi 500 tyontekijaa eri
henkilostéryhmista. Aineisto analysoitiin kuvailevien tilastollisten tunnuslukujen, summamuut-
tujien reliabiliteetin, korrelaatioiden ja regressiomallin avulla. Tulokset osoittivat, ettd muutos-
viestintad ja organisaation tuki olivat vahvimmin yhteydessda mydnteisiin arvioihin jarjestelma-
muutoksen onnistumisesta. Henkiléstoryhman ja tyosuhteen pituuden yhteydet olivat osittaisia,
mutta viittasivat siihen, etta kokemukset eivat jakaudu organisaatiossa tasaisesti. Ylemmat toi-
mihenkilot ja pitkdan organisaatiossa tyoskennelleet suhtautuivat muutokseen keskimaarin
kriittisemmin kuin muut vastaajat. Tulokset vahvistavat kasitysta siitd, etta onnistunut jarjestel-
mamuutos rakentuu sekd selkedstd viestinnasta ettd riittavasta tuesta. Tyontekijoiden koke-
muksia muovasivat heidan roolinsa, aiemmat kokemuksensa ja jarjestelman kayttotarpeet. Tut-
kielma tuottaa uutta tietoa jarjestelmamuutosten kokemuksellisista ulottuvuuksista ja tarjoaa
organisaatiolle kehittamisehdotuksia viestinndan kohdentamiseen, tukirakenteiden vahvistami-
seen seka palautteen systemaattiseen hyddyntamiseen kayttéonoton jalkeen. Lisdaksi esitetdaan
jatkotutkimusaiheita muutoskokemuksen tarkastelemiseksi pidemmalla aikavalilla.
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1 Johdanto

TyOajanhallinta on keskeinen osa organisaatioiden toimivuutta ja tyontekijakokemusta.
Digitalisoituvassa tyoelamassa tydajanhallinnan jarjestelmiin liittyvat muutokset ovat
yleistyneet, ja niillda on merkittava vaikutus tyon sujuvuuteen, tiedonkulkuun, palkkapro-
sesseihin sekda henkiléston kokemukseen oikeudenmukaisuudesta. Aiempi tutkimus
osoittaa, ettd jarjestelmamuutokset harvoin onnistuvat pelkkind teknisind hankkeina,
silla ne heijastuvat tyontekijoiden arjen kaytantoihin, motivaatioon ja muutosvalmiuteen
(Prosci, 2020, s. 13—-17; SHRM, 20233, s. 6-10). Taman tutkimuksen kohteena onkin tyo-
ajanhallintajarjestelman muutos, jota tarkastellaan muutosjohtamisen, muutosviestin-

nan ja tyontekijakokemuksen viitekehyksessa.

Muutosprosessit organisaatioissa ovat monivaiheisia ja edellyttavat johdon tukea seka
henkiloston osallistumista. Onnistunut muutos perustuu siihen, etta tyontekijat ymmar-
tavat muutoksen tavoitteet ja kokevat sen kannalta keskeiset tyovaiheet hallittaviksi.
Aiemmassa kirjallisuudessa on korostettu muutoksen merkityksellisyyttd, osallisuutta ja
oikeudenmukaisuutta tyontekijakokemuksen rakentumisessa (Appelbaum, Habashy,
Malo ja Shafiq, 2012, s. 768—773; Kaihovirta-Rapo ja Lohtaja-Ahonen, 2012, s. 49, 88;
SHRM, 2023b, s. 2—4). Muutosjohtamisen nakokulmasta nama tekijat vaikuttavat siihen,

missd maarin henkilsto hyvaksyy ja omaksuu muutoksen osaksi arjen toimintaa.

TyOajanhallintajarjestelmien muutoksia on tutkittu runsaasti teknisesta ja prosessijohta-
misen ndkodkulmasta, mutta vihemman huomiota on kiinnitetty siihen, miten tyontekijat
itse kokevat muutoksen arjessaan ja mitka tekijat selittavat muutoksen onnistumista hei-
dan ndkokulmastaan. Tama tekee tyontekijakokemuksesta keskeisen nakdkulman jarjes-
telmamuutosten ymmartamisessa. Aiempi tutkimus on kasitellyt muutosviestintaa ja
muutosjohtamista usein erillisind ilmidind, mutta harvemmin tarkastellut niitd yhdessa
tyontekijakokemuksen kanssa suurissa teollisuusorganisaatioissa. Tama tutkimus vastaa
tahan tutkimusaukkoon analysoimalla, miten muutosjohtamisen ja viestinnan kaytannot
selittdvat uuden jarjestelmamuutoksen onnistumista tyontekijakokemuksen nakokul-

masta.



Viestinta on yksi keskeisimmista tekijoistd organisaatiomuutosten onnistumisessa. Sel-
ked ja suunnitelmallinen viestinta auttaa henkiléstoa ymmartamaan muutoksen tavoit-
teet, vahentda epavarmuutta ja tukee sitoutumista (Kaihovirta-Rapo ja Lohtaja-Ahonen,
2012, s. 49, 88; Prosci, 2020, s. 28-29). Jarjestelmamuutoksissa viestinnalla on lisaksi
kdytannon merkitys. Sen avulla organisaatio pystyy ohjaamaan tyontekijoita uuden jar-
jestelman kayttoonotossa sekd vastaamaan arjen kysymyksiin, jotka voivat vaikuttaa
sekd tyomaaran hallintaan ettd jarjestelman sujuvaan kayttéon. Taman vuoksi viestin-

taan liittyvat kokemukset ovat keskeinen osa taman tutkimuksen kokonaisuutta.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan, miten jarjestelmamuutos nakyy tyontekijoiden ar-
jessa ja millaiset muutosjohtamisen seka viestinnan kaytannot tukevat sujuvaa siirtymaa.
Muutos voi konkretisoitua esimerkiksi tyomaaran hallinnassa, jarjestelman kayton suju-
vuudessa, tyon hallinnan tunteessa ja tydhyvinvoinnissa. Naiden kokemusten ymmarta-
minen auttaa organisaatiota tunnistamaan seka vahvuuksia etta kehityskohteita tulevien

jarjestelmamuutosten suunnittelussa.

Muutosjohtamisen kirjallisuus tarjoaa useita vaihtoehtoisia viitekehyksia muutoksen ar-
viointiin. Lewinin ja Kotterin mallit tarkastelevat muutosta organisaatiotasolla, kun taas
McKinsey ja CAP korostavat strategista johtamista. ADKAR-malli puolestaan keskittyy yk-
silon psykologiseen ja kdytannon muutospolkuun ja tarjoaa rakenteen, jonka avulla voi-
daan arvioida tietoisuuden, halun, tiedon, kyvykkyyden ja vahvistamisen toteutumista
muutoksessa (Hiatt, 2006; Prosci, 2020; Appelbaum ja muut, 2012). Taman vuoksi jarjes-
telmamuutos ja sen kokeminen eri henkilostoryhmissa tekee ADKARIista tarkoituksen-

mukaisen valinnan taman tutkimuksen paaviitekehykseksi.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen kdytannon tavoitteena on tarjota Yritys X:lle kattava ndkyma jarjes-

telmamuutoksen onnistumiseen seka tunnistaa kehityskohteita tulevia projekteja varten.



Tutkimus antaa organisaatiolle tietoa siita, millaisia kokemuksia henkilost6lla on jarjes-

telmamuutoksesta ja mitka tekijat tukevat onnistunutta siirtymaa.

Tieteellisessa mielessa tutkimus asettuu organisaatiomuutoksen, muutosjohtamisen ja
tyontekijakokemuksen tutkimuskenttdaan. Aiempi tutkimus on keskittynyt usein teknisiin
kayttodnottoprosesseihin tai muutosviestintaan erillisind ilmidina, mutta vahemman
huomiota on kiinnitetty siihen, miten nama tekijat yhdessa selittavat tyontekijakoke-
musta suuressa teollisuusorganisaatiossa. Tama tutkimus pyrkii vastaamaan tahan tutki-
musaukkoon tarkastelemalla, millaiset muutosjohtamisen ja viestinnan kaytannot tuke-
vat onnistunutta jarjestelmamuutosta seka millaisia eroja tyontekijakokemuksessa voi-

daan havaita eri henkilostéryhmien valilla.

Tutkimuksen rajaus kohdistuu Yritys X:n Suomen yksikkd6n, jossa uusi tydajanhallintajar-
jestelma on otettu kayttoon. Organisaatiossa tyoskentelee noin 5 000 henkil6a eri hen-
kilostoryhmissa, mika mahdollistaa kokemusten vertailun esimerkiksi toimihenkildiden,

ylempien toimihenkildiden, tyontekijoiden ja esihenkildiden valilla.

Tutkimuksen viitekehys rakentuu muutosjohtamisen keskeisten mallien (Kotter, 1996;
Hiatt, 2006; Prosci, 2020), tyontekijakokemuksen (SHRM, 2023b; Vereb ja muut 2025)
seka organisaatioviestinnan teorian (Kaihovirta-Rapo & Lohtaja-Ahonen, 2012) pohjalta.
Naiden avulla muodostetaan analyyttinen kehys, jonka kautta tyontekijakokemusta ja

muutosviestintda tarkastellaan osana jarjestelmamuutosta.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Mitka tekijat selittdavat tyoajanhallintajarjestelman muutoksen onnistumista or-
ganisaatiossa?
2. Millainen merkitys muutosjohtamisen ja viestinnan kaytannailla on tyontekijako-

kemuksen muodostumisessa jarjestelmamuutoksen aikana?



3. Miten tyontekijakokemus jarjestelmamuutoksesta vaihtelee eri henkilostoryh-

mien ja esihenkiloiden valilla?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkielma etenee kokonaisuutena siten, etta lukija saa johdonmukaisen kuvan tyo-
ajanhallintajarjestelman muutoksen taustasta, teoreettisista lahtékohdista, tutkimus-
asetelmasta seka tuloksista. Ensimmainen luku esittelee tutkimusaiheen ja kuvaa, miksi
jarjestelmamuutos on organisaatioiden kannalta merkittava ilmi6. Luvussa maaritellaan

tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset seka avataan keskeiset kasitteet.

Toinen ja kolmas luku muodostavat tutkielman teoreettisen viitekehyksen. Niissa tarkas-
tellaan organisaatiomuutosta, muutosjohtamisen keskeisia malleja, viestinnan roolia
muutoksen eri vaiheissa seka tyontekijakokemuksen rakentumista. Lisaksi esitetaan AD-
KAR-malli viitekehyksend, jonka avulla muutoksen kokemista ja siihen vaikuttavia teki-
joita tulkitaan myoéhemmissa luvuissa. Teoriaosuuden tehtdavana on jasentaa, millaisia
mekanismeja ja rakenteita jarjestelmamuutos kytkee yhteen ja miten nama ilmiot naky-

vat tyontekijoiden kokemuksissa.

Neljas luku kuvaa tutkimuksen toteutusta. Luvussa esitelldan tutkimusmenetelma, ai-
neistonkeruu, kyselylomakkeen rakenne ja mittareiden muodostaminen. Lisdksi kuva-
taan analyysivaiheet, kuten reliabiliteetin arviointi, korrelaatiotarkastelut ja regressio-
malli, jotka toimivat perustana tulosten tarkastelulle. Luvun tavoitteena on tehda naky-
vaksi, millaisin menetelmin tutkimuskysymyksiin on pyritty vastaamaan ja milla perus-

teella tuloksia voidaan pitaa luotettavina.

Viides luku esittelee tutkimustulokset. Luku alkaa kuvailevilla tunnusluvuilla, joiden
avulla muodostetaan yleiskuva vastaajista ja heidan kokemuksistaan jarjestelmamuutok-
sesta. Taman jalkeen tarkastellaan summamuuttujien keskiarvoja ja keskinaisia yhteyksia

sekd arvioidaan regressiomallin avulla, mitkd tekijat olivat yhteydessa kayttoonoton
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onnistumisen arvioihin. Luvussa kiinnitetdadan huomiota myds henkiléstoryhmien valisiin

eroihin ja niiden tulkintaan.

Kuudes luku kokoaa tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen tarkastelun yhteen. Luvussa
arvioidaan tuloksia muutosjohtamisen, viestinnan ja tyontekijakokemuksen nakokul-
mista seka verrataan havaintoja aiempaan kirjallisuuteen. Lisaksi esitetaan kaytannon
kehittamisehdotuksia organisaatiolle, pohditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia ja arvioi-
daan tutkimuksen merkitysta seka tutkijan roolia. Luku paattaa tyon kokonaisuuden ja
kuvaa, millaista lisdarvoa tutkimus tuottaa seka tieteelle etta organisaation kaytannoén
toiminnalle. Tutkielman kokonaisrakenne on havainnollistettu kuviossa 1, joka kokoaa

yhteen tyon paavaiheet ja niiden valiset yhteydet.

Johdanto Teoria Hypoteesit Tutkimus- Tulokset Johto-
menetelmat paatokset

Kuvio 1. Tutkielman kokonaisrakenne.
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2 Muutosjohtaminen onnistuneen muutoksen mahdollistajana

Digitalisoituva toimintaymparist6 muuttaa organisaatioiden tapaa toteuttaa muutosjoh-
tamista ja siihen liittyvaa viestintda. Poltoratska ja muut (2025, s. 3—7) korostavat, etta
digitalisaatio ei ole pelkdstaan tekninen infrastruktuuri, vaan laajempi toimintaymparisto,
joka muokkaa tyontekijoiden kokemusta organisaatiosta, johtamisesta ja vuorovaikutuk-
sesta. Digitaaliset kanavat lisddvat tiedon saavutettavuutta ja mahdollistavat nopean
viestinnan, mutta ne eivat yksin rakenna ymmarrysta, lapinakyvyytta tai psykologista tur-
vallisuutta. Muutostilanteissa tyontekijoiden kokemus muutoksen hallittavuudesta ra-
kentuu edelleen sen varaan, miten hyvin digitaalinen viestinta yhdistyy vuorovaikutuk-
seen, esihenkildéiden tukeen ja mahdollisuuteen kasitella muutosta oman tyon nakokul-

masta.

Poltoratska ja muut (2025, s. 5-9) painottavat, ettd digitaalisen viestinnan vahvuuksia
ovat sen nopeus ja saavutettavuus, mutta samalla siihen liittyy viestien tulkinnanvarai-
suutta. Muutosviestinndssa tama tarkoittaa, etta tietoa voidaan jakaa tehokkaasti, mutta
tyontekijoiden ymmarrys muutoksesta rakentuu edelleen vuorovaikutuksessa. Digitaali-
set kanavat voivat tukea muutosta vain silloin, kun niiden rinnalla on mahdollisuus kysya,
keskustella ja saada esihenkildilta tukea. Tasta syysta digitaalinen viestinta on tdssa tut-
kimuksessa osa laajempaa muutosjohtamisen kokonaisuutta, jossa teknologiset ratkai-
sut ja inhimillinen vuorovaikutus tdaydentavat toisiaan jarjestelmamuutoksen toteutuk-

sessa.

Poltoratskan ja muiden (2025) esiin nostamat havainnot kytkeytyvat laajempaan muu-
tosjohtamisen kirjallisuuteen, jossa muutosta tarkastellaan ensisijaisesti inhimillisena ja
kokemuksellisena prosessina. Organisaatiomuutokset ovat monivaiheisia ilmidita, joissa
tekninen projektinhallinta ei yksin riitd onnistumisen takaamiseksi. Kestava jarjestelma-
muutos edellyttdd johdon nakyvda sitoutumista, suunnitelmallista muutosviestintaa
sekd henkiloston aktiivista osallistumista ja tukemista arjen tasolla. Muutosjohtamista
voidaankin pitaa kokonaisvaltaisena lahestymistapana, jossa strateginen suunnittelu, or-

ganisaatiokulttuurin huomioiminen ja yksiléiden kokemusten tukeminen kietoutuvat
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toisiinsa (Appelbaum, Habashy, Malo & Shafig, 2012, s. 768—770; Errida & Lotfi, 2021, s.
10).

Proscin (2020, s. 13—14) laajoihin vertailuaineistoihin perustuvissa raporteissa on 0soi-
tettu, ettd useat tekijat tukevat onnistunutta jarjestelmamuutosta. Naihin kuuluvat aktii-
vinen ja nakyva johdon tuki, toistuva ja johdonmukainen muutosviestinta, henkildston
osallistaminen, riittavat resurssit seka koulutus ja valmennus. Lisdksi korostuvat muutos-
johtamisen ja projektinhallinnan yhteensovittaminen sekda muutosvastarinnan tunnista-
minen ja kasittely. Nama havainnot ovat linjassa Kotterin (1996) esittaman kahdeksan-
vaiheisen muutosmallin kanssa, jossa korostuvat vision selkeys, luottamuksen rakenta-
minen ja lyhyiden onnistumisten merkitys muutoksen etenemiselle. McKinseyn tutki-
mukset tdydentdvat tata kokonaisuutta korostamalla kdyttaytymisen ja organisaatiokult-
tuurin systemaattista muokkaamista osana muutosta, ei pelkdstaan viestinnallisena tai

rakenteellisena toimenpiteena (Ewenstein ja muut, 2015; Basford & Schaninger, 2016).

2.1 Johdon ja organisaation rooli muutoksessa

Muutosjohtamisen onnistuminen alkaa ylimmasta johdosta. Pelkkd muodollinen hyvak-
synta ei riitd, vaan johdon on oltava aktiivisesti lasna, naytettava suuntaa ja toimittava
esimerkkind muutoksen eri vaiheissa (Prosci, 2020, s. 13). Johto rakentaa esimerkilldan
oppivaa organisaatiokulttuuria, jossa kokeilut ja myos epdonnistumiset nahdaan oppi-
mismahdollisuuksina (Aaltonen & lkavalko, 2002, s. 416—-418). Tallainen ldhestymistapa
vahvistaa tyontekijoiden kokemusta siitd, ettd muutos on hallittu ja etta siihen liittyvat

riskit ja epdvarmuudet ovat sallittuja osia oppimisprosessia.

Muutosjohtaminen ei kuitenkaan tapahdu irrallaan organisaation toimintaymparistosta.
Masoumi ja muut (2025, s. 5-6) korostavat, ettd muutoksen johtaminen on aina sidok-
sissa kulttuurisiin kdytantoihin, sosiaalisiin suhteisiin, kielellisiin erityispiirteisiin ja yhtei-
s6n normeihin. Nama tekijat vaikuttavat siihen, miten tyontekijat tulkitsevat muutosta

ja arvioivat sen oikeutusta. Tastda ndakokulmasta muutosjohtaminen edellyttda tilanteen
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ja kohderyhmien huomioivaa johtamistapaa, jossa viestintd ja osallistaminen mukaute-

taan organisaation sisaisiin eroihin.

Keskijohdon rooli korostuu tassa kokonaisuudessa sillanrakentajana strategisten tavoit-
teiden ja operatiivisen arjen valilla. Heidan tehtavandan on tukea henkil6st6a, kasitella
huolia ja vahvistaa sitoutumista, mika tekee keskijohdosta kdaytannén muutoksen keskei-
sid toimijoita (Prosci, 2020, s. 14). Onnistumista tukee myos se, ettd muutosjohtaminen
integroidaan tiiviisti projektinhallintaan. Kun roolit ja vastuut maaritellaan selkeasti jo
muutoksen alkuvaiheessa, paallekkaisyydet vahenevat ja muutos juurtuu luontevammin

osaksi arjen toimintaa (Prosci, 2020, s. 14-15).

Proscin (2020) benchmarking-aineistoon perustuva ldhestymistapa jasentdd muutosjoh-
tamista kaytannonlaheisena ja systemaattisena kokonaisuutena, jossa keskeista ovat joh-
don tuki, viestinnan johdonmukaisuus ja henkiloston tukeminen muutoksen eri vaiheissa.
Gallin (2018, s. 124) esittama tulkinta muutosjohtamisesta mekanismina syventaa tata
nakemysta korostamalla muutosjohtamisen roolia organisaation kykyna ohjata toimin-
taa muutoksen keskella. Jarjestelmamuutoksissa tama tarkoittaa, ettei johdon rooli ra-
joitu jarjestelman kayttoonoton hyvaksymiseen tai resursointiin, vaan ulottuu siihen, mi-
ten muutos sidotaan osaksi organisaation toimintatapoja, tyon arkea ja henkiloston ko-
kemuksia. Muutosjohtaminen rakentuu siten vuorovaikutuksessa, jossa strategiset ta-
voitteet, organisaation kulttuuriset lahtokohdat ja kdaytannon toteutus kytkeytyvat toi-

siinsa.

2.2 Muutosjohtamisen mallit

Yleinen muutosjohtamisen prosessi koostuu useista toisiinsa kytkeytyvista vaiheista,
jotka alkavat muutostarpeen tunnistamisesta ja jatkuvat suunnittelun, viestinnan ja to-
teutuksen kautta muutoksen seurantaan ja juurtumiseen. Nadiden vaiheiden aikana on
olennaista huomioida eri sidosryhmien tarpeet sekd ennakoida muutosvastarintaa, joka

on tyypillinen osa lahes kaikkia organisaatiomuutoksia. Taman vuoksi muutosjohtamisen
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mallin valinta ei ole pelkdstaan teoreettinen kysymys, vaan silld on suora vaikutus siihen,
miten muutos konkretisoituu organisaation arjessa. Esimerkiksi jarjestelmamuutoksissa
korostuu tarve suunnitella eriytettyja viestinta- ja tukikdytantéja eri kayttajaryhmille,
silla muutoksen vaikutukset ja odotukset vaihtelevat merkittavasti tydnkuvien mukaan

(Galli, 2018, s. 124-125).

Muutosjohtamisen kirjallisuudessa on esitetty useita malleja, joiden tavoitteena on ja-
sentad muutoksen etenemista ja tukea johtamista eri nakokulmista. Lewinin (1951) klas-
sinen kolmen vaiheen malli, jossa muutos etenee sulattamisen, muutoksen ja uudelleen
jaadyttamisen kautta, loi perustan myohemmille muutosjohtamisen teorioille. Mallin
vahvuutena pidetdan sen selkeytta ja yleispatevyyttd, mutta sen on my6s nahty yksin-
kertaistavan muutoksen inhimillistd ulottuvuutta. Erityisesti yksiléiden psykologiset re-
aktiot ja kokemukset jaavat mallissa vahaiselle huomiolle, mika rajoittaa sen sovelletta-

vuutta monimutkaisissa ja pitkakestoisissa muutoksissa.

Kotterin (1996) kahdeksanvaiheinen malli laajentaa Lewinin peruskehikkoa tuomalla mu-
kaan tarkemman vaiheistuksen ja korostamalla vision viestimistd, laajaa sitouttamista
seka lyhyiden onnistumisten merkitysta muutoksen uskottavuuden ja hyvaksyttavyyden
rakentamisessa. Malli on saanut huomiota erityisesti strategisten muutosten yhteydessa,
mutta sitd on myos kritisoitu ylhaalta ohjautuvasta lahestymistavasta, joka voi rajoittaa
tyontekijoiden kokemaa osallisuutta. McKinseyn 7-S-malli puolestaan tarkastelee orga-
nisaatiota kokonaisuutena seitseman toisiinsa kytkeytyvan elementin kautta. Malli tar-
joaa laaja-alaisen nakdkulman muutokseen, mutta sen kompleksisuus voi tehda kaytan-
non soveltamisesta tyolasta, erityisesti tilanteissa, joissa muutos kohdistuu rajattuun toi-
mintoon, kuten tiettyyn jarjestelmaan (Chmielewska ja muut, 2022, s. 5-6). General
Electricin CAP-malli painottaa vahvaa johtajuutta, systemaattista etenemista ja laadun
varmistamista, minka vuoksi se soveltuu erityisesti laajoihin ja monimutkaisiin hankkei-
siin, mutta samalla se voi olla haavoittuvainen, jos muutos nojaa liiaksi yksittdisten joh-

tajien toimintaan (Galli, 2018, s. 128-129).
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Galli (2018) vertailee artikkelissaan useita keskeisia muutosjohtamisen malleja ja tuo
esiin, ettd ne eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan pikemminkin toisiaan taydentavia. Le-
winin ja Kotterin mallit jasentdavat muutosta ensisijaisesti organisaatiotasolla, kun taas
McKinsey ja CAP korostavat strategista ja rakenteellista nakokulmaa. ADKAR-malli eroaa
nadista keskittymalla yksilon muutospolkuun ja siihen, miten muutos koetaan ja omaksu-
taan tyon arjessa. Taulukossa 1 on koottu Gallin (2018) esittamien mallien keskeiset vah-

vuudet, rajoitteet ja soveltuvuudet, jotta mallien viliset erot ja painotukset hahmottuvat

selkeammin.

Taulukko 1. Muutosjohtamisen mallit.

Malli

Vahvuudet

Rajoitteet

Soveltuvuus

Lewin

(3 vaihetta)

Tarjoaa selkedn ja helposti
hahmotettavan perusraken-
teen muutoksen etenemiselle

organisaatiotasolla.

Ei kasittele yksityis-
kohtaisesti yksil6i-
den kokemuksia,
muutosvastarintaa
tai muutoksen psy-
kologista ulottu-

vuutta.

Rajatut ja selkedsti maaritellyt
muutokset sekd pienimuotoiset

kehittamishankkeet.

Kotter

(8 vaihetta)

Selked vaiheistus seka
painotus vision viestintdan,
sitouttamiseen ja lyhyiden
onnistumisten

hyoédyntamiseen.

Korostaa johdon oh-
jaavaa roolia, mika
voi rajoittaa henki-
[6stdn omaehtoista
osallistumista ja vuo-

rovaikutusta.

Keskisuuret ja laajat organisaa-
tiomuutokset, joissa tarvitaan
selked etenemismalli ja johdon-

mukaista viestintaa.

ADKAR

Tarkentaa muutosta yksilon
nakokulmasta ja huomioi tie-
toisuuden, motivaation, osaa-
misen ja vahvistamisen mer-
kityksen muutoksen omaksu-

misessa.

Ei yksin tarjoa koko-
naisvaltaista viiteke-
hysta laajojen orga-
nisaatiomuutosten

rakenteelliseen joh-

tamiseen.

Tiimi- ja yksilotason muutokset
seka organisaatiomuutos-ten
tukimalli yksilokokemuksen

tarkasteluun.
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McKinsey Mahdollistaa organisaation Monimutkainen so- Laajat ja strategiset muutokset

7-S tarkastelun kokonaisuutena ja | veltaa kdytannossa erityisesti suurissa ja monimut-
tuo esiin rakenteellisten, kult- | ja vaatii laajaa ana- kaisissa organisaatioissa.
tuuristen ja inhimillisten teki- | lyysia seka aikaa.

joiden keskinaiset yhteydet.

GE CAP Painottaa systemaattista ete- | Riippuvainen vah- Laajat ja monivaiheiset muu-
nemistd, johtajuuden merki- | vasta ja johdonmu- toshankkeet, joissa muutos ete-
tysta ja jatkuvaa parantamista | kaisesta muutosjoh- | nee pitkalla aikajanteella.
muutoksen aikana. tajuudesta. Riskina
liiallinen henki-

|6sidonnaisuus.

ADKAR-malli tdydentaa klassisia organisaatiotason malleja tuomalla tarkemman nako-
kulman yksilén kokemukseen muutoksen aikana. Siind missa Lewinin ja Kotterin mallit
jasentdvat muutosta prosessina ja vaiheittaisena etenemisend, ADKAR tarkastelee, mil-
laisin edellytyksin yksittdainen tyontekija kykenee ymmartamaan, hyvaksymaan ja omak-
sumaan muutoksen osaksi omaa tyotdaan. Tama nakokulma on erityisen relevantti jarjes-
telmamuutoksissa, joissa tekninen kayttéonotto ei vield takaa muutoksen onnistumista,
vaan ratkaisevaa on se, miten tyontekijat kokevat muutoksen hallittavuuden ja mielek-

kyyden.

ADKAR-mallin teoreettista taustaa voidaan tarkastella my6s psykologian klassisten teori-
oiden kautta. Lewinin muutospsykologia korostaa kayttaytymisen muutosta vaiheittai-
sena prosessina, jossa vanhoista toimintamalleista luopuminen on edellytys uusien
omaksumiselle (Lewin, 1951). Banduran sosiaalisen oppimisen teoria puolestaan painot-
taa oppimisen tapahtuvan vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja ymparistosta saatujen
mallien kautta, mika selittaa esihenkiléiden ja kollegoiden esimerkin merkitysta muutos-
tilanteissa (Bandura, 1977). Ndiden teoreettisten lahtokohtien valossa ADKAR voidaan
nahda viitekehyksend, joka yhdistda yksilotason psykologisen muutoksen organisaation

muutosjohtamisen kaytantoéihin.
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Muutosjohtamisen mallit painottavat muutosta kuitenkin hieman eri nakdkulmista. Le-
winin ja Kotterin mallit jasentdavat muutosta ennen kaikkea organisaatiotason vaiheittai-
sena prosessina, kun taas esimerkiksi McKinsey 7-S -malli korostaa strategisten, raken-
teellisten ja johtamiseen liittyvien tekijoiden keskinaista yhteytta (Galli, 2018). Tassa tut-
kimuksessa ADKAR-malli on valittu keskeiseksi teoreettiseksi viitekehykseksi, koska tut-
kimuksen kohteena on tyontekijoiden kokemus jarjestelmamuutoksesta. Jarjestelma-
muutoksen onnistuminen ei tallin riipu ainoastaan teknisesta toteutuksesta tai projek-
tinhallinnasta, vaan myos siitd, miten tyontekijat ymmartavat muutoksen, sitoutuvat sii-
hen ja pystyvat soveltamaan uusia toimintatapoja omassa tyossaan. Tasta syysta seuraa-
vissa alaluvuissa ADKAR-mallia tarkastellaan erityisesti yksilotason muutosjohtamisen

nakokulmasta.

2.2.1 ADKAR-malli yksilotason muutosjohtamisen vilineena

ADKAR muodostuu sanoista Awareness, Desire, Knowledge, Ability ja Reinforcement, ja
se on Jeff Hiattin (2006) kehittdma muutosjohtamisen malli, joka tarkastelee muutosta
yksilon nakékulmasta. Mallin lahtokohtana on ajatus siita, etta organisaation muutos to-
teutuu yksiléiden muutoksen kautta. ADKAR auttaa tunnistamaan, missa vaiheessa tyon-
tekijat tarvitsevat eniten tietoa, tukea ja vahvistamista muutoksen aikana. Malli jasentaa
muutoksen viiteen toisiinsa liittyvaan vaiheeseen, jotka kuvaavat yksilon muutospolkua
tietoisuuden rakentumisesta uusien toimintatapojen vakiintumiseen (Hiatt, 2006; Prosci,

2020, s. 28-30).

Awareness eli tietoisuus viittaa yksilon ymmarrykseen siitd, miksi muutos on tarpeen.
lIman selkeitd ja perusteltuja syitd muutos voi nayttaytya tyontekijalle irrallisena, tur-
hana tai uhkaavana. Tietoisuuden rakentaminen edellyttda johdonmukaista muutosvies-
tintda, johdon nakyvaa sitoutumista seka esihenkildiden kykya kytked muutos tyon ar-
keen ja organisaation tavoitteisiin (Prosci, 2020, s. 28—-29; Kaihovirta-Rapo & Lohtaja-

Ahonen, 2012, s. 49). Masoumi ja muut (2025, s. 6—7) korostavat, ettd muutosviestinnan
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vaikuttavuus perustuu ennakoitavuuteen, jossa viestinta ei ainoastaan reagoi esiin nou-
seviin ongelmiin, vaan tukee tyontekijéiden ymmarryksen rakentumista jo ennen epa-
varmuuden syntymistd. Proaktiivinen viestintd, viestien kohdentaminen ja eri kohderyh-
mien tunnistaminen tukevat sita, ettd tyontekijat saavat olennaista tietoa oikea-aikai-

sesti ja voivat muodostaa realistisen kdsityksen muutoksen tavoitteista ja vaikutuksista.

Desire eli halu viittaa yksilon motivaatioon osallistua muutokseen ja sitoutua siihen.
Pelkka tieto muutoksen syista ei riita, jos tyontekija ei koe muutosta itselleen merkityk-
selliseksi tai oikeudenmukaiseksi. Tutkimukset osoittavat, ettd osallisuus, arvostuksen
kokemus ja oikeudenmukainen kohtelu vahvistavat sitoutumista ja tukevat myonteista
muutoskokemusta (SHRM, 202343, s. 6-10; Vereb ja muut, 2025, s. 54-55). Kaytannossa
halua voidaan vahvistaa esimerkiksi osallistamalla henkildstda ratkaisujen suunnitteluun,
huomioimalla tyontekijéiden nakemyksia seka hydédyntamalld varhaisia onnistumisia
motivaation ja luottamuksen rakentajina (Appelbaum ja muut, 2012, s. 768—770; Prosci,

2020, s. 16-17).

Knowledge eli tieto tarkoittaa konkreettista osaamista muutoksen sisallosta ja sen vaiku-
tuksista tyohon. Jarjestelmamuutoksissa tama nakyy tarpeena selkedlle ohjeistukselle,
koulutukselle ja roolien sekd prosessien tdsmentamiselle. Osaamista voidaan tukea esi-
merkiksi koulutusten, tydpajojen, tukimateriaalien ja selkeiden siirtymapolkujen avulla,
joissa kuvataan, miten vanhoista kdytannoista siirrytdan uusiin toimintatapoihin (Hiatt,

2006; Prosci, 2020, s. 29).

Ability eli kyky viittaa siihen, missa maarin yksiloé pystyy soveltamaan oppimaansa kay-
tannossa. Kyvykkyyden rakentuminen edellyttdd mahdollisuuksia harjoitteluun, palaut-
teen saamiseen ja arjen tukeen. Esihenkildiden lasndolo, riittava resursointi sekd mah-
dollisuus kokeilla uusia toimintatapoja turvallisessa ymparistossa tukevat tdta vaihetta.
Kykya voidaan vahvistaa esimerkiksi mentoroinnin, pilotointien ja jatkuvan ongelmanrat-

kaisun avulla (Jaaron, Hijazi & Musleh, 2022).
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Reinforcement eli vahvistaminen liittyy muutoksen pysyvyyden varmistamiseen ja uu-
sien toimintatapojen juurtumiseen osaksi arkea. Vahvistamista tukevia keinoja ovat
muun muassa tunnustaminen, palkitseminen, jatkuva palaute seka tulosten seuranta ja
arviointi. Naiden avulla voidaan tukea toivottua kayttaytymista ja ehkaista paluuta aiem-

piin toimintamalleihin (Prosci, 2020, s. 30).

Jarjestelmamuutoksissa ADKAR-mallin vaiheet muodostavat loogisen jatkumon, jossa
tietoisuuden rakentamista seuraavat motivaation ja sitoutumisen tukeminen, osaamisen
vahvistaminen ja kdytannon soveltamisen mahdollistaminen. Sitoutumista voidaan vah-
vistaa tuomalla esiin muutoksen henkilokohtaiset hyddyt ja hyodyntamalla aiempien
muutosten onnistumisia esimerkkeina. Selkea ja vaiheittainen eteneminen vahentaa
epdvarmuutta ja tukee yhteisen ymmarryksen rakentumista siitd, miten uusi jarjestelma
ja siihen liittyvat toimintatavat integroituvat osaksi paivittaista tyota (Jaaron ja muut,

2022).

2.2.2 ADKAR-malli arjen toteutuksessa

Muutoksen onnistuminen edellyttda, ettd henkilostolla on kdytdnndssa mahdollisuus
omaksua uudet toimintatavat ja soveltaa niitd osana paivittdista tyota. ADKAR-mallissa
tama korostuu erityisesti ability- ja reinforcement-vaiheissa, joissa yksilon osaaminen,
kyvykkyys ja muutoksen pysyvyys rakentuvat arjen kaytantdjen kautta. Jarjestelmamuu-
toksissa tama tarkoittaa, ettd pelkka kayttoonotto tai koulutus ei viela riita, vaan tyonte-
kijat tarvitsevat mahdollisuuksia harjoitella, kysya, saada palautetta ja rakentaa var-
muutta jarjestelman kdyttdon omassa tyossdan (Jaaron, Hijazi & Musleh, 2022; Prosci,

2020, s. 28-30).

Arjen toteutuksessa keskeistda on my06s se, miten organisaatio hyodyntda tyontekijoiden
kdytannon kokemuksia muutoksen tukena. Hiljaista tietoa voidaan tehda nakyvaksi esi-
merkiksi pilottiryhmien kokemusten, vertaistuen, usein kysyttyjen kysymysten koostei-

den ja kaytannonlaheisten tukimateriaalien avulla. Tall6in muutosta ei toteuteta vain
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ylhaalta johdettuna prosessina, vaan sita rakennetaan myos tyon arjessa syntyvan tiedon
kautta. Tama tukee ADKAR-mallin ajatusta siita, etta kyvykkyys vahvistuu ennen kaikkea
kdytannon tekemisessa ja jatkuvan tuen avulla (Aaltonen & Ikavalko, 2002, s. 418; Prosci,

2020, s. 16-17, 28-30).

Tiedon saavutettavuus ja ymmarrettavyys ovat tassa kokonaisuudessa keskeisida. Ma-
soumi ja muut (2025, s. 6-8) korostavat, ettd muutostilanteissa viestinnan ja koulutuksen
tulee huomioida tyontekijoiden erilaiset valmiudet kasitella muutokseen liittyvaa tietoa.
Jarjestelmamuutoksissa tama tarkoittaa kdytannossa sitd, ettd sama tukimateriaali ei
valttamatta palvele kaikkia kayttdjaryhmia samalla tavalla, vaan organisaation on tarkeaa
tarjota eri tydnkuviin ja kayttotilanteisiin sopivia tapoja omaksua uusi jarjestelma. Tama
vastaa ADKAR-mallin knowledge-vaihetta, jossa keskeista ei ole tiedon maara vaan sen

kaytanndllinen merkitys tyontekijan omassa tyossa.

Digitaalinen toimintaymparisto tukee tata prosessia tarjoamalla valineita tiedon jakami-
seen ja oppimisen tukemiseen, mutta se ei yksin takaa muutoksen onnistumista. Polto-
ratskan ja muiden (2025, s. 3—7) mukaan digitaaliset viestintdkanavat voivat vahvistaa
tiedon saavutettavuutta, mutta niiden vaikuttavuus riippuu siitd, miten hyvin ne kytkey-
tyvat johdon lasnaoloon, esihenkildiden tukeen ja mahdollisuuteen kasitelld muutosta
vuorovaikutuksessa. Tasta nakokulmasta digitaalinen viestinta toimii jarjestelmamuutok-

sessa muutoksen tukivalineend, ei itsessaan riittavana ratkaisuna.

Muutoksen pysyvyyden kannalta olennaista on, ettd uusi toimintatapa vahvistuu osaksi
organisaation arkea. Laceyn (2023, s. 76—80) mukaan muutoksen taustojen ja tavoittei-
den nakyvaksi tekeminen tukee tyontekijoiden valmiutta hyvaksya uusi toimintamalli py-
syvaksi osaksi omaa tyotdan. Vastaavasti Shrivastava ja muut (2022, s. 6-12) korostavat,
ettd muutoskyvykkyys kehittyy erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijat voivat yhdessa
reflektoida muutosta ja muodostaa yhteisia tulkintoja sen merkityksesta. Jarjestelma-

muutoksissa tama tarkoittaa, etta pysyvyys ei rakennu vain teknisen kdyttéonoton kautta,
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vaan myos jatkuvassa vuorovaikutuksessa, palautteessa ja siind, etta uusi jarjestelma

koetaan tyon kannalta ymmarrettavaksi ja tarkoituksenmukaiseksi.

2.3 Muutosjohtamisen esteet ja tyontekijakokemuksen haasteet

Muutosjohtamisen esteet eivat liity ainoastaan muutoksen tekniseen toteutukseen,
vaan myos siihen, miten tydntekijat kokevat muutoksen omasta asemastaan ja tyoarjes-
taan kasin. Tyontekijakokemus rakentuu useista toisiinsa kytkeytyvista ulottuvuuksista,
kuten merkityksellisyyden, osallisuuden, oikeudenmukaisuuden ja arvostuksen koke-
muksista muutostilanteissa (SHRM, 20233, s. 6—10). Nama kokemukset eivat kuitenkaan
jakaudu organisaatiossa tdysin samalla tavalla, vaan niihin voivat vaikuttaa esimerkiksi
tyontekijan asema organisaatiossa, tyonkuva seka aiempi kokemus organisaation toimin-
tatavoista ja muutoksista. Tasta syystda muutosjohtamisen haasteita on perusteltua tar-
kastella myds tyontekijakokemuksen nakoékulmasta, erityisesti silloin, kun muutos koh-
distuu jarjestelmaan, jonka kaytto ja merkitys voivat vaihdella eri henkiléstoryhmien va-

lilla.

Organisaatiomuutoksilla voi olla sekd myonteisia etta kielteisia vaikutuksia organisaa-
tiokulttuuriin, tyéhyvinvointiin ja tyon tehokkuuteen. Varhaiset onnistumiset vahvistavat
tyontekijoiden luottamusta muutokseen ja voivat lisdtda motivaatiota sekd parantaa tyon
sujuvuutta. Mikali muutosta ei johdeta systemaattisesti, tyontekijat voivat kokea epasel-
vyytta tyorooleistaan ja toimintatavoistaan, mika heikentaa tuottavuutta ja lisaa kuormi-
tusta (Appelbaum ja muut, 2012, s. 768—770). Proscin (2020, s. 16—17) benchmarking-
aineistoon perustuvien havaintojen mukaan muutokset onnistuvat todennakdisemmin
silloin, kun henkil6stda kuullaan, heillda on mahdollisuus osallistua ratkaisujen suunnitte-
luun ja heidan ndakemyksensd huomioidaan tulevan toimintatilan hahmottamisessa esi-

merkiksi pilotointien ja palautekanavien kautta.

Jarjestelmamuutoksissa tyontekijaryhmien valiset erot voivat liittya siihen, miten tiiviisti

uusi jarjestelma kytkeytyy paivittdiseen tyohon ja millaisia kdytdannon seurauksia
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muutoksella on eri rooleissa toimiville tyontekijoille. Galli (2018, s. 124-125) korostaa,
ettd muutoksen vaikutukset vaihtelevat eri kdyttajaryhmien valilla, minka vuoksi vies-
tinta- ja tukikdytantoja tulisi suunnitella ryhmakohtaiset tarpeet huomioiden. Samoin
Masoumi ja muut (2025, s. 5-8) painottavat, ettd muutoksen vastaanotto rakentuu osit-
tain tyontekijoiden sosiaalisen ja ammatillisen aseman kautta. Naistd nakokulmista voi-
daan paatelld, etta jarjestelmamuutoksen onnistumisen kokemukset eivat valttamatta
muodostu samanlaisiksi eri henkilostoryhmissa, vaan niihin vaikuttavat tyonkuva, kayt-

totarve ja tapa, jolla muutos nayttaytyy osana omaa tyota.

Muutosjohtamisen prosessi etenee vaiheittain muutostarpeen tunnistamisesta suunnit-
telun ja viestinnan kautta toteutukseen ja lopulta seurantaan. Kunkin vaiheen onnistu-
minen edellyttda sidosryhmien tarpeiden tunnistamista ja muutosvastarinnan ennakoin-
tia. Viestinnan suunnittelulla on tassa keskeinen rooli, ja viestinta- seka vastarintasuun-
nitelmat on syytd kohdentaa eri sidosryhmille heidan rooliensa ja tilanteidensa mukai-
sesti (Galli, 2018, s. 124-125). Proscin (2020, s. 14—-15) benchmarking-aineistoon perus-
tuvien havaintojen mukaan strukturoitu ja systemaattinen toimintamalli tukee organi-
saatiota muutoksen hallinnassa tarjoamalla yhteisen viitekehyksen ja kielen muutoksen
toteuttamiselle. Lisdksi avoin ja toistuva viestintd, joka mukautetaan eri kohderyhmien
tarpeisiin, on yhteydessa suurempaan lapinakyvyyden kokemukseen, luottamuksen vah-

vistumiseen ja tyontekijoiden sitoutumiseen muutostilanteissa (Prosci, 2020, s. 28-34).

Epdonnistunut tai puutteellinen viestintda muodostaa erityisen riskin muutosprosessissa.
Mikali henkilostd ei ymmarra, miksi muutos tehddan, miten se vaikuttaa omaan tyohon
tai mita heiltd odotetaan, seurauksena voi olla epavarmuutta ja epaluottamusta. Tassa
esihenkiléiden kyky vastata tiimien kysymyksiin ja tulkita viesteja arjen tasolle on ratkai-
sevaa (Kaihovirta-Rapo & Lohtaja-Ahonen, 2012, s. 88; Prosci, 2020, s. 28-29). Masoumi
jamuut (2025, s. 6-7) korostavat viestinnan strategista suunnittelua erityisesti tilanteissa,
joissa muutokseen liittyy epavarmuutta tai potentiaalisia riskeja. He esittavat riskivies-
tinnan mallin, jossa viestintd nahdaan prosessina, joka sisaltda viestintakanavien maarit-

telyn, segmentoidun sisdllon, ennakoivat ohjeet ja selkeat toimintaperiaatteet. Vaikka
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tutkimus on toteutettu toisessa kontekstissa, artikkelissa esitetyt viestinnalliset raken-
teet tarjoavat hyddyllisen viitekehyksen organisaatiomuutosten viestinnan jasentami-

seen, erityisesti monimuotoisissa henkildstéryhmissa.

Muutosvastarinta on luonnollinen osa organisaatiomuutoksia, eika sitd voida taysin pois-
taa. Vastarintaa voidaan kuitenkin ennakoida ja lieventaa osallistavalla otteella, johdon
nakyvalla sitoutumisella ja johdonmukaisella palautekulttuurilla (Prosci, 2020, s. 16-17;
Appelbaum ja muut, 2012, s. 770). Resursseihin ja osaamiseen liittyvia esteitd voidaan
vahentaa, kun muutosjohtamisen roolit ja vastuut tunnistetaan ja nimetaan ajoissa seka
tarjotaan konkreettisia tyokaluja viestintdsuunnitelmiin, sidosryhmaanalyyseihin ja vas-

tarinnan hallintaan (Prosci, 2020, s. 18-19).

Muutosjohtamisen onnistumista tukevat tekijat ulottuvat strategiselta tasolta arjen to-
teutukseen. Organisaatiossa on tarkeda olla muutosta tukevia asiantuntijarooleja, sisdi-
sia tai ulkoisia, jotka varmistavat muutoksen jalkauttamisen ja pysyvyyden. Kun muutos-
johtaminen ja projektinhallinta suunnitellaan ja toteutetaan rinnakkain jo projektin al-
kuvaiheessa, vastuut selkiytyvat, paallekkaisyydet vahenevat ja kokonaisuus pysyy hallit-

tavana (Prosci, 2020, s. 14-15).

Hyvinvoinnin nakokulmasta muutoksen onnistuminen edellyttda, ettda kuormitus pysyy
hallittavana ja henkilosto saa riittdvaa tukea muutoksen eri vaiheissa. Aiemmat tutki-
mukset osoittavat, ettd jo varhaiset onnistumiset vahvistavat tyontekijoiden motivaa-
tiota ja vahentdvat muutosvastarintaa (Appelbaum ja muut, 2012, s. 770). Tyontekijako-
kemus ei ole kuitenkaan staattinen, vaan se kehittyy jatkuvasti muutoksen edetessa.
Tama edellyttaa johdon ja esihenkildiden aktiivista viestintaa ja tukea seka konkreettisia
mahdollisuuksia osallistua, antaa palautetta ja vaikuttaa kdytannon toteutukseen. Nain
ollen tyontekijakokemus voidaan nahda paitsi yksilollisena kokemuksena myds strategi-
sena voimavarana, jonka avulla voidaan tukea muutoksen juurtumista ja pysyvyytta or-

ganisaatiossa (Appelbaum ja muut, 2012, s. 770; Prosci, 2020, s. 16—-19).
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3 Viestinnan merkitys muutosjohtamisessa

Viestintaa pidetddan muutosjohtamisen kirjallisuudessa yhtena keskeisimmista tekijoista
organisaatiomuutosten onnistumisessa. Selkea ja toistuva muutosviestinta auttaa tyon-
tekijoita ymmartamaan muutoksen tavoitteita, vahentda epavarmuutta ja tukee luotta-
muksen rakentumista organisaation ja henkildston valilla. Aiempi tutkimus ja kdaytannon-
laheiset selvitykset osoittavat, ettd viestinnan puutteet tai epdjohdonmukaisuus voivat
lisata muutosvastarintaa ja heikentaa tyon sujuvuutta, erityisesti tilanteissa, joissa muu-
tos vaikuttaa tyon arjen kaytantoihin (Kaihovirta-Rapo & Lohtaja-Ahonen, 2012, s. 49, 88;
Prosci, 2020, s. 28-29).

Muutosjohtamisen ndkokulmasta viestintad ei rajoitu pelkdstdaan tiedon valittamiseen.
Prosci-organisaation kokoamaan laajaan vertailuaineistoon perustuvissa raporteissa
viestintd ndhddan osana systemaattista muutosjohtamisen kokonaisuutta, jossa toistu-
vuus, johdonmukaisuus ja oikea-aikaisuus ovat keskeisia onnistumisen edellytyksia
(Prosci, 2020, s. 28—30). Kaihovirta-Rapo ja Lohtaja-Ahonen (2012, s. 88) puolestaan ko-
rostavat viestinnan dialogista luonnetta ja merkitysten yhteista rakentamista. Naita na-
kdkulmia voidaan tarkastella toisiaan tdydentavina, silla rakenteinen ja suunnitelmalli-
nen viestinta luo muutokselle kehikon, mutta tyontekijéiden kokemus muutoksen ym-

marrettavyydesta ja oikeutuksesta rakentuu pitkalti vuorovaikutuksessa.

Viestintda voidaan tarkastella muutosjohtamisessa seka strategisena valineena etta yk-
silollisen kokemuksen nakokulmasta. Strategisella tasolla viestinta valittaa organisaation
vision, tavoitteet ja muutoksen suunnan, kun taas yksil6tasolla se vastaa tyontekijoiden
kysymyksiin, huoliin ja odotuksiin, jotka liittyvat omaan tyohon ja sen muutoksiin. Kaiho-
virta-Rapo ja Lohtaja-Ahonen (2012, s. 130-131) korostavat, etta viestinnan vaikuttavuus
edellyttad vastaanottajaldahtoisyytta ja herkkyyttd organisaation kulttuurisille ja toimin-
nallisille erityispiirteille. Vastaavasti SHRM:n (202343, s.8) laatimissa raporteissa tyonteki-
jakokemuksen nakdkulmasta viestinnalla nahdaan olevan keskeinen rooli osallisuuden ja

oikeudenmukaisuuden kokemusten rakentumisessa muutostilanteissa.
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ADKAR-malli tarjoaa viitekehyksen viestinndn merkityksen jasentdmiseen muutospro-
sessin eri vaiheissa. Mallissa viestinta kytkeytyy tietoisuuden rakentamiseen, motivaa-
tion vahvistamiseen, osaamisen kehittdmiseen ja muutoksen pysyvyyden tukemiseen
(Hiatt, 2006; Prosci, 2020, s. 28—34). Tassa mielessa ADKAR taydentda Proscin raporteissa
esitettya rakenteellista muutosjohtamisen lahestymistapaa tuomalla esiin yksil6tason
nakdkulman siita, miten viestinta tukee muutoksen sisdistamista arjen tyossa. Myos Jaa-
ronin, Hijazin ja Muslehin (2022) tutkimus jarjestelmamuutoksista tukee tata nakemysta,
silla heiddan mukaansa viestinta ja koulutus kietoutuvat erityisesti teknologisissa muutok-

sissa tiiviisti toisiinsa.

Viestinnan vaikuttavuus riippuu lisaksi siita, kuinka hyvin organisaatio tunnistaa erilais-
ten tyontekijaryhmien tiedontarpeet ja viestintdmieltymykset. Kaihovirta-Rapo ja Loh-
taja-Ahonen (2012, s. 130—131) tuovat esiin, ettd osa henkilostosta hyotyy yksityiskoh-
taisesta kirjallisesta ohjeistuksesta, kun taas toisille keskusteluun perustuva viestinta ja
mahdollisuus esittaa kysymyksia ovat keskeisia muutoksen ymmartamisessa. Proscin
(2020, s. 28-34) raporttien mukaan viestinnan suunnitelmallisuus ja kohdentaminen va-
hentavat muutostilanteisiin liittyvia yllatyksia ja lisadvat kokemusta hallittavuudesta,

mika tukee tyon sujuvuutta ja henkildstdén hyvinvointia.

3.1 Viestinnan strateginen merkitys muutoksessa

Muutosviestinta on yksi keskeisimmista organisaatiomuutosten onnistumista selittavista
tekijoista. Proscin (2020, s. 28) benchmarking-aineistoon perustuvat havainnot tuovat
esiin, etta viestintad on yksi seitsemasta tekijasta, jotka toistuvasti erottavat onnistuneet
muutoshankkeet heikommin toteutetuista. Viestinndn strateginen merkitys liittyy
erityisesti siihen, missd maarin muutos ymmarretaan, koetaan uskottavaksi ja ndhdaan

johdonmukaisena suhteessa organisaation tavoitteisiin ja arjen toimintaan.

Keskeistda muutosviestinndssa ei ole ainoastaan tiedon valittdminen, vaan merkityksen

rakentaminen. Proscin (2020, s. 29) aineiston havainnot korostavat, ettd tyontekijat
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etsivat muutostilanteissa vastauksia erityisesti siihen, miksi muutos tehdaan, miten se
vaikuttaa omaan tyohon ja mita heiltd odotetaan. Tama havainto saa tukea myos
muutosjohtamisen kirjallisuudesta, jossa korostetaan muutoksen henkilékohtaisen
merkityksen roolia muutosvalmiuden rakentumisessa (Kotter, 1996, s. 60—62; Prosci,
2020, s. 29-30). llman tata kytkentaa viestit voivat jaada tyontekijoille etaisiksi, mika

heikentaa sitoutumista ja lisdéda muutosvastarintaa.

Adnanin (2024, s. 29—-33) tutkimus syventaa tata nakokulmaa korostamalla viestinnan
vuorovaikutteisuutta. Hinen mukaansa yksisuuntainen tiedottaminen ei riita tukemaan
muutosta, vaan tyontekijoille on tarjottava mahdollisuuksia kysyd, kommentoida ja
osallistua keskusteluun. Tama havainto tdaydentda Proscin aineistossa esiin nostettua
viestinnan merkitysta tuomalla esiin sen laadullisen ulottuvuuden. Vaikka digitaaliset
viestintakanavat, kuten Teams ja Slack, mahdollistavat tehokkaan tiedonvalityksen,
Adnan (2024, s. 34-35) huomauttaa, ettd kanavien liiallinen kadyttd voi johtaa
kuormittumiseen ja viestien merkityksen hamartymiseen. Viestinta ei siis ole vain

sisallollinen vaan myos rakenteellinen kysymys, joka edellyttda strategista johtamista.

Lacey (2023, s. 76—78) tuo muutosviestinnan tarkasteluun lapindkyvyyden kasitteen, jota
han pitdd luottamuksen ja muutosvalmiuden perustana. Lapindkyvyys ei hdnen
mukaansa tarkoita kaikkea koskevaa taydellistda avoimuutta, vaan johdonmukaista
pyrkimystda avata paatoksenteon perusteita ja muutoksen taustalla olevia tavoitteita.
Vaikka Prosci (2020) ja Adnan (2024) tarkastelevat muutosviestintda ensisijaisesti sen
toiminnallisen merkityksen kautta, niiden esittdmien periaatteiden pohjalta voidaan
tunnistaa myos viestinnan arvoihin ja eettisyyteen liittyvia ulottuvuuksia. Erityisesti
viestinnan avoimuus, johdonmukaisuus ja perustelujen nakyvaksi tekeminen vaikuttavat
sithen, millaisena tyontekijat kokevat muutostilanteen ja organisaation toimintatavat.
Kun paatosten taustat jadvat epaselviksi, tyontekijat pyrkivat taydentamaan
tiedonpuutetta omilla tulkinnoillaan, mika voi horjuttaa luottamusta ja lisata

muutosvastarintaa (Lacey, 2023, s. 78—80). Tasta ndkokulmasta viestintd ei ole vain
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muutosta tukeva véline, vaan osa organisaation arvopohjaa ja tapaa kohdata henkilosto

muutoksen keskella.

Johtajien ja esihenkildiden rooli korostuu erityisesti viestinnan uskottavuuden
rakentumisessa. Proscin (2020, s. 30) muutosjohtamista koskevassa aineistossa tuodaan
esiin, etta strategiset, koko organisaatiota koskevat viestit koetaan uskottavimmiksi
ylimmalta johdolta, kun taas tyon arkeen liittyvat viestit saavat suurimman painoarvon
lahiesihenkildiden valittaminda. Tama havainto on linjassa myds Kaihovirta-Rapon ja
Lohtaja-Ahosen (2012, s. 49, 130-131) kanssa, jotka korostavat viestinnan
vastaanottajaldahtoisyytta ja viestijan merkitystd viestin tulkinnan kannalta. Viestinnan
vaikuttavuus ei siten perustu pelkastaan viestin sisaltdon, vaan myds siihen, kuka viestin

valittaa ja miten se kytkeytyy tyontekijan omaan tyéhon ja arkeen.

Viestinnan strateginen merkitys konkretisoituu myds sen suunnitelmallisuudessa ja
rakenteessa. Proscin (2020, s. 31) aineiston mukaan muutoshankkeissa onnistumista
tukee vaiheittain etenevad ja eri kohderyhmille kohdennettu viestintd, jonka avulla
muutosta voidaan jdasentdaa hallittavaksi kokonaisuudeksi ja tyontekijoiden
epavarmuutta vdhentda. Adnanin (2024) havainnot tdydentdvat tatd ndkemysta
tuomalla esiin, ettd viestintdstrategian toimivuus edellyttdd myos viestintdkanavien
harkittua kayttoa ja johdon aktiivista ldsnaoloa. Yhdessa tarkasteltuna nama nakékulmat
korostavat, ettd muutosviestinnan vaikuttavuus rakentuu sekd rakenteellisista
ratkaisuista etta viestinnan laadullisista ja eettisistda ulottuvuuksista. Monikanavainen
I[ahestymistapa, jossa hyddynnetdaan esimerkiksi henkilostotilaisuuksia, kirjallisia ohjeita
ja visuaalisia esityksid, vahvistaa viestien ymmarrettavyytta ja ehkdisee huhujen
leviamista (Kaihovirta-Rapo & Lohtaja-Ahonen, 2012, s. 95-96, 138-139). Néin viestinta

kytkeytyy kiintedsti osaksi muutosjohtamisen strategista kokonaisuutta.
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3.2 Viestinta tyontekijakokemuksen ja sitoutumisen tukena

Muutosviestinnan vaikutukset ulottuvat strategiselta tasolta suoraan tyontekijakoke-
muksen muodostumiseen. Proscin (2020, s. 32) benchmarking-aineistossa korostuu, etta
vuorovaikutteinen viestintd, jossa tyontekijoilla on mahdollisuus esittdaa kysymyksia ja
saada vastauksia, on yhteydessa kokemukseen kuulluksi tulemisesta ja sitoutumisesta
muutokseen. Myos Adnanin (2024, s. 30-31) mukaan osallistava viestinta tukee tyonte-
kijéiden halua sitoutua muutokseen erityisesti tilanteissa, joissa muutos vaikuttaa suo-

raan tyon arjen kaytantoihin.

Luottamus nousee keskeiseksi tekijaksi muutosviestinnan ja tyontekijakokemuksen vali-
sessd suhteessa. Samaranayaken ja Takemuran (2017, s. 3-5) tutkimus osoittaa, etta
luottamus esihenkildihin ja kollegoihin on merkittava muutosvalmiuden ennustaja, ja
tdma luottamus rakentuu pitkalti arjen viestinnan ja vuorovaikutuksen kautta. Mikali
viestinta jaa epaselvaksi tai ristiriitaiseksi, tyontekijoiden epavarmuus lisdantyy ja sitou-
tuminen heikkenee. Kaihovirta-Rapo ja Lohtaja-Ahonen (2012, s. 88) tuovat esiin, etta
puutteellinen muutosviestintd voi johtaa kokemukseen epaoikeudenmukaisuudesta ja
heikentaa tyontekijoiden luottamusta organisaatioon. Vastaavasti Proscin (2020, s. 28—
29) raportissa todetaan, ettd tyontekijoiden ymmarrys muutoksen syista, vaikutuksista

ja omasta roolistaan on keskeinen edellytys myonteiselle muutoskokemukselle.

ADKAR-mallin ndkokulmasta viestinta on lasna yksilon muutospolun kaikissa vaiheissa.
Proscin (2020, s. 28—-34) julkaisussa viestinnan roolia tarkastellaan osana tietoisuuden
rakentumista muutoksen tarpeesta, halun vahvistumista osallistua muutokseen, tiedon
omaksumista uusista toimintatavoista, kyvykkyyden kehittymistd sekd muutoksen pysy-
vyyden tukemista. Adnanin (2024, s. 36) havainnot tdydentavat tata nakemysta osoitta-
malla, ettd viestinnan toimivuus vaikuttaa siihen, miten tyontekijat kykenevat liittamaan
muutoksen osaksi omaa ty6taan ja ammatillista identiteettiaan. Nain viestinta kytkeytyy
suoraan yksilollisen muutoksen etenemiseen eika rajoitu organisaatiotason tiedottami-

seen.
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Muutosviestintaa on tarkasteltu myos tulkinnallisena ja kulttuurisesti sidoksissa olevana
prosessina. Shrivastavan ja muiden (2022, s. 4—6) mukaan tyontekijat muodostavat ym-
marryksensa muutoksesta seka tiedollisten ettda kokemuksellisten tekijoiden kautta.
Viestinta auttaa tyontekijoita jasentdmaan muutosta suhteessa omiin tyorooleihinsa,
aiempiin kokemuksiinsa ja tyoyhteison kaytantdihin. Tutkimuksessa korostetaan, etta
viestintatapojen toimivuus vaihtelee organisaatioiden valillg, ja tyontekijat arvioivat vies-
tinnan laatua omien kulttuuristen odotustensa pohjalta (Shrivastava ja muut, 2022, s. 6—
8). Viestinta ei siis ole neutraali vdline, vaan aina sidoksissa organisaation toimintakon-

tekstiin.

Viestinnan emotionaalinen ulottuvuus nousee esiin erityisesti muutostilanteissa. Shri-
vastava ja muut (2022, s. 10-12) korostavat, ettad tyontekijat kaipaavat empaattista vuo-
rovaikutusta ja johdon lasndoloa tilanteissa, joissa muutos herattdaa epavarmuutta tai
huolta. Masoumin ja muiden (2025, s. 7-9) tutkimuksen mukaan tyontekijoiden koke-
mus viestinnan luotettavuudesta ja johdon avoimuudesta vaikuttaa ratkaisevasti siihen,
miten he kokevat oman roolinsa muutoksessa ja sitoutuvat sen toteuttamiseen. Avoin
vuorovaikutus ja mahdollisuus tuoda esiin kysymyksia ja huolia tukevat tyontekijakoke-

musta erityisesti silloin, kun muutos koskettaa tyon arjen rakenteita ja rutiineja.

3.3 Tutkimuksen hypoteesit

Viestintd on yksi useimmin mainituista onnistuneen muutoksen edellytyksista. Kotterin
(1996, s. 37-40) kahdeksan kohdan mallissa muutosviestinnadn selkeytta ja toistuvuutta
korostetaan keskeisina tekijoing, joilla voidaan vahentaa tyontekijoiden epavarmuutta ja
vahvistaa ymmarrystd muutoksen tavoitteista. Mikali viestinta jaa puutteelliseksi tai
ristiriitaiseksi, tyontekijoiden luottamus johtoa kohtaan voi heikentyd ja
muutosvastarinta kasvaa (Appelbaum ja muut, 2012, s. 772). Muutosviestinnan laatu

maarittaa siten pitkalti sitd, millaiseksi tyontekijoiden kokemus muutoksesta muodostuu.
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ADKAR-mallissa viestintd liittyy erityisesti tietoisuuden (awareness) ja ymmarryksen
(knowledge) rakentamiseen. Mallin mukaan muutos ei voi onnistua ilman, etta
tyontekijat tietavat, miksi muutos tehddan ja mita se tarkoittaa heidan tydssaan (Hiatt,
2006, s. 3-5). Tama edellyttda seka tiedon jakamista ettd vuorovaikutusta, jossa
tyontekijoilla on mahdollisuus kysya ja saada vastauksia. McKinseyn (Basford &
Schaninger, 2016; Ewenstein ja muut, 2015) tutkimusten mukaan viestintd on yksi
neljasta keskeisesta rakennuspalikasta, joiden avulla muutoksesta voidaan tehda kestava
ja lapinakyva prosessi. Kaihovirta-Rapo ja Lohtaja-Ahonen (2012, s. 57-59) korostavat
lisaksi, ettd muutoksen perustelujen avaaminen ja ajoituksen onnistuminen vaikuttavat
tyontekijoiden kokemuksiin oikeudenmukaisuudesta ja luottamuksesta. Kun viestinta
onnistuu, tyontekijat kokevat muutoksen mielekkaana ja perusteltuna, mika vahvistaa
sitoutumista. Epdselva tai ristiriitainen viestintd puolestaan lisda epavarmuutta ja
heikentaa halukkuutta hyvaksya uutta toimintamallia. Ndiden nakékulmien perusteella
voidaan olettaa, ettd viestinnan selkeys ja ajoitus ovat keskeisia tekijoita tyontekijoiden

kokemuksissa jarjestelmamuutoksen onnistumisesta.

H1: Mitd selkeampi ja johdonmukaisempi organisaation muutosviestinta on, sita

myonteisemmaksi tyontekijat kokevat jarjestelmamuutoksen onnistumisen.

Esihenkil6illa on muutosprosessissa erityinen rooli, silld he toimivat johdon ja
tyontekijoiden valissa. Heidan tehtdavanaan on paitsi valittaa johdon viesteja, myos tukea
ja motivoida tyontekijoita muutoksen eri vaiheissa. ADKAR-mallissa esihenkiléiden rooli
liittyy erityisesti halun (desire) ja kyvykkyyden (ability) rakentamiseen. IIman
esihenkildiden aktiivista tukea tyontekijoiden halu osallistua muutokseen jaa usein

heikoksi (Hiatt, 2006, s. 5).

Armenakis ja Harris (2009, s. 131) kuvaavat esihenkil6itd “muutosagentteina”, jotka
vahvistavat tyontekijoiden muutosvalmiutta ja sitoutumista. Tama tarkentaa ADKAR-
mallin nakemysta tuen merkityksesta ja korostaa, ettd esihenkildiden aktiivinen rooli

lisda tyontekijoiden kokemusta muutoksen hallittavuudesta ja oikeudenmukaisuudesta.
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Sama havainto nousee esiin myds Vakolan (2013, s. 98-99) tutkimuksessa, jossa
Iahiesihenkilon viestinta, kaytanndn apu ja lasnaolo vaikuttivat ratkaisevasti siihen,
miten reiluksi muutos koettiin. Jos esihenkilé on epavarma tai passiivinen, tyontekijoiden

sitoutuminen jaa usein heikommaksi.

SHRM:n (2023a) raportissa muutoksen aikaisesta tyontekijakokemuksesta todettiin, etta
tyontekijat arvioivat muutoksen onnistumista pitkdlti saamansa tuen perusteella.
Kaytannon apu, jatkuva vuorovaikutus ja helposti saavutettavat esihenkilot vahentavat
epdvarmuutta ja vahvistavat luottamusta muutokseen. Nain ollen viestinnan ja tuen
voidaan ndhda muodostavan toisiaan tdydentdvan kokonaisuuden, joka vaikuttaa siihen,
kuinka sujuvana ja onnistuneena jarjestelmamuutos koetaan. Naiden tutkimusten
perusteella voidaan olettaa, ettd esihenkildiden ja organisaation tarjoama tuki on

merkittava tekija tyontekijoiden kokemuksissa jarjestelmamuutoksesta.

H2: Organisaation tarjoama tuki on yhteydessa myonteiseen kokemukseen jarjes-

telmamuutoksesta.

Tyontekijoiden yksilolliset taustatekijat vaikuttavat siihen, miten muutokset koetaan ja
millaiseksi uuden jarjestelman kayttéonotto arvioidaan. Aiempi tutkimus osoittaa, etta
tyosuhteen pituus on yksi keskeisistda tekijoistd, joka muokkaa suhtautumista
muutokseen. Pitkddn organisaatiossa tyoskennelleet ovat usein omaksuneet
vakiintuneet toimintatavat ja rakentaneet syvemman suhteen organisaation kulttuuriin,
mika voi lisata varovaisuutta ja kriittisyytta uuden jarjestelman kdyttéonotossa. Heilla on
myos enemman vertailukohtia aiemmista muutoksista, mika vahvistaa odotuksia siita,
miten muutoksen tulisi edetd ja millaista tukea sen aikana pitdisi saada (Errida & Lotfi,

2021, s. 12; Vakola, 2013, s. 99).

Vereb ja muut (2025, s. 53-54) korostavat, ettd tyontekijoiden muutoskokemukset
rakentuvat eri tavoin riippuen siitd, kuinka pitkddn he ovat tyoskennelleet

organisaatiossa. Pitkadn tyoskennelleille on erityisen tarkeds, ettd muutos perustellaan
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johdonmukaisesti ja ettd uuden jarjestelman koetaan kunnioittavan aiempia kaytantoja,
kun taas uudemmat tyontekijat painottavat oppimismahdollisuuksia ja selkeita ohjeita.
Nama nakemykset tdydentdvat toisiaan ja osoittavat, ettd tydsuhteen pituus ohjaa sita,

mihin tydntekijat kiinnittavat huomiota muutostilanteessa.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan taustatekijoista erityisesti tydsuhteen pituutta
yksilotason selittdjand, koska sen voidaan katsoa heijastavan tyontekijan suhdetta
organisaation aiempiin toimintatapoihin ja muutoksiin. Vaikka kirjallisuus viittaa myos
siithen, etta eri henkilostéryhmat voivat kokea muutokset eri tavoin, taman tutkimuksen
hypoteesi kohdistuu tydsuhteen kestoon tyontekijan organisaatiohistoriaa kuvaavana
muuttujana. Rajaus perustuu siihen, ettd tyontekijan kokemusperdinen suhde
organisaatioon on toistuvasti osoittautunut merkittavaksi tekijaksi muutoksen
hyvaksymisessa (Vakola, 2013, s. 99; Errida & Lotfi, 2021, s. 12). Aiemman tutkimuksen
perusteella voidaan siten olettaa, ettd mitd pidempi tyosuhde on, sitd kriittisemmin

tyontekija voi arvioida jarjestelmamuutoksen onnistumista.

H3: Mitd pidempaan tyontekija on tyoskennellyt organisaatiossa, sita

haastavammaksi han kokee jarjestelmamuutoksen onnistumisen.
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4 Tutkimusasetelma ja tutkimuksen toteutus

Kvantitatiivisen tutkimuksen toteuttaminen perustuu siihen, ettd teoreettisia ilmioita
voidaan operationalisoida mitattaviksi muuttujiksi ja tarkastella empiirisen aineiston
avulla. Fieldin (2024, s. 5-9) mukaan kvantitatiivinen tutkimus etenee tyypillisesti siten,
ettd teoreettinen viitekehys maarittaa tarkasteltavat ilmiét, joiden pohjalta muodoste-
taan mitattavia muuttujia ja analysoidaan niiden valisia yhteyksia. Tallainen tutkimusase-
telma mahdollistaa ilmididen systemaattisen tarkastelun seka erilaisten tekijéiden valis-

ten yhteyksien arvioinnin tilastollisten menetelmien avulla.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tyontekijoiden kokemuksia tydajanhallintajarjestel-
man muutoksesta seka sitd, miten muutosviestintad ja organisaation tarjoama tuki ovat
yhteydessa jarjestelmamuutoksen onnistumisen kokemuksiin. Tutkimus perustuu aiem-
min esitettyyn muutosjohtamisen ja tyontekijakokemuksen teoreettiseen viitekehyk-
seen, jossa korostuvat erityisesti viestinnan selkeys, organisaation tarjoama tuki seka
tyontekijoiden taustatekijat muutostilanteiden tulkinnassa (Kotter, 1996; Hiatt, 2006;

Appelbaum ja muut, 2012).

Tutkimuksessa hyodynnetaan kyselyaineistoa, jonka avulla voidaan tarkastella tyonteki-
joiden kokemuksia jarjestelmamuutoksesta ja analysoida keskeisten muuttujien valisia
yhteyksia tilastollisin menetelmin. Kvantitatiivinen lahestymistapa soveltuu tutkimuksen
tavoitteeseen, koska sen avulla voidaan arvioida useiden muuttujien valisia suhteita seka
tarkastella, missd maarin tietyt tekijat selittavat tyontekijoiden kokemuksia jarjestelma-

muutoksen onnistumisesta.

Seuraavissa alaluvuissa kuvataan tarkemmin tutkimuksen toteutus. Ensin esitelldaan ky-
selylomakkeen suunnittelu ja kdytetyt mittarit, minka jalkeen kuvataan aineiston keruu
seka tutkimuksessa kadytetyt analyysimenetelmat. Lisdksi tarkastellaan mittareiden luo-
tettavuutta ja tutkimuksen eettisia periaatteita seka keskeisia rajoitteita. Menetelmaku-
vauksen ja tulosten erillinen kasittely tukee tutkimuksen kokonaisrakennetta ja selkeyt-

taa empiiristen havaintojen tulkintaa myéhemmissa luvuissa.
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4.1 Kyselylomakkeen suunnittelu

Kyselyn kesto oli noin 10—15 minuuttia, mika pyrittiin pitdmaan kohtuullisena vastaus-
prosentin parantamiseksi. Kyselylomake sisalsi nelja osa-aluetta, jotka rakentuivat
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Ensimmainen osa kasitteli vastaajien
taustatietoja, kuten henkilostéryhmaa, esihenkiloasemaa, osallistumista pilotointiin ja
tyosuhteen kestoa. Nadiden taustamuuttujien avulla pystyttiin @ kuvaamaan
vastaajajoukon rakennetta ja ne toimivat mydhemmin regressioanalyysin
kontrollimuuttujina, jotta viestinndan ja tuen vaikutuksia voitiin tarkastella

mahdollisimman puhtaasti.

Toinen osa mittasi muutosviestintda ja kolmas organisaation tarjoamaa tukea. Naiden
mittareiden taustalla olivat muutosjohtamisen ja viestinndan keskeiset mallit (Kotter,
1996; Hiatt, 2006), joissa korostetaan sekd viestinndn selkeyttd ettd johdon ja
esihenkildiden myodntamaa tukea muutoksen edellytyksind. Neljdas osa kasitteli
kdyttodnoton onnistumista, joka toimi tutkimuksen riippuvana muuttujana. Taman osa-
alueen vaittamat mittasivat tyontekijoiden kokemuksia uuden

tybajanhallintajarjestelman sujuvuudesta, hyodyllisyydesta ja kaytettavyydesta.

Kaikki vaittamat mitattiin viisiportaisella Likert-asteikolla (1 = tdysin eri mieltd, 5 = taysin
samaa mieltd). Likert-asteikko mahdollisti vastaajien asenteiden ja kokemusten
numeerisen tarkastelun sekd summamuuttujien muodostamisen mydhemmassa

analyysivaiheessa (Vilkka, 2007, s. 56-57).

Kyselyn suunnittelussa kiinnitettiin huomiota selkeyteen ja johdonmukaisuuteen, jotta
vastaajat ymmarsivat kysymykset samalla tavalla. Ennen kyselyn julkaisemista lomake
testattiin pienelld joukolla organisaation tyontekijoitd, jotta varmistettiin vaittamien

ymmarrettdavyys ja vastausvaihtoehtojen toimivuus. Testivastauksia ei sisallytetty
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varsinaiseen aineistoon, mutta niiden avulla kyselylomaketta muokattiin lopulliseen

muotoonsa.

Kyselyyn ei sisdllytetty sukupuolta tai ikdaa koskevia kysymyksia, silla tutkimuksen
tavoitteena ei ollut vertailla demografisia taustatekijoita. Tyosuhteen kesto valittiin
taustamuuttujaksi, koska sen katsottiin heijastavan tyontekijan organisaatiokokemusta
ja siten vilillisesti myos ikda ja tyOhistoriaa. Tama valinta tuki tutkimuksen tavoitetta
tarkastella tyontekijakokemusta kokonaisuutena eika yksittdisten vdestéryhmien

nakokulmasta.

4.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen kohdejoukkona olivat Yritys X:n tyontekijat, jotka tydskentelivat eri henki-
[6storyhmissa ja organisaation eri osa-alueilla. Kysely suunnattiin koko henkilostélle,
jotta muutoskokemuksia voitiin tarkastella mahdollisimman kattavasti ja eri tyontekija-
ryhmat saatiin mukaan aineistoon. Tutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena, eli ky-
sely lahetettiin kaikille kohdeorganisaation tyontekijoille, jotka kuuluivat tutkimuksen ta-
voitteiden mukaiseen perusjoukkoon. Kokonaistutkimus soveltuu tilanteisiin, joissa pe-
rusjoukko on rajattu ja tavoitteena on saada mahdollisimman kattava kuva tutkittavasta
ilmiosta (Vilkka, 2007, s. 55). Menetelman avulla voitiin my6s minimoida valikoitumis-
harhaa, jota voisi syntya, jos tutkimus perustuisi otantaan (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara,

2009, s. 184).

Kyselyyn vastasi yhteensa 500 henkil6d, mika muodostaa maarallisesti suuren aineiston
noin 10 % organisaation henkildstdsta. Otoskoko on tilastollisesti riittava korrelaatio- ja
regressioanalyysien toteuttamiseen, ja vastaajamaarda mahdollistaa myos erojen tarkas-
telun henkilostoryhmien valilla silloin, kun vastaajien maara kussakin ryhmassa on riit-
tava (Field, 2024, s. 189-193). Aineistonkeruu toteutettiin kevaalla 2025, pian uuden tyo-

ajanhallintajarjestelman kayttoonoton jalkeen. Ajankohta valittiin tarkoituksellisesti,
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jotta vastaajien kokemukset olivat tuoreita ja helposti palautettavissa mieleen, mika vah-

vistaa aineiston ajankohtaisvaliditeettia (Vilkka, 2007, s. 47).

Kyselyyn osallistuminen oli vapaaehtoista ja vastaaminen anonyymia. Vastaajat tayttivat
lomakkeen itsenaisesti Microsoft Forms -alustalla. Kysely ei kerannyt IP-osoitteita tai
muita yksiloivia tietoja, mika turvasi vastaajien yksityisyyden ja mahdollisti tietojen ka-

sittelyn hyvan tieteellisen kdytdannon mukaisesti (TENK, 2019).

4.3 Aineiston kasittely ja analyysimenetelmat

Tassa tutkimuksessa hyédynnettiin maarallista tutkimusmenetelmaa, koska tavoitteena
oli tarkastella tyontekijoiden kokemuksia ty6ajanhallintajarjestelman muutoksesta seka
arvioida, miten muutosviestinta ja organisaation tarjoama tuki ovat yhteydessa muutok-
sen onnistumiseen. Maarallinen |ahestymistapa mahdollisti ilmididen numeerisen tar-
kastelun ja useiden muuttujien valisen yhteyden analysoinnin (Vilkka, 2007, s. 13-15).
Tutkimusasetelma rakentui siten, etta teoreettisessa viitekehyksessa esitettyja muutos-
johtamisen ja viestinndn mekanismeja voitiin testata empiirisesti. Tama yhdistaa teorian
ja kdytannon havainnot tavalla, joka tukee johtopdatosten tekemistd muutoksen onnis-

tumiseen vaikuttavista tekijoista (Kotter, 1996; Hiatt, 2006).

Aineiston kasittely aloitettiin siirtamalla vastaukset Exceliin ja edelleen IBM SPSS Statis-
tics -ohjelmaan. Ennen analyysia suoritettiin aineiston puhdistus, jossa tarkastettiin vir-
heelliset, puuttuvat ja poikkeavat arvot. Taman jalkeen muodostettiin summamuuttujat
yhdistamalla samaa ilmiota mittaavat vaittamat. Summamuuttujien reliabiliteettia arvi-
oitiin Cronbachin a -kertoimella, jonka avulla varmistettiin vaittamien sisdinen johdon-

mukaisuus (Field, 2024, s. 873-875).

Varsinainen analyysi eteni kolmessa vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa tuotettiin ku-
vailevia tilastolukuja, kuten frekvensseja, keskiarvoja ja hajontoja, joiden avulla saatiin

yleiskuva vastaajajoukosta ja siitd, miten mittarit kdyttaytyivat aineistossa. Toisessa
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vaiheessa arvioitiin mittareiden reliabiliteetti ja validiteetti. Cronbachin a -kertoimet
osoittivat, etta kaikki summamuuttujat olivat riittdavan johdonmukaisia, ja validiteettia
tarkasteltiin suhteessa teoreettiseen viitekehykseen ja kyselylomakkeen sisalté6n. Arvon
tulkinnassa huomioitiin se, ettei a mittaa vaittamien yhdenvertaista latautumista taus-
talla olevaan konstruktiin, ja ettd arvo voi nousta vaittamien lukumaaran kasvaessa. Tasta

syysta analyysi perustui seka tilastollisiin etta sisallollisiin perusteluihin.

Kolmannessa vaiheessa suoritettiin tilastolliset padanalyysit, joita olivat korrelaatio-
analyysi ja lineaarinen regressioanalyysi. Pearsonin korrelaatiokerrointa kaytettiin muut-
tujien valisen lineaarisen yhteyden tarkasteluun. Regressioanalyysilla puolestaan tutkit-
tiin, missa maarin muutosviestinta, organisaation tuki ja taustamuuttujat selittivat tyon-
tekijoiden kokemuksia jarjestelmamuutoksen onnistumisesta. Menetelma soveltui hyvin
riippuvuussuhteiden analysointiin, koska sen avulla voitiin erottaa selittavien muuttujien
vaikutukset toisistaan ja arvioida niiden suhteellista merkitysta. Ennen regressioanalyy-
sia varmistettiin menetelman tilastolliset oletukset, kuten multikollineaarisuuden puut-
tuminen, residuaalien normaalijakautuminen ja homoskedastisuus (Field, 2024, s. 876—

878).

Aineiston esikdsittely tehtiin osittain myos Excelissa erityisesti tilanteissa, joissa vastaajat
olivat antaneet tietoja eri muodoissa. Esimerkiksi tydsuhteen pituutta koskevat vastauk-
set muunnettiin yhtendiseen numeeriseen muotoon ennen analyysia. SPSS-ohjelmaa
kaytettiin varsinaisten tilastollisten analyysien toteuttamiseen, ja Excelida hyédynnettiin

taulukkojen ja kuvioiden muodostamisessa tulosten havainnollistamista varten.

4.4 Luotettavuus ja validiteetti

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta arvioitiin seka tilastollisin etta sisall6llisin pe-
rustein. Reliabiliteetti kuvaa mittareiden sisdistd johdonmukaisuutta eli sitd, mittaavatko
vaittdmat samaa ilmiota toistettavasti. Validiteetti puolestaan viittaa siihen, etta mittarit

mittaavat juuri niitd kasitteitd, joita niiden on tarkoitus mitata (Field, 2024, s. 869).
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Reliabiliteettia arvioitiin Cronbachin a -kertoimilla, jotka ovat yleisia summamuuttujien
sisdisen yhtendisyyden mittareita (Field, 2024, s. 873—875). Arvojen tulkinnassa huomi-
oitiin, ettd a ei mittaa vaittamien yhdenvertaista latautumista taustalla olevaan konstruk-
tiin ja ettd a voi nousta vaittamien lukumaaran kasvaessa. Tasta syysta luotettavuuden

arviointi perustui seka tilastollisiin arvoihin ettda mittareiden sisallélliseen tarkasteluun.

Validiteettia tarkasteltiin teoreettisen, sisalléllisen ja rakennevaliditeetin nakoékulmista.
Teoreettinen validiteetti varmistettiin rakentamalla mittarit muutosviestinnan, organi-
saation tuen ja kayttéonoton onnistumisen teorioiden pohjalta. Sisallollinen validiteetti
vahvistettiin varmistamalla, etta vaittamat kattavat tutkittavat ilmiot riittavan monipuo-
lisesti. Rakennevaliditeettia tukivat muuttujien valiset positiiviset ja tilastollisesti merkit-
sevat korrelaatiot, jotka osoittivat summamuuttujien mittaavan samaa teoreettista ko-

konaisuutta (Field, 2024, s. 876—-878).

Mittarien maarittelyyn ja validointiin vaikutti myds kyselylomakkeen esitestaus. Lomake
testattiin pienelld joukolla organisaation tyontekijoitda ennen varsinaista aineistonke-
ruuta, minka perusteella tehtiin tarkennuksia vaittamien sanamuotoihin ja ohjeistuksiin.
Esitestaus paransi mittarien ymmarrettavyytta ja vahensi tulkinnanvaraisuutta, mika tu-
kee mittarien reliabiliteettia (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231). Kokonaisuutena tutkimuk-
sen mittareita voidaan pitda seka luotettavina etta patevina. Ne perustuvat teoreettisesti
johdonmukaiseen viitekehykseen ja niita tukevat tilastolliset tarkastelut. Nain ollen mit-

tarit tarjoavat uskottavan pohjan tutkimuksen johtopaatoksille.

4.5 Eettiset periaatteet ja tutkimuksen rajoitteet

Tutkimuksessa noudatetaan hyvan tieteellisen kdytdnnon ohjeistusta (TENK, 2019). Osal-
listuminen kyselyyn oli vapaaehtoista, ja vastaajille taattiin anonymiteetti kaikissa tutki-
muksen vaiheissa. Tutkimuksen saatekirjeessa korostettiin, ettei yksittdisia vastaajia

voida tunnistaa tuloksista, ja ettd tutkimusaineistoa kdytetddn ainoastaan
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tutkimustarkoituksiin. Lisdksi tutkimuksessa on huomioitu tietosuoja-asetuksen (GDPR)
periaatteet. Kyselyssa ei keratty henkildtietoja, joista vastaajat olisivat tunnistettavissa.
Vastaajat saivat tiedon tutkimuksen tarkoituksesta, vastaamisen luottamuksellisuudesta
seka siita, etta he voivat keskeyttaa osallistumisensa milloin tahansa. Myds tutkijan yh-

teystiedot jaettiin lisakysymyksia ja mahdollista kontaktointia varten.

Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin OpenAl:n ChatGPT-palvelua (GPT-5.1) rajatusti avus-
tavana tyokaluna. Tekoalya kaytettiin taustatydssa, kuten lahteiden alustavassa kartoit-
tamisessa ja kddannostehtadvissa seka kielenhuollossa. Tekoalyn tuottamaa tekstia ei ole
sisallytetty tutkimukseen sellaisenaan. Tekoalyn kaytto rajattiin selvasti tukitoimintoihin,
ja kaikki tutkimusraportin kirjoittaminen, analyysi ja tulkinta on toteutettu tutkijan

omana tyona.

Tutkimuksen rajoitteena voidaan pitda sitd, etta aineisto kerattiin yhdestd organisaa-
tiosta, jolloin tulosten yleistettavyys muihin konteksteihin on rajallista. Lisaksi vastaus-
prosentti jai suhteellisen matalaksi (noin 10,7 %), mika vaikuttaa siihen, kuinka kattavasti
aineisto heijastaa koko organisaation henkil6ston nakemyksia. Tutkimuksen tulkintaa ra-
joittaa my0s se, etta kyselyssa ei keratty sukupuolta tai ikda koskevia tietoja. Nama muut-
tujat olisivat mahdollistaneet otoksen edustavuuden tarkemman arvioinnin ja demogra-
fisten tekijoiden huomioimisen analyyseissa. Koska tutkimuksen tavoitteena oli keskittya
tyontekijakokemukseen ja erityisesti muutosviestintdan, organisaation tukeen ja tydsuh-
teen kestoon liittyviin tekijoihin, demografiset taustatiedot jatettiin tutkimuksesta tietoi-
sesti pois. Rajaus on syytd huomioida tulosten yleistettavyytta arvioitaessa. Naista rajoit-
teista huolimatta tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa muutosjohtamisen ja viestinnan kay-

tantojen vaikutuksista tyontekijakokemuksiin jarjestelmamuutoksessa.
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5 Tulokset ja tulkinta

Tassa luvussa esitellddan kyselyaineiston pohjalta saadut tutkimustulokset suhteessa
tutkimuskysymyksiin ja asetettuihin hypoteeseihin. Tarkastelun kohteena on erityisesti
se, miten tyoajanhallintajarjestelman kayttoonotto koettiin eri henkilostoryhmissa ja
mitka tekijat olivat yhteydessa jarjestelmamuutoksen onnistumisen kokemukseen.
Lisdaksi analysoidaan muutosviestinndn ja organisaation tuen merkitystd muutoksen
aikana seka sita, miten taustatekijat, kuten tyosuhteen kesto, henkiléstéryhma ja
pilotointiin  osallistuminen, liittyivat  tyontekijoiden  arvioihin  jarjestelman

kayttoonotosta.

Tulokset esitetdaan vaiheittain siten, ettd ensin kuvataan aineisto ja vastaajajoukko, minka
jalkeen tarkastellaan mittareiden reliabiliteettia sekd summamuuttujien keskiarvoja ja
keskinaisia yhteyksia. Taman jalkeen esitetaan regressioanalyysin tulokset, joiden avulla
tarkastellaan eri muuttujien yhteytta kayttéénoton onnistumisen kokemukseen. Luvun
lopussa tulokset kootaan yhteen ja arvioidaan suhteessa tutkimuksessa asetettuihin

hypoteeseihin.

5.1 Aineiston kuvailu

Kyselyyn vastasi yhteensd 500 henkilod. Tama vastaajamaara muodostaa kattavan
kokonaisuuden ja tarjoaa hyvan yleiskuvan organisaation henkiléston nakemyksista
ty6ajanhallintajarjestelman kayttéonotosta. Vastaajat edustivat kolmea organisaation
henkilostéryhmaa, joita olivat tyontekijat, toimihenkilét ja ylemmat toimihenkil6t.
Aineistossa tyontekijoita oli 42, toimihenkil6itd 106 ja ylempia toimihenkil6ita 352.
Jakauma heijastaa organisaation rakennetta, jossa asiantuntija- ja
toimihenkilotehtadvissa tyoskentelevat muodostavat suurimman osan henkilostosta.
Koska ylemmat toimihenkilot muodostivat enemmistdn vastaajista, heidan arvioillaan

on suhteellisesti suuri vaikutus aineiston kokonaiskuvaan.
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Esihenkilot eivat muodostaneet organisaatiossa omaa henkiléstoryhmaansa, vaan he
kuuluivat luokittelussa joko toimihenkiléihin tai ylempiin toimihenkil&ihin.
Esihenkildasema kysyttiin kuitenkin erillisena taustatekijana, koska esihenkildiden rooli
voi vaikuttaa siihen, miten muutoksen toteutus, viestinta ja jarjestelman kayttéénotto
koetaan. Vastaajista 94 toimi esihenkildind ja 406 ei toiminut esihenkilotehtavissa.
Taustamuuttujien kuvaaminen on tassa yhteydessa tarkeda, koska henkilostoryhmien ja
esihenkiléaseman jakauma luo pohjan tulosten tarkastelulle ja auttaa tulkitsemaan

mahdollisia eroja organisaation eri ryhmien kokemuksissa.

Aineistossa huomioitiin myds osallistuminen jarjestelman pilotointiin. Pilotointiin oli
osallistunut 36 vastaajaa, mika vastaa 7,2 prosenttia vastaajista. Vaikka pilotointiryhma
on suhteellisen pieni, se tarjoaa mahdollisuuden tarkastella, liittyykd aikaisempi
kokemus jarjestelmasta siihen, miten kayttdonoton onnistumista arvioitiin
myohemmassd vaiheessa. TyOsuhteen pituus puolestaan vaihteli vastaajien valilla
huomattavasti. Vastaajista osa oli hiljattain organisaatioon tulleita, kun taas osa oli
tyoskennellyt organisaatiossa useita vuosikymmenia. Tyosuhteen pituuden vaihteluvali
oli 0-45 vuotta, keskiarvo 12,5 vuotta ja mediaani 10 vuotta. Tama kertoo siitd, etta
aineisto sisaltdaa tyontekijoitd hyvin erilaisista uravaiheista, mikd mahdollistaa sen
tarkastelun, miten organisaatiokokemus on yhteydessd jarjestelmamuutoksen

arviointiin.

Kysely sisdlsi myds avoimia kysymyksia, joissa vastaajat saattoivat kuvata esimerkiksi
muutoksen onnistumista, siihen liittyvid haasteita tai viestinndan kehittamistarpeita.
Avoimia vastauksia ei sisdllytetty maaralliseen analyysiin, mutta ne tarjoavat

organisaatiolle tdydentdvaa laadullista palautetta henkiloston kokemuksista.

5.2 Summamuuttujien reliabiliteetti, keskiarvot ja korrelaatiot

Tutkimuksessa muodostettujen summamuuttujien reliabiliteettia arvioitiin Cronbachin

o -kertoimen avulla. Mittareiden a-arvot vaihtelivat valilla 0,74-0,90, mika osoittaa, etta



42

summamuuttujat olivat sisdisesti johdonmukaisia ja soveltuivat tilastolliseen tarkaste-
luun. Muutosviestinnan a-arvo oli 0,90, organisaation tuen 0,74, jarjestelmamuutosta
koskevan mittarin 0,81 ja kdyttéonoton onnistumisen mittarin 0,87. N&ita arvoja voidaan
pitda hyvana tai vahintaan hyvaksyttavana reliabiliteetin tasona kvantitatiivisessa tutki-

muksessa. Tulokset on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Summamuuttujien keskiarvot ja hajonnat (n = 500).

Muuttuja Min Max Keskiarvo Keskihajonta
Jarjestelmdamuutos 1,00 5,00 3,67 0,82
Muutosviestinta 1,00 5,00 3,45 0,96
Organisaation tuki 1,00 5,00 3,65 0,83
Kayttéonotto 1,00 5,00 3,53 0,87

Summamuuttujien keskiarvot osoittavat, etta vastaajat suhtautuivat jarjestelmamuutok-
seen, muutosviestintdan ja organisaation tarjoamaan tukeen keskimaarin melko myon-
teisesti. Kaikkien muuttujien keskiarvot sijoittuvat asteikon keskikohdan ylapuolelle. Kes-
kihajonnat puolestaan osoittavat, ettd vastaajien arvioissa esiintyi jonkin verran vaihte-
lua. Tama viittaa siihen, etta kokemukset muutoksesta eivat olleet taysin yhtenaisia, vaan

vastaajien valilla esiintyi eroja arvioinneissa.
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Taulukko 3. Summamuuttujien valiset korrelaatiot (pearson r, n = 500).

Muuttuja 1. Viestinta | 2. Tuki | 3.Jarjestelma- 4. Kayttoon-
muutos otto

Muutosviestinta 1

Organisaation tuki 0,62** 1

Jarjestelmdamuutos 0,58** 0,47** |1

Kayttoonoton onnistu- | 0,64** 0,53** | 0,55** 1

minen

(** p<0,01)

Summamuuttujien valisia yhteyksia tarkasteltiin Pearsonin korrelaatiokertoimien avulla.
Tulokset on esitelty taulukossa 3. Kaikki tarkastellut muuttujat olivat positiivisesti ja ti-
lastollisesti merkitsevasti yhteydessa toisiinsa. Muutosviestinnadn ja kdayttdonoton onnis-
tumisen valinen yhteys oli tarkastelluista yhteyksista vahvin (r = 0,64), mika viittaa siihen,
ettd viestinnan myonteinen arviointi liittyi aineistossa myds mydnteisempiin arvioihin
kayttodnoton onnistumisesta. Organisaation tuki oli yhteydessa seka jarjestelmamuu-
toksen arviointiin etta kdyttéonoton onnistumiseen, mika osoittaa, ettd nama muuttujat

liittyivat aineistossa toisiinsa myonteisesti.

Korrelaatiotarkastelu antaa alustavan kuvan muuttujien valisista yhteyksista, mutta se ei
kerro syy-seuraussuhteista eika eri muuttujien suhteellisesta vaikutuksesta. Taman
vuoksi seuraavassa alaluvussa tarkastellaan regressioanalyysin avulla, miten eri muuttu-

jat ovat samanaikaisesti yhteydessa kayttoonoton onnistumisen arvioihin.

5.3 Regressioanalyysi ja tulosten tulkinta

Lineaarisella regressioanalyysilla tarkasteltiin, miten muutosviestintd, organisaation tuki
ja tyontekijoiden taustatekijat olivat yhteydessa tyontekijoiden arvioihin jarjestelma-

muutoksen onnistumisesta. Mallin tavoitteena oli tarkastella, missa maarin nama tekijat
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selittivat kdyttdonoton onnistumisen arvioiden vaihtelua ja mitkd muuttujista olivat ti-
lastollisesti merkitsevdssa yhteydessa tulosmuuttujaan. Lineaarisen regressioanalyysin
tulokset esitelladn taulukossa 4. Regressiomallin selitysaste oli R? = 0,07 (p < 0,001), mika
tarkoittaa, etta malliin sisaltyneet muuttujat selittivat noin seitseman prosenttia kayt-
tdonoton onnistumisen arvioiden vaihtelusta. Sosiaalitieteellisessa tutkimuksessa on
tyypillista, etta yksittdinen malli selittaa vain osan kokemuksellisten ilmididen vaihtelusta,
silla tyontekijoiden kokemuksiin vaikuttavat useat samanaikaiset organisatoriset ja yksi-

[6lliset tekijat (Field, 2024, s. 884).

Muutosviestinta (B = 0,33, p < 0,001) ja organisaation tuki (B = 0,27, p = 0,004) olivat
tilastollisesti merkitsevassa positiivisessa yhteydessa kayttéonoton onnistumisen arvioi-
hin. Tama tarkoittaa, ettd vastaajat, jotka arvioivat muutosviestinnan selkeammaksi ja
organisaation tarjoaman tuen riittavammaksi, arvioivat keskimaarin myos jarjestelma-
muutoksen kadyttéonoton onnistuneemmaksi. Muutosviestinnan yhteys oli tarkastel-
luista selittavista muuttujista voimakkain, mikd on yhdenmukaista aiemmin esitettyjen

korrelaatiotulosten kanssa.

Taulukko 4. Lineaarisen regressioanalyysin tulokset.

Muuttuja B Beta t Sig.

Viestinta 0,28 0,33 4,98 0,000
Organisaation tuki 0,21 0,27 4,12 0,004
Henkilostoryhma -0,38 -0,24 -3,12 0,002
TyOsuhteen pituus -0,014 -0,19 -2,95 0,003
Esihenkildasema 0,07 0,08 1,21 0,228
Pilotti 0,05 0,06 0,98 0,334

Taustamuuttujista henkilostoryhma ja tyosuhteen pituus olivat tilastollisesti merkitse-
vassa yhteydessa kayttdonoton onnistumisen arvioihin. Henkiléstoryhman negatiivinen
regressiokerroin (B =-0,24, p =0,002) viittaa siihen, ettd ylemmat toimihenkil6t arvioivat

kdyttodnoton onnistuneisuutta keskimaarin kriittisemmin kuin toimihenkil6t ja
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tyontekijat. Ero voi liittya siihen, etta eri henkilostoryhmilla jarjestelman kayttotavat ja

kayttotilanteet vaihtelevat, mika voi heijastua myds jarjestelmasta annettuihin arvioihin.

Tyosuhteen pituuden yhteys onnistumisen arvioihin oli samansuuntaisesti negatiivinen
(B = -0,19, p = 0,003). Pidemman tydsuhteen omaavat vastaajat antoivat keskimaarin
hieman matalampia arvioita jarjestelmamuutoksen onnistumisesta. Yksi mahdollinen
tulkinta on, ettd pitkdan organisaatiossa tyoskennelleilla on enemman kokemuksia aiem-
mista toimintatavoista tai jarjestelmistd, mika voi vaikuttaa siihen, miten uutta jarjestel-
maa arvioidaan. Samalla pidempi tyokokemus voi lisata kriittista vertailua aikaisempiin

kaytantoihin.

Pilotointiin osallistuminen ja esihenkil6asema eivat olleet tilastollisesti merkitsevia selit-
tavia muuttujia mallissa. Vaikka niiden regressiokertoimet olivat positiivisia, yhteydet ei-
vat eronneet tilastollisesti nollasta. Tama tarkoittaa, ettd naiden tekijoiden yhteys kayt-

toé6noton onnistumisen arvioihin jai aineistossa heikoksi tai epayhtenaiseksi.

Pilotointiin osallistumisen osalta tulos on kiinnostava, silla pilotointiin osallistumisen
voisi olettaa lisddvan jarjestelman tuntemusta ja vaikuttavan arvioihin myodnteisesti.
Tassd aineistossa pilotointiin osallistuminen ei kuitenkaan ollut selvasti yhteydessa
myonteisempiin arvioihin. Yhtena mahdollisena selityksena voidaan pitaa pilotointiryh-
man pienta kokoa tai sita, etta pilotointikokemukset eivat eronneet merkittavasti muiden
kayttajien myohemmista kayttokokemuksista. Esihenkildaseman osalta puolestaan tulos
viittaa siihen, ettei esihenkilérooli sellaisenaan ollut systemaattisesti yhteydessa myon-
teisempiin tai kielteisempiin arvioihin jarjestelmamuutoksen onnistumisesta. Tama voi
kuvastaa sitd, ettd esihenkildiden rooli jarjestelman kayttdjina ja muutoksen toteuttajina

vaihtelee organisaation eri yksikoissa.

Kokonaisuutena regressioanalyysi osoitti, ettd muutosviestinta ja organisaation tuki oli-
vat keskeisia tekijoita, jotka olivat yhteydessa myonteisempiin arvioihin jarjestelmamuu-

toksen onnistumisesta. Taustamuuttujien vaikutukset olivat tilastollisesti merkitsevia
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mutta suhteellisesti pienempid. Tulokset antavat siten viitteita siitd, etta tyontekijoiden
kokemukset muutoksesta liittyvat erityisesti siihen, miten muutoksesta viestitaan ja mil-

laista tukea organisaatio tarjoaa kdyttoonoton aikana.

5.4 Hypoteesien arviointi

Tutkimuksessa asetetut hypoteesit johdettiin teoreettisesta viitekehyksesta, ja niiden to-
teutumista arvioitiin regressioanalyysin tulosten perusteella. Ensimmainen hypoteesi
koski muutosviestintda, jonka oletettiin olevan yhteydessa jarjestelmamuutoksen onnis-
tumisen kokemukseen. Tulokset tukivat tata oletusta. Muutosviestinta oli regressiomal-
lissa tilastollisesti merkitseva ja suhteellisesti vahvin selittdvd muuttuja (B = 0,28, p <
0,001). Tulos osoittaa, etta vastaajat arvioivat kayttéonoton keskimaarin onnistuneem-
maksi silloin, kun muutosviestinta oli heidan kokemuksensa mukaan ollut selkeda, ajan-

tasaista ja ymmarrettavaa.

Toinen hypoteesi liittyi organisaation tarjoamaan tukeen ja sen oletettiin olevan yhtey-
dessa myonteiseen muutoksen kokemukseen. Myos tama hypoteesi sai tukea analyy-
sissa. Organisaation tuki oli tilastollisesti merkitseva selittdvda muuttuja (B = 0,21, p =
0,004), mika viittaa siihen, etta tyontekijat kokivat muutoksen onnistuneemmaksi silloin,
kun he arvioivat saaneensa riittavasti ohjeistusta, koulutusta ja kdytannon tukea muu-

toksen aikana.

Kolmas hypoteesi koski tyontekijoiden taustatekijoita, erityisesti tydsuhteen kestoa ja
henkilostéryhmaa, joiden oletettiin selittdvan eroja muutoksen onnistumisen kokemuk-
sessa. Tulokset antoivat télle hypoteesille osittaista tukea. Seka tyosuhteen kesto (B = —
0,014, p = 0,003) etta henkilostoryhma (B = —0,38, p = 0,002) olivat tilastollisesti merkit-
sevasti yhteydessa kayttéonoton onnistumisen arvioihin. Pitkdan organisaatiossa tyos-
kennelleet vastaajat antoivat keskimaarin hieman matalampia arvioita muutoksen on-
nistumisesta, ja ylemmat toimihenkilot arvioivat kdayttéonoton onnistuneisuutta keski-

maarin kriittisemmin kuin muut henkiléstoryhmat.
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Taustatekijoiden vaikutusten suuruus oli kuitenkin melko maltillinen verrattuna muutos-
viestintdan ja organisaation tukeen. Tama viittaa siihen, etta tyontekijoiden kokemukset
muutoksesta eivat selity pelkastaan demografisilla tai organisatorisilla taustatekijoilla,
vaan niihin liittyvat myoés muutoksen toteutustapa, vuorovaikutus ja muutoksen aikainen

tuki.

5.5 Yhteenveto tuloksista

Regressioanalyysin perusteella muutosviestinta ja organisaation tuki olivat vahvimmin
yhteydessa siihen, miten myonteisesti vastaajat arvioivat jarjestelmamuutoksen kayt-
toonoton onnistumista. Tulokset viittaavat siihen, etta tyontekijoiden kokemus muutok-
sesta liittyy osittain siihen, kuinka hyvin he kokevat saaneensa tietoa muutoksen tavoit-
teista ja vaikutuksista seka millaista tukea he ovat saaneet jarjestelman kayttéonoton
aikana. Henkilostoryhmien ja tyosuhteen keston valilla havaittiin myoOs eroja arvioin-
neissa. Ylemmat toimihenkilot seka pitkdaan organisaatiossa tyoskennelleet vastaajat ar-
vioivat kdyttéonoton onnistuneisuutta keskimaarin hieman kriittisemmin kuin muut vas-
taajat. Eroja voidaan tarkastella suhteessa tyonkuvien, jarjestelman kayttétapojen ja ai-

kaisempien kokemusten mahdolliseen vaihteluun eri tyontekijaryhmien valilla.

Tulokset muodostavat kokonaisuuden, jossa muutosviestintd ja organisaation tuki nayt-
taytyvat keskeisina tekijoina tyontekijéiden muutosta koskevissa arvioissa. Samalla taus-
tatekijat voivat osaltaan selittaa sita, miksi kokemukset eivat ole taysin yhtenaisia orga-
nisaation eri henkilostéryhmien valilla. Hypoteeseista kaksi ensimmaista saivat selkeaa
tukea. Sekd muutosviestinta ettd organisaation tuki olivat yhteydessa myodnteisempiin
arvioihin kayttoonoton onnistumisesta. Kolmas hypoteesi toteutui osittain, silla henki-
[6storyhma ja tyosuhteen pituus olivat yhteydessa arvioihin, mutta niiden selitysvoima
jai suhteellisesti pienemmaksi. Tulokset antavatkin kokonaiskuvan siita, ettd tyontekijoi-

den kokemus jarjestelmamuutoksesta rakentuu useiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta.
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Muutosviestinnan selkeys ja organisaation tarjoama tuki nayttavat olevan keskeisessa

roolissa siind, miten tyontekijat arvioivat muutoksen onnistumista.
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6 Johtopaatokset ja teoreettinen yhteenveto

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella, miten ty®ajanhallintajarjestelman
muutos koettiin suuressa teollisuusyrityksessa ja mitka tekijat olivat yhteydessa tyonte-
kijoiden kokemuksiin muutoksen onnistumisesta. Erityinen huomio kohdistui muutos-
viestintdaan, organisaation tarjoamaan tukeen seka taustatekijoihin, kuten henkiléstéryh-
maan ja tyosuhteen pituuteen. Tulosten perusteella jarjestelmamuutos nayttaytyy osana
organisaation laajempaa toimintaymparist6a ja kytkeytyy seka muutosjohtamisen kay-
tantoihin ettd tydntekijoiden arjen kokemuksiin. Muutos ei siten rajoitu tyontekijoiden
nakokulmasta ainoastaan tekniseen uudistukseen, vaan siihen liittyy myds tyon tekemi-

sen tapojen, roolien ja arjen kadytantéjen uudelleentulkintaa.

Tutkimuksen keskeinen johtopaatds on, etta muutosviestinta ja organisaation tuki olivat
selkeimmin yhteydessa siihen, miten myonteisena vastaajat arvioivat jarjestelmamuu-
toksen onnistumisen. Tulokset viittaavat siihen, etta tyontekijéiden kokemus muutok-
sesta rakentuu pitkalti sen varaan, kuinka ymmarrettavaksi muutos tehdaan ja kuinka
hyvin tydntekijoita tuetaan kayttéonoton aikana. Jarjestelmamuutos ei ndin ollen nayt-
taydy tyontekijoille vain teknisena kayttoonottona, vaan kokemuksena, johon vaikutta-
vat viestinnan selkeys, tuen saavutettavuus ja se, millaiseksi oma asema muutoksessa

koetaan.

Regressiomallin selitysaste jai melko maltilliseksi (R? = 0,07), mika osoittaa, etta tarkas-
tellut muuttujat selittivat vain osan kdyttdonoton onnistumisen arvioiden vaihtelusta.
Tata ei kuitenkaan voida pitaa yllattavana, silla tyontekijakokemusta muovaavat useat
samanaikaiset organisatoriset, sosiaaliset ja yksilOlliset tekijat, joita yhden mallin avulla
ei voida tavoittaa kattavasti (Field, 2024, s. 884). Tuloksia onkin perusteltua tulkita ennen

kaikkea keskeisid yhteyksia osoittavina havaintoina, ei kaiken kattavana selitysmallina.

Tassa luvussa tuloksia tarkastellaan muutosjohtamisen, viestinnan ja tyontekijakokemuk-
sen nakokulmista. Lisdksi esitetdan kaytannon kehittdmisehdotuksia kohdeorganisaa-

tiolle, pohditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia ja arvioidaan tutkimuksen merkitysta



50

seka tutkijan omaa roolia tutkimusprosessissa. Tuloksia peilataan aiempaan kirjallisuu-
teen, jotta voidaan arvioida, missa maarin havainnot tukevat aiempaa tutkimusta ja mil-

laisia painotuksia tdma tutkimus tuo jarjestelmamuutosten tarkasteluun.

6.1 Muutosjohtamisen nakékulma

Muutosjohtamisen kirjallisuudessa korostetaan usein sita, ettda onnistunut muutos ra-
kentuu selkedn suunnan, perustellun muutostarpeen ja henkiloston systemaattisen tu-
kemisen varaan (Kotter, 1996, s. 37-40). Taman tutkimuksen tulokset tukivat tdtd nike-
mysta, silla muutosviestinta ja organisaation tuki olivat regressioanalyysin perusteella
keskeisimmat kayttdonoton onnistumisen arviointiin liittyvat tekijat. Kdytanndssa tama
tarkoittaa, etta vastaajien kokemus ei kiinnittynyt pelkastaan jarjestelman teknisiin omi-
naisuuksiin, vaan myos siihen, kuinka ymmarrettavaksi muutos tehtiin ja millaiseksi tuki
arjessa koettiin. Tama havainto on linjassa muutosjohtamisen teorioiden kanssa, joissa
korostetaan viestinnan selkeyden, johdonmukaisuuden ja jatkuvuuden merkitystda muu-

tostilanteissa (Kotter, 1996; Kaihovirta-Rapo & Lohtaja-Ahonen, 2012).

Tulosten perusteella viestinnan puutteet eivat nadyttaydy vain yksittdisind kdytannon on-
gelmina, vaan ne heijastuvat tyontekijoiden kokonaisvaltaiseen muutoksen arviointiin.
Samoin organisaation tarjoama tuki ei nayttaydy vain teknisena apuna, vaan osana sit3,
kokeeko tyontekija muutoksen hallittavana ja omassa tyossaan mahdollisena. Talta osin
tulokset tukevat myo6s aiemmin luvussa 5 tehtya havaintoa siita, etta jarjestelmamuutos
koetaan tyontekijoiden nakokulmasta laajempana arjen muutoksena, ei pelkdstaan uu-

den jarjestelman kayttéonottona.

Hiattin (2006, s. 3—5) ADKAR-malli painottaa tietoisuuden, halun, osaamisen ja vahvista-
misen rakentumista muutoksen edetessa. Taman tutkimuksen tulokset tukevat tata pe-
riaatetta. Vastaajat, jotka kokivat saaneensa riittavasti tietoa ja kdytannon tukea, arvioi-
vat kdyttodnoton onnistuneemmaksi. Tama viittaa siihen, etta onnistunut muutos ei ra-

kennu yksittadisistd toimenpiteistd, vaan toisiaan tukevista kaytannoista, joiden avulla
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tyontekija voi ymmartad muutoksen tarkoituksen ja toimia uudessa tilanteessa. Tassa
mielessa tulokset ovat linjassa myds Armenakiksen ja Harrisin (2009, s. 128—-132) nake-
mysten kanssa muutosviestin uskottavuudesta ja jatkuvuudesta osana muutosvalmiuden

rakentumista.

Samalla regressiomallin rajallinen selitysaste muistuttaa siita, ettei muutosjohtamisen
onnistumista voida palauttaa muutamaan yksittdiseen muuttujaan. Aiemmassa kirjalli-
suudessa on korostettu myos organisaatiokulttuurin, epavirallisten verkostojen ja aiem-
pien muutoskokemusten merkitystda muutosten vastaanotossa (Appelbaum ym., 2012).
Tassa tutkimuksessa naita tekijoita ei voitu mitata suoraan, mutta tulosten hajonnasta ja
henkilostéryhmien valisista eroista voidaan paatella, etta taustalla vaikuttaa myos laa-
jempia rakenteellisia ja kulttuurisia tekijoita, jotka eivat palaudu yksittdiseen viestinta-

toimenpiteeseen tai koulutuskertaan.

Muutosjohtamisen nakokulmasta erityisen kiinnostava havainto oli pidempaan organi-
saatiossa tyoskennelleiden kriittisempi arvio muutoksesta. Vakolan (2013, s. 98—99) mu-
kaan pitkdan organisaatiossa toimineet tyontekijat vertaavat uusia ratkaisuja aiempiin
muutoksiin ja arvioivat, ndyttaytyyko organisaation kehityssuunta heidan nakokulmas-
taan johdonmukaisena. Tassa tutkimuksessa pidemman tydsuhteen ja kriittisempien ar-
vioiden yhteys viittaa siihen, etta muutosjohtamisessa olisi tarkeaa sanoittaa paitsi muu-
toksen tarve myos sen jatkuvuus suhteessa aiempiin toimintatapoihin. Ndin muutos voi-
daan kytkea osaksi organisaation pidempaa kehityskulkua eika vain irralliseksi toimenpi-

teeksi.

6.2 Viestinndn rooli ja digitaalinen toimintaymparisto

Muutosviestinta nousi tutkimuksessa keskeiseksi tekijaksi, joka oli vahvasti yhteydessa
kdyttodnoton myonteisiin arvioihin. Viestinnan merkitystd muutostilanteissa on kasitelty
laajasti seka kotimaisessa etta kansainvalisessa kirjallisuudessa. Kaihovirta-Rapo ja Loh-

taja-Ahonen (2012, s. 55-60) korostavat viestinndn dialogisuutta ja sitd, ettd muutos
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ymmarretdaan yhteisesti rakennetun tulkinnan kautta eika pelkastdaan johdon yksisuun-
taisen viestinnan varassa. Taman tutkimuksen tulokset ovat linjassa taman nakemyksen
kanssa, silla viestinnan toimivuus kytkeytyi vahvasti kokonaisarvioon muutoksen onnis-

tumisesta.

Tulokset tukevat myds ADKAR-mallin mukaista nakemysta siitd, etta onnistunut muutos
edellyttaa paitsi tietoisuutta ja ymmarrysta muutoksesta myods kokemusta riittavasta tu-
esta muutoksen aikana (Hiatt, 2006). Pelkka viestinnan olemassaolo ei siten ndyttaydy
riittavana, mikali tyontekijat eivat koe saavansa kdytannon tukea uuden jarjestelman
omaksumiseen. Taman tutkimuksen perusteella viestinta ja tuki eivat ndyttaydy toisis-

taan irrallisina tekij6ina, vaan toisiaan vahvistavana kokonaisuutena.

Digitaalisessa toimintaymparistdssa muutosviestinta kanavoituu usein sahkdisiin jarjes-
telmiin, intraan ja massaviestintdan. Poltoratskan ym. (2025) mukaan digitaalinen vies-
tinta voi tehostaa tiedon jakamista, mutta se ei automaattisesti rakenna luottamusta tai
kokemusta vuorovaikutuksesta. Taman tutkimuksen tulokset tukevat tulkintaa, jonka
mukaan tiedon maara yksin ei ratkaise, vaan olennaista on viestinnan koettu selkeys,
ajoitus ja mahdollisuus esittaa kysymyksia seka saada vastauksia. Tama nostaa esiin myos
esihenkiléiden roolin viestinnan tulkitsijoina ja valittajind, kuten Armenakis ja Harris
(2009, s. 131) ovat todenneet. Esihenkild toimii usein sillanrakentajana johdon viestien

ja tyontekijoiden arkisten kokemusten valilla.

Lacey (2023) nostaa esiin lapindkyvyyden ja johdonmukaisuuden merkityksen muutosti-
lanteiden viestinndssa. Hanen mukaansa tyontekijat arvioivat muutoksen uskottavuutta
sen perusteella, miten avoimesti organisaatio kasittelee myos epdvarmuuksia ja haas-
teita. Tassa tutkimuksessa ne vastaajat, jotka arvioivat viestinnan olleen johdonmukaista
ja oikea-aikaista, suhtautuivat kdyttoonottoon keskimaarin mydnteisemmin. Tama tukee
kasitysta siita, etta viestinta ei ole muutostilanteessa vain taustatekija, vaan se jasentaa
aktiivisesti sitd, miten tyontekijat tulkitsevat muutoksen tarkoituksen, vaikutukset ja

oman roolinsa siina.
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Shrivastavan ym. (2022) esiin nostama havainto siita, etta viestintaa tulkitaan aina orga-
nisaatiokulttuurin ja aiempien kokemusten lapi, on tdssa yhteydessa keskeinen. On mah-
dollista, ettd sama viestintastrategia koetaan eri tavoin eri yksikoissa ja tyontekijaryh-
missa riippuen aiemmista muutoskokemuksista ja luottamuksen tasosta. Taman tutki-
muksen tulokset tukevat nakemysta, etta viestinta toimii muutoksen lapileikkaavana ra-
kenteena. Toisin sanoen se ei ainoastaan valita tietoa, vaan myo6s ohjaa sitd, miten muu-

toksen tarkoitus ja vaikutukset tyon arkeen ymmarretaan.

6.3 Tyontekijakokemus jarjestelmamuutoksessa

Tyontekijakokemus rakentuu laajemmasta kokonaisuudesta kuin yksittdisesta jarjestel-
masta tai yksittdisesta viestintdtoimesta. Kahnin (1990) ja Saksin (2006) sitoutumismallit
korostavat psykologista turvallisuutta, organisaation tukea ja tyon merkityksellisyytta te-
kijoina, jotka vaikuttavat siihen, miten tyontekijat suhtautuvat muutoksiin ja sitoutuvat
niihin. Tassa tutkimuksessa muutosviestinta ja organisaation tuki voidaan tulkita osaksi
laajempaa tyontekijakokemusta, jossa keskeinen kysymys on se, kokeeko tyontekija tu-

levansa huomioiduksi, kuulluksi ja tuetuksi muutostilanteessa.

Verebin ym. (2025) tutkimuksissa tyontekijakokemus kuvataan strategiseksi kokonaisuu-
deksi, joka rakentuu arjen vuorovaikutuksesta, jarjestelmien toimivuudesta ja koetusta
oikeudenmukaisuudesta. Taman tutkimuksen tulokset ovat linjassa taman nakemyksen
kanssa. Summamuuttujien valiset positiiviset ja tilastollisesti merkitsevat yhteydet osoit-
tivat, etta viestinta, tuki ja kdayttéonoton onnistuminen kytkeytyivat toisiinsa johdonmu-
kaisesti. Tama viittaa siihen, ettd tyontekijakokemus muodostuu useiden osa-alueiden

yhteisvaikutuksena eika yhden yksittaisen tekijan varassa.

Tyosuhteen pituuden ja henkilostéryhman negatiivinen yhteys kayttdonoton onnistumi-
sen arvioihin viittaa siihen, etta tyontekijakokemus ei jakaudu organisaatiossa tasaisesti.

Vakola (2013, s. 98—99) on todennut, etta pitkdan organisaatiossa toimineet tyontekijat
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arvioivat muutoksia usein aiempien kokemusten kautta ja voivat olla kriittisempid, jos
uudet ratkaisut koetaan ristiriitaisiksi vakiintuneiden toimintatapojen kanssa. Tassa tut-
kimuksessa pidemman tyosuhteen ja kriittisempien arvioiden valinen yhteys viittaa sii-
hen, etta tyontekijat tarkastelevat muutosta suhteessa organisaation aiempaan kehityk-

seen ja omiin vertailukohtiinsa.

Tyosuhteen keston yhteys kriittisempiin arvioihin on yhdenmukainen aiemman tutki-
muksen kanssa, jonka mukaan pidempaan organisaatiossa tyoskennelleet tarkastelevat
muutoksia laajemman kokemuspohjan ja aiempien vertailukohtien kautta (Vakola, 2013;
Vereb ym., 2025). Tama korostaa tyontekijakokemuksen ajallista ja kontekstisidonnaista
luonnetta muutostilanteissa. Samalla tulos tukee ajatusta siita, etta tyontekijoiden arviot
eivat synny tyhjiossa, vaan suhteessa organisaation historiaan, aiempiin kdytantoihin ja
omiin odotuksiin siita, miten muutoksen tulisi toteutua. Tassa tutkimuksessa ylempien
toimihenkildiden ja pitkaan tydskennelleiden kriittisempi suhtautuminen voi liittya seka
jarjestelman kayttétapaan etta aiempiin kokemuksiin jarjestelmamuutoksista. Yksi mah-
dollinen tulkinta on, ettd ylemmille toimihenkilille jarjestelma ei ndyttdaydy samalla ta-
voin oman tyon ydintehtavia tukevana valineena kuin niille tyontekijaryhmille, jotka kayt-
tavat sitd saannollisemmin. Tulos voidaan tarkastella myos Kahnin (1990) ja Saksin (2006)
kuvaaman tyon merkityksellisyyden nakokulmasta. Jos jarjestelmd ei tunnu tukevan
omaa tyota tai sen hyoty jaa epaselvaksi, motivaatio sen omaksumiseen voi jaada hei-

kommaksi.

Tyontekijakokemuksen kannalta olennaista on myds se, miten organisaatio kasittelee
muutoksen aikaisia tunteita ja epdavarmuuksia. SHRM:n (2023a) raportissa korostetaan,
etta tyontekijakokemus muutoksen aikana rakentuu pitkalti siitd, miten organisaatio tu-
kee arjen sujumista, mahdollistaa palautteen ja reagoi esiin nouseviin huoliin. Naita tee-
moja heijastaa myos tdman tutkimuksen havainto siitd, etta koettu tuki oli yhteydessa
myonteisempiin kokonaisarvioihin muutoksen onnistumisesta. Tulos vahvistaa kasitysta,

ettd jarjestelmamuutoksen onnistumista ei voida tarkastella vain teknisen toteutuksen
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kautta, vaan myos sen perusteella, miten tyontekija kokee muutoksen vaikutukset

omaan tyohonsa ja tydarkensa sujuvuuteen.

6.4 Kaytannon kehittamisehdotuksia organisaatiolle

Tutkimuksen perusteella voidaan esittaa useita kehittamisehdotuksia, jotka tukevat vas-
taavanlaisten jarjestelmamuutosten onnistumista jatkossa. Ensimmainen keskeinen ha-
vainto liittyy viestinnan kohdentamiseen. Tulokset viittasivat siihen, etta sama viestinta-
malli ei palvele kaikkia henkiléstéryhmia yhta hyvin, vaikka kaytossa olisi useita rinnak-
kaisia kanavia. Uuden jarjestelman kayttoonoton yhteydessa jarjestettiin Teams-koulu-
tuksia, jotka nauhoitettiin ja tallennettiin koko organisaation saataville. Koulutukset
suunnattiin erityisesti tydajanseurannan piirissa oleville tyontekijoille, ja niiden rinnalla
tarjottiin kirjallisia ohjeita ja videoita. Aineiston perusteella voidaan paatell, etta katta-
vasta materiaalitarjonnasta huolimatta tieto ei tavoittanut kaikkia henkilostoryhmia yh-
denvertaisesti. Tulokset viittaavat siihen, etta viestinnan kohdentaminen esihenkildiden
kautta voisi tukea materiaalien saavutettavuutta ja lisata niiden merkityksellisyytta tyon
arjessa. Mikali esihenkildille varmistetaan riittdva kokonaiskuva kaytettavissa olevista
materiaaleista, heidan roolinsa viestinnan valittajina voi vahvistua, ja samalla he voivat
kokea olevansa aktiivinen osa muutosta eivatka ainoastaan sen kohteita (Kaihovirta-

Rapo & Lohtaja-Ahonen, 2012; Armenakis & Harris, 2009).

Toinen kehittamiskohde liittyy organisaation tukeen ja koulutukseen laajemmin. Tulokset
osoittivat, etta koettu tuki oli yhteydessa myodnteisiin arvioihin muutoksen onnistumi-
sesta, mika tukee Hiattin (2006) ndkemysta siitd, ettd osaamisen ja kyvykkyyden vahvis-
taminen ovat keskeisida muutoksen pysyvyyden kannalta. Organisaatiossa hyddynnettiin
tukiportaalia, videoita ja tallenteita, ja osa henkilostdsta kaytti naita aktiivisesti. Viestinta
tapahtui kuitenkin padosin sisaisten kanavien ja toimitiloissa olevien infotaulujen kautta,
eikd tietoa lahetetty systemaattisesti henkilokohtaisina viesteina kaikille kayttajille.
Ylemmille toimihenkil6ille, jotka eivat ole ty6ajanseurannan piirissa, ei jarjestetty erillisia

koulutuksia, vaan heidan tarpeitaan pyrittiin tukemaan itseopiskeltavilla videoilla ja
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kirjallisilla ohjeilla. Tulosten perusteella voidaan arvioida, ettd naiden kadyttdjaryhmien
tueksi olisi tarpeen suunnitella selkeammin kohdennettuja, lyhyita ja helposti saavutet-
tavia koulutusmuotoja. Tama voisi tarkoittaa esimerkiksi tiiviita etdinfoja, lyhyita kaytto-
tilannevideoita tai kohdennettuja muistutuksia, jotka tukevat erityisesti satunnaista jar-

jestelméan kayttoa (Hiatt, 2006; Prosci, 2020).

Kolmas kehittdmisehdotus liittyy siihen, miten pitkddn organisaatiossa toimineet ja ko-
keneet tyontekijat otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun. Tassa tutkimuksessa pi-
demman tydsuhteen ja kriittisempien arvioiden yhteys viittaa siihen, etta kokeneilla
tyontekijoilla on paljon hiljaista tietoa ja historiatietoisuutta, jota ei ole hyodynnetty tay-
simaaraisesti. Organisaatiossa toteutettiin jarjestelman pilotointi, johon osallistuneilta
pyydettiin palautetta ja jonka perusteella tehtiin jarjestelmaan muutoksia. Pilottiryhman
koko oli kuitenkin rajallinen, mika tarkoittaa, ettei kaikkia kayttdtapauksia voitu enna-
koida. Vakolan (2013) seka Erridan ja Lotfin (2021) esittamat nakemykset kokeneiden
tyontekijoiden varhaisesta osallistamisesta tukevat tulkintaa, jonka mukaan pilotointivai-
heessa olisi jatkossa hyodyllistda varmistaa seka otannan laajempi kattavuus etta eri hen-
kilostoryhmien riittava edustus. Nain hiljainen tieto ja kdaytannon kokemukset voisivat

valittya jarjestelmallisemmin kehitystyohon.

Neljas nakokulma koskee esihenkildiden roolia tyontekijakokemuksen muovaajina.
SHRM:n (2023a) raportin mukaan tyontekijat arvioivat muutosta pitkalti sen kautta, mil-
laista tukea he saavat lahiesihenkil6ltdaan ja kuinka saavutettavana esihenkilé koetaan
muutostilanteessa. Tassd organisaatiossa esihenkildille jarjestettiin omia koulutuksia,
mutta tulosten perusteella heiddn rooliaan muutosprosessin aktiivisina toimijoina olisi
voinut vahvistaa edelleen. Yksi kdytannon keino olisi tarjota esihenkilGille valmiita, jaet-
tavaksi tarkoitettuja materiaaleja, kuten usein kysyttyjen kysymysten koosteita ja lyhyita
viestipohjia, joiden avulla he voisivat vastata nopeasti yleisimpiin kysymyksiin ja vahvis-
taa hallinnan tunnetta omissa tiimeissaan. Tama voisi tukea myos esihenkiléiden omaa
varmuutta jarjestelman suhteen ja selkeyttda heidan rooliaan muutoksen edistdjina eika

ainoastaan kayttoonottokaytantdjen kohteina (Armenakis & Harris, 2009; SHRM, 2023b).
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Jarjestelmamuutosta tukevat toimenpiteet olisi hyodyllista nahda jatkuvana prosessina
eika yksittdisena kayttoonottohankkeena. Poltoratskan ym. (2025) mukaan digitaalisten
muutosten yhteydessa jatkuva oppiminen, palautteen kerdaminen ja jalkiseuranta ovat
keskeisia tekijoita muutoksen vaikutusten juurtumisessa. Taman tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd organisaatiolla on jo kdaytdssaan valineita, kuten tukiportaali ja tallenteet,
mutta niiden vaikuttavuutta voitaisiin edelleen vahvistaa systemaattisella tiedonkeruulla.
Kaytanndssa tama voisi tarkoittaa esimerkiksi saannéllisia kyselyja jarjestelman toimi-
vuudesta, palautteeseen perustuvia paivityksia seka viestintaa siita, miten tyontekijoi-
den nakemykset on huomioitu. Nain jarjestelmamuutoksesta muodostuisi osa laajem-
paa oppimisen ja jatkuvan kehittdmisen prosessia eika vain yksittdainen projekti, joka

paattyy viralliseen kayttoonottoon.

6.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus avaa useita jatkotutkimuspolkuja, jotka voivat syventaa ymmarrysta tyon-
tekijakokemuksesta jarjestelmamuutoksissa. Ensimmdinen mahdollinen suunta liittyy
vertailuasetelmiin. Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin yhta organisaatiota ja yhta jarjestel-
mamuutosta. Jatkossa olisi hyodyllista vertailla eri organisaatioita ja toimialoja, jotta voi-
taisiin arvioida, mitkd havainnot ovat kontekstisidonnaisia ja mitka laajemmin sovellet-
tavissa. Esimerkiksi Appelbaumin ym. (2012) tarkastelussa korostuu, ettd muutosstrate-
gian ja organisaatiokulttuurin yhteensopivuus vaikuttaa ratkaisevasti muutoksen onnis-
tumiseen. Vastaavia asetelmia olisi mahdollista tutkia kvantitatiivisesti ja yhdistaa niihin

vertailevaa laadullista aineistoa.

Toinen jatkotutkimuksen suunta liittyy pitkittdiseen nakokulmaan. Tassa tutkimuksessa
tarkastelu perustui yhteen mittausajankohtaan pian kayttoonoton jalkeen. Muutoskoke-
mus voi kuitenkin kehittya ajan myota, kun jarjestelma vakiintuu ja tukitoimet mahdolli-
sesti vahvistuvat tai hiipuvat. Pitkittaistutkimus, jossa samaa joukkoa seurattaisiin pi-

demmadn ajanjakson yli, voisi tuottaa uutta tietoa siitd, miten viestinnan, tuen ja
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tyontekijakokemuksen suhteet muuttuvat ajan kuluessa. Tallainen tutkimusasetelma
olisi yhteneva myos tydntekijakokemusta ja sitoutumista kasittelevan kirjallisuuden
kanssa, jossa muutoksen tarkastelun nahdaan edellyttavan ajallista perspektiivid. Kahn
(1990) ja Saks (2006) painottavat, etta tyontekijoiden kokemukset eivat muodostu het-
kessd, vaan rakentuvat vahitellen arjen vuorovaikutuksen, tydén vaatimusten ja organi-
saation tarjoamien voimavarojen kautta. Samansuuntaisesti Vereb ym. (2025) osoittavat,
ettd tyontekijakokemuksen kehitys on dynaaminen prosessi, jossa muutoksen vaikutuk-
set nakyvat vasta pidemmalla aikavalilla. Naiden nakemysten valossa pitkittainen tutki-
mus voisi tarjota syvempaa ymmarrysta siitd, miten viestinta, tuki ja jarjestelman toimi-

vuus kytkeytyvat toisiinsa muutoksen edetessa.

Kolmas jatkotutkimusaihe liittyy laadulliseen syventdamiseen. Vaikka tdssa tutkimuksessa
kerattiin myds avointa palautetta, sita ei analysoitu systemaattisesti osana kvantitatii-
vista padasetelmaa. Laadullinen analyysi voisi tuoda esiin sellaisia merkityksid, vivahteita
ja tunnekokemuksia, joita summamuuttujat eivat tavoita. Tuomen ja Sarajarven (2018)
kuvaama teemoittelu ja sisallonanalyysi voisivat tarjota luontevan tavan jasentaa tyon-
tekijoiden sanallisia kuvauksia ja kytkea niita kvantitatiivisiin havaintoihin. Lisaksi olisi
mahdollista tarkastella erityisesti niita ryhmia, jotka arvioivat muutosta kriittisimmin, ja

selvittda syvemmin, mistda nama arviot rakentuvat.

6.6 Tutkimuksen merkitys ja tutkijan itsearviointi

Tutkimus taydentda muutosjohtamisen ja tyontekijakokemuksen kirjallisuutta tuomalla
esiin tyontekijoiden kokemuksia jarjestelmamuutoksen aikana. Vaikka jarjestelmamuu-
toksia on tutkittu runsaasti teknisen kdyttéonoton ja projektinhallinnan nakékulmasta,
tyontekijakokemukseen perustuva kvantitatiivinen tarkastelu tarjoaa lisdtietoa siitd, mi-
ten viestinta ja tuki kietoutuvat osaksi arjen kdytant6ja. Tama jatkaa sita tutkimuslinjaa,
jossa muutosta tarkastellaan ensisijaisesti ihmisten kokemana ilmiona eika pelkastaan
organisaation rakenteellisena ratkaisuna (Kotter, 1996; Armenakis & Harris, 2009; Kaiho-

virta-Rapo & Lohtaja-Ahonen, 2012).
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Tutkimuksella on myos kaytannollinen merkitys kohdeorganisaation kannalta. Tulokset
tuovat esiin konkreettisia havaintoja siitd, missa maarin viestinta ja tuki ovat tavoittaneet
eri henkiléstoryhmat ja millaisia eroja kokemuksissa on. Nama havainnot voivat tukea
organisaation tulevia muutoshankkeita ja toimia pohjana viestinnan, koulutuksen ja
osallistamisen suunnittelulle. Samalla tutkimus nostaa esiin pidempaan tydskennellei-
den ja ylempien toimihenkildiden kriittisemman nakékulman, jonka huomioiminen voi
auttaa rakentamaan osallistavampaa ja tasapainoisempaa muutoksen suunnittelua jat-

kossa.

Tutkijan rooli organisaation tyontekijana on vaikuttanut siihen, miten tutkimuskysymyk-
set ja tarkastelundakodkulmat ovat muotoutuneet. Tydkokemus on tarjonnut taustaym-
marrysta jarjestelmamuutoksen kaytannon haasteista ja auttanut tunnistamaan sellaisia
teemoja, joita pelkka ulkopuolinen tarkastelu ei valttamatta olisi nostanut esiin. Samalla
tama on edellyttanyt tietoista reflektiota omasta positiosta ja siita, ettei omia kokemuk-
sia sekoiteta tutkimusaineiston tulkintaan. Tutkimuksen lapindkyvyys, menetelmalliset
ratkaisut ja viittaukset aiempaan kirjallisuuteen tukevat sitd, etta tehdyt johtopaatdkset

nojaavat ensisijaisesti aineistoon eivatka tutkijan ennakko-oletuksiin.

Itsearvioinnin nakokulmasta tutkimuksen vahvuuksia ovat selkea teoreettinen viitekehys,
mittareiden hyva reliabiliteetti ja suhteellisen suuri vastaajamaara. Rajoitteita puoles-
taan ovat aineiston keruu yhdesta organisaatiosta, vastausprosentin rajallisuus ja se,
ettei kaikkia mahdollisia taustamuuttujia voitu hyddyntaa edustavuuden tarkempaan ar-
viointiin. Naista rajoitteista huolimatta tutkimus tuottaa uutta tietoa jarjestelmamuutok-
sesta tyontekijakokemuksen nakdkulmasta ja osoittaa, etta viestinnan ja tuen rakenteet

ovat keskeisia tekijoitd myos teknisiltd vaikuttavissa muutosprosesseissa.

Kokonaisuutena tutkimus vahvistaa kasitysta, ettd jarjestelmamuutoksia ei tule tarkas-
tella pelkastdaan tehokkuutta tai automaatiota lisdavina ratkaisuina. Niilla on vaikutusta

sithen, miten tyotd tehdadn, miten tyontekijat kokevat oman tyonsd ja millaiseksi
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organisaation arki muotoutuu muutoksen jalkeen. Tama nakdkulma tarjoaa myds mah-
dollisuuden tarkastella muita jarjestelmamuutoksia samankaltaisesta viitekehyksesta ja
siten syventdd ymmarrysta siitd, miten teknologia, muutosjohtaminen ja tyontekijakoke-

mus kietoutuvat toisiinsa tydelaman muutoksissa.
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Liitteet

Liite 1. Microsoft Forms kysely

Nepton jarjestelman kayttoonotto ja toteutus

Tama kysely toteutetaan osana Vaasan yliopiston pro gradu -tutkielmaa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaiset
tekijdt mahdollisesti tukevat onnistunutta jarjestelmamuutosta. Vastaukset kerdtdan anonyymisti ja kdsitelldan
luottamuksellisesti, eikd yksittdisid vastaajia tai organisaatiota voida tunnistaa. Osallistuminen on vapaaehtoista ja voit
keskeyttdd kyselyn milloin tahansa. Vastaamalla kyselyyn annat suostumuksesi osallistumiseen.

Lisdtietoja tutkimuksesta ja sen toteutuksesta antaa Fanny Kymal&inen)

* Required

1. Mika on henkildstoryhmasi? *

O Tyéntekijd (blue collar)
() Toimihenkils

() Ylempi toimihenkils

2. Oletko Line Manager? *
O wyls
O En

3. Miten kirjaat tydaikaasi Neptanissa?

O Tydajanseuranta leimauspaatteelld
O Tydajanseuranta web ja mobiilisovelluksessa

O Kirjaan vain poissaolot ja lomat
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4. Kuinka monta vuotta olet ollut yrityksen palveluksessa? Merkitse vastaus kokonaisina
vuosina. Mikdli olet ollut alle vuoden, merkitse 0. *

5. Oletko osallistunut jarjestelman pilotointiin? *
O Kyl
O En

6. Osa 1 - Jdrjestelmdmuutos *

Jokseenkin eri Jokseenkin samaa Taysin samaa

Taysin eri mieltd mielts En osaa sanoa mielts mielts

Tunnen, ettd
muutos oli

organisaation O O O O O

kannalta
tarpeellinen.

Olin valmis
omaksumaan

uuden O O O O O

jérjestelman
kaytén.

Luotin siihen,
ettd

organisaatio ol

vaiqml'stautunut O O O O O
muutokseen

hywin.

Qlin tietoinen,
it it
vaikuttaa O O O O O

omaan tyshéni.

Koen, etta

muutos

hvédvtti mi

oo, O O O O O
sti.



7. Osa 2 - Muutosviestinta *

Jokseenkin eri

Taysin eri mielta mielts

Muutoksesta

viestittiin O O

riittdvan ajoissa.

Muutokseen

liittyva viestintd

auttoi minua

ymmartamaan O O
muutoksen

tavoitteet.

Muutoksesta

viestiminen loi

yhteisen

kdsityksen sen O O
tarkoituksesta

organisaatiossa.

Viestinnan

kautta sain

kasityksen siit3, O O
miksi muutos

on tarked.

Minulla oli
mahdollisuus

esittds

kysymyksis ja O O
saada

vastauksia.

8. Osa 3 - Organisaation tuki muutoksessa *

Jokseenkin eri

Taysin eri mieltd mielts

Saan

tarvitta
wkea O O

esihenkildltani.

Saan

tarvitta
wkea O O

tydtovereiltani.

Organisaatio

tarjosi minulle

riittévat

resurssit ja

koulutuksen O O
uuden

jarjestelman
kayttaon.

Tunsin, ettd olin

0sa muutosta,
enkd sen O O

kohteena.
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Jokseenkin samaa Taysin samaa

En osaa sanoa mielts mielta

@] @) @]

Jokseenkin samaa Tdysin samaa

En osaa sanoa mielts mielta

O O O
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9. Osa 4 - Uuden jdrjestelmadn kayttéonotto *

Jokseenkin eri Jokseenkin samaa Taysin samaa

Taysin eri mieltd mielts En osaa sanoa mielts mielts

Muutos vaikutti

tydarkeeni O O O O O

positiivisesti.

Uusi jarjestelma

tukee tysn O O O O O

sujuvuutta,

Olen
sopeutunut

hyvin uuden O O O O O

jarjestelman
kayttéon.

Tied&n, miten
toimia
jérjestelmassa O O O O O

eri tilanteissa.

Jarjestelma on
oikeudenmukai

nen eri O O O O O

tydntekijaryhmi
& kohtaan.

10. Mikd muutoksessa onnistui mielestdsi parhaiten?

11. Mika koitui suurimmaksi haasteeksi muutoksessa?

12. Miten kehittdisit viestintda vastaavassa muutoksessa?

13. Voit jattad tahdn halutessasi vield avointa palautetta Neptoniin ja sen kadyttdénottoon liittyen.

This content is neither created nor endorsed by Microsoft. The data you submit will be sent to the form owner.
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