Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Juha Peurala

Muutosjohtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Asiantuntijoiden nakemyksia johtamiskaytannoista

Johtamisen akateeminen yksikko
Henkilostdjohtamisen Pro gradu -tutkielma
Kauppatieteiden maisteri

Vaasa 2026



VAASAN YLIOPISTO
Johtamisen akateeminen yksikko

Tekija: Juha Peurala

Tutkielman nimi: Muutosjohtaminen asiantuntijaorganisaatiossa: Asiantuntijoiden
nakemyksia johtamiskaytannoista

Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri

Koulutusohjelma: Henkilostdjohtamisen maisteriohjelma

Opintosuunta: Henkilostéjohtaminen

Tyon ohjaaja: Laura Urrila

Valmistumisvuosi: 2026 Sivumaara: 70

TIVISTELMA:

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan muutosjohtamista asiantuntijaorganisaatiossa asi-
antuntijoiden nakokulmasta. Tavoitteena on tunnistaa, millaiset johtamiskdytannot lisaavat
asiantuntijoiden sitoutumista muutokseen seka millaiset tekijat heikentavat muutoksen hyvak-
syntaa tai luovat muutosvastarintaa. Muutosjohtamista tarkastellaan tutkielmassa kdaytannon
johtamistekoina osana arjen toimintaa eika pelkdstaan organisaation suunnittelemana muu-
tosohjelmana.

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa perehdytdan muutosjohtamiseen ja sen eri element-
teihin sekd mita asiantuntijuudella ja asiantuntijaorganisaatiolla tarkoitetaan. Tassa yhteydessa
kasitelldaan keskeisia kasitteita seka miksi muutosjohtaminen nadyttaytyy asiantuntijaorganisaa-
tioissa erityisena johtamisen haasteena.

Tutkielman empiirisessa osassa haastatellaan kuutta asiantuntijaa eri asiantuntijaorganisaa-
tioista ja eri rooleista. Haastattelut toteutetaan puolistrukturoituina teemahaastatteluina ja
aineisto analysoidaan teoriaohjaavalla sisallénanalyysilla. Tutkielma on rajattu asiantuntijaor-
ganisaatioiden muutostilanteisiin ja asiantuntijoiden henkilékohtaisiin kokemuksiin, joten tar-
koituksena ei ole kuvata yhta tiettyd muutosta tai organisaatiota, vaan tarkastella ilmiota asi-
antuntijoiden kokemusten kautta.

Tutkielman keskeinen havainto on, ettd asiantuntijaorganisaatioissa muutos ei lahtékohtaisesti
kaadu itse tavoitteeseen, vaan siihen, kuinka muutos saadaan sovitettua osaksi jokapaivaista
arkea ja millaiseksi asiantuntijat kokevat muutoksen toteutuksen. Tulosten perusteella muutos-
johtamisessa korostuvat erityisesti avoin viestintd, luottamus, kuormituksen huomioiminen
seka asiantuntijoiden autonomian ja ammatillisen harkinnan tukeminen. Johtamisen tehtavana
on luoda muutokselle selkea suunta ja toimintaraamit samalla, kun asiantuntijoille jatetaan riit-
tavasti tilaa osallistua muutoksen toteuttamiseen osana omaa tyotaan.

AVAINSANAT: muutosjohtaminen, organisaatiomuutos, asiantuntijaorganisaatio, asiantunti-
juus, johtaminen
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta ja tavoite

Tana paivana muutos on merkittava osa organisaatioiden toimintaa. Muutoksen voidaan
sanoa olevan jatkuvaa ja jopa edellytys kasvulle niin yksildiden kuin organisaatioiden
osalta (Galli, 2018). Koska muutoksesta organisaatioissa on tullut jatkuva osa niiden
toimintaa, myds muutoksen johtaminen on tana pdivana pysyva osa yritysten arkea.
Lisdksi  digitalisaatio ja uudet teknologiat muokkaavat organisaatioiden
toimintaymparistéa ja liiketoiminnan  kdytantdja, jotka itsessadn lisdadvat
organisaatioiden tarvetta uudistaa toimintaa ja sopeutua ympadriston muutoksiin
(Srivastava & Agrawal, 2020). Nain ollen muutosjohtaminen vaikuttaa merkittavasti sii-
hen, miten organisaatio parjaa ja pystyy toimimaan taman pdivan kovenevassa kilpai-

lussa ja alati muuttuvassa toimintaymparistossa.

Muutosjohtamisella viitataan siihen, miten johdetaan prosessia, eli siirrytaan nykytilasta
kohti tavoitetilaa. Organisaatiossa muutos voi tarkoittaa vaikkapa laajentumista uudelle
markkinalle, fuusiota, uuden teknologian kdyttéonottoa tai strategian uudistamista. Or-
ganisaatiomuutosta ja muutosjohtamista on tutkittu useiden vuosikymmenien ajan ja
niitd on pyritty hahmottamaan niin kirjallisuuden kuin tutkimusten kautta, mutta myos
erilaisia malleja hyédyntden (Taskinen 2018, 147-148). Muutosjohtamisesta on tehty val-
tavasti aiempaa tutkimusta. Vanhemmista malleista perinteisempia ja tunnetuimpia lie-
nevat Lewinin (1947a & 1947b) malli, joka jasentdda muutoksen kolmeen eri osioon
(sulattaminen, muutos ja uudelleenjaadyttaminen) seka Kotterin (1996) muutoksen vai-
heet, joka kuvaa muutoksen etenemisen kahdeksanvaiheisena aina kiireen luomisesta

kohti uusien toimintatapojen juurruttamiseen.

Tuoreempaa ldhestymistapaa tarjoaa esimerkiksi Rousseau & ten Haven (2022) Evi-

dence-Based Change Framework. Tassa lahestymistavassa organisaatiomuutosta johde-



taan systemaattisesti ndayttoon perustuen, eli paatdksia ohjaavat esimerkiksi organisaa-
tion sisdinen data, henkil6ston kokemukset, palaute ja aiempi tutkimuskirjallisuus. Ta-

man tavan keskitssa on vahentaa olettamuksia ja vahvistaa muutoksen vaikuttavuutta.

Koska organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen ovat vuosikymmenien ajan tutkittuja
aiheita, tullaan tassa tyossa kdsittelemadn aihetta monipuolisesti eri ikdisen kirjallisuu-
den ja tutkielmien kautta. lakkdammat kirjallisuus, tutkimukset ja [ahestymistavat luovat
vankkaa pohjaa teorialle, jossa uudemmat vahvistavat jo tiedostettua ja tuovat uusia na-
kdkulmia nykypdivan valossa. Tutkimuskentdlla on muodostunut ymmarrys muutoksen
vaiheista, johtamismalleista ja viestinnan merkityksestd, mutta aiempi tutkimus painot-
tuu paljolti muutosprosessien kuvaamiseen, jolloin asiantuntijoiden arjen henkilékohtai-
set kokemukset ja ndakemykset johtamiskdaytanndista ovat jaaneet vahemmalle huomi-
olle. Tassa tutkielmassa tata puutetta tarkastellaan asiantuntijaorganisaatioiden kon-

tekstissa.

Tassa tutkielmassa kasitelldan muutosjohtamista ja sen johtamiskaytantéjen nakemyksia
nimenomaan asiantuntijaorganisaatioiden ja asiantuntijoiden nakdékulmasta. Edelld mai-
nitut keskeiset muutosjohtamisen mallit ja lahestymistavat ovat yleispatevia organisaa-
tioon kuin organisaatioon ja niitd on sovellettu laajasti erilaisissa konteksteissa. Asian-
tuntijaorganisaatio valikoitui tahdan tyohon tekijan oman mielenkiinnon ja paivatyon
kautta ja lisaksi niiden toimintaymparistd korostaa osaamista, autonomiaa ja itseohjau-
tuvuutta, jotka tekevat muutosjohtamisesta asiantuntijaorganisaatiossa erityisen kiin-

nostavan ilmion.

1.2 Tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tutkimuskysymys on:
1. Millainen muutosjohtaminen tukee onnistunutta muutosta asiantuntijaorgani-

saatiossa asiantuntijoiden ndakékulmasta?



Taman tutkielman alakysymykset ovat:
1. Mitka johtamiskdytannot lisdaavat asiantuntijoiden sitoutumista muutokseen?
2. Miten muutosviestinta vaikuttaa asiantuntijoiden kokemuksiin?

3. Millaiset tekijat heikentavat muutoksen hyvaksyntaa?

1.3 Tutkimusmenetelma ja rajaukset

Taman tutkielman tutkimusmenetelmana on kdytetty laadullista tutkimusmenetelmaa
ja tutkimusaineisto on keratty puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Menetelma
mahdollisti sen, etta haastateltavat asiantuntijat pystyivat kuvaamaan omia kokemuksi-
aan ja nakemyksiadan muutosjohtamisesta asiantuntijaorganisaatioissa, jonka avulla teki-

jan oli mahdollisuus kerata syvallista ja ajankohtaista tietoa tutkittavasta aiheesta.

Tutkielma on rajattu tarkastelemaan muutosjohtamisen johtamiskdytantéja asiantunti-
jaorganisaatioissa asiantuntijoiden kokemusten kautta. Koska tutkielman otanta on pieni,
ei tutkielman tavoitteena ole tuottaa yleistettavia tuloksia, vaan kuvata ja jasentda koh-
deryhman kokemuksia ja niista ilmenevia ilmi6ita. Ndin ollen tasta tutkielmasta esiin

nousevat tulokset eivatka ole yleistettavissa laajemmin.

1.4 Keskeiset kasitteet

Tassa tutkielmassa on viisi keskeista kasitettd, joiden avulla lukijalle hahmottuu keskeiset

teemat ennen teoriaosuuteen syventymista.

Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on prosessi, joka tarkoittaa organisaatiossa jatkuvaa tyon ja toimin-
nan uudistamista, jotta se kykenee vastamaan seka ulkoisen etta sisdisen ymparistén
muutoksiin. Koska muutos on monessa organisaatiossa pysyva osa arkea, sita taytyy pys-
tya johtamaan seka strategisella ettd kaytannon tekemisen tasolla. Muutosjohtaminen
perustuu ymmarrykseen siita, ettda muutos ei ole yksittdinen projekti, vaan jatkuva ja hal-

littava prosessi. Muutosjohtamisen onnistumista voidaan tarkastella erityisesti, kuinka



organisaatio kykenee vahentamaan epavarmuutta ja rakentamaan muutosvalmiutta joh-

tamisen keinoin (Rousseau & ten Have, 2022).

Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutos tarkoittaa organisaation sisalla tapahtuvaa muutosta, joka voi koh-
distua seka siihen, mita organisaatiossa muuttuu, etta siihen, miten muutos toteutetaan.
Organisaatiomuutoksella viitataan tyypillisesti tiettyjen toimintojen, kuten rakenteiden,
toimintatapojen tai kdytantdjen, muuttumiseen organisaation sisalla (Hasan, Aparisi-Tor-

rijo & Gonzalez-Ladrén-de-Guevara, 2025).

Asiantuntijaorganisaatio

Heilmannin (2022) mukaan Asiantuntijaorganisaatio on organisaatio, jonka toiminta pe-
rustuu tyontekijoiden osaamiseen ja heiddn tietonsa hyddyntamiseen. Asiantuntijaor-
ganisaation arvo syntyy muun muassa ongelmien ratkaisemisesta, analysoinnista ja ke-
hittdmisesta asiantuntemuksen avulla. Asiantuntijaorganisaatioon ei juurikaan kuulu ru-
tiinin- tai prosessinomaisia toimenpiteitd, vaan enemman itsendista ja vapaampaa tyota.
Johtaminen ja toiminta rakentuvat pitkalti asiantuntijoiden autonomian ja tiedon hyo6-

dyntamisen varaan.

Asiantuntijuus

Heilmannin (2022) seka Kianton, Vanhalan & Heilmannin (2022) mukaan asiantuntijuu-
della tarkoitetaan jonkin tietyn alan tai tehtdavan syvdaa osaamista ja kokemusta. Lisdksi
asiantuntijatyota kuvaavat usein autonomia, paatoksenteko, vastuun kantaminen seka
tarve oppia ja padivittdd omaa osaamistansa jatkuvasti. Asiantuntijuus ei kuitenkaan pe-

rustu vain yksilon tietoon, vaan se rakentuu vuorovaikutuksessa muiden kanssa.

Johtaminen
Johtamisella tarkoitetaan jonkin organisaation tavoitteellista ohjaamista, jossa asetetaan

suunta ja tavoitteet seka edellytykset sille, etta tyo etenee kohti organisaation asettamaa



padmaaraad. Johtaminen pitda sisalladn yhteisen toiminnan organisointia seka yksittais-
ten ihmisten ja ryhmien johtamista. Tana paivana johtaminen organisaatioissa korostuu
erityisesti muutoksen mahdollistajana ja sen ldpiviennin tukena, jossa painottuvat seka
vuorovaikutteiset ettd kdyttaytymiseen liittyvat johtamiskdytannot (Algatawenh 2018;

Van der Voet, Groeneveld & Kuipers 2016).

1.5 Tutkielman rakenne

Tassa tutkielmassa on kuusi padlukua. Paaluvut alkavat johdannosta, jossa esitellaan tut-
kielman tausta ja tavoitteet, tutkimuskysymykset, tutkimusmenetelma seka tutkimuksen
rajaukset ja rakenne. Teoriaosuus alkaa toisesta paaluvusta nimelta Muutosjohtaminen,
jossa esitelladn muutosjohtaminen kasitteena laajaan ja eri-ikdiseen kirjallisuuteen no-
jaten. Aihetta havainnollistetaan perinteista Kotterin (1996) muutosjohtamisen vaiheet-
mallia hyddyntden. Vaikka malli itsessaan on vanha, on se vield tanakin paivana yksi mer-
kittavimmista muutosjohtamisen malleista ja Kotter itsessadan keskeinen henkilé6 muu-
tosjohtamisen teoriaa. Kolmannessa paaluvussa nimeltda Muutosjohtamisen keskeiset
elementit, esitelldaan mitka elementit ovat merkittavimpia muutosjohtamisessa. Lukija
johdatetaan aina viestinnan, osallistamisen, merkityksellistamisen, johtamisen, luotta-
muksen ja epavarmuuden hallinnan avulla kohti muutosjohtamisen kdytanndn nakokul-
mia. Neljannessa paadluvussa esitellaan asiantuntijaorganisaatio ja sen paapiirteet. Lu-
vussa kerrotaan mitd asiantuntijuus on ja mita piirteita asiantuntijaorganisaatioon kuu-

luu. Lisdksi luvussa keskidon nousee asiantuntijaorganisaation johtaminen ja johtajuus.

Viides paaluku aloittaa tutkielman empiriaosuuteen, jossa esitelldan johdantoa syvem-
min tutkimusmenetelma seka haastateltavat ja kohdeyritykset. Kuudennessa paaluvussa
siirrymmekin jo tuloksiin ja lukijalle esitelladn millaiset johtamiskdytannot lisadvat asian-
tuntijoiden sitoutumista muutokseen ja millaiset tekijat heikentavat muutoksen hyvak-
syntda tai luovat muutosvastarintaa. Seitsemas luku pitda sisallaan tutkielman yhteenve-
don ja johtopaatokset seka tekijan omaa pohdintaa. Taman jalkeen lukija voi tutustua

tyossa kaytettyihin lahteisiin ja liitteisiin.
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2 Muutosjohtaminen

Tassa luvussa esitelldan muutosjohtamisen teoreettinen tausta ja erilaisia nakékulmia,
joiden kautta muutosjohtamista voidaan ymmartaa kasitteend. Kappaleessa kolme puo-

lestaan tarkastellaan muutosjohtamisen keskeisia elementteja kdytanndn nakékulmasta.

2.1 Muutosjohtamisen kasite ja lahtokohdat

Muutos kasitteend voidaan luokitella usealla eri tavalla. Van de Ven & Sun (2011) to-
teavat, etta muutosjohtamista kasitteleva kirjallisuus painottaa usein muutosta suunni-
telmallisena prosessina, mikd vaikuttaa muutosten maaritelmiin. Somin, Chanin &
Dumitrascun (2020) mukaan oleellista on, ettd johtajien tulee ymmartaa muutoksen
madritelmat, tarkoitus ja luonne, jotta siind voidaan onnistua ja sitd varten kyetaan
hankkimaan tarvittava padoma ja resurssit. Nadler ja Tushman (1990) erottelevat muu-
toksen neljaan tyyppiin: ennakoiviin, reaktiivisiin, vahittaisiin ja strategisiin muutoksiin,
kun taas Lorenzi ja Riley (2000) jakavat muutoksen operatiivisiin, strategisiin, poliittisiin
ja kulttuurisiin muutoksiin. Granberg, Matérne, Lundqvist & Duberg (2021) puolestaan
keskittyvat muutoksessa organisaation sisaisiin ja ulkoisiin olosuhteisiin, jotka pitkalti
maarittelevat mita uusilla toimintatavoilla olisi realistista saada aikaan ja juurruttaa

osaksi organisaation arkea.

Muutosjohtaminen on vaiheittainen prosessi, jossa on tarkeaa, kuinka yritys padsee su-
juvasti yhdesta vaiheesta toiseen. Muutosjohtamista voidaan tarkastella eri nakokul-
mista, kuten prosessi- ja johtamisnakdkulmasta seka ihmiskeskeisesta ja viestinnallisesta
nakokulmasta. Lisdaksi muutosjohtaminen pitda sisallaan erilaisia lahestymistapoja, tyo-
kaluja, tekniikoita ja metodeja, joita kdyttamalla yritys voi saavuttaa sen ennalta maari-
tellyn paamaaran. Nain ollen onnistuneessa muutoksessa keskiddn nousee vastavuoroi-
nen vuorovaikutus ja keskeisiksi vaiheiksi voidaan kiteyttaa nelja perusperiaatetta: mita
muutoksia tarvitaan, miten niitd lahestytaan, miten muutos kdynnistetaan ja miten muu-
tos tehdaan organisaation ja henkiloston edun mukaisesti (Aarnikoivu 2023, s. 113; New-

ton, 2017).
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Muutosjohtamiseen liittyvia eri vaiheita on esitelty erilaisilla malleilla ja teorioilla, joiden
tarkoitus on kuvata muutoksen prosessinomaista etenemista. Vaiheittaiset mallit ovat
kuitenkin saaneet kritiikkid osakseen sen vuoksi, ettei niissa useinkaan oteta huomioon
nopeasti muuttuvaa toimintaymparistéa. Mallit eivat myoskaan itsessdaan tarjoa apua tai
ratkaisua nopeaa reagoimista vaativiin tilanteisiin (Stenvall & Virtanen 2007, 54-55). Ta-
man padivan nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa organisaatioiden on oltava sa-
manaikaisesti seka joustavia ettd kestavia, minka vuoksi perinteisen lineaarisen muutos-
johtamisen rinnalle tarvitaan ketteryytta hyodyntavia lahestymistapoja (Hasan ja muut,

2025).

Seuraavaksi esitelldan Kotterin (1996) muutosjohtamisen vaihemalli, jota hyddynnetdan
tassa tyossa esimerkkina siitd, miten muutosprosessi voidaan jasentdad ymmarrettaviksi

ja seurattaviksi vaiheiksi.
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l Ohjaavan tiimin perustaminen

Vision ja strategian luominen

7

Muutosviestinta

Kuvio 1. Muutosjohtamisen vaiheet (Kotter, 1996).

Kuvion 1 mukaisesti Kotterin (1996) muutosjohtamisen vaiheet jaetaan kahdeksaan eri

vaiheeseen:

1) Kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunteen luominen

Tata osiota voidaan nimittdd muutoksen perustelemiseksi, eli vaiheeksi, jossa lapikayta-
vaa muutosta perustellaan organisaation henkilostélle. Muutosta on tarkea perustella
konkreettisilla vaikutuksilla organisaation toimintaan ja suoriutumiseen (Hasan ja muut,

2025; Kotter, 1996).



13

2) Ohjaavan tiimin perustaminen

Taman osion tarkoituksena on perustaa tiimi, joka tulee olemaan muutosjohtajan tukena
lapikdytavassa organisaatiomuutoksessa. Tiimin tulee rakentua henkildista, joilla on kes-
kindinen luottamus ja selkea yhteinen tavoite ja paamaara. Tiimin tulee myds olla sitou-
tunut tehtavaansa, silla he yhdessa muutosjohtajan kanssa ohjaavat muutosta (Korho-

nen & Bergman, 2019; Kotter, 1996).

3) Vision ja strategian luominen

Vision ja strategian luomisen avulla on eritelld selkedsti muutoksen strategia, lopputa-
voite ja paamaara vision ja strategian avulla. Vision tarkoituksena on selkeyttda muutosta
ja havainnollistaa muutosjohtajaa ja tiimia tekemadan relevantteja asioita muutoksen
eteen. Henkildston on tarkeda sisdistaa visio ja strategia, jotta he osaavat tehda oikeita

asioita (Kotter, 1996).

4) Muutosviestinta

Muutosviestinnan avulla viestitaan muutoksesta henkilostolle ja sidosryhmille. Muutos-
viestinndn avulla luodaan pohja muutokselle seka vision ja strategian toteuttamiselle.
Nykypadivana muutosjohtamista tarkastellaan kokonaisuutena, joka korostaa viestinnan
roolia erityisesti yhteisen ymmarryksen rakentamisessa (Hasan ja muut, 2025; Kotter &

Cohen, 2002)

5) Henkil6ston valtuuttaminen

Taman osion avulla muutoksesta pyritddan tekemaan sujuvampaa. Tassa pyritdaan poista-
maan kaikki mahdolliset muutosta haittaavat esteet, joita valtuutuksilla helpotetaan.
Tarvittaessa henkilostoa koulutetaan mahdollisesti muuttuviin tyétehtaviin ja perehdy-

tetddan muutokseen. Yleisen ilmapiirin on tarkeda olla kannustava (Kotter, 1996).
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6) Etenemisen nikyvyyden mahdollistaminen

Tassa vaiheessa pyritdadn vaikuttamaan henkil6stéon ja sidosryhmiin esittelemalla jo saa-
vutettuja tuloksia ja mielikuvia muutoksesta. Tarkoituksena on osoittaa epailijoille ja
muutosvastarintaa kokeville muutoksen positiiviset puolet (Beer & Nohria, 2000; Kotter,

1996).

7) Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten lisidaminen

Taman vaiheen tavoitteena on rekrytoida uusia tyontekijoita tai kehittaa olemassa ole-
van henkildstén osaamista muutostarpeiden ja kyvykkyyden mukaan, jotta tarvittavat
muutokset saadaan tehtya. Ndin ollen muutoksen vakiinnuttaminen vaatii usein jatkuvaa
kyvykkyyksien kehittamista (Abu Orabi, Abu Alfalayeh, Alhyasat, Ababne, Alkhawaldah &
Qteishat, 2023).

8) Uusien toimintatapojen juurruttaminen

Tassa vaiheessa vakiinnutetaan muutoksen seuraukset ja uudet toimintatavat, joten hen-
kiloston tulee ymmartda uusien toimintatapojen hyddyt vanhoihin verrattuna. Muutok-
sen juurruttamista voivat tukea esimerkiksi avoimuus uusille ideoille, ajattelun jousta-
vuus seka vahvat vuorovaikutustaidot (Kotter, 1996; Kryshtanovych, Bekh, Zhyzhko, Povs-

tyn & Molnar, 2025).

Kotterin (1996) malli osoittaa konkreettisesti, kuinka muutos voidaan jasentaa eri vaihei-
siin. Ndin ollen se toimiikin kdytanndllisena pohjana seuraaville osioille, joissa lukijalle

esitellaan nelja eri muutosjohtamisen nakdkulmiaa.

2.2 Prosessinakokulma

Prosessindakokulma tarkoittaa, ettd muutos nahdaan suunnitelmallisena ja vaiheittaisena
kokonaisuutena, jossa organisaation rakenteet, toimintatavat ja kulttuuri uudistetaan
jarjestelmallisesti. Muutosprosessi ei kuitenkaan ole pelkkaa vaiheesta toiseen suoriutu-

mista, vaan laaja ja merkityksellinen kokonaisuus, jossa onnistuminen edellyttaa selkeda
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suunnittelua, johdonmukaista viestintda ja henkiloston osallistamista, jotta muutos ete-
nee sujuvasti vaiheesta toiseen muutosvastarinnalta valttyen (Van der Voet, Groeneveld

& Kuipers, 2016).

Vaikka muutosprosessi usein jasennetdankin vaiheittaiseksi, kdytannéssa muutokset ei-
vat aina etene lineaarisesti, vaan voivat sisaltaa takaiskuja, paikallaan pysymista, useam-
pia paallekkdisia vaiheita ja jatkuvaa tilanteen uudelleenarviointia. Lisaksi muutoksen
etenemista tukevat esimerkiksi ajattelun joustavuus ja avoimuus uusille ideoille, mika
kdytanndssa edellyttaa jatkuvaa tilanteen tulkintaa ja tarvittaessa suunnan tarkenta-
mista. Taman vuoksi muutoksen prosessindkdkulmaa kannattaa tarkastella joustavana
viitekehyksena, joka asettaa raamit muutoksen johtamiselle, mutta ei sulje pois inhimil-
listen ja tilannekohtaisten tekijoiden vaikutusta muutosprosessin etenemiseen (Krysh-

tanovych ja muut, 2025; Van de Ven & Poole, 1995).

Prosessinakdokulma muodostaa perustan muille muutosjohtamisen nakokulmille. Johta-
misndkdkulma korostaa johtajan roolia muutoksen ldpiviennissa, ihmiskeskeinen nako-
kulma huomioi henkiléston kokemukset ja sitouttamisen kun taas viestinnallinen nako-
kulma varmistaa selkedn ja johdonmukaisen kommunikoinnin. Lisdksi prosessin on ol-
tava riittdvan joustava, jotta se kestda organisaation toimintaympariston muutokset ja

tukee sen strategisten tavoitteiden saavuttamista.

2.3 Johtamisnakokulma

Johtajan rooli muutosprosessissa on kiistatta merkittava, silla hanen toiminnallaan on
usein suora vaikutus henkiléston motivaatioon ja sitoutumiseen kohti organisaation
uutta tavoitetta seka kykyyn omaksua uudet toimintatavat. Johtajalle muutos ei ole ai-
noastaan liuta hallinnollisia tehtdvia, vaan jatkuvaa avointa kommunikointia yhdessa
henkil6ston kanssa, joten johtajuudessa etenkin vuorovaikutus nousee keskioén mah-

dollistaen erilaiset nakdkulmat ja vaihtoehdot.
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Muutosprosessin keskidssa yksi johtajan keskeisin tehtdava on selkeyttdda muutoksen ta-
voitteet ja kommunikoida ne henkildstélle ymmarrettavasti. Johtajan tulee myds osoit-
taa, etta henkiléston nakemykset ja mahdolliset huolenaiheet otetaan huomioon. Johta-
juudessa korostuukin enenevissa maarin ihmislahtdinen ote, jonka tarkoituksena on tii-
min ja organisaation kehittyminen ja merkityksellisyyden kokeminen. Nama toiminnot
yhdistavat organisaation strategisen suunnan ja kdytannon tyon toteutuksen (Pirinen,

2014).

Yleisimpid johtamistapoja ovat valmentava, transformatiivinen ja autoritadrinen johta-
juus. Valmentava johtajuus tarjoaa toimivan mallin muutoksen lapivientiin, silla se tukee
yksilon ja tiimin kehittymistd. Valmentavassa johtamisessa korostuu osallistaminen, jossa
johtaja tukee uuden oppimista ja hyodyntda jatkuvaa vuorovaikutusta sekd palautetta
siten, etta tyontekijat pystyvat itse rakentamaan ratkaisuja ja ottamaan omistajuutta
muutoksesta (Ristikangas, Ristikangas & Alatalo, 2020). Johtaja toimii tassa tavassa tyy-
pillisesti kolmessa paaroolissa, eli suunnanndyttdjana, joka hahmottaa muutoksen koko-
naisuudessaan ja madrittaa organisaation asettamat tavoitteet, yhteistyén mahdollista-
jana, joka ottaa tiimin mukaan paatdksentekoon ja kdytannon ratkaisuihin sekda mento-
rina, joka tukee ja antaa vastuuta. Kaytanndssa tama tarkoittaa esimerkiksi saanndllisia
viikkopalavereja, joissa keskustellaan muutoksen etenemisesta ja kerataan palaute, tyo-
tehtavien uudelleenjarjestelya ja yhteista ongelmien ratkaisua. Tallainen lahestymistapa
muutokseen ja yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ei ainoastaan vahvista luottamusta,
vaan vahentda epavarmuutta vahvistaen henkiléston motivaatiota (Griinbaum & Risti-

kangas, 2014).

Transformatiivinen johtajuus keskittyy muutoksen inspiroimiseen ja vision valittamiseen
henkilostolle. Tassa tavassa johtaja pyrkii motivoimaan henkiléstda omaksumaan uusia
toimintatapoja ja sitoutumaan organisaation tavoitteisiin luomalla yhteisen merkityksen
kokemuksen ja innostamalla henkilostdoa ajattelemaan luovasti (Algatawenh, 2018).
Transformatiivisen johtajan tapana on rohkaista henkilostoa osallistumaan paatoksente-

koon, kehittdmadan omaa osaamistaan ja etsimaan erilaisia ratkaisuja, jotka vahvistavat
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organisaation kyvykkyytta sopeutua muutoksiin. Ndiden toimien kautta on tarkoitus tu-
kea organisaation strategisesti merkittavien muutosten edistamista, silla transformatiivi-
sen johtajuuden keskeinen ydin on luoda henkilostolle ymparisto, jossa he kokevat
tyonsa merkitykselliseksi ja sitoutuvat muutosten toteuttamiseen. Tutkimusten mukaan
transformatiivinen johtajuus yhdistettyna valmentavaan tyyliin tukee tehokkaasti muu-
toksen lapivientia, silld se yhdistda henkildston osallistamisen ja strategisen ohjauksen,
jolla on suora vaikutus organisaation pitkdn aikavalin tavoitteen saavuttamiseen (Alga-

tawenah 2018; Van der Voet ja muut, 2016).

Autoritddriselle johtamistavalle on ominaista, etta johtaja pitaa paatosvallan |ahtékoh-
taisesti itsellaan ja tekee johtamiseen liittyvia ratkaisuja itsendisesti ilman muiden nake-
mysten tai palautteen huomioimista. Tallainen johtamistapa voi olla tehokas esimerkiksi
kriisitilanteissa tai tilanteissa, joissa nopea paatoksenteko on valttamatonta. Usein auto-
ritadriseen johtajuuteen liittyy kontrolli ja vahva valta-asema, joka mahdollistaa tyon te-
kemisen tiukemman kontrolloinnin, joka puolestaan voi heijastua siitd suoriutumiseen

(Kurniawan, Yolandri, Andreas & Gunawan, 2024).

Vaikka auktoriteetille on johtamisessa oma paikkansa, pitkdaikaisessa muutosproses-
sissa autoritadrinen johtaja kohtaa kuitenkin merkittavia ongelmia. Tutkimukset osoitta-
vat, ettd tapa heikentda henkiloston muutoshalukkuutta, luovuutta ja sitoutumista (Du
ja muut, 2020). Lisdksi pelon ilmapiiri, joka usein liittyy autoritdariseen johtamiseen, voi
lisatd emotionaalista kuormitusta ja huonontaa ty6ilmapiiria. Toisaalta aiemmassa tutki-
muksessa autoritadriselld johtamisella havaittiin olevan yhteys tydntekijoiden suoriutu-
miseen, vaikkei se ollut merkitsevasti yhteydessa tyotyytyvaisyyteen (Kurniawan ja muut,
2024). Nain ollen autoritadrinen johtajuus eroaa selvasti valmentavasta ja transforma-
tiivisesta johtamistyylista, joissa nimenomaan keskidssa on yhteisty, osallisuus, luotta-
mus ja yksildiden voimavarojen hyddyntaminen (Algatawenh 2018; Griinbaum & Risti-

kangas, 2014).
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2.4 Ihmiskeskeinen nakokulma

Ihmiskeskeisessa nakokulmassa keskioon nousee organisaation henkil6ston kokemukset,
tunteet ja toimijuus muutostilanteessa. Vaikka muutoksessa usein huomio ohjautuu uu-
sien toimintatapojen ja strategian lanseeraamiseen, tulisi johtajien huomioida, etta
muutos ei tapahdu ainoastaan organisaatiokaavioissa, vaan etenkin ihmisissa. Taman
vuoksi muutoksen keskelld tulee huomioida henkildston hyvinvoinnin nakokulma, silla
Backhausin, Lohmann-Haislahin, Burrin, Nielsenin, di Teccon & Draganon (2024) mukaan
organisaatiomuutoksen alla oleva henkil6std on yhdistetty enenevissa maarin kohonnei-
siin mielenterveyshaasteisiin ja psykososiaalisiin kuormitustekijoihin kuin sellaiset tyén-

tekijat, jotka eivat ole muutoksen keskella.

Muutos vaatii aina sopeutumista organisaation jokaisella tasolla ja sen kokemukset ovat
yksil6llisisia. On odotettavaa, etta henkildston sopeutuminen muutoksiin ei tapahdu sa-
manaikaisesti ja voi olla aaltoilevaa. Reaktiot ja tunteet kdynnissa olevasta muutoksesta
ja sen vaikutuksista saattavat sahata positiivisen ja negatiivisen valilla pitkadn aikaa. Ndin
ollen on tarkeaa, ettd henkilostolle tarjotaan tukea koko muutosprosessin ajan, silla
muutos voi aiheuttaa stressia ja kielteisia tunteita, jotka puolestaan voivat heijastua yk-

silon kuormituksena ja virheina tyotehtavissa (Pircher Verforfer & van Ginkel, 2024).

Muutosprosessissa korostuu tydyhteisén merkitys, silla yhteisollisyys toimii tarkeana voi-
mavarana erityisesti kriiseissa ja epavarmuudessa. Tata voidaan tarkastella my&ds merki-
tyksellistamisen kautta, silla muutostilanteissa yksilot ja tiimit jasentavat epavarmuutta
ja muutosvastarintaa tunnekasittelyn ja vuorovaikutuksen avulla, jolloin johtamisessa
korostuu yhteisen ymmarryksen rakentaminen. Muutokseen sitoutuminen on helpom-
paa, kun tydntekijan omat tavoitteet ovat linjassa organisaation muutoksen tavoitteiden
kanssa, vaikka muutos edellyttdaakin usein mukavuusalueelta poistumista ja luopumista
totutuista toimintatavoista. Johtajan rooli on téllaisissa tilanteissa keskeinen, silla selkea
viestintd, avoin vuorovaikutus, muutoksen syiden ja tavoitteiden avaaminen seka henki-
|6stdn tukeminen auttavat vahentamaan epdvarmuutta ja tukevat muutoksen hyvaksy-

misessa (Hackselius-Fonsen, 2017; Pirinen, 2014).
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2.5 Viestinnallinen nakokulma

Tassa luvussa viestintdaa tarkastellaan muutosjohtamisen nakdékulmana. Luvussa kaksi
viestinta kasitellaan puolestaan konkreettisina kdytantdina ja valintoina muutosproses-

sin arjessa.

Viestinnadllinen ndakékulma muutosjohtamisessa korostaa tiedon merkitysta muutoksen
onnistumisessa ja muutoksen alussa tai sen suunnitteluvaiheessa tulisi informoida seka
henkilostoa etta tarkeimpia asiakkaita edes yleiselld tasolla organisaation tilanteesta.
Saannodllisen ja avoimen vuorovaikutuksen tehtdvdana on selkeyttdaa henkilostélle ja si-
dosryhmille muutoksen syyt ja tavoitteet seka tukea heidan sitoutumistaan uusiin toi-

mintatapoihin ja strategisiin linjauksiin (Heiskanen & Lehikoinen, 2010; Myllymaki, 2018).

Viestinndn ei tulisi jaada pelkastaan yksisuuntaiseksi tiedottamiseksi, vaan sen on tuet-
tava avointa vuorovaikutusta ja palautteen antoa, jotta henkildstd ymmartaa muutoksen
syyt ja ettd muutosvastarintaa voidaan hallita. Samalla mission, vision ja tavoitteiden sel-
ked sanoittaminen antaa muutokselle suunnan ja voi vahentda epavarmuutta seka pel-
koa, mika tukee henkil6ston muutosvalmiutta ja turvallisuuden tunnetta (Sopow & Sush-

kova, 2025).

Viestinnallinen nakékulma onkin avain asemassa muiden muutosjohtamisen osa-aluei-
den kanssa. Onnistuneessa muutosjohtamisessa viestinnan tulee onnistua koko muutos-
prosessin lapi, eikd sen merkitys rajoitu vain aloitukseen tai johonkin tiettyyn vaiheeseen.
Saannoéllinen tiedon jakaminen ja vuoropuhelu yhdessa henkiléstdon kanssa tukevat hei-
dan sitoutumistansa ja uusien toimintatapojen omaksumista seka lopulta yrityksen uu-
sien strategisten tavoitteiden toteutumista. Ndin ollen lapindkyvalla muutosviestinnalla
on yhteys henkil6stén muutosmydnteisyyteen mika osaltaan tukee uuden omaksumista
ja muutoksen etenemistad organisaation arjessa (Jenjaka, Narakorn & Seesupan, 2024;

Stenvall & Virtanen, 2007).
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3 Muutosjohtamisen keskeiset elementit

Tassa luvussa tarkastellaan muutosjohtamisen keskeisia elementteja kdytannon nakokul-
masta. Tarkoituksena on kuvata lukijalle, millaisilla arjen johtamiskdytanngilla muutos
viedaan lapi ja miten henkildstdn sitoutumista voidaan tukea muutoksen eri vaiheissa.
Seuraavat elementit kytkeytyvat toisiinsa siten, etta viestinta ja osallistaminen luovat
pohjaa luottamukselle, johtajan rooli ndakyy paatéksenteon ja seurannan rakenteissa,
merkityksellistaminen auttaa henkildstéa ymmartamaan mista muutoksessa on kyse ja
epavarmuuden hallinta tukee muutoksen etenemista ilman, ettda epavarmuus kaantyy

muutosvastarinnaksi.

3.1 Viestinta

Viestinta on merkittdva osa muutosjohtamisen kdytannon toteutusta. Viestinndn avulla
varmistetaan, ettd henkilostd ymmartad muutoksen merkityksen ja tavoitteet omalle
tyolleen. Viestinta ei ole enda tana paivana pelkkaa tiedon valumista ylhaalta alas, vaan
sen tulee sisdltaa aktiivista vuoropuhelua ja palautteen keraamista henkilostolta seka
tarjota heille mahdollisuuksia esittaa kysymyksia. Nain henkildst6 voi sisdistdaa muutok-
sen tavoitteet, sitoutua uusiin toimintatapoihin ja sopeutua organisaation uusiin strate-
gisiin linjauksiin. Muutoksen kaytannon toteutuminen edellyttdaa henkiléston sitoutu-
mista ja esihenkildiden toiminnalla on tdssa keskeinen rooli muutoksen onnistumisessa

(Van der Voet ja muut, 2016).

Merkityksellisyyden kokemiseksi yhteista ymmarrysta tulisi rakentaa vaiheittain ja vuo-
rovaikutuksessa henkiloston kanssa. Nain ollen viestinnan tulisi mahdollistaa jatkuva tar-
kentaminen ja yhteinen ymmarrys muutoksen merkityksesta. Kaytanndssa tama tarkoit-
taa sitd, ettd viestinndssa tehdaan nakyvaksi se mita tiedetdan talla hetkelld ja mita ei
viela tiedeta sekd milloin seuraava tiedotus tulee, jotta valtytdan epatietoisuudelta. La-
pindkyva muutosviestinta on lisdksi liitetty henkiléstén muutosmydnteisyyteen, joka it-
sessaan tukee uusien toimintatapojen omaksumista muutoksen aikana (Jenjaka ja muut,

2024).
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Muutosviestintda jaotellaan suunnittelu- ja toteutusvaiheisiin. Suunnitteluvaiheessa
oleellista on hahmottaa muutoksen vaikutukset henkil6sté6n ja ennakoida mahdollisia
haasteita. Johtajan itsensa selked ymmarrys muutoksesta on valttamatonta, jotta vies-
tinta henkilostélle on johdonmukaista ja luotettavaa. Toteutusvaiheessa viestinnan teh-
tavana on konkretisoida suunnitteluvaiheen tavoitteet, eli selventada, miksi ndma vanhat
kdytannot eivat enda toimi, millainen on uusi tavoitetila ja millaisella aikataululla muu-
toksessa edetddn. Viestinta tulee kohdentaa eri henkildstéryhmille heidan tyétehta-
vansa ja -ymparistd seka vastuut huomioiden, jotta tieto on mahdollisimman merkityk-
sellista ja kdytannonlaheistd, jotta epdavarmuutta voidaan hallita saanndllisen, avoimen
ja odotettavissa olevan viestinnan avulla (Heiskanen & Lehikoinen, 2010; Jenjaka ja muut,

2024).

Viestintdkanavia on tyypillisesti organisaation koosta riippumatta useita, joten kanavat
tulisi valita viestin sisallon ja merkityksen mukaan. Kasvokkain tapahtuva avoin vuorovai-
kutus, kuten palaverit tai infotilaisuudet mahdollistavat keskustelun ja palautteen keraa-
misen. Vahemman kriittiset tai neutraalit viestit voidaan jakaa esimerkiksi organisaation
sisdisen intran tai sahkdpostien kautta. Useiden kanavien samanaikainen yhdistaminen
varmistaa, etta viesti tavoittaa koko organisaation ja tarjoaa mahdollisuuden palautteelle

useassa eri kanavassa.

3.2 Osallistaminen

Osallistaminen on yksi merkittavimmista keinoista tukea muutoksen onnistumista, silla
se lisaa henkildstdn sitoutumista ja motivaatiota. Erityisesti sisdisen motivaation merki-
tysta organisaatiomuutoksessa ei voi liikaa korostaa, silla hyvan motivaation on mahdol-
lisuus parantaa tyontekijan tyosuoritusta auttaen muita, kun taas motivaation romahta-
minen voi vaikuttaa koko muutokseen ja sen vaiheiden epdonnistumiseen (Hoxha & Ra-

madani, 2024).
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Muutosvalmiuden kannalta on keskeista, ettd henkilostolla on riittavat tiedot ja taidot
seka luottamusta omaan parjadmiseen muutostilanteessa. Osallistaminen nakyy arjessa
pienind mutta toistuvina kdytantdina, kuten yhteisind tydpajoina, pilotointeina ja tes-
tauksina, joissa henkilostd paasee kokeilemaan uutta ennen kuin siita tehdaan pysyva
toimintatapa. Jos muutos lisaa epavarmuutta vaikkapa oman osaamisen riittavyydesta
tai uusien toimintamallien vaatimuksista, voidaan valmistelua tukea esimerkiksi erilaisilla
harjoitteluilla ja koulutuksilla tukien ajatusta siitd, muutos etenee vaiheittaisen tarken-
tumisen kautta, silld henkilosto rakentaa ymmarrysta ja sovittavat uutta arkeen (Hoxha

& Ramadani, 2024).

Esihenkil6illa on konkreettinen ja ratkaiseva rooli osallistamisen mahdollistamisessa, silla
he voivat varata henkiloston osallistamiselle aikaa, kannustaa mukaan ja ndyttaa itse esi-
merkkia osallistumalla toimenpiteisiin. Osallistamisen onnistuminen edellyttaa vahvaa
vuorovaikutusta ja kykya yllapitaa yhteistyota, jotta osallistamisesta tulee osa arjen te-
kemista. Osallistamista voidaan toteuttaa teoilla, kuten esimerkiksi yhteisilla tavoitekes-
kusteluilla ja etenemisen seurannalla. Osallistavat kdaytannot kuten edellda mainitut tyo-
pajat ja yhteinen seuranta tukevat yhteisen tulkinnan syntymista ja voivat vahentaa epa-
tietoisuutta, kun muutos jasentyy konkreettisiksi askeleiksi ja opiksi kdytannon kokei-

luina (Kryshtanovych ja muut, 2025).

3.3 Luottamus

Luottamus on keskeinen elementti muutoksen onnistumisessa, silla se mahdollistaa kaik-
kien osapuolten avoimen yhteistydn ja vahentda epdavarmuutta organisaatiossa. Luotta-
mus voidaan ymmartada moniulotteisena ilmiond, joka rakentuu erityisesti reiluuden,
johdon toiminnan ennustettavuuden sekda avoimen vuorovaikutuksen varaan, jonka
kautta tyontekijat arvioivat organisaation ja johdon luotettavuutta. Kun henkilésto luot-
taa niin toisiinsa kuin organisaation johtoon, he ovat valmiimpia sitoutumaan uusiin toi-
mintatapoihin ja hyvaksymaan muutoksen tuomat uudistukset. Esihenkilon rooli on tal-

laisissa tilanteissa ratkaiseva, silld vain avoimuus, johdonmukaisuus ja henkiloston tasa-
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puolinen kohtelu luovat perustan pitkdkestoiselle luottamukselle. Kdytanndssa luotta-
mus rakentuu myos siitd, ettd sovituista asioista pidetdaan kiinni, paatosten perusteet
avataan ymmarrettavasti ja henkildsto voi nostaa huolia esiin ilman pelkoa leimautumi-

sesta (Vanhala, Heilmann, & Salminen, 2016).

Luottamuksen ei pida rajoittua ainoastaan esihenkilon ja alaisen vdliseen suhteeseen,
vaan toteutua koko organisaation toiminnassa. Luottamus auttaa rakentamaan turvalli-
sen ilmapiirin, jossa ihmiset uskaltavat tehda paatoksia, jakaa tietoa ja osallistua muu-
toksen kaytannon toteuttamiseen. Kun luottamus organisaatioon on heikkoa, tyonteki-
joiden sitoutuminen organisaatioon heikkenee. Tama heikentaa myds tydntekijéiden ha-
lua toimia organisaation tavoitteiden mukaisesti ja vahentda organisaation ja tydntekijan
valista vastavuoroisuutta. Nain ollen luottamus toimii kdaytannon tydkaluna yhdistettyna
avoimeen vuorovaikutukseen ja henkiléston osallistamiseen tukien muutosta ja edistaen

organisaation tavoitteiden saavuttamista (Vanhala ja muut, 2016).

3.4 Johtajan rooli

Johtajan rooli muutosprosessissa ndkyy ennen kaikkea siind, miten han asettaa organi-
saation uuden suunnan ja tekee muutoksesta ymmarrettavan kokonaisuuden. Muutos
tarvitsee selkedn tavoitetilan, jotta henkildsté voi hahmottaa mihin organisaatio on me-
nossa ja miksi vanhat toimintatavat eivat enaa riita. Johtajan rooli korostuu etenkin siina,
ettd muutos ei useinkaan etene lineaarisesti valmiina kokonaisuutena, vaan henkilosto
rakentaa ymmarrystda muutoksesta vahitellen. Johtajan tehtdvdana on talldin rakentaa
muutos uskottavaksi kokonaisuudeksi ja perustella sen merkitys arjen tyon nakékulmasta,
sillda muutoksen hyvaksynta vahvistuu, kun sen perusteet ovat johdonmukaisia ja perus-

teltuja (Rosseau & ten Have 2022; Abu Orabi ja muut, 2023).

Asiantuntijaorganisaatiossa tama korostuu erityisesti johtajan roolin painottuessa usein
tyon edellytysten rakentamiseen enemman kuin yksityiskohtaiseen ohjaamiseen, koska
asiantuntijat joutuvat soveltamaan muutosta itse arjen padatoksissa. Pelkkda suunnan

nayttdminen ei kuitenkaan riitd, vaan johtajan on varmistettava muutoksen kaytannén
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toteutus. Tama tarkoittaa roolien ja vastuiden selkeyttamistd, tavoitteiden seurantaa
seka paatoksenteon tukemista myos tilanteissa, joissa tieto on hajanaista. Samalla ko-
rostuu jatkuva seuranta ja kyky reagoida esiin nouseviin ongelmiin, mika on keskeinen

osa muutoksen hallittua toteutusta (Rousseau & ten Have 2022).

Luottamusta rakennetaan myds kaytanndn toiminnan kautta, kuten kokeilujen mahdol-
listamisella ja paatoksenteon jakamisella. Tama luo tilaa uuden toimintamallin testaami-
selle ilman, etta yksittdiset epdaonnistumiset vaarantavat koko muutosta. Erityisesti asi-
antuntijaorganisaatioissa tama edellyttds, etta johto tuntee arjen tydn realiteetit. Mikali
henkilosto kokee, ettei johto ymmarra tyon sisadltéa tai muutoksen kdaytanndn vaikutuk-

sia, muutos voi ndyttaytya etdisena ja vaikeasti perusteltavana (Abu Orabi ja muut, 2023).

3.5 Merkityksellistaminen

Organisaatiomuutoksen keskelld henkildstd pyrkii jatkuvasti ymmartamaan, mitd muu-
toksessa tapahtuu ja mita se tarkoittaa omalle tyolle. Tata prosessia kuvataan merkityk-
sellistamiselld. Merkityksellistaminen pureutuu erityisesti epavarmuuteen ja tuntemat-
tomaan, joita muutokset tuottavat, jolloin ihmiset pyrkivat aktiivisesti vahentamaan epa-
selvyyttd tekemalla tilanteesta ymmarrettavan. Johto ja esihenkil6t voivat tukea tata pro-
sessia sanoittamalla muutosta, eli selventamalld henkilostolle miksi muutos tehdaan,
mita silld tavoitellaan ja mita se tarkoittaa tyon kannalta. (Armenakis & Harris 2002;

Rousseau & ten Have 2022).

Muutos katkaisee usein henkiléston arjen tutut rutiinit, jolloin merkityksellistaminen ko-
rostuu ja muuttuu tietoiseksi. Uutta tilannetta usein verrataan aiempiin kokemuksiin ja
tulkitaan olemassa olevien ajattelumallien kautta, jotka voivat vahitellen muovautua uu-
siksi. Muutostilanteissa keskeista on henkil6kohtainen tyo itsensa kanssa, jolloin ihmiset
joutuvat arvioimaan uudelleen omaa rooliaan ja paikkaansa organisaatiossa. Merkityk-

sellistaminen ei kuitenkaan tapahdu ainoastaan henkil6ston paan sisalla, vaan rakentuu
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vuorovaikutuksessa muiden kanssa, joka osaltaan voi selittaa, miksi merkityksellistami-
nen etenee eri tahdissa eri henkil6illg, silla ymmarrys rakentuu vahitellen vuorovaikutuk-

sessa ja kokemusten kautta (Van de Ven & Sun, 2011).

Keskustelut ja henkildston kesken jaetut tarinat muokkaavat sita, millaiseksi muutos ym-
marretdan ja vertaiskeskustelut voivat olla vahintdaan yhta merkittavia kuin johdon viestit
muutoksen tulkinnan kannalta. Merkityksellistaminen on usein vuorovaikutusta, jossa
yhteinen ymmarrys muodostuu keskustelujen ja myds erimielisyyksien kautta. Kaytan-
non riski on se, ettd henkildston ja johdon nakemykset eivat kohtaa, jos arjen kokemuk-
set ja [ahtdkohdat ovat hyvin erilaisia. Tall6in vastarinta ei ole pelkdstaan este, vaan se
voi toimia merkkina epaselvista oletuksista tai kaytannon ongelmista, jolloin sen kasittely

voi auttaa korjaamaan muutoksen toteutusta.

Tunteet ovat osa merkityksellistamista ja voivat joko vaikeuttaa tai tukea sitd. Voimak-
kaat negatiiviset tunteet saattavat kaventaa henkiloston ajattelua ja heikentda kykya
hahmottaa kokonaisuutta, mutta ne voivat myos lisata kriittista tulkintaa, mika voi olla
hyodyllista esimerkiksi riskien tunnistamisessa. Organisaatiomuutos voi toimia stressite-
kijana ja vahvistaa negatiivisia tunteita, jotka puolestaan voivat heijastua kuormitukseen
ja virheisiin tyossa, jos tilannetta ei tueta riittavasti. Kun muutos koetaan merkityksel-
liseksi ja myonteiseksi, se voi lisata henkiléston oma-aloitteista muutoksen edistamista

ja kdytannon ongelmien korjaamista arjessa (Pircher Verdorfer & van Ginkel, 2024).

3.6 Epavarmuuden hallinta

Epdvarmuus on muutostilanteessa tyypillisesti yksilon oma kokemus siitd, ettei tilanne
ole viela riittavan selkea eika tulevaa voi ennakoida. Epavarmuutta voi syntya myds siina
tilanteessa, mikali organisaatio viestisi kaiken saatavilla olevan tiedon, koska muutok-
sessa 0sa asioista on keskenerdisia ja vaikutukset nakyvat vasta itse toteutuksen aikana.
Talléin epavarmuus kasvaa helposti, jos ihmiset joutuvat tekemaan arjen ratkaisuja ris-

tiriitaisilla tai puutteellisilla tulkinnoilla. Epdvarmuuden on todettu olevan yksi keskei-
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simmista organisaatiomuutoksiin liittyvista kuormitustekijoistd, joka vaikuttaa seka hen-
kiloston kokemuksiin ettd muutoksen hyvaksyttavyyteen (Bordia ja muut, 2004; Back-

haus ja muut, 2024).

Muutosjohtamisen nakdkulmasta epdavarmuuden hallinta tarkoittaa kdytdanndssa sita,
ettd epdvarmuutta ei vain poisteta, vaan sitd myods johdetaan ja sen vaikutuksia voidaan
vahentaa. Keskeista on tukea henkiloston kykya jasentaa tilannetta. Merkityksellistami-
nen auttaa tekemadan epaselvasta ymmarrettavaa ja vahentda tuntemattomaan liittyvaa
kuormitusta, kun tulkintaa rakennetaan vaiheittain ja vuorovaikutuksessa. Johtamisen
kannalta tama tarkoittaa sitd, etta epavarmuutta johdetaan rakentamalla ennakoita-

vuutta viestinnan kautta (Jenjeka ja muut, 2024).

Epdvarmuuden hallinta nakyy kaytanndssa siind, miten johtajat tekevat paatoksia tilan-
teessa, jossa kaikkea ei voida tietaa etukateen. Epavarmuus ilmenee muutosprosessissa
usein jannitteind ja vastakkainasetteluna, jolloin johtamisen tehtdava on sovittaa ndma
yhteen. Kaytannon tydkaluna tahan toimii paatdksenteon rytmittaminen, jolloin kaikkia
asioita ei ratkaista yhdella kerralla, vaan osa paatoksista voidaan tietoisesti jattaa auki
tai siirtdd myohempaan tarkasteluun. Lisdksi epavarmuutta voidaan hallita vaiheista-
malla muutosten tapahtumista hyddyntamalla hallittuja kokeiluja, jolloin paatdksia teh-
daan vahitellen sen perusteella, mika toimii kaytanndssa ja mika ei. Jotta tallaiseen kye-
taan, on johtajien oltava lasna kdaytannon arjessa, silld seuranta, vuorovaikutteinen joh-
taminen ja vaiheittainen eteneminen tukevat muutoksen hallittavuutta erityisesti epa-

varmoissa tilanteissa (Rousseau & ten Have 2022; Abu Orabi ja muut, 2023).
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4 Asiantuntijaorganisaatio

Yha useampaa yritysta voidaan tdna pdivana kutsua asiantuntijaorganisaatioksi. Kovan
kilpailun my6ta organisaatiot yrittavat tavoitella kilpailuetua sen tyontekijéiden osaami-
sen myota, joten arvoa tuotetaan ennen kaikkea tiedolla, osaamisella ja niiden hyédyn-
tamiselld ongelmanratkaisussa ja paatoksenteossa (Heilmann, 2022). My6s Dankon &
Crhovan (2025) mukaan kilpailukykya rakennetaan organisaation kyvykkyydesta jakaa,
yhdistaa ja kehittaa tietoa sen suorituskyvyksi. Talléin keskiodn nousee osaamisen joh-
taminen, asiantuntijatydn autonomia seka avoin vuorovaikutus, jotka mahdollistavat tie-

don liikkumisen ja hyddyntamisen.

4.1 Asiantuntijuus

Asiantuntijoilla on usein jotain sellaista tietotaitoa, jota on harvalla tai ei kenelldakdan
muulla. Lisdksi asiantuntijuuteen sisaltyy runsaasti kokemusperdista taitoa, joten asian-
tuntijuuden yllapitaminen vaatii jatkuvaa tietotaidon ja osaamisen kehittamista. Asian-
tuntijuuden maarittely on myo6s haastavaa, koska asiantuntijuus ei ole ihmisen pysyva
ominaisuus, vaan se muodostuu tyon vaatimuksissa, kdytannoissa ja vuorovaikutuksessa

seka voi vanheta, jos tietotaitoa ei yllapidetd (Heilmann, 2022).

Organisaatiomuutoksen kannalta asiantuntijoiden henkil6kohtaiset ominaisuudet koros-
tuvat, koska muutos haastaa usein vakiintuneita toimintatapoja ja edellyttdad uuden ja
vanhan yhteensovittamista. Kua, Teo & Lim (2022) kuvaavat asiantuntijuutta nimen-
omaan kykyna toimia kompleksisuudessa, oppia kokemuksista ja mukautua tilanteen
vaatimalla tavalla, joka tekee vuorovaikutuksesta ja yhteisen ymmarryksen rakentami-
sesta keskeista muutostilanteissa. Oman osaamisen kapea-alaisuus voi koitua asiantun-
tijan kohtaloksi, joka puolestaan voi aiheuttaa haasteita suurten kokonaisuuksien hah-
mottamisessa. Talloin riskind muutoksen keskelld on siiloutuminen, joka voi hidastaa
muutoksen etenemistd ja heikentda uusien toimintamallien omaksumista (Danko &

Crhov4, 2025).
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Asiantuntijaorganisaatioissa vuorovaikutuksen merkitys liittyy oleellisesti myds tiedon
jakamiseen ja tiedon paivittamiseen, silld asiantuntijaorganisaation suorituskyky on pal-
jolti riippuvainen siitd, miten tieto liikkuu ja miten sitd hyédynnetdan resurssina (Danko
& Crhova, 2025). Collin, Paloniemi, Rasku-Puttonen & Tynjalad (2010) jasentelevat asian-
tuntijuuden rakentumisen neljaan keskeiseen osa-alueeseen, eli kasitteellinen ja teo-
reettinen ymmarrys, kokemukseen perustuva kdytannon tieto, toiminnan ohjaukseen ja
itsesdatelyyn liittyva tieto seka sosiokulttuurinen ulottuvuus. Kolme ensimmaista edus-
tavat yksilon henkil6kohtaista tietopadomaa, kun taas viimeksi mainittu liittyy yhteisolli-

siin kdytantoihin, kulttuurisiin rakenteisiin ja kdytdssa oleviin tydvalineisiin.

Asiantuntijatyé on ongelmanratkaisua seka sitoutumista omaan tyéhodn ja omaan kyvyk-
kyyteen enemman kuin organisaatioon, jossa tydskentelee. Asiantuntijatyd voidaan
madritelld itsendiseksi ja laajaa tietopohjaa edellyttavaksi toiminnaksi, jossa merkitta-
vdssa osassa on tieteen soveltaminen kdaytanndn ongelmiin. Asiantuntijan tulee olla val-
mis muutoksiin ja nopeastikin vaihtuviin tilanteisiin muun muassa tyétehtavien ja -roo-
lien osalta ollen valmis kehittymaan. Organisaatiomuutoksissa tdma nakyy erityisesti tar-
peena sovittaa yhteen yksiléllinen asiantuntijuus ja organisaation yhteiset tavoitteet. Mi-
kdli muutosta johdetaan siten, etta asiantuntijoiden tieto ja kokemus jaavat taka-alalle,

muutoksen toimeenpano voi jaada vajavaiseksi (Danko & Crhova, 2025; Heilmann, 2022).

4.2 Asiantuntijaorganisaation piirteet

Asiantuntijaorganisaatioiden toimintaa kuvaa se, ettd niiden toiminta koostuu palve-
luista tai tuotteista, joiden tarkoituksena on vastata asiakkaan tarpeeseen tuottamalla
sellaista tietoa, jota talla ei aiemmin ole ollut, ratkaista olemassa oleva ongelma tai tuoda
asiakkaille tarvittavaa tietoa. Heilmann (2022) korostaa asiantuntijaorganisaatioiden
madrittelyssa etenkin vuorovaikutusta, yhteistyota ja johtamista, silld asiantuntijatyo ja
asiantuntijaorganisaatiot eivat sisalla vain tietoa, vaan kdytantdja ja yhteistoimintaa, jota

johdetaan.
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Viitalan, Tanskasen & Saveldn (2018) mukaan asiantuntijaorganisaatiot ovat tyypillisesti
palveluorganisaatioita, joiden toiminta ja kilpailuetu rakentuu korkeatasoisen asiantun-
tijatyon varaan. Tallaisiksi toimijoiksi voidaan maaritelld muun muassa julkiset ja yksityi-
set organisaatiot, sairaalat ja korkeakoulut. Myds Heilmann (2022) mé&arittelee asiantun-
tijaorganisaatioiksi korkeakoulut ja sairaalat, mutta laajentaa maaritelmaa muun muassa
pankkeihin, kirkkoihin, tutkimus- ja kehitysorganisaatioihin seka lakitoimistoihin. Asian-
tuntijaorganisaation luonteelle on ominaista, etta sen henkildstdé koostuu pitkan koke-
muksen omaavista, usein korkeakoulutetuista tyontekijoistd, joita suhteessa muuhun

henkil6stoon on huomattavasti enemman.

Ndin ollen asiantuntijaorganisaatioita voidaan tarkastella laajasti osaamisintensiivisina
organisaatioina, joissa tyon luonne on tietotydpainotteinen ja kyvykkyys rakentuu asian-
tuntijatyon varaan (Viitala ja muut, 2018). Taman vuoksi asiantuntijaorganisaatioiden
yleistyminen ei ole pelkdstadan maarallinen ilmi®, koska yha useammassa organisaatiossa
kilpailukykya ja toiminnan laatua haetaan nimenomaan esimerkiksi osaamisen ja sen

hyédyntamisen kautta (Heilmann, 2022).

4.3 Asiantuntijaorganisaation johtaminen

Johtamisen yksi keskeisin perusprosessi on suorituksen johtaminen. Se on kokonaisval-
tainen prosessi organisaation strategian, arvojen ja vision kautta yksilon henkilékohtai-
siin tavoitteisiin. Asiantuntijaorganisaatiossa suorituksen johtaminen korostuu erityisesti
siksi, etta tyon tulokset syntyvat asiantuntijatydn ja osaamisen varaan rakentuvista pa-
noksista, joita on vaikea standardisoida samalla tavalla kuin rutiinityota (Heilmann, 2022).
Muutostilanteessa tama tarkoittaa erityisesti, ettd suunnan tulee olla selked, mutta to-

teutuksessa on jatettdva tilaa asiantuntijoiden omalle harkinnalle ja oppimiselle.

Asiantuntijaorganisaatiossa johtamisella on kokonaisuuden kannalta merkittava rooli,
silld johtamisessa keskeista on kokonaisuuksien hahmottaminen seka paatdksenteko-
ettd ongelmanratkaisukyky. Johtamisessa tarkeda on kyeta viemaan paatokset konkreet-

tisesti yksilotasolle. Heilmannin (2022) mukaan asiantuntijoiden johtaminen ei kohdistu
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vain tekemiseen, vaan myods tyon edellytysten rakentamiseen, joten kdytanndssa tama
tarkoittaa muutoksessa sita, etta asiantuntijat voivat tulkita muutoksen vaikutuksia
omaan tyohonsa, kysya ja haastaa perustellusti seka sovittaa tydnjakoa uudelleen. Tama
edellyttda johtamiselta joustavuutta ja kykya rakentaa yhteista ymmarrysta kompleksi-
sessa muutosympadristdssa (Kua ja muut, 2022). Néin ollen voidaankin sanoa, etta asian-
tuntijaorganisaation menestyksen mittari on sen tyontekijdiden, eli asiantuntijoiden,

tuottama osaaminen.

Organisaation toimintakyky rakentuu asiantuntijoiden ominaisuuksien varaan, joten asi-
antuntijaorganisaation johtamisessa korostuu pitkalti ihmisten johtaminen. Asiantunti-
joiden johtaminen tulisi olla motivoivaa ja visiondarista ja lisaksi johtamisen avulla tulisi
luoda pohja organisaation arvomaailmalle madrittden sen pdaamadadran ja organisaa-
tiokulttuurin. Asiantuntijaorganisaatioissa johtamisen haasteeksi muodostuu usein se,
ettd pelkkda motivointi ei riitd, mikali arjen kdytannot eivat tue asiantuntijatyon suju-
vuutta. Johtamisen keskeisena tehtavana onkin tukea asiantuntijan arjen tyota, poistaa

sen esteitd ja luoda puitteet toimivalle vuorovaikutukselle (Viitala ja muut, 2018).

Tyypillista hyvin johdetulle asiantuntijaorganisaatiolle on, etta sen jasenet kokevat orga-
nisaation edun kuin omanaan ja organisaation menestymisen kuin henkil6kohtaisena
menestymisend. Taman kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa yhteistyo ja vuorovaiku-
tus ovat keskeisia tekijoita, kun taas konfliktit ja tyontekijoiden valinen kilpailu jaavat
useimmiten vdhemmalle. Lisaksi johtajuus asiantuntijaorganisaatiossa perustuu enem-
man luottamukseen kuin auktoriteettien maarayksiin. Nain ollen luottamus ja itsenaisyy-
den kokeminen vaikuttavat siihen, kuinka henkildsto6 sitoutuu muutokseen ja miten muu-
tos etenee arjen tasolla. Johtamiskdytannoilla ja luottamuksella onkin suora yhteys asi-
antuntijoiden sitoutumiseen seka kokemukseen oman tyonsa hallinnasta, mika korostaa
johtamisen merkitysta tavoitteiden selkeyttdmisessa ja muutoksen lapinakyvyydessa
(Kianto ja muut, 2016). Muutoksen keskella tdma tarkoittaa, ettd johtamisen pitdisi yhta
aikaa antaa tilaa asiantuntijoiden harkinnalle ja oppimiselle seka varmistaa yhteiset raa-

mit, joissa paatoksenteko ja yhteistyd pysyvat ytimessa (Kua ja muut, 2022).
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5 Tutkimusmenetelma ja tutkielman toteutus

Tutkielman empiirinen osio tehtiin laadullisen tutkimusmenetelman avulla, joka valikoi-
tui menetelmaksi, koska sen avulla oli mahdollista saada laajaa ja yksityiskohtaista tietoa
muutosjohtamisesta ja muutoksesta asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkielman tutkimus-
kysymys on “Millainen muutosjohtaminen tukee onnistunutta muutosta asiantuntijaor-
ganisaatiossa asiantuntijoiden nakdkulmasta?” ja alakysymykset ovat ” Mitka johtamis-
kdytannot lisddvat asiantuntijoiden sitoutumista muutokseen?”, ”Miten muutosviestinta
vaikuttaa asiantuntijoiden kokemuksiin?” ja ”Millaiset tekijat heikentavat muutoksen hy-

vaksyntaa?”.

Yksityiskohtaista tietoa aiheesta kerattiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, silla
laadulliselle tutkimukselle on tyypillista pyrkida ymmartamaan tutkittavaa aihetta haasta-
teltavien omista nakdkulmista seka pdasta tarkastelemaan heidan kokemuksiaan ja ha-
vaintojaan. Menetelman tavoitteena on tuottaa mahdollisimman syvallista tietoa tutkit-
tavasta aiheesta ja siihen vaikuttavista tekijoista. Tutkimusmenetelman valinta perustui
silhen, ettd taman tutkielman aihe edellyttaa ilmion syvallista ymmartamista eika aino-
astaan maarallista tarkastelua. Tutkielmassa sovellettiin teoriaohjaavaa sisallonanalyysia,
jolloin aiempi kirjallisuus ja teoria ohjasivat keskeisten teemojen muodostamissa, mutta
haastattelutilanteissa jatettiin tilaa asiantuntijoiden vapaalle puheelle ja uusille ndakdkul-

mille (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Puolistrukturoitu teemahaastattelu soveltuu erinomaisesta syvallisen tiedon keraami-
seen, silla se mahdollistaa haastattelutilanteissa monipuolisen ja syvallisen keskustelun
tutkittavasta aiheesta. Menetelman kayttd edellytti perehtymista aiheeseen liittyvaan
kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin, jotta haastattelurungon keskeisten teemojen
madritteleminen ja rakentaminen oli mahdollista. Haastattelujen eteneminen ei kuiten-
kaan ollut taysin sidottu ennalta laadittuun jarjestykseen, vaan keskusteluja voitiin oh-
jata sujuvasti eri teemojen valilla esittden tarkentavia kysymyksia, jotka mahdollistivat
syvallisempaa ymmarrysta kasiteltdvasta aiheesta. Lisdksi laadullisten menetelmien

etuna on, ettd niiden avulla voidaan tunnistaa myos jotain sellaista tietoa ja nakdkulmia,
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joita aiemmissa tutkimuksissa ei ole vield kasitelty (Puusa ja muut, 2020; Tuomi & Sara-

jarvi, 2018).

5.1 Aineiston esittely ja keruu

Tutkielman empiirinen aineisto on keratty kuudesta suomalaisesta asiantuntijahaastat-
telusta, jotka tydskentelevat eri asiantuntijaorganisaatiossa toimien joko B2B tai B2C-lii-
ketoiminnassa tai hyvinvointialueella. Kohdeyrityksia yhdistaa, etta he tuottavat yritys-
tai kuluttaja-asiakkailleen palveluita, joiden kdyttéonotto ja kehittdminen vaativat jatku-
vaa muutoksenhallintaa ulkopuoliseen ymparistoon, markkinaan ja taloustilanteeseen
sopeutumalla. Organisaatiossa ja hyvinvointialueella muutokset liittyivat esimerkiksi toi-
mintatapojen uudistamiseen, saastétoimiin, prosessien selkeyttamiseen, roolien ja vas-
tuiden uudelleen maarittelyyn tai vdahentdamiseen seka tuotteiden ja palveluiden irtisa-

nomiseen tai kehittamiseen.

Haastateltavien kuvausten perusteella organisaatioissa korostuu tyén tekeminen tiedon,
osaamisen ja yhteistydn turvin. Tydssa keskioon nousee seka yritysasiakkaiden ja kulut-
tajien moninaiset tarpeet etta organisaation sisdiset tavoitteet. Muutos konkretisoituu
siind, miten tyota priorisoidaan, miten paatoksia tehdaan ja miten eri tiimit toimivat kes-
kendan. Naista syista tahan tutkielmaan valitut kohdeorganisaatiot asiantuntijoineen tar-
joavat erinomaisen kontekstin taman tyon tutkimuskysymyksiin, jossa muutosjohtamista
tarkastellaan nimenomaan asiantuntijaorganisaatioiden nakékulmasta ja asiantuntijoi-

den kokemusten kautta.

Taulukon 1 mukaan haastateltavat asiantuntijat toivoivat pysyvansa anonyymeind, joten
kaikki kuusi haastateltavaa saavat nimityksen ”“Haastateltava 1-6”. Nimityksia kdytetaan
mydhemmin tulososiossa. Haastateltavat asuvat ja tyoskentelevat Suomessa padkau-
punkiseudulla tai Etelda-Pohjanmaalla. Kaikki haastateltavat tyoskentelevat hieman eri
asiantuntijatyotehtavissd, osa esihenkildtasolla ja osa suorittavissa tehtdvissa, joten jo-
kaisella on omaa ndakdkulmaa oman osaston muutoskokemuksista ja -nakemyksista. Asi-

antuntijoista jokainen on tydskennellyt tyopaikassaan vahintdan kolmen vuoden ajan,
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joten heilld voidaan todeta olevan riittava kokemus tutkielmaan osallistumista ja koke-

musten jakamista varten.

Taulukko 1. Tutkielman asiantuntijat

Ika Koulutus Tybkokemus | Tyotehtava
organisaa-
tiossa
Haastateltava 1 32v Kauppatieteiden | 3v Myyntipaallikko
maisteri
Haastateltava 2 34v Merkonomi 5v Account Mana-
ger
Haastateltava3 |43 v Kauppatieteiden | 8 v Myyntijohtaja
maisteri
Haastateltava4 | 27 v Kauppatieteiden | 3v Konttorinjohtaja
maisteri
Haastateltava5 |43v Diplomi-insi- 7v Head of Anti-
noori Money Launder-
ing
Haastateltava6 | 57v Hallintotietei- 6v Palveluvastaava
den maisteri
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Asiantuntijat esitelldan anonyymisti kertoen vain sellaista tietoa, joista ei pysty yhdista-
maan henkilda ja yritysta heidan itsensa toivoman mukaisesti. Tavoitteena oli saada ai-
neistoon laajasti nakdkulmia, joten haastateltaviksi pyrittiin valitsemaan eri ikdisia asian-
tuntijoita, jotka tulevat eri koulutustaustoista ja ovat eri alojen asiantuntijoita, mutta
omaavat kuitenkin kokemuksen muutoksesta. Kaytanndssa tama oli kuitenkin hankalaa,
silla monikaan asiantuntija ei ollut halukas osallistumaan haastatteluun. Haastateltavista
kolme olivat kauppatieteiden maistereita ja muut olivat diplomi-insin66ri, hallintotietei-
den maisteri seka merkonomi. lkdjakauman osalta vaihtelua saatiin riittavasti, mika on
luontevaa, koska asiantuntijatehtavissa tydskentelee harvemmin aivan tyéuransa alussa
olevia henkil6ita. Haastateltavien sukupuolta ei pidetty tdaman tutkimuksen kannalta
olennaisena tekijana, joten sita ei eritelty. Haastattelujen tavoitteena oli saada syvallista
ja yksityiskohtaista tietoa tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta eika sukupuolen tar-

kastelun katsottu tuovan lisdarvoa tulosten ymmartamiseen tai tulkintaan.

Haastattelut toteutettiin 30-40-minuutin puhelinhaastatteluina maaliskuusta huhtikuu-
hun 2026, koska haastateltavat ja haastattelija asuvat eri paikkakunnilla. Tuomen ja Sa-
rajarven (2018) mukaan on tarkead, ettd haastateltavat paasevat tutustumaan teemoi-
hin etukateen, joten haastattelun teemat ja runko toimitettiin osallistujille etukateen ja

haastattelurunko oli kaikille sama.

Aineistoa koottiin haastattelujen lisaksi kirjallisuudesta, kuten kirjoista ja tutkimusartik-
keleista, joiden pohjalta rakennettiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja maariteltiin
keskeiset teemat, joiden avulla muodostettiin haastattelurunko. Teemahaastattelun mu-
kaisesti haastattelun oli tarkoitus muistuttaa enemmankin keskustelua, jossa etenemi-
nen voi joustaa tilanteen ja keskustelun kehittymisen mukaan. Teemahaastattelussa
haastattelijalla, ja toki haastateltavalla, on mahdollisuus esittda tarkentavia kysymyksia
ja syventaa kasiteltavaa aihetta, eikd haastattelua tarvitse vieda lapi aina tasmalleen sa-

massa jarjestyksessa (Tuomi ja Sarajarvi, 2018).
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5.2 Aineiston analysointi

Empiirinen aineisto analysoitiin yleisella laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmalla,
eli sisdllonanalyysilla. Sisadllonanalyysin avulla haastattelut voidaan kayda lapi jarjestel-
mallisesti useammalla eri tasolla ja kuvata aineistosta nousevia ilmio6ita selkeasti. Sisal-
I6nanalyysin avulla tutkija pyrkii muodostamaan tiiviin ja jasennellyn kokonaisuuden ete-
nemalld vaiheittain siten, ettd haastateltavien esiin tuoma sisalto sailyy mahdollisimman
autenttisena eikd muuttuisi tulkinnan aikana. Analyysimenetelma oli sopiva tdhan tyo-
hon myds sen osalta, ettd se sisdltyy menetelmaryhmaan, jossa keskeisia teorioita ja na-
kékulmia on mahdollista soveltaa suhteellisen vapaasti (Puusa ja muut, 2020; Tuomi &

Sarajarvi, 2018).

Kuvio 2. Sisdllénanalyysin vaiheet (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Aineiston analysointi kaynnistettiin litteroimalla haastattelut, eli muuntamalla kuusi
haastattelua kirjalliseen muotoon. Taman jalkeen aineiston kasittely eteni kuvion 2 mu-
kaisesti, jossa sovellettiin teoriaohjaavaa sisdllénanalyysia. Ensimmaisessa aineisto pel-
kistettiin, eli pitkista ilmauksista poimittiin keskeinen sisalt6 ja sita tiivistettiin. Taman
jalkeen aineisto klusteroitiin, jolloin eri haastatteluista etsittiin toistuvia teemoja seka
eroja ja ndiden perusteella koottiin tutkimuksen kannalta merkityksellisid esimerkkeja ja
sitaatteja. Lopuksi tehtiin abstrahointi, eli kasitteellistaminen, jossa empiiriset havainnot
liitettiin osaksi tutkielmassa kuvattua aiempaa tutkimusta ja teoreettisia nakékulmia.

(Tuomi & Sarajarvi, 2018.)
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Haastateltavien nakemyksia ja kommentteja on pyritty hyddyntamaan tulososiossa mah-
dollisimman tasapuolisesti. Koska vastaukset ja asiantuntijoiden kokemukset kuitenkin
eroavat toisistaan seka sisallon ettd painotusten osalta, joidenkin asiantuntijoiden kom-
mentteja voidaan kayttaa enemman silloin, kun ne kuvaavat kasiteltavaa teemaa erityi-

sen hyvin tai tuovat siihen olennaista lisdymmarrysta aiheesta.
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6 Tutkielman tulokset

6.1 Muutosjohtamisen kdytannoét, joiden koettiin lisadavan sitoutumista

Haastateltavia pyydettiin kertomaan kokemuksistaan organisaatiomuutoksista ja siita,
mitka johtamiskaytannot lisdsivat heidan sitoutumistaan muutokseen. Muutos kuvattiin
useiden haastateltavien vastauksissa “jatkuvasti [asna olevaksi”, jossa muutoksia ei aina
osattu erottaa yksittdisind prosesseina, vaan ne yhdistettiin arjen toimintatapojen tai or-
ganisaation toimintatapojen kehittamiseen. Osa haastateltavista kuvasi, etta muutos yh-
distyi aiempiin kokemuksiin kiireestda, tuplatyosta tai organisaation epaselvasta suun-
nasta, kun taas kehittdminen koettiin myonteisemmaksi ja konkreettisemmaksi. Tasta
syysta sitoutuminen ei ndyttaytynyt yksistddan myodnteisenad asiana, vaan ennen kaikkea

kdytannon tapana tehda muutoksen eteen toita.

Useat haastateltavat kuvasivat, ettd muutosjohtaminen nahtiin lahtokohtaisesti johdon
vastuuksi, mutta sitoutuminen syntyi heidan kokemustensa mukaan vasta siind vai-
heessa, kun muutos tuli konkreettiseksi ja muuttui kdytanndlliseksi heidan omassa tyos-
saan. Tama nakyi erityisesti kahdessa toistuvassa tekijdssa, joista ensimmadisena miten
johdon maarittelema suunta ja paatoksenteon ldapindkyvyys vaikuttivat luottamukseen,
ja toisaalta siind, miten autonomia ja osallistaminen joko vahvistivat tai heikensivat halua

tyoskennelld muutoksen eteen.

Ensimmadinen sitoutumista lisdnnyt johtamiskdytanto liittyi organisaation suunnan sel-
keyttamiseen ja siihen, ettd muutoksen taustalla olleen paatoksenteon perusta avattiin
rehellisesti. Haastateltavat puhuivat paljolti siitd, ettd “miksi” ei saanut jaada ylatason
kysymykseksi eika pelkka ilmoitus siitd, ettd muutos tehdaan “tydnteon tehostamiseksi”
tai “strategiasyista” riittanyt. Esille nousi myos, etta sitoutuminen uuteen helpottui, kun

muutos perusteltiin, rakennettiin nakyvaksi ja tavoitteet sanoitettiin selkeasti.
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“Kun tavoite oli perusteltu ja KPI't esitelty, ei se tuntunut endé mielipidekysymykseltd.
Silloin oli helpompi sitoutua myds niihin epdmukaviin vaiheisiin, kun tiesi mitéd kohti men-

nddn.” (H3)

“Jos kaikki on tdrkedd, mikddn ei ole tdrkedd. Sitoutumista syntyy vasta, kun ihmiset né-
kee, ettd téd on oikeesti prioriteetti ja ehkéd jopa meiddn olemassaolon kannalta viilttd-

mdténtd, eikd yksi liséprojekti muiden joukossa.” (H2)

Paatoksenteon lapinakyvyys ei tarkoittanut vain avointa lopputuloksen kommunikointia,
vaan sitd, etta vaihtoehdot, riskit ja reunaehdot tehtiin nakyviksi. Sitoutuminen koettiin
vahvistuvaksi etenkin, kun johto kertoi myos sen, mista jouduttiin luopua uuden tieltd ja

mita riskeja padtoksessa hyvaksyttiin.

“Jos pddtds tulee valmiina, se herdttdd tosi usein vastareaktion. Mutta jos ndkee vaihto-
ehdot ja riskit, eli véihén kuin tehtyd suunnittelutydtd, voi olla eri mieltéd yksityiskohdista,

mutta silti ymmdrtéd muutoksen tarpeen ja sitoutua lopputulokseen.” (H6)

Haastateltavat kokivat sitoutumisen liittyvan luottamukseen, jolloin he kokivat tulevansa
kohdelluksi ajattelevina toimijoina silloin, kun paatdsten perustelut ovat avoimia, eivatka
vain kaskyja. Etenkin lapindkyvyys konkretisoitui pienissakin asioissa, kuten siind, etta

tehtiin selvaksi kuka paattaa ja mista ilman tarvetta myéhemmalle varmistelulle.

“Jos en tiedd, kenen kanssa téstd sovitaan, selvitén asian ... Useimmiten kun pddtékset
tuli selkednd tyopdyddlle, pystyin viemddn sitd eteenpdin ilman ettd kaikki piti varmistaa.”

(H4)

Toinen monesti toistuva sitoutumista lisannyt kdytanto oli osallistaminen erityisesti to-
teutuksen tasolla. Haastatteluissa korostui, ettd haastateltavat olivat valmiita sitoutu-
maan johdon maarittelemaan suuntaan, mutta he haluavat vaikuttaa siihen, miten muu-

tos vieddan arkeen. Sitoutumisen ei uskottu olevan vahvaa, jos uusia toimintatapoja vain
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maarattiin. Tatd edesauttoi muutoksen kokeminen yhteisena tavoitteena, ei erillisena

projektina, seka mahdollisuus vaikuttaa kdytanndn tyon vaikutuksiin.

“Meille annettiin tavoite, mutta me saatiin pddttdd tekemisen tapa ja miten siihen pdds-

tddn. Silloin se oli meiddn muutos, ei vaan firman.” (H1)

”Todella vaikea paikka tdllaisessa uudistuksessa, jossa valtaosa on ollut alusta alkaen
mukana, kenenkddn on Iéhted kertomaan miten me tehddédn tyémme huomisesta alkaen,

mutta siihen sopeutuminen on ollut vdlttdmdtoéntd selviytymisen ndkékulmasta.” (H6)

Osallistaminen ei tarkoittanut sitd, etta kaikki paatettaisiin yhdessa, vaan etta asiantun-
tijoiden harkintaa kunnioitettiin ja heille jatettiin tilaa soveltaa uudet tavat itselleen so-
piviksi. Useat haastateltavat tekivat selkean eron ndaenndisen kuuntelemisen ja aidon
osallistamisen vdlille ja korostivat, etta kuunteleminen ilman vaikutusmahdollisuutta voi
heikentaa sitoutumista, koska se koetaan helposti muodolliseksi, mutta aito kuuntelemi-

nen ja osallistaminen paransi tyon laatua.

“Jos kysytddn mielipide tai pidetddn infotilaisuus, mutta silld ei ole mitéén vaikutusta,
niin seuraavalla kerralla kukaan ei jaksa kdyttdd siihen aikaa. Jos taas huomaa, ettd pa-

lautteella voi vaikuttaa, porukkaa ldhtee mukaan.” (H2)

“Kdytdnnén riskit I16ytyy melkein aina sieltd tekemisestd. Kun ihmiset saa sanoa déneen,
mikéd ei toimi, sddstyy oikeesti varmaan viikkoja tai kuukausia tyéaikaa ... Se itsessddn
lisdd omistajuutta, kun kokee, ettd sitd suorittavaa tyétd tekevien ndkemyksié kuunnel-

laan ja viedddin kéytdnt6én.” (H3)

Autonomia nousi monesti tyypilliseksi tarpeeksi. Erityisesti useiden haastateltavien mu-
kaan heidan tyonsa on pitkalti erilaisten isojen kokonaisuuksien yhteensovittamista ja
konsultoimista, jossa yksi malli ei aina toimi, joten siksi muutosjohtamisessa tarkeda on

jattaa tilaa paikallisille ratkaisuille.
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“Meillé ei voi olla yhtd ohjetta kaikkeen, koska asiakaskeissit ja resurssit vaihtelee. Kun
on selkedt raamit, mutta mahdollisuus soveltaa, homma etenee. Jos meistd jokaisen olis
ollut pakko noudattaa yhté kaavaa, se (muutos) olis kylld jdényt hallituksen tyépéyddlle.”

(H4)

“Autonomia ei tarkoita, ettd jokainen tekee mitd huvittaa, vaan ettd ihmisillé on vapaus

ratkaista asiat tavallaan, mutta yhteisillé ehdoilla.” (H5)

Kolmas sitoutumista lisannyt kaytanto liittyi arjen tukeen, eli resursointiin, priorisointiin
ja esteiden poistamiseen. Tata kuvattiin monessa haastattelussa kaikkein konkreettisim-
pana johtamisen tekona. Haastateltavat sanoivat, etta sitoutuminen murenee, jos muu-
tos lisataan vanhan tyon paalle ilman, ettad jotain jatetdaan pois. Lisaksi useampi korosti
luottamuksen vahvistumista juuri silloin, kun johto teki selviad priorisointipaatoksia, jotka

vapauttivat tilaa uudelle.

“Merkittévintd oli se, ettd sovittiin mitd vanhasta jétetddn tekemdttd tai mitd asioita ei

endd tehdd ... Silloin muutos tuntui konkreettiselta.” (H4)

“Jos kaikki muu jatkuu entisellddn ja siihen pddille tulee uutta, niin kyllé porukka palaa
loppuun ... Kun me priorisoitiin tekemiset ja jéitettiin nopeasti epdoleelliset pois, niin te-

kemiseen sai kontrollia.” (H1)

“Kun joku kohta jumitti, mun rooli oli ratkaista se, olipa se sitten uudet hankinnat, péd-
tékset tai toimintatavat. Jos en olisi ndin tehnyt, niin ihmiset olisi kylldstyneet ja muutos

jédnyt puheeksi.” (H5)

Haastatteluissa esiin nousi johtamiskdytantd, jota useat asiantuntijat pitivat sitoutumi-

sen kannalta tarkedna, eli ettd johto ei jaa vain viestimaan, vaan auttaa tekemisen tasolla.
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Tata kuvattiin esimerkiksi seurannan kautta, jossa seuranta koettiin myonteiseksi silloin,

kun se toimi tukena eika kontrollina.

“Hyvié seuranta ei ollut sitd, ettd joku kysyy koko ajan missé menndién, vaan sité ettd kun

nostin esiin riskin, siihen tartuttiin ja asia hoidettiin.” (H3)

Haastatteluissa nakyi myds, ettd sitoutumista lisdsi johdon tapa kasitella epavarmuutta.
Muutoksessa kaikkea ei voi tietda etukdteen, mutta epavarmuustekijat on tuotava naky-

vaksi, jotta epavarmuus ei padssyt kasvamaan huonon vuorovaikutuksen myota.

“Kaikkea ei voi luvata valmiiksi. Mutta voi luvata, etté kysymyksiin vastataan, pddtokset

perustellaan ja ettd linja ei muutu joka viikko.” (H2)

“Meillé syntyi luottamus siitd, ettd vaikeistakin asioista puhuttiin ... Kun asioita ei piilo-

tella, on helpompi sitoutua.” (H6)

Useat haastateltavat viittasivat myds siihen, ettda asiantuntijaorganisaatioissa sitoutu-
mista kasvattaa johtamisen reiluus, eli kokemus siitd, ettd muutos ei ole vain jonkun yk-
sikdn kustannuksella tehty ratkaisu, vaan etta kuormaa ja hyotyja pyritdaan jakamaan pe-
rustellusti. Sitoutumisen on mahdollista kddntyda myds passiivisuudeksi, jos muutos on

paperilla hyva idea, mutta toteutuksena epareilu.

“Jos tuntuu, ettd yhdelle osastolle kaadetaan kaikki ja toinen pdidisee helpolla, se tappaa
motivaation ... Kun perusteet kerrotaan ja tydmddiréé tasataan, ihmiset jaksaa ja moti-

voituu.” (H5)

“Porukka kylld pddsddntdisesti yrittdd. Mutta jos mikddn ei muutu resursseissa tai osa

tulee vapaamatkustajina niin se alkaa tuntua epdoikeudenmukaiselta.” (H1)
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“Reiluuden kokemus liittyy myds kuorman jakautumiseen. Jos muutos koetaan niin, ettd
tietyt tyypit kantaa seuraukset ja toiset hydtyy tai on vapaamatkustajia, hyvdksyntd heik-

kenee nopeasti, vaikka muutoksen tavoite olis perusteltu” (H3)

Voidaankin todeta, ettd sitoutumista lisdsivat ennen kaikkea sellaiset muutosjohtamisen
kdytannot, jotka tekivat muutoksesta ymmarrettavan ja toteutettavan. Organisaation
suunta ja paatdksenteon logiikka kerrottiin avoimesti, asiantuntijoille jatettiin tilaa vai-
kuttaa toteutukseen ja arjen edellytykset rakennettiin priorisoinnilla ja esteiden poista-
misella. Ndiden kdytantdjen puuttuessa muutos ndyttdytyi haastateltaville helposti yli-
madraisend kuormana tai ulkopuolelta tulevana projektina, kun taas niiden toteutuessa
muutos muuttui yhteiseksi tekemiseksi, jossa asiantuntijat kokivat voivansa seka vaikut-

taa etta onnistua.

6.2 Muutosviestinta ja sen vaikutus asiantuntijoiden kokemuksiin

Haastattelijoita pyydettiin kertomaan, miten muutosviestinta heidan kokemustensa mu-
kaan on toteutunut ja miten se vaikutti heidan kokemuksiinsa muutoksesta. Vastauksissa
toistui, ettei heilla viestinta ollut vain tiedottamista. Yleisella tasolla viestinta vaikutti sii-
hen, koettiinko muutos hallittavana ja perusteltuna vai epaselvana ja kuormittavana.
Useat haastateltavat kuvasivat, etta muutosviestinnan tyyli ja savy vaikutti suoraan luot-
tamukseen. Parhaimmillaan onnistunut viestinta lisdsi motivaatiota ja loi turvallisuuden
tunnetta, kun taas pahimmillaan se aiheutti pessimistisyytta ja kokemuksen, ettda muutos

ajetaan lapi henkildstdn kustannuksella.

Ensimmadinen toistuva havainto liittyi viestinndan selkeyteen. Valtaosa haastateltavista
painottivat, etta muutosviestinnan kautta tulisi selkeyttad miksi muutos tehdaan, mita
silld tavoitellaan ja mita se tarkoittaa omassa arjessa. Muutamat vastaukset erosivat toi-
sistaan siind, kuinka hyvin nama oli saatu yhdistettya kdaytannon tyéhon. Naissa tilan-
teissa viestinta alkoi ylatasolta, mutta sitoutumisen kannalta ratkaisevaa oli, milloin viesti
muuttui yksityiskohtaisemmaksi ja konkreettiseksi. Epdselvissa viestintatilanteissa koet-

tiin lisdkuormitusta, kun taas selkeammissa viestintatilanteissa muutos realisoitui.
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“Alussa puhuttiin yldtasolla strategiasta ja suunnasta, mutta se ei vielé siind vaiheessa
koskettanut meiddn arkea. Sit kun alettiin puhua siité, miten tdd muuttaa asiakkaan
kanssa tekemistd, tapaamisten sisdltdd ja omia prosesseja, se alkoi tuntua realistisem-

malta ja ehkd henkil6kohtaisemmalta.” (H1)

“Jos ei avata kokonaisuutta ja on tunne, ettei kaikkea kerrota mitd tiedetddn, niin siitd

tulee turhautunut olo, joka tottakai rasittaa arjessa.” (H3)

Viestinta koettiin onnistuneeksi silloin, kun se oli johdonmukaista ja yhtenaista. Haasta-
teltavat kuvasivat, etta ristiriitaiset viestit eri suunnista heikensivat luottamusta ja lisasi-
vat huhuja. Haastateltavien kommenteissa viestinnan merkitys liittyi vahvasti luottamuk-
seen, jossa avoimuus ja rehellisyys vahvistivat kokemusta hallinnasta ja oikeudenmukai-
suudesta. Muutoksessa oli usean mielesta hyvaksyttavaa, ettei kaikkea tiedetd heti,
mutta epatietoisuus pitaa sanoittaa. Lisdksi esiin nousi asiantuntijatydn luonne, sille asi-
antuntijat ovat tottuneet sietdmaan tyossaan epdavarmuutta, mutta prosessin tulee olla

reilu.

“Pahinta on, jos viesti muuttuu koko ajan tai jos annetaan liian varmoja lupauksia ja sit-

ten ne perutaan ... Parempi sanoa rehellisesti, mitd tiedetddn ja mitd ei vield tiedetd.

(H5)

”Kun asioita ei salailla, on helpompi luottaa, ettd kerrotaan kylléd, kun tiedetdén.” (H6)

”Toki téissé asemassa tdytyy pystyd sietmddn epdtietoisuutta ja tdytyy pystyd eldmddn

tietynlaisessa epdvarmuudessa, se on ihan selvdad ... Tillaiset epétietoisuuden ja epéivar-

muuden kokemukset ei kuitenkaan saa nousta esiin muutostilanteissa.” (H1)

Toinen keskeinen havainto oli viestinnan sdvy. Haastateltavat kuvasivat, etta asiantunti-

jaorganisaatiossa viestinnan uskottavuus perustuu usein siihen, ettd se on asiallista ja
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perusteltua. Mikali viestinnan savy oli kaskyttavaa tai liian markkinointihenkista, koettiin

sen heikentadvan luottamusta.

“Uskon, et moni meistd haluaa vaan tiedon, perustelut ja tavoitteet, ei mitddn myyntipu-

heita.” (H4)

“Pahimpia on ollut sellaset viestit mistéd on voinut aistia, ettd ei olla tyytyvdisid etenemi-

seen ja ettd se on meiddn vika ... Se on tuotu esiin jotenkin tosi tékerésti.” (H1)

Lisdksi haastateltavat kuvasivat, ettda viestinnan vaikutus kokemuksiin riippui ratkai-
sevasti siitd, oliko jatkokeskustelu mahdollista ja saiko kysymyksiin vastauksia. Parhaim-
millaan viestinnan koettiin olevan silloin, kun se toimi kahteen suuntaan. Haastateltavat
kuvasivat melko yhtenaisesti, etta esimerkiksi infotilaisuudet rajatulla porukalla tai oman
osaston kesken koettiin hyvaksi lahestymistavaksi, silla liian isoissa tilaisuuksissa kynnys

kysymysten tai kriittisten kommenttien esittdmiseen koettiin isona.

“Kun sain nostaa esiin huolia ja perusteluita ja niihin vielé vastattiin, sitéd koki tietynlaista
arvostusta ... Jos meille tuli vain tiedote ja sitten pitkd hiljaisuus, niin se ei tuntunut joh-

tavan mihinkddn.” (H5)

“Osastokohtaiset infotilaisuudet on aina ollut meillé erinomaisia ja hyvd paikka keskus-

tella tuttujen ihmisten kanssa ... Haastaa ndkemyksiéikin on kehdannut.” (H3)

Useat haastateltavat toivat esiin my6s viestinnan sadannoéllisyyden. Liian harva viestinta
lisdsi epavarmuutta, mutta liian tihea ja yksityiskohtainen viestinta koettiin kuormitta-
vaksi. Liian harvaksi viestinta koettiin, mikali etenemisesta tiedotettiin kuukauden valein
ja lilan tihedksi, jos tiedotteita tuli useamman kerran viikossa. Useat kokivat, etta viestin-
nan pitdisi tarjota saanndllisesti tilannetietoja valivaiheissa ja sita kautta turvallisuuden

tunnetta, ei aiheuttaa lisastressia.
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“Viikottain kerrottiin missd mennddn, mitd tapahtuu seuraavaksi, miké on muuttunut ja

mitd pddtdksid on mahdollisesti tehty.” (H6)

“Omasta mielestd parhaassa tapauksessa ei edes tule tunnetta, ettd ollaan vdlivaiheessa,

vaan kaikki tapahtuu sujuvasti.” (H3)

”Jos esimies viestittelee Teamsissa pdivittdin, ettei ole kuullut mitéén uutta, niin se alkaa

vaan drsyttdmddn ja tuntuu epdammattimaiselta.” (H1)

6.3 Hyvdksyntaa heikentaviksi koetut tekijat ja muutosvastarinta

Haastattelijoita pyydettiin kuvaamaan, mitka tekijat heikensivat muutoksen hyvaksyntaa
ja mitka puolestaan loivat muutosvastarintaa. Vastauksissa muutosvastarinta ei nayttay-
tynyt suoranaisesti sanallisena vastustamisena, vaan pikemminkin epadilyna, varautumi-
sena ja passivoitumisena. Tallaisissa tilanteissa tyot tuli tehtya, mutta ylimaaraista ener-
giaa muutoksen eteen ei haluttu kdyttaa, etenkin, mikdli muutos koettiin epdselvaksi tai
kohtuuttomaksi. Osa haastattelijoista kuvaili hiljaista vastarintaa ja vetdytymistd, jossa
muutosta ei vastustettu ddaneen, mutta sen toteutus jai kdytannon tasolla vajaaksi, koska

arki oli jo valmiiksi lilan hektista.

“Muutos voi paperilla néyttdd etenevdn, mutta kdytédnnén tasolla on edelleen vanhat
toimintatavat, koska ne on turvallisia ja tuttuja, etenkin silloin kun kokonaisuus ei tunnu

hallittavalta. ”(H6)

“Porukka passivoituu eikd sano yhtddn mitddn, koska koetaan, ettd silld ei ole mitdén
merkitystd kuitenkaan eikd haluta stressata itseé aiheuttamalla mahdollista konfliktia ...

Monesti on tullut se tunne, ettd pddsee vihemmdilld, kun ei sano yhtédn mitdén.” (H1)

Erds selkea hyvaksyntaa heikentava havainto oli epaselvat roolit ja ristiriitaiset odotukset

muutokselle ja sen lopputulokselle. Osa haastateltavista kuvaili, ettda muutos jumittuu
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helposti pintatasolle, jos ei ole selvad, kuka on loppukadessa vastuussa toteutuksesta ja
missa kohtaa asioista sovitaan. Jos tallaiset asiat ovat epdselvia, syntyy haastattelijoiden
mukaan varmistelukulttuuri ja samalla muutos alkaa ndyttaytyd epavarmana ja paatok-
set poukkoilevana. Toisaalta etenkin pienissa yrityksissa epavarmuus ja nopeasti muut-
tuva ymparistoé nahtiin normaalina ja oleellisena osana sen toimintaa, johon jokaisen oli
vain sopeuduttava. Epatietoisuuden keskella koettiin syntyvan tilanne, jossa jokainen te-
kee parhaansa omassa roolissaan, mutta kokonaisuus ei toimi, eikd muutos muutu yh-
teiseksi tekemiseksi. Ristiriitaisia odotuksia muutokselle ja sen lopputulokselle kuvattiin
esimerkiksi epdselvind tulostavoitteina ja pdatoksina tai jatkuvana painostamisena ja

tarkkailuna tehokkaampaan tydskentelyyn.

“Pdiditoksid tulee, mutta on epdselvdd, kuka vie ne kdytdntéén ja missé kohtaa asiasta
pitdis sopia ... Ihmiset alkaa helposti ajatella, ettd tdmd on taas yksi asia muiden joukossa,

joten siihen ei tarvi niin paljoa kdyttéd aikaa.” (H3)

”Ei pienessdkddn yrityksessd voi koko ajan poukkoilla edes takaisin pddtésten kanssa ...
Toisaalta kehittymisen kannalta se on kaiken a ja o, ettd pystytééin tekemddn ja epdon-
nistumaan nopeasti, joten tavallaan se sietokyky on vaan pakko olla, koska epdvarmuus

on koko ajan Ildsnd.” (H2)

Osan haastateltavien mukaan epdselvat roolit ja odotukset johtavat helposti siihen, etta
vanha ja uusi tapa kulkevat rinnakkain, silla kukaan ei uskalla lopettaa vanhaa ennen kuin
uusi varmasti toimii. Taman koettiin lisddvan kuormitusta ja samalla heikentavan koke-

musta siitd, ettd muutos on suunnitelmallisesti johdettu.

”Kun kaikki ei ole selkedid, hetken aikaa eletdéin kahta todellisuutta ... Se syé uskoa ja on

turhaa ajankdyttéd.” (H3)

Toinen hyvaksyntaa heikentdva havainto liittyi kuormitukseen ja palkkaukseen seka sii-

hen, ettd pienikin muutos koettiin lisatyoksi, josta ei saanut asiaankuuluvaa korvausta,
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palkankorotusta tai vaihtoehtoisesti tydtaakkaa vahennetty muista toista. Useat haasta-
teltavat kuvasivat kokemusta siitd, ettda samalla korvauksella pitdisi koko ajan tehda
enemman, vaikka muutos aidosti lisdsi tydmaaraa. Muutoksen ei koettu kaatuvan itse
tavoitteeseen, vaan siihen, ettei se mahdu jo tayteen arkeen. Lisdksi koettiin, etta pelkka
tunne siitd, ettei hallitus tai johto nde tydn todellista kuormaa, voi heikentda hyvaksyntaa,

vaikka muutoksen sisalto olisi jarkeva ja ymmarretty.

"Alussa porukka yrittéd aidosti, mutta jos vanhat tavoitteet pysyy ja téhén pddlle kasa-
taan uutta, niin se kddntyy nopeasti visymykseksi ja érsytykseksi ... Silloinhan ei kukaan

jaksa ottaa omistajuutta tuloksista.” (H1)

”On tosi paha paikka olla tilanteessa, jossa haastetaan koko ajan tekemdén enemmdn ja

nopeammin ... Joskus tuntuu, ettd heiltd (hallitus) on tyén todellisuus kadonnut.” (H4)

”Kai se on sitten ajan henki, ettd koko ajan pitdis saada enemmdn aikaan samalla pal-

kalla.” (H5)

Haastateltavat tunnistivat, ettd muutosvastarinta saattaa olla monesti hyvin konkreet-
tista, mutta asiantuntija itse ymmartaa sen vasta hieman myéhemmin, jolloin passivoi-
tuminen on jo alkanut. Tekojen tasolla vastarinta nayttaytyy turhautuneisuuden ja uupu-
muksen vuoksi tarkoituksellisena tai tarkoittamattomana alisuoriutumisena, piittaamat-

tomuutena sekd myéhemmin mahdollisena tydpaikan vaihdoksena.

”Kun kalenteri on jo tdynnd ja silti pitdisi tehdé enemmdn, niin se ei yksinkertaisesti vaan
mahdu jo téysiin tyépdiviin ... Hyviksyntd ja kiinnostus alkaa valua pois huomaamatta.
Ihmiset kyllé tulee palavereihin nyékkdilemddn, mutta puhe ei muutu teoiksi, koska ener-

gia menee selviytymiseen.” (H6)

”Tehdddn se minimi tai pdivdn tyd eikd endd ylitetd itsed tai haluta pyrkid parempaan.”

(H1)
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Erds haastateltava kuvasi tata ilmiéta myos riskina koko organisaation passivoitumiselle,

ei vain yksittdisen tyontekijan, etenkin jos passivoitumisesta tulee jatkumo.

”Jos passivoituminen jatkuu pitkédén tai negatiivisuus levidd muihin, syntyy tilanne, jossa
muutos ndyttdd etenevén johdon nédkékulmasta, mutta kéyténnoén toteutusta ei tule ...
Toinen vaihtoehto on, ettd johto ihmettelee miksi tulosta ei tule, vaikka meilld on tdssé

edessd hieno suunnitelma.” (H2)

Haastateltavien mukaan hyvaksyntaa heikensi tilanteet, joissa kriittiset kysymykset tul-
kittiin vastustamiseksi. Hinen mukaansa asiantuntijatydssa kysyminen ja kyseenalaista-
minen on normaalia riskienhallintaa ja laadun varmistamista, ja jos tata pidetaan hanka-
lana, ihmiset sulkeutuvat. Talléin hyvaksynta voi laskea ilman, etta kukaan sanoo sita aa-

neen ja vastarinta siirtyy hiljaiseksi.

“Palvelutyéssd kysyminen on riskienhallintaa. Jos kysymisté pidetédn hankalana, ihmiset

sulkeutuu ja antaa olla, mutta kukaan ei vélttdmdttd sano sitd dédneen.” (H6)

Hyvaksyntaa heikentavana havaintona oli myds osaamiseen ja epavarmuuteen liittyva
kokemus. Haastateltavat kuvasivat, ettd osaamisvaje ei useinkaan ndy niin, etta joku sa-
noo suoraan, ettei osaa tai ei pysty, vaan se nakyy paluuna vanhoihin toimintatapoihin.
Tama korostui erityisesti tilanteissa, joissa muutos edellytti uusia jarjestelmid, uusia pro-
sesseja tyontekoon tai uudenlaista yhteistydta. Moni haastateltava nosti esiin, ettd epa-
varmuutta lisdsi erityisesti se, jos ei ole selvad, mika muuttuu pakollisesti ja missa kohdin

saa soveltaa.

“Osaamisvaje ei ndy niin, ettd joku sanoo, ettei osaa toimia uudella tavalla. Kylld se eten-
kin ndkyy niin, ettd palataan vanhaan tai jopa jatketaan vaan vanhalla tavalla tekemistd,

koska se on se mihin on totuttu.” (H3)
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”Kun rajat on epdselvit, ihmiset tulkitsee tilanteet varman pddille, jolloin muutoksen

omaksuminen ja eteneminen hidastuu.” (H6)

”Jos odotukset on epdmdidrdiset, osa ylisuorittaa ja vdsyy, osa jéd jélkeen tai ei vdlitd.”

(H1)

Haastateltavat kuvasivat myos kadnnekohtia, joissa hyvaksynta heikkeni selvasti. Naista
keskeisin kuvasi edistymisen puutteen vaikutusta, joka rinnastettiin siihen, etta muutos-
vastarinta on noussut valloilleen tai henkilékunta passivoitunut huonon johtamisen seu-
rauksena. Myds “hiljaiset loparit” koettiin todelliseksi ilmidksi, mikali organisaatiossa oli
epaonnistuttu useammalla taholla. Hyvaksynnan koettiin heikkenevan erityisesti siina
vaiheessa, kun muutos etenee muodollisesti, mutta kdytanndn ongelmia ei ratkaista, jol-

loin henkilosto alkaa kokea, ettd arjen todellisuuteen ei reagoida.

”Jos viikosta toiseen palavereissa puhutaan samoista asioista eikd mikédn muutu, po-
rukka lopettaa uskomisen. Sitten se muuttuu sellaiseksi “tehdddn nyt pois alta-asen-

teeksi”” (H3)

"Paljon uutisissakin ollut "hiljaiset loparit ‘on ihan oikea ilmié ja nékyy paljon tydpaikoissa,
joissa on esimerkiksi pitkié uria ja prosessityétd ... Vaikea sanoa misté se johtuu lopulta,

tuskin mistédn yksittdisestd, vaan useasta eri vaillejédmisestd yrityksen taholta.” (H4)

6.4 Johtamiskdaytannot arjessa

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan millaisena johtamisen kaytannot nakyivat jokapai-
vdisessa arjen tyossa. Heidan vastauksissaan korostui, etta muutosjohtaminen asiantun-
tijaorganisaatiossa mitataan lopulta silld, annetaanko muutoksen toteutukselle aikaa ja
muuttuuko muutos puheesta teoiksi. Kdytannot, jotka lisdsivat muutoksen hyvaksymista
ja etenemistd, olivat ldhes aina konkreettisia tekoja, kuten esimerkiksi asioiden priori-

sointia, paatoksia, tukea ja miten nopeasti muutoksen esteisiin reagoitiin. Mikali nama
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teot jaivat puuttumaan, muutos alkoi ndyttaytya irrallisena aiheuttaen lisdakuormitusta ja

passivoitumista.

Arjessa ndkyvin johtamiskdytanto oli priorisointi, eli etta johto teki nakyvaksi, mikd on
talla hetkella tarkeinta ja mita mahdollisesti sen vuoksi jatetaan tekematta. Vastausten
perusteella vasta talléin muutos alkoi tuntua realistiselta ja vakavasti otettavalta, mutta
antoi my6s motivaatiota tekemiseen. Lisdksi vastauksista havaitsi, ettd sitoutuminen ei
useinkaan kaadu haluttomuuteen muuttua, vaan kapasiteettiin. Osan mukaan priori-
sointi on myds epavarmuuden hallintaa. Jos mitdan aiempia tydskentelytapoja ei vahen-
neta tai lopeteta, syntyy automaattisesti rinnakkaisia tapoja tehda tyota, mika lisaa kuor-

mitusta ja aiheuttaa epavarmuutta tekemisesta.

”Se ratkaiseva hetki oli, kun sovittiin ihan konkreettisesti, mité me tehddédn vihemmdn
tai mistd luovutaan ... Muuten muutostoimenpiteet jéd tosi irralliseksi kokonaisuudesta,

jos niitd ei laita ihan kaiken tekemisen edelle.” (H4)

"Alussa on intoa, mutta jos odotukset pysyy samoina ja samalla tulee uudet prosessit ja
raportoinnit, niin kylld se kddntyy nopeasti negatiivisen puolelle. Ei siksi etté ei haluttais
muuttua, vaan siksi etté se tuntuu kohtuuttomalta. Sitoutuminen syntyy tasan siitd, ettd

johto ndyttdd miké on térkeintd.” (H1)

Toinen jokapdivdisessa arjessa toistuva havainto oli se, ettd muutos etenee tai pysahtyy
sen mukaan, miten nopeasti arjen esteisiin, ongelmiin tai pullonkauloihin reagoidaan.
Tata edesauttoi muutoksessa nimenomaan mahdollisen kitkan poistaminen ja nopeiden
padtosten tekeminen etenkin datan avulla. Haastattelijoiden mukaan jatkuva seuranta
koettiin myonteisena vain silloin, kun se johti konkreettiseen toiminnan kehittamiseen,
ei pelkkaan raportointiin. Haastattelujen mukaan asiantuntijaorganisaatiossa muutos-
johtaminen konkretisoituu usein paatdksentekokyvykkyytend ja nopeana reagointina.
Mikali ongelmat jaavat roikkumaan ilmaan, heidan uskonsa ja halunsa panostaa muutok-

seen ja sen toteuttamiseen heikkenee.
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“Pullonkauloja tulee ihan aina. Se, mikd erottaa hyvdn ja huonon johtamisen tdllaisessa
tilanteessa on se, jdddddnké siihen roikkumaan ... Mun tehtdvd oli kidytdnndssd sitd, ettd
jos jossain kohdassa jumitettiin, md ratkoin sen ... Keskidssé tdllaisessa tilanteessa on

nopea reagointi, eli pddtés miten edetddn.” (H5)

”Seuranta ei kai haittaa ketddn, jos se johtaa parempiin toimiin. Mutta jos ongelmia nos-
tetaan esiin ilman, ettd mitddn tapahtuu niiden ratkomiseksi, niin sehdn kertoo meille,

ettd tdd on ndenndistd.” (H3)

"Arjessa se ndkyy siind, ettd pitdd pystyd pddttdmddn nopeasti asioista. Huonokin pddités
on pddtds. Jos on tehty huono pddtds, tehdddn nopeasti uusi pddtos, ettd miten korja-

taan aiempi.” (H2)

Kolmas kdytdannon arkea muovaava havainto oli autonomian ja pelisdant6jen tasapaino.
Haastateltavat olivat samaa mieltd siind, ettd onnistunut muutos ei heiddn kokemuk-
sensa mukaan edisty mikromanageroinnilla, mutta ei mydskaan pelkalla yleiselld keho-
tuksella parempaan. Haastateltavien mukaan ylimman johdon tehtava oli tehda suunta
ja rajat selviksi, mutta jattaa sen jalkeen yksildille tilaa toteutukselle ja saada muutos
madollisimman sujuvaksi omassa tydarjessaan. Mikali yhteiset pelisdannot olivat epasel-
vat, aineistosta nousi esiin mahdollisuus joko vastuun pakoiluun tai ylisuorittamiseen.
Talléin osa porukasta saattoi ylisuorittaa tydntekoa, koska rajat eivat olleet selkeita, ai-
heuttaen itselleen lisdkuormitusta. Toinen osa saattoi puolestaan tehda minimin, koska

oli epaselvaa, miten paljon vaaditaan.

”“Mun tehtdvd oli kertoa suunta ja meille annettu tavoite, eli vaikkapa etté lisenssitulon
pitdd kasvaa x euron verron kuukaudessa ja se saavutetaan myymédilld ndmd palvelut.
Sen jéilkeen pitdd vaan hyvéksyd tosiasia, et ihmiset tyéskentelee omalla tavallaan enké

md voi olla hengittémdssd niskassa koko aikaa.” (H1)
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”Kun ei tiedd mikd on pakollista ja mikd vaan suositus, niin sité helposti ajautuu sellaseen
ajattelutapaan, ettd tekee sen minimin, muttei yhtéén enempdd ... Pédéisee véhemmdlla.”

(H4)

”Kun meille annettiin hallitukselta vapaus soveltaa ja rakentaa kéytéinnén malli, siitd tuli
tavallaan meiddn juttu ... Oli kuitenkin térkeetd, ettd sddnndt oli riittévén selkeité tyén-
tekijoiden kesken, jotta tekeminen ei hajautunut liikaa tai jéiéinyt jokaisen omaksi asiaksi,

jota olis voinut joutua ratkomaan paljon myéhemmin.” (H2)

Edelld mainituissa haastateltavien kommenteissa muutosjohtamisen arki nayttaytyi yh-
distelmana selkeyttd, rajoja ja vapautta toteutukselle. Johto tai esihenkildo maarittaa pe-
lisdadnnot, tavoitteen ja tarkoituksen, mutta asiantuntijat padsevat rakentamaan kaytan-
not tyon tasolla itse ja toimimaan paljolti tutulla ja turvallisella tavalla tai muokkaamaan

omaa toimintaa siten mika itselle on mieluisin.

Neljas arjen havainto liittyi vuorovaikutukseen, eli viestintdan ja keskusteluun. Kuten
aiemminkin todettu, haastateltavista juuri kukaan ei kaivannut jatkuvaa viestitulvaa,
vaan saannollista tilannekuvaa erityisesti muutoksen keskivaiheessa, jossa epavarmuu-
den koettiin tyypillisesti kasvavan ja johtamisen tarpeen korostuvan. Tilannekuvien pai-
vittdmisen koettiin myds antavan mahdollisuuden esimerkiksi toimintatapojen muutok-
siin, mikali tarpeen. Lisaksi keskustelun taso johdon tai esihenkilon ja asiantuntijoiden
valilla vaikutti suoraan siihen, uskalletaanko asioita nostaa esiin ja pysyykd muutos rei-
luna kokemuksena. Mikali asiat jadvat epdselvaksi, ihmiset yrittavat varmistaa tekemalla

kaiken, mika lisaa kaaoksen ja hallittavuuden tunnetta.

"Alussa kaikki tietdd, ettd nyt aloitetaan. Sitten jossain vaiheessa tulee se vaihe, kun oi-
kein kukaan ei tiedd missd mennddn ja ollaanko oikealla reitilld. Télldin tarvitaan tilan-
nekuvan pdivitystd johdolta, eli mité pddtettiin alussa, misséd mennddn nyt, mité seuraa-

vaksi ... Tehdddn muutoksia, jos jokin ei toimi.” (H5)
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”Meiddn tydssé kysyminen on normaalia. Jos kysymykset tulkitaan ongelmaksi, ihmiset
lopettaa kysymisen ja vetdytyy. Kun huolia saa nostaa esiin ja niihin vastataan, muutos

tuntuu reilulta ja hallitulta.” (H6)

”Jos ei tiedd mistdidéin mitddn tai mikd on tdrkeintd arki alkaa tuntua kaaokselta.” (H3)

Kokonaisuutena haastateltavat kuvasivat muutosjohtamisen arjen kdytannot toisiinsa si-
toutuneina toimintoina, joista yhdenkin jadminen huomiotta heikentda lopputulosta.
Siind missa priorisointi antoi tilaa uudelle, esteiden poistaminen piti muutoksen liik-
keessad, kun taas selkedt raamit ja asiantuntijuuden ytimeen kuuluva autonomia mahdol-
listivat asiantuntijoiden tarvitseman liikkumatilan arjessa. Soveltaminen ja saanndllisen
tilannekuvan saaminen vahensi epdvarmuutta, ja ettd uusi tapa jai pysyvaksi tavaksi toi-
mia. Mikali jokin ndista toiminnoista petti, muutos arjessa alkoi ndkya passivoitumisena

ja tekemisen eriytymisena.
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7 Lopuksi

7.1 Tutkielman yhteenveto

Tutkielman tarkoituksena oli tarkastella, millainen muutosjohtaminen tukee onnistu-
nutta muutosta asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijoiden nakdkulmasta. Tutkiel-
massa keskityttiin erityisesti siihen, millaisten johtamiskdytantdjen koettiin lisaavat asi-
antuntijoiden sitoutumista muutokseen seka millaisten tekijoiden koettiin heikentavat
muutoksen hyvaksyntaa ja lisddvat muutosvastarintaa. Tutkielman teoreettisena viiteke-
hyksena oli akateeminen kirjallisuus muutosjohtamisesta ja asiantuntijaorganisaatioista
ja empiirinen aineisto koostui kuuden asiantuntijan haastatteluista. Tutkielma auttaa asi-
antuntijaorganisaatioista tunnistamaan sellaisia kdytannon johtamistekoja ja
-elementtejd, jotka tukevat muutoksen lapivientia asiantuntijaorganisaatiossa asiantun-

tijatyon ehdoilla.

Tutkielman tavoitteena oli vastata tutkimuskysymykseen:

Millainen muutosjohtaminen tukee onnistunutta muutosta asiantuntijaorganisaatiossa

asiantuntijoiden ndkékulmasta?

Seka alakysymyksiin:

1. Mitkéd johtamiskéyténnot lisédvdét asiantuntijoiden sitoutumista muutokseen?
2. Miten muutosviestintd vaikuttaa asiantuntijoiden kokemuksiin?

3. Millaiset tekijéit heikentdvit muutoksen hyvéksyntdé?

Tutkielman teoriaosuudessa oli kolme paadlukua. Toisessa padluvussa esiteltiin muutos-
johtamiseen kasitteend. Kolmannessa paaluvussa esiteltiin muutosjohtamisen keskeiset
elementit. Neljannessa padaluvussa, ja viimeisessa teoriaosuudessa, avattiin asiantunti-

juuden ja asiantuntijaorganisaation piirteitd. Muutosjohtaminen ja sen elementit ovat
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erittdin laaja ja tutkittu aihe, joten tahan tydhon valittiin vain sellaiset nakdkulmat ja ele-

mentit, jotka koettiin merkityksellisimmiksi asiantuntijaorganisaatio-kontekstissa.

Tutkielman menetelmana oli kvalitatiivinen puolistrukturoitu teemahaastattelu. Haas-
tattelut toteutettiin kuudelle asiantuntijalle eri organisaatioista, joiden roolit edustivat
eri nakdkulmia ja vastuita. Asiantuntijoita valittiin eri aloilta ja vastuualueilta, jotta tut-
kielmaan saataisiin mahdollisimman moninaisia nakokulmia. Asiantuntijoiden haastatte-
luja kaytettiin tulososiossa tiedonannon, nakdkulmien ja kokemusten muodossa. Tutki-
musaineisto analysoitiin sisdllénanalyysilla. Haastattelut kirjattiin tahan tyéhon haasta-
teltavien toiveesta anonyymeina ja asiantuntijoista kdytettiin nimityksia Haastateltava 1-

6.

Tutkielman viidennessa luvussa esiteltiin tulokset. Tulososion aloitti johtamiskaytantoja
ja sitoutumista kasitteleva osio, jonka jalkeen tulososiossa tarkasteltiin muutosviestintaa
ja sen vaikutusta asiantuntijoiden kokemuksiin. Kolmannessa tulososion kokonaisuu-
dessa kasiteltiin hyvaksyntda heikentavia tekijoita ja muutosvastarintaa. Viimeisessa tu-
lososiossa tarkasteltiin muutosjohtamisen arkea eli sitd, miten johtamiskdytannoét konk-
retisoituivat paivittdisessa tyossa ja missa kohdin muutos eteni tai jdi puheen tasolle.
Tutkielman tulososiosta nousseet keskeiset johtopadatokset esitetddn seuraavissa alalu-

vuissa.

7.2 Johtopaatokset

7.2.1 Johtamiskdytdnnot, jotka koetaan tukevan onnistunutta muutosjohta-

mista asiantuntijaorganisaatiossa

Taman tutkielman tulosten perusteella onnistunut muutosjohtaminen asiantuntijaor-

ganisaatiossa rakentuu neljan keskeisen johtamiskdaytannon varaan, jotka ovat:

1. Suunnan selkeys seka paatoksenteon lapinakyvyys ja nopeus

2. Osallistaminen ja autonomian mahdollistaminen
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3. Arjen tuki eli priorisointi, resurssit ja esteiden poistaminen

4. Vuorovaikutuksellinen muutosviestinta

Ensimmadinen keskeinen kdytanto liittyy muutoksen suunnan selkeyteen ja paatéksen-
teon lapinakyvyyteen. Aineistossa korostui toistuvasti se, etta asiantuntijat kykenevat si-
toutumaan muutokseen silloin, kun he ymmartavat sen taustat ja perustelut, eivat pel-
kdstdaan lopputavoitetta. Pelkka viestitty suunta ei riitd, vaan ratkaisevaa on se, miten
hyvin paatdsten perusteet avataan ja miten muutoksen vaikutukset konkretisoituvat asi-
antuntijan tydssa. Asiantuntijoille ei siis riita pelkka maardys muutoksesta, vaan heilld on
tarve saada perusteluita muutoksen taustalle (Rousseau & ten Have, 2022). Tama puo-
lestaan nivoutuu siihen, etta epavarmuuden hallinta on keskeinen osa muutosprosessia
ja sen hyvaksyttavyytta (Bordia, 2004). Kun pdatdksenteon perusteet tehdaan nakyviksi,
myds muutokseen liittyva epavarmuus vahenee ja sen hyvaksyminen helpottuu, joten
onnistuminen edellyttdaa selkedaa suunnitelmallisuutta ja johdonmukaista etenemista,
jotta toiminta ei jaa epdselvaksi tai hajanaiseksi. Asiantuntijatydssa tavoitteiden selkeyt-

tamiselld on suora vaikutus tyoarjen mielekkyyteen (Heilmann, 2022).

Toinen keskeinen kdytantd on osallistaminen ja autonomia. Haastattelujen perusteella
muutos koetaan toimivammaksi silloin, kun asiantuntijat voivat vaikuttaa siihen, miten
muutos toteutetaan omassa tydssaan. Talléin muutos ei jaa ulkopuolelta annetuksi ko-
konaisuudeksi, vaan se rakentuu osaksi arjen tekemista. Osallistaminen lisda myos koke-
musta omistajuudesta ja vahvistaa sitoutumista muutokseen, mika on keskeista erityi-
sesti asiantuntijaty0ssa, jossa tyon toteutus perustuu pitkalti itsendiseen harkintaan ja
henkil6kohtaiseen osaamiseen. Havainnot tukevat aiempia tutkimuksia, joiden mukaan
autonomia ja vaikutusmahdollisuudet ovat keskeisia tekijoita asiantuntijatyon toimivuu-

dessa sekd muutoksen hyviaksymisessa (Heilmann 2022 ; Van der Voet ja muut, 2016).

Kolmas kaytanto liittyy arjen tyon tukemiseen ja erityisesti priorisointiin. Haastattelujen

perusteella muutos ei etene, jos se joko mielletddn tai jatetadn vaan lisatydksi muun tyén
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paadlle. Sitoutumista tukee se, ettd tehtdvia priorisoidaan ja tarvittaessa vanhoista toi-
mintatavoista luovutaan, jotta muutos on mahdollista toteuttaa kdaytanndssa. Tama ha-
vainto on yhtenevad aiemman tutkimuksen kanssa, jossa resurssien riittavyys, tydkuor-
man hallinta ja esteiden poistaminen nahdaan keskeisina muutoksen onnistumisen edel-

lytyksind asiantuntijatydssa (Huhtala, Kinnunen & Mauno 2017; Viitala ja muut, 2018).

Neljas keskeinen kdytantd on vuorovaikutuksellinen muutosviestinta. Aineistossa koros-
tui, ettd viestinnan merkitys ei rajoitu tiedottamiseen, vaan se toimii keskeisena keinona
kasitella epavarmuutta, osallistaa ja rakentaa luottamusta. Erityisesti mahdollisuus kes-
kusteluun ja kysymysten esittamiseen nousi tarkedksi, siind missa yksisuuntaista viestin-
taa arasteltiin. Vuorovaikutuksen kokeminen merkitykselliseksi vahvistaa muutosviestin-
nan tarkeytta ja avointa vuorovaikutusta asiantuntijoiden ja paattdjien valilla, jotta se
vahentaa tehokkaasti epavarmuutta (Abu Orabi ja muut, 2023; Rousseau & ten Have,

2022).

Kokonaisuudessaan tulokset osoittavat, ettd asiantuntijaorganisaatiossa onnistunut
muutosjohtaminen perustuu selkedan suuntaan, osallistamiseen, riittavaan arjen tukeen
ja avoimeen viestintdadan. Naiden tekijoiden yhteisvaikutus maarittaa pitkalti sen, miten
hyvin muutos saadaan vietya kdytantoon ja kuinka hyvin se hyvaksytaan asiantuntijoiden

keskuudessa.

7.2.2 Johtamiskdytdannot, joiden ei koeta tukevan onnistunutta muutosjohta-

mista asiantuntijaorganisaatiossa

Taman tutkielman tulosten perusteella muutosjohtamista heikentdvat johtamiskaytan-
not ovat:

Epdselvat roolit, vastuut ja paatdksenteko

Priorisoinnin ja tuen puute

Yksisuuntainen viestinta ja vuorovaikutuksen puute

R e

Osaamisen ja epavarmuuden kasittelemattomyys
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Ensimmadinen keskeinen muutosjohtamista heikentadva kdytanté on roolien, vastuiden ja
padtoksenteon epadselvyys. Haastattelujen perusteella muutoksen eteneminen vaikeu-
tuu tilanteissa, joissa ei ole selkedd omistajuutta tai selkeda kasitysta siita, kuka tekee
padtokset missdakin vaiheessa. Tama johtaa helposti tilanteeseen, jossa tekeminen pirs-
toutuu, vastuu siirtyy epaselvasti asiantuntijalta/johtajalta toiselle ja kokonaisuuden joh-
taminen heikkenee. Samalla syntyy paallekkaista ty6ta ja varovaisuutta, jossa vanhoista
toimintamalleista pidetaan kiinni, koska uuden toimintatavan katsotaan olevan vield
epavarmaa. Kuten Heilmannin (2022) osoittaa, asiantuntijatydssa toiminta rakentuu au-
tonomian ja osaamisen varaan, jolloin epaselvat rakenteet ja vastuut hidastavat paatok-

sentekoa ja lisddvat tyon hajautumista.

Toinen keskeinen kdytanto liittyy muutoksen toteuttamiseen lisdatyona ilman riittavaa
priorisointia tai resurssien tarkastelua. Haastattelujen perusteella muutos koettiin kuor-
mittavana erityisesti silloin, kun sen odotettiin toteutuvan muun tyén ohessa ilman, etta
muuta tekemista vahennettiin. Talléin muutos ei ndyttdaydy kehittamisena vaan lisavaa-
timuksena, mika heikentaa motivaatiota ja nakyy vetdytymisena seka passiivisena vas-
tustuksena. Haastattelujen perusteella vastarinta ei tdllaisissa tilanteissa ole ensisijai-
sesti asennekysymys, vaan seurausta tyokuorman ja resurssien epatasapainosta. Saman-
kaltainen havainto asiantuntijoiden muutosvastarinnan kehittymisesta on tehty myds

Viitalan ja muiden (2018) tutkimuksessa.

Kolmantena heikentdvdana kdytantona nousi yksisuuntainen “ylhaalta alaspadin valuva”
viestinta seka se, mikali kysymyksia ja kriittisia huomioita tulkittiin helposti vastusta-
miseksi. Haastatteluissa korostui, etta asiantuntijat kokevat viestinnan riittamattomaksi,
jos se jaa tiedottamisen tasolle ilman todellista vuorovaikutusta tai mikali jatetaan ker-
tomatta asioita mita jo tiedetdaan. Kun keskustelulle ei ole tilaa tai esitettyja kysymyksia
ei kasitella rakentavasti, seurauksena voi olla luottamuksen heikkeneminen tai vetayty-
minen. Tama on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jossa muutosviestinnan kaksi-
suuntaisuus ja epdvarmuuden kasittely on ndhty keskeisenad osana muutosprosessin hy-

vaksyttavyytta (Jenjaka ja muut, 2024).
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Neljanneksi heikentadvaksi tekijaksi tunnistettiin osaamisen ja epavarmuuden kasittele-
mattémyys. Haastattelujen perusteella osaamisvaje tai epavarmuus ei ilmene valtta-
matta suorana vastustuksena, vaan kdaytanndssa paluuna tuttuihin toimintatapoihin ti-
lanteissa, joissa uusi malli ei tunnu hallittavalta. Epdselvat odotukset siita, mita uutta
osaamista edellytetddn ja missa aikataulussa, lisddavat asiantuntijoiden kuormitusta ja
heikentdavat muutoksen hyvaksyntad. Muutoksen onnistumisen kannalta keskeiseksi
nousee talldin riittava tuki, selkea oppimisen rakenne seka epavarmuuden hallinta ja ka-
sittely osana muutosta, mikd on aiemmin Backhausin ja muiden (2024) tutkimuksessa
liitetty muutoksen hallittavuuden kokemukseen ja hyvdksyttavyyteen. Kua ja muiden
(2022) mukaan uuden oppiminen ja epdavarmuuden hallinta vaativat erityisesti psykolo-

gista turvallisuutta ja selkeytta rutiineista poisoppimiseen.

Kokonaisuudessaan tulokset osoittavat, ettd asiantuntijaorganisaatiossa muutosjohta-
mista heikentdvat erityisesti roolien epdselvyys, priorisoinnin puute ja resurssien epata-
sapaino, yksisuuntainen viestinta seka osaamisvajeen ja epavarmuuden kasittelematto-
myys. Ndiden tekijéiden vaikutus lisda asiantuntijoiden kuormitusta ja johtaa usein hil-
jaiseen vetdytymiseen tai paluuseen vanhoihin tuttuihin toimintatapoihin muutoksen

keskella.

7.3 Tutkielman reflektio, luotettavuus, rajaukset ja jatkotutkimusehdo-

tukset

7.3.1 Tekijan reflektio ja tutkimusprosessin tarkastelu

Muutosjohtaminen etenkin asiantuntijaorganisaatiossa kattaa useita ulottuvuuksia ja or-
ganisaatiokohtaisia tekijoita. Tutkielman kirjoittamisprosessin aikana ymmarsin, etta
johtamiskdytannot, muutosviestinta ja muutoksen hyvaksymiseen vaikuttavat tekijat on
laajasti tutkittua, mutta niiden toimivuus riippuu aina organisaation sisdisten ja ulkoisten

tekijoiden kokonaisvaikutuksesta.
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Teorian monipuolisuus ja laajuus tiedostettiin alusta alkaen, jonka vuoksi tydhén on va-
littu sellaiset muutosjohtamisen nakdkulmat ja kasitteet, jotka nahdaan keskeisina tut-
kielman aiheen osalta. Lisdksi teoriaan haluttiin eri ikdista aineistoa juurikin sen vuoksi,
koska aihetta on tutkittu vuosikausia. Muutosjohtaminen erityisesti asiantuntijaorgani-
saatiossa on kiinnostanut minua aiheena nykyisen tyoni puolesta, joten oli luontevaa va-
lita tdma aihe pro gradu-tutkielmaani, silla tydssani konttorinjohtajana paasin heti ensi-

toikseni kokemaan mitda muutos ja muutoksen johtaminen isossa organisaatiossa on.

Asiantuntijuus, asiantuntijaorganisaatiot seka muutosviestintd ja muutoksen hyvaksynta
olivat minulle aiheina osittain haasteellisia. Erityisesti asiantuntija-maaritelman laajuus
yllatti minut tdysin, mutta toisaalta sen ymmartamisesta oli apua haastateltavien l6yta-
miseksi. Lisdksi asiantuntijatyon arjen ja johtamisen valinen jannite, kuten autonomian,
jokapdivadisen arjen ja yhteisen suunnan yhteensovittaminen, vaati perehtymistd ja

oman ajattelun tarkentamista haastattelutilanteissa.

Aiheen ja itse tutkimustyon tekemisen haastavuus tiedostettiin tutkielmaa suunnitel-
lessa, joten oli rohkeaa Idhted tekemadan tyota pddosin itselleni uusista aiheista, silla
opintoni eivat koostu muutosjohtamisesta. Pidin tata alusta alkaen mahdollisuutena op-
pia seka syventdaa osaamistani ja ymmarrystani asiantuntijaorganisaatioiden toiminnasta
ja muutosjohtamiskdytanndistad, joita olen padssyt tydssani jo kdyttamaan. Kokonaisuu-
dessaan koen eri johtamiskdytantdjen ymmartamisen olevan jokaiselle asiantuntijaor-
ganisaatioissa toimivalle tarkedd, koska toimintaympariston muutokset, digitalisaatio,
tekoaly sekd osaamisvaatimusten kasvu tekevat muutoksesta yha pysyvamman osan tata

pdivaa ja tulevaisuutta.

Muutosjohtamisessa asiantuntijaorganisaatiossa sekd haastatteluissa minut yllatti, etta
sitoutumista tukevat kdytannot ovat itseasiassa todella yksinkertaisia. Muutoinkin haas-
tatteluissa esiin nousseet positiiviset ja negatiiviset tekijat olivat mielestani yksinkertaisia,
joka vahvisti omaa ymmarrystani siitd, etta pienilla teoilla voidaan tuoda joko paljon po-

sitiivista tai negatiivista, silla muutos ei useimmiten kaadu itse tavoitteeseen, vaan siihen
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miten se saadaan mahtumaan arkeen ja kokevatko asiantuntijat voivansa vaikuttaa to-
teutukseen. Haastattelut osoittivat myos, etta toteutus riippuu vahvasti organisaatiokoh-
taisista tekijoista, kuten luottamuksesta, kuormituksesta seka roolien ja vastuiden sel-
keydesta. Siksi muutosta on hyddyllista tarkastella organisaation omista lahtékohdista ja
arvioida jo etukateen, milla keinoilla muutos voidaan vieda lapi ilman, etta se muuttuu

lisdkuormaksi tai luo tarpeetonta muutosvastarintaa.

Kokonaisuutena tulokset tukevat mielestani kasitysta siitd, ettd asiantuntijaorganisaa-
tiossa onnistunut muutosjohtaminen yhdistaa selkean suunnan seka toimintaraamit asi-
antuntijoiden autonomiaan ja henkilékohtaiseen harkintaan. Muutoksen onnistuminen
puolestaan riippuu pitkalti siita, miten se viedaan jokapadivdiseen arkeen, millaisia kay-

tantdja johtaminen luo ja miten luottamusta rakennetaan muutoksen aikana.

7.3.2 Laadullisen tutkielman luotettavuuden arviointi ja rajoitukset

Tuloksia tarkastellessa tulee huomioida, etta tutkielman otanta on pieni. Haastateltavia
oli kuusi ja he edustivat eri kokoisia ja eri aloilla toimivia asiantuntijaorganisaatioita.
Haastateltavien muutoskokemukset olivat keskenaan osittain erilaisia ja haastateltavat
olivat eri ikdisia seka eri rooleissa toimivia asiantuntijoita. Kaikki haastateltavat eivat ol-
leet organisaatioidensa avainhenkilostdd, vaan mukana oli myds suorittavissa tyénteki-
jarooleissa toimivia, mutta siltikin oman alansa asiantuntijoita. Ndin ollen taman tutkiel-

man tuloksia ei voida yleistaa sopivaksi laajalti asiantuntijaorganisaatioihin.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi ei perustu sellaisenaan reliabilitee-
tin ja validiteetin kasitteisiin samoin kuin maarallisessa tutkimuksessa. Perinteisesti re-
liabiliteetti on liitetty tutkimuksen toistettavuuteen ja validiteetti tutkimuksen mittaami-
sen oikeellisuuteen, mutta laadullisessa tutkimuksessa painopiste on uskottavuudessa ja

tutkimusprosessin lapindkyvyydessa (Puusa ja muut, 2020; Tuomi & Sarajarvi 2018).
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Tassa tutkielmassa luotettavuutta tarkastellaan erityisesti uskottavuuden, siirrettavyy-
den, riippuvuuden ja vahvistettavuuden nakokulmasta. Uskottavuutta tukee se, etta ai-
neisto perustuu asiantuntijoiden omiin henkil6kohtaisiin kokemuksiin muutosjohtami-
sesta ilman valmiita vastausvaihtoehtoja, mika mahdollistaa ilmién kuvaamisen mahdol-
lisimman autenttisesti. Siirrettdvyyden osalta tuloksia ei pyritd yleistamaan suoraan,
vaan ne kuvaavat asiantuntijaorganisaatioiden kontekstissa esiin nousseita havaintoja,
joita lukija voi arvioida myds oman ymparistonsa nakokulmasta. Riippuvuutta ja vahvis-
tettavuutta tukee se, etta tutkimusprosessin eteneminen, aineiston kasittely ja analyysin
rakentuminen on kuvattu mahdollisimman lapindkyvasti, jolloin lukija pystyy seuraa-

maan, miten tulkinnat on toteutettu aineistosta.

Tutkimuksen luotettavuutta tukee lisdksi se, ettd haastattelut toteutettiin puolistruktu-
roituina teemahaastatteluina, haastateltavilta pyydettiin lupa aineiston nauhoittami-
seen, kysymykset toimitettiin etukdteen ja sekd haastateltavien ettd organisaatioiden

anonymiteetti sdilytettiin koko tutkimusprosessin ajan.

7.3.3 Jatkotutkimusehdotukset

Hyva jatkotutkimussuunta olisi tarkastella vaikkapa muutosjohtamista erilaisissa asian-
tuntijaorganisaatioissa, esimerkiksi toimialan, organisaation koon tai tietyn muutoksen
tyypin mukaan. Lisdksi jatkotutkimuksessa voisi syventaa sitd, miten muutosjohtamisen
kdytannot vaikuttavat pitkalla aikavalilla osaamisen sailymiseen/kehittymiseen organi-
saatiossa, tydhyvinvointiin ja henkiléstdon pysyvyyteen. Toisena vaihtoehtoisena jatkotut-
kimusaiheena voisi tarkastella esimerkiksi dataohjautuvuuden ja tekodlyn hyédyntami-
seen liittyvia muutoksia omana kontekstina ja selvittaa onko paatoksenteon perusteiden
muutoksella vaikutusta asiantuntijoiden autonomiaan, luottamukseen ja muutoksen hy-

vaksyntaan.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Omat esittelyt, sovitaan haastattelun nauhoittamisesta

1) Taustaa

e Mika on roolisi ja vastuualueesi?

* Mistda muutoksesta on kyse ja missa vaiheessa muutos on nyt?

e Miten muutos vaikutti sinun tyéhosi kdytannossa (tyotehtavat, tyorooli, sisdiset pro-

sessit, yhteisty tms)?

Teema A: Onnistunut muutos asiantuntijan ndakdokulmasta
e Mista tunnistat, ettda muutos on onnistunut asiantuntijaorganisaatiossa?

e Mitka 2—3 asiaa olivat tarkeimmat onnistumisen kannalta?

Teema B: Johtamiskaytdannot, jotka lisadvat sitoutumista

e Mitkd konkreettiset johtamiskdytannot/teot lisasivat sitoutumistasi muutokseen?

e Miten sinua osallistettiin (suunnittelu, paatdksenteko, pilotointi, palautteen keruu)?
Koitko, etta pystyit vaikuttamaan?

e Miten tuki jarjestettiin (aika, resurssit, koulutus, sparraus, tydkuorman hallinta)? Mika
auttoi eniten?

e Miten autonomia huomioitiin: saiko asiantuntija paattad, miten muutos viedadan
omaan tyohoén? Missa oli pakko noudattaa yhta mallia?

e Miten esihenkild/johto seurasi edistymista ja reagoi ongelmiin?

Teema C: Muutosviestinta ja sen vaikutukset kokemuksiin

e Miten muutos viestittiin (kanavat, viestintatyyli, “tone of voice”, ketka viestivat)?
¢ Kuinka selkeasti viestittiin:

a) miksi muutos tehdaan

b) mita tavoitellaan
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c) mita se tarkoittaa sinulle arjessa?
e Millainen viestinta lisdsi luottamusta ja motivaatiota? Millainen heikensi?

* Oliko viestinta dialogista: pystyitkd kysymaan/kyseenalaistamaan ja saitko vastauksia?

Teema D: Tekijat, jotka heikentavat muutoksen hyvaksyntaa

e Mitka tekijat heikensivat muutoksen hyvaksyntaa tai loivat vastarintaa?

e Erotellaan syyt:

a) mikd heikensi hyvaksyntda johtamisen/johtamiskdytantojen takia (esim. epaselva
suunta, epaoikeudenmukaisuus, osallistamisen puute)?

b) mika heikensi hyvaksyntda muista syista (esim. resurssit, tyokalut, aikataulu, ulkoiset
paineet)?

e Missd kohtaa muutos mahdollisesti takelteli/jumittui ja miksi?

e Miten epdavarmuus ja kuormitus ja miten niihin reagoitiin?

Lopuksi, jos jaa aikaa:

* Jos saisit paattaa, niin mitka kolme kaytantoa pitdisi pitdaa mukana seuraavassa muu-
toksessa?

e Millaisia kdytantoja kokemuksesi mukaan pitaisi valttaa?

e Onko jotain olennaista mita en kysynyt/vapaa sana?
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Liite 2. Tekodlyn hyédyntaminen tutkielmassa

Tassa pro gradu -tutkielmassa on kdytetty tekodlya seuraavilla tavoilla:
Kielimalli: ChatGPT ja Google Gemini
Kayttotarkoitus:

e |deointi ja opinndytetydn rakenteen suunnitteluapu

e Englanninkielisten [ahteiden suomentaminen

e lauseiden ja kappaleiden tiivistdaminen

e Lahteiden etsiminen ja sparrailu

Taman opinndytetydn tukena on hyddynnetty ChatGPT- ja Google Gemini -kielimalleja.
Tekoalya on kaytetty tyoskentelyn tukena tutkielman aiheiden ideoinnissa ja tyon raken-
teen suunnittelussa, apuna englanninkielisen ldhdeaineiston kdantamisessa suomeksi,
tekstin ja lauserakenteiden tiivistamisessa seka relevanttien ldhteiden kartoittamisessa
ja sparrailussa. Vaikka kielimalleja on hyddynnetty prosessin aikana, kaikki tekodlyn
avulla tuotettu aineisto on kaynyt lapi kriittisen tarkastelun kirjoittajan toimesta ja se on
muokattu vastaamaan tieteellisen tyon kriteereja. Kirjoitustyd kokonaisuudessaan seka
analyysit, aineiston tulkinta ja niista vedetyt johtopdatokset ovat taysin kirjoittajan omaa
itsendista tyota ja itsensa kirjoittamaa. Tekodlyn hyédyntaminen tydskentelyn tukena on

vaatinut kirjoittajalta jatkuvaa oman ajattelun kirkastamista.



