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TIIVISTELMA:

Organisaatiomuutokset ovat lisddntyneet ja samanaikaiset, paallekkdiset muutoshankkeet ovat
monissa organisaatioissa jo arkea, mikd tekee muutosprosessien hallinnasta entista
vaativampaa.

Muutosprosessit edellyttdvat vahvaa muutosvastarinnan hallintaa, mutta vastarinnan
vaikutusta organisaation muutoskyvykkyyteen on tutkittu toistaiseksi vahan. Erityisesti
esihenkiléiden omat reaktiot muutosprosessissa sekd muutoksen ajallinen eteneminen
organisaation eri tasoilla ovat jadaneet tutkimuksessa vahalle huomiolle. Tdma tutkimus on
rajattu  tarkastelemaan keskijohdon esihenkiloiden kokemuksia muutosvastarinnasta
organisaatiossa tapahtuvana ilmiéna. Tutkimus tarkastelee, miten muutosprosessin johtaminen
voi tukea muutosten sujuvaa lapivientia ja miten muutosvastarinta siihen vaikuttaa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu muutosjohtamisen mallista, Sensemaking-
teoriasta ja dynaamisista kyvykkyyksista. Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena
kohdeyrityksessd ja aineisto koostuu keskijohdon esihenkildiden puolistrukturoidusta
teemahaastatteluista (n = 15) sekd havainnoinnista.

Tutkimus osoittaa, ettd esihenkildiden tapa kasitellda muutosvastarintaa maarittaa pitkalti sen,
tukeeko vai heikentdadkod vastarinta organisaation muutoskyvykkyytta. Esihenkilétydn laatu ei
riipu yksin johtamistaidoista. Organisaation rakenteellinen tuki, erityisesti aika, selkea
tietopohja ja johdon tuki, ratkaisevat sen, onko esihenkil6illda edellytykset toimia
muutoskyvykkyytta vahvistavalla tavalla. Nakyva ja sanoitettu vastarinta toimii reflektiivisena
mekanismina, joka pakottaa organisaation tarkentamaan muutoksen perusteluja ja
toteutustapaa. Hiljainen vastarinta sen sijaan jda organisaation virallisten rakenteiden
ulkopuolelle ja heikentda uudistumiskykya estamalla oppimista. Esihenkilot toimivat
samanaikaisesti sekd muutoksen tulkitsijoina ettd toimeenpanijoina, mika osoittautui
merkittavasti kuormittavammaksi kuin muutosjohtamisen mallit tunnistavat.

Tutkimus laajentaa ymmarrystda muutosvastarinnan hallinnasta ja sen merkityksesta
organisaation muutoskyvykkyyteen tarkastelemalla aihetta keskijohdon esihenkildiden
kokemuksien kautta. Tama nakokulma on aiemmassa tutkimuksessa jaanyt vahemmalle
huomiolle.

AVAINSANAT: Muutosvastarinta, dynaamiset kyvykkyydet, esihenkilotyo,
muutosjohtaminen, keskijohto
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1 Johdanto

Muutokset ovat organisaatioissa arkipdivdda, mutta niiden onnistuminen ei ole
itsestddnselvyys. Muutostahti on ollut jo pitkddan yha kiihtyvampaa ja muutokset eivat
ole endad vyksittdisid, vaan organisaatioissa kasitellddn useita samanaikaisia ja
monimutkaisia muutoshankkeita, mikd tekee niiden hallinnasta entistd vaativampaa
(Karasvirta, 2026). Le ja Lei'n (2019) tutkimuksen perusteella muun muassa
tyontekijoiden epavarmuus, tiedon jakamisen esteet ja heikoksi koettu organisatorinen
tuki voivat merkittavasti heikentaa uusien toimintamallien omaksumista ja siten hidastaa
muutosten |dpiviemistd. Tastd syysta organisaatioissa tulisi olla selkeadt toimintatavat
muutosten johtamiseen sekd muutosvastarinnan ymmartamiseen ja kasittelyyn.
Liiketoimintaymparistét ovat nykypdivdana hyvin nopeasti muuttuvia ja sen vuoksi
muutoksiin on hankala valmistautua (Le & Lei, 2019). Organisaatioiden tulee panostaa
muutosten huolelliseen ja sujuvaan lapivientiin, koska onnistuneen muutoksen
toteuttaminen on keskeistd organisaation menestykselle (Karasvirta 2026; Kieran ym.,

2020).

Johtamisella ja esihenkilotyolla on merkittdava rooli organisaatioiden muutosten
l[dpiviennissd, ja taman takia tutkimus keskittyy johtamisen vaikutuksiin
muutosvastarinnassa ja muutoskyvykkyydessa. Tutkimuksessa tarkastellaan, miten
esihenkil6t kuvaavat  johtamisen vaikutuksia muutosvastarintaan seka
muutosvastarinnan merkitystd muutoskyvykkyydelle. Johtaminen ei rajoitu pelkdstaan
muutoksen toteuttamisen ohjaamiseen, vaan siihen liittyy my6s esihenkildiden rooli
muutoksen tulkinnassa eli sensemakingissa. Lisaksi esihenkilot valittavat naita tulkintoja
ja vaikuttavat siihen, miten muut tulkitsevat muutoksen eli sensegivingin kautta. (Xaba

ym., 2023; Kroon & Reif, 2023).

Muutosvastarinta on moniulotteinen ilmid, jota on tutkittu laajasti jo vuosikymmenia.
Perinteisesti vastarinta nahdaan esteend, mutta uudempi tutkimus korostaa sen roolia
rakentavana kritiikkind tai arvokkaana tiedonldhteend, joka auttaa kehittdmaan

muutosprosessia (Teerikangas ym., 2026; Mikel-Hong ym., 2024; Khaw ym., 2023).



Vastarinnan syntyyn vaikuttavat tekijat tunnetaan melko hyvin ja ne voidaan jakaa
viiteen paakategoriaan: muutoksen vastaanottajan ominaisuuksiin, sisdiseen kontekstiin,
muutosprosessiin, koettuihin hyotyihin tai haittoihin sekd muutoksen sisaltéon (Oreg
ym., 2011). Yksilotasolla erityisesti muutosvastarintataipumus selittad sita, miksi
muutosta vastustetaan lahtokohtaisesti tilanteesta riippumatta (Mikel-Hong ym., 2024).
Organisaation sisdisessa kontekstissa luottamus johtoon on yksi vahvimmista vastarintaa
vahentavista tekijoistda, mutta myds muun muassa osallistamisella, viestinnan laadulla ja
koetulla oikeudenmukaisuudella on merkittdva vaikutus reaktioiden muokkaajana (Oreg

ym., 2011).

Yksi merkittavimmista tutkimusaukoista on johtajien omat reaktiot. Aiempi tutkimus on
keskittynyt silhen, miten johtajat hallitsevat muiden vastarintaa, mutta sivuuttanut sen,
miten vastarinta vaikuttaa johtajiin itseensd ja miten heiddn omat asenteensa
johtamisen kautta vaikuttavat muutosprosessiin (Oreg ym., 2011). Erityisesti keskijohdon
rooli on tunnistettu muutoksessa haastavaksi, koska he toimivat tulkkina yldtason
strategioiden ja ruohonjuuritason kaytannon valilla (Mikel-Hong ym. 2024). Tutkimus
viittaa siihen, ettd keskijohdon omat tunteet ja kokemukset vaikuttavat heidan
sensemaking- ja sensegiving -prosesseihinsa (Xaba ym., 2023; Kroon & Reif, 2023), mutta
nadiden reaktioiden muodostumista ja vaikutuksia on tarkasteltu edelleen rajallisesti.
Samanaikaisesti uusimmassa tutkimuksessa muutosvastarintaa ei nahda pelkastdan
negatiivisena ilmidnd, vaan korostetaan vastarintaa rakentavana kritiikkind ja
arvokkaana palautteena, joka auttaa havaitsemaan suunnitteluvirheitd ja parantamaan
lopputulosta (Warrick, 2023). Vastarinta voidaan ndin ymmartdad monimuotoisempana
ilmiond, joka ilmenee esimerkiksi kriittisena ajatteluna tai ammatillisen vastuun esiin
tuomisena (Warrick, 2023; Ford ym., 2008). Vaikka muutosvastarintaa on tarkasteltu eri
ndkokulmista, tutkimus ei ole systemaattisesti yhdistanyt johtamisen roolia siihen, miten
vastarinta voidaan ymmartaa organisaation muutoskyvykkyyttad tukevana ilmiona (Dent
ym., 2025; Warrick, 2023). Viimeaikainen tutkimus osoittaa, ettd johtajien
emotionaalinen kuormitus voi heikentda heiddan kykydan tukea muutosta ja heijastua

suoraan tiimien valmiuteen omaksua muutos (Groulx ym., 2024). Samalla Groulx ym.



(2024) nakee, etta keskijohdon erityinen asema strategian ja kdytannon valissa altistaa
heidat ristiriitaisille odotuksille ja emotionaaliselle paineelle, jota nykykirjallisuus
kasittelee edelleen rajallisesti. Johtajien omat reaktiot eivat ole pelkastaan yksil6llisia
kokemuksia, vaan ne toimivat mekanismina, jonka kautta muutos joko edistyy tai
hidastuu. Esimerkiksi johtajien emotionaalinen kuormitus on yhdistetty heikompaan
johtamiskayttaytymiseen ja sitd kautta alhaisempaan tiimien muutosvalmiuteen. (Groulx

ym., 2024).

Muutoskyvykkyys on aiheena ajankohtainen, silla yha dynaamisemmaksi ja
ennakoimattomammaksi  muuttuva toimintaymparistdé haastaa organisaatioita
uudistumaan, kehittymaan ja myds sopeutumaan jatkuvaan muutokseen.
Organisaatioiden on kyettdava analysoimaan muutoksia ja tulkitsemaan niiden merkitysta
lilketoiminnalle sekd oppimaan nopeasti ja tekemaan p&datoksia nopeammin kuin
kilpailijat. Teknologinen kehitys, taloudelliset suhdannevaihtelut, globaalit kriisit seka
kiristyva kilpailu pakottavat organisaatiot mukautumaan, joustamaan ja uudistumaan
entistd nopeammassa tahdissa. (Cao & Le, 2024). Organisaation rakenteiden ja
johtamisen on tuettava myos yksildiden kykyad sopeutua muutoksiin. Organisaatioilla on
oltava integroitu lahestymistapa, jolla ne voivat toimia jarjestelmallisesti, luoda
rakentavaa muutosta, minimoida muutoksen esteet arjessa sekd kasitelld ja johtaa

muutosten seurauksia (Al-Haddad & Kotnour, 2015).

1.1 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksen  teoreettiseen  viitekehykseen liittyvat  keskeisesti  kasitteet
muutosjohtaminen, muutoskyvykkyys, muutosvastarinta, keskijohto sekd dynaamiset

kyvykkyydet, jotka avataan laajemmin luvussa kaksi.

Muutosjohtaminen voidaan maaritella strategiseksi kyvykkyydeksi, jonka tavoitteena on
organisaation suorituskyvyn parantaminen, kilpailuedun sailyttaminen ja kasvu pitkalla

aikavalilla (Karasvirta, 2026; Khonjelwayo & Ellenson, 2024; Weick & Quinn, 1999).



Muutoskyvykkyys on kokonaisuus, joka rakentuu organisaation prosesseista,
johtamisesta, kulttuurista ja organisaation resursseista. Muutoskyvykkyys on
organisaation dynaaminen valmius uudistaa systemaattisesti toimintaansa ja
kyvykkyyksiaan muuttuvien olosuhteiden edellyttamalla tavalla samalla, kun se kehittaa
uusia toimintamalleja vastaamaan esiin nousevia uhkia ja mahdollisuuksia. (Heckmann

ym., 2016).

Muutosvastarinta on monitasoinen ilmio, jossa yksilot tai ryhmat vastustavat muutoksia
ja niiden toimeenpanoa. Muutosvastarinta on dynaaminen prosessi, joka ei ole vain
yksittdinen reaktio muutokseen, vaan ilmenee monin eri tavoin, kuten
sitoutumattomuutena, taipumuksena jattdda noudattamatta sovittuja toimintatapoja.
Muutosvastarinta nakyy niin asenteissa kuin kayttdaytymisessakin. (Mikel-Hong ym.,

2024).

Keskijohto on kasite, jolla tarkoitetaan yksikko- tai toimintotason johtajia, jotka seka
toteuttavat strategista toimintaa ettd vaikuttavat siihen (Wooldridge ym., 2008).
Keskijohto on samanaikaisesti seka johdon ohjauksen kohteena ettd ohjausta toteuttava
toimija, mika tekee roolista jannitteisen ja identiteettityoltaan ristiriitaisen (Harding ym.,

2014).

Dynaamiset kyvykkyydet ovat organisaation strategisia, tulevaisuuteen nojaavia
kyvykkyyksia. Ne  madrittavat yrityksen  kyvyn integroida, rakentaa ja
uudelleenorganisoida seka sisaisia etta ulkoisia resurssejaan ja osaamistaan. Keskeisena
tarkoituksena on vastata nopeasti muuttuvaan liiketoimintaympadriston ja muokata
resursseja niin, ettd ne vahvistavat organisaation kilpailukykya. (Teece 2018; Teece, 2012;

Teece, 2007).
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1.2 Tutkimusongelma ja aiheen rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten esihenkilot kokevat johtamisen vaikutuksen
muutosvastarinnassa ja kokevatko he silla olevan vaikutusta organisaation
muutoskyvykkyyteen. Tutkimuksen avulla pyrimme saamaan lisaa tietoa siita, millaisia

kokemuksia keskijohdolla on muutosvastarinnasta kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuskysymykset
1. Miten esihenkilot kokevat omien reaktioidensa vaikutuksen muutosvastarintaan

sekd johtamisen vaikutukset muutosvastarinnassa?

2. Miten muutosvastarinnan johtaminen kytkeytyy organisaation
muutoskyvykkyyteen?

2a) Millaiset johtamiskdytannot keskijohdon esihenkildiden

kokemusten mukaan tukevat tai heikentdvat organisaation

muutoskyvykkyytta?

Tama tutkimus on rajattu tarkastelemaan keskijohdon esihenkiléiden kokemuksia
muutosvastarinnasta organisaatiossa tapahtuvana ilmiona. Tutkimus tarkastelee, miten
muutosprosessin johtaminen voi tukea muutosten sujuvaa ldpivientia ja miten

muutosvastarinta siihen vaikuttaa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu Kotterin (2007; 1995) muutosjohtamisen
mallista sekd Weickin (1995) sensemaking-teoriasta. Yhdistamallda 8-portaisen
muutosmallin ja sensemaking-ndakdkulman, tutkimukselle rakentuu kokonaisvaltainen
viitekehys, joka mahdollistaa seka johtamiskdytinteiden ettd niiden kokemuksellisten
merkitysten analysoinnin.  Viitekehys tukee tutkimuskysymysten tarkastelua
jasentamalld, miten esihenkilét kuvaavat johtamisen vaikutuksia muutosvastarintaan
seka miten muutosvastarinnan johtaminen kytkeytyy organisaation

muutoskyvykkyyteen.
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Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, koska kasiteltavaa ilmiota halutaan
tarkastella haastateltavien omien kokemusten kautta. Hirsjarvi ym. (2007, s. 157)
kuvaavat laadullisen tutkimuksen pyrkimysta tosiasioiden |0ytdamiseen tai
paljastamiseen. Laadullista tutkimusta voidaan myos kuvata ymmartavana tutkimuksena,
silld sen avulla halutaan ymmartaa ilmidita tai kokemuksia ennemmin kuin selittaa niita
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 33-35). Tutkimuksen analyysimenetelmana on teoriaohjaava
sisdlldnanalyysi. Se on menetelma, joka ei testaa teoriaa, eikd mydskdan etene tdysin
vapaasti aineistosta kasin, vaan tutkimuksen viitekehys toimii analyysin apuna ja

tulkinnan kehyksena (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 132-133).

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta paadluvusta rakentuen johdannosta, teoreettisesta
viitekehyksestd, tutkimuksen toteutuksen kuvauksesta, empiirisista tuloksista,
pohdinnasta ja johtopaatoksista. Tutkielman alussa, luvussa 1, maaritellaan keskeiset
kasitteet seka rajataan tutkimusongelma, jonka pohjalta tutkimus etenee. Teoreettinen
viitekehys muodostaa tutkimuksen kasitteellisen perustan, jossa tarkastellaan
organisaatiomuutokseen kytkeytyvia keskeisia ilmiditda  muutosjohtamisen,
muutosvastarinnan, keskijohdon roolin seka dynaamisten kyvykkyyksien nakékulmista.
Naiden avulla rakennetaan kokonaiskuva siitd, miten muutosvastarinta ymmarretaan
osana organisaation muutoskyvykkyytta. Teoriaosuuden jalkeen siirrytaan tutkimuksen
empiiriseen tarkasteluun. Aineiston keruu ja analyysi kuvataan omana
kokonaisuutenaan, jonka jalkeen tutkimuksen tuloksia tarkastellaan aineistosta esiin
nousseiden teemojen kautta muutosvastarintaan peilaten luvussa 4. Tulosten
esittdmisessd korostuvat esihenkildiden kokemukset muutoksen lapiviennistd, tyon
resursseista, omista asenteista sekd muutosvastarinnan kytkeytymisesta laajempaan
muutoskyvykkyyteen. Tutkielman lopussa luvussa 5 tuloksia tarkastellaan suhteessa
aiempaan tutkimukseen, minka pohjalta muodostetaan tutkimuksen johtopdatdkset
luvussa kuusi. Samalla arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoituksia seka

esitetaan kaytannon suosituksia ja jatkotutkimusaiheita.
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2 Teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan muutosvastarintaa johtamisen
ndkokulmasta. Muutosjohtamisen ohella keskeisia kasitteitd ovat muutoskyvykkyys,
muutosvastarinta, keskijohto (middle management) seka dynaamiset kyvykkyydet. Tassa
luvussa keskeisia kasitteitd tarkastellaan tarkemmin, maaritelladn niiden merkitys
tutkielman kannalta ja luvun lopuksi esitetddan, miten muutosjohtamisen malli,
sensemaking-teoria ja kasitteet yhdistyvat toisiinsa ja muodostavat tyon teoreettisen

viitekehyksen.

2.1 Muutosjohtaminen

Muutosjohtajuutta (Change management, Change leadership) on kasitelty
kirjallisuudessa paljon. Muutosjohtamisen keskeisimmiksi tavoitteiksi maaritelladn usein
organisaation suorituskyvyn parantaminen ja kilpailuedun sailyttdminen (Karasvirta,
2026; Khonjelwayo & Ellenson, 2024; Weick & Quinn, 1999). Se on strateginen kyvykkyys,
jonka avulla voidaan varmistaa organisaation kasvu pitkalla aikavalilla (Lewin, 1947).
Muutosjohtamisella tehdadn perustavanlaatuisia muutoksia liiketoiminnassa, jotta
organisaatio pystyy selviytymaan ja uudistumaan muuttuvassa toimintaymparistossa. Se
on prosessi, jossa luodaan uusi jarjestelma ja se vaatii aina johtajuutta. (Kotter, 2007).

Kasitteen maarittelyt korostavat joko prosessin jatkuvuutta, tyontekijoiden tukemista tai
organisaation strategista suorituskykya. McGuinness ja Morgan (2005) seka Soparnot
(2011) (Supriharyanti & Sukoco, 2023) painottavat erityisesti prosessin jatkuvuutta ja
kuvaavat muutoskyvykkyytta kykyna hallita lakkaamatonta muutosta tai sarjaa toisiinsa
liittyvia muutosaloitteita. Tyontekijoiden tukeminen ja inhimilliset resurssit taas
korostuvat ndakoékulmassa, jossa inhimillinen kyvykkyys, luottamus ja tydntekijoiden
sitoutuminen nahdaan organisaation muutoskyvykkyyden ydinelementteind (Karasvirta

2026; Kossyva ym., 2024).
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Muutosjohtaminen voidaan ymmartaa suunniteltuna toimintana, jonka tavoitteena on
muokata organisaation toimintaa nykyisesta tavoitetilaan siten, ettd tavoiteltu muutos
toteutuu ja vakiintuu osaksi arkea (Dent ym., 2025; Robbins & Judge, 2022). Aiheesta
tehdyt tutkimukset korostavat, ettd organisatoriset muutokset ovat harvoin lineaarisia.
Muutokset etenevat ajassa, erilaisissa konteksteissa ja usein ennakoimattomasti ja
muutosprosessiin vaikuttavat niin yksil6lliset, organisatoriset kuin ymparistotekijatkin.
Sen vuoksi muutosjohtamista tulisi tarkastella jatkuvana prosessina yksittdisten

toimenpiteiden sijaan. (Dent ym., 2025).

Muutos ei konkretisoidu pelkdstddan paatdksind tai rakenteellisina ratkaisuina, vaan
ennen kaikkea siind, miten uudet toimintatavat omaksutaan ja integroidaan
tyontekijoiden arkeen (Phillips & Klein, 2023). Tastd nakdkulmasta muutosjohtamisen
keskeinen haaste liittyy siihen, miten muutos tehddan ymmarrettavaksi, toteutettavaksi
ja merkitykselliseksi niille, joiden tyohon se konkreettisesti vaikuttaa (Dent ym., 2025;

Robbins & Judge, 2022).

Muutosjohtamisen prosessi on kokonaisuus, jossa yhdistyy muutosvalmiuden luominen,
muutoksen omaksuminen ja muutoksen ankkurointi osaksi organisaation toimintaa
(Stouten ym., 2018). Jotta halutut tavoitteet saavutetaan, muutosjohtamisen prosessissa
johdon tuki on keskeistd. Onnistunut muutosjohtaminen vaatii, ettd johtajalla on
riittavasti rooliin liittyvaa tietoa ja myds mahdollisuus vaikuttaa muutoksen sisaltéon.
(Lundmark ym., 2025). Muutosjohtaminen voidaan maaritella strategioiksi ja malleiksi,
jotka vievat muutosta eteenpadin ja auttavat tyontekijéita muutoksen hyvaksymisessa. Se
on kokonaisuus, jossa vastuualueita ovat muutosprosessin suunnittelu, kehittaminen,
johtaminen, arviointi, muutoksessa tukeminen ja sen yllapitaminen. (Phillips & Klein,

2023).

Kirjallisuudessa muutosjohtamista ei valttamatta maaritella aina selkedna kasitteeng,
vaan se rinnastetaan esimerkiksi muutosprosessin hallintaan ja muutosprosessin

toteutukseen. Se ndhddan toimina, joiden avulla muutosagentit vaikuttavat
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tyontekijoihin. (Dent ym., 2025.) Muutosprosessi sisdltdd muun muassa osallistamisen
mahdollistamisen sekd selkedn ja avoimen viestinndn. Johdon tehtdvda on korostaa
muutoksen tuomia hyotyja ja lieventda epavarmuuden tunteita. Muutosjohtamisessa

keskeistd onkin rakentaa luottamusta. (Dent ym., 2025).

Appelbaumin ym. mukaan (2012) muutosjohtamisen (change management) ja
muutosjohtajuuden  (change leadership) vdlile on tehty erottelu, jossa
muutosjohtaminen viittaa rakenteisiin ja tyokaluihin, joilla muutosprosessia hallitaan.
Muutosjohtajuus puolestaan ndhd&dan vision luomisena, ihmisten inspiroimisena ja
muutoksen kokonaisuuden johtamisena (Appelbaum ym., 2012). Muutosjohtajuudessa
keskeistd on esimerkiksi sidosryhmien osallistaminen ja muutosvastarinnan
kdantaminen sitoutumiseksi. Muutosjohtaminen ja muutosjohtajuus eroavat toisistaan
pddosin toimintatapojen ja roolien osalta. (Appelbaum ym., 2012). Kirjallisuudessa on
tehty teoreettinen erottelu muutosjohtamisen ja muutosjohtajuuden valilla, mutta
kdytdnnossa ero ei nayttdydy niin selkedsti. Onnistunut muutos vaatii molempia

lahestymistapoja. (Phillips & Klein, 2023).

2.1.1 Muutosjohtamisen mallit

Kurt Lewinin kolmivaiheinen muutosmalli ndhddan merkittavana vaikuttajana
muutosjohtamisen viitekehyksessa ja se ohjaa edelleen merkittavasti niin teorioita kuin
kdytantoakin. Vaikka malli on yksinkertainen ja kehitetty ldhes 80 vuotta sitten, sita
pidetadn edelleen muutosjohtamisen perusrakenteena, johon monet mydhemmat
teoriat nojaavat tai jota ne laajentavat. (Karasvirta, 2026; Cummings ym., 2016). Lewinin
tunnettu kolmiportainen malli jasentdd muutoksen jadadyttamisen purkamiseksi
(unfreezing), muutoksen toteuttamiseksi (change) ja wuuden toimintamallin
vakiinnuttamiseksi (refreezing) (Lewin, 1947). Mallin keskeinen oletus on, ettd pysyva
muutos edellyttda olemassa olevien kdytantdjen ja ajattelumallien tietoista haastamista

ennen uuden kayttoonottoa (Khonjelwayo ja Ellenson, 2024; Wasieleski ym., 2024).
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Varmista Kaynnista aiottu Varmista, etta
muutosvalmius muutos muutos vakiintuu

SULATA MUUTA JAADYTA

Kuvio 1: Lewinin muutosjohtamisen malli (Lewin, 1947).

Lewinin ajatteluun pohjautuvaa prosessimaista lahestymistapaa on myohemmin
kehitetty systemaattisemmiksi kdaytanndn muutosjohtamisen malleiksi. Lewinin malliin
kohdistuva kritiikki liittyy erityisesti sen lineaarisuuteen ja oletukseen suhteellisen
vakaasta ympadristosta. (Karasvirta, 2026). Nykyaikaisissa organisaatioissa muutos
nahdaan usein jatkuvana ja paallekkaisena ilmiona, jossa selkeitd alku- ja loppupisteita
on vaikea tunnistaa (Karasvirta, 2026; Dent ym., 2025). Naiden tekijoiden tarkempi
tarkastelu voi syventdda ymmarrystd muutosjohtamisesta ja muutosprosessin
onnistumisen edellytyksista. Lewinin malli tarjoaa siihen kohdistuneesta kritiikista
huolimatta edelleen kayttokelpoisen viitekehyksen muutoksen psykologisen ja
rakenteellisen dynamiikan ymmartamiseen, erityisesti silloin, kun tarkastellaan

muutoksen vakiinnuttamista osaksi arkea (Cummings ym., 2016).

Muutosjohtamisen malleista yksi tunnetuin on Kotterin kahdeksanvaiheinen malli. Se
kuvaa muutoksen etenemistd vaiheittaisena kokonaisuutena aina muutostarpeen
tunnistamisesta kohti muutoksen juurruttamista organisaation toimintaan. (Kotter, 2007;
Kotter, 1995). Kotterin 8-vaiheista muutosjohtamisen mallia kadytetaan tassa
tutkielmassa osana analyyttista viitekehystd, jonka avulla haastatteluaineistoa on
tarkasteltu suhteessa mallissa esitettyihin muutosprosessin vaiheisiin ja muutoksen
johtamiseen.  Kotteria  pidetddan yhtend  muutosjohtamisen  viitekehyksen

merkittavimpana vaikuttajana. Kotterin (2007) mukaan muutos koostuu sarjasta vaiheita,
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joiden kasitteleminen vaatii aikaa onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseksi. Kuviossa

2 on esitetty 8-vaiheinen muutosmalli.

e Kiireen tunnun luominen

<i

e Muutosta johtavan tiimin rakentaminen

<§

¢ \ision luominen

<§

¢ \/ision viestiminen

¢ \ision mukaisen toiminnan vahvistaminen

e Lyhyen aikavalin voittojen luominen

e Muutoksen vahvistaminen

e Muutoksen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin
Kuvio 2: 8-vaiheinen muutosmalli (Kotter, 2007; Kotter, 1995).

Mallin ensimmaisessa vaiheessa korostuu muutoksen kiireellisyyden tunteen luominen,
jotta organisaation jasenet tunnistavat muutoksen valttamattomyyden eivatka jaa kiinni
nykytilaan (Karasvirta, 2026; Mikel-Hong ym., 2024; Kotter, 2007). Toisessa vaiheessa
muodostetaan riittdvan vahva ohjaava ryhma, jonka tehtdvdana on johtaa muutosta ja
luoda sille uskottava perusta organisaatiossa (Kotter, 2007). Muutosjohtamisen
kdaytdannot ovat kuitenkin osoittaneet, ettd organisaation eri tasoilla voi olla tarpeen
perustaa useita rinnakkaisia ohjaavia ryhmia, vaikka alkuperainen malli viittaa yhteen
ryhmaan (Karasvirta, 2026; Pollack & Pollack, 2015). Kolmannessa vaiheessa koottu
ryhma muotoilee selkedn vision ja strategian, joiden avulla muutoksen tavoite ja suunta
konkretisoituvat muulle henkilostolle (Kotter, 2007). Neljas vaihe painottaa vision

jatkuvaa ja johdonmukaista viestimista, silla ilman tehokasta viestintdd muutos ei juurru
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organisaation arkeen. Viidennessa vaiheessa keskitytdadan muutosta estavien rakenteiden
ja kaytantojen poistamiseen, jotta henkilostollda on todelliset mahdollisuudet toimia
vision mukaisesti. (Stouten ym., 2018; Kotter, 2007). Kuudennessa vaiheessa tavoitellaan
lyhyen aikavalin onnistumisia, joiden tarkoituksena on vahvistaa sitoutumista
muutokseen ja osoittaa, ettd muutos etenee suunnitellusti. Seitsemdnnessa vaiheessa
saavutettuja tuloksia hyddynnetdan uusien muutosten vauhdittamiseen, jolloin muutos
nahdaan jatkuvana prosessina eikd yksittdisena hankkeena. (Stouten ym., 2018; Kotter,
2007). Kahdeksannessa ja viimeisessa vaiheessa muutokset pyritdan juurruttamaan
osaksi organisaatiokulttuuria, jotta uudet toimintatavat sdilyvat myos pitkalla aikavalilla

(Kotter, 2007).

Muutosmalli on saanut osakseen myos kritiikkia. Tutkimuskirjallisuus on tuonut esiin,
ettd Kotterin malli ei aina kuvaa muutoksen todellista etenemista organisaatioissa
(Pollack & Pollack, 2015). Muutos ei valttdimattda etene mallin maarittdmassa
jarjestyksessa, vaan useita vaiheita tapahtuu rinnakkain tai prosessi palaa aiempiin
vaiheisiin (Karasvirta, 2026). Tastd huolimatta mallin arvo muutosjohtamisessa liittyy sen
kykyyn jasentad keskeisia huomionkohteita, kuten viestintdd, sitouttamista ja
rakenteellista juurruttamista, jotka ovat kriittisid muutoksen onnistumiselle (Karasvirta,

2026; Stouten ym., 2018).

Uudempi muutosjohtamisen tutkimus on laajentanut vaiheajattelua korostamalla
kontekstia, toteutusprosesseja ja muutoksen kokemuksellista puolta (Karasvirta, 2026;
Wasieleski ym., 2024). Muutosta tulisikin tarkastella samanaikaisesti sisallon, prosessin
ja kontekstin ndakokulmista. Tama ndkdkulma haastaa liian yksinkertaistetut mallit ja
korostaa, ettd muutosjohtaminen edellyttad jatkuvaa tulkintaa, sdatamistda ja
organisaation sisdisten reaktioiden huomioimista. (Karasvirta, 2026; Vanhengel ym.,
2026). Ndin muutosjohtaminen ndyttdaytyy monitasoisena prosessina, jossa teoreettiset

mallit toimivat tukirakenteina eivatka suoraan sovellettavina ohjeina (Stouten ym., 2018).



18

2.1.2 Sensemaking-teoria

Siind missd muutosjohtamisen mallit ovat usein normatiivista ja prosessilahtoista (esim.
Kotter, 2007; Lewin, 1947), sensemaking-teoria tarkastelee sitd, miten ihmiset
ymmartavat, tulkitsevat ja merkityksellistdvat muutosta arjessaan. Tassa mielessd
sensemaking ei ole niinkdan vaihtoehto muutosjohtamiselle, vaan syventava nakdkulma
sen ymmartamiseen, miksi muutos etenee tai miksi muutos ajautuu vastarintaan

(Sandberg & Tsoukas, 2020).

Weickin (1995) sensemaking-teorian ydin on ajatus siitd, ettd muutokset eivat ole
ihmisille objektiivisia tapahtumia, vaan ne rakentuvat jatkuvasti sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Organisaatiomuutos rikkoo totuttuja merkitysjarjestelmia, rooleja
ja toimintamalleja, jolloin tydntekijat ja esihenkilot yrittavat aktiivisesti vastata
kysymykseen “mitd tdssd oikeastaan tapahtuu ja mita tama tarkoittaa minulle?”.
Muutosjohtamisen nakdkulmasta tama siirtdd huomion pois pelkdsta muutoksen

toteuttamisesta kohti merkitysten johtamista ja merkityksen antamista. (Weick, 1995).

Perinteiset muutosjohtamisen mallit usein olettavat, ettd muutosta voidaan vieda
eteenpain rationaalisesti suunnittelemalla, viestimallad ja seuraamalla muutosprosessin
eri vaiheita (Errida & Lotfi, 2021). Sensemaking-teoria haastaa taman oletuksen
osoittamalla, ettd epdvarmuus, monitulkintaisuus ja keskenerdisyys ovat muutoksessa
pysyvia olosuhteita, joita ei voida tdysin poistaa johtamisen keinoin (Sandberg & Tsoukas,
2020). Juuri naissa tilanteissa johtajan rooli korostuu merkitysten tarjoajana ja
jasentdjana (sensegiver), ei niinkdan valmiiden vastausten antajana (Gioia & Chittipeddi,
1991). Muutosjohtaminen nayttaytyy talldin prosessina, jossa johto pyrkii vaikuttamaan
siihen, millaisia tulkintoja muutoksesta muodostuu, mutta ei voi taysin kontrolloida niita

(Sandberg & Tsoukas, 2020).

Sensemaking auttaa ymmartamadan muutosvastarintaa erityisesti tilanteissa, joissa
organisaation jasenet pyrkivat jasentamaan epadvarmuutta ja ristiriitaisia viesteja

muutoksen aikana (Sandberg & Tsoukas, 2020). Keskijohdon rooli nousee keskeiseksi
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sensemaking-teorian ja muutosjohtamisen rajapinnassa, silla he osallistuvat aktiivisesti
merkitysten rakentamiseen ja valittamiseen organisaatiotasojen valilla (Sandberg &
Tsoukas, 2020; Rouleau & Balogun, 2011). Keskijohto toimii usein tulkkina ylimman
johdon strategisten viestien ja tyontekijoiden arjen kokemusten valilld, mahdollistaen
strategian kadantymisen kaytdannoén toiminnaksi (Rouleau & Balogun, 2011). Tutkimus
osoittaa, ettd keskijohto ei ainoastaan valitd muutosta eteenpdin, vaan myos muokkaa,
uudistaa ja toisinaan vastustaa muutosta omien tulkintojensa pohjalta, mika vaikuttaa
suoraan muutoksen etenemiseen (Sandberg & Tsoukas, 2020; Rouleau & Balogun, 2011).
Tama tekee heistd keskeisid toimijoita muutoksen etenemisen ja muutoskyvykkyyden

rakentumisen kannalta (Sandberg & Tsoukas, 2020).

Sensemaking-teoria laajentaa muutosjohtamista myods ajallisesti, silla muutoksen
merkitykset eivat rajaudu yksittaisiin paatoksiin tai implementointivaiheisiin. Niiden
voidaan nahda rakentuvan jatkuvassa tulkintaprosessissa ennen muutosta, sen aikana ja
sen jalkeen. (Sandberg & Tsoukas, 2020). Tama ajallinen ulottuvuus korostaa
retrospektiivisuutta, jossa menneitd tapahtumia tulkitaan uudelleen nykyhetken
ndkokulmasta, joka muokkaa organisaation jasenten kasityksid muutoksesta ja sen
suunnasta (Sandberg & Tsoukas, 2020; Weick ym., 2005). Sandberg & Tsoukas (2020)
toteavat, ettd muutosjohtaminen ei siten ole pelkdstdaan tulevaisuuden suunnittelua,
vaan myos menneiden kokemusten aktiivista kehystamista tavalla, joka tukee uuden
suunnan  omaksumista. Tasta ndkokulmasta sensemaking-teoria  tdydentda
muutosjohtamista tarjoamalla syvallisen selityksen sille, miten yksil6t ja ryhmat kokevat
muutoksen ja miksi samat muutosinterventiot voivat johtaa erilaisiin lopputuloksiin eri
konteksteissa (Sandberg & Tsoukas, 2020). Tama korostaa vuorovaikutuksen, dialogin ja
jatkuvan tulkintatydn merkitystd muutoksessa (Sandberg & Tsoukas, 2020; Gioia &
Chittipeddi, 1991). Muutosta ei johdeta ainoastaan rakenteiden ja prosessien kautta,
vaan ennen kaikkea niiden merkitysten kautta, joita organisaation jdsenet liittavat

muutokseen osana omaa ty6taan ja identiteettidan (Sandberg & Tsoukas, 2020).
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2.1.3 Keskijohto

Mintzbergin (1980) mukaan keskijohto (middle management) koostuu keskilinjan
jasenistd, jotka yhdistavat strategisen huipun eli ylimman johdon ja operatiivisen ytimen
vélisen toiminnan. Tassa roolissa keskijohdon keskeisena tehtdvana on tuoda strategiset
linjaukset kdytannon toiminnaksi sekd tuoda operatiiviselta tasolta tietoa takaisin
strategiseen paatoksentekoon (Tarakci ym., 2023; Mintzberg, 1980). Vaikka Mintzbergin
(1980) maaritelma toimii edelleen keskeisend teoreettisena lahtdkohtana, uudempi
tutkimus korostaa keskijohdon roolin entistd dynaamisempaa ja
kontekstisidonnaisempaa luonnetta (Tarakci ym., 2023). Keskijohdon rooli ei rajoitu
strategian valittamiseen, vaan kattaa myos sen tulkinnan, muokkaamisen ja kehittamisen

(Tarakci ym., 2023; Rydland, 2020).

Keskijohdon rajat voidaan maaritelld myoOs vertikaalisesti siten, ettd se sijoittuu
strategisen  huipun ja  operatiivisen ytimen vidliin  (Mintzberg, 1980).
Organisaatiorakenteiden madaltuminen, digitalisaatio ja verkostomaiset toimintatavat
ovat kuitenkin hamartdneet naitd perinteisid rajoja viime vuosina (Kusmaryanto &
Santoso, 2025). Keskijohto ei kuulu strategiseen huippuun, mutta se vaikuttaa seka
strategiaan ettd sen toteutumiseen toimimalla vuorovaikutuksen ja tulkinnan kautta
merkityksen rakentajana organisaatiossa (Kusmaryanto & Santoso, 2025; Tarakci ym.,
2023). Samalla keskijohto johtaa tyypillisesti muita esihenkil6itd tai asiantuntijatiimeja,
mikd vahvistaa sen asemaa organisaation vdlitason toimijana (Mintzberg, 1980).
Keskijohdon asema sisaltaa ristiriitaisia odotuksia, koska he ovat samanaikaisesti seka
johdon ohjauksen kohteena ettd ohjausta toteuttavia toimijoita (Kusmaryanto & Santoso,
2025). Tama kaksoisrooli tekee keskijohdon tyostd luonteeltaan jannitteisen ja

identiteetiltddn monitulkintaisen (Tarakci ym., 2023).

Keskijohdon strategiset roolit on perinteisesti kuvattu strategian toteuttamisen, tiedon
yhdistamisen, vaihtoehtojen puolustamisen ja sopeutumiskyvyn edistaimisen kautta
(Wooldridge ym., 2008). Uudempi tutkimus kuitenkin tasmentaa, ettda naiden roolien

toteutuminen perustuu erityisesti koordinointiin, vuorovaikutukseen ja toimijuuteen
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organisaatiossa (Tarakci ym., 2023). Keskijohto toimii strategian ja kdytdnnon tyon
rajapinnassa konkretisoiden strategisia tavoitteita operatiiviseksi toiminnaksi (Tarakci
ym., 2023; Mintzberg, 1980). Lisaksi tutkimus osoittaa, ettd keskijohdon
johtamiskayttaytymiselld on suora vaikutus strategian toimeenpanon onnistumiseen
(Tawse ym., 2024). Erityisesti transformationaalinen johtaminen ja tiimien valinen
koordinointi tukevat strategian tehokasta toteutusta ja parantavat tiimitason
suorituskykya (Tawse ym., 2024). Le & Le (2021) maarittelevat transformaatiokeskeisen
johtamisen johtamistyyliksi, jolle on ominaista kyky inspiroida ja motivoida tyontekijoita
suoriutumaan tehtdvistddn niin, ettd ne ylittdvat odotukset sekd muuttaa heidan
arvojaan, asenteitaan ja uskomuksiaan. N&in ollen keskijohdon vaikutus ulottuu

strategian toteuttamisesta sen operationalisointiin ja kehittamiseen (Tarakci ym., 2023).

Keskijohdon rooli korostuu erityisesti muutostilanteissa, joissa heidan tehtdvansa
laajenee strategian valittamisestd sen tulkintaan ja merkityksen rakentamiseen (Tarakci
ym., 2023). Keskijohto toimii aktiivisena sensemaking-toimijana, joka jasentdd muutosta
sekd itselleen ettd muille organisaation jasenille (Kieran ym., 2020). Tutkimukset
osoittavat, ettd vuoropuhelu ja yhteisen ymmarryksen rakentaminen edistavat
muutoksen onnistumista (Kieran ym., 2020). Samanaikaisesti keskijohdon rooli
muutoksessa on kaksijakoinen, silla he voivat seka edistaa etta hidastaa muutosta omien
tulkintojensa ja priorisointiensa kautta (Rydland, 2020). Tama johtuu siita, ettd
keskijohdolla on keskeinen asema strategian tulkinnassa, resurssien kohdentamisessa ja

operatiivisen toiminnan ohjaamisessa (Tawse ym., 2024; Tarakci ym., 2023).

Keskijohdon vaikutus organisaation tehokkuuteen ja suorituskykyyn on
kokonaisuudessaan merkittdava (Tawse ym., 2024). Mintzbergin (1980) esittama valittava
rooli konkretisoituu kdytannossa strategian, resurssien ja ihmisten yhteensovittamisena
organisaation eri tasoilla. Tehokkuus paranee, kun koordinointi, johtaminen ja
strateginen linjaus onnistuvat, mutta heikkenee, kun ristiriitaiset vaatimukset ja

kuormitus lisdavat pullonkauloja (Tawse ym. 2024; Tarakci ym., 2023).
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Myo6s kdsitys muutosvastarinnasta on kehittynyt, eikda sitd nahda enda pelkastdan
negatiivisena ilmiona (Tarakci ym., 2023). Keskijohdon kriittinen suhtautuminen voi
toimia organisaatiolle arvokkaana palautemekanismina ja auttaa tunnistamaan
strategian puutteita (Tarakci ym., 2023). Tall6in keskijohto toimii samanaikaisesti seka
muutosagenttina ettd muutoksen arvioijana (Rydland, 2020). N&din ollen Mintzbergin
(1980) klassinen nakemys keskijohdosta strategisen huipun ja operatiivisen ytimen
vdlisena linkkind toimii edelleen teoreettisena perustana, mutta uudempi tutkimus
laajentaa tata merkittdvasti (Tarakci ym., 2023). Keskijohto ei ole pelkdstaan strategian
valittaja, vaan aktiivinen tulkitsija, muokkaaja ja toteuttaja, joka hallitsee muutokseen

littyvaa kompleksisuutta organisaation eri tasoilla (Tawse ym., 2024; Tarakci ym., 2023).

2.1.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta (Resistance to change) on esiintynyt tutkimuskirjallisuudessa jo
vuonna 1947, kun Lewin (1947) maaritteli vastarinnan dynaamiseksi vastavoimaksi, joka
pyrkii ylldpitdmaan organisaation tai ryhman nykyistd tasapainotilaa. Sen mukaan
vastarinta ilmenee vastustavina voimina, jotka toimivat muutosta edistdvid voimia
vastaan. Muutosvastarinta viittaa tilaan, jossa yksilot tai ryhmat vastustavat muutoksia
ja niiden toimeenpanoa. Muutosvastarinta on organisaatiossa tapahtuva monitasoinen
ja kompleksinen ilmid, dynaaminen prosessi, joka ei ole vain yksittdinen reaktio
muutokseen. (Mikel-Hong ym., 2024). Ilmi6 rakentuu usein muutokseen liittyvasta
stressistd ja epdavarmuudesta koostuen kolmesta ulottuvuudesta: yksilon omat ajatukset
muutoksesta, tunteet ja kokemukset seka toiminta ja kadyttaytyminen (Tatli ym., 2025;

Mikel-Hong ym., 2024).

Muutosvastarinta ilmenee yleisimmin taipumuksena jdttdda noudattamatta sovittuja
toimintatapoja seka sitoutumattomuutena suunniteltua muutosta kohtaan ja nakyy niin
asenteissa kuin kayttaytymisessakin. Se voi olla aktiivista tai passiivista, avointa tai
peitettyd, yksilollista tai kollektiivista. (Mikel-Hong ym., 2024). Vastarinta on muutoksen

kohteena olevien henkildiden kognitiivisten ja kadyttaytymiseen liittyvien reaktioiden
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tulos. Kokemus voi olla subjektiivinen ja se kehittyy asenteiden, tunteiden ja uskomusten
vuorovaikutuksessa. (Khaw ym., 2023). Voimakkaimmillaan muutosvastarinta on
tyypillisesti silloin, kun muutos koetaan haitalliseksi ja se lisda kuormitusta, kun muutos
aiheuttaa epavarmuutta tai vaikuttaa tyoyhteison keskinaisiin suhteisiin. lImiollad on
todettu olevan yhteys yksilon odotuksiin, koska muutosvastarinta on vahaisempaa silloin,
kun odotukset koetaan olevan linjassa muutoksen kanssa. (Khaw ym., 2023). Kaytannon
tasolla muutosvastarinta ilmenee organisaatiossa usein esimerkiksi tuottavuuden ja
tehokkuuden vahenemisend, tyohyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden heikentymisena seka
henkiloston  vaihtuvuutena. Jos  muutosviestintd  koetaan  puutteelliseksi,
muutosvastarinta voi my6s edistdd huhujen leviamistda ja kyynisyyttd koko

organisaatioita kohtaan. (Van Dam ym., 2008).

Muutosvastarinta syntyy usein suoraan siitd, miten muutos toteutetaan. Tiedon puute,
kokemus siitd, ettei pddse osallistumaan esimerkiksi muutoksen suunnitteluun ja
toteutukseen tai luottamuksen puute johtoon ovat keskeisid syitd muutosvastarinnan
kehittymiselle. (Van Dam ym., 2008). Myds tydympariston arjen sujuvuudella on todettu
olevan vaikutus siihen, miten muutos koetaan. Muun muassa heikko suhde esihenkil66n
ja vahainen tuki oppimiselle ja kehittymiselle lisddvat muutosvastarinnan kokemusta.
(Van Dam ym., 2008). My0s yksildllisia tekijoitd on tunnistettu muutosvastarinnan syina.
Pitka tyoura saman tyOnantajan palveluksessa lisdd muutosvastarinnan riskia, silla
ihmisen taipumus sdilyttaa status quo, nykytila, on houkuttelevampaa kuin muutos.
Myos yksilon vahainen avoimuus yleisesti muutoksille tydssa lisdd muutosvastarinnan
todennadkdisyyttd myos organisaatiomuutoksissa. (Tatli ym., 2025; Van Dam ym., 2008).
Toisaalta perinteisestd yksilolahtoisestd nakokulmasta on laajennettu tarkastelemaan
muutosvastarintaa myos johdon ja organisaation tasoilta. Tutkimus on osoittanut, etta
tyoyhteison kollektiivinen asenne ja johdon muutosvastarinta vaikuttavat tyontekijéiden
asenteisiin ja kayttaytymiseen enemman kuin yksilén persoonaan liittyvat tekijat.

(Sverdlik & Oreg, 2023).
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Muutosvastarinnan dynaamisuus ilmenee siind, etta se on osa jatkuvaa vuorovaikutusta
ja kehittyy muutosprosessin edetessid. Muutoksen aikana se kytkeytyy koettuun
oikeudenmukaisuuteen ja muutokseen saatuun tukeen, kun taas muutoksen jalkeen
vastarinta voi aktivoitua uudelleen, mikali odotukset eivat ole tayttyneet tai muutoksen
seuraukset koetaan epdoikeudenmukaisiksi. (Oreg ym., 2011.). Johtamisen
ndkokulmasta tdma tarkoittaa sita, ettd eri vaiheissa tarvitaan erilaista johtamisotetta.
Tama haastaa muutosjohtamisen mallit, kuten Kotterin mallin (1995), jotka etenevat
vaiheittain. Todellisuudessa prosessi on jaksottaisempi ja yksilot voivat samanaikaisesti

olla prosessin eri vaiheissa. (Oreg ym., 2011.)

Muutosvastarinnan kognitiivinen ulottuvuus kytkeytyy sensemaking-teoriaan, jonka
mukaan yksilot pyrkivat jatkuvasti luomaan ymmarrysta ja merkityksia ymparistostaan
aiemman kokemuksensa perusteella (Balogun & Johnson, 2004; Weick 1995).
Muutokset rikkovat tata merkityksenantoa, jolloin yksilon vakiintuneet tulkinnat eivat
enaa riitd uudessa tilanteessa. Muutosvastarinta voidaankin ndhda suojamekanismina ja
pyrkimyksena luoda merkityksia epavarmuuden keskelld. (Balogun & Johnson, 2004;
Weick 1995). Muutosvastarinta voi syntya usein epajohdonmukaisesta tai puutteellisesta
merkityksenannosta, ei niinkddn muutoshaluttomuudesta. Sensemaking-teorian
nakokulmasta muutosvastarinnan syntymisen syy ei monissa tilanteissa ole tiedon puute.
(Weick ym., 2005; Gioia & Chittipeddi, 1991). Kyse voi olla siitd, ettei saatavilla oleva tieto
auta rakentamaan mielekasta kuvaa siitd, mitd muutos tarkoittaa yksilon omalle tyélle ja
identiteetille. Muutosvastarintaa voi siis syntya tai se kasvaa, koska viestintd on ollut
informatiivista, mutta ei merkityksellistavaa. (Weick, 1995; Gioia & Chittipeddi, 1991).
Siksi esihenkil6illa on keskeinen rooli merkityksenantajina, silla sen avulla voidaan hallita
muutosvastarinnan  syntymistd. He rakentavat merkityksia ~muutostilanteessa
keskindisen, usein epadvirallisen, vuorovaikutuksen kautta. (Wasieleski ym., 2024;

Balogun & Johnson, 2004).

Muutosvastarinta voidaan nahda myos hyodyllisena ja positiivisena tekijana ainoastaan

haitallisen ilmidn sijaan. Yksinomaan kielteisen ilmidn sijaan muutosvastarinta voi toimia
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my0s rakentavana ja kehittdavdana voimana organisaation muutosprosesseissa. (Dent ym.,
2025; Khaw ym., 2023; Ford ym., 2008). Mikali muutosvastarinta tulkitaan ainoastaan
haitalliseksi, voidaan samalla ohittaa arvokas palaute, jonka avulla muutosprosessia ja
johtamiskaytantoja olisi mahdollista kehittdd. Muutosvastarinta voi tuoda esiin
muutokseen liittyvia epaselvyyksid, epdkdytannéllisia ratkaisuja tai puutteita
viestinndssa sekd tarjota organisaatiolle mahdollisuuden tarkistaa muutoksen tahtia,
laajuutta tai etenemisjarjestysta. (Khaw ym., 2023; Ford ym., 2008). Vaikka keskustelu
muutoksesta olisi negatiivista, se pitda aiheen esilla ja antaa mahdollisuuden selventaa
epaselvid kohtia ja edistdd muutoksen hyviaksyntdad. Muutosvastarinta voi myos olla
merkki tyontekijoiden halusta osallistua ja siitd, ettd he kantavat huolta organisaation
menestyksestd. (Mikel-Hong ym., 2024). Epaévirallista keskustelua ei tulisi pitda
pelkdastaan haitallisena ilmiéna, vaan myds merkkina siitd, ettei virallinen viestinta ole
vield onnistunut rakentamaan riittavaa selkeytta tai luottamusta muutoksen ymparille
(Mikel-Hong ym., 2024; Jiang ym., 2020). Jiang ym. (2020) osoittavat, ettd negatiivinen
epavirallinen tieto ennen muutosta on yhteydessa lisddntyneeseen muutosvastarintaan
ja heikompaan suoriutumiseen muutoksen aikana. Avoin keskustelu on tarkeaa, silla
vakuuttamalla téallaiset tyontekijat, voidaan heistd saada erittdin sitoutuneita ja

motivoituneita osallistujia muutoksen lapiviemiseen (Mikel-Hong ym., 2024).

Lisdksi vastarinta voidaan nahda yhtena konfliktin ilmenemismuotona, joka voi parantaa
padtdksenteon laatua ja lisata osallistujien sitoutumista, silloin kun erilaiset nakemykset
tuodaan avoimesti esiin (Dent ym., 2025; Mikel-Hong ym., 2024). Muutosvastarinta voi
siten ohjata huomiota johtamisen keskeisiin tekijoihin, kuten viestinnan laatuun,
osallistamiseen ja luottamuksen rakentamiseen, ja edistda tata kautta muutosprosessin
onnistumista. On myds huomionarvoista, ettd muutosvastarinnan taydellinen
puuttuminen voi ennakoida valinpitamattomyytta ja sitoutumattomuutta muutosta

kohtaan. (Khaw ym., 2023; Ford ym., 2008).
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2.2 Dynaamiset kyvykkyydet

Teecen (2007) mukaan dynaamiset kyvykkyydet maaritelldan organisaation strategisiksi,
tulevaisuuteen nojaaviksi kyvykkyyksiksi. Ne ovat korkean tason kompetensseja, jotka
maarittavat yrityksen kyvyn integroida, rakentaa ja uudelleenorganisoida sisdisia ja
ulkoisia resurssejaan ja osaamistaan. Dynaamisten kyvykkyyksien keskeinen tarkoitus on
vastata nopeasti muuttuviin liiketoimintaymparistéihin ja muokata resursseja
organisaation kilpailukykya vahvistavaan suuntaan. (Teece 2018; Teece, 2012; Teece,

2007).

Dynaamiset kyvykkyydet ovat organisatorisia kyvykkyyksid, jotka auttavat uudistamaan
muita kyvykkyyksida varmistaen niiden dynaamisuuden (Andreeva & Ritala, 2016).
Strategisuus erottaa dynaamiset kyvykkyydet organisaation operatiivisista
kyvykkyyksista. Niin sanotut tavalliset kyvykkyydet mahdollistavat organisaation
nykyisten toimintojen suorittamisen tehokkaasti, kun taas dynaamiset kyvykkyydet
mahdollistavat yrityksen suuntaamisen kohti oikeita tuotteita, palveluja ja markkinoita
tulevaisuudessa. (Teece, 2018). Dynaamiset kyvykkyydet voidaan jaotella kolmeen
ryhmaan, joita ovat mahdollisuuksien tunnistaminen ja arviointi (sensing), resurssien
kokoaminen mahdollisuuksiin tarttumiseksi (seizing) seka jatkuva uudistuminen
(reconfiguring/transforming) (Teece, 2012). Johtamisen merkitys dynaamisten
kyvykkyyksien hyddyntamisessd on keskeinen. Johtajien vastuulla on paattad, mihin
suuntaan kyvykkyyksia kehitetaan ja miten niita hyédynnetaan

lilketoimintaymparistdssa. (Teece, 2018).

Kyse ei ole yksittdisista toimenpiteistd, vaan organisaation vakiintuneesta tavasta toimia.
Dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat ennen kaikkea organisaation kykya muuttaa
toimintavalmiuksiaan esimerkiksi kehittamalla uusia tuotteita, palveluja tai prosesseja
seka tulkita ja muokata markkinoiden muutoksia. (Andreeva & Ritala, 2016; Teece, 2012;
Teece, 2007). Ne yhdistavat resurssit ja osaamisen konkreettisiksi uudistuksiksi ja ilman
tallaista muutoskyvykkyyttda arvokkaatkin resurssit voivat jaada hyodyntamattd

(Bitencourt ym., 2020). Kyvykkyydet rakentuvat oppimisen kautta, silla tiedonhallinta ja
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kokemuksesta oppiminen muokkaavat organisaation operatiivista toimintaa.
Kaytannossa tama ilmenee kykyna havaita uusia mahdollisuuksia, tarttua niihin ja

uudistaa resursseja niiden toteuttamiseksi. (Bitencourt ym., 2020).

Andreeva ja Ritala (2016) ehdottavat dynaamisten kyvykkyyksien jakoa geneerisiin ja
alakohtaisiin  kyvykkyyksiin. Alakohtaisia dynaamisia kyvykkyyksid ovat esimerkiksi
tuotekehitys tai prosessien kehittaminen, jotka painottuvat tiettyyn organisaation
toimintoon ja luovat usein kilpailuetua lyhyelld aikavalilla. Ndkemyksen mukaan
(Andreeva & Ritala, 2016) geneeriset, eli yleiset dynaamiset kyvykkyydet voidaan erottaa
kokonaisvaltaiseksi organisatoriseksi kyvykkyydeksi. Esimerkiksi muutoskyvykkyys on
geneerinen dynaaminen  kyvykkyys, silla  sen avulla tunnistetaan uusia
kehitysmahdollisuuksia, ymmarretdan, mita sisdisia rakenteellisia muutoksia tarvitaan ja

my0s toteutetaan ne onnistuneesti.

2.2.1 Muutoskyvykkyys

Tieteellisessa kirjallisuudessa muutoskyvykkyys (change capability) on maaritelty
johdonmukaisesti. Supriharyanti & Sukoco:n (2023) kirjallisuuskatsaus osoittaa, etta
muutoskyvykkyys vakiintui kdsitteena erityisesti 2000-luvun alun tutkimuksessa, jossa
sitda alettiin jasentamadn dynaamisena ja monikomponenttisena kykynd yhdistaa
organisaation resurssit, prosessit ja johtaminen muutoksen toteuttamiseksi.
Katsauksessa viitataan usein Judge ja Elenkovin (2005) tyohon yhtend varhaisimmista
systemaattisista kasitteellistyksista muutoskyvykkyydelle, mika viittaa siihen, etta kasite
institutionalisoitui osaksi strategisen johtamisen ja dynaamisten kyvykkyyksien
tutkimusta 2000-luvun alussa (Supriharyanti & Sukoco, 2023). Lisdksi muutoskyvykkyytta
on kuvattu niin sanottuna metakyvykkyytend, joka mahdollistaa muiden
organisatoristen  kyvykkyyksien  uudistamisen ja  kehittdamisen  muuttuvassa

toimintaympadristossa (Supriharyanti & Sukoco, 2023; Talaja ym., 2023).
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Organisaation muutoskyvykkyys on kokonaisuus, joka rakentuu organisaation
prosesseista, johtamisesta, kulttuurista ja kaikista organisaation resursseista (Heckmann
ym., 2016). Tama kyvykkyys on yhdistelma eri kyvykkyyksistd, jotka edesauttavat
organisaation kykya sopeutua joustavasti muuttuviin olosuhteisiin, mahdollistaa
muutosten toteuttamisen ja luo edellytyksia kilpailuedulle (Cao & Le, 2024).
Muutoskyvykkyys voidaan ndhda organisaation dynaamisena valmiutena uudistaa
systemaattisesti toimintaansa sekd muokata olemassa olevia kyvykkyyksida muuttuvien
olosuhteiden edellyttamalla tavalla samalla kun se kehittdd uusia toimintamalleja
vastaamaan esiin nouseviin uhkiin ja mahdollisuuksiin (Heckmann ym., 2016).
Tieteellisessa kirjallisuudessa muutoskyvykkyys rinnastuu myds muutoskapasiteettiin,
eli organisaation kykyyn jasentda, suunnitella ja toimeenpanna tarkoituksenmukaisia
muutoksia siten, ettd toiminta mukautuu jatkuvasti muuttuvaan ymparistoon. Talldin
painopiste siirtyy yksittaisista muutoshankkeista ajassa kumuloituvaan muutosten
ketjuun, jossa keskeista on jatkuva oppiminen ja kyky toteuttaa muutoksia myds
epdvarmoissa olosuhteissa. (Karasvirta, 2026; Supriharyanti & Sukoco, 2023).
Muutoskyvykkyytta tarkennetaan edelleen organisaation kykyna tuottaa ja toteuttaa
onnistuneita ratkaisuja seka sisdisiin ettd ulkoisiin muutoksiin, mikd korostaa sen
toimintaldhtoista luonnetta pelkdn potentiaalin sijaan (Le & Le, 2021). Samalla se
ndahdaan kykyna yhdistaa oppiminen, muutoksen toteutus ja organisatorinen konteksti
toisiinsa siten, ettd organisaatio pystyy siirtymaan nykytilasta kohti tavoitetilaa

jatkuvassa muutoksessa (Vanhengel ym., 2026).

Muutosvastarinnan vaikutusta muutoskyvykkyyteen voidaan tarkastella useista eri
ndkokulmista. Muutosvastarinta nahdadan joko estdvana tekijand ja haasteena, jota
voidaan hallita tai oppimista edistavana resurssina.
Muutosvastarinta voi heikentda organisaation muutoskyvykkyytta ja se nahdaan useiden
tutkimusten perusteella ensisijaisena syyna sille, miksi muutosaloitteet epdonnistuvat.
(Vanhengel ym., 2026; Cao & Le, 2024). Vastarinta kumpuaa usein tyontekijoiden omasta
epdvarmuudesta ja epailyksistda omaa selviytymiskykydan kohtaan muutostilanteessa.

Tama puolestaan heikentda koko organisaation kykya vieda muutoksia lapi tehokkaasti
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Mikel-Hong ym., 2024). Lisdksi tutkimuksessa on todettu, ettd muutosvastarinta voi
liittya rakenteellisiin ja kulttuurisiin tekijoihin, kuten organisaation byrokraattiseen
hitauteen tai epaselviin muutosprosesseihin, jotka hidastavat muutosten toteutumista
ja siten heikentavat muutoskyvykkyytta (Vanhengel ym., 2026). Samoin organisaation
kulttuurin ja muutostavoitteiden valinen ristiriita voi rajoittaa muutosten vaikutusta

esimerkiksi operatiiviseen tehokkuuteen (Zhihuang & Yuchen, 2025).

Toisaalta muutosvastarintaa voidaan tarkastella myos oppimisen nakokulmasta.
Kirjallisuudessa on esitetty, ettd muutoksiin liittyvdt haasteet ja jopa epaonnistumiset
voivat toimia arvokkaina oppimiskokemuksina, jotka vahvistavat organisaation pitkan
aikavalin  muutoskyvykkyytta (Hung, 2024; Strambach & Momanyi, 2024).
Organisatoriset kyvykkyydet kehittyvat kokemuksen, oppimisen ja aiempien
toimintamallien uudelleenkdyton kautta, jolloin my0Os vastarinta ja siihen liittyvat
jannitteet voivat edistdd uusien kyvykkyyksien syntymistda (Hung, 2024).
Muutoskyvykkyys rakentuu nain ollen kumulatiivisena prosessina, jossa organisaatiot

yhdistavat aiempaa tietoa, kokeilua ja oppimista kehittadkseen uusia toimintatapoja.

Muutoskyvykkyyttd voidaan vahvistaa hallitsemalla muutosvastarintaa aktiivisesti
hyvalla johtamisella (Cao & Le, 2024). Johtamisella on keskeinen rooli
muutosvastarinnan kasittelyssa, silla selkedn vision luominen ja riittdvan tuen
tarjoaminen lisddvat organisaation kykya toteuttaa muutoksia onnistuneesti.
Tyontekijoiden luottamus johtoon vahentdd muutosvastarintaa ja lisda halukkuutta
osallistua muutokseen, mika on keskeista muutoskyvykkyyden kehittymiselle. (Cao & Le,
2024). Aiempi tutkimus korostaa erityisesti transformaatiokeskeisen johtamisen
merkitystd, silla se tukee innovatiivisen kulttuurin rakentumista ja vahvistaa
organisaation kykya mobilisoida resursseja muutoksen toteuttamiseksi (Le & Le, 2021).
Johtaminen vaikuttaa myaos epasuorasti organisaation suorituskykyyn
muutoskyvykkyyden kautta, mikd korostaa sen keskeistda roolia organisatorisessa

uudistumisessa (Le & Le, 2021).
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Vaikka muutosvastarinta ndhddan usein negatiivisena esteend, sen tehokas hallinta ja
siitd oppiminen ovat keskeisiad muutoskyvykkyyden kehittamisessd (Dent ym., 2025;
Talajaym., 2023). Organisaatio, jolla on korkea muutoskyvykkyys, kykenee tunnistamaan
muutosvastarinnan lahteet, kasittelemaan siihen liittyvia jannitteitd sekd hyddyntamaan
niitd oppimisen ja kehittamisen ldhteind. Talldin muutosvastarinta voidaan kaantaa
organisaation kehittymista tukevaksi voimavaraksi, joka mahdollistaa sekd nykyisten
toimintojen tehokkaan hyddyntdmisen ettd uusien mahdollisuuksien kehittdmisen,
tukien siten pitkan aikavalin suorituskykya. (Talaja ym., 2023). Tastd ndkokulmasta
muutoskyvykkyys ei nadyttaydy pelkdstddn organisaation kykyna toteuttaa muutoksia,
vaan myos kykyna tulkita ja kasitellda muutosvastarintaa osana jatkuvaa uudistumista
(Dent ym., 2025). Taman vuoksi on keskeistd tarkastella, miten muutosvastarinta

ilmenee ja miten esihenkil6t tulkitsevat sen merkityksen muutoskyvykkyyden kannalta.

2.3 Teoreettinen viitekehys

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan keskijohdon esihenkiléiden kokemuksia johtamisen
vaikutuksista muutosvastarintaan sekd muutosvastarinnan johtamisen yhteyttd
organisaation muutoskyvykkyyteen. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu
kolmen toisiaan taydentdvan teoreettisen ldhestymistavan varaan: Kotterin (1995)
muutosjohtamisen prosessimalliin, Weickin (1995) sensemaking-teoriaan seka Teecen
(2017; 2007) dynaamisten kyvykkyyksien viitekehykseen. Tutkimuksen viitekehys
rakentuu kolmitasoisesti (kuvio 3), jossa teoriataso ohjaa analyyttista tarkastelua,
esihenkil6t ja keskijohto toimivat tutkimuksen kohteena ja muutoskyvykkyys muodostaa
viitekehyksen kolmannen, tuloksia kuvaavan tason. Teorioiden yhdistaminen
mahdollistaa johtamistoimien, kokemuksellisen merkityksenannon ja organisatoristen

seurausten tarkastelun yhtend kokonaisuutena.

Kotterin muutosjohtamisen malli jasentdd organisaatiomuutoksen kahdeksaan
vaiheeseen, jotka kuvaavat muutoksen etenemistd kiireen tunteen Iluomisesta

muutoksen juurruttamiseen osaksi organisaation toimintaa (Kotter, 1995). Tassa
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tutkimuksessa mallia hyddynnetadan osana analyyttista viitekehystd, jonka avulla
esihenkildiden kuvauksia johtamistoimista voidaan jasentdd muutosprosessin eri
vaiheisiin. Muutosjohtamisen malli (Kotter, 1995) toimii siten rakenteena ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen vastaamiselle ja sen avulla voidaan tarkastella, millaisia
johtamiskaytantoja keskijohdon esihenkilot kuvaavat, ja miten he kokevat naiden

vaikuttavan muutosvastarinnan syntyyn, ilmenemiseen ja kasittelyyn eri vaiheissa.

Muutosvastarinta ymmarretaan tassa tutkimuksessa moniulotteisena ilmiona, joka voi
ilmeta kognitiivisina, emotionaalisina ja behavioraalisina reaktioina
organisaatiomuutokseen (Oreg ym., 2011). Kotterin (2007) mallin nakdkulmasta
muutosvastarinta kytkeytyy erityisesti niihin vaiheisiin, joissa muutoksen perustelu,
viestinta ja kdytannon toteutuksen edellytykset korostuvat. Ndin ollen esihenkildiden
johtamistoimet, kuten muutoksen perusteleminen, osallistaminen, viestintd seka
esteiden poistaminen, voidaan ndahda keskeisina tekijoind, jotka joko vahvistavat tai
lieventdvat muutosvastarintaa (Kotter, 2007). Malli ei kuitenkaan itsessdan selita, miksi
tietyt johtamistoimet koetaan tietylla tavalla, mika tekee tulkinnallisesta ndkékulmasta

keskeisen (Karasvirta, 2026; Wasieleski ym., 2024).

Tata aukkoa tdydentda Weickin (1995) sensemaking-teoria, jonka mukaan organisaation
jasenet rakentavat ymmarrysta muutoksesta jatkuvassa sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Muutos ei talloin ndyttdydy pelkdstadn johdon suunnittelemana ja
toteuttamana prosessina, vaan myos merkityksellistamisen kohteena. Esihenkil6illa on
keskeinen rooli tassa prosessissa, silld heiddn viestintdnsa ja toimintansa ohjaavat sita,
miten muutos tulkitaan ja millaisia merkityksia sille annetaan (Weick, 1995). Kotterin
muutosjohtamisen malli ja Weickin sensemaking-teoria muodostavat toisiaan
tdydentdvan lahestymistavan: Kotterin mallin edustaessa normatiivista, hierarkkista
muutoslogiikkaa, jossa muutos etenee johdetusta ylhddlta alas, Weickin teoria
puolestaan korostaa merkityksenannon dialogista ja emergenttia luonnetta (Karasvirta,
2026; Appelbaum ym., 2012). Yhdessa lahestymistavat auttavat tunnistamaan, missa
maarin esihenkildiden johtamiskdytannot noudattavat suunniteltua prosessilogiikkaa ja

missa madrin ne rakentuvat vuorovaikutuksellisessa merkitysten antamisessa. Tasta
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nakokulmasta tarkasteltuna ensimmainen tutkimuskysymys, “miten esihenkilot kokevat
omien reaktioidensa vaikutuksen muutosvastarintaan sekd johtamisen vaikutukset
muutosvastarinnassa?”, syvenee: johtamisen vaikutus muutosvastarintaan ei vality
pelkdstdan konkreettisten toimien kautta, vaan sen kautta, miten ndméa toimet
jasentyvat henkiloston tulkinnoissa. Muutosvastarinta voidaan siten nahda osittain

seurauksena epaselvastg, ristiriitaisesta tai puutteellisesta sensemaking-prosessista.

Toinen  tutkimuskysymys, “Miten  muutosvastarinnan johtaminen kytkeytyy
organisaation muutoskyvykkyyteen?  Millaiset johtamiskdytannot keskijohdon
esihenkiléiden kokemusten mukaan tukevat tai heikentdvat organisaation
muutoskyvykkyyttda?”, kohdistuu muutosvastarinnan johtamisen ja organisaation
muutoskyvykkyyden  viliseen  suhteeseen.  Muutoskyvykkyys — ymmarretaan
organisaation kykyna toteuttaa, omaksua ja ylldpitda muutoksia eri ajankohtina (Le & Lei,
2019). Viitekehyksessd muutoskyvykkyytta tarkastellaan Teecen (2017; 2007)
dynaamisten kyvykkyyksien kasitteen kautta, jonka mukaan organisaation kyky tunnistaa
muutostarpeita (sensing) vastaa niihin (seizing) ja uudelleenorganisoida resursseja
(transforming) muodostaa sen dynaamisen kyvykkyyden ytimen. Tassa tutkimuksessa
muutoskyvykkyys ndhdaan nimenomaan dynaamisena kyvykkyytenad, joka rakentuu, tai
jaa rakentumatta, esihenkildiden johtamistoimien ja niiden tuottaman sensemaking-

prosessin kautta.

Kotterin mallin avulla muutoskyvykkyys voidaan jasentdaa prosessuaalisesti rakentuvana
ilmidénd, jossa ensimmaiset vaiheet luovat psykologista valmiutta muutokselle,
keskivaiheet mahdollistavat muutoksen kdaytanndn toteutuksen ja viimeinen vaihe
vakiinnuttaa muutoksen osaksi organisaation toimintaa (Kotter, 2007). Mikali
muutosvastarintaa ei onnistuta kasittelemdan naissa vaiheissa, se voi heikentda
muutoksen etenemista ja siten myds organisaation kykya toteuttaa tulevia muutoksia
(Oreg ym., 2011). Weickin (1995) nakokulmasta muutoskyvykkyys puolestaan liittyy
organisaation kykyyn tuottaa jaettua ja johdonmukaista ymmarrystd muutoksista.
Talléin muutosvastarinnan johtaminen nayttaytyy keskeisend mekanismina, silla

onnistunut sensemaking-prosessi voi muuntaa vastarintaa ymmarrykseksi ja
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sitoutumiseksi, kun taas epdonnistunut prosessi voi vahvistaa vastarintaa ja heikentaa

organisaation oppimista muutostilanteissa (Wasieleski ym., 2024; Ford ym., 2008).

Sensemaking-teoria (Weick,
1995)

8-vaiheinen muutosjohtamisen
malli (Kotter, 1995)

Merkityksenanto ja merkityksen

Normatiivinen muutosprosessi vilittaminen

Hierarkkinen muutoslogiikka Dialoginen prosessi

Muutosvastarinta <> eskijoh Tutkimuskysymys 1

Tutkimuskysymys 2

Kuvio 3: Teoreettinen viitekehys.

Yhdistamalla Kotterin prosessimallin, Weickin sensemaking- nakdkulman ja Teecen
dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen tdma tutkimus tuottaa kolmitasoisen
analyyttisen viitekehyksen (kuvio 3). Teoriatason kaksi paateoriaa ohjaavat nuolien
osoittamalla tavalla analyysin kohdistumisesta esihenkildihin ja keskijohtoon, jotka
toimivat tutkimuksen kohteena. Teorioiden toisiaan tdydentdva lahestymistapa tekee
nakyvaksi, milloin johtaminen noudattaa normatiivista prosessilogiikkaa ja milloin se
rakentuu dialogisessa merkityksenannossa. Esihenkildiden ja muutosvastarinnan valinen

vastavuoroinen suhde (kaksoisnuoli) kuvaa, ettei muutosvastarinta ole pelkastaan



34

johtamisen kohde, vaan my6s osa esihenkiléiden omaa sensemaking-prosessia, jossa he
sekd tulkitsevat vastarintaa ettad heijastavat sita itse ja muokkaavat muutosvastarintaa
omalla toiminnallaan. Tama vastavuoroisuus kytkeytyy alaspdin osoittavalla nuolella
viitekehyksen tulostasoon eli muutoskyvykkyyteen dynaamisena kyvykkyytena.
Viitekehys tukee tutkimuskysymysten tarkastelua jasentamalld, miten esihenkilo
kuvaavat johtamisen vaikutuksia muutosvastarintaan (tutkimuskysymys 1) sekd miten
muutosvastarinnan  johtaminen  kytkeytyy organisaation muutoskyvykkyyteen
(tutkimuskysymys 2). Esihenkildiden kuvaamat johtamiskdytannot vaikuttavat siihen,
miten muutos ymmarretdan ja koetaan, mikad puolestaan heijastuu muutosvastarinnan
muotoihin ja voimakkuuteen. Naiden kokemusten kautta rakentuu, tai heikkenee,

organisaation dynaaminen kyky toteuttaa muutoksia myos tulevaisuudessa.
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3 Tutkimuksen menetelmat ja toteutus

Tassa luvussa kdymme ldpi tutkimuksessa kdytetyt menetelmdt ja toteutuksen
kdytdannon tasolla. Luvussa kasitelladn ensin kaytetyt tutkimusmenetelmat, jonka jalkeen
esitelldan tutkimuksen kohdeyritys. Taman jalkeen tarkastellaan aineiston keraamista ja

aineiston analysointiprosessia.

3.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena, joka toteutetaan laadullisena eli
kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivinen tutkimus auttaa saamaan tutkimusaiheesta
kokonaisvaltaisen kuvan, jossa huomioidaan se, ettd todellisuus on monikerroksinen ja
eri tavoin tulkittavissa (Hirsjarvi ym., 1997, s. 157). Kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa
kdytetdan tdssa tutkimuksessa, koska tavoitteena on saada syvallista tietoa organisaation
keskeisilta henkil6ilta, joilla on kokemusta organisaation muutostilanteista, selkea
ndkyma johtamiskdytantdihin ja rakenteisiin sekd kyky ja mahdollisuus arvioida
muutosten vaikutuksia kdytdannossa. Laadullisina menetelmind hyddynnetdan
haastatteluja, jotka ovat hyva tapa, silla siina tutkija voi valita haastatteluihin sellaisia
henkil6ita, joilla on jo riittava kokemus ja tieto tutkittavasta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi,

2018, s. 84-85).

Haastattelulla on vahva metodinen etu, koska haastateltaviksi valittavilla henkil6illa
tiedetdan olevan kokemusta tutkittavasta aiheesta (Puusa & Juuti, 2020, s. 106).
Haastattelulla on lisaksi muitakin etuja, joista vahvimpana esiin nousee joustavuus.
Haastattelun aikana on mahdollista toistaa kysymys, selventda sanamuotoja ja
kokonaisuutta keskustelemalla haastateltavan kanssa. Haastattelun tarkoitus on saada
mahdollisimman paljon tietoa tutkitusta aiheesta, joten on perusteltua toimittaa
keskusteltavat aiheet ja mahdollisesti haastattelukysymykset haastateltaville etukateen.
Aiheen etukdteen kertominen on my0s eettisesti perusteltua. (Tuomi & Sarajarvi, 2018,

s. 85-86).



36

Puolistrukturoitu haastattelu on laadullinen aineistonkeruumenetelma, jossa
haastattelun pohjana on ennalta sovitut teemat. Ennalta sovittujen teemojen sisalla
kysymysten esittamisjarjestys voi vaihdella ja mukaan on mahdollista ottaa tarkentavia
kysymyksia. Menetelmd antaa haastattelulle joustonvaraa ja mahdollisuuden

syvallisempiin keskusteluihin aiheesta. (Puusa & Juuti, 2020, s. 111-112).

Tutkimuksessa toinen tydn toteuttajista on osallinen tutkittavassa ilmiossd eli
tyoskentelee organisaatiossa, johon tutkimus toteutetaan toimeksiantona. Kyseessa on
osallinen havainnointi. Tutkimuksessa havainnointia  kdytetddan toissijaisena
menetelmana haastattelujen rinnalla (Puusa & Juuti, 2020, s. 132-133). Havainnointi
toteutettiin kdytanndssa tyon toteuttajan oman tyon ohessa osana paivittdista toimintaa
organisaatiossa. Havainnointi kohdistui erityisesti organisaation muutostilanteisiin,
johtamiskaytantoihin seka esihenkildiden ja tiimien valisiin vuorovaikutustilanteisiin.
Tyon toteuttaja seurasi arjen tyotilanteita, kuten kokouksia, epdavirallista viestintaa ja
paatoksentekotilanteita, kiinnittden huomiota siihen, miten muutosta kasitellaan, miten
siihen reagoidaan ja millaisia merkityksid siihen liitetdan. Havainnot kirjattiin ylos
tutkimusprosessin aikana p&aosin muistiinpanoina, joita hyoddynnettiin aineiston
analyysivaiheessa haastatteluaineiston tukena. Osallisen havainnoinnin luonteeseen
kuuluu tutkijan kaksoisrooli sekd organisaation jasenend ettd tyon toteuttajana, mika
edellytti tietoista reflektiota omista havainnoista ja niiden mahdollisista vinoumista.
Tassa tutkimuksessa havainnointia hyodynnettiin erityisesti kontekstin ymmartamiseen
seka haastatteluissa esiin nousseiden ilmididen syventamiseen ja tulkinnan tukemiseen.
Havainnointi ei toiminut itsendisend aineistonkeruumenetelmana, vaan sen rooli oli

taydentdva suhteessa puolistrukturoituihin haastatteluihin.
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3.2 Kohdeorganisaatio

Tyo0 toteutettiin  toimeksiantona  monikansalliselle  keskisuurelle  kemianalan
organisaatiolle. Kuten hyvin monessa muussakin kansainvalisessa organisaatiossa, myos
kohdeorganisaatiossa on kayty ja kdydaan lapi sekad pienid ettd suuria muutoksia
jatkuvasti, joten aihe on organisaatiolle hyvin ajankohtainen. Muutosten taustalla ovat
muuttuva toimintaymparisto, kiristyva kilpailu, kasvavat asiakasvaatimukset seka tarve
kehittdd organisaation tehokkuutta ja  muutoskyvykkyyttd. Tastda  syysta
muutosjohtamiseen ja muutosvastarintaan liittyvdat teemat ovat organisaatiolle

ajankohtaisia ja liiketoiminnan kannalta keskeisia.

Kohdeorganisaatio toimii useilla liiketoiminta-alueilla ja tarjoaa ratkaisuja seka teollisille
asiakkaille ettd ammattilais- ja kuluttajamarkkinoille. Organisaation toiminta perustuu
pitkdlle kehitettyyn asiantuntemukseen kemian alalla, laajaan tuote- ja
palveluvalikoimaan seka jatkuvaan tuotekehitykseen. Kansainvdlinen toimintamalli
edellyttaa tiivista yhteistyota eri maiden, yksikdiden ja toimintojen valilla, mika osaltaan
lisdd muutosten monimutkaisuutta ja korostaa esihenkildiden roolia muutosten

kdytdannon toteutuksessa.

Organisaatiorakenteeltaan kohdeyritys on jaettu useisiin toiminnallisiin kokonaisuuksiin,
joissa strateginen ohjaus yhdistyy paikalliseen paatoksentekoon. Tama hajautettu
rakenne mahdollistaa joustavan reagoinnin markkinoiden muutoksiin, mutta asettaa
samalla haasteita yhtendisten toimintatapojen ja johtamiskdytantojen kehittamiselle.
Muutostilanteissa tama nakyy erityisesti siind, miten muutokset koetaan ja tulkitaan eri
organisaatiotasoilla ja eri maissa. Tastd ndkokulmasta esihenkildiden merkitys

muutosten valittajing, tulkitsijoina ja toimeenpanijoina korostuu.

Kohdeorganisaatiossa esihenkilot toimivat keskeisessd roolissa paivittdisen tyon
johtamisessa seka strategisten muutosten jalkauttamisessa. Heiddn vastuullaan on
sovittaa yhteen organisaation tavoitteet, tiimien arki ja yksiloiden odotukset. Toistuvat

muutokset, samanaikaiset kehityshankkeet ja kasvavat suorituspaineet voivat kuitenkin
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lisdta kuormitusta ja synnyttad epavarmuutta niin esihenkildissa kuin tyontekijoissa.
Tallaisessa kontekstissa muutosvastarinta ei ilmene pelkastadan avoimena vastustuksena,
vaan my0Os hienovaraisempina ilmidind, kuten varovaisuutena, hidasteluna tai

sitoutumisen puutteena.

Tutkimuksen kohdistuminen kohdeyrityksen keskijohdon esihenkildihin tarjoaa
mahdollisuuden tarkastella muutosvastarintaa johtamisen nakokulmasta
konkreettisessa ja ajankohtaisessa toimintaymparistossa. Yrityksen jatkuva muutos,
kansainvalinen toimintamalli ja keskijohdon vahva rooli luovat hedelmallisen kontekstin
tutkia, miten esihenkil6t ymmartavat oman toimintansa vaikutukset muutosvastarintaan
ja miten he kytkevat muutosvastarinnan osaksi organisaation muutoskyvykkyyttd. Nain
ollen kohdeorganisaatio toimii tarkoituksenmukaisena ja relevanttina

tapausesimerkkina taman tutkimuksen tavoitteiden kannalta.

3.3 Aineisto ja sen keraaminen

Puusa & Juuti (2020) mukaan havainnoinnin kdyttaminen tutkimusmenetelmana on
looginen ja perusteltu valinta silloin, kun konteksti on tutkijalle entuudestaan tuttu. He
korostavat, ettd tdllaisessa asetelmassa tutkija kykenee tulkitsemaan ilmi6ita
syvallisemmin kuin ulkopuolinen havainnoija, silla hdn ymmartda organisaation
kaytantoja, toimintalogiikkaa ja vuorovaikutussuhteita. Ensiarvoisen tarkedssa asemassa
on luottamus havainnoitavien ihmisten keskuudessa ja padsy kentalle, jolloin
havainnoinnin luetettavuus kasvaa. (Puusa & Juuti, 2020, s. 133-134). Tassa
tutkimuksessa toisen tekijan aiempi kokemus ja asema kohdeorganisaatiossa tukivat

havainnoinnin hyédyntamista aineistonkeruun tukevana menetelmana.

Puolistrukturoidut haastattelut toimivat tutkimuksen ensisijaisena
aineistonkeruumenetelmana, ja niiden avulla aineisto kerattiin kohdeyrityksen
keskijohdon esihenkil6iltd. Haastattelumenetelman valinta perustui tutkimusongelmaan,

jossa pyrittiin ymmartamaan esihenkildiden kokemuksia, tulkintoja ja merkityksenantoja
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muutosvastarinnasta ja muutoskyvykkyydesta. Haastattelimme viisitoista esihenkilda eri
puolilta organisaatiota taataksemme mahdollisimman monipuolisen ja luotettavan
otannan. Haastattelut toteutettiin kevadallda 2026 yhden viikon aikana kolmena eri
pdivana. Valtaosa haastatteluista pidettiin kasvotusten, mikda mahdollisti luontevan
vuorovaikutuksen sekd nonverbaalisten viestien huomioimisen. Kolme haastattelua
toteutettiin verkkovalitteisesti Teamsilla kdytannon syistd. Haastateltaville toimitettiin
etukdteen haastattelun teemat, joiden ymparille haastattelukysymykset oli rakennettu,
mutta paatimme olla |ahettamattd haastateltaville suoria haastattelukysymyksia. Talla
ratkaisulla pyrittiin tukemaan avoimia, kokemuspohjaisia vastauksia ja vahentamaan
riskia siita, etta vastaajat valmistautuisivat teoreettisesti tai muotoilisivat vastauksiaan
olettamiensa “oikeiden” vastausten suuntaan. Haastatteluun osallistuvat pysyvat
tutkimuksessa nimettémind, jonka vuoksi heista ei julkaista mitdan tunnistettavaa tietoa,
kuten nimed tai tittelid. Tutkimuksen luotettavuuden kasvattamiseksi haastattelun

kestoineen ja toteutustapoineen on koottu kuvioon 4.

HAASTATELTAVA KESTO TOTEUTUSTAPA
H1 16 min 49 s KASVOKKAIN
H2 22 min38s ETA

H3 16 min 40's ETA

H4 15min 40s KASVOKKAIN
H5 19 min53s KASVOKKAIN
H6 17 min 47 s KASVOKKAIN
H7 16 min1s KASVOKKAIN
H8 18 min 22s KASVOKKAIN
H9 19min22s KASVOKKAIN
H10 22 min39s KASVOKKAIN
H11 22min4s KASVOKKAIN
H12 23 min47s KASVOKKAIN
H13 19 min 565 KASVOKKAIN
H14 17 min57's ETA

H15 19 min 47 s KASVOKKAIN

Kuvio 4: Kohdeyrityksessa toteutetut haastattelut.
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Haastattelurunko  koostui  kahdesta  padteemasta, muutosvastarinnasta ja
muutoskyvykkyydestd, joiden pohjalta esitettiin viisi kaikille haastateltaville
samansisaltoistda kysymysta. Naiden lisdksi haastatteluissa hyoddynnettiin  useita
tarkentavia ja syventdvia lisdkysymyksia osallistujan vastausten ja esiin nousevien
teemojen perusteella. Kasvotusten toteutetut haastattelut antoivat hyvéan
mahdollisuuden kysya tarkentavia lisakysymyksia ja edistaa seka syventaa keskustelua.
Tiedostimme kuitenkin ennen haastattelua, ettd oli erityisen tarkeda pysya neutraalina

ja olla johdattelematta keskustelua tiettyyn suuntaan.

Haastattelutilanteen alussa kdvimme molemmat paateemat lyhyesti lapi yleisella tasolla
ennen varsinaisiin kysymyksiin siirtymista. Talla varmistettiin, ettd haastateltavat
ymmarsivat kasitteet samalla tavoin kuin ne tutkimuksessa maariteltiin, mikd vahvisti
aineiston tulkinnan johdonmukaisuutta. Menettely tuki myds sitd, etta esihenkildiden
vastaukset perustuivat heiddn omiin kokemuksiinsa ja kaytdnnon havaintoihinsa

organisaation muutostilanteissa.

3.4 Aineiston analyysi

Tutkimuksen aineiston analyysi kdynnistyi haastatteluaineiston litteroinnilla. Kaikki
haastattelut litteroitiin sanasta sanaan, jotta haastateltavien ilmaisut, painotukset ja
merkityksenannot sdilyivdt mahdollisimman muuttumattomina alkuperaisesta
puhetilanteesta. Litterointi tehtiin kokonaisuudessaan, eikd aineistosta rajattu pois
osioita etukdteen, silld tavoitteena oli muodostaa kattava ja ehed kokonaiskuva
esihenkildiden kokemuksista muutosvastarinnasta ja muutoskyvykkyydesta. Litteroidun
aineiston huolellinen kasittely loi perustan systemaattiselle ja ldpindkyvalle

analyysiprosessille.

Aineisto  analysoitiin  laadullisen  sisdllénanalyysin  keinoin  teoriaohjaavaa

[ahestymistapaa hyddyntden. Teoriaohjaavassa sisdlldnanalyysissa analyysi rakentuu
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vuorovaikutuksessa teoreettisen viitekehyksen ja aineistosta nousevien havaintojen
valilla siten, ettda teoria ei maarita analyysid mekaanisesti, mutta ohjaa tulkintaa ja
aineiston jasentamistd (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 109-112). Tassa tutkimuksessa
analyysi pohjautui ennalta maariteltyihin teoreettisiin kasitteisiin, erityisesti
muutosvastarinnan ja muutoskyvykkyyden nakokulmiin, mutta aineistolle jatettiin tilaa

tuottaa myos uusia, teoriaa taydentavia tai haastavia havaintoja.

Analyysiprosessin eteneminen on esitetty kuviossa 4. Kuvio havainnollistaa, miten
haastatteluaineiston litterointi, aineistoon perehtyminen, teemoittelu ja teoriaohjaava
tulkinta muodostivat tdssa tutkimuksessa vaiheittain etenevan, mutta myds aineiston ja

teorian valilla toistuvasti lilkkkuvan analyysikokonaisuuden.

1. Aineisto puolistrukturoidut haastattelut + havainnointi muistiinpanot

2. Litterointi ja aineistoon perehtyminen

3. Teemoittelu

4. Teoriaa ohjaava sisaltdanalyysi

5. Havainnoinnin hyddyntaminen analyysissa

6. Tulkinta ja johtopaatokset

Kuvio 5: Tutkimuksen aineiston analyysiprosessi.
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Kuvio 4 tiivistad analyysiprosessin rakenteen, mutta kdytannossa analyysi ei edennyt
taysin lineaarisesti. Aineistoon palattiin useita kertoja analyysin eri vaiheissa, ja teorian
seka empiirisen aineiston valinen vuoropuhelu tarkensi tulkintoja prosessin edetessa.
Havainnointi ei muodostanut erillistd analyysikokonaisuutta, vaan sitd kaytettiin
haastatteluaineiston rinnalla tukemaan tulkintaa ja vahvistamaan ilmididen

kontekstisidonnaista ymmartamista.

Analyysin aikana teoria ja aineisto kulkivat koko ajan rinnakkain. Teoreettinen viitekehys
jasensi analyysid tarjoamalla keskeiset kasitteelliset |dhtokohdat, mutta aineiston
tarkastelu ei rajoittunut teoreettisten oletusten toistamiseen tai vahvistamiseen. Sen
sijaan esihenkiloiden esiin tuomat kokemukset ja tulkinnat mahdollistivat
muutosvastarinnan  ja  muutoskyvykkyyden vidlisen suhteen  syvdllisemman
ymmartdmisen kaytdannon toimintaan sidottuna ilmiond. N&in analyysitapa tuki
tutkimuksen  tavoitetta  tuottaa  kontekstiin  sidottua ja organisaatioiden

muutosjohtamisen kannalta hyodyllistd tietoa.

Analyysiprosessissa havainnointia hyddynnettiin haastatteluaineistoa tdydentavana ja
kontekstia avaavana aineistona. Havainnointimuistiinpanoja tarkasteltiin rinnakkain
litteroidun haastatteluaineiston kanssa erityisesti niissa kohdissa, joissa esihenkildiden
kuvaukset muutosvastarinnasta, johtamiskdytannoistd tai vuorovaikutustilanteista
edellyttivat syvempaa tulkintaa. Havainnot auttoivat jasentamaan, miten haastatteluissa
esiin nousseet ilmiot ilmenivat kaytannon tyotilanteissa sekd millaisia eroja tai
yhtenevaisyyksida niissa oli suhteessa haastateltavien kuvauksiin. Havainnointia ei
analysoitu erillisena aineistokokonaisuutena omien teemojen kautta, vaan sen rooli oli
tukea teemojen muodostamista ja tulkintaa. Lisdaksi havainnointi toimi analyysissa
reflektiivisend tukena. Tutkimuksen tekijat palasivat havaintomuistiinpanoihin erityisesti
tilanteissa, joissa tulkinnat perustuivat monitulkintaisiin tai osin ristiriitaisiin
haastattelupuheisiin. Talldin havainnointi mahdollisti ilmidén tarkastelun useammasta

ndkokulmasta ja auttoi rakentamaan analyyttisesti perustellumpia johtopaatoksia. Nain
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havainnointi vahvisti analyysin syvyyttd, vaikka sen rooli sdilyi koko tutkimuksen ajan

haastatteluaineistoa taydentavana.

Analyysin luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan systemaattisella analyysiprosessilla,
aineiston toistuvalla [apikaynnilla seka silla, ettd kaikki haastattelut analysoitiin samoja
periaatteita noudattaen. Lisdksi analyysissa hyodynnettiin suoria aineistolainauksia,
joiden avulla tulkinnat ankkuroitiin haastateltavien omiin ilmauksiin ja lukijalle tarjotaan

mahdollisuus seurata analyysin ja johtopaatosten muodostumista.



44

4 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa tarkastelemme analyysin pohjalta valittujen teemojen mukaisesti
haastatteluista saatuja vastauksia. Kaikki haastateltavat kokivat, ettd heiddn tyohonsa
kuului muutoksenhallintaa ja ettd he voivat itse vaikuttaa siihen. Haastatteluaineistosta
nousi esiin nelja padteemaa: muutoksen lapivienti, esihenkildtyon resurssit, esihenkilon
omat asenteet ja tyon vaikutus sekd muutosvastarinnan kytkeytyminen
muutoskyvykkyyteen. Kaikkia teemoja reflektoidaan suhteessa muutosvastarintaan,
koska tutkimuksen ydin on tarkastella esihenkildiden kokemuksia muutosvastarinnan

hallinnasta.

4.1 Muutoksen lapivienti

Viestinnan ja muutosprosessin aikataulutus nostettiin esiin haastatteluaineistossa
muutoksen onnistumisen keskeisind asioina. Esihenkildiden ndakdkulmasta ne nahtiin
sekd mahdollisuuksina ettd haasteina. Tdassa alaluvussa aineistosta nousseet huomiot
viestinndsta keskittyvat sen yksilollisyyteen. Aineiston mukaan yhtena tarkeimpana
onnistuneen viestinnan tekijana pidettiin sitd, ettd muutoksen syyt ja hyodyt pystytaan
selittdmaan riittdvan perusteellisesti. Haastatteluissa korostui, ettd johtamisen
tarkeimpana tehtdvdana muutosvastarinnan lieventamisessd koetaan olevan se, ettd
luodaan yhteinen ymmarrys siitd, miksi muutos tehdaan. Kun ihmiset ymmartavat, miksi
muutos tehdadn ja miten se vaikuttaa heihin itseensa, se on helpompi hyvdksya. Kuten
seuraava haastateltavan lainaus osoittaa, muutosvastarinta voi konkretisoitua, jos

syvallinen ymmarrys muutoksen syista jaa puutteelliseksi:

"Vailillé méd huomaan, ettd kun sité muutosvastarintaa esiintyy, niin silloin ei ole asioita

selitetty riittévdésti.” H2

Haastatteluaineistossa korostui avoimuuden ja rehellisyyden merkityksen tunnistaminen

ja esihenkilot pitavat tarkedna sitd, ettd he voivat tarjota rauhallisia keskustelutilanteita
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tiimildisille, joissa he voivat tuntea itsensa kuulluksi ja esittdd kysymyksid. Sama
viestintamalli ei toimi kaikille, vaan lahestymistapaa on muokattava yksilollisesti. Osa
haastateltavista on kokenut, ettd toiset tarvitsevat enemmaian kahdenkeskista
keskustelua kuin toiset, jotta perusteet muutokselle tulevat paremmin ymmarretyksi.
Viestinnan on oltava monikanavaista ja asioita on kerrattava keskustelujen lisdksi

palavereissa ja digitaalisissa kanavissa.

Aineistossa nousi esiin viestinnan raataloinnin tarve, silld ei ole yhtad kanavaa tai tapaa,
joka tavoittaa kaikki. Esihenkildiden kokemuksien mukaan joku ymmartds asiat
kokouksessa, toinen tarvitsee kahden kesken kdydyn keskustelun, kolmannelle viestin
toistaminen useita kertoja eri muodoissa on valttamatonta. Haastateltavat ovat myos
kokeneet, ettd yhteisen narratiivin ja suunnan on oltava selva. Kuten yksi haastateltavista
totesi, esihenkildiden on kyettdva puhumaan muutoksesta samoilla termeilla ja yhdelld
aanella lapi koko organisaation, jotta viesti pysyy selkedana. Aineistosta on havaittavissa,
etta tarkedna tukena pidetdan sita, ettd ylempi johto pystyy perustelemaan muutoksen
tarpeen niin uskottavasti, ettd esihenkilot voivat sen itse allekirjoittaa ja tukeutua
saamaansa tietoon. Aineistossa todettiin, ettd ihminen voi toteuttaa muutoksen, jonka

kokee vaikeana, kunhan han ymmartaa sen tarkoituksen.

“Ajattelisin, ettd ihan ylhddltd asti se tapa milld se muutos toteutetaan ja miten se

viestitdén, on jollain tavalla paras tuki.” H1

Aineiston mukaan haastavimpina koettiin sellaiset tilanteet, joissa esihenkilon on
viestittdvd muutoksesta, jonka tavoitteista, yksityiskohdista ja lopputulemasta han ei
viela tieda itsekdan, ja se asettaa esihenkil6t hankalaan vialikateen. Esihenkilot kokivat,
ettd koko muutoksen onnistumiseen vaikuttaa se, miten yhtendisesti organisaation johto
viestii ja toteuttaa muutosta. Haastatteluun osallistujien vastauksissa korostui, etta
heidan tydnsa helpottuu, jos he saavat selkedn “kartan” ja tukea niin johdolta kuin

henkilostohallinnon osastolta.
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“Pitdisi pystyd sitten tavallaan ainakin pddllikkétasolla tai johtotasolla, kdymddn Iépi niin,

ettd ldpi organisaation puhutaan samoista asioista.” H15

Lahes kaikkien, 14 haastatellun 15:sta, kokemuksen mukaan perustelujen puuttuminen
on muutosvastarinnan keskeisimpia laukaisijoita. Aineistosta 10ytyy myods poikkeava
kokemus, jossa todetaan, ettd jokainen muutos, myOs positiivinen, kohtaa aina

vastarintaa huolimatta siitd, miten muutosta perustellaan.

Aina vastarinta ei kohdistu itse muutokseen, vaan siihen, millainen on muutosprosessin
toteutustapa. Haastatteluaineistossa esimerkiksi todetaan, ettd jos muutos tulee
ylhdalta annettuna ja "vaaralla kulmalla” ilman osallistumismahdollisuutta, se saattaa
herattaa vastustusta. Erds haastateltava totesi, ettd muutosvastarintaa syntyy silloin, jos
ihmiset kokevat, ettei heitd ole kuultu suunnitteluvaiheessa. Aineistosta kdy myos ilmi,
etta tdllaisissa tilanteissa esihenkilé on kokenut vaikeaksi yrittdd endda mydéhemmin

korjata tilannetta tai motivoida tiimiaan.

“Mutta sitten ehkd itse koen monessa mydskin sen, etté ehkd monesti leimataan ettd
ihmiset on muutosvastarintaisia vaikkei vélttimdttd ole kyse siitd, ettd ne vastustaisi
niinkddn sitd muutosta, vaan sitten saattaakin tavallaan olla eri mielté siitd esimerkiksi

tavasta, milld se muutos on hoidettu.” H1

Muutoksen koko ja laajuus nahtiin tdssa myos oleellisena tekijand. Ldhes kaikissa
aineiston haastatteluissa mainittiin muutoksen ldpiviemiseen liittyvat aikahaasteet.
Haastatteluissa todettiin, ettd muutoksen puutteellinen valmistelu ja liilan nopea
aikataulu hankaloittavat esihenkildty6ta, silla silloin tiedon jakaminen on haasteellista,
joka vaikeuttaa muutosvastarinnan hallintaa. Aineistossa kuvattiin, etta esihenkildille
tulisi antaa riittavasti aikaa valmistautua muutokseen ja tyostdda asiaa ennen sen
jalkauttamista eteenpdin. Haastattelujen mukaan esihenkilot ovat kokeneet, etta
muutoksen puutteellinen valmistelu ja nopea aikataulu kuormittavat, silld he joutuvat

kohtaamaan ja kasittelemaan tallaisen muutosprosessin synnyttdman negatiivisuuden.
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“Muutos vie aikaa ja muutos vaatii muutosjohtamista. Jossain kohtaa se saattaa silti aina
unohtua, ettd vaikka muutos IGhtee usein yldtasolta eri yrityksissd, niin sitten kun se
yrityksen ylimmdinen taso on ollut siind muutoksessa jo vaikka puoli vuotta mukana, niin
osa vasta tulee siind mukaan, ja silloin saattaa jossain kohtaa hdmdrtyd, ettd se koko

organisaatio ei ole vielé kédynyt sitd muutosta Iépi.” H11

4.2 Esihenkilotyon resurssit

Haastatteluaineistossa korostui, ettd johtaminen muutoksessa vaatii huomattavasti
aikaa ja lasndoloa. Aika nousi haastatteluissa yhtenda esihenkilon oman tyon
kriittisimpana tai niukimpana resurssina. Analyysin perusteella osa haastateltavista koki
ajan olevan yksi merkittavimmista haasteista muutosvastarinnan hallinnassa. Esimerkiksi
asioiden toistaminen, viestintd, kuunteleminen ja kahdenkeskiset keskustelut

tiimildisten kanssa vievat muutosprosessissa paljon aikaa.

“Se ajan jdrjestdminen siihen muutokseen on se hankalin, ettd keretddn rauhassa
kdymddn henkildiden kanssa misté tdmd johtuu ja miten se vaikuttaa siihen tyéhon,

miksi témd voisi olla hyvd juttu ja perustella sitd.” H6

"Esihenkilén aika on tdrkedd siind vaiheessa, ettd se tavallaan saadaan sitten kitkettyd
tai muutettua siind heti alussa, ettei se Iéhde ihan vddirille urille kun siitd on vaikea endd

nousta.” H13

Esihenkildiden kokemuksen mukaan ne myds auttavat muutosvastarinnan hallinnassa ja
edistdvat muutoksen hyvaksymistd ja sen etenemistd. Haastateltavien kokemuksista
ilmeni, ettd kuuntelu koettiin tiedon kerdamisen lisdksi tarkedna osana luottamuksen
rakentamisessa ja tunteiden kasittelyssa. Aktiivinen kuunteleminen mahdollistaa myos
muutosprosessin kehittamisen, silla kriittinen palaute voi tuoda esiin asioita, joita
suunnitteluvaiheessa ei ole huomioitu. Osa haastateltavista korosti, ettd jokainen

tyontekija kasittelee muutosta omassa rytmissadan ja omalla tavallaan. Esihenkil6t
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kokivat, etta ihmisten riskinottokyky, epavarmuuden sieto ja tapa prosessoida asioita
vaihtelevat, joten tapa kommunikoida on valittava henkilén mukaan ja siihen on
varattava riittavasti aikaa. Aineistossa kuvattiin, miten vuorovaikutus tunnekuohussa
olevan henkilon kanssa voi olla haastavaa, jos henkil6 ei kykene ottamaan viestia vastaan
huolimatta siitd, miten rationaalisesti viesti on muotoiltu. Tallaisessa tilanteessa koetaan,

ettd muutokselle on annettava aikaa.

“Hyvin yleinen on semmoinen, etté se tunnereaktio on niin voimakas siité muutoksesta
ja tulee semmoinen negatiivinen kierre, niin monesti se tunne estéd kuuntelemasta tai

kuulemasta asioita.” H11

Esihenkilon fyysisen ja henkisen ldasndolon koettiin olevan merkityksellista, silla sen
nadhtiin vaikuttavan tyontekijoiden epavarmuuden kasittelyyn. Esihenkilon on oltava
tavoitettavissa ja avoin kysymyksille koko muutosmatkan ajan, mutta erityisen tarkeaa
lasndolon koettiin olevan muutoksen alussa, jotta negatiivisen ilmapiirin kehittymista
voidaan hallita. Esihenkilon on oltava riittdvan lahella tiimidan tunnistaakseen, kuka ei
ole vield mukana muutoksessa. Lasndolo erityisesti muutosvastarintatilanteissa
edellyttaa huolellista valmistautumista, eikd ole nadin ollen vain passiivista paikallaoloa

vaan aktiivista johtamista.

”Ne on niité mihin eniten tdytyy sitd tietylld tavalla mentaalista voimavaraa sddstdd ja

niihin keskittyd ja huolehtia, etté se oma energia tilanteissa on oikealla tasolla.” H5

Aineistosta nousi esiin myos se, miten helposti muutoksen vaatima aika tuntuu
unohtuvan, vaikka sen tiedetdan olevan pitka. Eras haastateltava kuvasi, kuinka paperilla
yksinkertaiselta nayttdva muutos voi vaatia huomattavasti enemman lasndoloa ja toistoa
kuin ennakoitiin. Haastatteluissa myos korostettiin, ettd muutoksen
suunnitteluvaiheessa ndille pitda varata aikaa, eika pelkastaan tiedostaa sen tarvetta.
Muutoksien toteutusaikataulussa tulisi huomioida, ettd organisaation eri tasot kulkevat

muutosprosessissa eri tahdissa. Jos muutoksen toteutusaikataulu mitoitetaan johdon
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nakokulmasta, joka on ollut muutoksen aarelld jo pidemman aikaa, organisaation muut
tasot voivat kokea haasteita muutoksen hyvaksymisessd ja implementoinnissa liian

nopean aikataulun vuoksi.

"Vaikka se paperilla ndyttdisi helpolta muutokselta niin ennen kuin se oikeasti on
implementoitu ja koko tiimi seisoo sen takana ja aidosti vield uskoo siihen, niin kylld se

on aika pitkd matka mitd siité kuljetaan.” H8

Haastatteluista ilmeni, ettd muutoksen tukeminen koetaan my6s henkisesti kuluttavana.
Aineistosta nousi vahvasti esiin esihenkilon tyon kuormittavuus, joka liittyy juuri tahan
monitasoiseen rooliin muutoksen eturintamassa. Muutoksen johtaminen nayttaytyy
jatkuvana tunne- ja vuorovaikutustydnd, jossa esihenkild kohtaa samanaikaisesti seka
omat etta tiimin reaktiot. Jos esihenkil6 ei koe voivansa purkaa kokemuksiaan, kuormitus

kasaantuu.

”Téd on ollut siis todella kuluttava viime vuodesta asti ja vdlilld tuntuu, ettd omatkin
varat on ollut aika véhisséd, kun sd kuuntelet koko ajan vaan negatiivista ja ratkot

ongelmia.” H2

Osa haastateltavista on kokenut saavansa riittdvasti tukea esihenkilotyohon

muutosvastarinnan hallintaan ylemmalta johdolta.

“Mun esihenkilé on ollut hyvin tukena ja pystyy olemaan. Koen, etté se on tdssd

organisaatiossa aika hyvdlld mallilla, ettd siihen panostetaan.” H13

Riittdvaksi tuen kokevat mainitsevat lahtokohdaksi erityisesti hyvan suhteen omaan
esihenkil66n tai HR-osastoon, kollegiaalisen vertaistuen tai oman kokemuksen tuoman
varmuuden. Osa haastateltavista kertoi myds pdinvastaisista kokemuksista. He nostivat
esiin puutteita muutosprosessien valmistelusta ja viestinnastd, jotka vdahentavat tuen

kokemusta. Aineistossa tuen tai epavarmuuden kokemuksia kuvattiin silld, ettei koettu
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tuen kulkevan hierarkiassa riittavan alas tai ettei esihenkilo itse tiedd, mihin muutos
johtaa, jolloin on haastavaa tukea alaisiaan. Myos riittavien valtuuksien puute koettiin

haasteena muutoksen johtamisessa.

“Olisi pitdnyt miettié tarkemmin, miten timmdisié muutoksia ldhdetddn johtamaan ja

antaa sitten riittdvdt pelimerkit ja riittévd aika.” H12

Haastateltavien vastauksissa oli my0s kritiikkia muutosprosessien onnistumiseen. Osa
esihenkil6ista koki, etta muutosprosessi kaytannossa paattyy sen implementointiin, eika
vanhoihin tapoihin paluun ehkdisemiseen tai muutoskokemusten reflektointiin ole

varattu resursseja.

4.3 Esihenkilon asenteet ja tyon vaikutukset

Keskeinen havainto haastatteluista oli, ettd esihenkilon oma suhtautuminen
muutokseen valittyy vaistamatta tiimille, ja silld on suora vaikutus siihen, miten tiimi
tulkitsee muutoksen ja kuinka voimakkaasti muutosvastarinta lahtee kehittymaan.
Esihenkild ei aineiston valossa toimi ainoastaan muutoksen viestinviejand, vaan hanen
oma suhtautumisensa, kayttdaytymisensda ja tapansa toimia muutostilanteessa
heijastuvat suoraan tiimin reaktioihin, ilmapiiriin ja sitoutumiseen. Esihenkilén toiminta
voi joko vahvistaa luottamusta muutokseen tai ruokkia epdvarmuutta ja vastarintaa,
minka vuoksi hdanen roolinsa korostuu erityisesti muutoksen kdytannon toteutumisessa.
Aineistossa esihenkilot nayttaytyvat erdanlaisina muutoksen ankkureina arjessa, ja

heidan kauttaan muutos saa konkreettisen muodon ja merkityksen tiimille.

“Kaikista pahinta mun mielestd on se, ettei esihenkilé tee mitécdn.” H10

“Esihenkilélle voi olla tilanne, ettd hdn on todella eri mielté siitd muutoksesta, mutta

pitdisi silti pystyd hakemaan muille niité positiivisia puolia.” H1
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Useat haastateltavat kuvaavat tilannetta, jossa esihenkilén oma tunne tai kokemus
muutoksesta vaikuttaa tavalla tai toisella vuorovaikutukseen tiimin kanssa. Vaikka
esihenkild pyrkisi rationaalisesti ja tietoisesti edistimaan muutosta voivat hdanen oma
epdvarmuutensa, ristiriitainen suhtautuminen tai kielteiset tunteet valittya
sanavalinnoissa, aanensavyssa, painotuksissa tai siind, kuinka aktiivisesti muutosta
halutaan ja jaksetaan tukea. Esimerkilld johtaminen ei aineiston perusteella tarkoita
ongelmien tai epdvarmuuden kieltamistd, vaan pikemminkin sitd, etta esihenkild nayttaa

mallia siitd, miten epdvarmuutta ja keskeneraisyytta kasitelldan rakentavasti.

“Hyviéiksytddn se, ettd se ensimmdinen ajatus siitd ei ole vdlttdmdttd positiivinen. Ja sekin

on hyvd, ja sitten kdsitellddn niitd.” H4

Taman perusteella esihenkild toimii ennen kaikkea muutoksen tulkitsijana, jonka kautta
tiimi rakentaa kasitystadan muutoksesta. Muutos ei ndyttaydy tiimille sellaisenaan, vaan
esihenkilon kautta suodatettuna tulkintana, jossa yhdistyvat virallinen viesti, esihenkilon
oma ymmarrys sekda hdnen tapansa sanoittaa ja perustella muutosta. Tama tekee
esihenkilén toiminnasta ratkaisevaa erityisesti tilanteissa, joissa muutokseen liittyy

epaselvyyttad tai epdvarmuutta.

Haastatteluaineisto osoitti, ettd muutosvastarinta kytkeytyy tiiviisti tiedon puutteeseen,
epaselvyyteen ja heikkoon ymmarrykseen siitd, miksi muutos tehddan ja mita se
tarkoittaa kaytannossa. Esihenkilon rooli korostuu talldin muutoksen konkretisoimisessa
ja siind, miten abstrakti muutos kadnnetadn arjen tyén nakdkulmasta ymmarrettavaan
muotoon. Mikdli tdma epdonnistuu, muutoksesta muodostuu helposti etdinen ja

vaikeasti hahmotettava, mika puolestaan lisda epdavarmuutta ja vastarintaa.

Aineistossa korostui lisdksi epavirallisen vuorovaikutuksen merkitys osana muutoksen
rakentumista. Muutosvastarinta ei useinkaan ilmene virallisissa keskusteluissa, vaan se
elda arkisissa kohtaamisissa ja tyontekijoiden vélisissa keskusteluissa. Naissa tilanteissa

muutosta tulkitaan, kyseenalaistetaan ja suhteutetaan omaan ty6hon. Haastateltavat
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kuvaavat, ettd tyytymattomyys ja kriittiset nakemykset jaetaan usein kollegoiden kesken,
mutta niitd ei tuoda suoraan esihenkilon tietoon. Tama tekee vastarinnasta osittain
nakymatonta ja vaikeasti kdsiteltavad. Avoin vastarinta nayttaytyi aineistossa
helpompana kasitelld, koska siihen voidaan reagoida, kun taas epavirallinen ja
sivuttainen keskustelu jaa vaikuttamaan ilman, etta siihen paastaan kiinni. Lahes kaikki
haastateltavat kokivat, ettd avoin muutosvastarinta on helpommin kasiteltdvissa kuin
hiljainen vastarinta ja aineistossa kuvataankin hiljaista vastarintaa pohjimmiltaan
kuuntelun rakenteellisena epaonnistumisena ja niin, ettei esihenkilolld ole kanavia tai
luottamuksellisuutta, joka mahdollistaisi aidon viestin saamisen. Kun muutosvastarinta
on puolestaan avointa, vasta-argumentit on sanottu ddaneen ja niista voidaan keskustella,

muutosta voidaan perustella ja ratkaisuja voidaan etsid yhdessa.

Samalla aineisto osoitti, ettd muutoksen kannalta ratkaisevaa ei ole ainoastaan se, mita
virallisesti viestitdan, vaan se, miten muutos tulkitaan arjen vuorovaikutuksessa. Juuri
ndissa tilanteissa esihenkilén rooli korostuu. Hanen kykynsa olla lasna, kuunnella ja
sanoittaa muutosta vaikuttaa siihen, millaiseksi keskustelu ja tulkinta kehittyvat tiimin
sisalla. Tahan liittyy myos vahvasti oikeudenmukaisuuden kokemus. Haastatteluiden
perusteella vastarinta ei kohdistu aina itse muutokseen, vaan tapaan, jolla se on
toteutettu ja viestitty. Epdoikeudenmukaiseksi koettu prosessi, puutteellinen perustelu
tai kokemus siitd, ettei oma nakokulma ole tullut kuulluksi, voivat lisdtd vastarintaa

merkittavasti.

Lisaksi aineistossa korostui muutokseen reagoinnin yksil6llisyys. Tyontekijat suhteuttavat
muutosta omaan tilanteeseensa, osaamiseensa ja kokemuksiinsa, ja nama tekijat
vaikuttavat siihen, miten muutos koetaan. Tama edellyttda esihenkiloltd herkkyytta
tunnistaa erilaisia reaktioita ja tarjota tukea tilanteen mukaan. Yksil6llinen ldhestyminen
nousi aineistossa keskeiseksi keinoksi ehkdistd vastarinnan jahmettymistd ja tukea

muutokseen sopeutumista.
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Haastatteluissa kuvattu kuormittavuus ei jaa vain taustatekijdksi, vaan se vaikuttaa
suoraan siihen, kuinka johdonmukaisesti ja uskottavasti esihenkild pystyy toimimaan
muutoksen tukena. Mikéli esihenkilon omat voimavarat heikkenevat, myds hanen
kykynsa toimia suunnan nayttdjana ja muutoksen merkityksen rakentajana heikkenee,

mika heijastuu suoraan tiimin toimintaan ja muutosvastarinnan kehittymiseen.

Kokonaisuutena aineisto osoitti, ettd esihenkilén asenteet, toiminta ja jaksaminen
muodostavat tiiviin ja toisiinsa kietoutuneen kokonaisuuden, joka maarittda, miten
muutos rakentuu arjen tasolla. Esihenkil0 ei ainoastaan valitd muutosta eteenpain, vaan
toimii keskeisena mekanismina siind, muuttuuko muutos tiimille ymmarrettavaksi,
uskottavaksi ja toteutettavaksi vai jaako se epaselvaksi ilmioksi, joka synnyttda

epavarmuutta ja vastarintaa.

4.4 Muutosvastarinnan kytkeytyminen muutoskyvykkyyteen

Toteutettujen haastatteluiden perusteella muutosvastarinta ja muutoskyvykkyys eivat
nayttaydy toisilleen vastakkaisina ilmi6itd, vaan pikemminkin toisiinsa kietoutuneita ja
toisiaan ehdollistavina prosesseina. Aineisto viittaa siihen, ettd muutosvastarinnan
merkitys ei maardydy ensisijaisesti sen perusteella, onko vastarintaa, vaan sen
perusteella, millaiseksi vastarinta muodostuu arjessa ja tuleeko se organisaation
kasiteltavaksi. Kasittelytavasta riippuen muutosvastarinta voi joko vahvistaa tai
heikentad organisaation kykya sopeutua ja oppia muutostilanteissa. Useat haastateltavat
toivat esiin, ettd muutosvastarinta on lahtokohtaisesti osa muutosta ja ihmisyytta, eika

sen olemassaoloa ndahda suoraan ongelmana.

“Muutosvastarinta on ihan normaalia ja kuuluu ihmisyyteen, etté aina pikkasen laitetaan

hanttiin. Sitten on kyse vain siitd, miten se késitellddn.” H3

Haastatteluissa korostui myos ajatus siitd, ettd muutosvastarinta voi oikein kasiteltyna

jopa tukea organisaation muutoskyvykkyytta. Erityisesti kriittinen kyseenalaistaminen
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nahtiin keinona parantaa muutosten laatua ja perusteluja. Aineiston perusteella
vastarinta voi toimia my0Os erdanlaisena tarkistuspisteen, joka pakottaa organisaatiota
tasmentamadan muutoksen tarkoitusta, vaikutuksia ja perusteluja ennen kuin muutos voi

vakiintua kaytantoon.

“Tervettd on kyseenalaistaa ja haluta ymmdrtdd, ettd siind mielessd tavallaan se
muutosvastarinta laittaa sitten johdonkin miettimédn, ettd miten tdmd asia

kommunikoidaan ja mitkd on oikeat argumentit.” H4

Vastarinta ei ndissa tilanteessa estd muutosta, vaan haastaa organisaatiota oppimaan ja
tarkentamaan toimintaansa. Samalla aineistossa nakyi, ettd vastarinnan hyodyllisyys
syntyy vasta silloin, kun vastarinta tulee nakyvaksi ja siita voidaan keskustella. Tassa
mielessé muutoskyvykkyys kytkeytyy myoOs organisaation kykyyn tehda tilaa
keskustelulle ja tuoda pintaan epaselvyydet ja huolenaiheet ennen kuin ne alkavat ilmeta

passiivisina hidasteina.

Oppimiskyky nousi haastatteluaineistossa keskeiseksi tekijaksi muutosvastarinnan ja
muutoskyvykkyyden valisessé suhteessa. Useat haastateltavat kuvasivat, miten
vastarinta liittyy usein epdvarmuuteen omasta osaamisesta tai uuden oppimisen
vaatimuksiin erityisesti jarjestelma- ja prosessimuutoksissa. Naissa tilanteissa vastarinta
toimii signaalina siitd, missa oppimisen tukemista tarvitaan. Aineisto osoitti, etta
oppiminen ei ole pelkdstdan yksilollinen kyky, vaan organisatorisesti mahdollistettu
prosessi. Muutoskyvykkyys vahvistuu silloin, kun organisaatio tunnistaa oppimisen
tarpeen ajoissa ja pystyy tarjoamaan konkreettisia keinoja uuden omaksumiseen. Mikali
oppimista ei tueta riittavasti, vastarinta voi alkaa pitkittya ja muuttua arkea jarruttavaksi,

jolloin muutoskyvykkyys heikkenee kdytannon tasolla eikd vain asennepuheessa.

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd muutosvastarinnassa voidaan
tunnistaa seké positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia muutoskyvykkyyteen. Positiiviset

vaikutukset korostuvat tilanteissa, joissa vastarinta on sanoitettua ja kasiteltdvissa,
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jolloin se voi lisata reflektiivisyytta ja parantaa muutosten laatua seka toteutettavuutta.
Talléin muutosvastarinta ei ole pelkkd reaktio, vaan se tuottaa tietoa siitd, mika
muutoksessa on epdselvad, epdrealistista tai arjen tydhon huonosti istuvaa. Tama nakyi
haastatteluissa ajatuksena siitd, ettd vastarinta voi auttaa organisaatiota paatymaan

parempiin ratkaisuihin ja valttamaan heikosti toimivia malleja.

“Jos sitd vastarintaa ei olisi, niin ne ei yleensd olisi sitten vdilttimdttd se paras

mahdollinen kuitenkaan malli miké valitaan.” H5

Muutosvastarinnan negatiiviset vaikutukset tulevat aineistossa esiin erityisesti
tilanteissa, joissa vastarinta muuttuu passiiviseksi ja pitkittyneeksi. Ndissa tilanteissa
vastarinta ndyttdytyy vetdytymisend, hiljaisuutena, sovittujen toimintatapojen
noudattamatta  jattdmisend seka  kahvipOytakeskusteluina, joissa  muutos
kyseenalaistetaan ilman, ettd huolia tuodaan avoimesti esiin. Haastateltavat kuvasivat
erityisesti tatd niin sanottua hiljaista vastarintaa organisaation toimintaa hidastavana
tekijana. Aineiston perusteella hiljainen vastarinta on muutoskyvykkyyden kannalta
erityisen haastavaa, koska se ei tarjoa organisaatiolle mahdollisuutta oppia tai korjata
suuntaa eli ongelma jaa “piilloon”, vaikka sen vaikutukset nakyvat tekemisen

hidastumisena ja sitoutumisen heikkenemisena.

“Jos ihmisié harmittaa joku asia ja se aiheuttaa muutosvastarintaa, mutta sitten

kysyttdessd ei kuitenkaan ilmaise sitd, niin se on ehké kaikista hankalin tilanne.” H1

Laajemmassa mittakaavassa tama voi hidastaa kehitysta ja laskea organisaation kykya
toteuttaa uusia muutoksia. Toisaalta haastatteluista nousi esiin tilanteita, joissa
vastarinta tukee muutoskyvykkyytta nimenomaan oppimisen ja reflektiivisyyden kautta.
Talldin muutosvastarinta toimii organisaation reflektiokykynad, joka pakottaa johdon ja
esihenkil6t arvioimaan, onko muutos todella perusteltu, realistinen ja ymmarrettava.
Positiivisesti kasiteltynd vastarinta voi siten vahvistaa muutoskyvykkyyttd lisdamalla

yhteistda ymmarrystda ja parantamalla tulevien muutosten laatua. Aineistossa tama
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kytkeytyi vahvasti my6s siihen, kuinka hyvin muutos pystytdadan tekemadan
ymmarrettavaksi. Vastarinta ei kohdistu valttamattd muutokseen sindnsa, vaan siihen,
ettei muutoksen tarkoitus, vaikutukset tai kdytanndn seuraukset avaudu riittavasti arjen

tyohon.

Resilienssi eli kyky palautua, sopeutua ja jatkaa toimivaa tekemistd kuormittavissa ja
epavarmoissa tilanteissa, nousi haastatteluissa muutoskyvykkyyden keskeiseksi
osatekijaksi erityisesti tilanteissa, joissa paallekkdisia muutoksia on useita. Erityisesti
epaselvat roolit, pitkittynyt epétietoisuus ja samanaikaiset suuret muutokset
heikentavat kokemusta hallinnasta ja jaksamisesta. Muutosvastarinta kytkeytyi naissa
tilanteissa uupumukseen ja kapasiteetin rajallisuuteen. Useat haastateltavat kuvasivat,
kuinka jatkuva negatiivisuuden kasitteleminen kuluttaa myds esihenkildiden jaksamista,
joka taas osaltaan vaikuttaa koko organisaation muutoskyvykkyyteen. Resilienssia
tukevat ennen kaikkea realistinen aikataulutus, muutosten priorisointi sekd se, etta
organisaatio tunnistaa rajallisen kapasiteettinsa. Naissa tilanteissa muutosvastarinta
toimii myds varoitussignaalina resilienssin heikkenemisestd, koska oikeastaan se kertoo
siitd, ettei organisaatiolla ole enda samalla tavalla tilaa omaksua uutta ilman, ettd

kuormitus alkaa purkautua vastustuksena tai vetaytymisena.

Aineiston perusteella esihenkildiden ja johdon toiminta nousi ratkaisevaan asemaan
muutosvastarinnan  ja  muutoskyvykkyyden  vdlisessa  suhteessa.  Keskeisiksi
muutoskyvykkyyttd tukeviksi kdytannoiksi tunnistetaan avoin ja toistuva viestinta,
muutoksen perusteleminen useista ndkokulmista sekda tilan antaminen tunteille ja
kriittiselle keskustelulle. Haastateltavien mukaan erityisen tdrkedd on, ettd ihmiset
kokevat tulleensa kuulluiksi, vaikka lopullinen paatos ei muuttuisi. Aineistossa korostui
myos se, ettd muutoskyvykkyyttd rakennetaan tekemalld muutos konkreettiseksi
esimerkiksi selkeyttamallda, mita muutos tarkoittaa arjen tydssa, mitd se edellyttaa ja
miten uuteen padstaan kasiksi kdytanndssa. Lisdksi aineistossa korostuu esihenkilén oma
suhtautuminen muutokseen. Jos esihenkild itse suhtautuu muutokseen epdillen tai

viestii ristiriitaisesti, se heikentda tiimin muutoskyvykkyytta ja ruokkii vastarintaa.
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“Jos esihenkilé suhtautuisi itse muutokseen skeptisesti... sehdn estdd sen kaiken

muutoksen ja yllépitéd sitd olemassa olevaa.” H11

Vastakohtana tdlle esihenkil6t, jotka pystyvat sanoittamaan muutoksen merkityksen,
tunnustamaan epavarmuuden ja samalla pitdmaan suunnan selkedna, tukevat yksildiden
kykya sopeutua ja oppia. Johtamiskdytann6t ndyttdytyvat aineistossa ennen kaikkea
vuorovaikutteisina ja tilanneherkkina. Yksi malli ei toimi kaikille, vaan muutoskyvykkyys
rakentuu yksil6llisen tunnistamisen ja erilaisten tukikeinojen kautta. Tama nakyy myos
siind, ettd osallistuminen ja kokemus omasta vaikutusmahdollisuudesta vahvistavat
sitoutumista ja vdhentdvat vastarinnan jahmettymistd, vaikka muutos itsessdan olisi

vaativa.

“Ihmisten kuitenkin pitdd saada kokea, ettd he on itse mukana toteuttamassa ja saa olla

muotoilemassa siind mukana.” H3

Kokonaisuutena tarkasteltuna haastatteluaineisto haastoi yksinkertaistetun kasityksen
muutosvastarinnasta muutoksen esteena ja osoitti sen pikemminkin keskeiseksi osaksi
organisaation muutosprosessia. Muutosvastarinta ei ndyttdydy aineistossa ilmiona, joka
tulisi poistaa, vaan ilmiona, jota tulisi ymmartaa, tulkita ja hyodyntda. Sen merkitys
muutoskyvykkyydelle ei maardydy vastarinnan olemassaolon perusteella, vaan sen,
muuttuuko vastarinta organisaatiossa nakyvaksi, kasiteltavaksi ja oppimista tukevaksi vai
jaakd se piiloon ja arjen toimintaa hidastavaksi voimaksi. Ndin muutoskyvykkyys
rakentuu pitkdlti sen varaan, miten organisaatio kykenee kohtaamaan epdvarmuutta,
kasittelemdan ristiriitaisia ndkemyksia ja luomaan tilaa  merkitykselliselle
vuorovaikutukselle. Aineiston perusteella muutosvastarinta toimii parhaimmillaan
organisaation kehitystd ohjaavana mekanismina, joka tuottaa kriittista tietoa muutoksen
laadusta, ajoituksesta ja toteutettavuudesta, mutta heikoimmillaan se heijastaa
ylikuormitusta, epdaselvyytta ja kasittelematonta epdvarmuutta, jotka rajoittavat

organisaation kykya uudistua. Talléin muutoskyvykkyyden keskeiseksi kysymykseksi
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nousee ei niinkdan se, miten vastarintaa vahennetdan, vaan se, miten sitd osataan johtaa,

kuunnella ja kdyttda osana muutoksen rakentumista.
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5 Yhteenvetoa ja pohdintaa

Tassa luvussa analysoidaan saatuja tuloksia ja reflektoidaan niitd suhteessa
teoreettiseen viitekehykseen. Viestinndan merkitys muutosvastarinnan hallinnassa on
tunnistettu keskeiseksi tekijaksi, mutta uudempi tutkimus on osoittanut, etta kyse ei ole
pelkdstda tiedon valittdmisestd, vaan muutoksen merkityksen rakentamisesta
organisaation eri tasoilla. Erityisesti keskijohto toimii tdssa prosessissa aktiivisina
tulkitsijoina, joiden kautta sekd muutoksen kognitiiviset ettd emotionaaliset merkitykset
jasentyvat ja valittyvat eteenpdin. (Wasieleski ym., 2024; Kieran ym., 2020).
Esihenkildiden omat kokemukset viestinnan rakentumisesta ovat jaaneet tutkimuksissa
vihemmalle huomiolle. Samoin muutosprosessin ajallinen eteneminen on saanut
tutkimuksessa suhteellisen vdahdan huomiota, ja sitda on tarkasteltu harvemmin
organisaation eri tasoilla tapahtuvana prosessina (Karlsen, 2023). Myoskaan
esihenkiléiden emotionaalinen kuormitus muutostilanteessa ei ole saanut riittavaa
huomiota, vaikka johtajien omien reaktioiden on havaittu vaikuttavan suoraan tiimien
muutosvalmiuteen (Groulx ym., 2024; Xaba ym. 2023). Tama tutkimus tdydentada naita

tutkimusaukkoja tarkastelemalla muutosprosessia esihenkildiden kokemusten kautta.

Tutkimus vahvisti aiempien tutkimusten kasitysta siitd, miten muutosvastarintaa
tulkitaan organisaatioissa usein liian yksinkertaisesti muutosta vastustavaksi asenteeksi,
vaikka se todellisuudessa kertoo usein prosessiin tai viestintdaan liittyvista puutteista
(Mikel-Hong ym., 2024; Ford ym., 2008). Organisaatioiden tulisikin kehittda kykyaan
tunnistaa mihin vastarinta todellisuudessa kohdistuu, muutoksen sisdltdon vai sen
toteutustapaan. Muutoksen sisdltoon kohdistuvan vastarinnan hallinta voi edellyttaa
muutoksen sisdllon tai sen tavoitteiden tarkastelua uudelleen ja toteutustapaan

kohdistuva vastarinta on hallittavissa prosessia kehittamalla.

Aineisto vahvisti teorian ajatusta siitd, ettei ratkaisevaa ole viestinndn maara, vaan sen
kyky luoda yhteinen ymmarrys muutoksen tarkoituksessa. Mikddn maara viestintaa ei
riitd, jos ihmiset eivdat saa muutokselle merkitystd. Muutokseen liittyvd ymmarrys ei

muodostu pelkdstddn virallisen viestinndn kautta, vaan siihen vaikuttaa myos
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epavirallinen viestintd ja organisaation sisdinen vuorovaikutus (Singh & Denner, 2025;
Jiang ym., 2020). Tutkimusaineiston esihenkildiden kokemuksen mukaan yhta, kaikkiin
toimivaa viestintdkanavaa ei ole, vaan esihenkildiden on mukautettava
lahestymistapaansa yksilollisesti, jotta muutoksesta viestiminen saavuttaa riittdvan
merkityksen. Kun virallinen viestinta ei tarjoa riittavia vastauksia, epavirallinen viestinta
ja organisaation sisdinen vuorovaikutus korostuvat, ja niilld voi olla sekd myonteisia etta
kielteisia vaikutuksia tyontekijoiden nakemyksiin muutoksesta (Singh & Denner, 2025).
Negatiivinen epadvirallinen informaatio on lisdksi yhteydessa lisddntyneeseen
muutosvastarintaan (Jiang ym., 2020). Tama vahvistaa Kotterin (1995) muutosmallin
kasitysta viestinndsta yhtena kriittisimmista muutoksen onnistumisen edellytyksista ja
my0s tdydentad sitd. Riittavan rehellinen ja avoin viestinta, joka sisdltda myos realistisia
kuvauksia muutoksen negatiivisista puolista, parantaa johdon uskottavuutta ja vahentaa

muutosvastarintaa (Oreg ym., 2011; Ford ym., 2008).

Tulokset osoittivat, ettd muutosvastarinta ei ilmene vain avoimena vastustuksena, vaan
myds passiivisuutena, viivyttelynd ja epavirallisina keskusteluina. Tutkimus tukee tata
ndkemystd siitd, ettd muutokseen liittyvat reaktiot ovat moniulotteisia ja koostuvat
useista kognitiivisista ja kayttdytymiseen liittyvistd ulottuvuuksista, jolloin hiljainen
vastarinta voi jadda vaikeasti tunnistettavaksi ja johdettavaksi (Khaw ym., 2023).
Aineiston perusteella avoin vastarinta on helpompi kasitelld, silla se tarjoaa
mahdollisuuden vuorovaikutukselle, kun taas epavirallinen keskustelu ja hiljainen
vastarinta jadvat usein organisaation virallisten rakenteiden ulkopuolelle.
Kuunteleminen onkin aktiivinen tyokalu, joka auttaa sekda l|oytamaan toiminnan
heikkouksia ettad kehittdmaan muutosprosessia. Tyontekijoiden esittamat kysymykset ja
heiddn antamansa kritiikki tulisikin nahda erdanlaisena vastatarjouksena, jolla
muutosprosessia parannetaan ja vieddan onnistuneemmin eteenpain. (Ford ym., 2008).
Tutkimusaineisto osoitti, etta vastarinta voi parhaimmillaan tuottaa kriittista tietoa ja
parantaa muutosten laatua, mutta jaddessaan piiloon se heijastaa epdvarmuutta,
puutteellista oppimisen tukea ja ylikuormitusta, jotka heikentavat uudistumiskykya.

Ratkaisevaa ei ole viestinndn maara, vaan sen kyky tehdda muutos konkreettiseksi ja
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merkitykselliseksi arjen tyossa. Myos Warrickin (2023) nakemys vahvistaa aktiivisen
kuuntelemisen tarkeyttd muutosprosessin suunnitteluvirheiden paljastamisessa ja

muutosvastarinnasta rakentavana palautteena.

Oikeudenmukaisuuden kokemus ja vuorovaikutuksen laatu nousivat tutkimuksessa
keskeisiksi muutosvastarintaan vaikuttaviksi tekijoiksi. Kun tyontekija kokee saavansa
riittavasti tietoa muutoksesta ja kokee viestinndn avoimeksi, muutokseen
suhtautuminen on myonteisempaa ja valmius osallistua siihen vahvistuu (Kéhler ym.,
2024; Zainab ym., 2022). Puutteellinen viestintad voi sen sijaan heikentda luottamusta
organisaatioon, kun taas avoin ja lapindkyva viestintd vahvistaa luottamusta ja tukee
muutoksen hyvaksymistd (Zainab ym., 2022). Luottamus nayttdytyi myos taman
tutkimuksen aineistossa keskeisend muutosta tukevana tekijana, ja esihenkilon kyky
kohdata tyontekijoiden huolia seka kasitella epavarmuutta rakentavasti vahvistaa tata

luottamusta.

Tutkimus haastaa Stoutenin ym. (2018) kritiikin tapaan Kotterin muutosjohtamisen
mallia (1995) siita, ettd muutosta toteuttavilla johtajilla ja esihenkil6illd on riittava
kapasiteetti toimia muutosagentteina. Aineisto osoitti, ettd muutosagentin roolin on
esihenkil6tasolla merkittavasti kuormittavampi kuin Kotterin malli tunnistaa. Esihenkilot
tarvitsevat rooliin sekd selkedn tietopohjan ettd rakenteellisen tuen niin omalta
esihenkil6ltaan, ylemmalta johdolta kuin henkilostohallinnoltakin. Aineisto osoitti
johdonmukaisesti, ettd aika koetaan esihenkildiden niukimmaksi resurssiksi.
Muutosvastarinnan hallinta edellyttdd toistoa, kuuntelua, yhteista ja yksilollista
viestintad seka kahdenkeskisia keskusteluja. Ne ovat kaikki ajallisesti intensiivisia toimia,
joiden edellyttama aika on huomioitava muutosprosessin suunnitteluvaiheessa. Lyhyen
ajan sisdlld useiden perakkaisten muutosten toteuttaminen on erittdin kuormittavaa ja
saattaa johtaa siihen, ettd esihenkilot vetdytyvat aktiivisesta johtamisesta. (Lundmark
ym., 2025.) Organisaatioiden on tdrkedd ymmartad, miten muutosprosessin
sisdistaminen vie aikaa. Eri tasoilla ollaan usein eri vaiheissa muutosmatkaa, kun ylempi

johto on jo sisaistanyt muutoksen, organisaation alemmat tasot ovat vasta aloittamassa
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sen kasittelya (Karasvirta, 2026; Pollack & Pollack, 2015). Se lisda esihenkildiden kokemaa
kuormitusta, silld he toimivat muutosprosessin vaiheiden valissa ja pyrkivat viestimaan
muutoksesta uskottavasti samalla, kun he itse rakentavat omaa tulkintaansa siita. Se,
ettd esihenkilot kasittelevat samanaikaisesti sekd omia ettd tiiminsa reaktioita ja usein
myods ilman riittdvaa rakennetta tai tilaa oman kuormituksen purkamiseen, haastaa
muutosprosessin johtamista. Groulxin ym. (2024) tunnistama johtajien emotionaalinen
kuormitus heijastuu suoraan tiimien muutosvalmiuteen ja tutkimuksen aineisto vahvisti
tatd nakemysta: esihenkild, jonka omat voimavarat ovat vahissa, ei kykene tarjoamaan

tiimilleen sitd lasnaoloa ja toistoa, jota muutoksen sisdistiminen vaatii.

Tutkimuksen  aineiston  perusteella  keskijohdon  rooli  muutosvastarinnan
muodostumisessa on keskeinen, eikd rajoitu pelkkaan muutoksen toimeenpanoon ja
lapivientiin. Esihenkilot toimivat muutoksen tulkitsijoina, joiden kautta myods
tyontekijoiden ymmarrys muutoksesta muotoutuu vuorovaikutuksessa. Tama tukee
sensemaking-ndkdkulmaa, jonka mukaan muutos saa merkityksensa vuorovaikutuksessa
eika siirry organisaatioon valmiina kokonaisuutena (Kieran ym., 2020; Weick ym., 2005).
Taman tutkimuksen valossa esihenkilon oma suhtautuminen, tunnetila ja tapa sanoittaa
muutos vaikuttavat suoraan tiimin kokemuksiin ja siten muutosvastarinnan

kehittymiseen.

Tutkimus osoitti, ettd muutosvastarinta ja muutoskyvykkyys eivdat ole toistensa
vastakohtia, vaan kietoutuvat toisiinsa siten, ettd vastarinnan vaikutus riippuu siita,
miten sitd organisaatiossa kasitellaan. Vastarinta ei automaattisesti heikenna
muutoskyvykkyyttd, vaan se voi parhaimmillaan tuottaa kriittistd tietoa ja parantaa
muutosprosessin  laatua, mikd saa tukea uudemmasta tutkimuksesta, jossa
muutosvastarinta ndhddan moniulotteisena ja tulkintaa vaativana ilmiona (Dent ym.,
2025). Tulokset vahvistivat edelleen sensemaking-teorian ndkokulmaa siitd, etta
muutoksen ja siihen liittyvan vastarinnan merkitys rakentuu vuorovaikutuksessa (Weick

ym., 2005) ja myos keskijohdon tulkintojen kautta (Kieran ym., 2020).
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Hiljainen vastarinta sen sijaan ndyttaytyi tutkimuksessa muutoskyvykkyyden kannalta
ongelmallisena. Kun vastarinta ilmenee vetaytymisend, passiivisuutena tai epavirallisina
keskusteluina, organisaatio ei saa kdyttdonsa tietoa, jota tarvitsisi muutoksen
kehittamiseen. Tulokset osoittivat, ettd sanoitettu ja nakyva vastarinta tukee kokemusta
organisaation muutoskyvykkyydesta. Talloin se toimii reflektiivisenda mekanismina, joka
pakottaa organisaation tarkentamaan muutoksen perusteluja ja toteutustapaa. Tama
vastaa Balogunin ja Johnsonin (2004) ndkemystad epavirallisten tulkintaprosessien
merkityksesta sekd dynaamisten kyvykkyyksien ajatusta siita, ettd organisaation

uudistumiskyky perustuu sen kykyyn havaita ja korjata toimintaansa (Teece, 2012).

Tutkimus osoittaa, ettd oppiminen on keskeinen tekija muutoskyvykkyyden
kehittamisessa. Vastarinta liittyy usein epavarmuuteen osaamisesta tai kyvysta omaksua
uutta, jolloin se toimii signaalina oppimisen tuen tarpeesta (Stouten ym. 2018). Tama
osoittaa, ettd muutoskyvykkyys ei ole vain asennekysymys, vaan riippuu organisaation
kyvysta mahdollistaa oppiminen. Dynaamisten kyvykkyyksien nakdkulmasta
uudistuminen perustuu juuri osaamisen jatkuvaan kehittdmiseen (Teece, 2012). llman
riittavad tukea vastarinta voi pitkittyd ja muuttua muutoskyvykkyyttd heikentavaksi.
Useat samanaikaiset muutokset, epaselvyys ja kuormitus heikentavat hallinnan tunnetta,
jolloin vastarinta voi heijastaa organisaation rajallista kapasiteettia omaksua uutta. Nain
vastarinta toimii myos varoitussignaalina resilienssin heikkenemisesta. Muutoskyvykkyys
ei talléin tarkoita muutosten maaraa, vaan kykya saadella niiden rytmia ja kuormitusta

niin, ettd oppiminen ja sopeutuminen ovat mahdollisia.

Dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulmasta organisaation uudistumiskyvyssa on keskeista
sen kyky havaita ja toteuttaa muutoksia (Teece, 2012) ja taman tutkimuksen perusteella
keskijohto, esihenkilot, ovat taman kyvykkyyden tarked mahdollistaja. Tutkimuksen
tulokset vastaavat tutkimusaukkoon tarkastelemalla muutosvastarintaa, johtamista ja
muutoskyvykkyyttda samanaikaisesti. Tulokset osoittivat, ettd esihenkildiden omat
reaktiot ja tapa kasitelld vastarintaa maarittavat pitkalti sen, muuttuuko vastarinta

organisaation uudistumista tukevaksi vai sita heikentavaksi tekijaksi.
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, miten esihenkil6t kuvaavat johtamisen
vaikutuksia muutosvastarintaan sekd muutosvastarinnan merkitysta
muutoskyvykkyydelle. Vastausta pyrimme etsimaan haastattelemalla kohdeyrityksen

keskijohtoa ja syvensimme tietdmystdmme havainnoinnin avulla.

Tutkimuksen  perusteella voidaan todeta, ettd esihenkiloiden kokemus
muutosvastarinnan johtamisesta rakentuu muutoksen perustelujen riittdvyydests,
vastarinnan juurisyiden tunnistamisesta ja esihenkildiden aktiivisen ldsnaolon
merkityksesta. Tutkimuksen perusteella muutosvastarinta ei useimmiten ole
periaatteellista vastustusta itse muutosta vastaan, vaan seurausta siitd, etteivat
tyontekijat ymmarra muutoksen syyta, tarkoitusta tai sen vaikutusta omaan rooliinsa.
Aineistossa korostui, ettei vastarinta aina kohdistu itse muutokseen, vaan siihen, miten
se on toteutettu. N&in ollen muutoskyvykkyys ei perustu vastarinnan puuttumiseen,
vaan organisaation kykyyn kasitelld vastarintaa. Esihenkiléiden ja johdon toiminta
ratkaisee pitkdlti sen, kaantyykoé vastarinta muutoskyvykkyyttd tukevaksi vai

heikentavaksi.

Esihenkilot kuvasivat, ettd muutoksen hyvdksyminen helpottuu huomattavasti silloin,
kun muutoksen syyt on kyetty selittamaan riittavan perusteellisesti ja yksilollisesti. Tama
tulos tukee sensemaking-teoriaa, silla  sen  mukaan  esihenkild  toimii
merkityksenantajana ja yhteisen ymmarryksen rakentajana muutoksessa. Aineisto
osoitti esihenkildiden tietdavan, ettd heidan tulisi kuunnella, perustella, olla lasna ja
toistaa muutosviestid. Haasteena voi olla, ettei heilld ei ole siihen tarvittavia
rakenteellisia edellytyksid, eli aikaa, tietoa, valtuuksia tai tilaa oman kuormituksen
kasittelyyn. Muutoskyvykkyys rakentuu monin tavoin esihenkildiden arjen toiminnassa
eli siind, miten he luovat ymmarrysta ja oikeudenmukaisuuden kokemusta, kasittelevat
vastarintaa ja yllapitdvat luottamusta. Tutkimus osoittaa, ettd muutoskyvykkyyden
vahvistaminen edellyttda ensisijaisesti rakenteellisten edellytysten kehittamista, ei

pelkdstdaan johtamistaitojen kehittamista. Muutoskyvykkyys koko organisaation tasolla
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ei rakennu kestavdlle pohjalle, jos organisaation eri tasoja ei tueta muutosprosessin
kaikissa vaiheissa. Muutoskyvykkyyden kannalta keskeista ei ole vastarinnan maara, vaan
se, kykeneeko organisaatio tekemaan siita nakyvan ja oppimista tukevan osan muutosta.
Muutosjohtamisen  onnistuminen on ennen kaikkea resurssikysymys, ei

johtamistaitokysymys.

6.1 Tutkimuksen luotettavuuden ja rajoituksien arviointi

Tutkimuksen kohdentamista ja rajaamista arvioitiin tutkimusprosessin alussa useasta
nakokulmasta. Lopulta tarkastelu paatettiin kohdistaa keskijohdon esihenkil6ihin, koska
heiddn roolinsa nayttdytyi keskeisenda muutosvastarinnan ja muutoskyvykkyyden

valisessa rajapinnassa.

Tutkimus toteutettiin kohdeyritykselle rajatussa kontekstissa, mika rajoittaa tulosten
yleistettavyytta. Nain ollen tutkimuksen havaintoja ei voi suoraa siirtdd muihin
organisaatioihin ja konteksteihin sellaisenaan. Tutkimuksen tulokset antavat kuitenkin

syvallisen ymmarryksen aiheesta ja antavat vertailupohjan muille organisaatioille.

Toinen rajoittava tekija tutkimuksessa on tarkastelun kohdentuminen keskijohdon
esihenkiléihin seka heidan omiin kokemuksiinsa ja ndkemyksiinsd johtamisesta. Nain
ollen tutkimus ei annan kokonaiskuvaa muutosvastarinnasta ja sen johtamisesta
organisaation kaikilla tasoilla. Toisaalta tama rajaus mahdollisti syvemman ymmarryksen

juuri keskijohdon merkittavasta roolista ja vaikutuksesta tutkittavassa aiheessa.

Kolmantena rajoittavana tekijana tunnistettiin kohdeorganisaatiossa tutkimuksen aikana
kdynnissa ollut laaja organisaatiomuutos. Muutoksen ajankohta saattoi vaikuttaa
haastateltavien kokemuksiin ja vastauksiin sekd korostaa erityisesti muutokseen liittyvia
haasteita, kuormitusta ja epdavarmuutta. Ndin ollen vastaukset voivat heijastaa osittain
tilannekohtaista kokemusta tietystd muutosvaiheesta, eivatkd valttamatta kuvaa

organisaation tilannetta pitkalla aikavalilla. Toisaalta ajallinen konteksti mahdollisti my&s
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sen, ettd ilmi6ta tarkasteltiin sen ollessa aktiivisesti kdynnissa. Tama lisdsi mahdollisesti

autenttisia ja ajankohtaisia kokemuksia muutosvastarinnasta ja sen johtamisesta.

6.2 Tutkimuksen kdaytdannon suositukset

Tutkimuksen perusteella organisaation tulisi systemaattisesti arvioida toteutettuja
muutoksia myods kayttoonoton jalkeen. Muutosvastarinta ei pdaty muutoksen
kayttoonottoon, vaan sen vaikutukset voivat ilmeta vasta jdlkeenpdin. Naita tilanteita
voidaan huomata esimerkiksi sitoutumisessa, toimintatapojen omaksumisessa ja
epavirallisessa vuorovaikutuksessa. Jalkiarviointi mahdollistaa sen, ettd organisaatio
tunnistaa, mitkd muutoksen osa-alueet toimivat ja missa esiintyy mahdollista vastarintaa
ja epaselvyyttd. Tama tukee organisaation oppimista ja vahvistaa muutoskyvykkyytta,

koska tulevia muutoksia voidaan kehittda aiempien kokemusten perusteella.

Tulosten perusteella toinen kehityskohde liittyy siihen, miten muutosta viestitdan ja
miten sen merkitys rakennetaan organisaatiossa. Pelkka tiedon jakaminen ei riitd, vaan
esihenkildiden rooli korostuu muutoksen tulkitsijoina ja arkeen konkretisoijina.
Sensemaking-nakokulman mukaan tyontekijat rakentavat ymmarryksensa muutoksesta
vuorovaikutuksessa (Weick ym., 2005), mika korostaa jatkuvan, selittdvdn ja
keskustelevaan viestinndn merkitystd. Organisaatioiden tulisi panostaa siihen, etta
viestintd ei ole yksisuuntaista, vaan sisdltda tilaa kysymyksille, epavarmuudelle ja
yhteiselle merkityksen rakentamiselle. Tama vahentda epéaselvyytta ja ennaltaehkaisee

muutosvastarinnan kehittymista.

Tutkimus osoittaa myods, ettd ylhaaltd johdetut muutokset voivat nayttaytya
organisaatioissa irrallisina, jos niiden valmisteluvaiheen ja toteutuksen valista aikaa ei
huomioida. Ylin johto on usein kasitellyt muutosta pitkdan ennen sen viemista eteenpain,
kun taas tiimit keskijohdon esihenkildineen kohtaavat muutoksen vasta
toteutusvaiheessa. Taman vuoksi muutosten aikataulutuksessa tulisi huomioida

paremmin tiimien ja yksildiden [3ht6tilanne, oppimisen tarve ja sopeutumiseen
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vaadittava aika. Liian tiivis aikataulu voi johtaa tilanteeseen, jossa organisaatio jaa
pitkddan matalasuhdanteeseen. Tassa tilanteessa epdvarmuus ja kuormitus lisdavat
vastarintaa ja heikentdvat organisaation muutoskyvykkyyttd. Muutosjohtamisen
malleissa korostetaan muutoksen vaiheistamista ja lyhyen aikavdlin onnistumisten
merkitystd, joiden avulla organisaatio voi siirtyd nopeammin kohti vakautta ja

sitoutumista (Kotter, 2007).

Muutosvastarinnan ndkemistd organisaatioissa ensisijaisesti palautteena eikd
ongelmana voidaan pitdda neljantend suosituksena organisaatiolle. Kriittinen
kyseenalaistaminen voi paljastaa muutoksen heikkouksia, epaselvyyksia ja riskeja, joita
ei ole huomioitu suunnitteluvaiheessa. Aiempi tutkimus on korostanut, ettd vastarinta
voi toimia rakentava voimavarana, joka parantaa paatoksentekoa ja lopputulosta
(Warrick, 2023; Ford ym., 2008). Kaytdnnossa tama tarkoittaa sitd, ettd organisaation
tulisi luoda rakenteita ja kdytant6ja, joissa vastarinta voidaan tuoda avoimesti esiin ja
kasitelld rakentavasti. Erityisesti hiljaisen vastarinnan tunnistamiseen tulisi kiinnittda
huomiota, koska se ei tule automaattisesti esiin ilman luottamuksellista ja turvallista

vuorovaikutusta.

Viidentena kdytanndn suosituksena organisaatiolle tutkimuksessa esiin nousee
keskijohdon esihenkilGille varattava aika muutostenldpikayntiin. Keskijohdolla pitaa olla
mahdollisuus muodostaa oma selked kasitys muutoksesta ennen sen viestimista
eteenpain. Tama tukee heidan rooliaan muutoksen tulkitsijoina ja mahdollistaa sen, etta
muutos voidaan sanoittaa tiimille ymmarrettavasti ja vakuuttavasti. Riittava kasittelyaika
vahvistaa esihenkildiden kykya kohdata kysymyksia, epdvarmuutta ja vastarintaa
rakentavasti. Tama tukee kokonaisuutena muutoksen hyvaksymista ja organisaation

kehittyvdaa muutoskyvykkyytta.
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6.3 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimus vahvisti nakemysta (Oreg ym., 2011) siitd, ettd erityisesti hiljainen vastarinta
voi olla sekd vaikeasti tunnistettavaa etta johdettavaa. Aiheen jatkotutkimus voisi
yhdistda haastatteluaineiston organisaation mittareihin, kuten poissaoloihin,
vaihtuvuuteen tai suoritusarviointeihin muutosprosessin eri vaiheissa, jotta hiljaisen
vastarinnan ilmenemismuotoja ja ennakoivia merkkeja saataisiin paremmin tunnistettua.
Tutkimuksen avulla voisi selvittdd, millaisilla johtamiskdytannéilla merkit olisi
mahdollista havaita ajoissa, ennen kuin passiivisuus tai vetdaytyminen vakiintuu osaksi

tiimin toimintaa.

Aiempien tutkimuksien mukaan muutosvastarinta ei ole ainoastaan negatiivinen ilmio,
vaan sita voidaan hyoddyntdda myods arvokkaana palautteena (Warrick, 2023). Myods
tutkimuksen aineistossa tunnistettiin vastarinnan potentiaali muutosprosessin
kehittdjana ja rakentavana kritiikkind. Jatkotutkimuksena laadullinen ja vertaileva
tapaustutkimus kahden organisaation valilla, joista toisessa muutosvastarintaa
hyodynnetdan systemaattisesti ja toisessa ei, tuottaisi tietoa siitd, miten esihenkildiden
yksil6lliset kyvyt, organisaation rakenteet tai johtamiskdytdnnot mahdollistavat tai

estavat rakentavan kritiikin.

Muutosprosessia voisi tarkastella myods oppimiskokemuksen kautta. Organisaation
kyvykkyydet rakentuvat oppimisen kautta ja kokemuksien hyddyntaminen oppimiseen
kehittda organisaatiota (Bitencourt ym., 2020). Tutkimuksessa havaittiin, etta
muutosprosessit paattyvat usein kaytannossa siihen, kun muutos on saatu
implementoitua  organisaatioon.  Muutosprosessien  toteuttamiseen liittyvien
kokemusten systemaattinen kokoaminen ja analysointi tuottaisivat tietoa siitd, mita
muutosprosessit ovat organisaatiolle opettaneet, mitkd asiat ovat haastaneet
muutosprosessien edetessd ja miten muutosprosesseja tulisi jatkossa kehittaa. Laajempi
muutosprosessista oppimisen tutkimus tuottaisi sekd kdaytannon tietoa siita, millaiset

rakenteet tukevat oppimista muutoksen jalkeen, ettd teoreettista tietoa
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muutoskyvykkyyden rakentumisesta organisaatioissa muutosprosessien jdlkeen myds

pidemmalla aikavalilla.
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Liitteet

Liite 1. Tekoalyn kaytto

Taman pro gradu -tutkielman laatimisessa on hyddynnetty tekoalytyokaluja (Claude Al ja
Microsoft Copilot) tutkimus- ja kirjoitusprosessin tukena. Tekodlyd on kaytetty
tiedonhaun apuvdlineend, rakenteen ja sisallon jasentelyssd, tekstin suomentamisessa

ja tekstin kielellisessa viimeistelyssa.

Tutkielman varsinainen sisalto, analyysi, tulkinnat ja johtopaatokset ovat tekijoiden omia,

eika tekodly ole vaikuttanut tutkimuksen tuloksiin.

Tekodlypalveluihin ei ole sydtetty luottamuksellista, tekijanoikeuden alaista tai
julkaisemattomaan tutkimukseen liittyvaa aineistoa. Tekodlyn kdytdssa on noudatettu

Vaasan yliopiston ohjeistusta seka hyvan tieteellisen kdytannon periaatteita.



81

Liite 2. Teemahaastattelun runko

Lahtokohdat
1. Liittyykd omaan tyéhdsi muutostenhallintaa?

2. Koetko, etta pystyt itse vaikuttamaan muutoksenhallintaan?

Muutosvastarintaan liittyvat kysymykset
3. Tunnistatko muutosvastarintatilanteita?
a) Kuvailisitko tilanteita
o Mista ajattelet muutosvastarinnan aikaisemmissa tilanteissa johtuvan
Mitka koet olevan haastavia / helppoja tilanteita
Miten muutosvastarinta ndkyy konkreettisesti ndissa tilanteissa?

Miten koet oman roolisi esihenkilond muutosvastarinnan hallinnassa?

N o v k&

Koetko, etta erilaiset muutosvastarintatilanteet vaikuttavat sinuun johtajana tai
tyoskentelytapaasi johtajana?
8. (Koetko, ettd sinulla on tarpeeksi tyokaluja ja tukea toimia muutosvastarinnan

hallinnassa)

Muutoskyvykkyyteen liittyvat kysymykset
9. Koetko, ettd muutosvastarinnalla on vaikutusta organisaation toimintaan tai ettd
muutosvastarinta esimerkiksi vahvistaa tai heikentdd koko organisaation
muutoskyvykkyytta? Tunnistatko miten?
10. Miten koet, ettda oma johtamisesi vaikuttaa tiimin toimintaan ja sita kautta koko
organisaation toimintaan (tiimiin)

11. Miten koet, ettd oma johtaminen tukee yksildiden kykya sopeutua muutoksiin?
(yksiloon)

Lisakysymys

12. Nousiko ndista keskusteluistasi mieleesi jokin muu ajatus muutoksesta yleensa?



