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Opinnäytetyön aiheena oli muutosjohtaminen, jonka toimeksiantaja oli SOK Palveluässän kir-
janpito-osasto. Toimeksiantajalla on tulevaisuudessa tulossa muutoksia organisaation toimin-
tamalleihin sekä järjestelmiin, joten aihe oli erittäin ajankohtainen ja tarve tutkimukselle oli 
todellinen. 
 
Opinnäytetyö on jaettu muutosjohtamisen ja muutosprosessien osioihin. Tutkimusongelmana 
oli selvittää, miten SOK Palveluässän kirjanpito-osaston henkilöstö kokee muutosjohtamisen 
sekä muutosprosessien onnistuneen sekä miten muutosjohtamista sekä muutosprosessien to-
teutumista voisi tulevaisuudessa parantaa. Tutkimus tehtiin kvantitatiivisen tutkimuksen me-
netelmiä käyttäen ja aineistonkeruumenetelmänä toimi sähköinen kyselylomake. Kyselyyn 
vastasi yhteensä 20 SOK Palveluässässä työskentelevää kirjanpitäjää ja vastausprosentiksi 
muodostui 68,96 %. Tutkimustyö oli kokonaistutkimus ja perusjoukkoon kuului yhteensä 29 kir-
janpitäjää. 
 
Tutkimustulosten perusteella viestinnässä on onnistuttu hyvin sekä muutosjohtamisen että 
muutosprosessien osalta. Henkilöstöä on viestitty hyvin organisaation strategiasta ja muutos-
visioista. Tutkimuksessa myös selvisi, että henkilöstö kokee heidän ja esihenkilöiden välisen 

vuorovaikutussuhteen hyväksi. Suurin puute muutosjohtamisessa on ollut osaamisen kehittä-
misen menetelmien puutteellisuus. Eniten SOK Palveluässän henkilöstö kaipaisi enemmän yri-
tyksen sisäisiä koulutuksia. Organisaation sisäisten koulutusten lisääminen oli yksi muutosjoh-
tamisen kehityskohde. Muutosprosessien osalta tutkimustulosten perusteella henkilöstö kai-
paisi enemmän kirjanpito-osastolle kohdennettua koulutusta sekä kirjallisia ohjeita. Kirjan-
pito-osaston täsmäkoulutukset sekä kirjallisten työohjeiden kehittäminen olivat muutospro-
sessit -osion tärkeimmät kehityskohteet. 
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1 Johdanto 

Elämme radikaalin uudistumisen aikaa, johon yritysten tulee kiinnittää huomiota. Yrityksen 

tulevaisuuden menestys perustuu pitkälti organisaation ajattelumallien ja toimintatapojen 

uudistumiseen. Kuitenkin radikaalin uudistumisen sijaan, monien organisaatioiden tärkeim-

pänä tavoitteena pidetään lyhyen aikavälin tuloksellisuutta. Organisaatioille, jotka toimivat 

vakaissa olosuhteissa ilman suurempia muutospaineita, vähittäinen uudistuminen on oiva lä-

hestymistapa. Kun toimintaympäristön muutokset ovat nopeampia, on tärkeää löytää uusia 

innovaatioiden, kasvun ja kehityksen mahdollisuuksia. Nando mainitsee teoksessaan eräästä 

tutkimuksesta, johon vastasi suurten ja keskisuurten organisaatioiden strategiajohtajia lähes 

100 henkilöä. Tutkimuksen päähavaintona oli, että yritysten tärkein tavoite on rakentaa uu-

den kasvun ja innovaatioiden mahdollistavia strategisia kykyjä, mutta samalla heistä yli 75 

prosenttia koki, ettei heidän organisaatiossaan ole riittävää osaamista tai uudistuskykyä saa-

vuttaakseen tavoitteensa. (Nando 2021, 9-11.) 

Organisaatioiden toimintaympäristö, maailma ja maailmanpolitiikka muuttuvat jatkuvasti 

kiihtyvällä tahdilla, jonka seurauksena myös epävarmuustekijät kasvavat. Muuttuvassa maail-

massa yrityksiltä vaaditaan yhä enemmän. Monissa yrityksissä investointeja suunnitellaan ja 

valmistellaan huolella ja päätökset tehdään yleensä johtoryhmässä. Osaamispääoman hankin-

taan ja kehittämiseen käytetään huomattavasti vähemmän resursseja. Yrityksessä olevan 

osaamispääoman, eli olemassa olevan henkilöstön kehittäminen, tulisi nähdä investointina, 

jolla on merkittävä vaikutus yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Myös rekry-

tointi tulisi nähdä investointina, vaikkakin se voi kuulostaa epämiellyttävältä. Tällä ei kuiten-

kaan tarkoiteta sitä, että organisaation henkilöstöä pidettäisiin vain strategisina pelinappu-

loina, vaan muuttuvassa maailmassa ajattelumallimme tulisi muuttua ihmisläheisemmäksi. 

(Kaijala & Tolvanen 2020, 7.) 

Yksi suurimpia megatrendejä Suomessa on väestön ikääntyvyys (Dufva 2020). Tilastokeskuksen 

uusimman väestöennusteen mukaan vuoden 2060 loppuun mennessä kuolisi 700 000 ihmistä 

enemmän kuin syntyisi. Ennusteen perusteella syntyvyys ei ole kestävällä tasolla ikärakenteen 

kannalta. (Tilastokeskus.) Työelämässä on tapahtumassa suuri muutos, jossa siirrymme suur-

ten ikäluokkien Suomesta pienten ikäluokkien Suomeen. Sanotaan, että uusi sukupolvi haastaa 

edeltäjänsä eikä aiemmin ihmiskunnan historiassa erot eri sukupolvien tavoissa toimia ole ol-

leet niin suuret kuin nyt. Suurten ikäluokkien siirtyessä eläkkeelle työmarkkinoilla tapahtuu 

uusia ilmiöitä, joista merkittävin on se, jossa työnhakijoista tulee työnvalitsijoita. Kasvavassa 

määrin työnhakijat kilpailuttavat työnantajia ja valitsevat aiempaa laajemmin työtehtäviään. 

(Juuti 2010, 171-172.) Väestön ikääntyminen tuo yrityksille haasteita saada riittäviä kyvyk-

kyyksiä, sillä hyville osaajille löytyy aina ottajia. Tässäkin korostuu ajatus siitä, että yritykset 
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kykenevät saavuttamaan strategiset tavoitteensa ihmisten ja heidän osaamisensa avulla. Hy-

vällä ihmisten johtamisella ja lähiesimiestyöllä voidaan vaikuttaa henkilöstön kokemuksiin ja 

henkilöstön kautta työnantajakuvaan. (Kaijala & Tolvanen 2020, 8.) Yritysten tulisikin tulevai-

suudessa panostaa enemmän johtamiseen kasvattaakseen henkilöstön tyytyväisyyttä ja paran-

taakseen työnantajakuvaansa. Organisaatioiden osaamispääoma on merkittävä kilpailuetu ra-

dikaalisti muuttuvassa maailmassa.  

 

1.1 Tutkimuksen taustaa 

Olen työskennellyt SOK Palveluässässä kirjanpitäjänä marraskuusta 2018 alkaen. SOK Palvelu-

ässä on SOK Talouden yksikkö, joka tuottaa talous- ja palkkahallinnon palveluita S-Ryhmälle. 

SOK Palveluässä organisaationa jakautuu moniin eri prosesseihin ja tämä tutkimus on rajattu 

tutkimaan kirjanpito-osaston muutosjohtamista ja muutosjohtamisen prosesseja henkilöstön 

näkökulmasta.  

Sain esihenkilöltäni toimeksiannon, jossa tavoitteena oli luoda yhteneväinen toimintamalli ja 

tase-erittelymalli S-Ryhmän maksamille bonuksille, jotka kirjautuvat kirjanpitojärjestelmässä 

taseeseen bonusvelaksi. Alun perin pyyntö selkeälle täsmäytykselle tuli tilintarkastajilta, sillä 

eri kirjanpitäjillä oli erilaiset täsmäytykset ja toimintamallinsa tilin erittelyyn. Myöskään 

aiempaa ohjeistusta bonusvelka-tilin tase-erittelyyn ei ollut, joten tämä oli jäänyt jokaisen 

kirjanpitäjän tehtäväksi, jolloin luonnollisesti yhteneväistä toimintamallia ei ollut. 

Koska kyseessä oli uusi toimintamalli ja pienimuotoinen muutos organisaatiossa, halusin läh-

teä tekemään tutkimusta muutosjohtamisen näkökulmasta. Kun peilaan nykyhetkeä siihen 

hetkeen, jolloin aloitin SOK Palveluässässä, moni asia on muuttunut. Radikaali muutos on vai-

kuttanut työnkuvaani merkittävästi ja uskon sen vaikuttavan tulevaisuudessakin. Luonnolli-

sesti muuttunut toimintaympäristö on vaikuttanut myös kollegoideni työnkuvaan, joten aihe 

on erittäin ajankohtainen.  

 

1.2 Tutkimuksen tavoitteet 

Opinnäytetyön tavoite on tutkia, miten muutosjohtaminen ja muutosprosessit toimivat SOK 

Palveluässässä. SOK Palveluässässä pyritään jatkuvasti kehittämään toimintamalleja mahdolli-

simman tehokkaiksi sekä vastaamaan muuttuvan toimintaympäristön tarpeita. Tulevaisuu-

dessa SOK Palveluässään on tulossa suuria muutoshankkeita, joten tutkimusajankohta koettiin 

toimeksiantajan puolelta erittäin hyödylliseksi ja organisaatio pystyy hyödyntämään opinnäy-

tetyön avulla saavutettuja tuloksia tulevaisuuden muutoshankkeissa.  
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Tutkimuksen tavoitteena on myös avata uusia näkökulmia esihenkilöille muutoksessa johtami-

seen ja selvittää, miten henkilöstö on kokenut aiemmat muutosprosessit. Tutkimuksen avulla 

pyrin tuomaan esiin SOK Palveluässässä olevia mahdollisia epäkohtia sekä kehityskohteita.  

 

1.3 Tutkimusongelma 

Jotta organisaatio saisin maksimaalisen hyödyn tutkimuksesta, on tärkeää määritellä huolelli-

sesti tutkimusongelma. Tutkimusongelma ohjaa tutkimuksen aineiston kokoamista, käsittelyä 

ja analysointia. Tutkimusongelmaa saatetaan joutua myös pilkkomaan pienempiin osiin, ala-

ongelmiin. (Heikkilä 2014, 20-21.)  

Tässä tutkimuksessa tutkimusongelmat paloiteltiin pienempiin alaosiin, muutosjohtamiseen ja 

muutosjohtamisen prosesseihin. Tutkimusongelma on puettu seuraaviin kysymyksiin: 

− Miten SOK Palveluässän henkilöstö kokee tämänhetkisen muutosjohtamisen onnistu-

neen? 

− Miten muutosjohtamista voisi parantaa? 

− Miten SOK Palveluässän henkilöstö kokee aiempien muutosprosessien johtamisen on-

nistuneen? 

− Miten muutosprosessien johtamista voitaisiin parantaa? 

Tutkimukselle ei määritelty tiettyä muutoshanketta tarkasteltavaksi, vaan tulimme toimeksi-

antajan kanssa siihen tulokseen, että kokonaisvaltaisemmalle muutosjohtamisen tarkastelulle 

olisi suurempi tarve.  

 

2 Muutosjohtaminen 

Länsimaisen näkemyksen mukaan muutos nähdään yleisimmin eteen tulevana, normaalista 

poikkeavana tilanteena. Japanilaisen näkemyksen mukaan muutosta kutsutaan nimellä ’kai-

zen’, joka tarkoittaa jatkuvaa parannusta. Kaizen-mallin mukaan muutos nähdään asteittai-

sena, päättymättömänä tavoitteiden asettamisena ja niiden saavuttamisena. Mallin näkökul-

masta muutos on näin ollen olemassaolon perusta eikä poikkeava tila. (Åberg 2006, 123.) Muu-

tosjohtaminen oli yksi suosituimpia ismejä 1990-luvun lopun ja 2000-luvun alkupuolella. Tuol-

loin muutos alettiin nähdä organisaatioiden toimintaympäristöön pysyvästi vaikuttavaksi ilmi-

öksi. Muutoskyky on nostettu menestymisen keskeiseksi tekijäksi niin organisaation, johtajan 

kuin henkilöstönkin kannalta. (Mattila 2007, 9.) 
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Muutoksia voidaan jaotella monilla eri tavoilla organisaatioissa. On olemassa kuitenkin kolme 

muutoksen perustyyppiä, jotka kattavat pääosan muutostilanteista. Näitä perustyyppejä ovat 

vähittäinen muutos, radikaali muutos ja fuusio-fissio muutos. (Mattila 2007, 16.) Vähittäisessä 

muutoksessa, jota usein myös kutsutaan inkrementaaliseksi uudistumiseksi, organisaation toi-

mintaa kehitetään vähitellen, jonka tavoitteena on kehittää henkilöstön osaamista ja organi-

saation toiminnan tehokkuutta (Laine 2013). Radikaali tarkoittaa jotakin kumouksellista, pe-

rinpohjaisia muutoksia vaativaa asiaa tai ilmiötä (Kotimaisten kielten keskus a). Radikaali 

muutos vaatii yrityksiltä strategista ennakointia ja tulevaisuusorientoitutunutta strategista 

johtamista. Useimmiten yritykset kuitenkin pyrkivät jatkuvaan inkrementaalisen uudistumi-

seen. (Malmelin a. 2021, 112.) Syitä ilmiöön on monia, mutta suurimpana voidaan nähdä pe-

rinteiset strategiset johtamisen välineet, jotka pyrkivät yrityksen kannattavuuden ja tuloksen 

parantamiseen; yrityksen johtajia ei palkita yrityksen tulevaisuuden toimintaedellytysten pa-

rantamisesta, vaan kuluvan vuoden tuloksesta (Malmelin b. 2021). Fuusio-fissio muutoksessa 

organisaatio lakkaa kokonaan olemasta ja sen toiminta jatkuu osana yhden tai useamman uu-

den organisaation toimintaa (Mattila 2007, 16). Muutoksen ei aina tarvitse saada aikaan mas-

siivisia asioita, vaan myös pienet edistysaskeleet ovat usein merkityksellisiä. Pienilläkin toi-

mintatapojen muutoksilla on mahdollisuus saada aikaan suuria muutoksia. (Huovinmaa 2020, 

112). 

Tulevaisuuden muutoksessa menestyvän organisaation ydin on strategiaan perustuva johtami-

nen. Nopeasti muuttuva toimintaympäristö vaatii johtamiselta ketteryyttä, ennakoivaa ja ak-

tiivista toimintaa. Tuomi ja Sumkin (2012, 14-15) esittelevät teoksessaan strategisen koko-

naismallin (Kuvio 1), jonka mukaan strateginen kokonaismalli koostuu toisiinsa yhteensopi-

vista paloista. Strategiaan perustuvassa johtamisessa on tärkeää, että jokainen ymmärtää yri-

tyksen strategian, jonka toimivuutta mitataan arkityössä. Strategia ohjaa päivittäistä työn te-

kemistä, valintoja ja päätöksiä.   
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Kuvio 1: Strateginen kokonaismalli (Tuomi & Sumkin 2012, 15) 

Strategiaan perustuvassa johtajuudessa kuuluu käsitellä yrityksen arvot, toiminta-ajatus sekä 

visio henkilöstön kanssa niin, että jokainen ymmärtää, mihin organisaatio toiminnallaan pyrkii 

(Kaijala & Tolvanen 2020, 13). Skenaariotyöskentelyn avulla pystytään hahmottamaan organi-

saation todennäköinen, uhkaava tai toivottava tulevaisuus, joiden mukaan muovautuu yrityk-

sen visio. Toimintaympäristön määrittäminen tapahtuu toiminnan kentän avulla, jossa tunnis-

tetaan organisaation asiakkaat sekä muut verkostokumppanit. Strategiaa määriteltäessä tulee 

myös kartoittaa organisaation kehittämisen painopistealueet, joita käsittelen tarkemmin lu-

vussa 2.1. (Tuomi & Sumkin 2012, 16.) Strategia on yrityksen tärkein työnkalu, joka toimii yri-

tyksen toiminnan suunnannäyttäjänä ja kohti toivottua päämäärää. Yritys ilman strategiaa on 

kuin kartturi ilman karttaa. (Huovinmaa 2020, 120.)  

Kaijala ja Tolvanen (2020, 13) kertovat teoksessaan vanhasta tarinasta, jossa kysytään kah-

delta kadulla olevalta kivenhakkaajalta, mitä he tekevät. Toinen vastaa hakkaavansa kiviä aa-

musta iltaan, toinen kertoo rakentavansa katedraalia. Tämän esimerkin taustalla on tuoda lu-

kijalle esiin, miten tärkeää on tuoda henkilöstön tietoisuuteen kokonaisuus, johon heidän 

työnsä liittyy. Näin henkilöstö kokee työnsä merkityksellisemmäksi. Merkityksellinen työ moti-

voi ihmisiä eri tavalla kuin työ, jolla ei ole heille merkitystä. (Kaijala & Tolvanen 2020, 13.) 

Motivoidun henkilöstön avulla muuttuvan toimintaympäristön mukanaan tuomat haasteet voi-

daan ratkaista paremmin sekä saavuttaa yrityksen strategian määrittelemä visio.  
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2.1 Osaamisen johtaminen 

Muutos edellyttää organisaatioilta jatkuvaa uudistumista ja kehittymistä. Kyky sopeutua muu-

toksiin luo yrityksille kilpailuetua, jota voidaan edesauttaa osaamisen kehittämisellä. Jatku-

valla henkilöstön osaamisen kehittämisellä on myös kilpailuetua ylläpitävä vaikutus, eli toisin 

sanoen, ei ainoastaan riitä, että osaamiseen ja oppimiseen kiinnitetään huomiota muutosti-

lanteissa, vaan sen tulisi olla osana organisaation päivittäistä johtamista. Organisaation osaa-

mispääoma on yksi tärkein kilpailutekijä. Johtamiselta se vaatii kykyä kehittää ja johtaa osaa-

mispääomaa, joka edellyttää nykypäivänä yhä enemmän kykyä ymmärtää ihmisiä, heidän tie-

tojaan ja taitojaan. Alaiset ovat organisaatioiden asiantuntijoita ja heidän osaamisensa kan-

nattaa muuttaa organisaation yhteiseksi osaamiseksi ja toiminnaksi. (Ponteva 2006, 20.) 

Organisaation kehittäminen edellyttää nykytilan ja strategiasta nousevan osaamistarpeen tun-

nistamista (Tuomi & Sumkin 2012, 57). Työelämässä on jo pitkään vannottu oppimisen nimeen 

organisaatioiden menestymisen kannalta. Organisaatioiden kasvavien muutospaineiden vuoksi 

yrityksen tarve uuden oppimiseen on kasvanut. Uuden oppimisen avulla organisaatioiden pär-

jääminen kovenevassa kilpailussa kasvaa, pystymme sopeutumaan muutoksiin paremmin sekä 

innovoimaan yhä luovempia ratkaisuja. (Huttunen 2018, 212.) Organisaation osaamisen pe-

rusta muodostuu olemassa olevien henkilöstöresurssien hyödyntämisestä ja kehittämisestä. 

Tuomi ja Sumkin (2012, 57) havainnollistavat organisaation osaamisen kokonaismallissa (Kuvio 

2) organisaation strategian mukaisen vision edellyttämän osaamisen tunnistamisprosessin. 

Useimmiten yrityksissä tunnistetaan hyvin nykyosaaminen, mutta vision edellyttämää osaa-

mistarvetta ei välttämättä tarkastella riittävästi. (Tuomi & Sumkin 2012, 57-58.)  
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Kuvio 2: Organisaation osaamisen kokonaismalli (Tuomi & Sumkin 2012, 59) 

Organisaation arkitoiminta koostuu ydinosaamisesta, toiminta-ajatuksesta ja arvoista. Nämä 

kolme edellä mainittua arkitoiminnan osaa kertovat, mihin organisaation toiminta perustuu, 

miksi organisaatio on olemassa ja olemassa olevan ja kehittyvän yhteisen osaamistason. Arki-

toiminnan osaamisen tarkastelulla pystytään selvittämään, mitä strategian määrittelemän vi-

sion osaamista organisaatiolla on nykyhetkellä. Kun tavoitteena on vahvistaa organisaation 

osaamista, tulisi ensin tunnistaa organisaation osaamisen nykytilanne sekä tulevaisuuden 

osaamisvaateet vision kautta. Kehittämisen painopisteiden tarkastelulla ja määrittämisellä 

voidaan selvittää ne osaamisvaatimukset, joita organisaatiossa tarvitaan vision saavutta-

miseksi. (Tuomi & Sumkin 2012, 58.) Kehittämistarpeet tulee analysoida yksityiskohtaisesti 

organisaatio-, työyhteisö- ja yksilötasolla (Joki 2021, 120). Kun organisaation osaamisen nyky-

tila ja kehittämisen painopistealueet on tunnistettu, on oleellista kirjata ne olemassa oleviksi 

tarpeiksi. Dokumentointi olemassa olevista kehittämistarpeista on välttämätöntä, sillä doku-

mentoinnin avulla organisaatio voi jakaa tietoisuutta olemassa olevista kehittämistarpeista ja 

näin ollen muuttaa kehittämisen toiminnaksi. (Tuomi & Sumkin 2012, 58.)  

Vision määrittelemät osaamisvaateet eivät kohdistu ainoastaan organisaatioiden henkilöstöön, 

vaan myös organisaatiokulttuurien pitäisi olla oppimista tukevaa ja mahdollistavaa (Huttunen 

2018, 212). Osaamisen johtamisen tulisi olla sellaista, joka kannustaa osaamisen kehittämi-

seen ja oppimiseen. Henkilöstön asenteisiin vaikuttaminen ei ole helppoa, mutta kuitenkin 

mahdollista pitkäjänteisellä ja suunnitelmallisella johtamisella. Hyviä kannustimia osaamisen 

kehittämiseen ja oppimiseen ovat esimerkiksi erilaiset palkitsemis- ja kannustinjärjestelmät 

sekä mahdollisuus urakehitykseen osaamisen kehittyessä. (Joki 2021, 119.) Onnistunut osaa-

misen johtaminen ja kehittäminen lisää henkilöstön hyvinvointia sekä luo tunnetta, että orga-

nisaatio arvostaa henkilöstöään. Henkilöstön turhautuminen ja pahoinvoinnin lisääntyminen 

on todennäköisempää, jos organisaatiokulttuurit eivät ole oppimista tukevia ja mahdollista-

via. (Ponteva 2010, 19-20.)  

Henkilöstön osaamisen kehittämiseen on monia erilaisia menetelmiä, sekä työpaikalla että 

työpaikan ulkopuolella toteutettavia. Työpaikalla toteutettavia osaamisen kehittämisen me-

netelmiä ovat mm. työkierto, projektityöskentely sekä työn rikastaminen ja laajentaminen. 

Työpaikan ulkopuolisia osaamisen kehittämismenetelmiä voivat olla esimerkiksi itseopiske-

luohjelmat verkko-opiskeluna, yrityksen sisäinen koulutus, ulkoisten koulutusorganisaatioiden 

tarjoama koulutus tai ammattikirjallisuus. Organisaatioiden kannattaa myös hyödyntää yrityk-

sen sisällä olevaa tietoa tarjoamalla yrityksen kokeneille työntekijöille mahdollisuutta toimia 

mentorina. Mentoroinnin myötä uusi, kokematon työntekijä saa arvokasta tietoa yrityksen si-

sältä, joka kehittää ja motivoi uuden oppimisessa. Mentoroija taas saa omaan työhönsä lisää 

arvostusta, mielekkyyttä ja motivaatiota, kun hänen ammattitaitoaan ja osaamistaan arvoste-

taan. (Joki 2021, 120.) 
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Nopeasti muuttuvan toimintaympäristön myötä organisaatioiden muutostahti on kiihtyvä. 

Myös monitahoisuus lisääntyy, jolloin johtamiselle asetetaan uudenlaisia haasteita. Muutok-

sessa tarvitaan sellaista johtamista, jossa pystytään samanaikaisesti näkemään pidemmälle ja 

olemaan lähempänä ihmisiä. Nykypäivänä johtajalta odotetaan kykyä pystyä vapauttamaan 

organisaatioiden resurssit tehokkuuteen ja luovuuteen. Johtaminen on muuttumassa ns. käs-

kyttämiskulttuurista kohti tukemista, innostamista ja kannustamista. Tätä kutsutaan myös 

valmentavaksi johtamiseksi. (Hellbom, Mauro & Salo 2006, 65.) Valmentava johtaminen aut-

taa yksilöä sitoutumaan työssä kehittymiseen tehokkaammin ja vaikuttavammin. Valmentava 

esihenkilötyö perustuu siihen, että esihenkilö antaa alaiselleen vastuuta ja tukee heidän oppi-

mistaan. Sen sijaan, että esihenkilö antaa suorat vastaukset yksilön työssä kohtaamiin ongel-

miin, esihenkilö kannustaa alaisiaan löytämään keinot, joilla alaiset saavuttavat tavoitteensa. 

Valmentavan esihenkilötyön perusajatus on, että yksilöllä on riittävät voimavarat ja kyvyt löy-

tää ratkaisu työssään esiintyviin haasteisiin. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 141-142.) Val-

mentavan johtamisen punainen lanka on auttaa valmennettavaa ja tuoda valmennettavan nä-

kymättömät taidot esille. Toisin sanoen, tarkoitus on auttaa valmennettavaa löytämään ja ot-

tamaan käyttöönsä hänen omat vahvuutensa ja osaamisalueensa sekä vahvistaa valmennetta-

van tietoisuutta omasta ajattelustaan sekä taidoistaan. (Hellbom ym. 2006, 70.) 

Valmentaminen ja mentorointi käsitteinä saatetaan helposti sekoittaa toisiinsa. Mentori on 

käsiteltävän asian asiantuntija ja mentorin toimintaan kuuluu jakaa tietämystään muille orga-

nisaation jäsenille. Valmentaja ei välttämättä ole aina aihealueen asiantuntija, vaan hän on 

oppimisen asiantuntija. Valmentavassa johtamisessa on hyvin tärkeää olla vahvasti läsnä ja 

osallistua oppimistilanteeseen. Valmentavassa johtamisessa tarvitaan myös taitoa osata pääs-

tää irti, kun valmennettava pärjää omillaan. Molemmat ovat kuitenkin erinomaisia auttamisen 

ja osaamisen johtamisen keinoja. (Hellbom ym. 2006, 67-68.)  

Merkittävä johtamistyötä johtava arvo on vuorovaikutus. Työelämässä tapahtuvien muutosten 

perustana on se, että johtaja kykenee kuuntelemaan alaisiaan ja pyrkii ymmärtämään heidän 

ajatuksiaan. (Huovinmaa 2020, 127.) Organisaatiot pyrkivät saavuttamaan kuuntelevaan yri-

tyskulttuurin, jota arvostetaan tänä päivänä yhä enemmän (Huttunen 2018, 109). Kuuntelevan 

yrityskulttuurin hyötyjä ovat, että esihenkilöt saavat lisää ymmärrystä, tietoja ja erilaisia 

mielipiteitä alaisten kuuntelusta (Huovinmaa 2020, 127). Hyviin vuorovaikutustaitoihin lukeu-

tuvat myös empaattisuus ja toisten kunnioittaminen. Johtajan hyvät vuorovaikutustaidot ovat 

myös valmentavan johtamisen perusedellytys. (Hellbom ym. 2006, 82-83.) 

Yleisin haaste valmentavassa johtamisessa on se, että valmentaja ratkaisee ongelmat valmen-

nettavan puolesta. Moni esihenkilö usein kokee, että pulmien ratkaisu on heidän päätehtä-

vänsä. Ongelmaratkaisu valmennettavan puolesta saattaa myös tuntua esihenkilön mielestä 

nopeammalta ja tehokkaammalta tavalta toimia. Esihenkilön kannattaa kuitenkin tässä vai-

heessa pohtia, mitä seurauksia siitä voi olla, että hän ratkaisee ongelmat valmennettavien 
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puolesta. Usein tämä johtaa siihen, että aina ongelmatilanteessa alainen oppii toimintamal-

lin, jossa hän aina pyytää esihenkilön apua ongelmanratkaisuun olettaen, että esihenkilö rat-

kaisee ongelmat. Voidaan sanoa, että alainen on delegoinut päätöksentekoaan esihenkilöl-

leen. Tilanne on ongelmallinen sekä alaisen että esihenkilön kannalta; alainen ei opi eikä ke-

hity ja esihenkilö taas kuormittuu liikaa ja mahdolliset muut esihenkilön työtehtävät jäävät 

vähemmälle huomiolle. (Hellbom ym. 2006, 72.)  

 

2.2 Muutoskyvyn johtaminen 

Muutoskyky tarkoittaa organisaation kykyä vastata asiakkaiden ja toimintaympäristön muutok-

siin. Reagoiminen toimintaympäristön muutoksiin on suuressa roolissa muutoskyvyn kehittämi-

sen kannalta. Yrityksen menestymisen näkökulmasta on tärkeää, että henkilöstön osaamista 

pyritään kehittämään jatkuvasti. Eklund kirjoittaa teoksessaan Deloitten vuonna 2020 teh-

dystä tutkimuksesta, jonka mukaan jopa 61 prosenttia kyselyyn vastanneista liiketoiminta- ja 

HR-johtajista ovat epävarmoja siitä, minkälaista osaamista heidän organisaatioissaan tulevai-

suudessa tarvitaan. Muutoskyvyn kehittämisen haastetta ei kuitenkaan ratkaista sillä, että ol-

laan tekemättä mitään vaan muutoskyvyn kehittämiseksi organisaation johdolta vaaditaan 

rohkeutta tehdä valintoja. (Eklund 2021, 45-46.) Jotta yritys pystyisi kasvattamaan muutosky-

vykkyyttään, tulisi organisaatiossa panostaa tulevaisuusajatteluun, visionäärisyyteen sekä aja-

tusjohtajuuteen (Malmelin 2021, 112). 

Muutoskyvyn parantamisen kannalta on tärkeää varmistaa, että organisaatiorakenne ja rooli-

tukset ovat samassa linjassa organisaation määrittelemän vision ja strategian kanssa. Lähtö-

kohta on, että roolit kirkastetaan strategian ja vision mukaan ja henkilöstö sovitetaan niihin. 

Jotta valittu strategia ja visio pystytään toteuttamaan, tärkeintä olisi ensin hahmottaa, min-

kälaisia kykyjä ja osaamista valittu strategia edellyttää. Tämän kartoituksen jälkeen analysoi-

daan nykyinen organisaatio sekä henkilöstö ja heidän osaamisensa. Harmittavan usein suunnit-

telu lähtee olemassa olevasta henkilöstöstä, heidän osaamisestaan ja rajoitteistaan. (Berg-

man & Korhonen 2019, 59.) Organisaatiorakenteet voidaan nähdä sekä virallisina että epävi-

rallisina organisaatiorakenteina. Virallinen organisaatiorakenne on se, joka johtaa päätöksen-

tekoa. Epävirallinen organisaatio rakenne taas on se, jonka olemassaolosta ei ole päätetty, 

mutta johon iso osa organisaation toiminnasta nojaa. Esihenkilöiden ja johdon arkityötä hal-

litsee virallinen organisaatiorakenne, kun taas asiantuntija- ja työntekijärooleissa epäviralli-

sena organisaatiorakenteen vaikutus kasvaa. Epävirallisella organisaatiorakenteella on vaiku-

tuksia mm. työyhteisön toimivuuteen, työhenkeen, motivaatioon sekä työn tuloksellisuuteen. 

(Mattila 2007, 42.)  

Maailman muuttuessa myös johtajan työhön liittyvät trendit muuttuvat. Viime vuosina suosi-

ossa ovat olleet itseohjautuvuus sekä omajohtaminen (Huovinmaa 2020, 83.) Yrityksen 
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uudistumisen kannalta itseohjautuvuudella ja omajohtamisella on tärkeä rooli (Sydänmaa-

lakka). Organisaation mahdollisuudet uudistumiseen ovat paremmat, kun henkilöstölle anne-

taan tarvittavat mahdollisuudet ja voimavarat toimia itseohjautuvasti eli autonomisesti. (Mal-

melin 2021, 73). Autonomialla tarkoitetaan itsenäistä asemaa, omalakisuutta ja riippumatto-

muutta (Kotimaisten kielten keskus b.) Omajohtamisella taas tarkoitetaan itsensä johtamista, 

joka on jatkuva oppimisprosessi. Itsensä johtamisen peruspilareita on itsetuntemus ja sen ke-

hittäminen. Kun ihminen on tietoinen omasta kehostaan, mielestään, tunteistaan ja arvois-

taan, hän pystyy paremmin ohjaamaan tekojaan, ajatuksiaan ja tunteitaan. (Sydänmaalakka.) 

Muutosjohtajan tehtävänä on tukea henkilöstön itsenäistä ajattelua ja itseohjautuvaa työs-

kentelytapaa niin, että henkilöstöllä on selkeä toimeksianto ja riittävät valtuudet toimia edis-

tääkseen muutosta. Itseohjautuva työkulttuuri tukee ihmisten halua uudistumiseen ja kykyyn 

innovoida, jonka myötä myös parhaat käytännöt vähitellen leviävät organisaatioon laajem-

min. Uudistumisen näkökulmasta tärkeimpiä seikkoja ovat, että työntekijöihin luotetaan ja 

että heille annetaan vastuuta mahdollisuuksien mukaan. (Malmelin 2021, 73-75.)  

Olennaista muutoskyvyn johtamisessa ja itseohjautuvan työkulttuurin kasvattamisessa on, 

että organisaation toiminnalle on määritelty suunta ja asenteet on asetettu, mutta esihenki-

löiden ei pidä kuitenkaan ’’hengittää niskan takana’’. Luonnollisesti itseohjautuvassakin kult-

tuurissa tarvitaan selkeitä rajoja, mutta kuitenkin niin, että henkilöstöllä on mahdollisuus 

viedä asioita myös omatoimisesti eteenpäin. Tämä edellyttää sitä, että esihenkilö luottaa 

alaisiinsa. Luottamus henkilöstöön ja vapaus heidän toimia autonomisesti lisää henkilöstön 

työhön sitoutumista sekä työskentelyä vastuullisesti. Henkilöstön kokemus siitä, että heihin 

luotetaan, kasvattaa heidän muutoshalukkuuttaan. (Malmelin 2021, 75-76.) 

Muutoshalu on yksilön ominaisuus, johon esihenkilö pystyy vaikuttamaan. Haasteena tässä on 

se, että esihenkilön tulee tunnistaa erilaisia keinoja, joilla saada eri yksilöt innostumaan uu-

distumisesta. Ihmisten omaksumiskyky on erilainen, nopeat muuttujat lähtevät heti mukaan, 

kun taas hitaammin omaksuvat ihmiset lähtevät uudistumiseen mukaan varovaisemmin. Muu-

toshalu on siis opittavissa oleva asia ja esihenkilön tulee varmistaa, että hiljalleen raken-

namme jatkuvan parantamisen kulttuuria, jossa yksikön toimintaa kehitetään pienin askelin 

sekä tiimeissä että yksilötasolla. (Bergman & Korhonen 2019, 151-153.)  

 

2.3 Muutosjohtamisen haasteet 

Muutosvastarinta on yksi muutosjohtamisen käytetyimpiä käsitteitä. Usein muutosvastarinta 

käsitteenä saattaa olla organisaation ruohonjuuritasoa syyttelevä käsite, kun johdon tekemät 

muutokseen liittyvät kehitys- ja toimenpidesuunnitelmat epäonnistuvat. Tarkemmissa arvioin-

neissa on kuitenkin todettu, että uudistusten onnistumisen esteenä ovat useammin ylin johto-

porras. Ruohonjuuritason henkilöstön ja asiantuntijoiden muutosvastarintaakin on 
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luonnollisesti olemassa ja useimmiten syy tähän on se, että he ovat vähiten osallistuneet 

muutoksen valmisteluun. (Mattila 2007, 20-21.) Ruohonjuuritason henkilöstön vastarintaa pys-

tytään ainakin osittain vähentämään osallistavalla johtamisella.  

 

Kuvio 3: Muutosvastarinnan tasot ja niiden mukaiset suositukset johtamiselle (Mattila 2007, 

21) 

Mattila (2007, 21) on selkeästi havainnollistanut muutosvastarinnan tasot kuviossa 3 (Kuvio 3). 

Alin, mutta yleisimmin muutosvastarintaa aiheuttava tekijä on se, ettei muutoksesta ole vies-

titty riittävän selkeästi. Muutoksen visio ja muutostarve ovat saattaneet jäädä epäselviksi. 

Tässä vaiheessa johdon tulee toistaa muutosviestinsä sekä perustella muutostarve ja muutok-

sen visio riittävän selkeästi. Toinen muutosvastarinnan taso on osaamisen puute. Tässä kohtaa 

tulee miettiä, minkälaisesta osaamisesta on puutetta ja miksi se luo muutosvastarintaa. Mah-

dollisia ratkaisuja tähän on valmentava johtaminen tai lisäkoulutus. Muutoshaluttomuus voi 

johtua esimerkiksi siitä, ettei henkilöstö näe muutoksen tuomia hyötyjä vaivan arvoiseksi. 

(Mattila 2007, 21-22.) Ihmiset on vaikea pakottaa pois rutiininomaisista, totutuista toiminta-

malleista. Kuten edellä mainituissa muutosvastarinnan tasoissa, vastarintaa tekevät ovat 

useimmiten ruohonjuuritason henkilöstö, mutta kaikkiin näihin vastarintaan aiheuttavista te-

kijöistä vastaa yrityksen johto.  

Muutosvastarinta ja kritiikki tulevat useimmiten johdon tietoon viiveellä. Muutosvastarinnan 

rakennetta voidaan kuvailla jäävuoren huippuna; vain pinta on nähtävissä ja suurin osa vuo-

resta on pinnan alla sekä vaikea hahmottaa. (Mattila 2007, 26-27.) Kotterin (1996, 13) mu-

kaan yleisimpiä virheitä muutosjohtamisessa ovat  
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— nykytilanteeseen tyytyväinen henkilöstö 

— ohjaavan tiimin vahvuus ei ole riittävällä tasolla 

— muutosvisio on aliarvioitu tai muutostarvetta ei ole perusteltu riittäväsi 

— muutosvision tiellä on liikaa esteitä, esimerkiksi valtuuksia ei anneta tarpeeksi 

— lyhyen aikavälin tuloksia ei saavuteta 

— onnistuminen muutoksessa julistetaan liian varhaisessa vaiheessa 

— muutoksia ei vakiinnuteta yrityksen toimintamalleihin pysyvästi. 

Muutoksen johtajaksi ei synnytä, siihen kasvetaan kokemusten ja tiedon avulla. Kirjallisuu-

teen on liitetty monia erilaisia ominaisuuksia ja persoonallisuuden ominaisuuksia, joita johta-

jalta vaaditaan. On kuitenkin epärealistista koota näitä kaikkia yhteen, sillä vaatimusten 

summa on yhtä tyhjä kuin useimmissa työpaikkahaussa haettu yli-ihminen. (Mattila 2007, 31.) 

Johtajuudessa on myös tärkeää, että virheet tunnistetaan ja tunnustetaan. On tärkeää pitää 

mielessä, että olemme kuitenkin vain ihmisiä ja ihmiset tekevät virheitä. Tärkeintä on vir-

heistä oppiminen. Näin jokaisella esihenkilöllä on mahdollisuus kehittää itseään muutosjohta-

jana.   

 

3 Muutosprosessi 

Jokainen esihenkilö joutuu jossakin uransa vaiheessa johtamaan muutosta. On kuitenkin huo-

mioitava, että muutosta ei johdeta samanlaisilla menetelmillä kuin päivittäistä liiketoimin-

taa. Useimmiten johtajat ovat tottuneet johtamaan hierarkkisen organisaation kautta esimer-

kiksi käyttäen johtamisen välineenä delegointia. Kaikki muutokset eivät välttämättä kuiten-

kaan ole delegoitavissa. Erilaisissa muutostilanteissa vaaditaan erilaisia johtamistapoja ja joh-

tajan tärkein tehtävä on tunnistaa, mistä muutoksessa on kysymys ja minkälaisia johtamista-

poja tarvitaan, jotta muutoksen tavoitteet saavutetaan. (Tuominen 2021, 5.)  

Jatkuva muutos ei ole itseisarvo vaan välttämättömyys. Yhä useammin johtaminen on muu-

toksen johtamista. Muutosprosessien johtamisessa esihenkilön tulee tietää, koska muutosta 

kannattaa johtaa yhteisöä isona kokonaisuutena, koska taas tarpeellista keskittyä yksittäisen 

työntekijän johtamiseen. Muutosjohtamista ei voi moninaistaa samankaltaiseksi koko henki-

löstölle, vaan se vaatii esihenkilöltä ihmisläheistä ajattelutapaa. Muutoksessa johtaminen 

vaatii esihenkilöltä ihmistuntemusta ja tarkkaa silmää sekä henkilöstön asemaan asettumista. 

Taitava muutosjohtaminen on taitolaji, jolla voidaan saada aikaan isoja radikaalejakin muu-

toksia. (Huovinmaa 2020, 101-104.) 
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3.1 Lähtökohdat 

Ensimmäiseksi muutosprosessissa organisaation tulee tunnistaa muutostarve. Muutostarve voi 

johtua joko organisaation sisäisistä tai ulkoisista syistä. Ulkoisia muutostekijöitä ovat esimer-

kiksi asiakastarpeet, kilpailun kiristyminen tai muuttuva lainsäädäntö. (Tuominen 2021, 14-

15.) Sisäisiä muutostekijöitä voivat olla esimerkiksi henkilöstöristiriidat, strategianmuutokset 

tai tuottavuus- tai laatuongelmat. Muutostarpeen myötä organisaatiossa tapahtuvalle muutok-

selle luodaan kokonaiskuva aiotusta muutoksesta, muutoksen kriittisyydestä sekä yrityksen 

lähtötilanne ja muutoksen avulla saavutettavavasta tavoitteesta. (Mattila 2007, 135.) 

Muutoshankkeessa tarvitaan vahvaa, muutosta ohjaavaa tiimiä. Muutoshankkeen koosta ja 

luonteesta riippuen, ohjaava tiimi voi koostua yhdestä tai useammasta henkilöstä. Muutos-

hankkeen avainhenkilöiltä vaaditaan asemaan perustuvaa valtaa, asiantuntemusta, uskotta-

vuutta ja johtajuutta. Näistä piirteistä johtajuus on avainasemassa, jotta muutosprosessissa 

pystytään välttämään muutosvastarintaa. (Kotter 1996, 45-58.) Ohjaavan tiimin perustamisen 

etuna on myös henkilöstön näkökulmasta se, että kun organisaatio nimeää tapahtuvaan muu-

tosprosessiin tietyt avainhenkilöt, henkilöstön on helpompaa kääntyä tiimin jäsenten tai 

avainhenkilön puoleen kun he kokevat epävarmuutta muutostilanteessa. On tärkeää, että 

muutoshankkeen avainhenkilöillä on avoin vuorovaikutussuhde muutostilanteessa olevaan 

henkilöstöön, jotta he rohkenisivat kääntyä avainhenkilöiden puoleen ongelma- ja epävar-

muustilanteissa.  

Muutokselle välttämätön tulevaisuudenkuva on visio. On myös olennaista pohtia, miten visio 

perustellaan ja viestitään riittävän uskottavasti. (Mattila 2007, 139.) Visio on organisaation 

yhteinen mielikuva tulevaisuuden tavoitetilasta, jonka tulee olla innostava ja johon koko hen-

kilöstö voi samaistua (Tuominen 2021, 16). Jotta visio on innostava, sen tulee olla myös rea-

listinen. Jos organisaation jäsen kyseenalaistaa muutoshankkeen realistisuuden, sen innoit-

tava vaikutus todennäköisesti jää pieneksi. (Mattila 2007, 142-143.) Realistisuutensa vuoksi 

hyvä visio on helppo viestiä. Se ei luo miellyttäviä unikuva, joilla ei ole onnistumisen mahdol-

lisuutta. (Kotter 1996, 63.) Muutosviestin pitää olla selkeä ja sisältää vain oleelliset asiat yk-

sinkertaisesti selitettynä (Huovinmaa 2020, 102). Onnistunut muutosviesti luo henkilöstölle 

aitoa motivaatiota, kannustaa heitä parempiin suorituksiin sekä luo kokemuksen, että muu-

toksen seurauksena saavutetut hyödyt ylittävät riskit (Mattila 2007, 143).  

Vision täytyy olla sellainen, joka johtaa konkreettisiin tavoitteisiin. Visio voidaan sinällään 

nähdä organisaation tavoitetilana, mutta toisinaan siitä voi olla vaikea saada otetta. Muutos-

hankkeen tavoitteiden täytyy konkreettisesti tuoda henkilöstön tietoon, mitä muutos heiltä 

vaatii. Olennaisinta muutosvision tavoitteiden asetannassa on se, että ne tukevat koko organi-

saation kokonaisstrategiaa ja -tavoitteita. (Mattila 2007, 148.) Tavoitteet voivat olla epärea-

listisia, mutta kuitenkin saavutettavissa olevia. Yleensä haastavat tavoitteet motivoivat 
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henkilöstöä enemmän sitoutumaan muutokseen. Tavoitteiden asetanta vaatii siis rohkeutta ja 

korkeatkin tavoitteet on mahdollista saavuttaa vaihe kerrallaan. (Tuominen 2021, 22-23.) 

 

3.2 Muutoksen käynnistäminen 

Muutoksen käynnistysvaiheessa yksi tärkeimpiä seikkoja on, että koko henkilöstö on mukana 

muutoksessa ja tällöin on myös todennäköisempää, että muutoksen tuomat haasteet seläte-

tään ja tavoite saavutetaan. Muutoksen tulee olla perusteltua henkilöstölle ja muutokseen 

osallistuvien on ymmärrettävä muutoksen tarve. (Huovinmaa 2020, 102.) Tällöin henkilöstön 

on helpompi hyväksyä muutostarve (Tuominen 2021, 14).  

Jotta henkilöstö pystyy toteuttamaan muutosvisiota, on tärkeää kiinnittää huomiota organi-

saatiorakenteisiin. Henkilöstölle tulee antaa riittävästi vastuuta. Usein organisaatiot saattavat 

juurtua liian perinpohjaisesti yhteen organisaatiorakenteeseen tai organisaatiorakenteessa on 

liikaa tasoja, jolloin päätöksenteko kasautuu keskijohdolle. Muutoksen edellyttämällä uudel-

leenorganisoinnilla varmistetaan, että työntekijät eivät turhaudu ja lakkaa panostamasta 

muutosprosessiin. (Kotter 1996, 89-91.) Organisaatiota täytyy pystyä muuttamaan joustavasti 

muutoksen tarpeen mukaan ja joskus se voi olla tarpeellista jo muutoksen suunnitteluvai-

heessa. Kun organisaatiorakenteet ovat muutoskykyiset ja joustavat sekä vastuut ja valtuudet 

ovat tasapainossa suunnitellun muutoksen kanssa, muutosvision toteutuminen on todennäköi-

sempää. (Tuominen 2021, 38-39.)  

Muutosprosessista riippuen henkilöstölle tulee antaa riittävää valmennusta. Haasteena on sel-

vittää, minkälaista valmennusta kyseinen muutoshanke vaatii. Valmennuksen tulee olla koke-

muksena oikeanlainen, eikä siihen välttämättä tarvitse budjetoida suuria summia, mutta ei 

myöskään aliarvioida henkilöstön oppimiskykyä. (Kotter 1996, 93.) Voidaan myös puhua kehit-

tämisresursseista, eli jokaisesta organisaatiossa työskentelevästä henkilöstä. Kyse on henkilös-

töön kuuluvien taidoista, niiden tunnistamisesta ja hyödyntämisestä. Yrityksessä, jotka me-

nestyvät muuttuvassa maailmassa, on myös vahvaa kehittämisosaamista, jota vahvistetaan 

jatkuvasti. Kehittämisosaamista kehitetään oppimalla niiltä, jotka osaavat parhaiten tai jos 

resurssit eivät riitä, niitä hankitaan lisää. (Tuominen 2020, 33.) Tiedon synnyttäminen, jaka-

minen ja hyödyntäminen ovat keskeisiä voimavaroja uudistuvassa organisaatiossa. Jatkuva op-

piminen ja progressiivinen toiminta auttaa luomaan yhteyden muutosvision ja todellisuuden 

välille, joka taas edistää organisaation uudistumista. (Juuti 2010, 151.)  

Muutoshanketta käynnistettäessä tulee olla selvillä, mistä muutoksen toimeenpano aloitetaan 

ja mitä sillä aiotaan saavuttaa. Hyvä työväline tähän on pilottiprojekti. Pilotin avulla voidaan 

minimoida virheet ja erehdykset ja sen avulla voidaan valmentaa ja tutustuttaa muutoshank-

keeseen ennen varsinaista tuotantoon siirtymistä. Pilotoinnin avulla voidaan myös välttää 
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mahdollista muutosvastarintaa. Pilottiprojektilla tulee kuitenkin olla selkeä alku ja loppu, jo-

ten siirtymä tuotantoon on tehtävä riittävän näkyvästi, jolloin muutoksen vakavasti otetta-

vuus ei jäisi epäselväksi. (Mattila 2007, 158-160.)  

Muutosprojektin käynnistyessä on tärkeää vielä tarkastella uudelleen kertaalleen, että muu-

tosprojektiin nimitetyllä tiimillä tai avainhenkilöllä on riittävästi resursseja sitoutua muutok-

seen. Luvattujen asiantuntijoiden tulee olla käytettävissä ja heidän osaamisensa ja riittävyy-

tensä tulee olla taattua. Monissa organisaatioissa voi olla useita muutosprojekteja samaan ai-

kaan, joten riskinä voi olla, että toinen käynnissä oleva hanke on voinut viedä asiantuntijoi-

den niukkoja resursseja muualle. Muutoksessa on tärkeää huomioida, etteivät muutosprojek-

tiin nimitetty tiimi tai avainhenkilö ole liian työllistettyjä, sillä vaarana voi olla liiallinen 

kuormitus ja uupuminen. (Mattila 2007, 164-166.) Käynnistysvaihe päättyy muutosaloitteen 

julkaisemiseen koko organisaatiolle. 

 

3.3 Johtaminen muutoksessa 

Muutosprojektin edetessä huomiota kannattaa kiinnittää lyhyen aikavälin tuloksiin, etenkin 

jos hanke on suuri ja vie paljon aikaa. Useimmiten muutoksen kannattajat seisovat muutoksen 

takana välittämättä siitä, mitä todellisuudessa tapahtuu. Kuitenkin suurin osa organisaation 

henkilöstöstä kaipaa konkreettista näyttöä siitä, että muutoshanke on heidän panostuksensa 

arvoinen. (Kotter 1996, 102-103.) Lyhyen aikavälin tuloksia kannattaa pyrkiä luomaan niin 

pian kuin mahdollista (Huovinmaa 2020, 100). Kotterin (1996, 105) mukaan lyhyen aikavälin 

tuloksien sisältävät kolme ominaisuutta: se on riittävän näkyvä, kiistaton ja selkeästi yhtey-

dessä muutoshankkeeseen. Lyhyen aikavälin tuloksilla on selkeitä positiivisia vaikutuksia muu-

toshankkeen etenemisen kannalta. Niiden avulla muutoshankkeen tarve vahvistuu henkilöstön 

näkökulmasta ja vähentävät epäilijöiden väitteitä. Muutoksen tuomien suoritusparannusten 

myötä myös hankkeen liikevoima kasvaa, jolloin välinpitämättömistä tulee kannattajia, kan-

nattajista aktiivisia osallistujia jne. Konkreettiset tulokset myös vahvistavat esihenkilöiden 

tukea, sillä jos he menettävät uskonsa muutosprojektiin, projekti on vaikeuksissa. (Kotter 

1996, 104-106.) 

Muutoshankkeen aikana on tärkeää ylläpitää henkilöstön muutosintoa. Henkilöstön muutosin-

toon vaikuttaa keskeisimmin heidän sisäinen motivaationsa. Sisäiseen motivaatioon vaikutta-

vat kokemukset onnistumisista, hyvinvointi, itsenäisyyden kokemus sekä mahdollisuus käyttää 

omia kykyjään. (Ponteva 2010, 18.) Sisäinen motivaatio on myös muutoksen tärkeimpiä käyt-

tövoimia ja kun henkilöstö on riittävän motivoitunutta, tavoitteet tullaan saavuttamaan to-

dennäköisemmin. Muita motivaatiotekijöitä ovat mm. luovat ja osallistavat työskentely- ja 

toimintamallit sekä avoin ja vuorovaikutteinen ilmapiiri. (Joki 2021, 143.)  
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Muutosprosessit voivat olla hitaita ja aikaa vieviä. Hankkeen aikana viestinnän tulee olla jat-

kuvaa tiedottamista, vaikka varsinaisia uutisia ei olisikaan. Muutosviestinnässä on erityisen 

tärkeää, että henkilöstö on tietoinen, mitä on tapahtunut, mitä tapahtuu nyt ja tulevaisuu-

dessa. (Åberg 2006, 132.) Muutosprosessin aikainen tiedonsaanti kasvattaa henkilöstön muu-

toshyväksyntää. Useissa organisaatiossa henkilöstö kokee saavansa riittävästi informaatio 

muutoshankkeen etenemisestä, mutta tiedon sisältöä ja sen vaikeatajuisuutta on kritisoitu. 

(Ponteva 2010, 46.) Jatkuvalla viestinnällä pystytään vähentämään organisaation sisällä liikku-

via huhuja ja mahdollista muutosvastarintaa. Tässä vaiheessa muutosta yleensä muutosvasta-

rinta on vahvimmillaan. Muutos merkitsee aina vanhasta luopumista, joten muutokselle ja sii-

hen sopeutumiselle tulee antaa aikaa.  

Henkilöstön motivaatiota ja muutosintoa pystytään kasvattamaan palkitsemisella. Palkitsemi-

nen ei aina tarkoita rahallista palkitsemista, vaan on olemassa myös ilmaisia palkitsemiskei-

noja, joiden luova käyttö muutoksen johtamisessa on erittäin arvokasta. Ihmiset odottavat 

esihenkilöltään palautetta tekemästään työstä. Rakentava palaute, kiitos ja kannustus ovat 

henkilöstöä motivoivia ilmaisia palkitsemiskeinoja. Rahallisen palkitsemisen motivoiva vaiku-

tus ei välttämättä ole kovin kauaskantoinen. Työtyytyväisyyttä ja motivaatio lisää se, että 

työntekijöille maksetaan heidän työstään työn vaativuuden perusteella määritelty oikeuden-

mukainen palkka. (Ponteva 2010, 74.) Jos muutoksista päätetään palkita rahallisesti, tehok-

kain ja nopein keino on viedä muutoksen mittarit osaksi tavanomaisia palkitsemismittareita. 

Muutoksesta erikseen palkitseminen harvoin on yhdenmukaista ja aukotonta, jolloin on vaara, 

että henkilöstö kokee epäoikeudenmukaisuutta. (Mattila 2007, 177-178.) 

Muutoksen aikana esihenkilöllä tulee olla riittävästi aikaa kohdata alaisiaan. Kohtaamisten 

tarkoitus on jutella alaisten kanssa, jotta ymmärrys ja käsitys toiminnan muuttamisesta, muu-

toksen mahdollisuuksista ja toimintatapojen muutoksesta säilyy ennallaan. Jos esihenkilö on 

jatkuvasti kiireinen ja vaikeasti tavoitettava, koko muutos voi vaarantua. (Ponteva 2010, 28-

29.) Jos henkilöstön silmissä esimies katoaa tai muuttuu näkymättömäksi sähköpostijohta-

jaksi, monet voivat tulkita tämän esihenkilön vastuun pakoiluna ja henkilöstön kohtaamisen 

pelkona. Kriittisistä keskusteluista kannattaa ottaa niiden tarjoama hyöty irti varaamalla kes-

kusteluille aikaa ja suotuisia ympäristöjä rennompien tilaisuuksien merkeissä. Kriittinen kes-

kustelu usein edesauttaa muutoksen tarpeen ja tavoitteiden omaksumista sekä lopulta muu-

toksen sisäistämistä. Henkilöstön kanssa keskustelua käyvää, vuorovaikutteista ja perustele-

vaa esihenkilöä arvostetaan enemmän. (Mattila 2007, 184-185.) 

 

3.4 Vakiinnuttaminen 

Kun muutoshanke saavuttaa tietyn kehitysvaiheen, on mahdollista, että muut ongelmat ovat 

priorisoituneet tärkeämmiksi, jolloin resursseja siirretään niihin (Tuominen 2021, 90-91). 
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Uudet muutoshankkeet ja tärkeämmäksi priorisoidut tehtävät saattavat jyrätä käynnissä ole-

vat muutokset, joita ei kuitenkaan ole vielä vakiinnutettu riittävästi osaksi organisaation jat-

kuvaa toimintamallia (Mattila 2007, 193). On tärkeää, että muutosprojektit saatetaan loppuun 

asti eikä jätetä kesken. Yksi suurimpia haasteita muutosjohtamisessa onkin saada muutos jat-

kuvan kehittymisen uralle ja vakiinnutettua organisaatioon. Edellytys jatkuvan kehittymisen 

uralle on, että jokainen organisaation jäsen osallistuu kehittämiseen ja että kehittämisen me-

netelmät on omaksuttu. (Tuominen 2021, 90-91.) Vaikka henkilöstö tietäisi, mitä heiltä odo-

tetaan, he eivät välttämättä toimi niin. On myös mahdollista, että he ottavat käyttöön muu-

toksen vaatimat toimintamallit, mutta pikkuhiljaa liukuvat taas takaisin vanhoihin toimintata-

poihin. Siksi vakiinnuttamisen vaiheessa on tärkeää panostaa vaikuttamaan ryhmän ja yksilöi-

den käyttäytymisen muutokseen. 

Vakiinnuttamisen aikaan viestinnän merkitys on edelleen suuri. Usein puhutaan viestinnän vai-

kuttavuudesta ja onnistumisesta. Vaikuttavuus ja onnistuminen käsitteinä ovat kuitenkin kaksi 

eri asiaa. Vaikuttavalla viestinnällä tarkoitetaan sitä, että viestintä saa vastaanottajassa ai-

kaan muutoksen. Vaikuttavan viestinnän muutoksia voivat olla esimerkiksi asennemuutos, 

mielipidemuutos tai muutos vastaanottajan käyttäytymisessä. Vaikutus voi olla haluttu muu-

tos tai se voi olla jotain muuta. Onnistunut viestintä saa aikaan lähettäjän haluaman muutok-

sen viestin vastaanottajassa. (Åberg 2006, 133.) 

 

Kuvio 4: Mihin viestinnällä voi vaikuttaa? (Åberg 2006, 136) 

Åberg (2006, 136) on havainnollistanut kuviossa 4 (Kuvio 4), mihin kaikkeen onnistuneella 

viestinnällä voi vaikuttaa. Kuten kuviosta voidaan nähdä, pysyvä ryhmän ja yksilön käyttäyty-

misen muutos ovat vaikeimpia saavuttaa. Jako on kuitenkin suuntaa antava ja riippuu pitkälti 
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myös organisaatiokulttuurista. Mitä vaikeammin vaikutettavasta kohteesta on kyse, sitä jä-

reämpiä viestinnän keinoja muutoksen viestinnässä tarvitaan. (Åberg 2006, 135-136.) 

Käyttäytymisen muutoksen edellytyksenä on asenteiden muutos. Käyttäytymisen muutokseen 

vaikuttavat muutkin seikat, kuten odotukset käyttäytymisen mukanaan tuomista palkinnoista 

tai rangaistuksista sekä yhteisön hyväksymät tavat. Asenteen muutoksessa sanoman sisällöllä 

on suuri rooli. Muutokselle tulee olla hyvä peruste, jotta asenteita pystytään muuttamaan. 

Myös viestintäkanavan tulee olla luotettava, mieluiten sellainen, jota viestinnän kohteena 

oleva on tottunut muutenkin käyttämään. (Åberg 2006, 138.)  

Yksilön käytöksen muuttamiseen hyviä keinoja ovat motivointi, ryhmän sisäinen tuki, kokeilu 

ja toisinaan myös painostus. Ryhmän sisäinen tuki on aina parempi vaihtoehto kuin painostus. 

Ryhmäpainostuksen avulla muut ryhmän jäsenet voivat saada jäsenensä toimimaan halutulla 

tavalla, mikäli jäsen kokee tärkeänä ryhmään kuulumisen. Ryhmän käyttäytymisen muutos on 

suurimmalla osalla muutoshankkeista hidasta ja vaivalloista. Tärkeää on ensin saada yksilöi-

den käyttäytymisen muutosta aikaan ennen ryhmän käyttäytymisen muutosta. Hyviä keinoja 

ryhmän käyttäytymisen muutokseen ovat mm. ryhmähengen nostattaminen ja haasteiden 

esittäminen. Ryhmähenkeä voi nostaa antamalla hyvää palautetta aina kun se on aiheellista 

sekä esittämällä haasteita. Kun ryhmä suoriutuu muutoksesta, voi vähän uhotakin. Tämä lisää 

ryhmän tunnetta siitä, että he voivat olla ylpeitä itsestään. (Åberg 2006, 139-140.) 

4 Tutkimus 

Opinnäytetyön tutkimus on toteutettu kokonaistutkimuksena, jossa tutkitaan jokainen perus-

joukon jäsen. Heikkilä (2014, 31) suosittelee kokonaistutkimusta etenkin silloin, kun perus-

joukko on pieni. Perusjoukolla tarkoitetaan tutkimuksen kohteena olevaa joukkoa, josta tie-

toa halutaan saada (Heikkilä 2014, 12). Tässä tutkimuksessa perusjoukko on SOK Palveluässän 

kirjanpitäjinä työskentelevät toimihenkilöt. Tutkimuksen toteutuksen aikaan SOK Palveluäs-

sässä työskenteli yhteensä 29 toimihenkilöä, joten perusjoukko on pieni. 

Tutkimus on tapaustutkimus, jossa tutkin SOK Palveluässän muutosjohtamista ja muutospro-

sesseja henkilöstön näkökulmasta. Tapaustutkimus on tutkimusstrategia, jonka tavoitteena on 

tutkia syvällisesti yhtä tai muutamaa ilmiötä. Tapaustutkimuksessa pyrkimyksenä on tuottaa 

ilmiöstä tai tutkittavasta tapauksesta yksityiskohtaista ja intensiivistä tietoa. Tutkimuksissa 

voidaan käyttää nimitystä tapaus (case), jolla viitataan yksittäisiin tutkimuskohteisiin. (Jyväs-

kylän Yliopisto 2015.) Tapaustutkimuksessa ei kuitenkaan pyritä yleistettävään tietoon. (Kvali-

MOTV).  

Ensisijaisesti tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite määrittelevät tutkimusmenetelmän 

(Heikkilä 2014, 12). Tutkimuksen tavoitteita ja tutkimusongelmaa käsittelin johdannossa. 
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Tämän opinnäytetyön tutkimus on toteutettu empiirisenä tutkimuksena. Empiirinen tutkimus 

voidaan jakaa laadulliseen tai määrälliseen tutkimukseen, joka perustuu teoreettisen tutki-

muksen avulla kehitettyihin menetelmiin (Heikkilä 2014, 12). Tutkimusmenetelmänä käytin 

määrällisen tutkimuksen menetelmää ja aineistonkeruumenetelmänä toimi SOK Palveluässässä 

toimiville kirjanpitäjille ohjattu kyselylomake. Kyselylomakkeen pyrin täyttämään niin, että 

saan riittävän intensiivistä, tietoperustaan pohjautuvaa, tietoa SOK Palveluässän muutosjoh-

tamisesta ja muutosjohtamisen prosesseista. Kyselylomakkeen valitsin aineistonkeruumene-

telmäksi siksi, että se on nopea ja joustava keino kerätä tietoa. Perusjoukon jäsenet pystyivät 

vastaamaan kyselyyn, kun heille parhaiten sopii annetun vastausajan puitteissa. Tietoperus-

tan lähdemateriaalina käytin kirjallisuutta sekä verkkojulkaisuja.  

 

5 Tutkimustulokset ja johtopäätökset 

Julkaisin kyselylomakkeen (Liite 1) 14.2.2022, joka sisälsi yhteensä 42 kysymystä. Kyselylo-

make oli pitkähkö ja osa kysymyksistä selitteineen pitkiä. Lomaketta testattiin kahdella kir-

janpitäjällä ennen julkaisua. Testauksen avulla halusin varmistaa, kuinka paljon lomakkeen 

vastaamiseen kuluu aikaa sekä sen, että kysymykset ovat ymmärrettäviä. Lomakkeen keski-

määräinen vastausaika oli 24 minuuttia. Erityisesti testaajat pitivät siitä, että kysymyksissä oli 

selitetty, mitä käytetyt termit tarkoittivat. Vaikka osa kysymyksistä venyi näiden takia pit-

kiksi, testaajat eivät kokeneet sitä negatiivisena seikkana. Testauksen avulla halusin myös 

varmistaa kyselylomakkeen luotettavuutta. 

SOK Palveluässän kirjanpito-osastolla on kuukauden vaihteen takia tiukat aikataulut, joten ai-

kataulutin kyselylomakkeen julkaisun ajankohtaan, joka ei ole aikataulullisesti niin kiireinen. 

Saateviesti (Liite 2) oli lyhyt ja tuttavallinen, sillä kokemani hyvän ryhmähengen takia koin 

luontevammaksi viestiä kyselylomakkeesta vähemmän muodollisella tavalla. Kyselylomake jul-

kaistiin SOK Palveluässän kirjanpito-osaston omassa Teams-ryhmässä. Aiempien kokemusteni 

ja kuulemieni mielipiteiden mukaan kirjanpidon Teams-ryhmä on eniten käytetty viestintäka-

nava, ja sitä kautta uskoin saavuttavani mahdollisimman monet kirjanpitäjät vastaamaan ky-

selyyn. Vastausaikaa oli 18.2.2022 saakka.  

Vastausprosentti on yksi luotettavuuden mittari, joka kertoo, kuinka moni perusjoukkoon kuu-

luva on vastannut ja palauttanut kyselylomakkeen. Vehkalahden mukaan yleisesti kyselytutki-

musten vastausprosentit jäävät alle 50 prosenttiin. (Vehkalahti 2014, 44.) Kyselyyn vastasi yh-

teensä 20 kirjanpitäjää. Vastausprosentiksi muodostui 68,96 %, joten luotettavuudeltaan ky-

selylomake vastausprosentin perusteella on melko hyvä. Kyselylomakkeella ei kysytty tausta-

muuttuja anonymiteetin säilyttämiseksi ja rehellisten vastaustulosten takaamiseksi.  
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5.1 Muutosjohtaminen 

Ensimmäisessä kysymyksessä (Kuvio 5) halusin selvittää, kuinka hyvin henkilöstö tuntee SOK 

Palveluässän strategian. Asetin väittämän ’’SOK Palveluässän strategia on minulle selvä’’, jo-

hon oli 4 eri vastausvaihtoehtoa. Vastausvaihtoehdoilla pyrin myös selvittämään tietoisuuden 

tasoa. 30 % prosenttia vastaajista oli täysin samaa mieltä ja 55 % osittain samaa mieltä. 15 

prosentille vastaajista strategia on melko hämärän peitossa.  

 

Kuvio 5: Henkilöstön tietoisuus SOK Palveluässän strategiasta 

Tästä voidaan päätellä, että SOK Palveluässän strategia on päällisin puolin tuotu melko hyvin 

henkilöstön tietoisuuteen. 

 

5.1.1 Osaamisen johtaminen 

Toisessa kysymyksessä (Kuvio 6) asetin väittämän ’’Tiedän SOK Palveluässän kehittämisen pai-

nopistealueet’’.  
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Kuvio 6: Henkilöstön tietoisuus SOK Palveluässän kehittämisen painopistealueista 

Vastaajista 5 vastasi olevansa täysin samaa mieltä ja 14 vastaajaa oli osittain samaa mieltä 

väittämän kanssa. Ainoastaan 1 vastaaja ei kokenut olevansa täysin tietoinen kehittämisen 

painopistealueista, täysin eri mieltä olevia vastauksia ei tullut yhtään. Tutkimustulosten pe-

rusteella kehittämisen painopistealueiden esiintuominen on onnistunut esihenkilöiltä melko 

hyvin. SOK Palveluässässä käydään vuosittain kehittämisen painopistealueet läpi viikkopalave-

rin yhteydessä. Henkilöstöä varten myös esitysmateriaalit tallennetaan kirjanpitäjien käytössä 

olevalle verkkoasemalle, jolloin esitysmateriaaliin on mahdollista vielä palata uudelleen tar-

peen tullen. Tulosten perusteella voidaan sanoa tämän olevan kehittämisen painopistealuei-

den esiintuomiseen riittävä toimenpide. 

Seuraavassa kysymyksessä (Kuvio 7) halusin selvittää, kokeeko henkilöstö, että SOK Palveluäs-

sässä kannustetaan itsensä kehittämiseen sekä uuden oppimiseen.  
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Kuvio 7: Kannustaminen itsensä kehittämiseen ja uuden oppimiseen 

Tässä kysymyksessä ilmeni selkeämmin hajontaa. Vain 2 vastaajaa oli täysin samaa mieltä ja 9 

osittain samaa mieltä. Vastaajista 8 oli osittain eri mieltä ja 1 täysin eri mieltä. 45 prosenttia 

kysymykseen vastanneista kokevat, että kannustus itsensä kehittämiseen ja uuden oppimiseen 

ei ole riittävää. Tietoperustaani viitaten (s.15) oppimista mahdollistavaa organisaatiokulttuu-

ria tulisi vahvistaa. Henkilöstölle tulisi tarjota enemmän mahdollisuuksia itsensä kehittämi-

seen ja uuden oppimiseen. Jos henkilöstö turhautuu, työhyvinvointi kärsii. Tämä voi johtaa 

motivaation puutteeseen tai pahimmassa tapauksessa irtisanoutumisiin. 

4. (Kuvio 8) ja 5. (Kuvio 9) kysymyksissä pyrin selvittämään, minkälaisia osaamisen kehittämi-

sen menetelmiä henkilöstölle on tarjottu sekä minkälaisia osaamisen kehittämisen menetel-

miin he olisivat halukkaita osallistumaan. Kysymykset olivat monivalintakysymyksiä sekä yh-

tenä vaihtoehtona oli myös ’’Muu’’ -vastausvaihtoehto, joka oli avoin kysymys. 
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Kuvio 8: Tarjotut osaamisen kehittämisen menetelmät 

Yleisimmät tarjotut osaamisen kehittämisen menetelmät SOK Palveluässässä ovat kyselytutki-

muksen perusteella projektityöskentely (42,1 %), yrityksen sisäinen koulutus (36,8 %) sekä it-

seopiskeluohjelmat verkko-opintoina (31,6 %). Ulkoisten koulutusorganisaatioiden tarjoamaan 

koulutukseen ja ammattikirjallisuuteen ei tullut yhtään vastausta. ’’Muu’’ -vastausvaihtoeh-

toon oli vastannut 4 henkilöä ja he olivat vastanneet seuraavaa: ’’Ei mitään’’ (2 vastaajaa), 

’’Ei mitään, vaikka olen asiasta kysynyt’’ (1 vastaaja) sekä ’’Yrityksen sisäistä koulutusta on 

ollut vähän, mitä toivoisin monessa asiassa. Enemmän on sitä, että ota selvää ja tee itse’’ (1 

vastaaja).  
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Kuvio 9: Toivotut osaamisen kehittämisen menetelmät 

Kyselyn perusteella SOK Palveluässän henkilöstöllä olisi selkeästi halua osallistua itsensä ke-

hittämiseen erilaisiin menetelmiin. Vastaajista 18 haluaisi lisää yrityksen sisäistä koulutusta, 

13 vastaajaa olisi halukas kehittämään itseään itseopiskeluohjelmien avulla ja 12 vastaajaa 

olisi halukas osallistumaan projektityöskentelyyn. Muita vastauksia olivat ’’lähiopetus’’ sekä 

’’työtehtäviin liittyen, täsmäkoulutuksia, jossa käytäisiin läpi jo uusia ja jo tiedossa olevia 

asioita’’.  

Kuviossa 8 (Kuvio 8) esitettiin tarjotut kehittämisen menetelmät, jossa 38 % vastasi, että 

heille on tarjottu mahdollisuutta osallistua projektityöskentelyyn. Kuitenkin suuriosa kyselyyn 

vastanneista kokee, että he haluaisivat päästä mukaan projektityöskentelyyn, joten tässä vai-

heessa voidaan kyseenalaistaa, onko kaikille henkilöstöön kuuluville tarjottu itsensä kehittä-

misen menetelmiä tasapuolisesti.  

7 vastaajaa kokee saaneensa yrityksen sisäistä koulutusta (Kuvio 8), kuitenkin jopa 18 vastaa-

jaa haluaisi saada yrityksen sisäistä koulutusta enemmän. Yrityksen sisäistä koulutusta tulisi 

lisätä. Tietoperustaan viitaten (s. 22), muutoshankkeiden haaste on selvittää, minkälaista 

koulutusta mikäkin muutoshanke vaatii. Selkeästi muutoshankkeisiin liittyvä koulutus ei ole 

ollut kyselyyn vastanneista riittävällä tasolla. Henkilöstön omaksumiskykyä muutostilanteissa 

ei tule aliarvioida mutta ei myöskään yliarvioida. Vastaustuloksista voidaan päätellä, että 

henkilöstöön kohdistuva omaksumiskyvyn arviointi saattaa olla jopa hiukan yliarvioitua.  
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Kuudennessa kysymyksessä (Kuvio 10) halusin selvittää, vahvistaako esihenkilöt alaistensa 

omaa ajattelua valmentavan johtamisen menetelmiä käyttäen. Kysymyksessä oli avattu val-

mentavan johtamisen käsitettä, jotta saisin mahdollisimman totuudenmukaisia vastauksia. 

 

Kuvio 10: Oman ajattelun vahvistaminen valmentavan johtamisen avulla 

Kyselyyn vastanneista 12 henkilöä vastasi ’’Jossain määrin’’, 6 henkilöä vastasi ’’Kyllä’’ ja 2 

henkilöä vastasi ’’Ei’’. Päällisin puolin voisin sanoa, että esihenkilöt käyttävät melko hyvin 

valmentavan johtamisen menetelmiä. Suurin haaste tässä on se, että kirjanpitäjät työskente-

levät hyvin itsenäisesti. Jokaisella on omat määrätyt työtehtävät ja omat alueosuuskaupat, 

joiden kirjanpitoa hoidetaan. Kun kirjanpitäjät kohtaavat ongelmia tai haasteita työssään, he 

eivät välttämättä käänny esihenkilönsä puoleen vaan hakevat vastauksia itsenäisesti. 

SOK Palveluässässä on erilaisia ammattinimikkeitä työkokemuksen mukaan. Ammattinimik-

keitä ovat mm. 

— Kirjanpitoassistentti 

— Junior kirjanpitäjä 

— Senior kirjanpitäjä / pääkirjanpitäjä 

— Asiakasvastuullinen pää-/seniorkirjanpitäjä  

Senior kirjanpitäjästä ylöspäin kirjanpitäjiltä odotetaan, että he kykenevät työskentelemään 

ja hakemaan tietoa itsenäisesti. Ongelma tässä tilanteessa on se, että kynnys kääntyä esihen-

kilön puoleen ongelmatilanteissa kasvaa liian suureksi, jolloin henkilöstö saattaa kokea jää-

vänsä yksin ongelmiensa kanssa. Muutostilanteissa valmentavaa johtamista tulisi olla tarjolla 
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kaikille ammattinimikkeestä huolimatta. Valmentavan johtamisen perusedellytys on olla lä-

hempänä ihmisiä, joten esihenkilötyössä tulisi panostaa siihen, että ollaan yhteydessä alaisiin 

ja pyritään tiedustelemaan, kokevatko he ongelmatilanteita työssään ja miten he kyseisistä 

ongelmista suoriutuvat. 

Seitsemännessä kysymyksessä (Kuvio 11) kysyin valmentavaan johtamiseen liittyen seuraavaa: 

’’Jos vastasit ei, kaipaisitko enemmän valmentavampaa johtamista’’. 

 

Kuvio 11: Tarve valmentavan johtamisen lisäämiselle 

Kysymykseen vastasi 4 henkilöä, mutta kysymykseen 6 (Kuvio 10) tuli ’’Ei’’ -vastauksia 2 kap-

paletta. Tämän kysymyksen vastaustulos ei siis ole relevantti.  

Kahdeksannessa kysymyksessä (Kuvio 12) halusin selvittää, kokeeko henkilöstö heidän ja esi-

henkilöiden välisen vuorovaikutussuhteen hyväksi. 
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Kuvio 12: Henkilöstön kokemus heidän ja esihenkilöiden välisestä vuorovaikutussuhteesta 

Vastaustulos on erittäin positiivinen, sillä 18 kyselyyn vastanneista kokee, että heillä on hyvä 

vuorovaikutussuhde esihenkilöönsä. Kuten tietoperustassa mainittiin (s.16), muuttuvassa työ-

elämässä ja muutostilanteissa on erittäin tärkeää, että esihenkilö kuuntelee alaisiaan ja pyrkii 

ymmärtämään heidän ajatuksiaan. Selkeästi SOK Palveluässässä on onnistuttu luomaan kuun-

televa yrityskulttuuri. Tietoperustassa on myös mainittu, että hyvä vuorovaikutussuhde on 

myös kytköksissä valmentavaan johtamiseen. Osittain tämä myös selittää sen, että SOK Palve-

luässän henkilöstö kokee valmentavan johtamisen toteutuneen melko hyvin.  

 

5.1.2 Muutoskyvyn johtaminen 

Yhdeksännessä kysymyksessä (Kuvio 13) kysyin, kokeeko henkilöstö, että he saavat työsken-

nellä riittävän itseohjautuvasti.  
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Kuvio 13: Mahdollisuus työskennellä riittävän itseohjautuvasti 

14 kyselyyn vastanneista vastasi saavansa työskennellä riittävän itseohjautuvasti ja 6 vastaa-

jaa kokee saavansa työskennellä jossain määrin itseohjautuvasti. ’’Ei’’ -vastauksia ei tullut 

yhtään. Tästä voidaan päätellä, että henkilöstölle on annettu riittävät valtuudet työskennellä 

itseohjautuvasti, joka lisää organisaation mahdollisuuksia kasvattaa muutoskykyään muutosti-

lanteissa. SOK Palveluässässä on kuitenkin viime vuosina pyritty yhtenäistämään tiettyjä toi-

mintamalleja ja työtehtäviä, jolla on vaikutusta siihen, että osa kyselyyn vastanneista saattaa 

kokea, etteivät mahdollisuudet työskennellä itseohjautuvasti ole välttämättä riittävät. 

Yhtenäisiä toimintamalleja on kuitenkin perusteltu henkilöstölle sillä, että esimerkiksi sairas-

tapauksissa sijaistaminen helpottuu, kun työtä tehdään jokaisen alueosuuskaupan kirjanpidon 

kannalta yhteneväisellä tavalla. Tämä on hyvä ja ymmärrettävä peruste ja vähentää organi-

saation haavoittuvuutta sekä takaa sen, että asiakastyytyväisyyttä pystytään ylläpitämään 

myös yllättävien, ennalta arvaamattomien tilanteiden varalta.  

Seuraavaksi halusin kartoittaa, kaipaako henkilöstö lisää tukea itsensä johtamisen vahvistami-

seen (Kuvio 14).  
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Kuvio 14: Henkilöstön tarve itsensä johtamisen vahvistamiseen 

Kyselyyn vastanneista 12 henkilöä haluaisi lisää tukea itsensä johtamiseen. Omien kokemus-

teni perusteella itsensä johtamisesta puhutaan työelämässä melko vähän. Kuitenkin, jotta ih-

minen pystyy kehittämään itseään, hänen tulisi olla tietoinen omasta kehostaan, voimavarois-

taan ja arvoistaan. Kun henkilöstö itsensä johtamista vahvistetaan, organisaation muutoskyky 

kasvaa.  

Kysymyksessä pyrin avaamaan itsensä johtamisen käsitettä, sillä luulen, että osalle itsensä 

johtaminen käsitteenä voi olla vieras tai häilyvä. Itsensä johtaminen koostuu monesta eri osa-

alueesta ja tässä kysymyksessä hieman kyseenalaistan vastaustulosten realibiteettia. Kuiten-

kin ehdottomasti halukkaille tulisi tarjota tukea itsensä johtamisen kehittämiseen. Tähän hy-

viä menetelmiä ovat esimerkiksi ammattikirjallisuus sekä verkossa suoritettavat opinnot. 

11. kysymyksessä (Kuvio 15) kysyin, kokeeko henkilöstö, että esihenkilö luottaa heidän ky-

kyihinsä. 
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Kuvio 15: Esihenkilön luottamus henkilöstön kykyihin 

Kyselyyn vastanneista jokainen kokee, että heidän kykyihinsä luotetaan. Jopa 17 vastaajaa 

kokee, että heihin luotetaan täysin ja 3 vastaajaa kokee, että heidän kykyihinsä luotetaan 

jossain määrin. Mielestäni tämä on erittäin positiivinen tulos. Luottamuksen kautta pystytään 

kasvattamaan henkilöstön muutoshalukkuutta. Tietoperustaani viitaten (s. 17-18), henkilös-

tölle tulee asettaa selkeät rajat mutta kuitenkin niin, että heillä on mahdollisuus itsenäiseen 

päätöksentekoon. Tässä tulee huomioida jälleen SOK Palveluässän toimintamallien yhtenäistä-

minen, joka voi joissakin ihmisissä luoda tunnetta, että heidän kykyihinsä ei täysin luoteta.  

Toisaalta asiaa voidaan myös pohtia valmentavan johtamisen näkökulmasta. Valmentavan joh-

tamisen tavoitteena on tukea henkilöstön omaa ajattelukykyä ja vahvistaa niitä ominaisuuk-

sia, joita alainen itse ei välttämättä tunnista. Valmentavaa johtamista voi olla myös alaisten 

tekemien ratkaisujen kyseenalaistaminen. Kyseenalaistus ei välttämättä tarkoita sitä, etteikö 

heidän kykyihinsä luotettaisi, vaan sillä pyritään luomaan uusia näkökulmia ja oivaltavia aja-

tuksia. 

Seuraavaksi halusin selvittää, kuinka innostavaksi henkilöstö kokee esihenkilöiden johtamisen 

muutoshankkeissa (Kuvio 16). 
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Kuvio 16: Johtamisen innostavuus muutoksissa 

Kyselyyn vastaajista 3 henkilöä kokee johtamisen innostavaksi, 14 vastaajaa kokee johtamisen 

jossain määrin innostavaksi ja 3 vastaajaa on sitä mieltä, että muutosjohtaminen ei ole ollut 

innostavaa. Kuten aiemmin mainitsin, kyselytutkimus tehtiin SOK Palveluässässä tapahtuneista 

muutoshankkeista yleisesti, joten tässä ei tutkittu mitään yksittäistä muutoshanketta.  

Tässä on hyvä huomioida se, että ihmiset ovat hyvin erilaisia ja kokevat muutokset hyvin eri 

tavalla. Nopeammin muutokseen lähtevät saattavat kokea esihenkilöiden johtamisen innosta-

vammaksi kuin hitaammin muutoksiin lähtevät ihmiset. Tämä vaatii esihenkilöltä riittävää 

tuntemusta omista alaisistaan, jotta he kykenevät innostamaan myös hitaammin muutokseen 

lähteviä alaisiaan. ’’Jossain määrin’’ -vastauksia tuli selkeästi eniten, joten voidaan päätellä, 

että esihenkilöiden ihmistuntemus on kohtuullisella tasolla, mutta siinä voisi olla hiukan pa-

rannettavaa.  

Muutosjohtamisen osion viimeinen kysymys koski muutosvastarinnan syitä (Taulukko 1). Kysy-

mys oli monivalintakysymys ja vaihtoehtona oli myös ’’Muu’’ -vaihtoehto, joka oli avoin kysy-

mys. ’’Muu’’ -vaihtoehtoon tuli 3 vastausta, joita olivat ’’Kyllä olen usein muutoksia vastaan, 

mutta useat muutokset ovat osoittautuneet hyviksi. Tosin nykyisin on liikaa muutoksia ja/tai 

liian nopealla tahdilla.’’, ’’Hyvin toimivat toimintamallit muutetaan vain asian X vuoksi huo-

nommiksi’’ ja ’’Tehottomat ja toimimattomat järjestelmät ovat kammottava asia, samanai-

kaisesti vaaditaan hirveää tehokkuutta työssä. Muutoksissa huonompaan on tosi vaikea olla 

muutosmyönteinen, kun se kaikki toimimattomuus ja hitaus näkyy omalla työpöydällä.’’ 
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MUUTOSVASTARINNAN SYY VASTAAJAT (KPL) VASTAAJAT (%) 

EN HALUA MUUTOSTA, OLEN TYY-

TYVÄINEN NYKYTILANTEESEEN 

2 10 % 

RIITTÄMÄTÖN KOULUTUS 13 65 % 

MUUTOSVISIO ON ALIARVIOITU TAI 

MUUTOSTARVETTA EI OLE PERUS-

TELTU RIITTÄVÄSTI 

7 35 % 

MUUTOKSEN TOTEUTTAMISEKSI ON 

LIIKAA ESTEITÄ, ESIMERKIKSI RIIT-

TÄMÄTTÖMÄT VALTUUDET 

1 5 % 

MINULLE EI OLE TUOTU ESILLE LY-

HYEN AIKAVÄLIN TULOKSIA 

7 35 % 

MUUTOKSIA EI VAKIINNUTETA YRI-

TYKSEN TOIMINTAMALLEIHIN PY-

SYVÄSTI, KOEN VAIVANNÄÖN TUR-

HANA KOSKA MUUTOS EI OLE PY-

SYVÄ 

7 35 % 

EN OLE OLLUT KRIITTINEN MUU-

TOKSIA VASTAAN 

7 35 % 

Taulukko 1: Muutosvastarinnan syyt 

Muutosvastarinnan selkein aiheuttaja on riittämätön koulutus. Työn teon tehokkuuden lasku 

sekä järjestelmien kokeminen toimimattomaksi ovat kytköksissä koulutukseen. Jos koulutus 

on vajavaista, henkilöstön on haasteellista lisätä työnsä tehokkuutta. Riittämätön koulutus ai-

heuttaa henkilöstössä turhautumista ja työkuorman kasaantumista. Kun työkuormaa on riittä-

västi, on vaarana, että henkilöstö uupuu työssään.  

Kyselyyn vastanneista 35 % kokee myös, että muutosvisiota ei ole perusteltu riittävästi, lyhyen 

aikavälin tuloksia ei ole tuotu esille riittävästi ja muutoksien vakiinnuttaminen ei ole ollut 

riittävää. Kuitenkin samalla 35 % vastaajista kokee, etteivät he ole olleet kriittisiä muutoksia 

vastaan. Johtopäätökseni on, että kyselyyn vastanneista 7 henkilöä ovat kokeneet olevansa 

muutosmyönteisiä, kun taas 13 vastaajaa kokee muutoksien myötä negatiivisia tuntemuksia.  
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5.2 Muutosprosessit 

Kyselylomakkeen toinen osio koostui muutosprosesseihin liittyvistä kysymyksistä. Toisessa osi-

ossa oli sekä monivalinta- että vastausvaihtoehtokysymyksiä. Vastausvaihtoehtokysymyksissä 

oli sekä Kyllä/Ei vastausvaihtoehtoja sekä useampia vastausvaihtoehtoja. Useampien vastaus-

vaihtoehtojen kohdalla halusin selvittää tietoisuuden tasoa.  

 

5.2.1 Lähtökohdat 

Ensimmäisessä kysymyksessä halusin selvittää (Kuvio 17), kuinka hyvin henkilöstö kokee, että 

muutostarve on perusteltu.  

 

Kuvio 17: Muutostarpeen perustelun riittävyys 

Kyselyyn vastanneista 1 oli täysin samaa mieltä väittämän kanssa, 11 osittain samaa mieltä, 7 

osittain eri mieltä ja 1 täysin eri mieltä. Suurin osa kyselyyn vastanneista ovat olleet melko 

tyytyväisiä muutostarpeiden perustelulle. Kuitenkin 8 kyselyyn vastaajista kaipaisi vielä lisää 

perusteluja muutoksille. Johtopäätökseni tässä on toistamiseen ihmisten erilaisuus. Muutos-

hankkeiden aikana ja niistä viestimisessä tulee huomioida, että kaikille ei välttämättä riitä 

pelkkä yleinen tiedotus esimerkiksi viikkopalaverien yhteydessä. Muutoksessa esihenkilöiden 

tulee olla läsnä ja uskon, että eri mieltä olevat saattavat mahdollisesti kokea, että pelkkä 

yleinen tiedotus ei riitä heidän vakuuttamisekseen, vaan heitä tulisi kannustaa enemmän 

muutokseen.  
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Toisessa kysymyksessä halusin selvittää (Kuvio 18), onko SOK Palveluässän henkilöstö tietoinen 

muutoshankkeiden ohjaavasta tiimistä/avainhenkilöstä. 

 

Kuvio 18: Henkilöstön tietoisuus muutoshankkeiden ohjaavasta tiimistä/avainhenkilöstä 

Puolet kyselyyn vastaajista vastasi ’’Kyllä’’, kun taas 6 vastasi ’’Ei’’ ja 4 vastasi ’’En tiedä’’. 

Tietoperustaan viitaten (s.20-21), muutoshankkeille tulisi aina nimetä ohjaava tiimi tai avain-

henkilö. Muutoshankkeiden tiimeistä tai avainhenkilöistä tulisi myös viestiä henkilöstölle niin 

selkeästi, että tieto saavuttaisi jokaisen henkilöstöön kuuluvan. Puolet kyselyyn vastanneista 

eivät olleet tietoisia tai kokivat, ettei ohjaavaa tiimiä ole. Johtopäätöksenä tähän voisin sa-

noa, että muutoshankkeiden ohjaavasta tiimistä tai avainhenkilöstä tiedottamiseen tulisi pa-

nostaa ja tuoda selkeästi esille, kenen puoleen voi kääntyä tarpeen vaatiessa.  

Seuraavaksi esitin väittämän ’’Tiedän mikä on SOK Palveluässän visio’’ (Kuvio 19). 
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Kuvio 19: Henkilöstön tietoisuus SOK Palveluässän visiosta 

Täysin samaa mieltä vastanneita ei ollut yhtään, mutta 16 vastaajaa oli kuitenkin osittain sa-

maa mieltä. 2 oli osittain eri mieltä ja 2 täysin eri mieltä. Kyselytutkimuksen perusteella hen-

kilöstön tietoon on tuotu SOK Palveluässän visio melko hyvin. 

Koko organisaation vision tietoisuuden jälkeen halusin selvittää, kuinka hyvin muutosvisio on 

tuotu esille eri muutoshankkeissa (Kuvio 20). Tässä kysymyksessä tuli selvästi enemmän ha-

jontaa kolmanteen kysymykseen (Kuvio 19) verrattuna. 
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Kuvio 20: Henkilöstön tietoisuus muutosprojektien visiosta 

Kyselyyn vastanneista 5 vastaajaa oli täysin samaa mieltä, 8 vastaajista oli osittain samaa 

mieltä ja 7 osittain eri mieltä. Yhtään täysin eriäviä mielipiteitä ei tullut. Kaikilla kyselyyn 

vastaajista oli siis jonkun tason tietämys muutosprojektien visioista, joillakin vahvempana 

kuin toisilla. Kuitenkin suurimmalla osalla muutosvisio on ollut melko selkeä ja vastaustulos 

on positiivinen. Muutosvision esiin tuomisessa on onnistuttu SOK Palveluässässä hyvin. 

Muutosprosessien lähtökohdat -osion viimeisessä kysymyksessä (Kuvio 21) kysyin, onko henki-

löstölle ollut konkreettisesti selvää, mitä muutosvision saavuttaminen heiltä vaatii. 

 

Kuvio 21: Henkilöstön tietoisuus vaatimustarpeista muutosvision saavuttamiseksi 

Kyselyyn vastanneista 2 oli täysin samaa mieltä, 11 osittain samaa mieltä, 3 vastaajaa oli osit-

tain eri mieltä ja 4 vastaajaa oli täysin eri mieltä. Neljä täysin eri mieltä olevaa vastausta on 

melko paljon, vaikka suurin osa kyselyyn vastaajista on jokseenkin samaa mieltä väittämän 

kanssa. SOK Palveluässässä on kaikille yhteiset viikkopalaverit ja tiedotustilaisuudet. Tässä 

kohtaa olen hieman kriittinen ja tulen siihen lopputulemaan, että muutosvision edellyttämät 

toimenpiteet henkilöstölle on tuotu heidän tietoisuuteensa, mutta mahdollisten poissaolojen 

takia osa henkilöstöstä on voinut jäädä pois tiedotuksista. Tällä hetkellä koronapandemian ta-

kia työskentelemme etänä, joten myös suurin osa yhteisistä palavereista ja tiedotustilaisuuk-

sista tapahtuvat etänä. Tämän vuoksi olisi hyvä käyttää tallentamisen mahdollisuutta. Esimer-

kiksi Teams:n välityksellä tapahtuneet palaverit pystytään nauhoittamaan jälkikäteen katsel-

tavaksi, jos on estynyt tulemaan paikalle. 
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5.2.2 Muutoksen käynnistäminen 

Kyselylomakkeen muutosprosessien toisen osion ensimmäisessä kysymyksessä (Kuvio 22) asetin 

väittämän ’’Henkilöstöä on osallistettu riittävästi muutoshankkeisiin’’. 

 

Kuvio 22: Henkilöstön osallistaminen muutoshankkeisiin 

Kyselyyn vastaajista 60 % oli täysin samaa mieltä tai osittain samaa mieltä ja 40 % osittain eri 

mieltä tai täysin eri mieltä. Vastaustulos on melko kaksijakoinen, mutta kuitenkin suurin osa 

kyselyyn vastanneista kokee päässeensä muutoshankkeisiin mukaan jollain tasolla. Uskon kui-

tenkin tämän olevan kytköksissä muutosjohtamisen 5. kysymykseen (Kuvio 9), jossa 12 vastaa-

jaa oli vastannut toivovansa lisää mahdollisuuksia osallistua projektityöskentelyyn. Johtopää-

tökseni on, että osa näistä vastaajista kokee, ettei henkilöstöä osallisteta riittävästi muutos-

hankkeissa.  

Seuraavaksi kysyin, kokeeko henkilöstö, että heille on muutostilanteissa riittävästi vastuuta 

toteuttaakseen muutokselle asetetun vision (Kuvio 23). 
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Kuvio 23: Riittävä vastuunsaaminen muutosvision toteuttamiseksi 

Kysymykseen vastanneista 68 % kokee, että heillä on riittävästi vastuuta toteuttaakseen muu-

tosvision, kun taas 32 % kokee, etteivät he pysty toteuttamaan muutosvisiota vastuunpuut-

teen vuoksi. Yksi syy mahdollisille vastuunpuutteille on henkilöstön kokema järjestelmien toi-

mimattomuus, joka tuli esille muutosvastarinnan syihin liittyvässä kysymyksessä (Taulukko 1). 

Luonnollisesti muutosvisiota on hyvin hankala toteuttaa, jos järjestelmät eivät toimi toivo-

tulla tavalla. 

Kahdeksannessa kysymyksessä (Kuvio 24) asetin väittämän ’’Koen organisaatiorakenteet jous-

taviksi’’. 

32 %

68 %

Ei

Kyllä
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Kuvio 24: Koettu organisaatiorakenteiden joustavuus 

Yhteensä 75 % kyselyyn vastaajista ovat joko osittain tai täysin samaa mieltä väittämän kanssa 

Ainoastaan 5 kyselyyn vastaajaa oli osittain tai täysin eri mieltä. Pääosin siis kyselyyn vastaa-

jat ovat tyytyväisiä tämänhetkisiin organisaatiorakenteisiin. 

Yhdeksännessä kysymyksessä (Kuvio 25) kysyin, kokeeko henkilöstö saaneensa riittävää val-

mennusta muutoksissa. 
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Kuvio 25: Valmennuksen riittävyys muutoksessa 

Kyselyyn vastanneista 74 % kokee, että valmennus muutoshankkeissa on ollut liian vähäistä. 

Muutosjohtamisen-osion viimeinen kysymys koski muutosvastarinnan syitä (Taulukko 1), jossa 

esiin nousi riittämätön koulutus. Tämä on selkeästi linjassa muutosvastarintaan liittyvän kysy-

myksen kanssa, joten voidaan tehdä johtopäätös, että muutoshankkeiden käynnistysvaiheessa 

koulutusta tulisi tarjota enemmän. 

Kymmenes kysymys oli avoin kysymys, jossa kysyin, minkälaista koulutusta henkilöstö olisi kai-

vannut. Avoimesta kysymyksestä päällimmäisenä tuli esiin uusien järjestelmien käyttöön-

otossa puutteellinen, kirjanpidolle ohjattu koulutus, selkeät ohjeet sekä käyttöönottojen epä-

otollinen ajankohta. 

Uusien järjestelmien käyttöönoton koulutus on ollut kyselyyn vastaajien mielestä selkeästi 

puutteellinen. Monet myös vastasivat, ettei välttämättä kouluttajakaan ole osannut vastata 

heidän esittämiinsä kysymyksiin, vaan kouluttaja itsekin on vielä ollut perehtymisasteella jär-

jestelmän käyttöönotossa. Koulutukset ovat järjestetty koronan vuoksi Teams:n välityksellä ja 

koulutukset ovat nauhoitettu, jotta mahdolliset poissaolijat pystyvät kuuntelemaan nauhoit-

teet myöhemmin sekä koulutus on mahdollista katsoa uudelleen tarpeen tullen. Kuitenkin 

moni toivoisi myös kirjallisia ohjeita. Uusien järjestelmien käyttöönoton ajankohtaa myös kri-

tisoitiin, sillä osa muutoksista on tapahtunut esimerkiksi kesälomien aikaan. Osa kyselyyn vas-

tanneista kirjoittaakin, että on ikävä palata töihin, kun uusi järjestelmä on otettu loman ai-

kaan käyttöön sekä mahdolliset koulutukset järjestetty samaisena ajankohtana. Henkilöstö 

kokee, että on erittäin kuormittavaa palata töihin, kun uusi järjestelmä on täysin vieras, 

mutta töitä kuitenkin olisi tehtävänä. Lomaltapaluu on koettu ahdistavaksi, kun tiedossa on, 

että pitäisi pystyä tekemään työnsä ja samalla katsoa aiemmin pidetyt koulutukset sekä pe-

rehtyä uuden järjestelmän käyttöönottoon.  

Seuraavaksi kysyin, kokeeko kirjanpitäjät, että SOK Palveluässässä synnytetään, jaetaan ja 

hyödynnetään tietoa (Kuvio 26). 
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Kuvio 26: Uudistuvan organisaation voimavarojen toteutuneisuus 

Kysymykseen vastanneista vain 1 henkilö vastasi ’’Ei’’, kun taas loput vastasivat ’’Jossain 

määrin’’ tai ’’Kyllä’’. Johtopäätöksenä tästä voisin sanoa, että tiedon synnyttämisen, jakami-

sen ja hyödyntämisen voimavarojen käyttö ja näin uudistuvan organisaation luominen ovat 

melko hyvällä tasolla SOK Palveluässän kirjanpito-osastolla.  

Kahdennessatoista kysymyksessä (Kuvio 27) kysyin, kokeeko henkilöstö pilotoinnin muutosin-

toa lisääväksi tekijäksi muutosprojekteissa. 
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Kuvio 27: Pilotointi muutosinnon lisääjänä 

Selkeästi suurin osa kyselyyn vastaajista kokee, että pilotointi lisää heidän muutosintoaan. 

Seuraavaksi kysyinkin, saavatko he riittävästi informaatiota pilotoinnin vaiheista, huomioista 

ja mahdollisista haasteista (Kuvio 28). 

 

Kuvio 28: Pilotoinnin informoinnin riittävyys 

Kyselyyn vastanneista 70 % kokee, ettei pilotoinnista informoida riittävästi. Selkeästi henki-

löstö kokee, että pilotointi vahvistaa heidän muutosintoaan (Kuvio 27), joten pilotoinnista tu-

lisi informoida henkilöstöä enemmän.  

Seuraavaksi kysyin, kokeeko henkilöstö, että sisäiseen viestintään panostetaan tarpeeksi (Ku-

vio 29). Tämä oli muutosprosessien käynnistämisvaiheen toiseksi viimeinen kysymys, jatkoky-

symyksenä oli vielä 15. kysymys, joka oli avoin kysymys. Jatkokysymyksen avulla halusin sel-

vittää, mitkä kanavat SOK Palveluässän henkilöstö kokee parhaimmiksi viestintäkanaviksi. 
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Kuvio 29: Sisäisen viestinnän riittävyys 

Kyselyyn vastaajista 78 % kokee, ettei sisäiseen viestintään panosteta riittävästi. Selkeästi 

muutosprosesseissa tulisi lisätä sisäistä viestintää.  

Kyselyyn vastanneiden mukaan parhaita viestintäkanavia ovat Teams, Workplace sekä kirjan-

pito-osaston viikkopalaveri. Esiin nousi myös tasapuolinen informaatio, sillä osa henkilöstöstä 

kokee, että vain osa ihmisistä on tietoisia muutoksille ja osalle muutokset tulevat yllätyksinä.  

 

5.2.3 Muutoksessa johtaminen 

Muutoksessa johtamisen osiossa ensimmäisenä kysyin, onko henkilöstölle tuotu tietoon riittä-

västi lyhyen aikavälin tuloksia (Kuvio 30). Vastausvaihtoehtoja oli kolme, jotka olivat ’’Kyllä, 

olen vakuuttunut uudesta toimintamallista’’, ’’Kyllä, mutta en ole vielä vakuuttunut’’ ja ’’Ei, 

minulle ei ole tuotu esille lyhyen aikavälin tuloksia’’. 
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Kyllä
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Kuvio 30: Lyhyen aikavälin tulosten esiintuomisen riittävyys henkilöstön vakuuttamiseksi 

Vain 2 kyselyyn vastanneista olivat täysin vakuuttuneita uusista toimintamalleista. Lyhyen ai-

kavälin tuloksia on tuotu esille, mutta ei kuitenkaan niin riittävällä tasolla, että henkilöstö 

olisi vakuuttunut uudesta toimintamallista.  

Seuraavaksi kysyin, kokeeko henkilöstö lyhyen aikavälin tulosten esiintuomisen hyödylliseksi 

(Kuvio 31). 
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Kuvio 31: Lyhyen aikavälin tulosten esiintuomisen hyödyllisyys 

Kyselylomakkeen 20 vastaajasta 19 vastaajaa kokee lyhyen aikavälin tulosten esiintuomisen 

hyödylliseksi. Johtopäätöksenä voisin sanoa, että SOK Palveluässässä tulisi ehdottomasti tuoda 

enemmän esille lyhyen aikavälin tuloksia ja hyödyntää sitä muutoshyväksynnän lisäämiseksi. 

Kahdeksastoista kysymys (Kuvio 32) koski muutoshankkeissa annettua sopeutumisaikaa. 

 

Kuvio 32: Sopeutumisajan riittävyys muutoksessa 

Yli 70 % kyselyyn vastanneista kokee, ettei muutoksiin sopeutumiseen anneta riittävästi aikaa. 

Tämä ongelma tuli esille myös muutosprosessit -osion 10. kysymyksessä, joka oli avoin kysy-

mys. Tästä voidaan tehdä johtopäätös, että muutoshankkeet on viety eteenpäin liian nopealla 

aikataululla.  

Tietoperustassa esittelin ilmaisen palkitsemisen keinoja. Tutkimuksessa halusin selvittää, ko-

keeko henkilöstö, että he ovat saaneet riittävästi kiitosta, kannustusta ja rakentavaa pa-

lautetta viimeisen vuoden aikana. Kysymys oli monivalintakysymys, joten vastaajat pystyivät 

valitsemaan useamman vastausvaihtoehdon. Vastaustulokset on kuvattu taulukossa 2 (Tau-

lukko 2). 
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PALKITSEMISKEINO VASTAAJAT (KPL) VASTAAJAT (%) 

KIITOS 12 75 % 

KANNUSTUS 8 50 % 

RAKENTAVA PALAUTE 5 31,3 % 

Taulukko 2: Henkilöstön saama kiitos, kannustus ja rakentava palaute 

Muutosprosessit -osion 19. kysymykseen (Taulukko 2) vastasi yhteensä 16 vastaajaa. Heistä 12 

vastaajaa kokee, että ovat saaneet kiitosta, 8 vastaajaa kokee saaneensa kannustusta ja 5 

vastaajaa kokee saaneensa rakentavaa palautetta viimeisen vuoden aikana. Neljä kyselyyn 

vastanneista ei ole vastannut kysymykseen ollenkaan ja pohdin sitä, onko mahdollista, että he 

eivät koe saaneensa kiitosta, kannustusta tai rakentavaa palautetta viimeisen vuoden aikana. 

20 vastaajasta 4 vastaajaa on yhteensä 20 %, joka mielestäni on melko iso prosenttiluku sii-

hen, etteikö olisi saanut ollenkaan kiitosta, kannustusta tai rakentavaa palautetta.  

Ilmaisiin palkitsemiskeinoihin ja motivaation liittyen haluisin seuraavaksi selvittää, mitkä teki-

jät motivoivat SOK Palveluässän henkilöstöä (Taulukko 3). Tämä kysymys oli monivalintakysy-

mys ja vastaajat saivat valita useamman vaihtoehdon. Motivaatiotekijöihin oli myös ’’Muu’’ -

vastausvaihtoehto, joka oli avoin kysymys. 

 

MOTIVOIVA TEKIJÄ VASTAAJAT (KPL) VASTAAJAT (%) 

RAKENTAVA PALAUTE 14 70 % 

KIITOS 17 85 % 

KANNUSTUS 16 80 % 

LOJAALIUS TYÖNANTAJAA KOH-

TAAN 

6 30 % 

ITSENÄINEN VASTUU 11 55 % 

RAHA 14 70 % 

TYÖSUHDE-EDUT 9 45 % 

TYÖOLOSUHTEET 9 45 % 

RIITTÄVÄ VAPAA-AIKA 16 80 % 
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MUU 4 20 % 

Taulukko 3: Motivaatiotekijät 

’’Muu’’ -kohtaan vastaajat olivat vastanneet ’’Työ ja siitä saatu korvaus’’, ’’Työ ja siinä on-

nistuminen motivoivat, en kaipaa kiitosta sillä tiedän itsekin, milloin olen onnistunut, pariin 

vuoteen vain ei ole ollut aikaa tehdä työtään niin hyvin kuin olisi halunnut ainaisesta kiireestä 

johtuen’’, ’’Työkaverit’’ ja ’’Yhteistyö muiden työkavereiden kanssa’’. Eniten vastauksia ovat 

saaneet kiitos, kannustus, rakentava palaute ja raha. Esihenkilöt pystyvät vaikuttamaan sii-

hen, kuinka paljon he kiittävät henkilöstöä hyvin tehdystä työstä, kannustavat heitä sekä an-

tavat rakentavaa palautetta. Johtopäätökseni on, että esihenkilöiden kannattaisi hyödyntää 

enemmän etenkin henkilöstön kannustamista sekä rakentavan palautteen antamista muutos-

hyväksynnän lisäämiseksi. 

Seuraavaksi esitin väittämän ’’Minulle on selkeää, mistä SOK Palveluässän rahalliset palkitse-

mismittarit (tulospalkkio) koostuvat’’ (Kuvio 33). 

 

Kuvio 33: Henkilöstön tietoisuus rahallisten palkisemismittareiden muodostumisesta  

Vastaajista 60 % ovat täysin samaa tai osittain samaa mieltä väittämän kanssa, kun taas 40 % 

vastaajista on osittain tai täysin eri mieltä väittämän kanssa. Jako on melko kahtiajakoinen. 

SOK:lla tulospalkkio maksetaan kerran vuodessa ja tulospalkkio koostuu useista eri mitta-

reista. Kuitenkaan henkilöstön tietoon ei välttämättä tuoda, mistä tulospalkkio kokonaisuu-

dessaan koostuu. Tutkimustuloksen perusteella voidaan tehdä johtopäätös, että noin puolelle 

on tuotu esille, mistä heidän tulospalkkionsa koostuu. Esihenkilöiden tulisi käydä 
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tulospalkkioiden toteuma läpi jokaisen työntekijän kanssa henkilökohtaisesti, jotta he tietäisi-

vät, missä on parantamisen varaa. Tämä on myös oiva väylä antaa henkilöstölle rakentavaa 

palautetta. 

Seuraava kysymys koski henkilöstön kokemuksia siitä, ovatko he saaneet riittävää ohjaavan 

tiimin/avainhenkilön tukea muutosprosessien aikana (Kuvio 34). 

 

Kuvio 34: Ohjaavan tiimin/avainhenkilön riittävä tuki muutosprosesseissa 

Vastaajista noin puolet kokee saaneensa riittävästi tukea muutosprosessien aikana, kun taas 

puolet kokee, ettei tukea ole tarjottu riittävästi. Muutosprosessit -osion 2. kysymyksessä (Ku-

vio 18) kysyin, onko muutoshankkeille nimetty ohjaavaa tiimiä tai avainhenkilöä, johon puolet 

vastasi joko ’’En tiedä’’ tai ’’Ei’’, joten muutosprosessit -osion 22. kysymyksen tulos on lin-

jassa saman osion 2. kysymyksen kanssa. Johtopäätökseni on, että ne henkilöt, jotka eivät 

joko olleet tietoisia avainhenkilöistä tai kokevat, ettei avainhenkilöitä ole, kokevat myös, 

että muutoksissa tarjottu tuki on riittämätöntä. 

Seuraavaksi halusin selvittää, kokeeko henkilöstö, että heillä on tarjottu mahdollisuutta 

käydä kriittistä keskustelua muutoshankkeisiin liittyen (Kuvio 35).  

53 %
47 % Kyllä

Ei
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Kuvio 35: Henkilöstölle tarjottu mahdollisuus käydä kriittistä keskustelua muutoksista 

Muutoksessa johtamisen osion viimeiseen kysymykseen vastasi 19 vastaajaa (Kuvio 35), joista 

9 oli sitä mieltä, että heille on tarjottu mahdollisuus käydä kriittistä keskustelua muutospro-

sesseista. Tietoperustaan viitaten (s. 24), esihenkilöiden tulisi muutoshankkeen aikana olla 

vahvasti läsnä ja käydä henkilöstön kanssa vuorovaikutteista keskustelua muutoksesta. Ko-

ronaviruksen vuoksi SOK Palveluässässä on ollut vahva etätyösuositus ja työ on tehty etänä. 

Uskon tämän olevan yksi vaikuttava tekijä, että puolet kyselyyn vastaajista kokee, ettei heille 

ole tarjottu riittävää mahdollisuutta käydä kriittistä keskustelua muutoksista. Viikoittain jär-

jestettävä viikkopalaveri tai kerran vuodessa käydyt kehityskeskustelut eivät ole riittävä toi-

menpide kaikille kyselyyn vastanneille. 

  

5.2.4 Vakiinnuttaminen 

Muutosprosessien viimeisen osion ensimmäisessä kysymyksessä kysyin, kokeeko henkilöstö, 

että muutoshankkeet on viety huolellisesti loppuun asti (Kuvio 36). 
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Kuvio 36: Henkilöstön kokemus muutoshankkeiden loppuun viemisestä  

Kyselyyn vastaajista 65 % kokee, ettei muutoshankkeita viedä huolellisesti loppuun asti. Uskon 

tämän kysymyksen olevan kytköksissä muutosjohtamisen -osion 13. kysymykseen (Taulukko 1). 

Tutkimustulosten perusteella riittämätön koulutus on suurin muutosintoa vähentävä syy. Jos 

henkilöstöllä ei ole muutosintoa, muutoksen vakiinnuttaminen on haastavaa. Muutoshankkeen 

vakiinnuttamisvaiheessa henkilöstölle tulisi tarjota lisäkoulutusta, jotta he kehittyisivät muu-

toksen edellytysten mukaisesti.  

Seuraavaksi halusin selvittää, onko henkilöstö palannut vanhoihin toimintatapoihin muutos-

hankkeen heikohkon vakiinnuttamisen seurauksena (Kuvio 37). 
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Kuvio 37: Henkilöstön palaaminen vanhoihin toimintatapoihin muutoksesta huolimatta 

Tutkimustulos on hyvin positiivinen, sillä 90 % vastaajista sanoo, etteivät kuitenkaan ole pa-

lanneet vanhoihin toimintatapoihin muutosten edessä. Yksi syy tähän varmasti on se, että vii-

meaikaiset muutokset ovat koskeneet suurilta osin järjestelmämuutoksia. Kun uusi käyttöjär-

jestelmä otetaan käyttöön, luonnollisesti vanha käyttöjärjestelmä jätetään pois tuotannosta, 

jolloin vanhoihin toimintatapoihin palaaminen on mahdotonta. 

Seuraavaksi halusin selvittää viestinnän onnistumista SOK Palveluässässä muutosten vakiinnut-

tamisen näkökulmasta. Kuudennessatoista kysymyksessä (Taulukko 4) pyrin selvittämään, 

kuinka vaikuttavaa viestintä on ollut. Kysymys oli monivalintakysymys. 

 

 VASTAAJAT (KPL) VASTAAJAT (%) 

MIELIPITEET 8 40 % 

ASENTEET 13 65 % 

KÄYTTÄYTYMINEN 8 40 % 

VIESTINNÄLLÄ EI OLE OLLUT MER-

KITYSTÄ 

5 25 % 

 

Taulukko 4: Viestinnän vaikuttavuus 
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Johtopäätöksenä sanoisin, että viestintä on ollut melko vaikuttavaa. Kyselyyn vastanneista 75 

% kokee, että viestinnällä on ollut vaikutusta heidän asenteisiinsa, mielipiteisiin tai käyttäyty-

miseen. Eniten viestinnän avulla on pystytty vaikuttamaan kyselyyn vastanneiden asenteisiin. 

Tietoperustaan viitaten (s.25), asenteisiin vaikuttavan viestinnän sisältö on suuressa roolissa. 

Kun asenteita on pystytty muuttamaan viestinnän avulla, voidaan tehdä johtopäätös, että 

viestinnän sisältö on ollut riittävän perusteltu sekä viestintäkanava on luotettava.  

Viestinnän vaikuttavuus ja onnistuminen eivät välttämättä kulje käsi kädessä. Onnistuneella 

viestinnällä pystytään saada aikaan viestin lähettäjän haluama muutos viestinvastaanotta-

jassa. Seuraavaksi halusin kysyä, kokeeko henkilöstö, että viestintä on ollut onnistunutta (Ku-

vio 38). 

 

Kuvio 38: Viestinnän onnistuneisuus 

Kyselyyn vastaajista 85 % on joko täysin tai osittain samaa mieltä. Vain 15 % vastaajista oli 

osittain samaa mieltä, täysin eri mieltä olevia vastauksia ei tullut yhtään. Tutkimustulosten 

perusteella voidaan tehdä johtopäätös, että viestintä on ollut onnistunutta.  

Toiseksi viimeisessä kysymyksessä kysyin, kokeeko henkilöstö, että viestinnällä on vaikutusta 

SOK Palveluässän ryhmähenkeen (Kuvio 39). 
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Kuvio 39: Viestinnän vaikutus ryhmähenkeen 

Vastaajista 35 % kokee, että viestinnällä on vaikutusta ryhmähenkeen. Jossain määrin -vas-

tauksia tuli 55 % vastauksista ja vain 10 % vastaajista kokee, ettei viestinnällä ole vaikutusta 

ryhmähenkeen.  

Viimeinen kysymys oli lähinnä omasta mielenkiinnostani, jossa kysyin, onko SOK Palveluäs-

sässä hyvä ryhmähenki (Kuvio 40). 
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Kuvio 40: Henkilöstön kokemus SOK Palveluässän ryhmähengestä 

Vastaustulos ei tullut minulle yllätyksenä, sillä omien kokemusteni perusteella voisin sanoa, 

että SOK Palveluässässä on erittäin hyvä ryhmähenki ja 90 % vastaajista on tämän asian suh-

teen kanssani samaa mieltä. Onnistuneella (Kuvio 38), vaikuttavalla (Taulukko 4) viestinnällä 

sekä hyvällä esihenkilöiden ja alaisten välisellä vuorovaikutussuhteella (Kuvio 12) on selkeästi 

ollut positiivinen vaikutus SOK Palveluässän ryhmähenkeen. Myös motivaatioon liittyvässä ky-

symyksessä (Taulukko 3) tuli esille, että henkilöstöä motivoi työkaverit. Tämä vastaus myös 

kertoo siitä, että SOK Palveluässässä on hyvä ryhmähenki. 

 

6 Kehittämiskohteet 

Seuraavaksi esittelen tutkimustulosten perusteella esiin tulleet kehityskohteet. Muutosjohta-

misen ja muutosprosessien osalta päällimmäiset kehityskohteet ovat osaamisen kehittämisen 

menetelmien lisääminen sekä panostaminen henkilöstön koulutukseen. Näiden lisäksi esitte-

len myös muutamia pienempiä kehitysehdotuksia, joiden avulla henkilöstön muutosintoa voisi 

mahdollisesti lisätä tulevaisuuden muutoksissa. 

 

6.1 Muutosjohtaminen 

Muutosjohtamisen osalta kehittämiskohteita ovat osaamisen kehittämisen menetelmien lisää-

minen. Tutkimustuloksiin viitaten voidaan päätellä, että osa henkilöstöstä kokee haluavansa 

kehittää itseään ja osaamistaan enemmän. Eniten kaivattuja menetelmiä olivat yrityksen si-

säinen koulutus, osallistuminen projektityöskentelyyn sekä itseopiskeluohjelmat verkko-opin-

toina. 

Organisaatioiden yleisimpiä ongelmia ovat, etteivät ne tiedä mitä ne tietävät tai ne eivät 

tiedä mitä pitäisi tietää. Toisaalta myös tiedon esiintuominen kaikkien henkilöstöön kuuluvien 

ulottuville voi olla haastavaa. (Sydänmaalakka 2012, 176.) Tutkimustulosten perusteella tein 

johtopäätöksen, että myös SOK Palveluässässä on paljon ns. piilevää, hiljaista tietoa. Kyse-

lyyn vastanneet kaipaavat selkeästi eniten yrityksen sisäistä koulutusta. Yrityksen sisäisen 

koulutuksen ei välttämättä tarvitse aina olla vain uusien muutosten äärellä tapahtuvia, viralli-

sia koulutuksia, vaan myös päivittäisten työtehtävien läpikäyntiä, tiedon ja erilaisten havain-

tojen esiintuomista. Tiedon jakaminen edellyttää organisaatiokulttuuria, joka rohkaisee hen-

kilöstöä jakamaan tietojaan, ideoitaan ja toimintatapojaan (Sydänmaalakka 2012, 184).  
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Henkilöstöä tulisi pyrkiä osallistamaan projektityöskentelyyn enemmän. Kun uusia projekteja 

on tulossa, tulisi kartoittaa halukkaat projektiin osallistuvat. Tässä tilanteessa olisi tärkeää 

myös tarkastella organisaatiorakenteiden joustavuutta. Joku saattaa olla kiinnostunut osallis-

tumaan projektityöskentelyyn, mutta nykyinen työmäärä on jo sen verran suuri, että osallis-

tuminen erilaisiin projektityöskentelyihin saattaisi kuormittaa työntekijää liikaa. Organisaa-

tiorakenteiden tulisi olla sellaiset, että jokaisella henkilöstöön kuuluvalla on mahdollisuus 

myös kehittää osaamistaan päivittäisten työtehtävien lisäksi. Jos kehittämisresursseja ei ole 

riittävästi, niitä tulisi hankkia lisää. 

S-Ryhmällä on oma valmennusorganisaatio, Jollas instituutti (Jollas a.) Jollas instituutilla on 

yhteensä 9 valmennuskumppania, jotka tarjoavat monipuolisia koulutus- ja valmennuspalve-

luita. Valmennuskumppaneiden avulla on pyritty siihen, että Jollaksen osaamisen kehittämi-

nen olisi mahdollisimman tehokas ja valmennusta on tarjolla eri tehtävissä toimiville s-ryhmä-

läisille. (Jollas b.) Tähän mennessä Jollaksessa suoritettavia opintoja on tarjottu kirjanpitä-

jille ainoastaan tietosuojaan ja -turvaan liittyen. Jollaksen verkkosivuilla on nähtävillä siellä 

tarjottavat koulutukset s-ryhmäläisille. Koulutustarjontaa selaillessani totesin, että Jollas ei 

juurikaan tarjoa koulutusta taloushallintoon liittyen, joten suoranaisesti kirjanpitoon kohdis-

tettua valmennusta Jollas ei tarjoa.  

Jollas tarjoaa kuitenkin paljon erilaisia järjestelmäkoulutuksia. Esimerkkeinä uuden kassajär-

jestelmän koulutus tai TEHO-järjestelmän koulutus. Vaikka emme kirjanpidossa niitä juuri-

kaan joudu käyttämään, asiakkaat usein kääntyvät kirjanpidon puoleen ongelmatilanteissa. 

SOK Palveluässän henkilöstölle voisi tarjota mahdollisuuden osallistua kyseisiin koulutuksiin, 

jotta he pystyisivät vastaamaan paremmin asiakkaiden kyselyihin ja kirjanpitäjillä olisi pa-

rempi käsitys siitä, miten kentällä käytössä olevat järjestelmät toimivat. Jollas tarjoaa myös 

koulutusta itsensä johtamiseen. Kyselylomakkeen vastaajista 60 % (Kuvio 14) kaipaisi lisää tu-

kea itsensä johtamiseen. Tämä olisi oiva keino tarjota henkilöstölle lisää tukea itsensä johta-

miseen. 

Muutosvastarinnan vähentämiseksi tulisi tarkastella enemmän, minkälaista koulutusta muutos-

hankkeet vaativat. Tutkimustulosten perusteella ilmeni, että moni kokee muutoshankkeissa 

ongelmana riittämättömän koulutuksen. Yksilöt ovat hyvin erilaisia oppijoita, joku oppii nope-

ammin ja omaksuu esimerkiksi uudet käyttöjärjestelmät nopeammin kuin toinen. Muutoshank-

keissa on erityisen tärkeää, että kyseisen muutoshankkeen avainhenkilöillä on riittävästi re-

sursseja olla henkilöstön tukena muutoshankkeen aikana. Virallisten koulutusten lisäksi on 

tärkeää, että henkilöstöllä on muutoshankkeen avainhenkilöiden tuki käytössään. 
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6.2 Muutosprosessit 

Muutosprosessien kehittämiskohde on koulutus. Moni kyselyyn vastanneista kokee, että muu-

toshankkeissa koulutus on ollut puutteellinen. Puutteellisella koulutuksella tarkoitetaan sitä, 

että koulutus ei välttämättä ole kohdistunut suoranaisesti kirjanpitoon ja toivottavaa olisi, 

että jatkossa muutoshankkeiden käyttöönotto vaiheessa olisikin tarjolla suoraan kirjanpitäjille 

kohdennettua täsmäkoulutusta. Tässä on ajauduttu siihen tilanteeseen, että jokainen on jou-

tunut itsekseen etsimään tietoja ja keinoja selviytyä tilanteista, koska muutoshankkeella ei 

välttämättä ole ollut nimettyä avainhenkilöä tai ohjaavaa tiimiä. Monilla menee työaikaa tur-

haan tiedon hakemiseen, työpäivät venyvät ja työkuorma kasvaa. Muutosprosesseissa tulisi 

jatkossa aina olla joku nimetty henkilö kirjanpidosta, joka perehtyisi asiaan tarkemmin ja ja-

kaisi tietoa muille kirjanpitäjille. Monet myös toivoivat kirjallisia ohjeita, joten muutokseen 

nimetyn avainhenkilön vastuulla voisi myös olla kirjallisten ohjeiden luominen kirjanpitäjien 

käyttöön.  

Sisäiseen viestintään tulisi panostaa yhä enemmän ja varmistua siitä, että tieto saavuttaa 

kaikki. Sisäisen viestinnän pääkanavia useimmiten ovat intranetit. SOK Palveluässässä on käy-

tössä Sharepoint, johon pääsääntöisesti tallennetaan ohjeistukset ja tiedotteet. Sharepoint on 

hyvä sisäisen viestinnän kanava, mutta yksisuuntaisuutensa takia sen avulla ei pystytä muok-

kaamaan näkemyksiä tai saada aikaan uutta ajattelua. Toisaalta myös sisältö ei tutkimuksen 

perusteella vastaa täysin henkilöstön tietotarpeita, sillä monet toivoivat kirjallisia ohjeita ky-

symyksessä 10. Näihin tarpeisiin vastaa useimmiten organisaatiotason henkilöiden muodos-

tama toimituskunta, joten tämä voisi olla yksi kehityskohde sisäiseen viestintään (Bergman & 

Korhonen 2019, 113). Tällä hetkellä SOK Palveluässässä ei ole sisäistä toimituskuntaa, joka 

vastaa sisäisestä viestinnästä, vaan ohjeistuksia ja muita mahdollisia tiedotteita jaetaan Sha-

repointiin hyvin sattumanvaraisesti henkilöstä riippuen. 

Sisäisen viestinnän monikanavaisuus on suuressa roolissa muutosprosessien aikana, jonka 

avulla henkilöstöä myös pystytään osallistamaan muutoshankkeisiin yhä enemmän. Erilaiset 

koulutukset, perehdytykset ja valmennukset ovat erinomaisia tilaisuuksia esihenkilöille välit-

tää avainviestejä ja olla vuorovaikutuksessa henkilöstön kanssa. (Bergman & Korhonen 2019, 

115.) Aiemmin ilmi tulleen koulutuksen puute on selkeästi kytköksissä myös siihen, että hen-

kilöstö kokee sisäisen viestinnän puutetta. Tutkimustulosten perusteella pilotointi lisää henki-

löstön muutosintoa, joten tätä tulisi ehdottomasti hyödyntää sisäisessä viestinnässä. Välttä-

mättä joka viikko pilotista ei ole mitään suuria uutisia, mutta pieni tilannekatsaus on hyvä 

tapa informoida henkilöstöä ja luoda tunnetta, että heidät pidetään ajan tasalla pilotin vai-

heista. Tällä hetkellä SOK Palveluässässä järjestetään kerran viikossa kirjanpito-osaston sisäi-

nen viikkopalaveri, mutta tulosten perusteella tämä on riittämätön toimenpide sisäiseen vies-

tintään. Ehdotuksena on, että järjestetään useammin esimerkiksi ns. Työpaja, jossa käydään 
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kirjanpito-osaston työtehtäviin liittyviä asioita läpi. Työpajoilla voisi myös tarjota henkilös-

tölle mahdollisuutta käydä kriittistä keskustelua muutoshankkeisiin liittyen. 

Muutosprosessien aikana tulisi ehdottomasti tuoda enemmän esille lyhyen aikavälin tuloksia. 

Kyselytutkimuksen perusteella vain 10 % vastaajista ovat kokeneet, että lyhyen aikavälin tu-

loksia on tuotu esille riittävästi vakuuttaakseen heidät uudesta toimintamallista. Kuitenkin 95 

% vastaajista kokee, että lyhyen aikavälin tuloksien esiintuominen on hyödyllistä. Kehityseh-

dotuksina ovat joko järjestää muutoshankkeille viikoittain viikkokatsaus esimerkiksi Teams:n 

välityksellä. Myös Workplacea voisi hyödyntää tässä, esimerkiksi luomalla muutoshankkeelle 

oman ryhmän, jonne muutoshankkeesta vastaavat henkilöt voisivat tuoda esille lyhyen aikavä-

lin tuloksia.  

Tulevaisuuden muutoshankkeita suunniteltaessa käyttöönoton ajankohtaa tulisi tarkastella 

tarkemmin. Tutkimustulosten perusteella moni kokee, että heille ei ole annettu riittävästi ai-

kaa sopeutua muutokseen vaan muutokset on tuotu tuotantoon liian nopealla aikataululla tai 

lomakauden aikana. Liian nopea aikataulu vähentää henkilöstön muutosintoa, jolla on selkeä 

vaikutus muutosvision toteutumiseen.  

 

7 Pohdinta 

Koin opinnäytetyön kokonaisuudessaan erittäin haastavaksi projektiksi, joka vaati minulta si-

toutumista pidemmäksi ajanjaksoksi. Kuitenkin, vaikka tehtävä olikin haastava, koin sen erit-

täin antoisana.  

Mielenkiintoisinta opinnäytetyön tekemisessä oli, että sain mahdollisuuden tehdä sen omalle 

työpaikalleni. Tunnen SOK Palveluässän organisaationa hyvin sekä myös kollegani ovat minulle 

tuttuja useamman vuoden takaa. Olemme paljon käyneet keskustelua aamukahveilla erinäi-

sistä ongelmatilanteista sekä muutoksista työssämme, joten oli mielenkiintoinen mahdollisuus 

päästä tekemään tutkimusta aiheesta, jolla mahdollisesti pystyn puhumaan koko henkilöstön 

äänellä. Hyvä tuntemus organisaatiosta sekä siihen kuuluvasta henkilöstöstä helpotti paljon 

johtopäätösten tekemisessä sekä tulosten analysoinnissa. 

Opinnäytetyö -projektin aikana oma näkemykseni esihenkilötyöstä muuttui melko paljon. Pro-

jektin aikana oivalsin monia asioita, joita esihenkilöiden tulee huomioida muutosten aikana ja 

miten monia asia linkittyy toisiinsa. Esihenkilöiltä vaaditaan muuttuvassa maailmassa todella 

paljon ja he tekevät paljon sellaista työtä, jota ruohonjuuritason työntekijä ei todennäköi-

sesti edes tiedä.  
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Muutosjohtaminen käsitteenä oli minulle melko häilyvä ennen opinnäytetyön aloittamista. 

Lähdekirjallisuuteen perehtyessäni huomasin, että muutosjohtamiseen liittyvää kirjallisuutta 

on todella paljon. Haastavinta opinnäytetyön tekemisessä oli aiheen rajaaminen. Alun perin 

minulla oli tarkoitus käsitellä viestintää omana alueenaan, mutta silloin työ olisi kasvanut 

liian laajaksi, joten projektin edetessä jouduin rajaamaan aihetta yhä enemmän. Jos tutki-

musta olisi voinut jatkaa, olisin ehdottomasti jatkanut sitä viestinnän suuntaan. 

Koen saavuttaneeni opinnäytetyön tavoitteet ja olen tyytyväinen tuotoksiini. Tutkimuksen 

avulla sain selvitettyä, miten muutosjohtaminen ja muutosprojektit ovat tähän mennessä to-

teutuneet sekä löysin kehityskohteita, joiden avulla tulevaisuudessa muutosjohtaminen ja -

prosessit toteutuvat entistä paremmin ja henkilöstön kokemukset muutoksiin olisivat entistä 

positiivisempia.  

Olen erittäin iloinen korkeaan vastausprosenttiin ja tästä haluaisinkin kiittää kollegoitani. Il-

man heidän apuaan en olisi saanut tehtyä näin luotettavalla tasolla olevaa tutkimusta. Esihen-

kilöni oli myös erittäin sitoutunut opinnäytetyöprojektiin ja olenkin erittäin kiitollinen, että 

minulle tarjottiin mahdollisuus tehdä opinnäytetyö SOK Palveluässälle.  
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Liite 1: Kyselylomake teemoittain 

1. Muutosjohtaminen 

1. Strategia on yrityksen tärkein työnkalu, joka toimii yrityksen toiminnan suun-

nannäyttäjänä ja kohti toivottua päämäärää. Yritys ilman strategiaa on kuin 

kartturi ilman karttaa. Väite: SOK Palveluässän strategia on minulle selvä.  

a) Täysin samaa mieltä 

b) Osittain samaa mieltä 

c) Osittain eri mieltä 

d) Täysin erimieltä 

2. Kehittämisen painopisteiden tarkastelulla ja määrittämisellä voidaan selvittää 

ne osaamisvaatimukset, joita organisaatiossa tarvitaan vision saavuttamiseksi. 

Väite: Tiedän SOK Palveluässän kehittämisen painopistealueet.  

a) Täysin samaa mieltä 

b) Osittain samaa mieltä 

c) Osittain eri mieltä 

d) Täysin erimieltä 

3. Osaamisen johtamisen tulisi olla sellaista, joka kannustaa osaamisen kehittä-

miseen ja oppimiseen. Väite: SOK Palveluässässä kannustetaan itsensä kehit-

tämiseen ja uuden oppimiseen.  

a) Täysin samaa mieltä 

b) Osittain samaa mieltä 

c) Osittain eri mieltä 

d) Täysin eri mieltä 

4. Henkilöstön osaamisen kehittämiseen on monia erilaisia menetelmiä, sekä 

työpaikalla että työpaikan ulkopuolella toteutettavia. Minkälaisia osaamisen 

kehittämisen menetelmiä sinulle on tarjottu viimeisen vuoden aikana? Voit 

valita useamman vaihtoehdon. 

a) Itseopiskeluohjelmat verkko-opiskeluna (eJollas) 

b) Yrityksen sisäinen koulutus 

c) Ulkoisten koulutusorganisaatioiden koulutus 

d) Ammattikirjallisuus 

e) Projektityöskentely 

f) Muu, mikä? 

5. Minkälaisia osaamisen kehittämisen menetelmiin haluaisit osallistua kehit-

tääksesi osaamistasi? Voit valita useamman vaihtoehdon. 

a) Itseopiskeluohjelmat verkko-opiskeluna (eJollas) 

b) Yrityksen sisäinen koulutus 

c) Ulkoisten koulutusorganisaatioiden koulutus 

d) Ammattikirjallisuus 

e) Projektityöskentely 

f) Muu, mikä? 

g) En koe tarpeelliseksi 
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6. Valmentava johtaminen auttaa yksilöä sitoutumaan työssä kehittymiseen te-

hokkaammin ja vaikuttavammin. Valmentava esihenkilötyö perustuu siihen, 

että esihenkilö antaa alaiselleen vastuuta ja tukee heidän oppimistaan. Sen 

sijaan, että esihenkilö antaa suorat vastaukset yksilön työssä kohtaamiin on-

gelmiin, esihenkilö kannustaa alaisiaan löytämään keinot, joilla alaiset saa-

vuttavat tavoitteensa. Valmentavan esihenkilötyön perusajatus on, että yksi-

löllä on riittävät voimavarat ja kyvyt löytää ratkaisu työssään esiintyviin haas-

teisiin. Koetko, että sinun esihenkilösi vahvistaa omaa ajatteluasi valmenta-

van johtamisen menetelmiä käyttäen? 

a) Kyllä 

b) Jossain määrin 

c) Ei 

7. Kaipaisitko enemmän valmentavampaa johtamista? 

a) Kyllä 

b) Ei 

8. Merkittävä johtamistyötä johtava arvo on vuorovaikutus. Työelämässä tapah-

tuvien muutosten perustana on se, että johtaja kykenee kuuntelemaan alaisi-

aan ja pyrkii ymmärtämään heidän ajatuksiaan. Koetko, että sinulla on hyvä 

vuorovaikutussuhde esihenkilöösi? 

a) Kyllä 

b) Ei 

9. Organisaation mahdollisuudet uudistumiseen ovat paremmat, kun henkilös-

tölle annetaan tarvittavat mahdollisuudet ja voimavarat toimia itseohjautu-

vasti eli autonomisesti. (Autonomialla tarkoitetaan itsenäistä asemaa, omala-

kisuutta ja riippumattomuutta, Kotimaisten kielten keskus) Koetko, että saat 

työskennellä riittävän itseohjautuvasti? 

a) Kyllä 

b) Jossain määrin 

c) Ei 

10. Itsensä johtamisen peruspilareita on itsetuntemus ja sen kehittäminen. Kun 

ihminen on tietoinen omasta kehostaan, mielestään, tunteistaan ja arvois-

taan, hän pystyy paremmin ohjaamaan tekojaan, ajatuksiaan ja tunteitaan. 

Kaipaisitko lisää tukea itsensä johtamisen vahvistamiseen? 

a) Kyllä 

b) Ei 

11. Luonnollisesti itseohjautuvassakin kulttuurissa tarvitaan selkeitä rajoja, mutta 

kuitenkin niin, että henkilöstöllä on mahdollisuus viedä asioita myös omatoi-

misesti eteenpäin. Tämä edellyttää sitä, että esihenkilö luottaa alaisiinsa. Ko-

etko, että esihenkilösi luottaa kykyihisi? 

a) Kyllä 

b) Jossain määrin 

c) Ei 

12. Muutoshalu on yksilön ominaisuus, johon esihenkilö pystyy vaikuttamaan. 

Haasteena tässä on se, että esihenkilön tulee tunnistaa erilaisia keinoja, joilla 

saada eri yksilöt innostumaan uudistumisesta. Koetko esihenkilöiden johtami-

sen muutoksissa innostavaksi?  

a) Kyllä 

b) Jossain määrin 

c) Ei 
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13. Muutosvastarinta on yksi muutosjohtamisen käytetyimpiä käsitteitä. Oletko 

sinä ollut kriittinen muutoksille? Jos olet, valitse syy alla. Voit valita useam-

man vaihtoehdon. 

a) Olen tyytyväinen nykytilanteeseen, en halua muutosta 

b) Riittämätön koulutus 

c) Muutosvisio on aliarvioitu tai muutostarvetta ei ole perusteltu 

riittävästi 

d) Muutoksen toteuttamiseksi on liikaa esteitä, esimerkiksi riit-

tämättömät valtuudet 

e) Minulla ei ole tuotu esille lyhyen aikavälin tuloksia (Lyhyen 

aikavälin tuloksilla pystytään konkreettisesti näyttämään hen-

kilöstölle, että muutoksen hyödyt ovat suuremmat kuin siitä 

koituva vaiva) 

f) Muutoksia ei vakiinnuteta yrityksen toimintamalleihin pysy-

västi, koen vaivannäön turhana koska muutos ei ole pysyvä. 

g) Jokin muu syy, mikä? 

h) En ole ollut kriittinen muutoksia kohtaan 

 

2. Muutosprosessi 

Lähtökohdat 

1. Tarve muutokselle on ollut riittävän perusteltu (eli syy, miksi muutos 

tehdään. Esim. Elmon/Coupan/Aico/Bonus-täsmäytys käyttöönotto. 

a) Täysin samaa mieltä 

b) Osittain samaa mieltä 

c) Osittain eri mieltä 

d) Täysin eri mieltä 

2. Muutoshankkeessa tarvitaan vahvaa, muutosta ohjaavaa tiimiä. Muu-

toshankkeen koosta ja luonteesta riippuen, ohjaava tiimi voi koostua 

yhdestä tai useammasta henkilöstä. Onko SOK Palveluässässä tapahtu-

neissa muutoshankkeissa ollut ohjaavaa tiimiä/avainhenkilöä? 

a) Kyllä 

b) Ei 

c) En tiedä 

3. Visio on organisaation yhteinen mielikuva tulevaisuuden tavoiteti-

lasta. Väite: Tiedän mikä on SOK Palveluässän visio. 

a) Täysin samaa mieltä 

b) Osittain samaa mieltä 

c) Osittain eri mieltä 

d) Täysin eri mieltä 

4. Muutosvisiolla tarkoitetaan muutosprosessin tavoitetilaa. Väite: Mi-

nulle on ollut selvää muutosprojektien muutosvisio.  

a) Täysin samaa mieltä 

b) Osittain samaa mieltä 

c) Osittain eri mieltä 

d) Täysin eri mieltä 

5. Muutoshankkeen tavoitteiden täytyy konkreettisesti tuoda henkilös-

tön tietoon, mitä muutos heiltä vaatii. Väite: Minulle on ollut konk-

reettisesti selvää, mitä muutosvision saavuttaminen minulta vaatii.  

a) Täysin samaa mieltä 

b) Osittain samaa mieltä 

c) Osittain eri mieltä 

d) Täysin eri mieltä 
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Muutoksen käynnistäminen 

6. Muutoksen käynnistysvaiheessa yksi tärkeimpiä seikkoja on, että koko 

henkilöstö on mukana muutoksessa ja tällöin on myös todennäköisem-

pää, että muutoksen tuomat haasteet selätetään ja tavoite saavute-

taan. Väite: Henkilöstöä on osallistettu riittävästi muutoshankkeisiin.  

a) Täysin samaa mieltä 

b) Osittain samaa mieltä 

c) Osittain eri mieltä 

d) Täysin eri mieltä 

7. Jotta henkilöstö pystyy toteuttamaan muutosvisiota, on tärkeää kiin-

nittää huomiota organisaatiorakenteisiin. Henkilöstölle tulee antaa 

riittävästi vastuuta. Koetko, että olet saanut muutostilanteissa riittä-

västi vastuuta toteuttaaksesi muutosvision? 

a) Kyllä 

b) Ei 

8. Organisaatiota täytyy pystyä muuttamaan joustavasti muutoksen tar-

peen mukaan.  Väite: Koen organisaatiorakenteet joustaviksi. (Esim. 

jokaiselle yhtiölle nimetyt 2. henkilöt) 

a) Täysin samaa mieltä 

b) Osittain samaa mieltä 

c) Osittain eri mieltä 

d) Täysin eri mieltä 

9. Muutosprosessista riippuen henkilöstölle tulee antaa riittävää val-

mennusta. Koetko saaneesi riittävää valmennusta muutoksissa? 

a) Kyllä 

b) Ei 

10.  Jos vastasit ’’Ei’’, minkälaista koulutusta olisit kaivannut? Voit 

myös halutessasi kertoa, mihin muutoshankkeeseen koulutuksen puute 

liittyi. 

a) Avoin 

b) En kaivannut lisäkoulutusta 

11.  Tiedon synnyttäminen, jakaminen ja hyödyntäminen ovat kes-

keisiä voimavaroja uudistuvassa organisaatiossa. Koetko, että edellä 

mainitut voimavarat toteutuvat SOK Palveluässässä? 

a) Kyllä 

b) Jossain määrin 

c) Ei 

12.  Koetko pilotoinnin muutosintoa lisääväksi tekijäksi muutospro-

jekteissa? 

a) Kyllä 

b) Ei 

13.  Koetko saavasi riittävästi informaatiota pilotoinnin vaiheista, 

huomioista ja mahdollisista haasteista? 

a) Kyllä 

b) Ei 

14.  Koetko, muutosprosesseissa panostetaan sisäiseen viestintään 

riittävästi? 

a) Kyllä 

b) Ei 

15. Mikä mielestäsi on kokemustesi perusteella paras viestintäka-

nava? 

a) Avoin 
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Muutoksessa johtaminen 

16.  Lyhyen aikavälin tuloksilla pystytään konkreettisesti näyttämään 

henkilöstölle, että muutoksen hyödyt ovat suuremmat kuin siitä koi-

tuva vaiva. Koetko, että SOK Palveluässässä sinulle on muutoshankkei-

den aikana tuota esille lyhyen aikavälin tuloksia? Esim. Elmon käyt-

töönotto, Closing-työkalu. 

a) Kyllä, olen vakuuttunut uudesta toimintamallista. 

b) Kyllä, mutta en ole vielä vakuuttunut. 

c) Ei, minulle ei ole tuotu esille lyhyen aikavälin tuloksia. 

17. Koetko lyhyen aikavälin tuloksien esiin tuomisen hyödylliseksi? 

Esim. Closing-työkalun ’’tilannekatsaus’’ 

a) Kyllä 

b) Ei 

18. Koetko, että uusien toimintamallien käyttöönotossa sinulle on 

annettu riittävästi aikaa sopeutua muutokseen? Esim. Elmon, Coupan, 

Aico, Bonustäsmäytys 

a) Kyllä 

b) Ei 

19. Rakentava palaute, kiitos ja kannustus ovat henkilöstöä motivoi-

via ilmaisia palkitsemiskeinoja. Valitse vaihtoehdoista ne, joita koet 

saaneesi riittävästi viimeisen vuoden aikana. 

a) Rakentava palaute 

b) Kiitos 

c) Kannustus 

20.  Mitkä tekijät motivoivat sinua? Voit valita useamman vaihtoeh-

don 

a) Rakentava palaute 

b) Kiitos 

c) Kannustus 

d) Lojaalius työnantajaa kohtaan 

e) Itsenäinen vastuu 

f) Raha 

g) Työsuhde-edut 

h) Työolosuhteet 

i) Riittävä vapaa-aika 

j) Muu, mikä? 

21.  Jos muutoksista päätetään palkita rahallisesti, tehokkain ja no-

pein keino on viedä muutoksen mittarit osaksi tavanomaisia palkitse-

mismittareita. Väite: Minulle on selkeää, mistä SOK Palveluässän ra-

halliset palkitsemismittarit (tulospalkkio) koostuvat?  

a) Täysin samaa mieltä 

b) Osittain samaa mieltä 

c) Osittain eri mieltä 

d) Täysin eri mieltä 

22.  Koetko saaneesi riittävästi muutoksen ohjaavan tiimin/avain-

henkilöiden tukea muutosprosesseissa?  

a) Kyllä 

b) Ei 

23.  Kriittinen keskustelu usein edesauttaa muutoksen tarpeen ja ta-

voitteiden omaksumista sekä lopulta muutoksen sisäistämistä. Koetko, 

että SOK Palveluässässä on tarjottu mahdollisuutta käydä kriittistä 
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keskustelua muutosprosesseista? Esimerkiksi viikkopalaverien yhtey-

dessä. 

a) Kyllä 

b) Ei 

Vakiinnuttaminen 

24.  On tärkeää, että muutosprojektit saatetaan loppuun asti eikä 

jätetä kesken. Koetko, että muutoshankkeet on viety huolellisesti lop-

puun asti? 

a) Kyllä 

b) Ei 

25. Vaikka henkilöstö tietäisi, mitä heiltä odotetaan, he eivät välttä-

mättä toimi niin. On myös mahdollista, että he ottavat käyttöön muu-

toksen vaatimat toimintamallit, mutta pikkuhiljaa liukuvat taas takai-

sin vanhoihin toimintatapoihin. Oletko palannut vanhoihin toimintata-

poihin vain siksi, että muutoshanketta ei ole riittävästi vakiinnutettu 

pysyväksi osaksi SOK Palveluässän toimintatapoja? 

a) Kyllä 

b) Ei 

26.  Vaikuttavalla viestinnällä tarkoitetaan sitä, että viestintä saa 

vastaanottajassa aikaan muutoksen. Muutoksia voivat olla esimerkiksi 

asennemuutos, mielipidemuutos tai muutos vastaanottajan käyttäyty-

misessä. Koetko, että SOK Palveluässässä tapahtunut viestintä on vai-

kuttanut sinun asenteisiisi, mielipiteisiisi tai käytökseesi?  

a) Mielipiteet 

b) Asenteet 

c) Käyttäytyminen 

d) Muu, mikä? 

e) Viestinnällä ei ole ollut vaikutusta minuun 

27.  Onnistunut viestintä saa aikaan lähettäjän haluaman muutoksen 

viestin vastaanottajassa. Väite: Viestintä on ollut onnistunutta.  

a) Täysin samaa mieltä 

b) Osittain samaa mieltä 

c) Osittain eri mieltä 

d) Täysin eri mieltä 

28.  Viestinnän avulla ryhmähenkeä voi nostaa antamalla hyvää pa-

lautetta aina kun se on aiheellista sekä esittämällä haasteita. Koetko, 

että viestinnällä on vaikutusta ryhmähenkeen? 

a) Kyllä 

b) Jossain määrin 

c) Ei 

29. Ryhmähengellä on vaikutusta muutoksen toteutumiseen. Koetko, 

että SOK Palveluässän kirjanpito-osastolla on hyvä ryhmähenki? 

a) Kyllä 

b) Ei 
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Liite 2: Saate 

Moikka kollegat! 

Tammikuun katko on ohi mutta monella varmasti vielä työkiireitä riittää. Mulla olisi kuitenkin 

pieni pyyntö. Kuten varmasti kaikki tietävät, mulla on opinnot jo aika loppusuoralla ja nyt 

tarvitsisin teidän apua mun opinnäytetyössä. Olisi tosi kiva, jos ehtisitte käydä vastaamassa 

tähän kyselyyn ( 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSesJvdzLJ7iBpOz_ZUDSpSDR6d58POz1VKS6dC62I

1QkVgIyA/viewform ) 18.2.2022 mennessä. Vastaamiseen kuluu aikaa n. 30 minuuttia, vastaa-

miseen käytetyn ajan voi Tiimassa merkata Palveluässän alle. Kysely toteutetaan täysin ano-

nyymina. Kiitos kaikille jo etukäteen! 

t. Liisa 

 

 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSesJvdzLJ7iBpOz_ZUDSpSDR6d58POz1VKS6dC62I1QkVgIyA/viewform
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSesJvdzLJ7iBpOz_ZUDSpSDR6d58POz1VKS6dC62I1QkVgIyA/viewform

