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Tiivistelméi

Osaavien tyoOntekijoiden houkutteleminen ja sitouttaminen on yksi nykypédivdn suurimmista
henkildstdjohtamisen haasteista kestévén kilpailukyvyn nidkdkulmasta. Tdmén vuoksi organisaatioiden maine
tyOnantajana toimii tirkednd keinona erottautua tydmarkkinoilla. Keskeisessd roolissa on my0s olemassa
olevien tyontekijoiden tyOnantajamielikuvan vahvistaminen heidédn lojaaliutensa, tuottavuutensa,
sitoutuneisuutensa sekd motivaationsa tukemiseksi. Tdmén lisdksi organisaatiomuutokset ovat yha
merkittivimmassd asemassa litketoiminnan jatkuvuuden ja kilpailukyvyn kannalta, minkd seurauksena
organisaatioiden sopeutumis- ja muutoskyvykkyys sekd tyontekijoiden nopea oppiminen ja osaamisen
kehittiminen ovat nousseet keskeisiksi menestystekijoiksi. Sekd muutosten onnistumisen etti
tyonantajamielikuvien muovautumisen kannalta esihenkilon toiminta ja vuorovaikutus ovat keskeisessd
asemassa.

Tutkielman painopiste on sisdisen tyOnantajamielikuvan vahvistamisessa sekd muutosjohtamisessa
esihenkildiden ndkdkulmasta. Tutkimus on tehty kohdeyrityksessa, jossa toteutettiin brandiuudistus kevéaalla
2026. Kohdeyrityksen briandiuudistus toimii titen tutkielmassa tutkitun organisaatiomuutoksen kontekstina.
Tutkielman taustalla on halu yhdistida kohdeyrityksen liiketoiminnallisen kasvun tavoitteet brandiuudistuksen
kautta sekd sen strateginen tavoite tyOnantajamielikuvan vahvistamisesta. Tutkielma pyrkii vastaamaan
kohdeyrityksen tilanteen kautta tunnistettuun ymmarrysaukkoon siitd, miten esihenkilot voivat vahvistaa
tyontekijoiden tydnantajamielikuvaa muutostilanteessa, joka tdssé tutkimuksessa on brandiuudistus. Liséksi
tutkielman tavoitteena on selvittdd brandiuudistuksen potentiaali vahvistaa siséisté tyonantajamielikuvaa, silla
se on yhteydessd muutosjohtamisen keinojen vaikuttavuuteen uudistuksen aikana.

Empiirinen osuus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena pohjoismaisessa palvelualan yrityksessa.
Aineisto kerittiin puolistrukturoiduilla yksilohaastatteluilla, joihin osallistui kahdeksan esihenkil6a
kohdeyrityksen eri yksikoOistd. Haastattelut toteutettiin muutama kuukausi ennen brindiuudistuksen
lanseerausta, jolloin uudistuksen sisdinen viestinté ja jalkautus oli jo aloitettu. Tutkimuksen keskeinen tulos
on, ettd brandiuudistus voi toimia sisdistd tyonantajamielikuvaa vahvistavana tekijand, mutta sen avulla ei
voida korjata tyonantajamielikuvaa. Briandiuudistuksen sisdistd tyonantajamielikuvaa vahvistava vaikutus
syntyy erityisesti tyontekijoiden kokeman ylpeyden, yhteenkuuluvuuden ja siten organisaatioon sitoutumisen
kautta, mikili uuden brindin koetaan olevan linjassa arvojen, kulttuurin ja arjen kokemusten kanssa.

Tulokset korostavat esihenkilon merkitystd ja keskeistd roolia tyOnantajamielikuvien muovautumisessa
muutoksen aikana. Tulosten pohjalta tunnistettiin viisi keskeisti muutosjohtamisen keinoa, joiden avulla
vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa brandiuudistuksessa. Havaitut keinot ovat aktiivinen ja avoin viestinta,
tyontekijoiden osallistaminen, esihenkilon asenne ja esimerkkind toimiminen, 1dsndolo ja tuen antaminen seka
muutoksen jalkautuksen hallinta erityisesti omassa tiimissd. Esihenkildiden toiminta ja vuorovaikutus
heijastuu vahvasti tyOntekijoiden kokemuksiin, jonka vuoksi brindiuudistuksen vaikutus sisdiseen
tyonantajamielikuvaan riippuu merkittdvésti esihenkiléiden kyvysté johtaa muutosta arjen tasolla.

Avainsanat:  sisdinen tyOnantajamielikuva, tyOnantajabrindi, —muutosjohtaminen, bréndiuudistus,
organisaatiomuutos, esihenkild
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1 Johdanto
1.1 Tutkielman tausta

Nykyhetkelle tyypillisten haasteiden kuten teknologisen kehityksen mydtd organisaatiot pyrkivit
myos esiintymédn houkuttelevampina tyonantajina vahvistaakseen kilpailukyky&én, silld
organisaatioiden menestys on vahvasti yhteydessé sen henkildstoresursseihin. (Choudhary & Joshi
2024; Florentina-Mihaela ym. 2024, 2-3). Jélkiteollistuneessa ty0ympéristossa osaavien
tyontekijoiden houkutteleminen ja pitdminen onkin henkildstdjohtamisen yksi keskeisimmista
haasteista, jonka myota tyonantajamielikuvan merkitys on kasvanut. Tyonantajamielikuvan tai -
brinddyksen tirkein tavoite on luoda erottautuva arvolupaus potentiaalisille ja nykyisille
tyontekijoille. Kisite sisdltdd siten sekd ulkoisen ettéd sisdisen ndkdkulman ja yhdistia
henkildstojohtamisen ja markkinoinnin osa-alueet. (Edlinger 2015, 443—445; Choudhary & Joshi
2024).

Backhaus ja Tikoo (2004, 501-504) maiérittelevit tyonantajamielikuvan kehittdmisen
kohdennetuksi ja pitkdjénteiseksi toiminnaksi, jonka myo6td pyritddn hallitsemaan nykyisten ja
potentiaalisten tyontekijoiden sekd muiden sidosryhmien tietoisuutta ja késityksii tietysti
yrityksestd. Tyonantajamielikuvan hallinnan tarkoituksena on vilittdd mielikuvaa organisaatiosta
hyvina tydpaikkana korostamalla sen ainutlaatuisia piirteitd tyonantajana. Tama tutkielma keskittyy
erityisesti sisdiseen tyonantajamielikuvaan. Sisdinen tyonantajamielikuva muodostuu tyontekijéiden
kokemuksista, tulkinnoista, heiddn kuulemistaan tarinoista ja suhteesta organisaatioon. Liséksi
sisdisesti koetut mielikuvat heijastuvat organisaation ulkopuolelle sen pohjalta, miten tyontekijat
puhuvat tyonantajastaan. Vahva sisdinen tyonantajamielikuva nékyy organisaatioidentiteetissé ja -
kulttuurissa, joista heijastuu tyontekijoiden lojaalius, tuottavuus, motivaatio, sitoutuneisuus seki
innovaatio. (Florentina-Mihaela ym. 2024, 2-5, 12—14; Barbulescu ym. 2024). Organisaatioiden
tyonantajamielikuva on noussut tutkimuskirjallisuudessa ldhivuosina suuremmin esille ja sitd on
tutkittu yleiselld tasolla. Sisdiseen tyonantajamielikuvaan erikoistuvaa tutkimusta on sen sijaan

tehty hyvin vihén tdhdn mennessa.

Esihenkilon toiminnan, ominaisuuksien ja persoonallisuuden on todettu olevan yhteydessa
tyontekijoiden asenteisiin ja mielikuviin tydnantajaorganisaatiota kohtaan. Esihenkilon
ominaisuudet ja toiminta vaikuttavat muun muassa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen,
motivaatioon, sitoutumiseen, lojaalisuuteen seka irtisanoutumisaikeisiin, muovaten néin heidian
tyonantajamielikuvaansa (Oreg & Berson 2011, 629-630). Esihenkildiden vaikutuksesta sisdiseen

tyonantajamielikuvaan on kuitenkin vain vdhdn aikaisempaa tutkimusta, eivitkd ne tarjoa suoraan



vastauksia sithen, milld tavoin esihenkild muovaa sisdistd tyonantajamielikuvaa. Esihenkil6t
toimivat organisaatioissa keskeisessd asemassa johdon ja tyontekijéiden vililla ja ovat roolinsa
puolesta tyonantajaa edustavassa asemassa, jonka vuoksi heidin vaikutustaan sisdiseen
tyonantajamielikuvaan olisi tarkedd tutkia. Tdmaén lisdksi aikaisempaa tutkimusta ei ole siitd, miten
esihenkil6t voisivat organisaatiomuutoksissa — jotka ovat usein sekd haavoittuvaisia etti uusia

mahdollisuuksia tuovia prosesseja — tukea tai vahvistaa siséistd tyonantajamielikuvaa.

Liséksi organisaatioiden tulee olla kykeneviisid uudistamaan niin strategiaansa kuin
identiteettiddnkin, jotta ne voivat selvité ja kukoistaa kilpailluilla markkinoilla. (Bernuzzi ym. 2023,
144-145; Florentina-Mihaela ym. 2024, 2—3; Phillips & Klein 2023, 189). Oreg & Berson (2011)
kertovatkin artikkelissaan seké yksityisen ett julkisen sektorin organisaatioiden kohtaavan
jatkuvasti uusia haasteita ja tarpeita mukautua muuttuviin toimintaympéristéihin. Muutosten
onnistumisessa on kuitenkin huomattavasti vaihtelevuutta, minka vuoksi on keskeisti keskittya

keinoihin ja kykyihin, jotka vahvistavat mahdollisuutta muutosten onnistumiselle.

Tama tutkielma keskittyy kohdeyritykseen, jossa toteutettiin laaja organisaatiomuutos,
brandiuudistus, kevéélld 2026. Brandi on yksi organisaation tarkeimmisti ja arvokkaimmista
strategisista voimavaroista, ja sen johtaminen onkin yksi keskeisimmisté toiminnoista yrityksissa
(Backhaus & Tikoo 2004, 501-504). Bréndi tarkoittaa muun muassa nimeéd, termié, symbolia,
merkkid, muotoilua (eng. design) tai ndiden yhdistelmié, jonka avulla pyritiédn erottautumaan
kilpailijoista tai auttaa tunnistamaan jokin palvelu, tuote, henkil6 tai paikka. Brindi on
organisaatioille tirked tyoviline viestittdd sen arvoista, tavoitteesta ja luoda haluttua mielikuvaa

kohderyhmissa. (Keller & Swaminathan 2020).

Bréandiuudistus voidaan nédhdé ennen kaikkea strategisena ja kulttuurisena muutoksena, sillé se
vaikuttaa organisaation identiteettiin sekd sithen, miten organisaatio ymmaértdd itsedén ja viestii
olemassaolostaan niin sisdisesti kuin ulkoisesti. (Muzellec & Lambkin 2006, 803—808).
Bréandiuudistukset ovat usein riskialttiita, resursseja vaativia seki kalliita prosesseja. Taten ne
voivat heikentdd aiemmin rakennettua brandimielikuvaa, mikéli niitd ei johdeta hyvin.
Bréindiuudistusten onnistuminen on siten merkittdvéssa roolissa my0s organisaatioiden
litketoiminnan kannattavuuden ndkdkulmasta. Organisaation uudelleenbrénddys tulisikin ndhdi ja
kisitelld laaja-alaisena muutosjohtamisen prosessina. Brindiuudistukset ovat kokonaisvaltaisia
muutoksia, silld ne muovaavat ulkoisten muutosten kuten visuaalisen uudistuksen lisdksi

organisaation sisdisid ajattelumalleja ja identiteettid. (Chad 2015, 571-574).



Muutoksen onnistumisen kannalta johtaminen on erityisen tirkedssd asemassa. Esihenkilon
nikokulmaan muutosjohtamisessa ei olla kuitenkaan aiemmassa tutkimuksessa keskitytty niin
paljon kuin olisi tarpeen ja hyddyllistd, vaan tutkimukset ovat painottuneet pitkélti ylemmaén johdon
rooliin. (Oreg & Berson 2011, 627-629; Phillips & Klein 2023, 194-195). Esihenkil6iden roolin
syviéllisempi tutkimus olisi tdrke&d, silld heiddn henkilokohtaisten ominaisuuksien, arvojen ja
toiminnan on esitetty vaikuttavan organisatorisiin tuloksiin kuten yrityksen suorituskykyyn,

tyontekijéiden tyOhyvinvointiin ja organisaatiokulttuuriin. (Oreg & Berson 2011, 627-629).

1.2 Kohdeyrityksen tarve tutkimukselle

Tutkielma on toteutettu tapaustutkimuksena ja toimeksiantona pohjoismaalaiselle palvelualan
yritykselle, jossa tehtiin brandiuudistus kevailld 2026. Kohdeyrityksen brandiuudistus toimii
tutkielmassa tutkitun organisaatiomuutoksen kontekstina. Uuden brindin suunnittelu seka
toteuttaminen aloitettiin kohdeyrityksessd vuoden 2025 aikana, ja uusi brindi otettiin kdytton ja
lanseerattiin huhtikuussa 2026. Kohdeyrityksessa tydskentelee yli 1500 asiantuntijaa erindisissa
tehtdvissd. Yritys toimii kilpaillulla ja asiakasléhtdiselld toimialalla, jossa henkildston rooli brandin
toteuttamisessa asiakaskohtaamisten kautta on keskeinen. Tamai tekee yrityksestd tutkimusaiheen
kannalta mielenkiintoisen, silld brindi ei ilmene vain ulkoisena viestintdnd vaan se konkretisoituu

tyontekijoiden toiminnan, vuorovaikutuksen ja palvelukokemuksen kautta myds asiakkaille.

Tutkielman kohdeyrityksen brindiuudistuksen tavoitteena on parantaa sen mainetta ja vetovoimaa
niin sisdisesti kuin ulkoisestikin tulevaisuuden kasvun mahdollistamiseksi. Kohdeyrityksen
strategisena tavoitteena on brandiuudistuksen avulla kasvattaa etenkin brandin harkintaa,
tunnettuutta ja suosimista sen strategisissa kohderyhmissé, joita ovat nuoret aikuiset, yrittdjét ja
yritysasiakkaat. Tarve brandiuudistukselle pohjautuu tarpeeseen merkittivélle, rohkealle ja
erottuvalle muutokselle perinteisessd ja vakiintuneisiin kdytintoihin tottuneessa kilpailukentéssa.
Uudistuksen onnistuminen on siis litketoiminnallisesti kriittistd, silld sen tuomat muutokset ja

toivotut vaikutukset ovat laajat seki sisdisesti ettd ulkoisesti.

Téssd tapauksessa yrityksen brandiuudistus kattaa alleen tavoitemielikuvan, brandilupauksen,
brindidédnen ja -persoonan, tavoitekohderyhmit, brindiposition, brandihierarkian, visuaalisen
identiteetin, markkinointikonseptin, markkinointikanavat ja -mittarit. Brindin uudistaminen on
aloitettu tavoitemielikuvan hahmottamisesta eli siitd, mitd organisaatio haluaa asiakkaittensa
ajattelevan ja sanovan yrityksestd. Tavoitemielikuvan asettamisen jilkeen organisaatiossa on

keskitytty asettamaan brandilupaus, eli miten luvataan toimia organisaationa seké brindidéneen ja -
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persoonaan, eli miten organisaatio viestii ja toimii, jotta brandilupaus vilittyy kaikille

sidosryhmille. Ndiden asettamisen pohjana ovat organisaation missio, arvot sek identiteetti.

Liséksi yrityksen strategisena tavoitteena vuosille 2024-2030 on olla toimialansa halutuin
tyopaikka sekéd kasvattaa henkilostotyytyvéisyysindeksiddn (ts. eNPS-lukuaan) joka vuosi.
Yrityksen strategiset tavoitteet liittyvit siten olennaisesti my0s tyonantajamielikuvaan. Ollakseen
alansa halutuin tyopaikka, tulee organisaation sisdisen ja ulkoisen tydnantajamielikuvan olla
mahdollisimman vahva ja positiivinen. Sisdisen tyonantajamielikuvan kehittiminen on tarkeéa, jotta
onnistutaan sitouttamaan olemassa olevia tyontekijoitd, kasvattamaan tyOtyytyvidisyyttd,
minimoimaan vaihtuvuus ja levittimé&én positiivista suullista tietoa, mikd vahvistaa mainetta ja

tunnettuutta my0s organisaation ulkopuolella.

Kohdeyrityksen sisdistd tyonantajamielikuvaa on tutkittu anonyymien
henkilostotyytyvéaisyyskyselyiden avulla, joita jarjestetdén kahdesti vuodessa. Indeksi lasketaan
viahentdmalld Suosittelijoiden (arvosanat 9—10) yhteenlaskettu %-osuus Kriittisten (arvosanat 0-6)
yhteenlasketusta %-osuudesta. Tulosten vaihteluvili on -100 (kaikki kriitikkoja) ja +100 (kaikki
promoottoreita). Yrityksen eNPS-indeksi oli henkilostokyselyissd vuosina 2023-2025 +32 ja
vuonna 2026 +31. Asiantuntijaorganisaatiossa +20 eNPS-luku luokitellaan hyviksi lukemaksi, joten
kohdeyrityksen tulos on korkeampi kuin asiantuntijaorganisaatioiden keskiméérédinen tulos. Viime
vuosien tulokset ovat osoittaneet, ettd organisaation vahvuuksina pidetidén hyvai yhteishenked,
laadukasta esihenkiloty6td ja johtamista sekd tyon merkityksellisyyttd. Erityisesti arvostettiin
tyonantajan joustavuutta eliméntilanteiden huomioimisessa, esihenkildiden kykyé ottaa huomioon
erilaiset ndkemykset seké tasa-arvoinen ja yhdenvertainen kohtelu. Henkildstotyytyvéaisyyskyselyn
eNPS-indeksi pysyi samalla tasolla kolme vuotta, jonka jélkeen vuonna 2026 taso laski hieman
edellisiin vuosiin verrattuna. Tdma kertoo siitd, ettd henkilostotyytyviisyyttd ei olla vield onnistuttu
kasvattamaan strategian mukaisesti, miké kertoo tarpeesta tyonantajamielikuvan johtamisen

kehittamiselle.

Tutkielman avulla pyritddn selvittdimiin, onko bréandiuudistuksella mahdollista vahvistaa siséista
tyonantajamielikuvaa ja miten esihenkilot voisivat kohdeyrityksessd vahvistaa sisdisté
tyonantajamielikuvaa brandiuudistuksessa. Tutkielmalla on kohdeyritykselle litkkeenjohdollinen
tarve ja hyoty, silld sen avulla pyritdén 10ytdmaén keinoja strategisen tavoitteen tdyttamiseksi ja
litketoiminnallisesti keskeisen muutoksen onnistuneeksi jalkauttamiseksi. Tutkielman avulla
pyritddn 10ytdmaién erityisesti muutosjohtamisen keinoja esihenkildille, joiden avulla he voisivat

onnistuneesti johtaa sekd brandiuudistusta ettid vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa. Loydettyjen



11

keinojen avulla esihenkil6t voisivat yhdistda ndmé kaksi litketoiminnallisesti ajankohtaista teemaa

ja tukea yrityksen tavoitteita omassa tyossaan.

1.3 Tutkielman tavoite

Tédma tutkielma syventyy tarkastelemaan kahta teemaa, eli muutosjohtamista ja sisdistad
tyonantajamielikuvaa, entistd syvemmadlld tasolla ja esihenkilon roolista katsottuna. Aikaisempaa
tutkimusta, jossa yhdistetdén sekd muutosjohtaminen etté sisdinen tyOnantajamielikuva ei ole, joten
tdma tutkielma pyrkii vastaamaan tdhdn ymmaérrysaukkoon. Toisin sanoen tutkielma pyrkii
16ytdméan muutosjohtamisen keinot, joiden avulla yhdistdd seké sisdisen tyonantajamielikuvan
vahvistamisen ettd organisaatiomuutoksen johtamisen esihenkilotyossé. Tassd kohdeyrityksessa
kyseessd oleva organisaatiomuutos ja siten tutkielman empiirinen konteksti on brandiuudistus.
Mahdollisimman hyddynnettdvissd olevien ja luotettavien tulosten saamiseksi tutkielmassa
selvitetddn myos, voiko briandiuudistuksella ylipddtién vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa.
Tutkielmassa keskitytddn esihenkildiden nédkdkulmaan, silld he ovat muutosjohtamisessa

keskeisessd asemassa johdon ja tyontekijoiden valilla.
Tutkielman tavoitteena on selvittda:

1. Brindiuudistuksen potentiaali sisdisen tyOnantajamielikuvan vahvistajana, ja

2. Esihenkildiden muutosjohtamisen keinot brindivudistuksessa sisdisen tyOnantajamielikuvan

vahvistamiseksi.

Bréandiuudistuksen potentiaali vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa on tutkielman kannalta
keskeinen, silld se vaikuttaa esihenkil6iden muutosjohtamisen keinojen vaikuttavuuteen ja
merkittdvyyteen. Néin ollen voidaan paremmin ymmartdd, kuinka keskeisessd asemassa
esihenkildiden rooli ja heiddn hyddyntdménsd muutosjohtamisen keinot ovat brindiuudistuksessa
sisdisen tyOnantajamielikuvan vahvistamisessa. Mikili uudistuksella voidaan vahvistaa siséisti
tyonantajamielikuvaa, voivat esihenkilot tukea sen vahvistumista hyddyntdmaélla tutkielmassa
tunnistettuja muutosjohtamisen keinoja. Téten esihenkil6t voivat myds paremmin tukea

kohdeyrityksen strategisia tavoitteita omassa tydssaén.

1.4 Tutkielman rajaus

Tutkielma on rajattu kidsittelemédén laajojen organisaatiotasoisten muutosten johtamista. Tutkielma
ei ndin ollen keskity kisitteleméadn esimerkiksi projektiluontoisia, yksittdisiin tiimeihin kohdistuvia

tai niiden sisélld tapahtuvia muutoksia ja niiden johtamista. Tutkielman teoriaosuudessa késitellddn
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muutosjohtamisen teoriaa, silld brindiuudistuksiin keskittyvia teoriaa on vasta melko vahén.
Aikaisemman tutkimuksen puute vaikutti myds tutkielman rajaukseen siten, ettd tdssi tutkielmassa
toisena paiteoriana kiytetddn muutosjohtamista brandiuudistuksen sijaan. Néin ollen tutkielman
teoriapohjana on muutosjohtaminen ja brindiuudistus toimii tutkimuksen empiirisend kontekstina.
Bréandiuudistuksen kirjallisuutta on kuitenkin hyddynnetty tutkielmassa kontekstin ymmartdmiseksi
ja selittdmiseksi. TAma valinta tehtiin my0ds sen vuoksi, jotta tulokset olisivat mahdollisimman
hyoddynnettavissd sekd muissa organisaatiomuutoksissa kohdeyrityksen sisilla ettd muissa

organisaatioissa.

Liséksi tutkielma on rajattu esihenkilon ndkokulmaan. Haastatteluissa esihenkil6iltad kysyttiin myd6s
tyontekijoiden ajatuksista ja kokemuksista, mutta kertomukset ovat esihenkildiden kertomia ja siten
valillisid, joten niitéd ei voida yleistd4 tai pitda tdysin paikkansapitdvind. Rajaus esihenkilon
nikokulmaan tehtiin sen vuoksi, ettd esihenkil6t ovat keskeisid toimijoita johdon ja tyontekijoiden
vililld. Esihenkil6illd voi aikaisempaan tutkimukseen pohjautuen olla hyvinkin suuri vaikutus
alaistensa tyotyytyvaisyyteen seka kdsityksiin ja sitoutumiseen organisaatiota kohtaan, ja heilld on
my0s merkittdvasti vaikutusvaltaa muutosten onnistumisessa. Néin ollen tutkielma pyrkii
havainnollistamaan, miten juuri esihenkildjohtamista voisi tukea tai kehittdd ja mitk&
johtamiskeinot ovat toimivia, jotta esihenkildt pystyisivit organisaatiomuutoksen, kuten tdssé

tapauksessa brandiuudistuksen, aikana vahvistamaan sisdistd tyonantajamielikuvaa.

1.5 Tutkielman rakenne

Luvuissa kaksi ja kolme kasitelldédn tutkielman teoreettista taustaa kahden pééteorian kautta.
Luvussa kaksi késitelladn ensimmadistd paéteoriaa eli siséistd tyonantajamielikuvaa, ja luvussa
kolme toista pééteoriaa eli muutosjohtamista. Kummatkin padluvut on jaoteltu useampaan
alalukuun, joissa teoreettista taustaa kisitelldin syvemmin aikaisemman tutkimuksen ja
kirjallisuuden valossa. Luvussa kaksi avataan ensin sisdisen tyOnantajamielikuvan maaritelma ja
merkitys, jonka jdlkeen sisdisen tyonantajamielikuvan muovautumista kuvataan kolmen eri teorian
kautta. Muutosjohtamisen pailuvussa avataan ensin muutosjohtamista késitteend ja sen jilkeen
muutosjohtamisen vaikutuksia ja merkitystd. Tdmain jélkeen luvussa syvennytdédn esihenkildihin
muutosjohtajina, ja aihetta tarkastellaan kuuden esihenkil6ille keskeisen muutosjohtamisen keinon

kautta.

Neljannessd luvussa avataan tutkimuksen toteutusta. Luvussa esitellddn tutkimuksen metodologiset
valinnat, tutkimuksen kohdeyritys ja sen taustatiedot, tutkimusote ja -menetelmat, tutkimusaineiston

valinnat, sen keruu seka aineiston analyysi. Lopuksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta
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ja eettisyyttd. Viidennessé luvussa esitetddn tutkimuksen tulokset, joita avataan kahden alaluvun
kautta tutkielman tavoitteeseen pohjautuen. Ensimmaisessa alaluvussa késitellddn tutkielman
ensimmaisté tavoitetta eli brindiuudistuksen potentiaalia vahvistaa sisdistd tydnantajamielikuvaa.
Potentiaalia sisdisen tyOnantajamielikuvan vahvistamiselle tarkastellaan uudistuksen tuomien
mahdollisuuksien ja haasteiden kautta. Toisessa alaluvussa syvennytién tutkielman toiseen
tavoitteeseen eli esihenkildiden muutosjohtamisen keinoihin brindiuudistuksessa sisdisen
tyonantajamielikuvan vahvistamiseksi. Kukin muutosjohtamisen keino on jaoteltu omaan

alalukuunsa, joissa niité késitelldén syvemmin.

Tutkielman kuudes luku koostuu teorian ja tulosten vertailun pohjalta tehdyista johtopdatoksista.
Luvussa esitetddn tutkielman keskeiset 16ydokset, jotka pyrkivit vastaamaan tutkimuskysymykseen
ja ymmaérrysaukkoon. Luvussa esitetddn myos kiytannon suositukset kohdeyritykselle tehtyjen
havaintojen pohjalta. Ndiden liséksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoituksia

sekd kisitellddn mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

Viimeisessi eli seitseméinnessa luvussa esitetddn tutkielman yhteenveto, joka tarjoaa keskeisimméit
siséllot ja tulokset tiivistettynd. Yhteenvedossa avataan myos tutkielman merkitysti ja hyotyd seka

tieteellisessé valossa ettd organisaatioiden nikokulmasta.
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2 Sisainen tyonantajamielikuva
2.1 Sisaisen tyonantajamielikuvan maaritelma

Vaikka yritykset ldhtokohtaisesti keskittyvét braindimarkkinoinnissaan kehittiméaén tuotteitaan ja
yrityksen kokonaisbrindid, voidaan brinddystd hyodyntdda myds henkilostojohtamisessa. Talloin
puhutaan usein tyOnantajabrinddyksesti tai -mielikuvasta. Yritykset pyrkivit tyonantajamielikuvan
kehittdmisen ja vahvistamisen kautta houkuttelemaan uusia osaavia tyontekijoiti seka
mahdollistamaan nykyisten tyontekijoiden sitoutumisen organisaation kulttuuriin ja strategiaan.
TyoOnantajabrianddys (eng. employer branding) tarkoittaa tarkoituksellista ja suunniteltua pitkén
tdhtdimen strategiaa, jonka avulla pyritdin hallitsemaan tyontekijoiden, potentiaalisten
tyontekijoiden sekd olennaisten sidosryhmien tietoisuutta sekd nikemyksié tietystd organisaatiosta
tyOnantajana. Sen ldhtokohtana on esittdd organisaatio hyvina paikkana olla tdissd tuomalla esille
erilaisia ominaisuuksia, jotka erottavat sen positiivisesti muista tyOonantajista ja tekevét siiti
tyOnantajana erityisen ja tavoiteltavan arvoisen suhteessa muihin organisaatioihin (eng. employer of
choice). (Backhaus & Tikoo 2004, 501-504; Choudhary & Joshi 2024, 1-4; Edlinger 2015, 443—
445). Tyonantajabranddys on siis niin sisdisesti kuin ulkoisesti toteutettua markkinointia
organisaatiosta tyonantajana, joka pyrkii syventiméan identifioitumista ja sitoutumista

organisaatioon, sen briandiin, missioon, arvoihin ja uskomuksiin (Barbulescu ym. 2024).

Tyonantajamielikuvan kédsite (eng. employer brand) puolestaan viittaa sithen, kuinka organisaatio
ndhdéan potentiaalisten ja nykyisten tyontekijoiden sekd muiden sidosryhmien nédkdkulmasta
(Backhaus & Tikoo 2004, 507-510). Téassa tutkielmassa keskitytddn tydnantajamielikuvan sisédiseen
ndkodkulmaan eli nykyisten tyontekijoiden mielikuviin tydnantajasta. Tyonantajamielikuva
pohjautuu olemassa oleviin késityksiin ja oletuksiin organisaatiosta tydnantajana, ja toimii
mediaattorina késitysten ja houkuttelevuuden vililld. (Backaus & Tikoo 2004, 507-510). Niin
sisdinen kuin ulkoinenkin tyonantajamielikuva muodostuu monista eri tekijoisté, kuten
organisaation arvomaailmasta, yrityskulttuurista, maineesta seké sen tavasta kohdella
tyontekijoitddn. Mielikuva muodostuu kokemusten ja tulkintojen kautta sekd niiden my6té syntyvén
suhteen kautta. Kokemukset tarkoittavat niitd asioita, mité tyontekijit kokevat paivittiisessa
arjessaan tyopaikalla, tulkinnat puolestaan sitd, miten he ymmaértivat sekd merkityksellistdvat omia
kokemuksiaan ja organisaation toimintatapoja, ja suhde sitd, miten ndméa kokemukset ja tulkinnat
vaikuttavat tyontekijoiden arvostukseen, kisitykseen ja sitoutumiseen organisaatiota kohtaan.
Tyonantajamielikuvan kehittiminen ja ylldpito ei néin ollen ole vain HR:n vastuulla, vaan siithen
vaikuttaa kaikki pdivittdinen johtaminen, viestinti ja arjen vuorovaikutus. (Florentina-Mihaela ym.

2024, 4-5).
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Ambler ja Barrow (1996, 187) méirittelevit tyonantajamielikuvan tyonantajaan liitettyjen
toiminnallisten, taloudellisten ja psykologisten etujen kokonaisuudeksi. Toiminnallisiin etuihin
sisdltyy muun muassa kasvu- ja kehittymismahdollisuudet ja tydymparistd, taloudellisiin etuihin
palkka ja muut monetaariset tyosuhde-edut ja psykologisiin etuihin muun muassa
yhteenkuuluvuuden tunne, tyon merkityksellisyys sekd arvostuksen saaminen. Choudhary ja Joshi
(2024, 5-7) esittiavit tydonantajamielikuvan muodostuvan viiden ulottuvuuden kautta, jotka ovat
terve tyOympadristd, tyon ja vapaa-ajan tasapaino, koulutus ja kehittyminen, organisaation eettisyys
ja yhteiskuntavastuu (CSR) seki palkka ja muut edut. Toisaalta tyonantajamielikuva voidaan jakaa
myos funktionaalisten ja symbolisten hyotyjen kokonaisuudeksi. Funktionaalisia hyotyja kuten
palkkaa, tyosuhde-etuja, tydolosuhteita, urakehitysmahdollisuuksia ja ty6tehtavén sisiltod voidaan
mitata ja arvioida objektiivisesti, kun taas symboliset hyddyt ovat subjektiivisia kokemuksia ja
liittyvét sithen, miten arvostettavana potentiaaliset tai nykyiset tyontekijit nékevit yrityksen tai
millaista sosiaalista hyvaksyntid henkilot uskovat saavansa tydskennellessdén yrityksessa.
Symboliset piirteet liittyvit organisaation kulttuuriin, arvoihin, maineeseen ja statukseen. (Backhaus
& Tikoo 2004, 505). Nama tyonantajamielikuvan ulottuvuudet ja madritelmait patevat myos

sisdiseen nakokulmaan.

2.2 Sisaisen tyonantajamielikuvan merkitys

Tehokkaan tyonantajabrinddyksen sekd vahvan ja selkedn tyonantajamielikuvan on todettu
toimivan kilpailuetuna, parantavan yrityksen suorituskykya ja mainetta, auttavan tyontekijoita
sisdistdimaén yrityksen arvot sekd vdhentdmiin tyontekijoiden vaihtuvuutta. (Backhaus & Tikoo
2004 501-504; Florentina-Mihaela ym. 2024, 12—14; Barbulescu ym. 2024). Kilpailuetu syntyy
siitéd, ettd positiivinen mielikuva ja maine lisdd organisaation vetovoimaa tydmarkkinoilla, jolloin se
pystyy valitsemaan hakijoiden joukosta parhaimmat tyontekijit (Cable & Turban 2003, 2260—
2261). Taman kilpailuedun saaminen vaatii kuitenkin sen, etti tyonantajamielikuva ei horju, vaan se
pysyy vahintddn stabiilina tai muuttuu paremmaksi (Backhaus & Tikoo 2004, 501-504). Toisaalta
tulee myds ottaa huomioon, ettd tyontekijoitd kohtaan kohdistuu enenevissd miirin odotuksia ja
vaatimuksia kuten monipuolinen osaaminen ja korkeampi koulutustaso, joustavuus, vastuunkanto
sekd sosiaaliset ettd tekniset taidot, mikd voi vaikuttaa tydntekijoiden sitoutuneisuuteen ja
motivaatioon. Proaktiivinen tyonantajamielikuvan hallinta on siis tirked keino henkildston
pysyvyyden ja motivaation tukemiseksi eikd vain onnistuneiden ja pitkdaikaisten rekrytointien
mahdollistamiseksi. (Ambler & Barrow 1996, 9-12). Tydnantajamielikuvaan liitetyt merkitykset ja
ndkokulmat kuitenkin vaihtelevat ihmisten, kulttuurien ja maiden vélilld, mika on térkedi ottaa

huomioon yhd enemmén globalisoituvassa maailmassa (Florentina-Mihaela ym. 2024, 2-3).
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Hyvin rakennettu, sisdistetty ja vahva tyonantajamielikuva tukee lisdksi organisaation
litketoiminnallisia tavoitteita, koska sitoutuneet ja motivoituneet tyontekijét tekevét usein hyvai
tyonjilked ja vaikuttavat néin positiivisesti muun muassa asiakastyytyvéisyyteen ja -kokemukseen
sekd innovointiin (Chhabra & Sharma 2014, 49; Barbulescu ym. 2024). Vahva sisdinen
tyonantajamielikuva heijastuu myds siihen, ettd tyontekijét toimivat bréndildhettildind omasta
halustaan ja luonnostaan. Tdma mahdollistaa sen, ettd organisaatio saa aidommalta tuntuvan ja
uskottavamman maineen, jota ei ole mahdollista saavuttaa ainoastaan ulkoisen viestinnén tai
markkinoinnin avulla (Florentina-Mihaela ym. 2024, 13). Organisaation sisdiset ominaisuudet ja
piirteet heijastuvat néin ollen tyontekijoiden kautta ulkoiseen toimintaympéristoon ja sidosryhmille
(Chhabra & Sharma 2014, 49). Siirrymme seuraavaksi tarkastelemaan kolmen eri teorian kautta
syvemmin, mitkd tekijdt vaikuttavat ja muovaavat sisdistd tyonantajamielikuvaa. Teoriat

késittelevit tyonantajabrandéystd, sosiaalisen identiteetin teoriaa sekd merkityksellistdmisteoriaa.

2.3 Sisaisen tyonantajamielikuvan muovaajat
2.3.1 Tyonantajabrandays

Backhaus ja Tikoo loivat ensimmaéisen tyonantajabranddyksen mallin vuonna 2004. He
madrittelevit tyonantajabranddyksen, jota kutsumme jatkossa myds EB-teoriaksi (eng. employer
branding theory), yrityksen strategiseksi pyrkimykseksi viestid niin ulkoisesti kuin sisédisestikin,
miksi se on haluttu tydnantaja. Teoria kuvaa siis yritysten pyrkimysta profiloitua tietynlaisena
tyonantajana. Késite brindi tarkoittaa nimed, termié, symbolia, merkkid, muotoilua (eng. design) tai
ndiden yhdistelmai, jonka tarkoituksena on erottautua ja auttaa tunnistamaan organisaatio, jokin
tuote tai palvelu, paikka tai henkilé muista kilpailijoista (Keller & Swaminathan 2020). EB-teoria
pohjautuu sekéd brandi- ettd signaaliteorioihin ja korostaa, ettd tyonantajabranddys liittyy
brandipddomaan ja -markkinointiin, henkilostohallintaan sekd organisaatioviestintddn. (Backhaus &

Tikoo 2004, 501-503).

Keskeisessd asemassa teoriassa on brandiyksen periaatteiden hyodyntdminen henkildstohallinnossa,
ja niiden avulla pyritdén nostamaan yrityksen identiteettid tyonantajana seké sen ainutlaatuisia
piirteitd, jotka erottavat sen muista tyonantajista (Backhaus & Tikoo 2004, 501-503).
TyoOnantajabrinddys pohjautuu myos resurssipohjaiseen ndkemykseen eli ajatukseen siité, ettd
inhimillinen pddoma tuo arvoa organisaatioille, ja onnistuneiden henkilostopddomaan tehtyjen
investointien kautta yrityksen suoritus- ja kilpailukykyé voidaan parantaa. (Backhaus & Tikoo

2004, 501-503; Poloski Voki¢ ym. 2023, 27).
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Tyo6nantajabrindin markkinointi organisaation sisdlld on keskeinen osa tyonantajabranddysti, ja sen
avulla pyritddn kasvattamaan henkilostostd organisaation arvoihin ja tavoitteisiin sitoutunut ryhma,
jota muiden organisaatioiden on vaikea jéljitelld. TyoOntekijoiden altistaminen jérjestelmaillisesti ja
saannollisesti yrityksen tyOnantajabrandin arvolupaukselle mahdollistaa sen, etti
organisaatiokulttuuri muotoutuu organisaation arvojen ympérille. Tima puolestaan mahdollistaa
sen, ettd tyontekijat keskittyvit tyoskentelemidn yrityksen haluamalla tavalla ja kohti haluttuja
tavoitteita. Brandin hyodyntdminen keinona luoda organisaatiosta késitys laadukkaana tyOnantajana
edesauttaa tyontekijoiden halua pysyé organisaatiossa ja ty0skennelld sen tavoitteiden eteen.
Tyo6nantajabrandiin nivoutuu myos késitys psykologisesta sopimuksesta ja lojaalisuudesta, joka
tyontekijoille syntyy, kun suhde tyonantajaorganisaatioon on vahva sekd luottamukseen ja

arvostukseen perustuva. (Backhaus & Tikoo 2004, 503—-504).

Positiivisen sisdisen tydonantajamielikuvan kannalta avainasemassa on tyonantajabréndille
maédritellyn arvolupauksen realisoiminen arjessa seki tyonantajabriandin sisdinen markkinointi, silld
ne médrittelevét sen, kokevatko tyontekijét tyonantajabrandin arvolupausten vastaavan todellisuutta.
Mikali asetetut arvolupaukset toteutuvat, sitouttaa se tyontekijoitd, auttaa heitd sisdistiméén arvot ja
toteuttamaan organisaation tavoitteita, vahvistaa organisaation siséistd kulttuuria sekd vdahentia
tyontekijoiden vaihtuvuutta, silli tyontekijat voivat uskoa ja luottaa siihen, ettd tyonantaja toimii
tekemiensd lupausten mukaan. (Poloski Voki¢ ym. 2023, 27). Toisaalta jos arvolupaukset eivit
toteudu, ovat vaikutukset pdinvastaisia aiheuttaen tyontekijoisséd brandiristiriitaa (eng. brand
dissonance). Nama vaikutukset ovat haitallista niin sisdisesti muun muassa henkildstéhallinnon ja
kulttuurin kannalta, mutta my6s laajemmin liikketoiminnan seké kilpailukyvyn ndkokulmasta.
Liséksi tyontekijoiden kokemus siitd, ettei tyonantaja tdytd velvollisuuksiaan, on yhteydessi
lisddntyneisiin irtisanomisaikomuksiin, heikentyneisiin tydsuorituksiin ja tuottavuuteen seké
heikentyneeseen tyotyytyvidisyyteen ja luottamukseen tyonantajaorganisaatiota kohtaan. (Backhaus

& Tikoo 2004, 501-504, 507-510).

Toisaalta voidaan ajatella, ettd tyontekijdt itse muodostavat organisaation tydnantajabrindin ja
edustavat sitd, silld mielikuvat organisaatiosta syntyvit kokemusten kautta, joita tyontekijit luovat
ja muovaavat péivittdisessd arjessa. Brandi myds syntyy lopulta tyontekijéiden toiminnan ja
asenteiden kautta. Ndin ollen nikokulmaa siitd, ettd tyontekijét toimivat organisaation
brandildhettildind, ei voida laiminlyddd. Kun tyontekijét ovat linjassa organisaation strategian ja
brandimielikuvan kanssa seké sitoutuneita toimimaan niiden mukaisesti, voidaan haluttua

tyOnantajabrindié eldd todeksi tydarjessa luonnostaan. (Alloza 2008, 374-377).
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Backhaus ja Tikoo (2004) esittévit teoriassaan, ettd etenkin tyonantajabrdndin systemaattinen
hallinta, suunniteltu ja kohdennettu viestinta, sisdinen kulttuurity6, arvolupauksen toteuttaminen ja
vahvan organisaatioidentiteetin luominen ovat avainasemassa tyonantajamielikuvan ja -briandin
vahvistamisessa sekd lojaliteetin synnyttdmisessd. Ensimmaéisen tyonantajabrandin viitekehyksen
kehittdjind Backhaus ja Tikoo korostavat etenkin kolmea avainasemassa olevaa tydnantajabriandin
ulottuvuutta eli organisaatiokulttuuria, organisaatioidentiteettid sekd erottautuvaa arvolupausta (Reis

ym. 2021, 3), jotka ovat esitettynd kuviossa 1.

TyOnantajabrandi-
assosiaatiot

Tydnantajan

Ty6nantajamielikuva houkuttelevuus

Tyonantajabrdandays Organisaatioidentiteetti

Tyonantajabrandi- Tyontekijoiden
lojaliteetti tuottavuus

Organisaatiokulttuuri

Kuvio 1. Tyonantajabrandayksen viitekehys (Backhaus & Tikoo 2005, 505).

On kuitenkin huomioonotettavaa, ettd Backhaus ja Tikoon malli tarjoaa vahvan teoreettisen pohjan,
mutta tarve lisdtutkimukselle on kuitenkin suuri, jotta voidaan ymmartdd tyonantajabrandin

ulottuvuuksia sekd hallintaa laajemmin ja kokonaisvaltaisemmin (Reis ym. (2021, 19).

2.3.2 Sosiaalinen identiteetti

Sosiaalisen identiteetin teoria on sosiaalipsykologiaan kuuluva teoria siitd, ettd ihmisen mindkuva
rakentuu henkilokohtaisen identiteetin lisdksi myds sosiaalisista ryhmisté, joihin henkil6 kuuluu.
Naitd ryhmid voi olla esimerkiksi henkilon kansallisuus, sukupuoli tai harrastusryhmét. TyOpaikka,
tyOnantaja ja ammattiryhmé ovat my0s hyvin keskeisid sosiaaliseen identiteettiin liittyvid ja sithen
vaikuttavia ryhmid. Sosiaalisen identiteetin teoria rakentuu kolmen eri prosessin ympdrille, jotka

ovat sosiaalinen kategorisointi, identifikaatio ja sisi- ja ulkoryhmien vertailu.

Sosiaalinen kategorisointi tarkoittaa sitd, ettd ihmiset luokittelevat sekd itsensi ettd muut ihmiset

erilaisiin ryhmiin jdsentdédkseen ja helpottaakseen sosiaalisen maailman tulkintaa. Kategorioihin
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luokittelu tekee koetuista ryhmaéjasenyyksistd psykologisesti merkityksellisid, mutta myds korostaa
ryhmien vélisid eroja. Sosiaalinen identifikaatio puolestaan tarkoittaa sitd, ettd yksilé omaksuu
itselleen tirkeiden ja merkityksellisten ryhmien normit, arvot ja piirteet osaksi omaa minékuvaa tai
identiteettid. Ndin ollen ryhmén maine ja menestys vaikuttaa kuitenkin suoraan yksilon itsetuntoon.
Sosiaalinen vertailu liittyy siihen, ettd eri ryhmié verrataan toisiinsa ja useimmiten sen ryhmén
eduksi, johon henkild itse kuuluu. Vertailussa ihmiset arvioivatkin usein omaa ryhméénsa eli
sisdryhmaa (in-group, “me”’) suhteessa muihin ryhmiin eli ulkoryhmiin (out-group, ’he”). Tamén
vertailun kautta tietoisesti tai tiedostamatta pyritddn muodostamaan késitys ryhmin asemasta,
paremmuudesta ja arvosta. Oman ryhmén positiivinen erottaminen muista lisdd usein ryhman
jdsenen tai jasenten itsetuntoa, mutta voi pahimmillaan johtaa esimerkiksi syrjintddn. Negatiivisia
vaikutuksia, joita teorian ja sen kolmen komponentin pohjalta voi syntyéd, ovat muun muassa
tiettyjen ryhmien suosiminen, ennakkoluulojen syntyminen tai niiden ylld pysyminen sekd ryhmien

valiset konfliktit. (Tajfel & Turner 1979, 37-41).

Sosiaalisen identiteetin teoriaa voidaan hyddyntdd my0s tyonantajan ja tyontekijan vilisen suhteen
tarkastelemiseksi. Tyonantajamielikuvan ndkokulmasta teoria tarjoaakin selkeén perustan
ymmartdd, miksi organisaation maine ja kokemukset suhteessa organisaatioon ovat merkityksellisia
sisdiselle tyonantajamielikuvalle. TyOntekijét arvioivat tydnantajaorganisaation asemaa, arvostusta
ja mainetta tyGnantajana jo tyonhakuvaiheessa seké aktiivisesti ollessaan organisaatiossa toissa.
Identifioituminen organisaatioon syntyy tyontekijédn kokemasta yhteenkuuluvuudentunteesta ja
yhteydesté organisaatioon, joka voi syntyd esimerkiksi yhteisten arvojen, ominaisuuksien tai
molemminpuolisen lojaliteetin kautta. Tydpaikasta etsitdéinkin usein merkityksellisyyttd, yhteytti ja
voimaantumista, mutta myos sosiaalisen aseman ja itsetunnon vahvistamista. (Ashforth & Mael

1989, 22-23; Alloza 2008, 376-377).

Mitd arvostetumpi ja erottuvampi organisaatio on ja mité positiivisempi tyonantajamielikuva silla
on niin siséisesti kuin ulkoisestikin, sitd todennékdisemmin tyontekijit identifioituvat siihen ja
hakevat organisaatioon kuulumisesta oman sosiaalisen asemansa ja itsetuntonsa vahvistusta (App
ym. 2012, 7; Florentina-Mihaela ym. 2024, 5-6). Positiivinen sisdinen tyonantajamielikuva ja hyva
ulkoinen maine lisdé tyontekijoiden ylpeyttd ja sitoutumista tydnantajaansa kohtaan seké kasvattaa
halua toimia tyonantajan puolestapuhujana ja suosittelijana. Negatiivinen mielikuva voi puolestaan
aiheuttaa tyontekijoiden irtisanoutumisaikeita tai sitd, ettd tyontekijét eivét halua tulla
identifioiduiksi tyonantajaan. Tyonantajamielikuva vaikuttaa siis suoraan siihen, kuinka
arvostetuksi ja merkitykselliseksi tyontekijad kokee jasenyytensd organisaatiossa. (Ashforth & Mael
1989, 21, 23-26).
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Itse organisaatioon identifioitumisen lisdksi identifioitumista voi syntyé toimintoa, yksikkod, tiimid,
lounasseuraa, ikdryhmia tai muita alaryhmi kohtaan. Néihin alaryhmiin voi muodostua oma
yhteinen identiteetti tai identiteettejd, jotka tahtomattaankin vaikuttavat myos tyontekijoiden
suhtautumiseen tyonantajaa kohtaan. Tima on kuitenkin usein haitallista etenkin suuremmissa ja
kompleksisemmissa organisaatioissa, silld se usein hajottaa yhteistd ja mahdollisesti tavoiteltua

organisaatioidentiteettid. (Ashforth & Mael 1989, 22-23).

Organisaation houkuttelevuutta ja tyontekijoiden kokemaa ylpeyttd seké itsetuntoa suhteessa
organisaatioon vahvistaa muun muassa erilaiset symboliset hyodyt kuten organisaation
innovatiivisuus tai arvostus (eng. prestige). Symbolisten piirteiden merkitys on suuri, silld
tyotehtdvien siséllot voivat olla eri organisaatioissa hyvin samankaltaisia, jonka vuoksi symboliset
tekijat toimivat keskeisend erilaistavana ja erottuvana tekijani tyonantajamielikuvassa. (Ashforth &
Mael 1989, 24, 28). Organisaatio voi myos rakentaa tyontekijoiden motivaatiota ja strategisia
tavoitteita edistdvii sisdistd tyonantajamielikuvaa viestimélld organisaation arvoista, missiosta ja
kulttuurista. Néihin keskittyva viestintd pyrkii synnyttimain kestédvan sisdisen
tyonantajamielikuvan vahvistamalla identifioitumista, sitoutumista ja yhteisollisyyttd sekd luomalla

vahvan ryhmaéidentiteetin. (Barrow & Mosley 2005, 5; Backhaus & Tikoo 2004, 506—-507).

Sosiaalisen vertailun prosessiin pohjautuen organisaatioon itsensi vahvasti identifioivat tyontekijat
panostavat usein paljon organisaation onnistumisen eteen ja ndin ollen organisaation statuksen
ylldpitdmiseksi, silld erityisesti negatiiviset muutokset organisaation statukseen vaikuttavat vahvasti
tallaisten henkildiden itsetuntoon. Vahvasti organisaatioon identifioituvien henkildiden seka
organisaation tavoitteet ndin ollen integroituvat ja muodostuvat yhdenmukaisiksi, mitd tavoitellaan
my0s sisdisen tyonantajamielikuvan vahvistamisessa. Esimerkiksi omasta tyOpaikasta lahteminen
voi aiheuttaa vahvasti organisaatioon identifioituneella henkil6ll4 kokemuksia jopa psyykkisesta

menetyksestd. (Ashforth & Mael 1989, 22-23).

2.3.3 Merkityksellistaminen ja sisainen viestinta

Merkityksellistimisteoria tarjoaa keinon ymmaértid organisaatioiden sisdisen viestinnén ja
tyontekijoiden kokemusten tarkeytté sisdiseen tyonantajamielikuvaan. Merkityksellistimisteorian
nimi kuvaa teoriaa osuvasti, silld se pyrkii juuri nimensd mukaisesti luomaan ja ymmartdméaén
merkityksid. Teorian mukaan aktiiviset toimijat jdsentivét tuntematonta toiminnallaan ja
vuorovaikutuksessa, ja pyrkivit sitd kautta luomaan merkityksid. Merkitysten luomista kuvaa hyvin
pyrkimys esimerkillistdd esimerkiksi erilaisia viitekehyksid, jotta ne olisivat helpommin

ymmarrettivissd, selitettdvissd, havaittavissa, yleistettdvissd sekd ennustettavissa. Yhtend
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merkityksellistdimisen keinona voidaan pitdd strategian médrittdmistd ja toteuttamista. Strategiatyd
sisdltdd informaation tuottamista, yhdistdmistd, synteesii ja levittimistd keinona luoda tarkoitus,
pddmadra ja suunta organisaatiolle. Merkityksellistdmistd voidaan tarkastella myds yksilon
nikokulmasta ja prosessina, jossa yksilo muodostaa kognitiivisia jdsennyksid ymparistostaan.

(Weick 1995, 4-6).

Weickin (1995) mukaan organisaatiot eivét ole vain staattisia rakenteita, vaan ne muotoutuvat
jatkuvasti thmisten ollessa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja luodessa merkityksid. Viestinté ei
siis ole organisaatioissa vain tiedon vélittdmistd vaan aktiivista toimintaa, jonka kautta
tyontekijoiden merkitykset, tulkinnat ja késitykset organisaatiosta muuttuvat ja kehittyvit (Alloza
2008, 376-377). Tyontekijoiden ymmarrys ja suhtautuminen tyonantajaorganisaatiota kohtaan
muodostuu arjessa koettujen kohtaamisten, keskustelujen ja kokemusten kautta. Ndkokulmassa
korostuu sisdisen viestinnén ja ihmisten vilisen vuorovaikutuksen merkitys sithen, millaisena
tyopaikkana organisaatio koetaan ja miten sen tavoitteet, arvot, identiteetti ja toimintatavat
ymmarretddn (Weick 1995, 4-6, 38-43). Weick, Sutcliffe ja Obstfeld (2005, 409-410) esittavéit
artikkelissaan, ettd merkityksellistiminen on keskeinen organisatorinen prosessi, jossa organisaation
tyontekijét jasentdvét epdselvid, katkonaisia tai ristiriitaisia tilanteita ymmarrettaviksi
kokonaisuuksiksi toiminnan mahdollistamiseksi. Organisaatiokontekstissa merkityksellistiminen

nakyy esimerkiksi siten, ettd olosuhteet kddnnetdén tilanteiksi, joiden pohjalta voidaan toimia.

Merkityksellistimisen ndhddédn syntyvin useiden toisiinsa kietoutuneiden tekijéiden kautta, joista
keskeisimpid ovat retroperspektiivisyys, enaktisuus, sosiaalisuus, plausabiliteetti seké
toiminnallisuus. Merkityksellistimisen ajatellaan kuitenkin ldhtevén ihmisen identiteetisti ja
mindkdsityksesti, jotka ohjaavat sitd, mihin henkil6 kiinnittdd huomiota, pitéa tirkeéni ja miten hédn
tulkitsee ympéristodén. Organisaatioiden nikokulmasta tima kytkeytyy organisaatioidentiteettiin eli
kisitykseen siitd, keitd ”me” organisaationa olemme. Tama kisitys ohjaa organisaatioissa sisdisesti
sitd, mihin kiinnitetddn huomiota, miten erilaisia tapahtumia tulkitaan ja mité asioita pidetdén
merkittidvind tai uskottavina. Organisaatioidentiteetti kytkeytyy myds ulkoiseen maineeseen eli
sithen, miten organisaation koetaan nédyttdytyvan ulospdin. Muutokset maineessa voivat kiynnistaa
esimerkiksi identiteetin uudelleenarviointia ja tydnantajamielikuvan muuttumista, mikéli tyontekijit
kayttavit ulkoista palautetta tyonantajaorganisaation tai oman aseman arviointiin. (Weick ym. 2005,

412-417).

Teorian keskeisié ldhtokohtia on, ettei merkitysten tarvitse olla objektiivisesti totta, eli

merkityksellistiminen perustuu usein todennikdisyyksien arvioimiseen oikeellisuuden sijaan (eng.
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plausibility). Merkitysten luomisessa ei siis vélttimaitta pyritd totuuteen, vaan riittdvin uskottavien,
johdonmukaisten, jarkevien ja toimintaa mahdollistavien selitysten 10ytdmiseen. Uskottavuutta eli
plausabiliteettia kasvattaa selitykset, jotka sopivat organisaation senhetkiseen vallitsevaan
ilmapiiriin. Néin ollen sisédisen tyonantajamielikuvan ndkdkulmasta merkitysta on silld, kuinka
uskottavilta organisaation viestinti ja siitd kerrotut tarinat tuntuvat sen sijaan, mité organisaatio

objektiivisesti katsottuna viestii. (Weick ym. 2005, 415-416).

Retroperspektiivisyydessé on kyse siitd, ettd merkitykset tapahtumille syntyvét usein vasta
jalkikdteen, kun niitd pyritdin selittdméén ja hahmottamaan. Merkityksellistiminen on myds
enaktiivista, eli thmiset eivit vain tulkitse ympéristodin vaan luovat sitd omalla toiminnallaan. Néin
ollen toiminta ja tulkinta muodostavat jatkumon, jossa aiemmat tulkinnat ohjaavat toimintaa, ja
toiminta puolestaan synnyttdd uusia tulkintoja tai vahvistaa vanhoja. Thmiset poimivat myds pienid
vihjeitd ymparistostd, joiden avulla usein tiedostamatta suodatetaan ja jasennetdéin ympériston
suurta jatkuvaa informaatiomddrdd. Muun muassa huomion kohdistaminen tiettyihin luokitteluihin,
eleisiin ja sanavalintoihin auttaa tilanteiden jarkeistimisessd. Merkityksellistiminen luo vankan
perustan sille, miten tyOntekijdt tulkitsevat, kokevat ja kéasittiavit erilaiset kohtaamansa tilanteet,
mikd puolestaan heijastuu sisdiseen tyonantajamielikuvaan. Niin ollen sisdisen
tyonantajamielikuvan voidaan ajatella syntyvin merkityksellistimisprosessin tuloksena. Vaikka
tyontekijoilld olisi entuudestaan tietynlainen mielikuva organisaatiosta tyOnantajana, heidédn
mielikuvansa muotoutuu hiljalleen arjen kdyténtdja kuten johtamista, padtoksentekoa ja
toimintamalleja havainnoimalla, jonka jdlkeen ndmé havainnot liitetddn aiempiin késityksiin. Nama
késitykset puolestaan muotoutuvat tulkinnoiksi ja tarinoiksi siitd, millainen tyonantaja organisaatio

on ja millaisia arvoja se edustaa. (Weick 1995, 22-31, 49, 55-56 & Weick ym. 2005, 415-416).

Tehokas tyonantajabranddys ja sisdinen viestinté eiviét siis itsessdén riitd sisdisen
tyonantajamielikuvan parantamiseksi, koska uskottavuus ja arjessa tapahtuva merkityksenluonti
ovat hyvin suuressa osassa mielikuvien syntymisti. Florentina-Mihaela ym. (2024, 6—12)
kertovatkin artikkelissaan, ettd organisaatioiden tulisi hyddyntdé olemassa olevien tyontekijéiden
kokemuksia tyonantajabranddyksessddn, silld se luo aidomman, luotettavamman ja uskottavamman
kuvan tydnantajasta sekd nykyisille ettd potentiaalisille tyontekijoille. Tydnantajan houkuttelevuutta
tulisi myos yleisesti ottaen tarkastella ja arvioida nykyisten tyontekijéiden asenteiden kautta, silld se
mahdollistaa mahdollisimman todenmukainen kisityksen saamisen senhetkisesté
tyonantajamielikuvasta. Johdon tekemit havainnot ja tulkinnat eivét toimi riittdvind arviointeina,
silld mielikuvat tyontekijoiden keskuudessa voivat poiketa niistd merkittidvésti. Toisaalta

merkityksellistimisteorian osalta sisdisen tyonantajamielikuvan hallintaa vaikeuttaa se, ettd eri
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tyontekijit voivat kokea ja tulkita saman toimintatavan hyvin eri tavoin ja myos hyvéin
tarkoitusperén vastaisesti. Luvussa 3 syvennytiin tutkielman toiseen paiteoriaan eli
muutosjohtamiseen. Muutosjohtamisen késitteen, vaikutusten ja merkitysten kédsittelemisen jilkeen

teemaa siirrytdin tarkastelemaan esihenkilon muutosjohtamisen keinojen kautta.
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3 Muutosjohtaminen
3.1 Muutosjohtaminen kasitteena

Organisaatiomuutoksia tapahtuu yhi toistuvammin nopean globalisaation ja teknologisen
kehityksen my6td, mutta silti vain noin kolmasosa muutoksista saavuttaa halutut taloudelliset ja
strategiset tavoitteet. Muutoskyvykkyys ja muutos ovat organisaatioille elintdrkeitd, silld ne
mahdollistavat kilpailukyvyn ylldpitdmisen toimintaympariston jatkuvasti muuttuvien olosuhteiden
ja vaatimusten keskelld. (Bernuzzi ym. 2023, 144-145; Phillips & Klein 2023, 189; Kotter 2009).
Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan erilaisia toimenpiteité, joiden kautta pyritddn muuttamaan
olemassa olevan organisaation rakennetta, toimintatapoja tai kulttuuria. (Bernuzzi ym. 2023, 144—
145). Organisaatiomuutos on kutienkin laaja-alainen kisite, joka kattaa alleen moninaisia
strategioita, suunnittelua, toimia seké niiden seurauksia, hallintaa ja seurantaa. Termilld viitataan
tyypillisesti koko organisaation laajuisiin kehitystehtédviin eikd pieniin muutoksiin esimerkiksi
yksittédisen tai yksittdisten tiimien sisdlld. Organisaatiomuutokset voivat kuitenkin vaihdella
laajuudeltaan, vaikka ne koskisivat koko organisaatiota tai suurta osaa organisaatiosta. (Saksvik ym.

2007, 244).

Muutosjohtaminen puolestaan tarkoittaa johtamiskédytantdjd, toimenpiteitd, vuorovaikutusta ja
viestintdi, joiden avulla halutut muutokset pyritdén toteuttamaan ja tyontekijit sitouttamaan
muutokseen (Phillips & Klein 2022, 189). Muutosjohtaminen pitda siséllddn kollektiiviset,
yksilolliset ja tiettyjen ryhmien kuten johdon ndkemykset ja toimet, joiden kautta muutos
toimeenpannaan. Nama vaikuttavat keskeisesti myds muutoksen onnistumiseen ja lopputulokseen.
Muutosjohtamisen tarkoitus ja tavoite on tukea muutoksen sujuvaa toteutumista siten, ettd halutut
tavoitteet saavutetaan ja sen kielteiset vaikutukset tyontekijoihin ja organisaation toimintaan
minimoidaan. (Saksvik ym. 2007, 243—-244). Muutoksen johtamiseen ja toteuttamiseen on monia eri
lahestymistapoja, mutta niitd yhdistdd vaatimus siitd, ettd muutosjohtajat ottavat huomioon ja
hyodyntivit erilaisia strategioita hyvéiksynnén kasvattamiseksi ja vastarinnan vahentdmiseksi.
Muutosjohtajat ovat vastuussa muun muassa muutoksen implementoinnin suunnittelusta,
kehittdmisestd, johtamisesta, arvioimisesta, tukemisesta ja ylldpitamisestd. (Phillips & Klein 2023,

189).

Saksvik ym. (2007, 244-246, 256) tekevit erottelun organisaatiomuutoksen sisillon ja prosessin
vilille. Muutoksen sisdllolld viitataan sithen, mitd muutetaan, eli esimerkiksi organisaation
rakennetta, kulttuuria tai strategiaa. Muutoksen prosessi eli toisin sanoen muutosjohtaminen

keskittyy sithen, miten muutos suunnitellaan, toteutetaan ja omaksutaan organisaatiossa.
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Muutosprosessin laadun merkitys on hyvin kriittisessd asemassa, silld se, miten muutosta hallitaan
vaikuttaa muutoksen onnistumiseen ja tyontekijoiden hyvinvointiin usein enemmin kuin itse
muutoksen sisdltd. Painopisteen tulisi ndin ollen olla prosessissa, silld muutos onnistuu parhaiten,
kun siihen siséltyy oppimista etenkin virheistd, osallistumista, neuvotteluja, roolien selkeytti ja
tukea johtamisasemassa olevilta. Muutosjohtaminen on siis jatkuvaa vuorovaikutusta, jossa

johtaminen, viestinté ja ihmisten kokemukset ratkaisevat muutoksen onnistumisen.

Muutosjohtamisen ala on hyvin tutkittu, ja sen ymmaértdmiseksi ja selittimiseksi on olemassa useita
erilaisia teorioita. Yksi keino erotella muutokset on sen perusteella, ovatko ne suunniteltuja vai
emergenttejd. Suunniteltu muutos ldhtee oletuksesta, ettd organisaation jdsenet sitoutuvat
asetettuihin tavoitteisiin ja toimivat rationaalisesti muutoksen saavuttamiseksi. Tétd oletusta
pidetddn kuitenkin epidrealistisena erityisesti toimintaympéristoissd, joissa vallitsee epdvarmuus ja
jatkuva muutos (Bamford & Forrester 2003, 548). Perinteiset mallit keskittyvit erityisesti
suunniteltuihin muutoksiin. Tallaisia malleja ovat esimerkiksi Lewinin (1947) kolmivaiheinen
malli, joka pitdd sisélldén sulattamisen, muutoksen ja jaddyttdmisen vaiheet. Sulattamisen vaiheessa
kyseenalaistetaan nykyisid toimintamalleja, luodaan tarve muutokselle seka viestitdan
muutostarpeesta. Muutoksen vaiheessa toteutetaan itse muutos, ja jdddyttimisen vaiheessa muutos
vakiinnutetaan ja uudet toimintatavat integroidaan osaksi organisaation arkea. Toinen hyvin
perinteinen muutosjohtamisen malli on Kotterin (1996) kahdeksanvaiheinen malli. Vaikka malli on
saanut osakseen kritiikkié lineaarisuudestaan, havainnollistaa se hyvin viestinnin ja johtajuuden
merkitystd muutoksessa (Bamford & Forrester 2003, 548; Saksvik ym. 2007, 245). Malli

muodostuu seuraavista vaiheista:
1. Kiireellisyyden tunteen luominen
2. Ohjaavan tiimin muodostaminen
3. Vision ja strategian luominen
4. Muutosvision viestiminen
5. Henkil6ston valtuuttaminen
6. Lyhyen aikavilin onnistumisten varmistaminen
7. Parannusten vakiinnuttaminen

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen
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Perinteiset mallit tarjoavat lineaarisia ja vaiheittaisia keinoja muutoksen suunnitelmalliseksi
toteuttamiseksi. Nykyaikaisemmassa tutkimuksessa on puolestaan siirrytty kohti dynaamisempia
selitysmalleja, joissa muutos ndhddén enemmén jatkuvana yksittdisten tai erillisten
muutosprosessien sijaan. Todellisuudessa organisaatiomuutokset ovatkin usein seké suunniteltuja
ettd emergenttejd, eli ne syntyvét osittain myods ennakoimattomasti. Emergenttien muutosten
ndhdédan syntyvén arjen vuorovaikutuksen kautta, tyontekijoiden aloitteista tai organisaation
sisdisten tai ulkoisten paineiden myd6td. Ne voivat nousta muun muassa parannusehdotusten, tyon
uudelleenorganisoinnin tai arkisten ongelmanratkaisutilanteiden kautta. Emergentit muutokset eivit
ole etukdteen tarkasti suunniteltuja ja maariteltyjd, vaan ne muotoutuvat véhitellen oppimisen sekéa
kiytdnnon tekemisen kautta. Suunniteltu ja emergentti muutos eivét ole kuitenkaan toisiaan
poissulkevia vaan pikemminkin toisiaan tdydentdvia ldhestymistapoja, ja onnistunut muutos
edellyttadkin usein ndiden molempien yhdistdmisti. (Bamford & Forrester 2003, 546548, 558—
564).

3.2 Muutosjohtamisen vaikutukset ja merkitys

Organisaatiomuutoksilla on merkittdvid vaikutuksia niin organisaatioon kokonaisuutena kuin
tarkedd, silld se auttaa tyontekijoitd ymmartiméaan muutoksen syyt ja vaikutukset organisaation
toimintaan. Organisaatiotasolla muutosjohtamisen merkitys ja vaikutukset heijastuvat erityisesti
toiminnan jatkuvuuteen, kilpailukykyyn, tehokkuuteen seké strategisten tavoitteiden tiayttymiseen.
Onnistunut muutosjohtaminen johtaakin parhaimmillaan suorituskyvyn ja liikketoiminnan kasvuun
sekd parempaan kykyyn vastata tuleviin haasteisiin ja toimintaympariston muutoksiin.
Organisaatiotasolla tavoiteltujen vaikutusten saavuttaminen edellyttidd kuitenkin yksilotasolla
onnistunutta muutosjohtamista, silla lopulta vaikutusten realisoiminen vaatii muutoksia, jotka
tapahtuvat tyontekijoiden tehtdvissa, rooleissa ja toiminnassa. (Phillips & Klein 2022, 189—194).
Onnistuneen muutoksen edellytyksend on siis muutosvalmius organisaatiotasolla ja tyontekijoiden

sitoutuminen ja avoimuus muutosta kohtaan (Neves 2009, 215-217).

Yksilotasolla organisaatiomuutoksilla ja niiden johtamisella on suora vaikutus sithen, miten
tyontekijét kokevat tyonsi ja pystyvit omaksumaan uusia toimintamalleja (Phillips & Klein 2022,
189; Burnes & Bay 2012, 194—-195). Tyontekijoiden subjektiivisella arviolla, ymmarrykselld ja
kokemuksella muutostilanteesta on merkittivé vaikutus sithen, miten tyontekija reagoi ja suhtautuu
muutokseen. Tdma selittdd, miksi osalle tyontekijoistd muutos aiheuttaa negatiivisia vaikutuksia ja

osalle taas positiivisia tai neutraaleja vaikutuksia. Muutokset voivat esimerkiksi olla osalle
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tyontekijoille stressaavia tilanteita aiheuttaen stressireaktioita ja vastarintaa sekd vaikuttaen heiddn
hyvinvointiinsa ja tydssi jaksamiseen. Tyontekijoiden kokemusten ja tulkintojen huomioiminen on
tdmén vuoksi keskeistd muutoksen onnistumisen kannalta. (Bernuzzi ym. 2023, 144-145). Herold
ym. (2008, 351-355) kertovat artikkelissaan, ettd muutosjohtaminen ja tyontekijoiden sitoutuminen
muutosta kohtaan korreloivat my0s positiivisesti. Téssd korostuu erityisesti johtajien ja
esihenkildiden vaikutus siihen, miten tyontekijit suhtautuvat muutokseen ja ovat valmiita
omaksumaan uusia toimintatapoja. Lisdksi tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon on vahvasti

yhteydessd myo6s heidin sitoutumiseensa muutosta kohtaan.

Vaikka muutoksella ei pyrittdisi muuttamaan organisaatiokulttuuria, on sen huomioiminen
vilttdmatontd muutoksen onnistuneeksi vakiinnuttamiseksi. Tdssd korostuu etenkin johdon ja
esihenkil6iden rooli, silld he ovat asemansa puolesta tarkeitd kulttuurin luojia ja ylldpitdjid. (Phillips
& Klein 2022, 194). Johtajien tulisi ottaa tyontekijoiden kokemukset ja tulkinnat muutoksesta
huomioon ldpi koko muutosprosessin, silld niiden aliarvioiminen ja huomiotta jattiminen selittda
osaltaan sitd, miksi suurin osa organisaatiomuutoksista ei saavuta haluttuja tavoitteita. (Bernuzzi

ym. 2023, 145).

3.3 Esihenkilot muutosjohtajina
3.3.1 Viestinta muutoksen syista ja tavoitteista

Hyvin suunniteltu seki toteutettu muutosviestinté on erityisen tirkedd muutoksen onnistumisen
kannalta (Saksvik ym. 2007, 259-261). Sen tavoitteena on luoda ja vahvistaa henkildston
keskuudessa ymmarrystd muutoksen tavoitteista, tirkeydesti ja toteutuksesta. Onnistuneen
muutosviestinnén edellytyksend on tiedottaminen, vuorovaikutus, kohtaamiset, yhteinen kieli seka
osallisuuden kokeminen. (Tyoturvallisuuskeskus 2026) Esihenkildiden merkitys muutoksen
viestij0ind on ratkaiseva heididn asemansa vuoksi, silld he toimivat linkkiné johdon ja tyontekijéiden
valilla (Saksvik ym. 2007, 256-257). Esihenkil6iden tehtdvina onkin kytked muutoksen tavoitteet
organisaation strategiaan sekd omaan ja johdettavien tyOtehtiviin ja varmistaa, ettd viestit valittyvit

ympéri organisaation. (Phillips & Klein 2023, 194-195).

Muutosjohtaminen nékyy esihenkildiden tydssd myds siten, ettd heiltd odotetaan
vuorovaikutteisuutta, joka ilmenee muun muassa avoimen, selkein, sddnnéllisen ja luottamusta
heréttidvin viestinndn vaalimisena. Edellytyksend esihenkildiden laadukkaalle muutosviestinnélle on
kuitenkin se, ettd heilld on riittdvasti ajantasaista tietoa muutoksen syisti, tavoitteesta,
jalkautuksesta seki aikatauluista. Tarvittavan tiedon saaminen ja vilittiminen on valttimatonta,

silld tyontekijoilla tulee olla riittdvat tiedot muutoksen syistd ja vaikutuksista ennen kuin he voivat
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sitoutua sithen. (Saksvik ym. 2007, 253; Esimiesakatemia.fi 2025; Ty6turvallisuuskeskus 2026).
Jokaisen esihenkilon on myos tirkedd sitoutua yhdessd sovittuun suunnitelmaan ja linjauksiin, jotta
muutosta toteutetaan organisaation eri tasoilla ja eri yksikdissd samalla tavalla.
(Tyoturvallisuuskeskus 2026). Lisdksi esihenkildt toimivat asemansa vuoksi kaksisuuntaisessa
viestinvélittdjin roolissa, silld he vilittdvit johdon linjauksia alaspdin tyontekijoille sekd raportoivat
jalkautustyostd ylospéin johdolle. Mikéli muutos ja kdytdnnon toteutus eivit ole linjassa, voi tdmé
heikentéd esihenkiloiden sitoutumista muutokseen, aiheuttaa ristiriitoja sekd luoda riskeji karttavaa

kulttuuria (eng. risk averse culture). (Kras & Rudes 2017, 173—-182).

Se, ettd muutosviestintdd toteuttaessa saatua tietoa seulotaan oman ja johdettavien henkildiden
vastuualueiden nikokulmasta, auttaa tyontekijoitd keskittyméin oleellisen tietoon ja vélttimain
liiallisesta tiedosta syntyvdd himmennysti ja mahdollista éhkyé. Tami puolestaan auttaa luomaan
selkedd kisitystd muutoksesta sekd sen vaikutuksista tydarjessa. (Zhu ym. 2021, 1-4). Muutoksen
vaikutusten hahmottamiseen auttaa muun muassa havainnollistavat kuvat, tarinat tai ajatuskartat
sekd konkreettisten esimerkkien kertominen siitd, miten muutos tulee ndkymaééan ja vaikuttamaan
tyotehtdviin. Keskeisten asioiden sddnnéllinen toistaminen ja ratkaisujen perusteleminen tukevat
muutokseen sitoutumista vihentdmalld epdvarmuutta ja mahdollisia huolia. Luottamusta yllépitda ja
vahvistaa myos se, ettd esihenkild kertoo avoimesti ja mahdollisimman aikaisessa vaiheessa sen,
mitd muutoksesta tiedetddn, mitd ei vield tiedetd, mistd ei olla pédtetty tai jos jotain ei ole lupa
kertoa. Huonojenkin uutisten kertominen on luottamuksen nidkokulmasta arvokasta.
(Tyoturvallisuuskeskus 2026). Saksvik ym. (2007, 252—256) mukaan esihenkilon ldsnéolo,
saavutettavuus ja kasvokkainen viestintd tukevat muutoksen onnistumista. Sahkoiset
viestintdkanavat eivit siis kokonaisuudessaan korvaa henkilokohtaisia kohtaamisia, joissa voidaan
kasitelld heranneitd kysymyksié, epdvarmuutta ja tunteita. Esihenkilon vetdytyminen heikentdékin
muutoksen uskottavuutta, vaikka se usein johtuu heidédn omasta tiedonpuutteestaan tai

epdvarmuudestaan.

3.3.2 Esihenkilon ominaisuudet, ammattitaito ja asenne

Esihenkil6t ovat organisaatioissa tarkeitd muutosagentteja, koska he yhdistévit samalla strategisen
tason tavoitteet tydarkeen, konkretisoivat muutoksen merkityksen, johtavat etenkin tiimissiaén
muutoksen toimeenpanoa sekd motivoivat ja sitouttavat tyontekijat muutokseen ja auttavat
padsemaiin yli mahdollisista haasteista. Esihenkildiden toiminta muokkaa tyontekijoiden
suhtautumista muutokseen jopa enemmén kuin virallinen muutosviestinti. (Neves 2011, 438—439).

Herold ym. (2008, 346-348) nostavat artikkelissaan tyontekijoiden sitoutumisen muutosta kohtaan
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(eng. commitment to change) ennustavan keskeisesti heiddn muutoskayttdytymistaén. Erityisesti

affektiivinen eli tunnepitoinen sitoutuminen on yhteydessd myonteisiin asenteisiin.

Oreg ja Berson (2011, 629—-637) esittidvit kahden prosessin kautta, miten esihenkildiden
henkilokohtaiset ominaisuudet heijastuvat tyontekijoiden asenteisiin ja sitoutumiseen muutosta
kohtaan. Ensimmadinen prosessi esittdd, ettd esthenkildiden persoonallisuuspiirteet ja arvot
vaikuttavat heiddn tekemiinsé valintoihin ja padtoksiin organisaatiossa, jotka puolestaan vaikuttavat
johdettavien asenteisiin ja uskomuksiin. Esimerkiksi muutoksille avoimet esihenkil6t
todenndkoisemmin edistdvit kokeilukulttuuria ja lisddvit myonteistd suhtautumista uudistuksiin,
kun taas riskeja karttavat (eng. risk averse) esihenkil6t painottavat todenndkdisemmin varovaisuutta
ja voivat pahimmillaan aiheuttaa muutosvastarintaa. Esihenkilon oma taipumus vastustaa muutosta
onkin yhteydessd my0s tyontekijoiden muutosvastarintaan. Toisessa prosessissa esitetdén, ettd
esihenkildiden tekemét padtokset ja toiminta vaikuttavat lopulta organisaatiokulttuuriin ja
ilmapiiriin, jonka kautta ne vaikuttavat my0s johdettavien uskomuksiin ja asenteisiin. Toisin sanoen
esihenkil6t muovaavat yhteisid uskomuksia sen kautta, mihin he kiinnittdvat huomiota, pitavét

tarkeéina ja palkitsevat.

Muutokseen sitoutumiseen vaikuttaa myds se, koetaanko esihenkild osaavaksi ja ammattitaitoiseksi,
silld tyontekijét kokevat saavansa télloin enemmaén tukea, huomaavat muutoksen hyddyt helpommin
ja/tai kokevat muutokseen osallistumisesta velvollisuudentunnetta. Kun esihenkil6t osoittavat
ammattitaitoaan roolien ja tyotehtdvien méirittelyn, muutoksen jasentdmisen sekd odotusten
asettamisen ja selkeyttimisen kautta, tyontekijéat kokevat saavansa heiltd tarvittaessa haluamaansa
tukea ja apua. Osaavaksi koettu esihenkild vdhentédd siis muutokseen liittyvdd epdvarmuutta ja luo
psykologista turvallisuutta, mitkéd ovat affektiivisen sitoutumisen edellytyksid. (Neves 2011, 437—
447). Esihenkiloiden tulisi tunnistaa tiiminsa yksil6lliset piirteet, ottaa huomioon tyontekijéiden
aiemmat muutoskokemukset seki arvioida omia asenteita tai kokemuksia, jotka saattavat vaikuttaa
omaan toimintaan muutoksessa (TTK.fi 2025). Tehokas muutosjohtaminen ei ndin ollen perustu
vain viestintiin tai pakkoon, vaan luottamukseen sekd valmentavaan johtamiseen. (Neves 2011,

445-447; Herold ym. 2008, 351-355).

3.3.3 Tyontekijoiden osallistaminen

Onnistunut muutos edellyttdd tyontekijoiden osallistamista kaikilla organisaatiotasoilla (Phillips &
Klein 2023, 195; Bamford & Forrester 2003, 555; Bernuzzi ym. 2023, 149-151). Osallistaminen
ndhdéddn symbolina luottamuksesta ja siitd, ettd tyontekijan osaamista arvostetaan ja hinet ndhdiin

tarkednd osana organisaatiota (Zhu ym. 2021, 2—4). Tydntekijoiden osallistaminen edesauttaa
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positiivisten muutoskokemusten syntymistd, vihentdd muutoksen kokemista uhkaavana ja lisda
hallinnan tunnetta. Osallistaminen lisdd my0s roolien selkeyttd ja vahvistaa tyontekijoiden
kokemusta siitd, ettd he ovat aktiivisia toimijoita ja osana muutosta eivatkd pelkkid muutoksen
kohteita. Muutokset voivat heréttié vastustusta erityisesti silloin, kun ne vaikuttavat suoraan
tyontekijoiden arkeen, mutta ne madritddn ylemmain johdon toimesta ilman riittdvad viestintda tai
tyontekijoiden osallistamista. (Bernuzzi ym. 2023, 162—165). Bamford ja Forrester (2003, 554-560)
esittavét artikkelissaan, ettd muutos onnistuu parhaiten, kun johto ei pyri hallitsemaan jokaista
yksityiskohtaa vaan antaa tyontekijdille tai tiimeille vapauden kehittdd omia ratkaisujaan asetettujen
tavoitteiden ja linjausten sisdlld. Tama luo tilaa tyontekijoiden oma-aloitteisuudelle ja saa
tyontekijét tuntemaan, ettd heihin luotetaan, mikd puolestaan vahvistaa oppimista ja muutokseen

sitoutumista.

Esihenkil6t toimivat ldhimpéné tyontekijoiden péivittdistd arkea, jonka myd6td he pystyvit luomaan
tilaa keskusteluille ja mahdollistaa tyontekijoiden osallistamisen. Osallistavaan johtamiseen
muutoksessa sisdltyy johdettavien tyo- ja toimintakyvyn seuraamista seké yksilollisten tarpeiden,
tunteiden, toiveiden ja mielipiteiden huomioimista. Tyontekijoitd tulisi kannustaa kysymiseen ja
omien havaintojen, huolten ja onnistumisten jakamiseen. Lisdksi tyontekijoiden valmiudet
osallistua muun muassa nopeaan ideointiin ja omien ndkemysten esille tuomiseen voivat vaihdella
paljon. Tamin vuoksi on tiarkedd antaa yksildille aikaa ajatusten ja tunteiden kisittelyyn seké tilaa
erilaisille tavoille osallistua. (Tydturvallisuuskeskus 2026). Tyontekijoiden mielipiteiden kuuntelu
el kuitenkaan yksin auta muutosmyonteisyyden kasvattamisessa, vaan ne tulisi my0s ottaa
huomioon muutoksen suunnittelussa ja toimeenpanossa tai pystyé perustelemaan, miksi toivottuja

asioita ei voida toteuttaa (Oreg ym. 2011, 515).

3.3.4 Merkityksenanto ja organisaatiokulttuurin huomioiminen

Muutokset ndhdddn myds merkitysten rakentamisena, kun tyontekijét tulkitsevat ja ymmartavat
muutoksia tekemisen kautta (Weick 1995). Téssé prosessissa esihenkilot toimivat téarkeind
merkityksen rakentajina, silld he eivit ainoastaan vélité tietoa muutoksesta, vaan tulkitsevat
muutosta my®os itse, liittdvit sen osaksi organisaation laajempaa tarinaa ja visioita ja lopulta
kehystévit johdettavilleen muutoksen tarkoituksen. Esihenkildiden rooli merkitysten antajina
korostuu etenkin tilanteissa, joissa muutos haastaa vakiintuneita toimintatapoja ja tydtehtdvia tai
organisaation identiteettid. Esihenkilot eivét siis ole vain muutoksen toimeenpanijoita, vaan
fasilitoivat ja voimaannuttavat tyontekijoitd kohti asetettuja tavoitteita. Toisin sanoen heidén

roolinsa vaatii my0s kykyéa rakentaa muutoksille merkityksid ja sekd kytked ne tyohon tavalla, joka
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kasvattaa tyontekijoiden sitoutumista, motivaatiota ja merkityksellisyydentunnetta. (Kras & Rudes

2017, 173-176).

Phillips ja Klein (2023, 195) kertovat artikkelissaan, ettd kulttuurin kehittdiminen on valttimatonta
muutoksen yhteydessi, silld se auttaa estiméén paluuta vanhoihin toimintatapoihin. Organisaation
kulttuurinen konteksti asettaa kuitenkin reunachdot muutoksen johtamiselle, silld muutosta ei voida
johtaa organisaation normeista, arvoista ja vakiintuneista toimintatavoista irrallaan. Mikali normit ja
toimintatavat sivuutetaan, herdttdd se muutosvastarintaa, koska muutos saatetaan kokea
ristiriitaiseksi arjen todellisuuden kanssa. On siis tirkedd ottaa huomioon, ettd muutokset ovat aina
vuorovaikutuksessa olemassa olevien merkitysrakenteiden kanssa. Esihenkildiden tehtdvédnd on
tunnistaa ndma normit ja kdyttda niitd apuna muutoksen jalkautuksessa ja viestinndssi. Tama vaatii
muun muassa kuuntelevaa ja osallistavaa johtamista, jossa tyontekijédt otetaan mukaan

keskusteluihin, suunnitteluun ja pdatoksentekoon. (Saksvik ym. 2007, 251-252).

3.3.5 Psykologinen turvallisuus ja tukena oleminen

Esihenkil6iden merkitys muutoksessa nékyy vahvasti esimerkiksi siind, miten tyontekijoiden
suhtautuminen muutokseen muotoutuu muutosprosessin aikana. (Neves 2011, 437-439). Erityisesti
esihenkilon antama tuki ja ammattitaitoisuus luovat yhdessé psykologisen turvallisuudentunteen,
mika on edellytys aidolle sitoutumiselle ja vihentdd muutoksen aikaista epdvarmuutta ja pelkoa.
(Oreg & Berson 2011, 630-637; Neves 2011, 437-447; Bernuzzi ym. 2023, 162-165). Kun
esihenkilon koetaan olevan vilittidva, tyontekijat suhtautuvat muutokseen todennikdisemmin
positiivisesti ja ovat aidosti valmiita tukemaan sitd pelon, pakon tai velvollisuudentunteen sijaan,
silld he ymmairtivit muutoksen hyddyt ja kokevat saavansa muutoksen aikana tarvitsemaansa tukea
(Neves 2011, 437-447). Esihenkilon tuki vahvistaa my0s tyontekijoiden kokemaa pystyvyyden ja

resilienssin tunnetta muutoksen keskelld (Bernuzzi ym. 2023, 149-163).

Muutokset heréttavit tyontekijoissd monenlaisia tunteita, niin positiivisia kuin negatiivisia. Mitad
suuremmasta muutoksesta on kyse tai mitd merkityksellisemmaéksi se koetaan henkilokohtaisesti,
sitd todenndkdisemmin se herdttdd vahvempia tunteita. Tdmén vuoksi esihenkilon tunnetaidot,
psykologisesti turvallisen ympdariston vahvistaminen ja hdnen osoittamansa arvostus tyontekijoita
kohtaan ovat tirkedssi roolissa muutoksen aikana. (Tyoturvallisuuskeskus 2023). Ihmiset eivit
myo6skédn sisdistd, sopeudu ja sitoudu muutokseen yhtdaikaisesti. Jalkautusta ei tulisi sen vuoksi
tehdé jokaiselle tyontekijille samalla tavalla, vaan ottaa yksiloiden henkildkohtaiset ominaisuudet
ja voimavarat huomioon. (Saksvik ym. 2007, 252-254). Ty0yhteison moninaisuuden tunnistaminen

ja erilaisten tulkintojen ja tunteiden hyvéiksyminen on siis tirkedd etenkin psykologisen
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turvallisuuden kannalta. Esimerkiksi muutosvastarintaa ei tulisi ndhdi vain negatiivisena ilmioné,
vaan myo0s arvokkaana palautteena siitd, mitké asiat tyontekijit kokevat tirkeiksi. (Saksvik ym.

2007, 252-254).

Psykologinen turvallisuus vahvistuu muutoksessa muun muassa silloin, kun esihenkild on ldsna
emotionaalisesti tukena tarpeen tullen. Ndin voidaan vahvistaa tyontekijéiden luottamusta,
hallinnan tunnetta ja hyvinvointia, mitkd puolestaan parantavat muutoksen onnistumisen
todenndkoisyyttd. Vastaavasti esihenkilon vetdytyminen ja viestinndn epdsdénnollisyys tai
riittiméattdmyys voi puolestaan lisidtd epdvarmuutta tai jopa huhujen levidmisti. (Saksvik ym. 2007,
252-261). My®és inspiroiva, kannustava ja henkildstod tukeva johtamistyyli voi lieventi tai
ennaltaehkiistd muutokseen liittyvid kielteisid reaktioita (Oreg & Berson 2011, 630-637).
Rohkaiseminen ja kdyttdytymisen vahvistaminen muun muassa palautteenannon ja koulutusten
kautta voi siis vahvistaa tyontekijoiden pystyvyyden tunnetta ja kasvattaa heiddn motivaatiotaan

omaksua muutokset (Phillips & Klein 2023, 195).

3.3.6 Epavarmuuksien ja vastarinnan hallinta

Esihenkil6iden rooli korostuu myos muutokseen liittyvien tunteiden ja epdvarmuuden kasittelyssi
(Tyoturvallisuuskeskus, 2023) ja heidén tehtdviinsd kuuluu auttaa tyontekijoitd pddsemién yli
muutoksen aikana syntyvistd esteisti tai kielteisistd tunteista (Neves 2011, 437-439). On kuitenkin
tarkedd muistaa, ettd muutokseen liittyvét epdvarmuudet ja ristiriidat ovat luonnollinen ja jopa
toivottava osa muutosprosessia, jos ne késitelladn oikein. Rakentavat konfliktit ja avoin dialogi
vaatii turvallisen viestintdkulttuurin, jossa epavarmuuksia ja huolia uskalletaan tuoda esiin. Néin
huolet voidaan ndhda mahdollisuuksina kehitykselle ja oppimiselle ja niithin pystytidén vastaamaan,

mika vihentdd muutosvastarintaa ja huhuja. (Saksvik ym. 2007, 254-261).

Yksi merkittdvd muutosvastarintaa ja stressid synnyttévé tekijd muutoksissa on roolien epéselvyys
sekd tyohon liittyvat ristiriitaiset odotukset. Epéselvit vastuut ja kdsitykset muutoksesta aiheuttavat
epavarmuutta, mikd voi johtaa heikompaan hyvinvointiin. (Bernuzzi ym. 2023, 149-153; Saksvik
ym. 2007, 254-255). Rooliepéselvyyttd ilmenee, kun tyon tavoitteet, prioriteetit ja vastuut koetaan
epaselviksi tai niistd on puutteellisesti tietoa, ja rooliristiriitaa puolestaan syntyy, kun samalle
henkilolle asetetaan ristiriitaisia odotuksia omiin tydtehtédviin liittyen (Kras & Rudes 2017, 173—
176). Roolin selkeys on kuitenkin yksi avainresursseista, joka auttaa tyontekijoitd selviytymdin

muutoksesta paremmin kasvattamalla heiddn resilienssidén ja voimavarojaan.
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Esihenkilot ovat roolien selkeyttdmisessé ja epdvarmuuksien hallinnassa keskeisessd asemassa, silld
he toimivat sosiaalisena ja emotionaalisena resurssina vihentden muutokseen ja tyohon liittyvia
epdvarmuuksia. (Bernuzzi ym. 2023, 144-145, 158-162). Esihenkildiden tulee jo varhaisessa
vaiheessa kommunikoida johdettavilleen rooleihin ja tydskentelytapoihin liittyvistd muutoksista,
varmistaa niiden olevan ymmarretty oikein seka ylldpitdd jatkuvaa keskustelua niihin liittyen. Tdma
auttaa yllapitimaan tyontekijoissd hallinnan tunnetta, ymmarrysté ja luottamusta. (Saksvik ym.
2007, 254-257). On kuitenkin muistettava ja otettava huomioon, ettd esihenkildiden asema
muutoksessa on haastava, silld heidin tulee samanaikaisesti toimeenpanna organisaatiomuutosta
sekd vastata tyontekijoiden odotuksiin ja huoliin, usein vield puutteellisella tiedolla (Kras & Rudes

2017. 173-176).
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4 Tutkimuksen toteutus
4.1 Menetelmat

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus, ja se on toteutettu poikittaistutkimuksena.
Poikittaistutkimus keskittyy nykyhetken kartoittamiseen pidemmén aikavélin seurannan sijaan.
Laadulliselle tutkimukselle ominaista on pyrkid saamaan syvempii tietoa ja ymmarrysti tietysta
ilmidsti tai kokonaisuudesta, ja siind painotetaan erityisesti aineiston laatua maérin sijaan.
Laadullisen tutkimuksen taustalla on ajatus siitd, ettd todellisuus on subjektiivinen ja moninainen, ja
tutkimuksen kautta ihmisten paremmalla ymmarrykselld voidaan lisdtd inhimillistd ymmaérrysta ja
16ytédd merkitysrakenteita. (Alasuutari 2011). Tapaustutkimuksessa tutkitaan yhti tai useampaa
tapausta monipuolisesti ja syvillisesti sen todellisessa kontekstissa. Tapaustutkimuksen kohteena
voi olla yksittdinen henkild, prosessi, organisaatio, tapahtuma tai muu selkeésti rajattu kokonaisuus,
ja ne keskittyvit usein todellisuudessa tapahtuvan sosiaalisen ilmion ymmaértdmiseen. (Yin 2018).
Erityisesti litketalouden alalla tapaustutkimukset ovat hyddyllisid, silld ne auttavat selvittdmain
likketoimintaan liittyvid onnistumisia ja haasteita kiytannonldheiselld 1dhestymistavalla (Eriksson &

Kovalainen 2016).

Tamaén tutkielman tavoitteena on selvittdd brandiuudistuksen potentiaali vahvistaa sisdista
tyonantajamielikuvaa, ja esihenkildiden muutosjohtamisen keinot brandiuudistuksessa sisdisen
tyonantajamielikuvan vahvistamiseksi. Tutkimuksen osalta paddyttiin laadulliseen
tutkimusmenetelméin, koska se soveltuu subjektiivisten kokemusten kartoittamiseen ja syvemmén
ymmaérryksen saamiseen (Alasuutari 2011), mihin talld tutkimuksella pyritddan. Tutkimuksen kohde
eli brindiuudistuksen ja muutosjohtamisen keinojen hyddyntdminen sisdisen tydnantajamielikuvan
vahvistamisessa on luonteeltaan moniulotteinen ja subjektiivinen ilmid. Sen ymmaértdminen
edellyttad tutkimuksen kohteena olevien toimijoiden, tdsséi tapauksessa esihenkildiden, tulkintojen,
merkityksenantojen ja kokemusten analysointia. Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin
puolistrukturoidut yksilohaastattelut turvalliseksi koetun haastatteluympériston luomiseksi.
Puolistrukturoidut haastattelut mahdollistivat tarkentavien kysymysten kysymisen ja esihenkiléiden

ndkokulman syvemmén ymmartdmisen.

Téssd tutkielmassa tapaustutkimus sijoittuu yhteen kohdeyritykseen, joten laadullisen tutkimuksen
avulla onnistutaan ymmartimaén kohdeyrityksen tilannetta syvemmin. Téten yritykselle pystytédén
tarjoamaan radtiloidympid ja kéytdntoon sovellettavia ratkaisuja. Kontekstisidonnaisten,
ajankohtaisten ja monimutkaisten ilmididen tutkimisessa hydodynnetddn usein laadullisia

menetelmid (Alasuutari 2011), miké pdtee my0s tarkasteltavan kohdeyrityksen tilanteessa.
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Bréandiuudistus on kohdeyrityksessd ajankohtainen muutos, joka sijoittuu tarkasti rajattuun
kontekstiin, eli yhden yrityksen tarpeeseen uudistaa brandidin. Tutkimuksen aiheesta
moniulotteisen tekee puolestaan brandiuudistuksen, esihenkildiden muutosjohtamisen keinojen sekd
sisdisen tyonantajamielikuvan yhdistaminen, silld aiheesta ei ole aiempaa tutkimusta néisti
nikokulmista késin. Tapaustutkimus ja laadullinen ldhestymistapa mahdollistaa ilmion tarkastelun
sen todellisessa kontekstissa, silld brandiuudistus eri ole irrallinen muutos vaan kytkeytyy
organisaation kulttuuriin, rakenteisiin ja johtamiskeinoihin. Laadullinen menetelmi mahdollistaakin
tilannesidonnaisten tekijéiden huomioimisen ja niiden vaikutusten analysoinnin, miké lisda

tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten hyodynnettavyytta.

4.2 Kohdeyritys tutkimuksen kontekstina

Tamén tutkimuksen kohdeyrityksend toimii pohjoismaalainen palvelualan suuryritys, jossa
tyoskentelee yli 1500 asiantuntijaa. Yrityksessd toteutettiin organisaatiotasoinen briandiuudistus
kevaalld 2026, ja brandiuudistus toimii tdmén tutkimuksen empiirisend kontekstina.
Brindiuudistuksen myoti yrityksessd tehdddn muutoksia sisdisiin ja ulkoisiin toimintaperiaatteisiin
sekd visuaaliseen ilmeeseen. Kohdeyritys toimii asiakasléhtoiselld ja kilpaillulla toimialalla, jossa
henkildsto osallistuu brindin toteuttamiseen asiakaskohtaamisten kautta péivittdisessé arjessaan.

Nain ollen henkildston rooli brindiuudistuksessa on keskeinen.

Kohdeyrityksen sisdistd tyonantajamielikuvaa tutkitaan kahdesti vuodessa jarjestettdvien
anonyymien henkildstotyytyvéisyyskyselyiden avulla. Kyselyiden tulokset viime vuosien aikana
ovat osoittaneet, ettd tyonantajaorganisaation vahvuuksina pidetién erityisesti hyvaa yhteishenkea,
tyon merkityksellisyyttd sekd laadukasta esihenkil6tyotd ja johtamista. Vahvuuksina pidettiin myds
esihenkil6iden joustavuutta, tyontekijoiden yhdenvertaista kohtelua seki esihenkildiden kykya ottaa
huomioon erilaiset ndkdkulmat, miké korostaa esihenkilotyon merkitysté sisdiseen
tyonantajamielikuvaan. Kyselyn tulokset olivat samalla tasolla kolme vuotta, jonka jdlkeen vuonna
2026 tulos laski hieman edellisiin vuosiin verrattuna. HenkilOstotyytyvéisyytta ei siten olla
onnistuttu vield kasvattamaan kohdeyrityksen strategisten tavoitteiden mukaisesti. Kohdeyrityksen
henkildstotyytyviisyyskyselyn tulokset ovat kuitenkin korkeammat kuin

asiantuntijaorganisaatioissa keskimaérin.

4.3 Aineiston keruu

Tutkimuksen kohderyhmina olivat kohdeyrityksen esihenkildt, eli jokainen haastateltava toimi
kohdeyrityksessd tutkimuksen toteutuksen hetkelld esihenkiloasemassa. Haastattelut toteutettiin

puolistrukturoituina teemahaastatteluina, eli haastattelut eivét olleet tiukasti sidottuja ennalta
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laadittuihin kysymyksiin, vaan kysymykset olivat ohjaamassa keskustelua. Haastattelujen
tavoitteena oli kdyda rikkaat ja oivaltavat keskustelut aiheesta, jossa haastateltavat paasivit
luottamuksellisesti ja turvallisessa ymparistosséd jakamaan avoimesti omia nikemyksidédn ja
kokemuksiaan aiheesta. Puolistrukturoidut haastattelut mahdollistivat sen, etté tutkija pystyi
tarvittaessa kysyméén tarkentavia kysymyksii ja haastattelut soljuivat luonnollisesti haastateltavien
kokemusten ja nikemysten ymparilld. Néin haastattelujen aikana onnistuttiin syventiméan
ymmarrystd aiheesta seké tunnistamaan uusia ndkdkulmia. Tutkimus toteutettiin
yksilohaastatteluina, jotta haastateltavat voivat vapaasti kertoa kokemuksistaan ja ndkemyksistaan

ilman ennakko-oletusten tai ulkopuolisten tekijoiden vaikutusta.

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensd kahdeksaa esihenkildd (n=8). Tutkimuksessa oli alun perin
tarkoituksena haastatella useampaa henkil6d, mutta haastattelujen edetessi todettiin kokonaiskuvan
hahmottuvan hyvin jo kahdeksan haastattelun perusteella. Néin ollen todettiin, ettei tarvetta
useammalle haastattelulle ollut. Haastateltavat valittiin kohdeorganisaation sisélti eri yksikoistd ja
toiminnoista mahdollisimman laajan ja kattavan ymmarryksen ja hyodynnettivissé olevien tulosten
saamiseksi. Kolme haastateltavaa rekrytoitiin sisdisid viestintdkanavia hyodyntdmaélld, joiden kautta
he ilmoittautuivat haastatteluun vapaachtoisina. Loput haastateltavista tavoitettiin tutkijan
ammatillisen verkoston kautta, ja heihin otettiin henkildkohtaisesti yhteyttd. Kukin haastateltavista
toimii hyvin erilaisissa tehtdvissd, mutta haastateltavien tyonimikkeité ei kuitenkaan kerrota
anonymiteetin varmistamiseksi. Haastateltavien esihenkilokokemus vaihteli huomattavasti noin
kahdesta vuodesta reilu kahteenkymmeneen vuoteen. Haastattelut toteutettiin etdyhteyksin Teams-

videopuheluina tammi-helmikuun 2026 aikana, ja niiden kesto vaihteli 29 minuutista 52 minuuttiin.

Uuden brandin suunnittelu seké toteuttaminen aloitettiin yrityksessd vuoden 2025 aikana, ja uusi
brandi lanseerattiin ja otettiin kdyttoon huhtikuussa 2026. Tutkimuksen haastattelut ajoittuvat
ajankohtaan, jolloin uuden brindin jalkauttaminen oli aloitettu ja siitd oli viestitty 14pi organisaation
muun muassa organisaation yhteisissd ajankohtaistilaisuuksissa, esihenkiléverkoston palavereissa ja
sisdisissd viestintdkanavissa kuten intranetissd. Haastattelujen ajankohta mahdollisti sen, ettéd
esihenkildiden kokemuksia onnistuttiin tarkastelemaan uudistuksen jalkautuksen keskeisessa
vaiheessa, jossa lanseerausta ei ole vield toteutettu mutta sitouttaminen muutokseen on

avainasemassa.

Tutkielmassa oli ldhtokohtaisesti tarkoitus vertailla eri tiimeja keskendén sen perusteella, millainen
sisdinen tyonantajamielikuva niissd oli. Tdma vaikutti my0s haastateltavien valintaan, jonka vuoksi

haastateltavat valittiin mahdollisimman laajasti eri puolilta organisaatiota ja tiimeistd, joiden
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sisdisen tyonantajamielikuvan tiedettiin vaihtelevan kohdeyrityksen sisdisten tutkimusten
perusteella. Lopulta tutkimusta ei suoritettu vertailevana tutkimuksena, silld haastateltavien
vastausten vililld ei ollut havaittavissa merkittivié eroja sisdisen tydnantajamielikuvan tason
perusteella. Haastateltavien tiimien sisdisen tyOnantajamielikuvan tasot paitettiin kuitenkin
sisédllyttdad tutkimuksen luotettavuuden vahvistamiseksi taulukkoon 1. Taulukosta 1 ilmenee erittelyt

haastatteluista ja haastatteluun osallistuneista.

Taulukko 1. Haastattelujen ja haastateltavien tiedot

Haastateltavat Haastattelun Haastattelun Haastattelun Tybnantajamielikuvan
paivamaara kesto toteutusalusta taso (hyva / neutraali
/ huono)
HA1 19.1.2026 40 min Teams
H2 22.1.2026 29 min Teams
H3 23.1.2026 34 min Teams _
H4 26.1.2026 44 min Teams
H5 3.2.2026 52 min Teams
H6 10.2.2026 33 min Teams _
H7 17.2.2026 33 min Teams
H8 27.2.2026 35 min Teams

Haastattelurungon ja -kysymysten muotoilulla pyrittiin saamaan mahdollisimman syvéluotaavaa
tietoa ja ymmarrystd kohdeyrityksen senhetkisestd sisédisestd tyonantajamielikuvasta seké
johtamisen keinoista, joiden avulla esihenkil6t voisivat vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa
brandiuudistuksessa. Tamén lisdksi niiden avulla pyrittiin luomaan kisitys esihenkildiden
suhtautumisesta organisaatiomuutoksia ja brandiuudistusta kohtaan. Haastattelurunko koostui

neljéstd eri osa-alueesta, jotka olivat:
1. Ymmirryksen saaminen haastateltavasta ja tutkimuksen kontekstista
2. Sisdisen tyonantajamielikuvan johtaminen
3. Muutoksen johtaminen ja brindiuudistus
4. Sisdiseen tyonantajamielikuvaan vaikuttaminen brandiuudistuksessa

Haastattelurungon osa-alueet pysyivit tutkimusprosessin ajan samoina, sen sijaan
haastattelukysymyksid muutettiin kahden ensimmaéisen haastattelun jilkeen. Erityisesti kysymysten

muotoilua muutettiin yleisesti ymmarrettivampéén ja helpommin hahmottavampaan muotoon, jotta
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muutkin kuin alan tutkimusasiantuntijat pystyisivit vastaamaan kysymyksiin mahdollisimman
kattavasti. Esimerkiksi sisdinen tyOnantajamielikuva -termista puhuttiin uusissa kysymyksissa
tyOtyytyvéisyytend tai ylpeytend ja sitoutumisena kohdeyritystd kohtaan. Kysymysten
muuttamiseen paddyttiin, silld kahden haastattelun jalkeen haastateltavien huomattiin kokevan
haastavaksi hahmottaa, miten sisdisen tyonantajamielikuvan késite nikyy tydarjessa sekd mitd se
pitdd sisédllddn. Kysymyksid muutettiin my0s siten, etti haastateltavia pyydettiin kertomaan
kaytdnnon esimerkkeji erilaisista tilanteista tai konkreettisista muutosjohtamisen keinoista, joiden
avulla he voisivat vahvistaa siséistd tyonantajamielikuvaa brandiuudistuksessa.
Haastattelukysymyksiin liséttiin tarkempia kysymyksid, jotta esihenkil6iltd saataisiin myos
ymmérrystd siitd, millaista apua tai tukea he tarvitsevat ja mitkd toimintatavat ovat jo toimivia.

Alkuperiiset haastattelukysymykset ovat liitteessa 2.

Haastatteluissa keskityttiin ensin saamaan taustatietoja haastateltavasta ja tutkimuksen kontekstista.
Témain jdlkeen siirryttiin kdsitteleméddn ja selvittiméén esihenkildiden vaikutusta sisdiseen
tyOnantajamielikuvaan, kohdeyrityksen senhetkisté sisdistd tyonantajamielikuvaa seka
esihenkildiden roolia ja johtamiskeinoja muutostilanteissa. Ndiden teemojen jélkeen siirryttiin
kasittelemdidn muutosjohtamisen keinoja, joiden avulla esihenkil6t voivat vahvistaa sisdista
tyonantajamielikuvaa brandiuudistuksessa. Lopullinen haastattelurunko ja -kysymykset ovat

liitteessa 1.

Haastattelut toteutettiin etdhaastatteluin, silld haastatellut esihenkilot tydskentelevit eri
kaupungeissa, minké vuoksi etdhaastattelut olivat helpommin jérjestettidvissid. Ne nauhoitettiin
videoina, joissa ndkyi kuva ja ddni. Ndin litteroinnin yhteydessé pystyttiin varmistamaan, etta
sitaatit yhdistetddn oikein ja litterointitydkalun virheet onnistuttiin korjaamaan tekstiin.
Haastattelujen nauhoitukset tallennettiin ensin tutkijan tyotietokoneelle, josta ne 14hetettiin tutkijan
henkilokohtaiselle tietokoneelle. Kun tallenteet oli litteroitu litterointitydkalulla, siirretty Word-
dokumenttiin seka teksti korjattu manuaalisesti, poistettiin nauhoitukset seki tydtietokoneelta etti
henkilokohtaiselta tietokoneelta tietosuojakdytdntdjen mukaisesti. Nauhoitusten litteroinnin
yhteydessa aineisto pseydonymisoitiin anonymiteetin varmistamiseksi. Haastateltaviin viitataan
tutkimuksessa tunnisteilla H1-H8. Aineistosta poistettiin tunnistetiedot kuten tittelit, nimet ja muut
henkilollisyyteen viittaavat tiedot, jotta henkil6itd ei voida yhdistda tutkimukseen. Litteroidut tekstit

poistetaan viiden kuukauden padsta haastatteluista.
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4.4 Aineiston analysointi

Analyysi aloitettiin aineistoldhtdiselld otteella mutta kolmen ylidteeman puitteissa, jotka
muodostettiin tutkielman alkuperiisen tavoitteen ja haastattelurunkojen osa-alueiden pohjalta. Tama
analyysitapa valittiin, silld se sopii uusien ilmididen tutkimiseen haastateltavien ndkemysten ja
kokemusten kautta (Gioia ym. 2013). Naméa kolme muodostettua yldteemaa ohjasivat analyysin
ensimmaistd vaihetta, jossa litteroidusta aineistosta koodattiin kaikki oleellinen ja toistuva sisélto

ndihin yldteemoihin liittyen:
1. Esihenkilon keinot vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa brandiuudistuksessa
2. Esihenkilon vaikutus sisdiseen tydonantajamielikuvaan
3. Esihenkilon rooli muutosten johtamisessa

Teemoittelu ndihin kolmeen yldtason teemaan tehtiin erillisessd Word-tiedostossa manuaalisesti
varikoodaamalla, jonka jélkeen kyseiset teemat luokiteltiin tarkemmin 2-tason teemoihin. Nam4 2-
tason teemat muodostettiin yldtason teemojen pohjalta tunnistamalla niissé toistuvia alateemoja.
Esimerkiksi yldteeman 1, eli “esihenkilon keinot tukea sisdistd tyonantajamielikuvaa
briandiuudistuksessa”, pohjalta 2-tason teemoiksi muodostettiin muun muassa viestintd muutoksesta
ja osallistaminen. 2-tason teemat muodostettiin siten, ettd haastatteluista tunnistetiin aiheita tai
nikokulmia, jotka toistuivat niissi useasti. Ndiden teemojen luomisessa hyodynnettiin apuna myos
aikaisempaa teoriaa eli siind siirryttiin hyodyntdméén abduktiivista analyysid, jossa aineistoa ja
olemassa olevaa teoriaa tarkastellaan ja vertaillaan samanaikaisesti, etsien yhtéldisyyksid ja
eroavaisuuksia. Abduktiivista analyysid hyodynnettiin sen vuoksi, etti se auttoi huomaamaan
aineistossa toistuvia kaavoja ja siten jisentelemédn aineistoa. Keskustelu aikaisemman teorian

kanssa on my®0s tyypillistd Gioia-menetelmélle (Gioia ym. 2013).

Gioia-menetelmén kdyton kannalta on olennaista, ettd tutkija pysyy avoimena uusille 16ydoksille ja
ideoille, joita analyysin aikana voi syntyd. (Gioia ym. 2013). Kun oleellisimmat 2-tason teemat oli
muodostettu, litteroidut aineistot kdytiin uudelleen 14pi ja kuhunkin teemaan liittyvét lainaukset
siirrettiin niiden kokonaisuuksien alle. Avoimuus uusille havainnoille varmistettiin siis ndin, etta
teoriaa hy0dynnettiin apuna aineiston jasentdmisessd, mutta manuaalisen teemoittelun ja
kategorisoinnin avulla pystyttiin havaitsemaan aineistosta myds uusia, aikaisemmasta teoriasta

eridvid ndkokulmia. Taulukossa 2 esitetdén, miten lainaukset on kategorisoitu ja teemoiteltu.

Aineiston 2-tason teemojen muodostamisen jidlkeen huomattiin, ettd yldteemassa 1 ’esihenkilon

keinot vahvistaa sisdistd tydnantajamielikuvaa brandiuudistuksessa” ja 3 “esihenkilén rooli
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muutosten johtamisessa” toistui vahvasti samat aiheet. Tutkielman yhteni osatavoitteena oli alun
perin selvittdd, millainen esihenkilon rooli on organisaatiomuutoksissa, mutta timé tavoite paétettiin
jattda tutkielmasta pois, kun havaittiin niiden vastaavan hyvin vahvasti niitd muutosjohtamisen
keinoja, joiden avulla esihenkildt voivat vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa
briandiuudistuksessa. ”Esihenkilon rooli muutosten johtamisessa” -yldteema jdtettiin ndin ollen pois
myo0s analyysistd toiston vélttdmiseksi Liséksi yldteema 2 eli ”Esihenkilon vaikutus sisdiseen
tyOnantajamielikuvaan” jétettiin pois sekd tutkimuksen tavoitteesta ettd analyysisti tutkielman

tarkemmaksi rajaamiseksi.

Ndin ollen analyysissd paddyttiin keskittyméin vain ylidteemaan 1 eli ” esihenkilon keinot vahvistaa
sisdistd tyonantajamielikuvaa brandiuudistuksessa”. Tdssd vaiheessa analyysid yldteema 1 paitettiin
jaotella kahteen aggregaattiin, jotka ovat “brandiuudistus sisdisen tyonantajamielikuvan
vahvistajana” sekd “esihenkilon muutosjohtamisen keinot sisdisen tydnantajamielikuvan
vahvistamiseksi brandiuudistuksessa”. Brandiuudistuksen potentiaalia vahvistaa sisdisti
tyOnantajamielikuvaa pdatettiin tarkastella, silld sen koettiin olevan olennainen osa tulosten
luotettavuutta ja hyodynnettavyyttd. Tulosten ja johtopédtosten kannalta ndhtiin tarpeellisena
selvittdd, voiko brandiuudistuksella ylipddtddn vahvistaa sisdistd tyOonantajamielikuvaa, silld sen
kautta voidaan arvioida luotettavammin myds havaittujen esihenkilon muutosjohtamisen keinojen
vaikuttavuutta ja hyodynnettavyyttid. Brandiuudistuksen potentiaali vahvistaa sisdista

tyOnantajamielikuvaa paitettiin lisdtd myds toiseksi tutkielman osatavoitteeksi.

Aggregaatit muodostettiin haastattelurungon ja -kysymysten, haastatteluista saadun aineiston seka
tutkielman tavoitteen pohjalta. Tutkimuksen tavoitteen kannalta olennaiset lainaukset teemoiteltiin
analyysissé aina suurempien kokonaisuuksien alle muodostaen yhtenevéiset 2-tason teemat. TAmén
jélkeen 2-tason teemojen alle lisdtyt lainaukset ryhmiteltiin tarkemmin 1-tason konsepteihin. 2-
tason teemat puolestaan ryhmiteltiin muodostettujen aggregaattien alle. Taulukossa 2 on esitetty

esimerkki lainausten koodauksesta ja teemoittelusta.



Taulukko 2. Esimerkki lainausten kategorisoinnista ja teemoittelusta
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Lainaus

1-tason konsepti

2-tason teema

Aggregaatti

"Ajattelen sen ehka sité kautta,
ettd me halutaan nyt
asiakkaiden suuntaan
erottautua, niin se tuo ihmisten
mieliin mydskin ajatuksen, etta
me halutaan ndkya. Naen, etta
se sitoo ihmisia yhteen.”

Ulkoinen nakyvyys,
tunnettuus ja maine

"Tyotyytyvaisyyden ja
tybéhyvinvoinnin keskidssa on
fiilis siitd, ettd ma oon ylpea
siita, ettd ma oon taalla tdissa,
ja mun mielesta tassa on hyvat
mahdollisuudet sille.”

Ylpeyden kasvaminen
tyénantajaorganisaatiota
kohtaan

Mahdollisuudet
vahvistumiselle

"En osaa sanoa, ettd miten se
(sisaisen tydnantajamielikuvan
vahvistaminen) sen
(bréndiuudistuksen) kautta
tapahtuisi, koska monella on
paljon tyytymattdmyytta ja se
ei liity tuohon brandiin vaan
perusasioihin, kuten
arvostukseen, palkkaukseen ja
tdmmadiseen. On hankalaa
muuttaa asenteita
brandiuudistuksen kautta.”

Uudistuksen
kykenemattémyys poistaa
perustavanlaatuisia
tydnantajamielikuvaa
heikentavia tekijoita

Esteet
vahvistumiselle

Brandiuudistus
sisaisen
tyonantajamielikuvan
vahvistajana

"Pidetaan uudistus mielessa,
pidetaan se puheissa.
Konkretian kautta tai
esimerkkien, tai valotetaan
tilannetta ja kerrotaan syita.”

Viestinnan riittavyys ja
toisteisuus

"Keskustelua miksi tdma on
tarkeaa ja nahdaan, etta tama
on kasvun edellytys, ja etta
pystytdan kasvamaan. Meidat
nahtaisiin yhtendisempana
ryhmana, joka vahvistaa
varmasti
tydnantajamielikuvaakin.”

Syiden, tavoitteiden ja
vaikutusten kertominen

Viestinta
muutoksesta

"Osallistaminen minulta ja
kannustaminen tiimin
keskinaiseen tekemiseen,
osallistetaan toinen toisiamme.
Tuodaan muutos omalle
tydpoydalle, annetaan
mahdollisuus vaikuttaa.”

Yhteinen keskustelu
muutoksista ja sen
vaikutuksista

"Ehka kannattaisi osallistaa
nuoria, jotka ovat myés meidan
kohderyhmaa.”

Vaikuttamismahdollisuuksien
luonti

Osallistaminen

Esihenkilon
muutosjohtamisen
keinot sisdisen
tyonantajamielikuvan
vahvistamiseksi
brandiuudistuksessa

Tuloksissa aggregaatteihin ja 2-tason teemoihin sisdltyy analyysissd muodostuneita ratkaisuja ja

haasteita, jotka pyrkivit vastaamaan tutkielman tavoitteeseen. Ristiriidat aineistossa ovat tyypillisid
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laadulliselle tutkimukselle, jossa pyritddn ymmaértdimédn aihetta syvemmin ja tutkimus perustuu
tutkittavien omakohtaisiin kokemuksiin, tulkintoihin ja merkityksenantoihin. Ndin ollen aineisto

siséltdd usein erilaisia ndkokulmia ja on monidénistd (Tuomi & Sarajérvi 2020).

4.5 Tutkielman luotettavuus ja eettisyys

Tieteellisessd kontekstissa luotettavuuden ja eettisyyden arviointi toimii tutkimuksen
perusperiaatteena, silld sen avulla lukijalle voidaan osoittaa tutkimusprosessin huolellinen
toteuttaminen seké tutkielman tulosten ja tulkintojen yleistettivyys ja patevyys. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuutta arvioidaan tavallisimmin validiteetin ja reliabiliteetin avulla, jossa
validiteetti tarkoittaa sitd, kuinka hyvin tutkimus kuvaa tutkittavaa ilmioté ja reliabiliteetti
puolestaan sité, kuinka toistettavia tutkimus seké sen tulokset ovat (Kirk & Miller 1986). Lincoln ja
Guban (1985) nelikenttd luotettavuuden arvioimiseksi, joka koostuu uskottavuudesta,
siirrettdvyydesti, toistettavuudesta sekd vahvistettavuudesta, on yksi tunnetuimmista ja
kaytetyimmistd keinoista arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Nelikentdssa validiteetti ja
reliabiliteetti korvataan neljéllé kriteerilld. Tdméan pro gradu -tutkielman luotettavuutta arvioidaan

nédiden neljdn Lincoln ja Guban (1985) kriteerin avulla.

Ensimmainen nelikenttddn kuuluva kriteeri on uskottavuus. Tutkielman uskottavuutta vahvistaa se,
ettd tutkielman tekijd on perehtynyt kattavasti ja syvillisesti tutkittavaan aiheeseen, havainnoi
athetta aktiivisesti sekd hyodyntdd monipuolisesti erilaisia ja relevantteja ldhteitd. (Lincoln & Guba
1985). Tutkimusaiheen osalta tutkija on perehtynyt seké aiheiden klassisiin teorioihin ettid
viimeaikaisiin pdivitetympai tietoa tarjoaviin ldhteisiin, joihin my0s tutkielmassa viitataan. Lisdksi
tutkija tyOskentelee yrityksessd, jossa tutkimus on toteutettu, miki tulee ottaa huomioon
uskottavuuden arvioinnissa. Kohdeyrityksessa tydskentelyn kautta tutkijalla on jo entuudestaan
késitys tutkimuksen kontekstista ollessaan henkilokohtaisesti mukana briandiuudistuksen
toteuttamisessa ja ollessaan tietoinen yrityksen strategisesta tavoitteesta vahvistaa sisdistd
tyonantajamielikuvaa. Lisédksi tarve tutkimukselle nousi tydarjessa huomatun tarpeen kautta, ja
tutkimusaiheelle saatiin vahvistusta myos yrityksen ylemmalti johdolta. Uskottavuutta vahvistaa
kuitenkin se, ettd tutkija pysyi objektiivisena aineistonkeruussa eli haastattelujen aikana sekéa
aineistoa analysoidessa. Tutkija ei ohjannut haastateltavien vastauksia tiettyyn suuntaan, vaan antoi
avoimilla kysymyksilla haastateltaville mahdollisuuden kertoa ajatuksistaan ja kokemuksistaan
vapaasti. Lisdksi tutkijalla ei ollut aiempaa tietoa yrityksen sisdisen tyonantajamielikuvan tasosta,

mikd mahdollisti objektiivisuuden teeman osalta.
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Toinen kriteereistd on siirrettdvyys, joka tarkastelee sitd, kuinka yleistettdvissi ja hydodynnettdvissi
tulokset seka tutkimuksen toteutus ovat tutkimuskontekstin ulkopuolella ja eri tarpeisiin (Lincoln &
Guba 1985). Tutkielman siirrettdvyys on varmistettu kuvaamalla tutkimuskonteksti ja -aihe
mahdollisimman tarkasti ja totuudenmukaisesti. Tulokset tarjoavat tirkeéda ja hyodynnettavissa
olevaa tietoa eri toimialojen yrityksille, joiden pyrkimyksend on kehittda sisdista
tyonantajamielikuvaa organisaatiomuutoksen aikana. Siirrettdvyyttd heikentdd kuitenkin se, ettéd
tutkimuskonteksti on hyvin rajattu, silld se keskittyy vain yhteen yritykseen. Néin ollen siirrettivyys
toteutuu vahvimmin tutkielman kohdeyrityksesséd. Kyseisessa yrityksessé toteutettava
organisaatiomuutos, johon tutkimus kohdistuu, on brandiuudistus, mika saattaa my0s rajoittaa
tulosten siirrettdvyyttd muihin konteksteihin. Tutkimuskohteen, -menetelmien, -aiheen ja 10yddsten
tarkka kuvaaminen mahdollistaa kuitenkin sen, ettd 10ydoksid on mahdollista soveltaa myds muissa
konteksteissa tai uusien tutkimusten tukena. Tamai on térkeédé laadullisessa tutkimuksessa, jossa

tavoitteena on ilmididen syvillinen ymmarrys.

Lincoln ja Guban (1985) kolmas luotettavuuden kriteeri on toistettavuus, jonka edellytyksend on
tutkimuksen looginen, selked sekd dokumentoitu toteuttaminen ja esittdminen. Tdmin tutkielman
toistettavuus varmistettiin johdonmukaisella ja yksityiskohtaisella aineistonkeruulla ja sen
analyysilla virheiden ja vdiristymien minimoimiseksi. Haastatteluihin valmistauduttiin laatimalla
ennalta tutkimuskysymykset ja luomalla haastatteluympaéristd, jossa ei ole hiiridtekijoita, jotta
haastateltavat pystyisivit kertomaan mahdollisimman totuudenmukaisesti ja luottamuksella
ajatuksistaan ja kokemuksistaan. Haastattelut litteroitiin ensin litterointityokalulla, jonka jélkeen
litteraatit kéytiin sanatarkasti lapi korjaten mahdolliset virheet. Litteroinnin jdlkeen aineisto
teemoiteltiin aineistoldhtdisesti ja jdsennelty aineisto analysoitiin. Lopuksi tutkimustuloksia
arvioitiin suhteessa aikaisempaan teoriaan. Koko tutkimusprosessi dokumentoitiin huolellisesti,

jonka ansiosta tutkimus on mahdollista toteuttaa uudelleen ja tulokset arvioida luotettavasti.

Neljds kriteereistd eli vahvistettavuus on viimeinen Lincoln ja Guban (1985) luotettavuuden
kriteeri. Vahvistettavuus tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen tulokset ovat syntyneet tutkijan neutraalin
ja objektiivisen toiminnan kautta. Vahvistettavuuden osalta tulee kuitenkin ottaa huomioon se, etti
tutkijalla on ennakkokésityksid yrityksestd ja tutkimuskontekstista kohdeyrityksessé tydskentelyn
myo6td. Tama on voinut vaikuttaa tutkimusprosessin aikana alitajuntaisesti tai huomaamatta, vaikka
tutkielma ja tutkimuksen toteuttamisen asetelma pyrittiin pitiméaan mahdollisimman neutraalina ja
objektiivisena. Naméa mahdolliset vaikutuksia pyrittiin minimoimaan luomalla neutraalit
tutkimuskysymykset, valitsemalla haastateltavat henkil6t mahdollisimman monipuolisesti eri

puolilta organisaatiota ja olemalla kertomatta omia mielipiteitd tai ajatuksia haastattelun aikana,
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jotta haastatteluja ei johdatettaisi tiettyyn suuntaan. Analyysié tehtéessd tietoisesti kyseenalaistettiin
vastauksia ja pyrittiin saamaan mahdollisimman todenmukainen kisitys tilanteesta aineiston kautta.
Naéin tehtiin, koska neutraali suhtautuminen tutkielman aiheeseen ja tuloksiin mahdollistaa myds
mahdollisimman todenmukaiset ja hydodynnettavét tutkimustulokset, mika on yrityksen kannalta

myds hyvin tirkeéd, jotta tuloksia voidaan hy6dynté ja niisté olisi apua myods kaytdnndssa.

Hyvin tieteellisen kdytinnon noudattaminen tukee laadukasta tutkimusta. Tutkimuksen eettisyys
varmistetaan luotettavuuden, rehellisyyden, arvostuksen ja vastuunkannon kautta. (Keiski ym.
2023). Tdmén tutkimuksen eettisyys on varmistettu huolellisella suunnittelulla ja toteutuksella sekd
prosessin avoimella raportoinnilla. Mahdollisia haastateltaville 1dhetettiin ensimmaéisen viestin
yhteydessa tiedot tutkielman aiheesta ja tarkoituksesta seki tietosuojailmoitus, jotta haastateltavat
saavat ymmarryksen tutkimuksesta ja sen toteuttamisesta. Ennen haastattelujen aloittamista
haastateltaville kerrottiin tutkimuksen tarkoitus seki tutkimuksen vapaaehtoisuudesta ja
anonymiteetin varmistamisesta. Haastateltavilta pyydettiin lupa nauhoitukseen ennen haastattelua.
Haastattelut toteutettiin rauhallisessa ympaéristdsséd ilman ulkopuolisia hairiotekijoitd, jotta

haastattelutilanne sdilyy luottamuksellisena ja turvallisena.

Haastatteluista tallennetut nauhoitukset litteroitiin, jonka jélkeen nauhoitukset tuhottiin.
Litteroidusta aineistosta poistettiin kaikki tunnistetiedot kuten tittelit, nimet ja muut
henkil6llisyyteen viittaavat tiedot anonymiteetin varmistamiseksi. Litteroitua aineistoa sdilytetdin
salasanalla suojatulla tietokoneella kesdkuun 2026 loppuun saakka, jonka jilkeen aineisto
hivitetdan asianmukaisesti ja tietosuojaa noudattaen. Tutkielmassa anonymiteetin varmistamiseen
on kiinnitetty erityistd huomiota, ja haastateltavat ovat yksiloity tunnistein H1-HS8. Tutkimuksen
kohdeyrityksen anonymiteetti on varmistettu siten, ettd yritykseen ei viitata nimelld, vaan
tutkimuksen kohdeyrityksena tai kohdeorganisaationa. Yrityksen tietoja kasitellddn myos erityiselld
huolellisuudella liikesalaisuuksien suojaamiseksi. Muun muassa toimialasta ja -alueesta kerrotaan

hyvin yleisella tasolla, jotta tietoja ei voida yhdistda yksittdiseen yritykseen.



45

5 Tutkimustulokset

Tassd luvussa esitelldédn tutkielman keskeiset tulokset, jotka perustuvat kahdeksan esihenkilon
haastatteluun kohdeyrityksessa. Tulokset esitelldéin kahden alaluvun kautta tutkielman tavoitteeseen
pohjautuen. Alaluvussa 5.1 eli brandiuudistus sisdisen tyonantajamielikuvan vahvistajana,
tarkastelee tutkielman ensimmaisté tavoitetta eli brandiuudistuksen potentiaalia vahvistaa sisdista
tyonantajamielikuvaa. Alaluku 5.2 puolestaan tarkastelee tutkielman toista tavoitetta eli esthenkilon
muutosjohtamisen keinot brindiuudistuksessa sisdisen tydonantajamielikuvan vahvistamiseksi.
Alalukujen sisdllé tuloksia késitelldén tarkemmin analyysissd todennettujen 2-tason teemojen
kautta, jotka ovat muodostettu aineistosta havaittujen yhtildisyyksien ja eroavaisuuksien avulla.

Luvussa 5.2 on hyodynnetty myds aiempaa teoriaa 2-tasojen muodostamisessa.

5.1 Brandiuudistus sisdisen tyonantajamielikuvan vahvistajana

Tutkimustulosten osalta késitellddn ensin haastateltavien ndkemyksii siitd, voiko
brandiuudistuksella vaikuttaa kohdeyrityksen sisdiseen tyonantajamielikuvaan. Brandiuudistuksen
potentiaali vahvistaa siséistd tyOnantajamielikuvaa vaikuttaa olennaisesti my0s siithen, miten
hyddyllisid esihenkildiden kdyttdimét muutosjohtamisen keinot kdytdnndssa ovat. Ndin ollen on
tarkedd selvittdd, voiko uudistuksella ylipdétian vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa, eli onko
brandiuudistus hyodyllinen keino tai tilaisuus sithen. Haastateltavien ndkemyksid brandiuudistuksen

mahdollisuuksista ja esteistd vahvistaa sisdistd tydnantajamielikuvaa on tiivistetty kuvioon 2.

1-tason konseptit 2-tason teemat Aggregaatti

*  Ulkoinen nakyvyys, tunnettuus ja
maine

’ Ylﬁeydenlkasvar‘rjineq Mahdollisuudet
tydnantajaorganisaatiota kohtaan vahvistumiselle

« Strategiseen kohderyhmaan (nuoret
aikuiset) kuuluvien tyontekijoiden

uhuttelu . e .
P Brandiuudistus siséisen

tyonantajamielikuvan

» Ulkoiseen markkinointiin ja vahvistajana
sidosryhmiin keskittyminen, jolloin
sisdinen vaikutus jéa heikoksi

» Uudistuksen kykenemattémyys Esteet vahvistumiselle
poistaa perustavanlaatuisia
tyonantajamielikuvaa heikentavia
tekijoita

Kuvio 2. Brandiuudistus sisaisen tyénantajamielikuvan vahvistajana
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5.1.1 Mahdollisuudet vahvistumiselle

Kahdeksasta haastateltavasta kuusi, eli selked enemmistd haastateltavista, kokee organisaation
brandiuudistuksen olevan erinomainen mahdollisuus vahvistaa sisdistd tyOonantajamielikuvaa.
Uudistuksen ndhdaddn vahvistavan sisdistd tyonantajamielikuvaa seké sisdisten ettd ulkoisten
vaikutuksen kautta, joista ulkoiset vaikutukset syntyviét erityisesti maineen ja ndkyvyyden kasvun ja
kehittymisen kautta. Brandiuudistuksen tavoitteena on parantaa organisaation ulkoista mainetta,
arvostusta ja tunnettuutta. Haastateltavat uskovat ndiden positiivisen kehittymisen heijastuvan myds
sisdisesti tyontekijoiden kokemaan ylpeyteen tyonantajaorganisaatiota kohtaan. Ylpeyden kasvun
uskotaan myds heijastuvan tyonantajaorganisaation sisdiseen yhteenkuuluvuudentunteeseen, mikéa
myo0s osaltaan vahvistaa sisdistd tydnantajamielikuvaa, kun tyontekijat kokevat olevansa yhta
yhtendistd joukkoa ja tirked osa organisaatiota. Haastateltavat 5 ja 6 kuvaavat nikyvyyden ja

erottautumisen kautta toivottavia vaikutuksia siséiseen tyonantajamielikuvaan seuraavasti:

”Ajattelen sen ehka sitd kautta, ettd me halutaan nyt asiakkaiden suuntaan erottautua,
niin se tuo thmisten mieliin mydskin ajatuksen, ettd me halutaan nidkyi. Néen, ettd se
sitoo ihmisid yhteen.” (H5)

”Mika vaikutus silld voi olla ihmisiin ja nuoriin, ehké sitd kautta me saadaan
nuorekkaampi leima toivottavasti.” (H6)

Myos sisdisten vaikutusten osalta uskotaan, ettd uudistus vahvistaa tyontekijoiden ylpeytta siitd, ettd
he ovat kohdeorganisaatiossa tdissd. Haastateltavat nakevét tyonantajaorganisaation ominaisuudet
kuten uudistumishalukkuuden ja nykyaikaisuuden vahvuuksina, jotka kantavat hedelméai ja luovat
uusia mahdollisuuksia kasvulle. Uuden ja muista toimialan kilpailijoista poikkeavan bréndin
ndhdéddn toimivan signaalina sille, ettd tyOnantajaorganisaatio on rohkea ja muutoshalukas, joiden
koetaan olevan positiivisia ominaisuuksia. Uuden brindin my6ta tulevan visuaalisen ilmeen,
brandiddnen ja arvolupauksen muutoksen nédhddin titen kasvattavan ylpeyttd tyonantajaa kohtaan,
mika puolestaan vahvistaa tydhyvinvointia ja tyotyytyvaisyyttd. Tyohyvinvointi ja -tyytyvéisyys
ovat puolestaan keskeisid tekijoitd, jotka vaikuttavat sisdiseen tyonantajamielikuvaan ja muovaavat
sitd. Brandiuudistuksen vaikutuksista tyotyytyviisyyteen ja ylpeyteen haastateltava 3 kertoo
seuraavaa:

’Tyotyytyvaisyyden ja tydhyvinvoinnin keskidssa on fiilis siitéd, ettd mé oon ylped siité,

ettd mé oon tddlla tdissd, ja mun mielestd tdssd on hyvit mahdollisuudet sille.” (H3)
Lisdksi tydnantajaorganisaation sisdisten vaikutusten kannalta keskeisend avainkohderyhména
ndhdéan nuoret aikuiset. Uudistuksen toivotaan vetoavan tdhén strategisesti tirkedan

kohderyhméén, jota myds suuri osa olemassa olevista tyontekijoistd edustaa. Néin ollen
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brandiuudistuksen toivotaan puhuttelevan tyontekijoitd sisédisesti, miellyttdvén heitd ja kasvattaen
siten ylpeyttd tyonantajaa kohtaan. Uudistuksen toivotaan siis vahvistavan etenkin nuorten
tyontekijoiden sisdistd tyonantajamielikuvaa osoittamalla, ettd organisaatio haluaa uudistua, erottua
rohkeasti kilpailijoista ja olla moderni. Haastateltava 4 kertoo seuraavanlaisesti, miten uudistuksen
toivotaan puhuttelevan organisaation nuoria tyontekijoitd vahvistaen heidén siséisti

tyonantajamielikuvaansa:

”Lanseeraussuunnitelma on tehty meiddn nuoret aikuiset -kohderyhma edella ja
meilldhédn on jadtdva massa tyontekijoissé tdtd kohderyhmii. Toivon, ettd he 16ytavit
tarttumapintaa ja samaistuttavuutta siithen ja huomaavat, ettd aktiivisesti halutaan
erottautua ja uudistua. Ei vaan ndpotetd paikallaan ja katsota, kun maali kuivuu seinéén.
Kylld mini toivon ja uskon, etté se lisdd positiivista fiilistd tyonantajamielikuvaan.”
(H4)

5.1.2 Esteet vahvistumiselle

Vain kaksi haastateltavista kokee, ettei brandiuudistus tule vahvistamaan sisdista
tyonantajamielikuvaa tai ndkee sen epatodennédkoisend. Loput haastateltavista eivit ndhneet esteitd
sille, ettd brandiuudistuksella olisi mahdollista vahvistaa siséistd tyonantajamielikuvaa.
Haastateltava 6 kyseenalaistaa brindiuudistuksen vaikutuksia sisdiseen tyonantajamielikuvaan, silla
uudistuksen ndhdaan keskittyvéan erityisesti ulkoiseen markkinointiin ja ulkoisiin sidosryhmiin. Hén
ei siis usko, ettd briandi-ilmeen muutos ja ndkyvyyden kasvu heijastuisivat tyontekijoiden
mielikuviin ja asenteisiin tyOnantajaorganisaatiota kohtaan. Haastateltava 6 kertoo, ettd uudistuksen

nidkyminen sisdisessd tyonantajamielikuvassa vaatisi rohkeaa ja nédyttdvai ulostuloa:

”Jos brandiuudistus uskalletaan tehda rohkeasti, niin voi se vahan lisitid, mutta ma en
usko, ettd se meidén tiimiin vaikuttaa. Sitten pitdisi aika vahvasti tehdé, etté se
vaikuttaisi oikeasti meilla sisdisesti jotenkin. Nyt mun mielestéd se ndyttaytyy kovasti
vaan ulkoisesti, ettd miten se on jossain meiddn mainosplakaateissa tai muussa ne vérit
ja kuvat. Mun mielestd tdimé on enemmén markkinoinnillista juttua.” (H6)

Haastateltava 7 ei puolestaan koe brandiuudistuksen vahvistavan sisdistd tyonantajamielikuvaa,
koska hin ei usko uudistuksen kumoavan tai poistavan niité haasteita tai ongelmia, jotka aiheuttavat
tyontekijoissa tyytymiattomyyttd omaa tyOta tai tyonantajaa kohtaan. Tyytymaéttomyyttd aiheuttavat
tekijat vaikuttavat ja olevat ldsné tyontekijoiden péivittdisessé tydarjessa. Haastateltava 7 ei siis
usko, ettd brandiuudistuksen kautta tehtéva visuaalinen uudistus ja arvolupauksen muutos pystyisi
vaikuttamaan ndihin ongelmiin. Han ei usko béndiuudistuksen kumoavan tai poistavan
perustavanlaatuisia haasteita, jotka tutkimuksen toteutuksen hetkelld heikentdvit organisaation

sisdistd tyonantajamielikuvaa. Haastateltava 7 kertoo ndkemyksistddn seuraavalla tavalla:
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”En osaa sanoa, ettd miten se (sisdisen tydonantajamielikuvan vahvistaminen) sen
(brandiuudistuksen) kautta tapahtuisi, koska monella on paljon tyytymattomyytti ja se
ei liity tuohon bréndiin vaan perusasioihin, kuten arvostukseen, palkkaukseen ja
tdammoiseen. On hankalaa muuttaa asenteita brandiuudistuksen kautta.” (H7)

5.2 Esihenkilon muutosjohtamisen keinot brandiuudistuksessa sisaisen
tyonantajamielikuvan vahvistamiseksi

Seuraavaksi tarkastellaan, mitd esihenkilon muutosjohtamisen keinoja tunnistettiin haastatteluissa,
ja miksi tai miten ne vaikuttavat myos sisdiseen tyonantajamielikuvaan brandiuudistuksessa.
Tunnistetut muutosjohtamisen keinot vastaavat tutkielman toiseen tavoitteeseen, eli esihenkiléiden
muutosjohtamisen keinoihin brindiuudistuksessa sisdisen tyonantajamielikuvan vahvistamiseksi.
Keskeisimpid keinoja havaittiin viisi: viestintd muutoksesta, osallistaminen, asenne ja esimerkkind
toimiminen, ldsniolo, tukeminen ja tunteiden késittely seké osaamisen varmistaminen ja
jalkautuksen hallinta. Nama keskeiset muutosjohtamisen keinot ja niiden sisdltd 10ydetyt yhdistetyt

dimensiot ovat avattu kuviossa 3.

1-tason konseptit 2-tason teemat Aggregaatti

+ Viestinnan riittavyys ja toisteisuus

« Syiden, tavoitteiden ja vaikutusten
kertominen

) ) ) , Viestinta
+ Suunnitelmallisuus ja yhdenmukaisuus muutoksesta
+ Yksildllisten erojen huomioiminen tiedon
sisdistAmisessa
4 A\

+ Yhteinen keskustelu muutoksista ja sen

vaikutuksista Osallistaminen
+ Vaikuttamismahdollisuuksien luonti

. J/
Esihenkilon )
« Positiivinen suhtautuminen uudistukseen muutosjohtamisen
- - ot ( ; h keinot siséisen
+ Aidon mielipiteen peittelyn ja teeskentelyn Asenne ja . : A
vélttdminen esimerkkina tyénantajamielikuvan
* Yhteiséllisyyden edistaminen | toimiminen | vahvistamiseksi
« Innostuksen luominen brandiuudistuksessa J
+ Kuuntelu ( . ) )
. Lasnéolo, tukeminen
« Empaattisuus

ja tunteiden kasittely

« Epavarmuuksien ja huolien kasittely L )

N\ 1/

. . , \ s -
« Koulutusten k&ynnin varmistaminen Osaamisen
» Muutoksen toteutumisen arviointi varmistaminen ja
« Onnistumisten nostaminen L jalkautuksen hallinta )

Kuvio 3. Esihenkilon muutosjohtamisen keinot brandiuudistuksessa sisdisen tyonantajamielikuvan
vahvistamiseksi
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5.2.1 Viestintd muutoksesta

Kaikki haastateltavat kertovat viestinnén olevan avainasemassa omassa esihenkilon roolissaan
brandiuudistuksen muutosjohtamisessa. Viestinndssa tarkedna ndhdiin toistojen maaraa,
lapindkyvyyttd, rehellisyyttd ja sitéd, ettd mieluummin viestitdan liikaa kuin liian vdhén. Uusien
asioiden ja muutosten sisdistiminen vaatii toistoa, muistuttamista ja asioiden kertaamista, usein
paljon enemmén kuin oletetaan. Viestintd brandiuudistuksen etenemisestd ndhdién tirkeénd, jotta
tyontekijét tietdvét, missad vaiheessa muutosta mennddn ja mitd seuraavaksi on tapahtumassa. Niin
tyontekijit kokevat, ettei asioita pidetd heiltd pimennossa, mika lisdd luottamusta esihenkil6a ja
tyOnantajaorganisaatiota kohtaan. Haastateltava 7 kertoo téstd seuraavaa:

”Viestintd on tosi tarkeéa, sitd tdytyy tehda tosi paljon ja tosi avoimesti ja ldpindkyvasti.

Ennemmin tiedottaa kaikesta vihan koko ajan ja litkaa kuin liian vdhin, vaikka se

tuntuu itsestd vililld semmoiselta, ettd kyllahdn me tédsti tiedotettiin jo viime kuussa,

ettd el kai sitd tarvitse uudestaan laittaa. Itse olen huomannut, ettd taytyy tiedottaa ja

toistaa. [hmiset kokevat, ettd heidét pidetdéin ajan tasalla ja heille kerrotaan asioita eika
pidetd pimennossa.” (H7)

Haastateltavat nékevit toiston tarkednd my0s sen kannalta, ettd ihmiset ovat erilaisia ja sisdistavét
uusia asioita ja muutoksia eri tahtiin. Brandiuudistuksen jalkautusta tulisi siten toteuttaa yksildiden
erilaiset ominaisuudet huomioon ottaen. Sisdistimisen ja muutoksen hyviksymisen koetaan
riippuvan myds siitd, mistd muutoksesta on kyse. Toiselle sama muutos voi olla henkil6kohtaisesti
hyvin vaikea, kun taas toiselle innostava ja pitkdén odotettu, mikéa tulee ottaa huomioon brandin
jalkautuksessa. Haastateltava 4 kertoo seuraavaa toiston ja havainnollistamista helpottavien
tyokalujen tirkeydestd, jotta brandiuudistus sisdistettdisiin ja hyvéksyttéisiin parhaiten:

”’Mun vastuu on esimerkillistdd ja en voi vain olettaa, ettd meilld on muutamat

lapikdynnit brindisti ja kaikki tatskaa sen heti. // Jos meilld olisi vaikka brindi one
slider, miké auttaisi hahmottamaan.” (H4)

Lisdksi haastateltavat kokevat viestinnidn suunnitelmallisuuden olevan keskeisessa roolissa
brandiuudistuksen viestinndn onnistumisessa. Erityisesti koko organisaation laajuisen
yhdenmukaisen viestinndn ndhddan tukevan muutoksen onnistumista seki ennaltachkdisevan
muutostilanteisiin liittyvid epdvarmuuksia ja huolia. Yhdenmukaisen viestinnén uskotaan
vahvistavan luottamusta ja luovan vaikutelmaa siitd, ettd esihenkild toimii reilusti ja tasapuolisesti.
Lisidksi se vahvistaa mielikuvaa tyOnantajaorganisaation hallitusta muutosjohtamisesta.
Haastateltava 7 kertoo muun muassa oikea- ja samanaikaisuuden olevan tdrkeda viestinndn

suunnittelussa ja toteuttamisessa:



50

”Sehdn on kaikkein pahin, jos s kuulet joltain toiselta kollegalta toisesta tiimistd, ettid
heille on kerrottu jotain, mutta sulle ei ole kerrottu oman esihenkilon toimesta. On
tarkedd, ettd viestintd on yhtendisti ja toimii synkassa. Me yksikon sisdlla
esihenkildiden kanssa synkataan, ettd viestitdin meidan tiimeille ainakin samalla
tavalla, jotta tiimildiset eivdt ihmettele, miksi meille kerrottiin niin ja teille sanottiin
noin. Se atheuttaa vain turhaa kaaosta ja epéselvyyttd.” (H7)

Yhtend esihenkilon tarkednd tehtdvénd brindiuudistuksessa néhtiin uudistuksen syiden, tavoitteiden
ja vaikutusten kertominen omille johdettaville. Perusteluiden ja taustojen valottaminen sille, miksi
briandiuudistusta ollaan toteuttamassa auttaa tyontekijoitd kasvattamaan tietoisuutta ja ymmérrysta.
Haastateltavat kokevat uudistuksen syiden ymmartdmisen lisddvan vastaanottavuutta uudistusta
kohtaan, silld sen merkitys kirkastuu. Uudistuksen tarinallistamisen avulla pyritdén tekemain
nikyviksi se tulevaisuuden visio, jota uudistuksella tavoitellaan. Haastateltava kokevat, ettd myds
auktoriteetin hyodyntdminen perusteluissa vahvistaa uskottavuutta ja luottamusta. Auktoriteetteihin
tukeutumalla haastateltavat toivovat, ettd tyontekijat ymmartavét uudistuksen tarpeen saaneen
vahvistusta ja suosituksia ulkopuolisilta asiantuntijoilta, kuten konsulteilta. Haastateltavat toivovat,
ettd uudistuksen perusteleminen sen tarkoituksenmukaisuudella ja tutkimustuloksilla vahvistaa
kasitystd sen hyodyistd seké lisdd sen uskottavuutta. Haastateltava 5 kuvailee tdtd seuraavalla

tavalla:

”Tuomalla esiin, ettd nimé& ovat suunniteltuja muutoksia. Perustelemalla meidén
sanoitukset silld, mitd joku vield ammattilaisempi kuin me ajattelee, ja ettd nditd on
testattu asiakkailla ja meidén tavoiteasiakaskohderyhmilld. Nama eivét ole vain tuulesta
temmattuja. Tuomalla my0s esiin sitd, ettd me teemme ndité ratkaisuja harkitusti.
Kerrotaan syitd muutokselle ja tavoitteita, mitd me muutoksella haetaan. Tama ei ole
sellainen, ettd nyt tulee uudet kuvat ja tosi kivaa, vaan ettd me tavoitellaan muutosta,
jotta joku asia ndyttda erilaiselta parin vuoden péésti, kun braindimuutoksen hedelmié
saadaan.” (HYS)

Haastateltavat kokevat, ettd esihenkilot ovat vastuussa etenkin omien tiimildistensé tai
johdettaviensa osalta siitd, etti heilld on riittdvét ja ajantasaiset tiedot brandiuudistuksen
vaikutuksista omaan tyohonsa. Esihenkilot kokevat olevansa asemansa puolesta tirkedssd viestijan
roolissa, silld he ovat tiiviisti yhteyksissd ja tekemisissd johdettaviensa kanssa. Néin ollen he
tietdvét sekd brandiuudistuksen vaikutuksista ettd johdettavien konkreettisista tyotehtivista
parhaiten. Haastateltavat nakevit, ettd uudistuksen vaikutusten ymmaértiminen suhteessa omaan
ty6hon on myos yhteydessé yhteisollisyyteen. Kun uudistuksen vaikutukset omaan ty6hon
ymmérretddn, tyontekijit kokevat olevansa vahvemmin osana muutosta, miké voi vahvistaa
yhteenkuuluvuutta. Kuten haastateltava 4 kuvailee, havainnollistaminen konkreettisten esimerkkien
kautta on tarkedd, jotta uudistuksen vaikutukset tydarkeen ymmarretdin ja tyontekijat kokevat

olevansa osana muutosta:
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’Se voi heikentdd, jos paasataan ja vaahdotaan siitd, kuinka timi koskettaa meiti

kaikkia ja tdma tulee ndkymaién jokaisen meidén tydssd, miké on totta, mutta jos et

esihenkilona viesti siitd sun tiimin kanssa ja konkretisoi, miten ne muutokset nakyvit

meidéin tiimissa, niin siitd voi tulla semmoinen, ettd miten tima4 sitten mua koskettaa,

kun sanottiin, ettd timi koskee kaikkia, mutta ei timi mulle ndy mitenkdan. Kylldhén se

voi lisétd sellaista, ettd ei tdma niin yhteisollistd olekaan.” (H4)
Toisaalta haastateltavat kokevat, ettd uudistuksen tavoitteista, syisté ja vaikutuksista kertomisen
edellytyksend on esihenkildiden riittdva tieto muutoksesta. Riittdvé tieto mahdollistaa sen, etti
uudistuksesta osataan kertoa riittdvilla laajuudella seké vastata mahdollisiin kysymyksiin.
Esihenkildiden tulee myos olla tietoisia odotuksista ja vaatimuksista, joita heiltd odotetaan
viestinndn suhteen. Téten jalkautus tapahtuu samalla tavalla koko organisaatiotasolla. Kuten
haastateltavat 1 ja 7 kertovat, esihenkildiden ymmarrys, osaaminen ja riittdvé tieto mahdollistaa sen,

ettd muutoksesta onnistutaan kertomaan paremmin. Liséksi haastateltava 7 kokee, ettd esihenkiloille

suunnatut organisaatiotasoiset ohjeet tukisivat esihenkildiden ty6ti uudistuksesta viestimisessa:

“Térkedd, ettd esihenkild tietdd mahdollisimman paljon, hénellad on taustoja ja perusteita
mahdollisimman paljon. Jos ajatellaan vaikka brandiuudistusta, niin miksi on tehty
tallaisia valintoja. Silloin on helpompi viedd sitd eteenpdin omassa tiimissd.” (H1)

”Organisaatiotasoinen viestintd esihenkildlle olisi hyvi, ettd mitd esihenkildiltd timén
suhteen odotetaan. Jos koulutusten jialkeen odotetaan, ettd sitd keskustelutetaan
tiimeissd, kaikilla olisi hyvi olla jokseenkin samanlainen raami tai kehikko sitd varten.”
(H7)

5.2.2 Osallistaminen

Esihenkilon keskeisiin tehtdviin ndhdéin siséltyvén tiimin sisdinen viestintd sekd johdettaville
suunnattu viestintd muutoksen syisti ja sen vaikutuksista heiddn omaan ty6honsé. Sen sijaan, ettd
vaikutuksista ainoastaan kerrottaisiin suoraan, yhteinen keskustelu aiheesta koetaan kuitenkin
tarkednd osana muutoksen kisittelyd, viestintdi ja jalkautusta. Haastateltavat uskovat, etti
tyontekijoiden osallistaminen keskustelujen ja oman pohdinnan kautta kasvattaa innostusta ja
merkityksellisyydentunnetta niin brandiuudistusta kuin organisaatiossa tydskentelyd kohtaan.
Haastateltava 5 kuvailee, kuinka yhteinen keskustelu siitd, miten brandiuudistus nikyy kunkin

tyotehtévissd ja arjessa, voi edesauttaa brandiuudistuksen tavoitteiden saavuttamista:

”Ajattelen, ettd roolini on puhua siitd, keskustella ja kysyd, miten te niette timén ja
miten koet, ettd se vaikuttaa sun omaan rooliin tai mitd pystyt tekeméén, ettd tima
muutos toteutuu toivotulla tavalla. Tehtdvéina on viestid siitd, mutta myds keskustella
siitd ja mité se oikeasti tarkoittaa ja miten se niyttdytyy meidin jokaisen tiimildisen
arjessa”. (HS)
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Haastateltavat kokevat osallistamisen tirkednd etenkin brandiuudistukseen sitoutumisen kannalta.
Sitoutuminen brandiuudistukseen ndhdain edellytyksend uudistuksen onnistuneelle jalkautukselle ja
tavoitteiden saavuttamiselle. Esihenkilot kokevat tirkedksi tarjota tyontekijoille mahdollisuuksia
vaikuttaa muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen, jotta tyontekijit saadaan mahdollisimman hyvin
mukaan uudistukseen. Haastateltava 2 kertoo, ettd tyontekijoiden ottaminen mukaan muutokseen

sitouttaa ja kasvattaa muutosmyonteisyytta:

”Keskustelu ja mukaan ottaminen, sehén aina helpottaa, jos saa olla itse vaikuttamassa,
niin sitoutuu helpommin.” (H2)

Lisidksi haastatellut esihenkilot kokevat tirkedksi tietdd, miten tyontekijoitd halutaan osallistaa ja
ottaa mukaan brandiuudistuksen muutosprosessiin. Esihenkildiden ymmarrys ja tieto kaytdnnon
jalkautuksen tavoista ja uudistuksen etenemisestd ndhdéén siten edellytyksend sille, ettd
tyontekijoitd onnistutaan osallistamaan toivotulla tavalla. Haastateltava 7 pohtii myds, onko

tyontekijoitd ylipddtiédn tarkoitus osallistaa brandiuudistuksessa:

”Meille esihenkildille kerrottaisiin, mitd odotuksia tihdn on esihenkil6iltd ja miten
henkildstéd halutaan osallistaa, vai onko se semmoista infotyyppistd asiaa.” (H7)

5.2.3 Asenne ja esimerkkina toimiminen

Kaikki haastateltavat kokevat olevansa esihenkilon roolissaan keskeisessd asemassa siind, millaista
asennetta ja mielikuvaa he vilittdvét johdettavilleen tyonantajasta niin brandiuudistuksen aikana
kuin muutenkin arjessa. Haastateltavat kokevat, ettd heiddn suhtautumisellaan uudistusta kohtaan on
merkittdva vaikutus tyontekijoiden suhtautumiseen uudistusta kohtaan. Esihenkilon oma avoimuus
ja positiivisuus brindiuudistusta kohtaan rohkaisee tyontekijoitd suhtautumaan myonteisesti
muutokseen. Toisaalta erityisesti esthenkilon negatiivisen suhtautumisen nihdédéan heijastuvan
voimakkaasti tyontekijoiden asenteisiin uudistusta ja tydonantajaorganisaatiota kohtaan. Niin ollen
esihenkilot kokevat, ettd heiddn omasta todellisesta mielipiteestddn riippumatta heidén tulee tukea ja
edistdd muutosta sekd suhtautua siihen positiivisesti. Kuten haastateltava 5 kuvailee, jos esihenkilo
valittdd puheillaan ja toiminnallaan negatiivista suhtautumista uudistusta kohtaan, tyontekijoiden
arvostus tyonantajaa kohtaan laskee ja heidin suhtautumisensa uudistusta kohtaan on myds
negatiivista:

”Jos ldhtisin itse sanomaan tosi vahvasti, ettd mékaan en nyt oikein tistd bréandisti

tykkéda mutta tehddén nyt vaan, kun taytyy, niin kylla se heikentéisi arvostusta meiti

kohtaan organisaationa. Jos mun esihenkild sanoisi mulle, ettd meiddn on vaan pakko

tdma tehda, niin ajattelisin, ettd okei sd oot johtoryhmaén jisen ja puhut tuolla tavalla,

niin ei tdmé nyt kauhean yhtendiseltd vaikuta. Mutta sen takia mi ajattelen, ettd tissa
asiassa oman preferenssin tuominen, tykkadako brandisté vai ei, niin ei ole vaihtoehto,
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koska me ollaan esihenkil6itd niin meidén ihan perustehtdvé on olla muutoksen puolella

ja edistad sitd.” (HS)
Haastateltavat kokevat rehellisyyden olevan kuitenkin tirkedd, koska oman todellisen mielipiteen
peittelyn ndhdédin olevan jopa haitallisempaa sisdiselle tydonantajamielikuvalle kuin rehellisen
mielipiteen kertomisen. Haastatellut esihenkilot kokevat néin, silld he kertovat tyontekijoiden
huomaavan tai aistivan, jos esihenkild ei ole puheissaan aito. Etenkin esihenkilon pyrkimys
ylldpitdd myonteistd mielikuvaa tilanteessa, jossa hdnen todellinen suhtautumisensa muutokseen on
kielteinen tai eparoivd, ndhddédn haitallisena. Haastateltava 3 kertoo seuraavaa mielipiteen

peittdmisen vastuusta ja vaikeudesta esihenkilon roolissa:

”Mielestdni on tosi paljon vélid, miten esihenkild puhuu ja mitd se puhuu. Itse kokee sen

vililld jopa rankkana. Kylld minékin vililld olen joistain asioista sitd mieltd, ettd tima ei

ole hyva juttu tai joku harmittaa, mutta jos sanon, ettd timé on huonosti, niin se on

kaikkein mielestd -todella- huonosti. // On hyvin vaikea peittdd, mikd on oma

suhtautuminen asioihin. Vaikka yrittdisit feikata, niin sen nékee. Se ei ole uskottavaa.”

(H3)
Esihenkil6t kokevat, ettd heididn asenteellaan on suuri vaikutus tyontekijéiden suhtautumiseen niin
tyOnantajaa kuin tydarjessa tapahtuvia asioita kuten muutoksia kohtaan. He kokevat toimivansa
esimerkkeind, joita tyontekijit seuraavat ja joista he ottavat mallia. Esihenkil6 voi toiminnallaan

luoda ja vahvistaa toivottua tydnantajamielikuvaa sekéd kasvattaa yhteenkuuluvuudentunnetta

uudistuksen aikana, josta haastateltava 8 kertoo seuraavalla tavalla:

”Esimerkkind oleminen on yksi tirked asia, ja tietysti oma asenne ja tyGnantajan
arvomaailman ja mielikuvan vieminen. // Me-hengen nostaminen, ettd me olemme
kaikki tdssd mukana.” (H8)

Haastateltava 3 puolestaan kertoo, ettd esihenkilon asenteessa kyky innostua ja innostaa muita on
tarkedd. Han kokee innostuksen olevan tiarkedi etenkin sen kannalta, ettd innostuksen avulla

voidaan nostattaa motivaatiota, mielenkiintoa ja arvostusta omaa ty0té ja tyonantajaa kohtaan:

”Innostustakin, se mielesténi meilld vililld puuttuu. Semmoista, ettd hei td4 on siisti
juttu ja siistid olla tdalld toissd ja kiva, ettd paédstddn tekemdédn nditd asioita.” (H3)

5.2.4 Lasnaolo, tukeminen ja tunteiden kasittely
Bréindiuudistuksessa ja yleisesti muutosten aikana esihenkilot kokevat olevansa tirkeédssa
kuuntelijan ja tukijan roolissa omille johdettavilleen. Kuuntelun ja tukemisen koetaan auttavan

muutoksen hyviksymisessd ja muutosmyonteisyydessé sekd lievittdvan muutokseen liittyvid

epavarmuuksia. Positiivisuus ja kannustaminen koetaan tarkeidksi, jotta huolista pdéstién eteenpdin
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ja onnistutaan yllapitimiin mydnteistd ilmapiirid uudistuksen aikana. Haastateltava 6 kertoo tésti

seuraavanlaisesti:

”Monesti tarvitaan tukea tai tarvitaan esihenkilon kuuntelijaroolia, jos jollain on huoli
muutoksesta. Silloin pitdd kuunnella, ymmaértai, olla empaattinen ja kannustaa.” (H6)

Haastateltavat ndkevit, ettd kunkin tyontekijén kohtaaminen inhimillisesti, ymmartivisti ja
empaattisesti lisdd heiddan kokemaansa helpotusta huolten, tunteiden ja kysymysten osalta, mitd
uudistuksen aikana voi nousta. Uudistuksen ndhddian olevan merkittivd muutos organisaatiossa,
jonka vuoksi sen herédttimien tunteiden direlle pysdahtyminen voi toimia tukikeinona. Haastateltavat
ndkevit tunnepuolen keskeisend osana muutosprosessia, jolle on hyddyllistd varata siihen tarvittava
aika. Kuten haastateltava 4 kuvailee, erilaiset tunteet ovat luonnollinen osa muutosta, ja esihenkilén

tulisi ottaa ne huomioon seké osata késitelld niitd yhdessi tiiminsd kanssa:

”N4iistd asioista ja fiiliksistd ylipddtdnsa sitd muutosta kohtaan, niin ei niisti voi jutella
litkaa. Se on hyvi itsekin pysdhtyd, ettd kun mékin olen aika semmoinen suoritus- ja
ratkaisukeskeinen. Tdméa on kuitenkin sen verran iso muutos, niin meidén tdytyy
oikeasti pyséhtyéd viahin miettimdén, ettd mitd tunteita se herdttdd.” (H4)

Haastateltavat nakevit esthenkilon aktiivisen lasndolon seké arjen sujuvuuden varmistamisen
keskeisend osana tyontekijoiden tukemista. Ldsnéolon ja arjen sujuvuuden koetaan vahvistavan
tyontekijoiden tunnetta siitd, etti he eivit ole yksin uudistuksen ja sen tuomien muutosten kanssa.
Haastateltava 1 nékee, ettd esihenkilon tulee kysyé aloitteellisesti tyontekijoiltd brandiuudistuksen
er1 vaiheissa heidédn tunteistaan. Tamaén lisdksi han kokee, ettd esthenkilon on tirkead olla lasna

arjessa, jotta johdettavat kokevat tulevansa huomioiduiksi ja tuetuiksi:

“Esihenkild kulkee rinnalla ja on hyvin l4helld tiimid ja johtaa sitd. Jokaisesta
huolehditaan, ettd hei milti susta tuntuu.” (H1)

Tukijan ja kuuntelijan roolissa keskeisend ndhddédn myds palautteen ja ideoiden vastaanottaminen
sekd niiden vieminen eteenpéin. Haastateltavat nékevit, ettd heidén tehtdvandan on vélittada
tyontekijoiden kysymykset ja erilaiset ndkokulmat brandiuudistukseen liittyen eteenpéin oikealle
taholle tai ohjeistaa heitd etenemisprosessista. Siten ndkokulmat ja kysymykset voidaan ottaa
huomioon suunnittelussa tai toteutuksessa. Tama vahvistaa tyontekijoiden kokemusta siitd, ettd he
ovat tirked osa sekd muutosta etti koko organisaatiota, ja ettd heidédn mielipiteillddn on merkitysta
ja heitd kuunnellaan. Ndin voidaan myos vahvistaa siséistd tyonantajamielikuvaa, kun tyontekijét
kokevat asioiden edistyvin tyonantajaorganisaatiossa tehokkaasti seké tiedonvilityksen toimivan.

Haastateltava 3 kuvaa téti seuraavanlaisesti:
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”Nien kaikkein tarkeimpéni, ettd kuuntelee, kuulee, reagoi ja sen, ettd asioihin
palaaminen on aktiivista. Jos lupaa palata johonkin, niin oikeasti palaa ja tiedottaa, etti
hei nyt mi laitoin viestid tdnne ja odotan vastausta, nyt sain vastauksen, menniin
jatkossa télla ja kerrotaan koko tiimille. Néen, ettd siitd tulee semmoinen yleinen fiilis,
ettd meillé asiat toimivat.” (H3)

5.2.5 Osaamisen varmistaminen ja jalkautuksen hallinta

Uudistuksen jalkautuksen osalta esihenkildiden tehtdviin ndhddén siséltyvan tyontekijoiden riittdvin
osaamisen ja tiedon varmistaminen muun muassa sen kautta, ettd he varmistavat kaikkien kdyvén
tarvittavat koulutukset. Myos uusien toimintatapojen kdyttdonoton seuranta kiytinnon arjessa
ndhdéédn osana esihenkildiden roolia uudistuksessa. Tdmin lisédksi haastateltava 1 kertoo, etti
esihenkildiden tulisi jatkaa muutoksen onnistumisen seurantaa. Toisin sanoen esihenkildiden tulisi
seurata tarvittavin viliajoin, ollaanko uudistuksen tavoitteiden kannalta menossa haluttuun

suuntaan:

”Jokaisesta huolehditaan, ettd oletko oppinut uudet asiat, ottanut uudet toiminnat
kéyttoon ja niin edespdin. Havainnointia, ettd katsotaan miten muutokset ovat
kdytdnnossé toteutuneet.” (H1)

Uudistuksen onnistumisen edellytyksend koetaan olevan hyvai jalkautus koko
tyOnantajaorganisaation ldpi. Samaan aikaan uudistuksen jalkautuksen suurimpana haasteena
ndhdédn se, ettd sitd ei onnistuta toimeenpanemaan halutulla tavalla ja laajuudella organisaation
sisdisesti, vaan se jdi vain markkinoinnin yksikkoon keskittyviksi muutokseksi. Haastateltavat 4 ja
6 kertoivat eri ndkokulmista huoliaan uudistuksen jalkautuksesta. Haastateltava 4 on huolissaan
mutta kuitenkin toiveikas jalkautuksen onnistumisesta, kun taas haastateltava 6 on skeptinen ja

epavarma onnistumisen mahdollisuuksista:

”Vaikka sitd on yritetty kertoa, ettid tima ei ole vain markkinoinnin juttu, nyt ei
uudisteta vain visuja, niin se voi olla yksi haaste, ettd miten brandilupaus saadaan
toteutettua ihan kaikkialla.” (H4)

”Kylldhén sielld puhuttiin joistain arvolupauksista, mutta se (brandiuudistus) pitda sitten
saada todella hyvin lanseerattua my0s sisdisesti, ettd porukka tietdd, ettei se ole vain
ulkoinen asia. Néyttda silté, ettd timé on vaan ulkokuoren, markkinointikuoren kiillotus.
Laitetaan véhan erilaiset virit, mutta miten se vaikuttaa sisdisesti ja miten se nakyy
taalla meiddn tekemisessimme niin en tiedd. Vdhan kaukana.” (H6)

Haastateltavat kokevat, ettd jalkautuksen hallinnan kannalta onnistumisten nostaminen ja niiden
juhlistaminen tiimin kesken on tirkedd koko muutosprosessin ajan. Onnistumisten ja oivallusten

jakaminen vahvistaa positiivisiin asioihin keskittymistd uudistuksen aikana. Kuten haastateltava 4



kertoo, onnistumisten juhliminen kasvattaa lisdksi myd6tatuntoa niin tiimin tekemisté kuin itse

muutosprosessia kohtaan, silld brandiuudistusta ollaan tekemissd ensimmaisté kertaa:

”Juhlitaan isoja ja pienid onnistumisia yhdessé, koska me kuitenkin teemme téti
ensimmaisté kertaa. Olisi kiva, kun voidaan tiimini jakaa onnistumisia, erilaisia
oivalluksia ja fiilistell4 ja juhlistaa niitd yhdessd.” (H4)
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6 Johtopaatokset

Tassd luvussa esitetddn tutkielman keskeiset johtopdétokset. Tutkielman tavoitteena on selvittda
brandiuudistuksen potentiaali vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa seki esihenkilot
muutosjohtamisen keinot sisdisen tyonantajamielikuvan vahvistamiseksi brandiuudistuksessa.
Tutkimuksen tapauksena oli pohjoismaalainen palvelualan, jossa toteutettiin brindiuudistus
kevaélla 2026. Luvussa tarkastellaan, miten tutkimus vastasi asetettuun tavoitteeseen ja
ymmaérrysaukkoon. Liséksi tarkastellaan, mitd uutta merkittdvéa ja hyddynnettivissé olevaa tietoa
tutkimus tarjoaa niin tutkimuksen kohdeyritykselle kuin sisdisen tyonantajamielikuvan ja
muutosjohtamisen aloille. Luvussa esitetdéin myds, mitd rajoituksia ja jatkotutkimusmahdollisuuksia

havaittiin.

6.1 Tulosten tulkinta suhteessa teoriaan

Johtopéétosten pohjalta tehty yhteenveto on esitetty kuviossa 4. Kuviossa on tiivistettynd luvun 6.1
alalukujen tarkeimmat 16ydokset ja niiden viliset yhteydet. Kuviossa esitetddn ndin ollen luvun
6.1.1 eli ”brandiuudistus sisdisen tyonantajamielikuvan vahvistajana” sekd luvun 6.1.2 eli
”esihenkilon muutosjohtamisen keinot brandiuudistuksessa sisdisen tyonantajamielikuvan

vahvistamiseksi” keskeiset 16ydokset.
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Kuvio 4. Johtopaatosten yhteenveto
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6.1.1 Brandiuudistus sisaisen tydnantajamielikuvan vahvistajana

Tutkimustulosten perusteella brandiuudistus voi vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa kahden
toisiaan tdydentdvin, eli ulkoisen ja sisdisen nikokulman kautta. Selked enemmisto esihenkildista,
eli kuusi kahdeksasta, uskoo brandiuudistuksen vahvistavan sisdistd tyonantajamielikuvaa etenkin
tyontekijoiden kokemaa ylpeyttd kasvattamalla. Ylpeyden kasvu ulkoisten vaikutusten
nikokulmasta kulminoituu maineen, nékyvyyden ja erottautumisen vahvistumiseen muista
kilpailijoista ja tyOnantajista. Havainto on linjassa sosiaalisen identiteetin teorian kanssa, jonka
mukaan yksilot médrittelevit itseddn ryhméjasenyyksiensé kautta ja arvioivat omaa arvoaan

suhteessa ryhménsa ulkoiseen maineeseen ja arvostukseen (Weick 1995).

Tamaén tutkielman kontekstissa tyontekijit arvioivat ja méérittelevét itseddn tutkimuksen
kohdeyrityksen ja sen maineen kautta, joka on yksi keskeinen ryhméjésenyys tyoikéisilld, tyossa
kayvilld henkil6illd. Mikéli kohdeyritys onnistuu kasvattamaan ulkoista mainettaan ja arvostustaan,
kasvattaa se tyontekijoiden ylpeyttd organisaatiota kohtaan. Kuten sosiaalisen identiteetin teoriassa
esitetddn, ylpeys omasta ryhméjasenyydestddn vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ryhmén
jasenten keskuudessa seké kasvattaa sitoutumista (Ashforth & Mael 1989, 22-26). Kohdeyrityksen
ndkokulmasta uudistuksen tuoma ulkoinen maine, sen kasvattama ylpeys, yhteenkuuluvuudentunne
sekd sitoutuminen heijastuu puolestaan sisdiseen tydnantajamielikuvaan myonteisesti, silld ndma
tekijat ovat keskeisid tyonantajamielikuvaa muovaavia pilareita. Ndin ollen, mikéli kohdeyritys
onnistuu vahvistamaan brandiuudistuksen myoti ulkoista mainettaan, voi se ylpeyden

kasvattamisen kautta vahvistaa tyontekijéiden tyonantajamielikuvaa.

Toisaalta brandiuudistus voi vahvistaa ylpeyden vahvistumisella sisdistd tyonantajamielikuvaa
my0s sisdisten vaikutusten kautta, kuten haastatteluista havaittiin. Uudistus voi vaikuttaa
tyontekijoiden kokemuksiin organisaatiosta siten, ettd se ndhddin modernina, uudistumiskykyisena
ja tulevaisuuteen suuntautuneena toimijana. Myos tdmé on yhteydessd sosiaalisen identiteetin
teoriaan ja erityisesti sosiaaliseen vertailuun, jossa henkil6t vertailevat eri ryhmid toisiinsa ja usein
sen ryhmén eduksi, johon itse kuuluu. Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan ihmiset arvioivat
omaa eli sisdryhméénsé suhteessa muihin, jotta he saavat kisityksen ryhmin paremmuudesta ja
arvosta. Oman ryhmaén positiivinen erottuvuus muista vahvistaa puolestaan yksildiden itsetuntoa ja

ylpeytta. (Tajfel & Turner 1979, 37-41).

Nadin ollen, kun kohdeyrityksen tyontekijat kokevat tyoskentelevéinséd organisaatiossa, joka edustaa
heidin omia arvojaan ja toimii yhteiskunnallisesti arvostettujen odotusten mukaisesti, vahvistaa se

heidén ylpeyttddn kohdeyritykseen kuulumisesta. Ylpeys sisaryhméian kuulumisesta voimaannuttaa,
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kasvattaa lojaalisuutta organisaatiota kohtaan seka lisda tyon merkityksellisyyttd (Ashforth & Mael
1989, 22-23). Koska ndma tekijit ovat aiemman teorian mukaan positiivisen ja vahvan sisdisen
tyonantajamielikuvan kulmakivid, uudistuksella on tulosten perusteella mahdollisuus vahvistaa
sisdistd tyonantajamielikuvaa sisdisten vaikutusten kautta. Sisdiset vaikutukset voivat vahvistaa
tyonantajamielikuvaa siitd huolimatta, ettd ulkoiset vaikutukset, kuten maineen kasvu, jdisivét
heikoiksi. Tamai tutkimus vahvistaa aiempaa teoriaa siitd, ettd arvojen yhteensopivuus on
yhteydessd myoOnteiseen tydnantajamielikuvaan. Tutkimuksen tulokset tarjoavat kuitenkin myos
uuden nikokulman, jonka mukaan tyontekijén ja tydnantajan arvojen yhteensopivuus voi myds
yksinddn vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa ulkoisista vaikutuksista riippumatta. Tdméa on
mahdollista, mikéli tydnantajaorganisaatio onnistuu puhuttelemaan tyontekijoitaéin ja todistamaan

arvolupauksensa kaytinnossa.

Haastateltavat uskovat brandiuudistuksen my6td uudistuvan visuaalisen ilmeen, bréndidénen ja
arvolupauksen vaikuttavan positiivisesti tyonantajamielikuvaan, mikd on myos linjassa Backhaus &
Tikoon (2004) tyonantajabranddyksen teorian kanssa. Teorian mukaan tyontekijéiden altistaminen
suunnitelmallisesti ja sddnndllisesti organisaation brandi-identiteetille ja arvolupaukselle tukee
haluttujen arvojen ja tavoitteiden toteutumista. Kun halutut arvot ja toimintamallit on sisdistetty,
tyontekijéit onnistuvat tyoskentelemiin tehokkaammin yritysten strategian ja tavoitteiden
mukaisesti. Tyonantajabranddyksen teorian pohjalta voidaan todeta, ettd mikéli uusi brandi on
vahva ja uskottava ja tyontekijét sisdistdvit sen osaksi organisaation identiteettid, vahvistaa se
sisdistd tyonantajamielikuvaa. Tyontekijoiden tyonantajamielikuva vahvistuu, silld tyontekijéat

ndkevit tyonantajan uniikkina ja muista erottautuvana.

Toisaalta tulosten perusteella brandiuudistuksen yksi suurimmista riskeisté siséiselle
tyonantajamielikuvalle on liika keskittyminen ulkoiseen markkinointiin, jolloin sen sisdiset
vaikutukset jadvét heikoiksi tai toteutumatta. Mikéli brandiuudistusta ei onnistuta jalkauttamaan
sisdisesti tyontekijoille, voi uudistus pahimmillaan heikentdd tyontekijoiden tyonantajamielikuvaa
organisaatiosta, jos arvolupaus ei todellisuudessa toteudu. TyOnantajabrandidyksen teorian mukaan
arvolupauksen toteutumattomuus aiheuttaa tyontekijoissa brandiristiriitaa, jonka haitat ulottuvat
niin henkilostohallintoon kuin laajemmin litketoimintaan ja kilpailukykyyn. Bréandiristiriidan
kokemukset ovat yhteydessd heikentyneisiin tydsuorituksiin, motivaatioon, tyytyvéisyyteen,
luottamukseen ja lisddntyneisiin irtisanomisaikomuksiin. (Backhaus & Tikoo 2004, 501-504, 507—
510; Choudhary & Joshi 2024, 12—14). Tulosten ja teorian pohjalta voidaan siten todeta, ettd
uudistuksessa piilee merkittavié riskitekijoité sisdiselle tydnantajamielikuvalle, mikéli arvolupausta

ja sisdistd kulttuurity6té ei onnistuta toteuttamaan kautta organisaation. Brandijohtaminen,
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yrityskulttuuri ja tyontekijoiden sitoutuminen kytkeytyvit toisiinsa (Alloza 2008, 376-377), jonka
vuoksi brandin vahvuus ja sen kautta haluttujen tavoitteiden toteutuminen ei synny ainoastaan
ulkoisesta markkinoinnista vaan sisdisestd sitoutumisesta, merkityksellistimisesti ja siitd, onko

bréndi linjassa arjen todellisuuden kanssa.

Tyonantajamielikuva rakentuu suurilta osin konkreettisista tekijoistd, kuten tydolosuhteista ja -
ympéristOstd, palkkauksesta, kehitysmahdollisuuksista, koetusta yhteenkuuluvuuden tunteesta ja
arvostuksen saamisesta (Ambler & Barrow 1996, 187). Tama nidkokulma siitd, mistd tekijoistd
tyonantajamielikuva muodostuu, ilmenee myos empiirisen tutkimuksen tuloksissa:
brandiuudistuksen mahdollisuus vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa heikkenee siksi, ettd osalla
tyontekijoistd tyytymittomyyttd syntyy rakenteellisista tai péivittdiseen tydarkeen vaikuttavista
tekijoistd kuten palkkauksesta ja arvostuksesta. Tyytyméttomyyttd aiheuttavat brindiuudistukseen
liittymédttomat ja tyonantajamielikuvan niin sanottuihin peruspilareihin vaikuttavat tekijit, joita
brandiuudistus ei itsessddn ratkaise. Tyytyméttomyyden kautta syntynyttd negatiivista
suhtautumista tai asenteita on vaikeaa ja miltei mahdotonta muuttaa yhdelld

organisaatiomuutoksella, kuten tuloksissa todetaan.

Lisdksi brandiuudistuksen tavoitteena ei ylipdétdén ole parantaa tyonantajamielikuvaa heikentivia
ongelmia, vaan uudistus pyrkii brindimielikuvan kehittimiseen, arvolupauksen toteuttamiseen ja
litkketoiminnan kasvuun houkuttelemalla uusia asiakkaita. Sisdisen tydonantajamielikuvan
vahvistamisen toivotaan siis tapahtuvan kohdeyrityksessd uudistuksen sivutuotteena mm.
laadukkaan ja onnistuneen esihenkilotyon kautta. Tulosten pohjalta voidaan todeta, etté
brandiuudistus voi vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa myos tyytymattomien tyontekijoiden
keskuudessa, mutta muutos ei todennikoisesti olisi kestdvdd. Uudistuksen synnyttimén innostuksen
laannuttua tyonantajamielikuvaa heikentivét rakenteelliset ja perustavanlaatuiset tekijét nousisivat
jélleen esiin tydarjessa. Néin ollen tyOnantajamielikuva todennikdisesti palautuisi samalle tasolle
kuin ennen briandiuudistusta. Toisin sanoen niiden tyontekijoiden kohdalla, joilla on
tyytymittdomyyttd tyonantajaa kohtaan, ei tulosten mukaan voida todennékdisesti vahvistaa siséisti
tyonantajamielikuvaa brandiuudistuksen avulla, silld uudistus ei korjaa perustavanlaatuisesti
tyonantajamielikuvaa heikentivid tekijoitd. Brandiuudistus ei siis yksin riitd muuttamaan

tyonantajamielikuvaa, jos arjen kokemukset ovat negatiivisia.

Voidaankin todeta, ettd brandiuudistus voi toimia sisdisen tyonantajamielikuvan vahvistajana, mutta
ei korjaajana. Positiivisen tai neutraalin tyonantajamielikuvan omaavien tyontekijoiden kohdalla

brandiuudistus voi vahvistaa tyonantajamielikuvaa, mutta uudistuksen avulla ei voida korjata



61

tyytymittdomyyttd aiheuttavia asioita. Lisdksi niiden tyontekijoiden kohdalla, joilla on ennestién
positiivinen tai neutraali tydnantajamielikuva, uudistuksen vaikutukset sisdiseen
tyonantajamielikuvaan riippuvat useista tekijoistd. Keskeistd on, kuinka uskottavana he kokevat
uudistuksen ja kuinka konkreettisesti sen tuomat muutokset nakyvit heiddn omassa tyossaan.
Vaikutukset sisdiseen tyonantajamielikuvaan riippuvat my®ds siitd, kuinka linjassa arjen kokemusten
ja uuden briandin koetaan olevan. Jos uusi bréndi ei vastaa tyontekijoiden henkilokohtaista
kokemusta siitd, mitd organisaatio aidosti edustaa sekd millaisia sen arvot ja kulttuuri ovat, voi
brandiuudistus heikentdd siséisti tyOnantajamielikuvaa koetun ristiriidan vuoksi. Vaikutukset
sisdiseen tydnantajamielikuvaan riippuvat myds sisdisen jalkautuksen onnistumisesta, eli kuinka
hyvin etenkin esihenkil6t ovat onnistuneet viestimdin muutoksesta, sitouttamaan tyontekijdt sithen
ja jalkauttamaan muutokset kdytdntoon. Yhteenvetona, brandiuudistuksen kyky vahvistaa sisdistéd

tyonantajamielikuvaa edellyttia siis:
1. Linjakkuutta uuden bréndin ja tyontekijakokemuksen vélilla

2. Ylpeyden ja yhteenkuuluvuudentunteen vahvistumista ulkoisen maineen ja

sisdisen sitoutuneisuuden kasvun myaté.

6.1.2 Esihenkilon muutosjohtamisen keinot brandiuudistuksessa sisaisen
tyonantajamielikuvan vahvistamiseksi

Seuraavaksi syvennytddn késittelemidn konkreettisia muutosjohtamisen keinoja, joiden avulla
esihenkil6t voivat vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa brandiuudistuksessa. Tutkimustulokset
osoittavat, ettd esihenkildiden muutosjohtamisen keinot ovat keskeisessd roolissa siind, miten
brandiuudistuksella voidaan vaikuttaa sisdiseen tyonantajamielikuvaan. Tulokset ovat linjassa myds
aikaisemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan esihenkildiden rooli muutoksessa on vahvasti sen
tulkitsijoina, valittdjind, tukijoina ja konkretisoijina tyontekijoiden arjessa (Neves 2011).
Esihenkildiden tarkeimpid muutosjohtamisen keinoja tunnistettiin yhteensa viisi ja ne ovat viestintd,

osallistaminen, esimerkkini toimiminen, tuen antaminen ja jalkautuksen hallinta.
Viestinti luottamuksen ja merkityksellistimisen vilineené

Ensimmaéinen ja tulosten merkittdvin havainto liittyy viestinnédn tarkeyteen, silld kaikki esihenkilot
korostivat vastauksissaan viestinnidn merkitystd brandiuudistuksen onnistumisessa. Tulosten
mukaan tehokas muutosviestintd edellyttia toistoa, ldpindkyvyyttd, rehellisyyttd, oikea-aikaisuutta
sekd viestinndn yhdenmukaisuutta organisaation eri tasoilla. Loydos tukee aikaisempaa teoriaa,

jonka mukaan epéselva tai lilan vdhdinen viestintd heikentdd muutokseen sitoutumista, lisdd
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epdvarmuutta ja jopa muutosvastarintaa ja on ndin ollen keskeinen syy muutosten
epdonnistumiseen. Muutoksen syiden ja vaikutusten perustelu on siis tirkeéa, jotta tyontekijat
saadaan sitoutettua mukaan muutokseen ja sen tavoitteisiin. (Kras & Rudes 2017, 173—176; Phillips

& Klein 2023, 189, 194).

Viestinndn merkitys sisdisen tyOnantajamielikuvan kannalta liittyy erityisesti luottamuksen
rakentumiseen. Rehellinen ja sddnndllinen viestintd muutoksesta ja sen vaikutuksista lisdd
tyontekijoiden kokemusta organisaation avoimuudesta, reiluudesta ja ennakoitavuudesta, mika
vahvistaa psykologisen turvallisuuden tunnetta. Lisdksi esihenkildt toimivat roolinsa puolesta
keskeisind merkityksenrakentajina, jotka tulkitsevat muutoksen tarkoitusta ja vaikutuksia
tyontekijoille ja etenkin omille johdettaville. (Kras & Rudes 2017, 173—182). Muutoksen
merkityksellistiminen voidaankin ndhdé keskeisend keinona, jonka kautta brindiuudistus ja sen
tarkoitus kytkeytyy tyontekijoiden arkeen ja organisaatioidentiteettiin. Jos esihenkil6t onnistuvat
muun muassa tarinankerronnan kautta merkityksellistimian brandiuudistuksen, heijastuu se
helpommin ymmérrettivissi, selitettdvissa ja havaittavissa. (Weick 1995). Muutoksen syiden ja
merkityksen ymmartdminen puolestaan heijastuu myonteisend suhtautumisena muutosta kohtaan,

mika osaltaan tukee muutoksen onnistumista. (Kras & Rudes 2017, 173—176).

Esihenkildiden viestintd brandiuudistuksesta voi vahvistaa siséistd tyOnantajamielikuvaa siten, etta
se kdynnistdd tyontekijoissd identiteetin uudelleenarvioinnin prosessin. Esihenkil6t voivat
viestinndn kautta ohjata tyontekijéiden huomion uudistuksen kannalta merkityksellisiin aiheisiin,
mika voi merkityksellistimisen teorian mukaan kidynnistdé identiteetin uudelleenarviointia ja
tyonantajamielikuvan muuttumista (Weick ym. 2005, 412-417; Alloza 2008, 374-375). Kuten
haastateltavat kertovat, he pyrkivét tarinallistamaan muutosta valottamalla, miten nykyhetkessa
toteutettava brandiuudistus ja rohkea erottautuminen kilpailijoista hyodyttavét kohdeyritysta
tulevaisuudessa. Esihenkil6t tarinallistavat uudistusta herittelemalld mielikuvaa siitd, miltd
kohdeyrityksen tulevaisuus voi ndyttdd, jos asemaa toimialalla onnistutaan vahvistamaan ja
asiakaskuntaa kasvattamaan. Tulevaisuuden visualisoinnin kautta esihenkilot pyrkivit siis
motivoimaan ja innostamaan tyontekijoitd. Taméa on linjassa Weick, Sutcliffe ja Obstfeld (2005,
409-410) artikkelin kanssa, jonka mukaan viestinnin ja merkityksellistimisen kautta uudistuksen
tavoitteet onnistutaan kddntdiméadn tilanteiksi, asenteiksi ja motivaatioksi, joiden pohjalta voidaan

toimia tavoitteiden mukaisesti.
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Osallistaminen sitoutumisen ja omistajuuden rakentajana

Tyontekijoiden osallistaminen on hyddyllinen muutosjohtamisen keino esihenkildille, silld tulosten
mukaan mahdollisuus keskustella, vaikuttaa ja reflektoida muutosta lisda siihen sitoutumista ja
muutosmyOnteisyyttd. Havainto tukee kisitysta siitd, ettd osallistaminen ja palautteen saaminen
tyontekijoiltd eividt ole ainoastaan yksid viestinnin tai kommunikoinnin keinoja muutoksen aikana,
vaan keskeisid tekijoitd siind, ettd tyontekijit voivat kokea omistajuutta muutoksesta (Phillips &
Klein 2023, 194—195). Osallistaminen lisdd kokemusta tyon merkityksellisyydesta ja
vaikutusmahdollisuuksista, silld tyontekijit kokevat, ettd heiddn ajatuksillaan ja sanoillaan on
vaikutusta ja merkitystd. Tima puolestaan vahvistaa heididn yhteenkuuluvuuden tunnettaan (eng.
sense of belonging) sekd kokemusta arvostuksen saamisesta, omasta pdtevyydestd ja organisaation
oikeudenmukaisuudesta. Vaikutusmahdollisuuksien, arvostuksen, merkityksellisyydentunteen ja
yhteenkuuluvuuden tunteen on puolestaan todettu olevan olennaisia tydnantajamielikuvaa

muovaavia ja rakentavia tekijoitd (Ambler & Barrow 1996, 187; Backhaus & Tikoo 2004, 505).

Tyontekijoiden osallistaminen tulisi aloittaa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa muutosta, silld
osallistaminen jo varhaisessa vaiheessa luo omistajuutta ja vdhentid vastarintaa vahvimmin.
Osallistaminen vasta muutoksen viestintdvaiheessa onkin usein lilan my6héén, silld tyontekijat eivat
koe endd merkittavésti pystyvéinsd vaikuttamaan muutokseen. (Chad 2015, 576-584). Aikaisessa
vaiheessa osallistaminen saa tyontekijit todenndkdisemmin innostuneeksi uudistuksesta (Chad
2015, 576-584), mika puolestaan luo hyvit edellytykset sisdisen tyonantajamielikuvan
vahvistamiselle brandiuudistuksen avulla. Edellytykset syntyvit, koska osallistaminen ja
omistajuuden kokemus ovat yhteydessa sisdisen tyOnantajamielikuvan toiminnallisiin etuihin kuten
kasvu- ja kehitysmahdollisuuksiin seké psykologisiin etuihin kuten merkityksellisyyden tunteeseen
ja arvostuksen saamiseen (Ambler & Barrow 1996, 187). Vaikka uudistuksen avulla ei lopulta
saavutettaisikaan haluttuja tavoitteita, voidaan aiemman teorian pohjalta sanoa, etti osallistamisen
ja sen myota syntyvan merkityksellisyyden tunteen avulla on mahdollista vahvistaa sisdisté
tyonantajamielikuvaa. Varhainen osallistaminen edellyttid kuitenkin esihenkildiden etukiteista
tietoa siitd, miten ja kuinka paljon tyontekijoitd halutaan uudistuksessa osallistaa.
Organisaatiotasoiset ja ylemmaltd johdolta saatavat selkedt ohjaukset osallistamiselle ovat siis

keskeisid, jotta esihenkil6t voivat toimia johdonmukaisesti osallistamisen suhteen.
Esihenkilo tyonantajabrindin kasvoina

Tulokset korostavat esihenkilon keskeistd roolia tydnantajabrandin konkretisoijana heiddn oman

esimerkkinsé ja toimintansa kautta. Tama tulos on tirked, silld se vahvistaa aiempaa teoriaa ja
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auttaa hahmottamaan esihenkilon vaikutusta sisdiseen tyonantajamielikuvaan myds yleiselld tasolla.
Nevesin (2011, 445-447) artikkelin mukaan esihenkilon osaaminen ja tuki vahvistavat
tyontekijoiden sitoutumista muutokseen ja organisaatioon. Esihenkilén ammattitaitoisuus ei
kuitenkaan vain lisdd sitoutumista, vaan muovaa samalla tyontekijoiden késitystd organisaatiosta ja
joko kasvattaa tai heikentdd luottamusta tyonantajaa kohtaan. Tydntekijét tulkitsevat ja yhdistavit
esihenkilon toiminnan ja kdyttdytymisen organisaatiolle ominaisiksi toimintatavoiksi (Choudhary &
Joshi 2024, 17-19), jolloin esihenkild toimii kdytdnndssé tyonantajabrindin ’kasvoina”. My0s
haastateltavat vahvistivat tatd ndkokulmaa korostamalla, ettd he edustavat esihenkilon roolissaan
tyOnantajaorganisaatiota. Haastateltavat kertovat, ettd heidin tulee toimia tyonantajan arvojen

mukaisesti sekd yllapitdd myonteistd asennetta, koska he toimivat esimerkkeind johdettavilleen.

Haastatteluista tehty havainto esihenkilon asenteen vaikutuksista tyonantajamielikuvaan syventia
aiempaa teoriaa. Tulosten mukaan esihenkil0 ei ainoastaan vélitd organisaation viestejd, vaan myds
vérittdd niitd omalla asenteellaan, tulkinnoillaan ja vuorovaikutustyylillddan. Tdméa myds tekee
esihenkilon roolista kaksijakoisen ja haastavan, silld hdn toimii sekd viestinviejéna ettd merkitysten
muokkaajana. Tutkimuksen tulosten mukaan esihenkilon positiivinen suhtautuminen vahvistaa
tyontekijoiden myonteistd suhtautumista muutosta kohtaan, kun taas esihenkilon negatiivinen tai
epdvarma suhtautuminen heijastuu tyontekijoiden kokemuksiin aiheuttaen huomattavasti

voimakkaammin negatiivista suhtautumista.

Tutkimuksen tulokset tukevat Oreg ja Bersonin (2011, 629-637) ndkemysti siitd, ettd
esihenkildiden henkil6kohtaiset ominaisuudet ja suhtautuminen muutokseen vaikuttavat
merkittdvésti tyontekijoiden reaktioihin ja asenteeseen muutosta kohtaan. Esihenkildiden vaikutus
kautta, mihin he kiinnittavat huomiota, pitavét tarkedna ja palkitsevat. Tdmén kautta esihenkiloiden
tekemét pditokset ja toiminta vaikuttaa lopulta organisaatiokulttuuriin ja ilmapiiriin, koska he
vaikuttavat vahvasti omalla toiminnallaan johdettaviensa uskomuksiin ja asenteisiin. Tulosten
perusteella tdmé nikyy esimerkiksi siind, ettd esihenkilon oma taipumus vastustaa muutosta on
yhteydessi johdettavien muutosvastarintaan. Tulosten ja teorian pohjalta voidaan todeta, ettd
brandiuudistuksen kaltaisessa muutoksessa esihenkilon vaikutus voi olla jopa korostuneempi, koska
uudistuksen konkreettiset vaikutukset eivét vilttdmattd ole heti ndhtavissd. Talloin tyontekijét
saattavat nojata vahvemmin esihenkildn tulkintoihin muodostaessaan omaa kasitystdin

muutoksesta.
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Lisiksi tulokset esittidvit uuden ndkdkulman esihenkilon aitouden merkityksestd. Vaikka
esihenkil6iltd odotetaan positiivisuutta, epdaitous voi heikentdé uskottavuutta ja siten
tyonantajamielikuvaa. Tamé 10ydos tdydentdd aiempaa tutkimusta korostamalla, ettd pelkka
positiivinen asenne ja suhtautuminen muutosta kohtaan ei riitd, vaan sen tulee olla uskottavaa ja
aitoa. Ndin ollen esihenkilon on tirkedd myds itse olla avoin omista ajatuksistaan muutosta kohtaan,
mutta vain tietyissd maérin. Teorian ja tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd mikéli esihenkil61ld on
epdilyksid tai huolia muutokseen liittyen, on hdnen térkedd osata sanoittaa ne johdettaville, mutta
samalla ylldpitdd myonteisyyttd muutosta kohtaan. Tulosten mukaan antautuminen epavarmuudelle
ja huolille aiheuttaa tyontekijoissd samoja tunteita, jonka vuoksi esihenkildiden tulisi pyrkid
16ytdmadn huoliin tai epdselvyyksiin ratkaisut ja vastaukset, jotta niistd paédstidn eteenpdin.
Ratkaisukeskeisyys ja toiveikkuus, huolista riippumatta, voi titen vahvistaa sisdisti

tyonantajamielikuvaa, silld se koetaan aidoksi ja inhimilliseksi.
Tuki, lisniiolo ja tunteiden Kisittely brindiuudistuksen inhimilliseni ulottuvuutena

Brandiuudistukseen ja yleisesti muutoksiin liittyy rationaalisen prosessin lisdksi vahva tunteellinen
ulottuvuus. Esihenkilon rooli kuuntelijana ja tukijana onkin tulosten mukaan keskeisessd osassa
brandiuudistuksessa, miké on linjassa Saksvikin ym. (2007) artikkelin kanssa. Artikkelin mukaan
onnistunut muutos edellyttdé esihenkilon saavutettavuutta, 1dsnioloa niin fyysisesti kuin
psyykkisesti seki tyontekijoiden kokemusten ja tunteiden huomioimista. Esihenkilon tuki,
kuunteleminen ja empaattisuus toimivat muutostilanteissa keskeisiné sosiaalisina resursseina, jotka
vahvistavat tyontekijoiden mindpystyvyytté ja auttavat selkeyttiméin tyon kohdistuvia muutoksia
ja epdvarmuuksia (Bernuzzi ym. 2023, 144—153). Kuten haastateltavat kertovat, muutokset
heréttdvit monenlaisia tunteita, joten niiden késittelyn yhdessé esihenkilon kanssa koetaan tukevan
voimavaroja uudistuksessa. Tunteiden kasittely kasvattaa kokemusta arvostetuksi ja kuulluksi
tulemisesta, mikd puolestaan vahvistaa tunnetta psykologisesta turvallisuudesta (Oreg & Berson
2011). Psykologinen turvallisuuden tunne on puolestaan yhteydessa tyonantajamielikuvaan
(Choudhary & Joshi 2024), joten tukena oleminen briandiuudistuksen aikana toimii sisdisté
tyonantajamielikuvaa vahvistavana tekijdna. Tunteiden késittely on siis keskeinen osa
brandiuudistuksen ja yleisesti muutosten onnistumista, silld muutoksiin liittyy aina inhimillinen
puoli niiden koskettaessa ja vaikuttaessa ihmisiin. Muutoksissa on lisdksi otettava huomioon
tyontekijoiden ja heiddn kokemustensa monimuotoisuus, silld tunteet ja reaktiot voivat vaihdella
merkittdvésti tiimien ja yksiloidenkin vélilld (Saksvik ym. 2007, 251-252). My0s haastatellut
esihenkilot kertoivat, ettd muutoksissa tulee ottaa huomioon tyontekijéiden inhimilliset erot, silla

thmiset vastaanottavat ja kéasittelevat muutoksia eri tavoin ja eri aikajinteilla.
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Tulosten mukaan tunteiden késittelylld on my0s sosiaalinen ulottuvuus, silld avoin keskustelu
vahentda huhuja, lisdd ymmarrysté ja mahdollistaa erilaisten ndkokulmien esiin tuomisen.
Haastateltavat kertovat, ettd esimerkiksi muutosvastarintaa tai epavarmuuksia ei tulisi suoraan pitda
negatiivisena asiana. He nikevit, etti niiden kautta voi nousta esille keskeisid muutoksessa
huomioon otettavia ndkokulmia, jotka voisivat muutoin jaddd huomioimatta. Kuten Saksvik ym.
(2007, 253-254, 257) esittavit, vastarinta on luonnollinen inhimillinen reaktio, johon tulisi
suhtautua avoimuudella ja uteliaisuudella. Tulosten ja teorian pohjalta voidaan todeta, ettd
rakentava keskustelu huolista tai erimielisyyksisti voi vahentdd epdvarmuutta ja edistai
innovatiivisten ratkaisujen 16ytamistd. Néin ollen esihenkilon kyky késitelld niin positiivisia kuin
negatiivisia tunteita ei ainoastaan tue yksiloitd, vaan my0s parantaa koko tiimin toimivuutta,
ilmapiirid ja suhtautumista muutokseen. Yhteistyon toimivuus, hyvé tydilmapiiri sekd
psykologisesti turvallinen ty0yhteisd, jossa koetaan turvalliseksi késitelld tunteita ovat puolestaan

eduksi tyonantajamielikuvan kannalta (Choudhary & Joshi 2024).
Jalkautuksen hallinta ja arvostuksen rakentuminen

Jalkautuksen merkitys esiintyy tuloksissa suurimpana riskitekijand. Tulosten mukaan
brandiuudistus voi menettidé uskottavuutensa ja vaikuttavuutensa, mikali se jaa irralliseksi eikd
konkretisoidu arjessa. Brandiuudistuksiin liittyy yleisesti suuri maineriski, jonka vuoksi
uudelleenbrindéys tulee suorittaa kokonaisvaltaisesti yhdistden ulkoiset ja sisdiset ndkokulmat
(Chad 2015, 571-574). Erityisesti sisdinen myyntity0 ja tyontekijdiden tuen saaminen
brandiuudistukselle on tarkedd, koska tyontekijoiden toiminta ja sitoutuminen vaikuttavat lopulta
brandin kehitykseen merkittdvisti arjen toiminnan kautta (Muzellec & Lambkin 2006, 803).
Tutkimustulosten havainnot tukevat lisiksi Bamford ja Forresterin (2023) nidkemysti siité, ettd
muutoksen onnistuminen edellyttdd johdonmukaista toimeenpanoa. Jalkautuksen onnistuminen
onkin tulosten mukaan suoraan yhteydessi sisdiseen tyonantajamielikuvaan, silld etenkin
jalkautuksen epdonnistuminen on suurin yksittdinen riski sille, ettd brandiuudistuksen avulla ei

onnistuta vahvistamaan sisdistd tyonantajamielikuvaa.

Ilman tarvittavaa tietoa ja osaamista esihenkilot eivit kuitenkaan pysty jalkauttamaan muutosta
johdettavilleen vaaditulla tavalla, mik4 johtaa tyontekijoiden heikentyneeseen sitoutumiseen ja
ymmarrykseen muutosta kohtaan sekd heikentdd muutoksen onnistumisen mahdollisuuksia (Saksvik
ym. 2007, 253; Kras & Rudes 2017). Niin ollen peilaten tutkimuksen tuloksia aiempaan teoriaan
voidaan todeta, ettd jokaisen muutosjohtamisen keinon onnistuneen hyddyntdmisen edellytyksena

on kuitenkin se, ettd esihenkil6illd on riittdvit tiedot, tyokalut, ohjeistukset ja valmistautuminen
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etukéteen. Ndiden pohjalta esihenkildt kykenevit omalta osaltaan jalkauttamaan sekd
brandiuudistuksen ettd mitkd tahansa muutokset tulevaisuudessa. Esihenkil6t kertoivat myos
haastatteluissa toivovansa organisaatiotasoisia tyokaluja ja ohjeita jalkauttamisen tueksi.
Esihenkil6t siten tiedostavat myos itse, ettd mikali heilld ei ole riittdvisti tietoa tai tukea
uudistuksen aikana, voi timé heikentd4 heidédn kykyéain toimia muutosagentteina. Esihenkiléiden
heikko muutosvalmius ja epdvarma jalkautus puolestaan heikentda tyontekijoiden luottamusta

tyOnantajaa kohtaan niin muutoksessa kuin tyoyhteisdssédkin (Kras & Rudes 2017, 173—-182).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd mikali edellytykset ja valmistautuminen brandiuudistuksen
johtamiseen eivét ole tilanteen vaatimalla tasolla, muutoksen onnistumisen mahdollisuudet
horjuvat, sisdinen tyonantajamielikuva voi kérsid tai uudistuksen avulla ei onnistuta vahvistamaan
sisdistd tyonantajamielikuvaa. Tulosten pohjalta epdvarmuus muutoksessa voi pahimmillaan
heikentdi tyonantajamielikuvaa, silld se voi aiheuttaa tyontekijoille tunteen tai kokemuksen siité,
ettd muutosten johtaminen ei organisaatiossa toimi. Tima heikenti4 luottamusta ja arvostusta
tyOnantajaa kohtaan, koska organisaation koettu kyvykkyyteen viedd muutoksia lépi heikkenee.
Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan arvostuksen lasku voi myos laukaista tyontekijoissa
uudelleenarviointia siitd, haluavatko he kuulua organisaatioon. Muutosvalmiuden lisddmiseksi ja
epdvarmuuden vidhentdmiseksi esihenkiloita tulisi titen kouluttaa ja osallistaa jo ennen muutoksia.
Nain he onnistuvat toimimaan aidosti muutosagentteina, eikd vain muutoksen kohteina. (Kras &

Rudes 2017, 182-184).

Tapaustutkimuksen tulosten ja pohdinnan tuloksena voidaan sanoa, etti esihenkildiden viisi
tiarkeintd muutosjohtamisen keinoa brandiuudistuksessa sisdisen tyonantajamielikuvan

vahvistamiseksi ovat:
1. Kokonaisvaltainen ja aktiivinen viestinta,
2. Osallistaminen,
3. Esimerkkind ja tydnantajan edustajana toimiminen,
4. Tukeminen ja tunteiden kisittely ja
5. Jalkautuksen hallinta organisaatiotasoisten linjausten mukaisesti.

Ilman néiden tekijoiden yhteisvaikutusta, brindiuudistuksen potentiaali sisdisen
tyonantajamielikuvan vahvistajana jéa rajalliseksi. Lisdksi on otettava huomioon uudistuksen

potentiaali vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa luvun 6.1.1 mukaisesti.
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6.2 Tutkielman uutuusarvo

Tieteellisestd ndkokulmasta katsottuna tutkielman uutuusarvo rakentuu havainnosta, etti
briandiuudistuksen vaikutus sisdiseen tyonantajamielikuvaan ei ole lineaarinen, yksiselitteinen tai
ainoastaan ulkoisen maineen kautta muotoutuva. Tulosten mukaan tydntekijin ja tyonantajan
arvojen yhteensopivuus sekd merkityksellistimisen prosessit voivat yksindén vahvistaa
tyonantajamielikuvaa, vaikka brandiuudistuksen ulkoiset vaikutukset jdisivit rajallisiksi. Loydos
tdydentdd aiempaa teoriaa osoittamalla, ettd sisdinen tyonantajamielikuva voi vahvistua myos
sisdisten vuorovaikutus- ja tulkintaprosessien seurauksena, eiké ainoastaan ulkoisten ja sisdisten

vaikutusten yhdistelména tai ulkoisten vaikutusten heijastumana.

Liséksi tutkielma vastaa havaittuun ymmarrysaukkoon muutosjohtamisen ja tyonantajamielikuvan
vilisestd yhteydesta siten, ettd se tuo esiin esihenkildiden roolin ndiden kahden ilmidn yhdistijina.
Aiempi kirjallisuus on tutkinut muutosjohtamisen ja tyonantajamielikuvan ilmigitd vain erillaan.
Tutkimus tarjoaakin uutta tietoa siitd, ettd brandiuudistuksen potentiaali vahvistaa sisdisté
tyonantajamielikuvaa on vahvasti riippuvainen myos esihenkildiden muutosjohtamisen laadusta.
Tulokset osoittavat, ettd viestintd, osallistaminen, esimerkkiné toimiminen, tunteiden kéisittely seka
jalkautuksen hallinta muodostavat toisiinsa kytkeytyvén kokonaisuuden, jonka kautta sisdinen

tyonantajamielikuva vahvistuu tai heikkenee.

Lisiksi tutkielma vastaa ymmaérrysaukkoon siitd, miten tyonantajamielikuvaan liittyvét
merkityksellistimisen prosessit ja sosiaalisen identiteetin teoriat ilmenevét organisaatiomuutoksissa.
Tutkielma havainnollistaa, ettd esihenkil6t toimivat muutoksen keskeisiné tulkitsijoina,
merkityksellistdjind seké jalkauttajina. Ndin ollen esihenkildiden toiminta yhdistda
brandiuudistuksen arjen tyontekijakokemukseen ja vaikuttaa siten sisdiseen tyonantajamielikuvaan.
Tutkielma tdydentdd myos aiempaa kirjallisuutta korostamalla esihenkilon asenteen, esimerkkind
toimimisen, vuorovaikutustyylin, yksil6ldhtoisen johtamisen ja aitouden vaikutusta muutosten

onnistumisessa ja tyonantajamielikuvassa.

6.3 Kaytannon suositukset kohdeyritykselle

Kohdeyrityksen brandiuudistus koskee ja vaikuttaa lopulta kaikkiin tyontekijoihin, jonka vuoksi sen
tuomat muutokset tulisi ottaa huomioon ja kéytdntoon jokaisen tydarjessa. Tutkimuksessa kuitenkin
haastateltiin esihenkilditd ja tarkasteltiin aihetta heidén ndkokulmastaan, joten suositukset
keskittyvit erityisesti esihenkilotyon tukemiseen ja keinoihin, joita esihenkilot voivat hyddyntad

johtamisessa. Esihenkilot ovat lopulta tyonantajamielikuvan yksid merkittdvimpid muovaajia seka
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brandiuudistuksen jalkauttajia, joten heiddn auttamisensa on merkityksellistd my0s yrityksen

menestyksen kannalta.

Esihenkil6iden hyvinvointi, riittdvd osaaminen ja tukeminen muutoksen ja sisdisen

tyonantajamielikuvan johtamisessa toimii l&htokohtana niiden onnistumiselle. Néin ollen

tarkeimmaét kdytdnnon suositukset kohdeyrityksen ylimmaélle johdolle ja henkilostohallinnolle ovat:

1.

Panosta esihenkildiden kouluttamiseen muutosjohtamista varten. Tarjoa konkreettisia

muutosjohtamisen keinoja tueksi.

Kouluta esihenkil6itd organisaation haluttua tyonantajamielikuvaa kohti. Konkretisoi, mité

organisaatio haluaa edustaa tyonantajana ja miltd tavoiteltu tyonantajamielikuva nayttia.

Tarjoa esihenkildlle riittdvét resurssit ja tyokalut uudistuksen johtamiseen. Kouluta
esihenkil6t brandiuudistusta varten hyvissd ajoin ennen muutosprosessin aloittamista seka

tarjoa viestintimateriaalit ja osallistamisen mallit.

Huolehdi esihenkildiden tyohyvinvoinnista. Varmista riittdvét voimavarat, tuki ja

jaksaminen muutoksen johtamiseen arjen sujuvuuden varmistamisen ohella.

Alle on koottu tutkimustulosten ja pohdinnan seurauksena tarkeimmat suositukset esihenkiloille

sisdisen tyonantajamielikuvan vahvistamista varten brindiuudistuksessa:

1.

Konkretisoi brindi arjen toiminnaksi. Purkakaa johdettavien kanssa brindin muutokset ja

arvolupaus rooli- ja organisaatiotasoiksi toimintamalleiksi.

Panosta viestintdén. Vilitd aktiivisesti ja sddnndllisesti johdettavien kannalta olennaista

tietoa.

Osallista ja mahdollista omistajuuden kokemuksia. Kysy ja ota huomioon johdettavien

kehitysideat sekd osoita arvostusta osallistumisesta.

Johda jalkautusta systemaattisesti. Tee brindiuudistuksesta henkilokohtainen liittdmalla sen
tavoitteet tiimi- ja yksilotavoitteisiin, seuraa tavoitteiden edistymisté ja juhlista

onnistumisia.

Rakenna brindildhettilds-kulttuuria. Kannusta ja palkitse brandin mukaisesta
kayttdytymisestd ja vahvista tyontekijoiden kokemusta oman roolinsa merkityksestd briandin

rakentajina.
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6.4 Tutkielman rajoitukset

Tutkielman luotettavuutta ja sovellettavuutta arvioidessa on keskeistd huomioida tutkielman
rajoitukset, jotka vaikuttavat tutkimuksen yleistettdvyyteen. Tamé tutkimus tarjoaa uutta sekd
syvempad ymmarrysti esihenkildiden muutosjohtamisen keinoista kohdeyrityksen
brandiuudistuksen aikana, joiden avulla voidaan vahvistaa sisdistd tyOnantajamielikuvaa.
Luotettavuuden ja tulosten hyddynnettivyyden kannalta on kuitenkin olennaista huomioida, ettad
tutkimuksessa késitelty aineisto pohjautuu vain yksittdisen yrityksen tilanteeseen.
Tapaustutkimukselle luonteenomaisesti tutkimuksessa on syvennytty juuri kyseiselle
kohdeyritykselle ajankohtaisen ilmion tutkimiseen, joten tulokset eivét ole tdysin yleistettidvissa
kaikille toimialoille. Tutkimuksen konteksti ja aihe sijoittuu brandiuudistukseen ja sisdiseen
tyonantajamielikuvaan, mitkd ovat vahvasti subjektiivisiin kokemuksiin ja merkityksenantoihin
pohjautuvia. Niihin liitetyt kokemukset, asenteet ja kisitykset voivat myds muuttua ajan myota,
joten tutkimuksen tulokset ovat osittain kontekstisidonnaisia. Tutkimus tuo kuitenkin ilmi uutta
tietoa esihenkiloty6hon, sisdiseen tydnantajamielikuvaan ja muutosjohtamiseen liittyen, joita

muutkin vastaavanlaisessa tilanteessa olevat organisaatiot voivat soveltaa.

Tutkimuksen metodologiset valinnat asettavat myds tietyt rajoitteet, silld laadullinen tutkimus
perustuu tutkijan tekemiin tulkintoihin aineistosta. Vaikka tutkimusprosessin aikana pyrittiin
tiedostamaan omat ennakkotiedot ja -késitykset atheesta seki pitimééan avoin ja aineistoldhtdinen
lahestymistapa, on tiedostamattomasti voitu vahvistaa aiemmasta tiedosta ja kirjallisuudesta saatuja
késityksid. Tama on voinut vaikuttaa aineiston tulkintoihin, analyysiin ja tuloksista tehtyihin
johtopéétoksiin. Tulokset vahvistivat aiempaa teoriaa, mutta toivat sithen my0s uutta tietoa, silla
sisdistd tyonantajamielikuvaa ja esihenkilon muutosjohtamista ei olla aikaisemmin tutkittu yhdessa

ja vastaavassa kontekstissa.

Lisdksi haastateltavien maard, tausta, heididn edustamansa arvot ja henkildokohtaiset kokemukset
vaikuttavat sithen, mitkd ndkokulmat haastatteluissa ja aineistossa korostuvat. Haastateltavia oli
kahdeksan, joten laajempi otanta olisi antanut luotettavampaa ja syvéllisempaa tietoa. Tutkimus
toteutettiin yrityksen sisdlld, jolloin haastateltavat ovat voineet kokea painetta vastata tietylld tavalla
tietdessddn, ettd tutkija tyOskentelee organisaatiossa myds itse. Tdma on voinut vaikuttaa
vastauksiin siten, ettd kaikesta ei olla haluttu kertoa niin avoimesti tai joitain asioita on saatettu
jattaa kertomatta. Lisdksi tutkielman aihe on hieman arkaluonteinen, koska siind kéasitelldén
henkilokohtaisia kokemuksia, haastateltavien henkildiden tyotehtdvid seké osittain heidén

onnistumistaan omassa tyossiin, mikd on voinut vaikuttaa tutkielman tuloksiin ja titen
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luotettavuuteen. Useat haastateltavat kertoivat haastatteluissa, ettd heidén tulee roolinsa puolesta
keskittyd korostamaan positiivisia asioita ja valttdd negatiivisten asioiden nostamista, mik on
voinut my0s nikyé haastateltavien vastauksissa. He eivit vilttdmattd ole siis tietoisesti halunneet

nostaa negatiivisia asioita esille halutessaan ylldpitia tietynlaista mielikuvaa tyonantajasta.

Tutkimuksen kisitteiden spesifisyys ja abstraktisuus vaikeutti tutkimuksen kirjallisuuskatsausta,
silld tutkittavat ilmiot ovat moniulotteisia ja kéasitteelliset rajat eivit ole yksiselitteisid. Aiemman
tutkimuksen kartoittaminen ja suhteuttaminen tutkielman kannalta olennaisesti oli ajoittain
haastavaa, ja ndin ollen aiempaa tutkimusta tuli soveltaa etenkin sisdisen tyonantajamielikuvan
osalta. Aiheen ja késitteiden abstraktisuus ja moniulotteisuus on voinut myos vaikuttaa
tutkimustuloksiin, mikali haastateltavat eivét ole tdysin ymmaértineet kasiteltdvai aihetta. Tatd
haastetta on kuitenkin pyritty ennaltachkdiseméén siten, ettd haastateltaville toimitettiin késitteiden

selitykset ja haastattelurunko etukéteen.

6.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkielma tarjoaa uusia ndkdkulmia esihenkildiden muutosjohtamisen keinoihin, joiden avulla
vahvistaa organisaation sisdistd tyonantajamielikuvaa organisaatiomuutoksessa. Tutkimuksen ja sen

tulosten pohjalta voidaan kuitenkin tunnistaa mahdollisuuksia jatkotutkimukselle.

Koska tarkasteltu ilmio on kontekstisidonnainen ja ajallisesti kehittyva, yksittdinen tutkimus tarjoaa
vain rajallisen késityksen siihen, miten brandiuudistus ja halutut muutokset sisdiseen
tyOnantajamielikuvaan lopulta realisoituvat. Pitkittdistutkimus siitd, miten sisdinen
tyonantajamielikuva kehittyy brandiuudistuksen myoté olisikin hyddyllinen arvioimaan uudistuksen
tuomia muutoksia. Tdssa tutkimuksessa tarkasteltiin hyddyllisid muutosjohtamisen keinoja
brandiuudistuksen alkuvaiheessa ennen lanseerausta. Niin ollen jatkotutkimus esimerkiksi heti
lanseerauksen jéilkeen, puolen vuoden ja vuoden pédstd lanseerauksesta tarjoaisi tirkeda tietoa siité,
ovatko 16ydetyt muutosjohtamisen keinot todella vahvistaneet sisdistd tyonantajamielikuvaa.
Sisdisen tyOnantajamielikuvan kehittyminen on prosessi, joka tapahtuu yleensd pidemman ajan
kuluessa ja vuorovaikutuksessa arjen kokemusten kautta. Téten pitkittdistutkimus mahdollistaisi
arvioinnin siitd, ovatko mahdolliset muutokset tyonantajamielikuvassa pysyvid, tilapdisid ja

positiiviseen tai negatiiviseen suuntaan kehittyvia.

Toinen keskeinen jatkotutkimusmahdollisuus liittyy muutosjohtamisen keinojen konkreettisiin
vaikutuskeinoihin tyontekijoiden nakokulmasta. Tédssa tutkimuksessa tunnistettiin viisi keskeista

muutosjohtamisen keinoa, mutta niiden vaikutuksia tarkasteltiin esihenkildiden ndkemysten ja
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kokemusten kautta. Jatkossa olisi keskeistd tutkia, miten tyontekijét itse kokevat esimerkiksi
viestinndn, osallistamisen tai esihenkilon tuen, ja miten ndma keinot kytkeytyvét sisdisen
tyonantajamielikuvan eri osa-alueisiin kuten merkityksellisyyteen ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen.
Syvempi tutkimus tyontekijoiden nakokulmasta olisikin hyddyllistd paremmaksi ymmarrykseksi
siitd, miten muutosjohtamisen keinot kdytdnnossa vaikuttavat ja muovaavat tyontekijoiden
mielikuvia tyonantajasta organisaatiomuutoksessa. Esimerkiksi vertaileva tutkimus, jossa
tarkastellaan eri tiimejd ja niissd hyodynnettyjd eri muutosjohtamisen keinoja auttaisi tunnistamaan,

mitkd johtamiskeinot ovat vaikuttavimpia.

Jatkotutkimuksessa tulisi huomioida myos sisdisen tyonantajamielikuvan tulkinnallinen ja
subjektiivinen luonne. Eri tyontekijit voivat kokea brandin, saman muutosjohtamisen keinon tai
organisaatiomuutoksen hyvin eri tavoin, miké tekee sisdisen tyonantajamielikuvan johtamisesta
haastavaa. Tdma viittaa tarpeeseen syventdd ymmarrysti sisdisen tyonantajamielikuvan
muodostumisesta. Erityisen hyodyllista olisi tutkia merkityksellistimisen prosesseja eli sitd, miten
tyontekijét rakentavat kisityksidén organisaatiosta ja mitka tekijit ohjaavat néitd tulkintoja. Tamén
liséksi syvillisempi ymmarrys esihenkilon roolista ja vaikutuksesta sisdiseen tyonantajamielikuvaan
on keskeistd, silld esihenkilot ovat usein tyontekijoiden ensimmaiinen kontakti organisaatioon. Téten
he ovat merkittivissé roolissa tydarjessa, jossa tyontekijoiden kokemukset ja kasitykset

tyOnantajasta muodostuvat.
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7 Yhteenveto

Tamaén tutkielman tavoitteena oli selvittdd brandiuudistuksen potentiaali vahvistaa sisdisti
tyonantajamielikuvaa sekd esihenkildiden muutosjohtamisen keinot brandiuudistuksessa sisdisen
tyonantajamielikuvan vahvistamiseksi. Tutkielman taustalla oli tarve ymmartad, miten
organisaatiomuutoksessa voidaan tukea ja vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa esihenkilotyon
kautta. Tutkimus toteutettiin pohjoismaalaisen palvelualan yrityksen brindiuudistuksen yhteydessé,

eli brindiuudistus toimi tutkimuksessa organisaatiomuutoksen kontekstina.

Tulokset osoittavat, ettd brindiuudistus voi toimia sisistd tyOnantajamielikuvaa vahvistavana
tekijdnd, mutta ei korjaajana. Vahvistamisen edellytyksend on kuitenkin se, ettd brandiuudistus ei
ylety vain visuaaliseen ilmeeseen, vaan silld onnistutaan aidosti vaikuttamaan
tyontekijakokemukseen. Esihenkilon muutosjohtamisen keinot kuten aktiivinen ja johdonmukainen
viestintd, esimerkkind toimiminen, ldsndolo, tukeminen, osallistaminen ja muutoksen
jalkauttaminen jokaisen tyontekijan ty0arkeen toimivat keskeisind sisdistd tyonantajamielikuvaa
vahvistavina tekijoinéd uudistuksen aikana. Néiden keinojen hyodyntdmisen avulla
brandiuudistuksen my6té tavoitellut kokonaisvaltaiset hyddyt voidaan saavuttaa niin organisaation

sisdisesti kuin ulkoisesti, jotta se ei jdisi vain markkinoinnilliseksi ja visuaaliseksi uudistukseksi.

Tédma tutkielma vahvistaa késitystd siitd, ettd sisdiseen tydnantajamielikuvaan vaikuttaa etenkin
symboliset piirteet kuten organisaatiokulttuuri, arvot, ulkoinen maine ja subjektiiviset kokemukset
tyOnantajasta. Ndiden piirteiden pohjalta luodaan merkityksid, mitkd puolestaan muovaavat
tyonantajamielikuvaa. Brindiuudistuksella voidaan vaikuttaa erityisesti symbolisiin piirteisiin ja
merkityksenantoihin. Uudistuksen kyky vahvistaa tyonantajamielikuvaa kuitenkin edellyttdd, ettd
kokemuksellinen taso koetaan realistisena tai olevan linjassa uudistuksen kanssa. Mikali
tyontekijoiden arjen kokemukset ovat ristiriidassa uuden brandin kanssa, voi uudistus jopa

heikentdd tyonantajamielikuvaa.

Tulosten perusteella esihenkilot toimivat muutoksessa samanaikaisesti viestijoind, tukijoina,
tulkitsijoina sekd kokemusten ja mielikuvien rakentajina. He eivit ainoastaan vélitd johdon viesteja
eteenpdin, vaan muokkaavat niiden merkitystd omalla vuorovaikutuksellaan, asenteellaan ja
toiminnallaan. Tama esihenkiln kaksisuuntainen rooli, eli viestien vilittdminen alaspdin
johdettaville ja palautteen vélittdminen johdolle tai ylemmalle portaalle, tekee esihenkildista
keskeisid toimijoita brandiuudistuksen onnistumisessa. Tydntekijit yhdistdvét esthenkilon
muutosjohtamisen vahvasti organisaation laajempaan muutosjohtamiseen. Tdmén vuoksi onnistunut

esihenkilotyd muutostilanteissa heijastuu tyontekijoiden kéasityksiin koko organisaation
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muutosjohtamisen toimivuudesta. Esihenkilon asema organisaatioissa onkin hyvin keskeinen, jonka
vuoksi heididn merkityksensd muutosjohtamisessa ja -viestinndssé tulisi ymmartai ja ottaa

huomioon.

Kun esihenkil6 on uudistuksessa tyontekijoille ldsnd, tukeva, osallistava seké kuuntelee ja viestii
muutoksesta avoimesti, vahvistaa hin samalla siséistd tyonantajamielikuvaa sekd toimii muutoksen
onnistumisen kannalta merkitykselliselld tavalla. Esihenkilon onnistunut muutosjohtaminen
vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa, silld se vahvistaa tyontekijoiden luottamusta, arvostusta ja
psykologisen turvallisuuden tunnetta omassa tiimissé ja koko organisaatiossa. Tdma puolestaan
tukee itse muutoksen onnistumista, kun tyontekijat kokevat pystyvinsd luottamaan ja turvautumaan
esihenkilon apuun ja tukeen tarvittaessa. Esihenkilt onnistuvat siten my0s kasvattamaan
tyontekijoiden rohkeutta ja halua toimia muutoksen tavoitteiden mukaisesti. Keskeiseksi tekijaksi
muodostuu myds esihenkilon oma asenne muutosta ja tyOnantajaorganisaatiota kohtaan, silld
esihenkildiden asenne vilittyy herkisti tyontekijdille. Esihenkil6t voivatkin toiminnallaan joko
kasvattaa innostusta, muutosmyonteisyytta ja vahvistaa tydonantajamielikuvaa tai aiheuttaa kielteisia

tunteita, asenteita ja muutosvastarintaa.

Tutkielman tieteellinen uutuusarvo perustuu havaintoon, ettd brandiuudistuksen potentiaali
vahvistaa sisdistd tyonantajamielikuvaa on moniulotteinen ja riippuvainen useista tekijoista.
Tutkimus havainnollistaa, ettd merkityksellistimisen prosessit, sosiaalisen identiteetin teoriat ja
arvojen yhteensopivuus ovat yhteydessa sisdiseen tyonantajamielikuvaan organisaatiomuutosten,
tassé tapauksessa brandiuudistuksen, aikana. Lisdksi tutkimus vastaa ymmaérrysaukkoon
muutosjohtamisen ja tyonantajamielikuvan yhteydestd tuomalla esiin esihenkildiden roolin
ilmididen yhdistdjdna. Tutkielma tdydentdd aiempaa teoriaa osoittamalla, ettd sisdinen
tyonantajamielikuva rakentuu ja muovautuu vahvasti sisdisten vuorovaikutus- ja tulkintaprosessien

myoté, joissa esihenkildt ovat merkittdvassd asemassa.

Organisaatioiden nikokulmasta tutkimus tarjoaa kdytdnnonlaheistd ja hyodynnettivaa tietoa siité,
miten esihenkil6t voivat organisaatiomuutoksissa vahvistaa sisdistd tydnantajamielikuvaa ja siten
toimia houkuttelevampina tyonantajina. Esihenkildiden viisi keskeisintd muutosjohtamisen keinoa
toimivatkin konkreettisina tydkaluina organisaatioille, jotka pyrkivét vahvistamaan sisdisté
tyonantajamielikuvaansa. Organisaatiomuutokset, jotka ovat edellytys kilpailluilla markkinoilla,
toimivat tdten keinona vahvistaa asemaa tyonantajana. Sisdisen tyOnantajamielikuvan
vahvistumisen edellytyksenid on kuitenkin se, ettd muutos johdetaan onnistuneesti ja sen koetaan

olevan linjassa organisaation arvojen ja vallitsevan kulttuurin kanssa. Tyonantajamielikuvan
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johtamisessa on myos huomioitava, ettei se rajoitu vain yksittdisiin tilanteisiin tai tapahtumiin, vaan
kyse on jatkuvasta sisdisestd johtamisesta. Ndin ollen se tulisi siséllyttdd osaksi henkilostostrategiaa

vahvemman ja sitoutuneen henkiloston saamiseksi.
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Liitteet

Liite 1 Lopullinen haastattelurunko

Osa l:

Osa 2:

Osa 3:

7.

Ymmirryksen saaminen haastateltavasta ja tutkimuksen kontekstista

Millainen tausta sinulla on esihenkildtehtévistd, ja minkélaisen tiimin esihenkiloné toimit

talla hetkella?
Millaisessa vaiheessa brandiuudistus on tdlla hetkella?
a. Miten brandiuudistuksesta on viestitty esihenkil6ille tdhéin mennessa?
b. Kuinka selkedksi koet oman roolisi brindiuudistuksen toimeenpanossa?
Sisédisen tyonantajamielikuvan johtaminen
Miten tyontekijat tilla hetkelld suhtautuvat organisaatioon tyonantajana?
Minka tekijoiden koet vahvistavan VS. heikentdvin timénhetkistd tyonantajamielikuvaa?

Millé tavoin esihenkil6 vaikuttaa tyontekijoiden suhtautumiseen ja kdsityksiin

organisaatiosta tyonantajana?

a. Missd tilanteissa esihenkilon vaikutukset ovat rajallisia? Entd suurimmillaan? Miksi?
Muutoksen johtaminen ja brindiuudistus
Organisaatioissa tapahtuu paljon muutoksia ja kehitystd. Mité ajatuksia se herdttdd sinussa?

a. Millaisena koet esihenkilon roolin organisaatiomuutoksissa — enemmaén viestijana,

tukijana, tulkitsijana vai jonain muuna?

b. Esihenkild osallistuu muutosten toimeenpanoon etenkin omassa tiimissd. Missa

muutoksen vaiheissa koet eniten haasteita esihenkilona?
Seuraavassa kisitellddn brandivudistusta muutoksena:

a. Miten ja missd vaiheissa olet kertonut ja keskustellut brandiuudistuksesta tiimisi

kanssa?

b. Millaisia reaktioita brandiuudistus on synnyttinyt tiimildisissa?
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c. Miten pyrit tukemaan tiimildistesi sitoutumista, muutosmyonteisyyttd ja tietoisuutta

brandiuudistukseen liittyen?
Osa 4: Sisidiseen tyonantajamielikuvaan vaikuttaminen brindiuudistuksessa

8. Koetko, ettd brandiuudistus avaa mahdollisuuksia ty6tyytyvidisyyden ja ylpeyden
kasvattamiselle organisaatiota kohtaan? Milla tavoin esihenkild voi lisété tiimildisten

ylpeytti ja sitoutumista organisaatiota kohtaan brandiuudistuksen aikana?

a. Mité konkreettisia johtamisen keinoja kaytét brindiuudistuksen aikana

tyontekijoiden sitoutumisen ja ylpeyden vahvistamiseksi?
b. Mitka niistd keinoista ovat olleet vaikuttavimpia ja miksi?

c. Missé asioissa koet epdvarmuutta tai kaipaat lisdd osaamista, tyokaluja tai tukea

brindiuudistuksesta kertomisessa?

9. Millaiset esihenkilon toimintatavat voivat heikentdd tyontekijoiden arvostusta organisaatiota

kohtaan brandiuudistuksen aikana — usein jopa huomaamatta?

10. Jos antaisit yhden neuvon toiselle esihenkildlle siitd, miten vahvistaa sisdista

tyonantajamielikuvaa brindiuudistuksessa, miké se olisi?
Osa 5: Lopuksi

11. Nouseeko sinulla mieleen jotain lisdttdvia tai ndkokulmia, mistd emme ole vield jutelleet?
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Liite 2 Alkuperainen haastattelurunko
Osa 1: Ymmirryksen saaminen haastateltavasta ja tutkimuksen kontekstista

1. Millainen tausta sinulla on esihenkil6tehtdvistd, ja minkélaisen tiimin esithenkilond toimit

talla hetkella?

2. Millaisessa vaiheessa brindiuudistus on tdlld hetkelld, ja miten brindiuudistuksesta on

viestitty esithenkil6ille tdhdn mennessa?
a. Mikd on oma roolisi/vastuusi brindiuudistuksessa tai sen toimeenpanossa?
Osa 2: Sisaisen tyonantajamielikuvan johtaminen
3. Miten kuvailisit organisaation timénhetkistd siséistd tyonantajamielikuvaa?

4. Minka tekijoiden koet vaikuttavan (vahvistavan vs. heikentdvén) timanhetkiseen sisdiseen

tyOnantajamielikuvaan?
5. Mika on esihenkildn rooli sisdisen tyonantajamielikuvan johtamisessa?
Osa 3: Muutoksen johtaminen ja brandiuudistus
6. Organisaatioissa tapahtuu paljon muutoksia ja kehitystd. Mitd ajatuksia se herdttdd sinussa?

a. Missd muutoksen vaiheissa tai johtamistilanteissa koet eniten haasteita esihenkilon

nikokulmasta katsottuna?
7. Seuraavaksi kdsitellddn brandiuudistusta muutoksena:
a. Miten olet kertonut ja keskustellut brandiuudistuksesta tiimisi kanssa?
b. Millaisia reaktioita brandiuudistus on synnyttinyt tiimildisissa?
Osa 4: Sisiiseen tyonantajamielikuvaan vaikuttaminen brindiuudistuksessa

8. Millainen rooli esihenkildlld on sisdisen tyonantajamielikuvan vahvistamisessa

briandiuudistuksen aikana?

a. Mitkd johtamisen keinot ovat toimivia ja hyddyllisid seka sisdisen
tyOnantajamielikuvan vahvistamisessa ettd muutoksen onnistumisen

mahdollistamisessa?



9. Miti riskejd néet esthenkilotydssd, kun johdetaan samanaikaisesti sisdistd

tyonantajamielikuvaa ja muutosta, esim. brandiuudistusta?

Osa 5: Lopuksi

10. Nouseeko sinulla mieleen jotain lisdttdvaa tai ndkokulmia, mistd emme ole vield jutelleet?
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Liite 3 Selvitys tekoalyn kaytosta

Téssé tutkielmassa tekodlyd on hyddynnetty eri tarkoituksiin, ja erityistd huolellisuutta ja hyvéa
tieteellistd kdytintod noudattaen. Tekodlytydkaluja on hyddynnetty oppimisen, tutkielman
suunnitteluprosessin sekd tiedonkeruun apuna. Kaikki tutkielman véitteet, havainnot, tulkinnat ja

johtopadtokset ovat kuitenkin tutkijan omia.

Scopus Al -tyokalua on kéytetty tutkielmassa relevantin tutkimuskirjallisuuden etsimiseksi.
Artikkeleita on etsitty Scopus Al -tyokalulla Scopuksen omasta tietokannasta tutkielman aiheeseen
liittyvilld hakusanoilla tai niiden yhdistelmilld. Relevantteja artikkeleita on etsitty seuraavilla
hakusanoilla: esihenkil6o* AND muutosjohta*, brindiuudistus, sisdinen tyonantajamielikuva,
”sisdinen tyonantajamielikuva” AND organisaatiomuutos. Hakusanoja kdytettiin sekd suomeksi ettid

englanniksi.

Tutkielmassa kéytetty Open Al:n ChatGPT-tydkalua oppimisen ja tutkielman suunnitteluprosessin
tukena. Tydkalua on hyddynnetty tutkielman otsikointien muotoilussa ymmarrettivampéan
muotoon, tiivistelmien tekemisessa tieteellisten artikkeleiden keskeisimmisté sisdlloistd ja 10ydoisté
sekd kieliopillisissa tarkastuksissa. Kaikki tieteelliset artikkelit ovat kuitenkin luettu tiedon
oikeellisuuden varmistamiseksi, eli tekodlya on kiytetty vain keskisimpien 16yddsten tiivistimiseen
paremman yleiskuvan saamiseksi. Tutkimuksen aineistonkeruuta varten ChatGPT-tyokalua

hy6dynnettiin kysyméén palautetta haastattelurungosta suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin.
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