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Organisaatiomuutokset ovat nykyaikaisen liiketoimintaympériston pysyvé olotila, ja niiden
kiihtyva tahti haastaa johtajia toimimaan yhd monimutkaisemmissa konteksteissa. Kilpailu-
kyvyn sdilyttdminen edellyttdd muutoskyvykkyyttd, joka tarkoittaa sekd suunniteltujen uudis-
tusten toteuttamista ettd odottamattomiin muutoksiin reagoimista organisaation kaikilla tasoilla.
Muutosprosessit vaativat jatkuvaa oppimista ja poisoppimista, osaamisen kehittdmista seka ti-
lanteeseen sopivia johtamis- ja ohjaamismenetelmia.

Johdon ohjausjérjestelmét tarjoavat keskeiset vilineet muutosten hallintaan ja toimeenpanoon.
Ne koostuvat sekd muodollisista mekanismeista, kuten mittaristoista, budjeteista ja raportointi-
jarjestelmistd, ettd epdmuodollisista kdyténnoistd, kuten keskusteluista ja kulttuurisista normei-
sta, joiden avulla organisaation toimintaa suunnataan ja arvioidaan.

Tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittdé, miten johdon ohjausjérjestelmat voivat
tukea organisaatioita muutoksessa aina muutostarpeen tunnistamisesta sen toteuttamiseen ottaen
huomioon muutoksen sosiaalisen ulottuvuuden ja tyontekijéiden hyvinvoinnin. Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus perustuu 14 vertaisarvioituun artikkeliin vuosilta 2000-2025, jolloin digi-
taalinen murros on merkittdvasti muokannut paitdksentekoa ja tiedonhallintaa. Tutkimuksessa
vastattiin seuraaviin kysymyksiin:

PTK: Miten johdon ohjausjérjestelmilld on mahdollista tukea muutosprosessia?
ATKI1: Miten organisaatiossa tunnistetaan muutostarve?

ATK2: Miten muutoksen toteutumista seurataan?

ATK3: Miten ohjausjérjestelmit huomioivat ihmiset muutoksessa?

Tulosten perusteella ohjausjarjestelmét ndyttaytyvét sekd kontrollimekanismeina ettd osana
organisaation viestinti- ja toimintakulttuuria. Tehokkaat ohjausjérjestelmit eivit ainoastaan tue
muutosten ldpivientid, vaan myos mahdollistavat tulevien tarpeiden ennakoinnin. Organisaati-
oiden menestyminen muutoksessa edellyttda tasapainoa vakauden ja joustavuuden viélilla. Oh-
jausjérjestelmien tehtdvéna on tdmén tasapainon ylldpitdminen varmistamalla ydintoimintojen
jatkuvuus ja edistdmalld vuorovaikutusta, oppimista sekd kykyd reagoida uusiin mahdollisuuk-
siin ja uhkiin. Tutkimus tarjoaa monipuolisen katsauksen muutosjohtamisen ja johdon ohjaus-
jarjestelmia kasittelevén tutkimuksen nykytilasta. Johdon ohjausjérjestelmilld on mahdollista
tukea muutosprosessia, kun ne huomioivat organisatorisen kontekstin, vahvistavat kulttuurista
muutoskyvykkyyttd ja tarjoavat foorumeita oppimiselle ja vuorovaikutukselle, joiden avulla
muutokset voidaan toteuttaa kestévisti ja vaikuttavasti.

Avainsanat: organisaatiomuutos, muutosjohtaminen, johdon ohjausjirjestelmét, Levers of
Control, systemaattinen kirjallisuuskatsaus
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1 Johdanto

Ajatus siité, ettd muutos on pysyvéad, juontaa juurensa antiikin ajan Herakleitoksen filo-
sofiaan, jonka mukaan kaikki on jatkuvassa virrassa ja muutoksessa. Nykypéivian nope-
atempoisessa ja ennakoimattomassa liiketoimintaymparistdssé tima ajatus on tullut
konkreettiseksi todellisuudeksi ja muutos on arkipdivaé, kuten By (2005, 369) kuvaa.
Myds Burnes (2004) pitdd muutosta pysyvéni olotilana, joka on entistd yleisempaa, laa-
jemmin vaikuttavaa ja yha vaikeammin hallittavissa. Muutos ei ole endé satunnainen
projekti vaan “uusi normaali”, joka etenee nopeasti ja muodostaa merkittivid haasteita,

joihin organisaatioiden on pystyttiva vastaamaan. (Karasvirta & Teerikangas, 2022, 2.)

Muutoksia seuraavat haasteet ovat useimmiten globaaleja ja vaikuttavat kaikkiin toimi-
aloihin. Raaka-aineiden ja komponenttien saatavuuden epavarmuus, inflaation myoté
nousseet hinnat ja talouden taantuma luovat paineita organisaatioiden johtamiseen ja
ohjaamiseen (Alexander et al., 2022, 1061-1062). Taloudellisten haasteiden rinnalla
teknologinen kehitys ja tekodlyn kéyttoonotto muokkaavat perustavanlaatuisesti tapaa,
jolla tyota tehddan. Padtoksenteon automatisointi ja tekodly eivit ole vain teknisid uu-
distuksia, vaan ne muuttavat organisaatioiden toimintamalleja, rakenteita ja kulttuuria.
Téllaiset muutokset vaativat johtajilta kykyé yhdistéd tekninen ja inhimillinen muutos-
johtaminen, silld onnistunut uudistus edellyttdd vaikuttamista niin ihmisten toimintaan

kuin organisaation rakenteisiin (Batz et al., 2025, 2).

Muutosvauhdin ei odoteta hidastuvan tulevaisuudessa (Burnes, 2004; Karasvirta &
Teerikangas, 2022, 2), vaan organisaatioiden tulee uudistaa johtamistaan ja kehittéa
muutoskyvykkyyttddn jatkuvasti kilpailukyvyn séilyttimiseksi (Alexander et al., 2022,
1063). Tama edellyttda kykya toimia sekéd ennakoiden ettd reagoiden. Oleellista on tur-
vata organisaation vakaus samalla kun luodaan edellytykset joustavuudelle ja uusiutu-

miselle.

Muutosten kirjo vaihtelee strategisista uudistuksista operatiivisiin hienosditoihin ja eri
tilanteet edellyttavét tarkoituksenmukaista johtamistapojen ja toimintamallien hallintaa
(Burnes, 2004, 14). Vaikka kyse olisi suunnitellusta uudistumisesta tai reagoinnista toi-
mintaympériston muutoksiin (Zollo et al., 2016, 226), muutoksen tulisi konkretisoitua

kaytdnnossé organisaation kaikilla tasoilla. Muutos on ennen kaikkea oppimista ja pois-



oppimista, miké vaatii osaamisen ja muutoskyvykkyyden kehittdmistd seké johtamisen

tasolla, ettd tyontekijéiden arjessa (Almqvist et al., 2011, 122; Hasu et al., 2025, 3.)

Johdon ohjausjérjestelmét nousevat keskeiseen rooliin muutosjohtamisen haasteiden ja
vaatimusten keskelld. Ohjausjarjestdmét tukevat muutoksen hallintaa ja toteutusta, tuot-
tamalla ja kokoamalla padtoksenteon kannalta olennaista tietoa, ohjaamalla huomiota
keskeisiin tavoitteisiin ja mahdollistamalla reagoinnin muutoksiin (Bruining et al.,
2004, 160). Ohjausjarjestelmét voivat toimia sekd muutoksen ajureina ettd sen kohteina,
jolloin ne vaikuttavat my0s siithen, miten organisaation jisenet hahmottavat toiminta-
ympéristonsd ja oman roolinsa siind. Vuorovaikutteisuus ohjausjérjestelmien kéytossé
on osa organisaation viestintdkulttuuria, joka vahvistaa muutoskyvykkyytté. (Janke et

al., 2014, 252-263; Zollo et al., 2016, 235.)

Simonsin (1995) mukaan aktiivinen muutosjohtaminen hy6dyntdd monipuolisesti oh-
jauskeinoja, mittareita ja kontrollimekanismeja. Johdon ohjausjérjestelmiin siséltyy sekd
muodollisia ettd epdmuodollisia kdytdntdja ja prosesseja, joiden avulla toimintaa suun-
nitellaan, ohjataan ja arvioidaan (Narayanan & Boyce, 2019, 1210-1211; Simons, 1995,
5-6). Jarjestelmat eivit kuitenkaan ole pelkdstddn teknisid vélineitd, vaan ne kytkeyty-
vt myds organisaation arvoihin, kulttuuriin ja sosiaaliseen dynamiikkaan (Chenhall &
Euske, 2007, 603). Simonsin (1995) Levers of Control -viitekehys tarjoaa rakenteen,
jonka avulla voidaan tarkastella, miten ohjausjirjestelmét tukevat samanaikaisesti va-

kautta ja joustavuutta, joita molempia tarvitaan onnistuneessa muutoksen johtamisessa.
Tutkielmassa pyritdén vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Paitutkimuskysymys:

Miten johdon ohjausjérjestelmilld on mahdollista tukea muutosprosessia?

2. Alatutkimuskysymykset:

Miten organisaatiossa tunnistetaan muutostarve?
Miten muutoksen toteutumista seurataan?

Miten ohjausjérjestelmét huomioivat ihmiset muutoksessa?

Tutkielman tavoitteena on analysoida johdon ohjausjérjestelmien roolia muutosjohtami-
sessa, tarkastella, miten ne voivat tukea muutoksen lépivientid organisaation eri tasoilla,

sekd tunnistaa tutkimuskentdssé esiintyvid puutteita ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



Tétd varten tutkimus on toteutettu systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Tutkimus-
aineisto koostuu 14 vertaisarvioidusta artikkelista, jotka on kerétty Turun Yliopiston
kirjaston kautta kiytettivisté tietokannoista. Artikkelit analysoitiin laadullista siséllon-

analyysid apuna kayttéen.

Liiketoiminta ja tyonteko ovat digitalisoituneet merkittavésti 2000-luvun alusta 1dhtien
(Eklund et al., 2021, 12—14; Rautiainen et al., 2024, 2). Paatoksenteko perustuu yha use-
ammin hajautuneeseen, digitaalisesti tallentuvaan tietoon, miké asettaa ohjausjarjestel-
mille uusia vaatimuksia paikka- ja aikariippumattomuudesta (Wolf et al., 2020, 16).
Téssd tutkielmassa ilmioté tarkastellaan ajanjaksolla 2000-2025, jolloin digitaalinen
murros on ollut olennainen osa organisaatioiden toimintaymparistod. Tdma ajanjakso
sopii myds Simonsin (1995) Levers of Control -viitekehyksen tutkimukselliseen elin-
kaareen, joka julkaistiin vuonna 1995. Koska teoreettisilla viitekehyksillad kestia tyypil-
lisesti joitain vuosia vakiinnuttaa asemansa tutkimuskentélld, ajoittuvat viitekehykseen

perustuvat empiiriset julkaisut padosin 2000-luvulle.

Tamaé pro gradu -tutkielma tarkastelee muutosjohtamisen ja johdon ohjausjérjestelmien
keskeisia kasitteitd sekd niiden vilistd yhteyttd. Nédiden ohella vakaus ja joustavuus
muodostavat tissd tutkimuksessa keskeisen késitteellisen parin. Vakaus viittaa organi-
saation kykyyn turvata toiminnan jatkuvuus ja hallinta, kun taas joustavuus kuvaa val-
miutta reagoida nopeasti uusiin mahdollisuuksiin ja uhkiin. Nédiden tasapaino ndhdédin
tasséd tutkimuksessa organisaation muutoskyvykkyyden perustana. Teoriaosuudessa ava-
taan muutoksen luonnetta ja johtamisen tarvetta, esitelldén keskeisid malleja ja viiteke-
hyksid seké kuvataan ohjausjirjestelmien roolia yrityksen toiminnan suuntaamisessa.
Tulokset on jésennetty alatutkimuskysymysten mukaisesti kolmen teeman kautta:
muutostarpeen tunnistamisen, muutoksen seurannan ja sosiaalisen ulottuvuuden. Néistd
on koottu nelikenttdmalli, joka kuvaa johdon ohjausjirjestelmien merkitystd vakauden
ja joustavuuden tasapainottamisessa. Johtopaitoksissi kootaan tutkimuksen keskeiset
havainnot, arvioidaan sen lisdarvoa seké tunnistetaan rajoitteet ja jatkotutkimuksen tar-

peet.
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2 Taustateoriat

2.1 Organisaatiomuutos

Muutokseen keskittyminen on keskeisté, silld organisaatioiden on sopeuduttava ympé-
ristoon, jota leimaavat kova kilpailu, kiithtyva globalisaatio, nopea teknologinen kehitys
ja toistuvat taloudelliset kriisit (Alexander et al., 2022, 1062; Chiang, 2010, 157; Nuhu
et al., 2019, 474). Muutos kéynnistyy, kun organisaatiossa tunnistetaan tarve muuttua.
Muutostarve voi syntyé, kun organisaatio havaitsee ulkoisia signaaleja ja tunnistaa tar-
peen sopeutua markkinoiden tai toimintaympériston muutoksiin. Se voi myds saada al-
kunsa siséisestd havahtumisesta tehottomuuteen tai kannattamattomuuteen, miké pakot-

taa etsimén uusia ratkaisuja (Becker, 2014, 612).

Vaikka tarve muutokselle syntyy usein reaktiona ulkoisiin tai sisdisiin signaaleihin,
muutokset eivit ole yksiselitteisesti ulkoisia tai sisdisid, eivitkd pelkéstién strategisia tai
operatiivisia, vaan ne voivat olla samanaikaisesti kaikkia. Muutoksen vaiheistus ei
myoskdin etene suoraviivaisesti, eikd se vilttdmattd tapahdu samaan tahtiin organisaa-
tion eri osissa, mika tekee kokonaisuuden hallinnasta haastavaa. (Busco et al., 2007,
142-146.) Haastavuutta lisdd myds se, ettd muutokset ovat dynaamisia prosesseja, joissa
yksittéiset toimenpiteet voivat nivoutua laajempiin rakenteellisiin, kulttuurisiin ja toi-
minnallisiin muutosprosesseihin. Liséksi muutoksen suunta ja tavoite voivat muuttua
muutosprosessin aikana, eiké lopputulosta voida aina tarkasti ennakoida. Muutokset

ovatkin usein sekavia ja monisyisid kokonaisuuksia. (Zollo et al., 2016, 232.)

Organisaatiomuutosta on tutkittu laajasti, ja kirjallisuudessa on tunnistettu useita eri
muutostyyppejd. Chiangin (2010, 158) mukaan Tushman ja Romanelli (1985) luokit-
televat muutokset vallankumouksellisiin, jotka ovat ékillisid ja rakenteita ravistelevia, ja
evolutiivisiin, jotka eteneviét asteittain nykyisié rakenteita hyodyntéden. Greenwood ja
Hinings (1988, 1996) erottavat konvergoivat, jotka vahvistavat olemassa olevia kéytén-
t0j4, ja radikaalit muutokset, jotka haastavat ja muuttavat organisaation perustavanlaa-
tuisia oletuksia. Mink ym. (1993) puhuvat ensisijaisista, jotka kohdistuvat yksittéisiin
toimintoihin, sekd transformaatiomuutoksista, jotka vaikuttavat koko organisaation
ajattelutapaan ja rakenteisiin. Huy (2002) puolestaan erottaa jatkuvuuden siilyttavét
muutokset, joissa pyritdédn sdilyttiméiin olemassa oleva kulttuuri, ja radikaalit muu-

tokset, joissa kulttuuriset merkityksetkin voivat muuttua. McCannin (2004) mukaan
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muutokset voivat olla episodisia eli harvoin esiintyvid ja jaksottaisia, jatkuvia eli
pienimuotoisia ja etenevid tai héiritsevid, jotka rikkovat toimintalogiikkaa odottamat-
tomasti. Muutoksen luokittelu auttaa ymmartdmaéén sen luonnetta, mutta ei yksin rat-

kaise sen onnistumista.

Jatkuva ja ennustettava muutos etenee hitaasti, on linjassa aiemman kanssa ja antaa or-
ganisaatiolle aikaa sopeutua ja suunnitella toimenpiteitd (Zammuto & Cameron 1982
mukaan; Hayne, 2022, 1763). Yleisempid ja usein hallitumpia muutoksia voivat olla
esimerkiksi teknologiset kehityshankkeet (Sakka et al., 2013, 265) ja toiminnan tehos-
taminen, joissa muutos kohdistuu vanhasta tavasta luopumiseen ja uuden oppimiseen
(Becker, 2014, 593). Ndméa muutokset ovat usein helposti perusteltavissa, ja niité ai-
heuttaneet taustasyyt ovat tunnistettavissa ja viestittdvissi organisaation sisélla, mika
osaltaan helpottaa muutoksen toteuttamista (Errida & Lotfi, 2021, 5). Ja silti vaikka tél-
laisia muutoksia tapahtuu usein, ne voivat olla organisaatiolle haastavia ja herdttda muu-
tosvastarintaa (Becker, 2014, 594). Transformaatiot puolestaan ovat laaja-alaisia muu-
toksia, joissa organisaation toimintaa tai rakennetta uudistetaan perusteellisesti. Ne voi-
vat olla suunniteltuja ja hallittuja, mutta muutoksen mittakaavan vuoksi niiden toteutta-
minen on usein vaikeaa. Myos silloin, kun sopeutumiseen ja valmisteluun on panostettu.

(Errida & Lotfi, 2021, 6; Hasu et al., 2025, 1.)

Hallitun ja suunnitellun muutoksen liséksi organisaatioiden on kyettidvé reagoimaan
my0s nopeisiin ja ennalta arvaamattomiin muutoksiin (Burnes, 2004, 11). Arvaamaton
muutos on &killinen ja yllattéva, jolloin aiemmat toimintatavat eivit pade eikd reagoin-
nille jdi aikaa (Zammuto & Cameron 1982 mukaan; Hayne, 2022, 1763). Téllaisia ovat
esimerkiksi kriisit (Janke et al., 2014, 251), joiden takia organisaation toiminta muuttuu
nopeasti, laajasti ja merkittdvésti. Ennalta arvaamattomat muutokset voivat liittyd niin
vid tai sen suuntaa merkittdvisti muuttavia. Yritysostot voivat olla suuria murroskohtia,
joissa omistajuuden ystivéllinen tai vihemmaén ystivéllinen vaihtuminen edellyttdd or-
ganisaatiolta sopeutumista esimerkiksi rakenteita ja toimintatapoja muuttamalla
(Bruining et al., 2004, 155-156). Yritysostot ovat toki suunniteltuja, mutta ne usein tu-
levat henkildstolle yllatyksena.

Organisaatiomuutoksessa olennaista ei ole muutosten nimitysten tai tyypittelyjen tun-

temus, vaan ymmarrys siitéd, ettd muutoksia on monenlaisia. Breutner ja Roth (2024, 2—
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3) korostavat, ettd samanlaiseksikin luokiteltu organisaatiomuutos voi heréttdd hyvin
erilaisia reaktioita, minkéd vuoksi muutosten monimuotoisuuden hahmottaminen on tar-
kedmpéé kuin niiden nimitysten tai tyypittelyjen tuntemus. Organisaatioiden on tarke4d
kehittda kyvykkyyttdan kohdata ja hallita tdtd muutosten monimuotoisuutta. Hallinta
edellyttdd tilanteeseen soveltuvaa johtamista sekd muutosvalmiutta (Errida & Lotfi,
2021, 6). Muutosjohtamisen teorioiden ja mallien ymmaértdminen voi myds auttaa onni-

stuneessa muutoksen hallinnassa.
2.1.1 Muutoksen johtamisen moniulotteisuus

Strategia ymmarretdin monissa teorioissa sarjaksi valintoja, joilla ohjataan organisaati-
on tulevaisuutta. Muutos tarkoittaa muutosta néissd valinnoissa, jotka koskevat esimer-
kiksi organisaation rakennetta, suuntautumista ja painopistettd, palvelutarjontaa, proses-
seja tai jarjestelmid (Nuhu et al., 2019, 473—-474). Muutos ei rajoitu pelkdstddn operatii-
visten rutiinien muokkaamiseen tai resurssien uudelleenkohdentamiseen, vaan se ulot-
tuu myds organisaation identiteettiin, ajatusmalleihin, kdyttdytymiseen ja verkostoihin
niin organisaation sisdlld kuin sen ulkopuolisten sidosryhmien kanssa (Zollo et al.,

2016, 231-232).

Vaikka strategiset pditokset tehddin usein johdon toimesta, niiden kdytdnnon toimeen-
pano edellyttdd koko organisaation osallistumista. Muutoksen aikaansaaminen edellyt-
tad, ettd strategiset linjaukset muutetaan konkreettisiksi toimintasuunnitelmiksi ja kiy-
tannoiksi sekd tarkastellaan myds arvojen ja kulttuurin ndkokulmasta (Zollo et al., 2016,
231-232). Muutosjohtaminen ei tarkoita ainoastaan organisaation suunnan, rakenteen ja
kyvykkyyksien muuttamista, vaan ennen kaikkea ihmisten johtamista (Moran &
Brightman, 2000, 66). Tyontekijoiden valmistelu, tuki ja muutosvastarinnan hallinta
ovat ratkaisevia muutoksen onnistumisessa (Moran & Brightman, 2000, 68; Oreg et al.,

2011, 462).

Muutosta tapahtuu jatkuvasti, oli sithen varauduttu tai ei (Tsoukas & Chia, 2002). Sel-
viytyminen muutoksista riippuu organisaation kyvysta hallita niitd tehokkaasti (Burnes,
1996, 13—14). Vaikka muutosten konteksti ja laajuus vaihelevat, eikd yhté ja oikeaa ta-
paa johtaa muutosta ole olemassa, voidaan muutoksen hallintaa parantaa ymmértamalla
muutosjohtamisen eri osa-alueet ja niiden roolin muutosprosessissa (Brown &

Eisenhardt, 1997; Karasvirta & Teerikangas, 2022; Tsoukas & Chia, 2002). Yleisesti
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tunnettujen teorioiden valossa muutosjohtaminen koostuu vihintdin kolmesta osa-

alueesta: suunnittelusta, toteutuksesta ja valvonnasta.

Muutostilanteissa johdon tehtidvé on yllédpitdd tyontekijoiden hyvinvointia ja motivaa-
tiota sekd varmistaa toiminnan laatu ja tehokkuus. Johtajilta odotetaan selkedd viestintda
tavoitteista ja uusista toimintaperiaatteista seké kykyé vihentdd epdvarmuutta ja koettua
sekavuutta (Burnes, 2004; By, 2005; Viitala & Jylhd, 2019). Vaikka muutosprosessi ei
aina etene lineaarisesti (Dambrin et al., 2007, 174), on tirkeéda tunnistaa sen vaiheet ja
ymmartié, miten muutosta voidaan ennakoida ja johtaa sekd johtamisen avulla helpottaa

tyontekijoiden sopeutumista (By, 2005; Chenhall & Euske, 2007).

Tamaé vaatii sekéd asioiden ettd ihmisten johtamista. Asioiden johtamisen keinoja ovat
esimerkiksi tavoitteet, aikataulut ja mittarit, jotka lisdévéit suunnitelmallisuutta ja oh-
jaavat muutosta haluttuun suuntaan Thmisten johtamisessa keskeisid ovat viestinté, avoi-
muus, oikeudenmukaisuus, luottamuksen rakentaminen seké esimiesten valmentaminen
ja tukeminen, jotta tyontekijoiden epdvarmuus vihenisi ja sopeutuminen helpottuisi
(Viitala & Jylhd, 2019). Tdma edellyttdd myds muutoksen herédttdmien kognitiivisten
(ajatteluun liittyvien), kéyttdytymiseen liittyvien ja emotionaalisten (tunnepohjaisten)
reaktioiden tunnistamista ja huomioimista, silld ne vaikuttavat ratkaisevasti muutoksen

hyvéksyntién ja sen onnistumiseen (Breutner & Roth, 2024, 2-3).

Tarkedd on myos ymmartéa, ettd kun muutos tapahtuu odottamatta, suunnittelematta ja
jopa huomaamatta, reagointivalmius ja muutosjohtamisen monipuolinen hallinta koros-
tuvat. Kun organisaation johtamisstrategiat ja kulttuuri kykenevit sopeutumaan erilai-
siin tilanteisiin, on se kyvykkaddmpi reagoimaan. (Burnes, 1996; Errida & Lotfi, 2021.)
Sopeutumiskykyinen johtamisstrategia ja joustava organisaatiokulttuuri parantavat ky-
kyéd reagoida erilaisiin tilanteisiin. Kéytdnnon muutosjohtamisen pohja muodostuu osaa-
misesta muutosprosessin eri osa-alueilla: muutostarpeen tunnistaminen, muutoksen to-
teuttaminen ja muutoksen sosiaalinen ulottuvuus. Namé yhdessd ohjaavat muutoksen

suunnittelua, toimeenpanoa ja vakiinnuttamista.
2.1.2 Muutosjohtamisen malleja

Muutosjohtamiseen on kehitetty useita teorioita ja malleja, jotka tarjoavat rakenteen ja
viitekehyksen muutoksen suunnittelulle ja ldpiviennille. Lewinin (1947) kolmiportainen

malli on suunnitellun muutoksen johtamisen teoreettinen perusta. Malli koostuu kol-
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mesta padvaiheesta: sulattaminen, muutos ja uudelleenjdddyttiminen. Sulattamisvai-
heessa nykytila kyseenalaistetaan ja luodaan tarve ja sitoutuminen muutokselle. Muu-
tosvaiheessa siirrytdén kohti toivottua tulevaisuuden tilaa. Uudelleenjdddyttamisessé
uusi kulttuuri, kiyttdytyminen ja toimintatavat vakiinnutetaan osaksi arkea ja niistd
tulee osa organisaation normaalia toimintaa. (Errida & Lotfi, 2021, 2.) Lewinin malli
tarjoaa edelleen ajankohtaisen viitekehyksen muutoksen tarkasteluun, silld se jasentdd
prosessin kokonaisuutena ja korostaa johtajuuden merkitysti erityisesti unfreeze”
-vaiheessa, jossa sitoutuminen luodaan (Hussain et al., 2018, 126). Lewinin mallissa
johtajuus vaikuttaa viélillisesti jokaisen vaiheen kautta: johtajat toimivat muutoksen aju-
reina luomalla tarvetta ja valmiutta muutokselle, vahvistamalla sitoutumista seka tuke-
malla uusien kéyténtdjen vakiinnuttamista. Tyontekijoiden osallistaminen ja tiedon ja-
kaminen ovat téssd prosessissa keskeisid, silld ne muodostavat ”silmukan”, joka siirtda
organisaatiota vaiheesta toiseen. Muutoksen onnistuminen ei ole vain johdon vastuulla,

vaan rakentuu johtajien ja tyontekijoiden yhteistoiminnassa (Hussain et al., 2018, 126)

ADKAR-malli on muutosjohtamisen viitekehys, joka jisentdd muutoksen yksilotason
etenemisen vaiheiksi: tietoisuus muutoksen tarpeesta (Awareness), halu osallistua muu-
tokseen (Desire), osaamisen ja tiedon rakentaminen (Knowledge), kyvykkyyden kehit-
tdminen (Ability) seké uusien toimintatapojen vahvistaminen ja juurruttaminen
(Reinforcement). Malli on kdytdnnonlédheinen tydkalu, jonka avulla voidaan tunnistaa
sekd onnistumisen edellytyksié ettd mahdollisia epdonnistumisen kohtia muutoksessa
(Zine et al., 2025, 12909—-12910). Se tarjoaa yksilotason ndkdkulman muutoksen toteu-
tumiseen. Tutkijat korostavat sen laajaa kayttod eri toimialoilla ja monenlaisissa muu-
tostilanteissa, mika osoittaa sen joustavuuden (Helmold, 2023; Antoniades et al., 2022;
Mudjisusatyo et al., 2024 mukaan; Zine et al., 2025, 12909-12910). Mallin avulla voi-
daan myds arvioida muutoksen etenemisti ja 10ytéé ne kohdat, joissa tarvitaan lisdtukea,
kuten tietoisuuden lisddmisté, osaamisen kehittamisté tai uusien kdytdantdjen vahvista-

mista.

Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosmalli (1996) tarjoaa yksityiskohtaisemman ja vai-
heistetun ldhestymistavan, joka huomioi seké asioiden ettd ihmisten nikokulman. Mal-
lin vaiheet ovat: 1) muutoksen kiireellisyyden tunnistaminen, 2) ohjaavan tiimin muo-
dostaminen, 3) vision ja strategian luominen, 4) muutosvision viestiminen, 5) henki-
16ston valtuuttaminen, 6) lyhyen aikavélin onnistumisten mahdollistaminen, 7) saavu-

tettujen parannusten vakiinnuttaminen ja §) uusien toimintatapojen juurruttaminen
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(Errida & Lotfi, 2021, 2). Kotterin malli on hyvin kdytdnnonldheinen ja se tuo erityisen
vahvasti esiin viestinnén, osallistamisen ja kulttuurin merkityksen (Appelbaum et al.,
2012, 765). Se ei siis ole pelkka jérjelld perusteltu toimintasuunnitelma, vaan koko-
naisuus, jossa ihmisten tunteet, motivaatio ja yhteisollisyys ratkaisevat muutoksen on-
nistumisen. Vaikka mallia on hyddynnetty laajalti organisaatiomuutosten suunnittelussa
ja toteutuksessa sen selkedn ja vaiheistetun rakenteen ansiosta, sitd on kritisoitu empii-
risen perustan puutteesta ja yleispatevyyden rajallisuudesta (Todnem, 2005 mukaan;

Appelbaum et al., 2012, 765).

My0s Anthony ja Govindarajanin (2001) organisaation ohjausteoria on hyodynnettavis-
sd muutoksen johtamisessa. Teorian mukaan organisaation ohjaaminen voidaan jakaa
kolmeen tasoon: strategisen suunnitteluun, johdon ohjaamiseen ja operatiiviseen ohjaa-
miseen. Strategisessa suunnittelussa maéritelldén organisaation pitkén aikavélin tavoit-
teet sekd resurssien kdyttd ja hallinta. Johdon ohjauksella tarkoitetaan niitd menetelmi,
joiden avulla johto varmistaa, etté strategia toteutuu kdytdnndssd. Operatiivisella ohjau-
ksella viitataan siihen, ettd péivittdiset tehtdvét suoritetaan tehokkaasti ja resurssit kéy-
tetddn tarkoituksenmukaisesti (Anthony & Govindarajan, 2001, 6). Vaikka tatdkin mal-
lia on kritisoitu yksinkertaistamisesta ja joustamattomuudesta (Otley, 1994), sen ohjaus-

tasot tarjoavat selkedn pohjan my6s muutoksen ohjaamiselle.

Muutosprosessin suunnittelussa korostuvat muutosstrategian laatiminen, tavoitteiden
asettaminen ja vélietappien maérittely. Operatiivisella tasolla keskioon nousevat tehté-
vénjako, paatokset tekemisestd tai tekemattd jéttdmisestd ja henkiloston toimintaan vai-
kuttaminen. Johdon ohjausvélineitd ovat esimerkiksi koordinointi, kommunikointi seka
suunnitelmien ja toteutuman vertailu. Lewinin mallissa johto luo valmiudet muutokselle
ja tukee uusien kayténtdjen juurtumista (Hussain et al., 2018), kun taas Kotterin mallis-
sa viestintd, osallistaminen ja lyhyen aikavilin onnistumisten esiin nostaminen ovat kes-
keisid keinoja johdon ohjausvilineiden rinnalla (Appelbaum et al., 2012, 776-777).
ADKAR-malli puolestaan tarkentaa muutoksen toteutumista yksilotasolla, jisentiden
sitoutumisen ja oppimisen vaiheittaiseksi prosessiksi, mikd auttaa tunnistamaan muutos-
prosessin kriittiset kompastuskivet. Anthony ja Govindarajanin ndkokulma puolestaan
painottaa ohjausjarjestelmien roolia strategisen muutoksen tukena, silld niiden avulla
johto voi yhdistéa tavoitteiden asettamisen, seurannan ja organisaation kulttuuriset teki-

jét kokonaisuudeksi, joka mahdollistaa muutoksen vakiinnuttamisen. (Anthony &
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Govindarajan, 2001, 6-11; Appelbaum et al., 2012, 776—777; Hussain et al., 2018, 126;
Zine et al., 2025, 12909-12910).

Mallit ja ohjausrakenteet tarjoavat hyodyllisid tyokaluja muutoksen suunnitteluun, ja to-
teutukseen, mutta ne eivét yksin riitd. Muutosprosessin onnistuminen riippuu ratkaise-
vasti ihmisten johtamisesta. Oreg et al. (2011, 462) toteavat, ettd tutkimus on usein pai-
nottunut organisaatiotason prosesseihin, vaikka yksiloiden asenteet ja reaktiot ratkaise-
vat, miten muutos etenee ja onnistuuko se. Chiang (2010) mukaan ihmiset usein vastus-
tavat muutosta, sen ldpivientid voidaan tukea oikeilla johtamisen ja ohjauksen keinoilla,
esimerkiksi avoimella viestinndlld, osallistamisella ja tuella. Moran ja Brightman (2000,
66) mukaan muutosjohtaminen on ennen kaikkea tyontekijoiden johtamista. Onnistumi-
nen edellyttdd tyontekijoiden huolellista valmistelua, tukea prosessin aikana ja muutos-
vastarinnan hallintaa (Moran & Brightman, 2000, 68). Ohjauksen keskeinen tavoite on

saada ihmiset toimimaan organisaation tavoitteiden mukaisesti (Anthony ja

Govindarajan, 2001, 55).

Kuten huomataan, perinteiset muutosjohtamisen mallit pohjautuvat lineaariseen ja ratio-
naaliseen ajatteluun, jossa muutos ndhdién hallittavana, ennustettavana ja johtajan oh-
jaamana vaiheprosessina (Graetz & Smith, 2010). Muutos ei kuitenkaan ole hetkellinen
hiiri¢ vaan jatkuva prosessi (Burnes, 2004, 886; By, 2005, 369; Karasvirta &
Teerikangas, 2022, 1-2). Muutos ja jatkuvuus ovat erottamattomia ja toisiaan tdyden-
tavid voimia, jotka luovat sekd pysyvyyttd ettd uudistumista (Graetz & Smith, 2010,
136; 151). Pysyvyys ja ydintoimintojen johdonmukaisuus mahdollistavat vakautta ja
ennustettavuutta (Bruining et al., 2004, 158; Hasu et al., 2025, 3), kun taas uudistumi-
nen ja mahdollisuuksien tunnistaminen yllépitdi tasapainoa dynaamisessa ympéristossi
(Kober & Thambar, 2022, 109-110). Ndin muutoksen ja jatkuvuuden vilinen jannite ei
merkitse valintaa vastakkaisten vaihtoehtojen vilill4, vaan niiden yhteensovittamista,

jotta organisaatio voisi sdilyé elinvoimaisena (Graetz & Smith, 2010, 151).

Muutoksen johtaminen ei ole yhden parhaan mallin seuraamista, vaan tietoisia valintoja
siitd, mitd, miten ja milloin muuttaa (Burnes, 1996, 17). Vaikka parhaiden kéytant6jen
ja muutosjohtamisen menetelmien jirjestelméllinen hyodyntdminen voi vahvistaa muu-
toskyvykkyyttd, niiden soveltaminen ei yksin riitd. Huy (1999) painottaa psykologisesti
turvallisen organisaatiokulttuurin merkitysta, silld se lisdd luottamusta ja vihentié epéa-

varmuutta muutostilanteissa. Muutoksen onnistuminen edellyttdd, ettd johto kykenee
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samanaikaisesti ylldpitdmiin tyontekijoiden hyvinvoinnin ja motivaation sekd varmis-
tamaan toiminnan laadun ja tehokkuuden. Tdma puolestaan edellyttdd selkeédd viestintia
tavoitteista ja uusista toimintaperiaatteista seké kykya hallita epdvarmuutta (Viitala &
Jylhd, 2019). Nédin muutosjohtaminen on sekd ihmisten etti prosessien johtamista, jossa

yhdistyvit rakenteellinen tuki ja psykologinen turvallisuus.
2.1.3 Muutoskykyinen organisaatio

Koska organisaatiot kamppailevat jatkuvasti sekd pienempien ettd suurempien muutos-
ten kanssa, vaatii kilpailukyvyn sdilyttiminen kykya havaita ja ennakoida niité seké so-
peutua niihin. Muutoskyky ei synny sattumalta, vaan rakentuu johtamisen, toiminta-
tapojen ja organisaatiokulttuurin yhteisvaikutuksesta (Hasu et al., 2025, 2). Dynaamis-
ten kyvykkyyksien ndkdkulma syventdd titd ymmarrystd korostamalla, ettd kestdvin
kilpailuedun ldhde ei ole yksittdisisséd resursseissa, vaan yrityksen kyvyssi jatkuvasti
kehittdé ja uudistaa vaikeasti jéljiteltdvid organisatorisia, teknologisia ja toiminnallisia
taitojaan. Néin ollen muutoskyvykkyyden ydin liittyy siihen, miten organisaatiot tun-
nistavat uusia mahdollisuuksia, uudelleenorganisoivat toimintaansa ja vahvistavat joh-
tamisen kaytintojddn pysyédkseen kilpailukykyisind. (Teece et al., 1997, 509). Jotta yri-
tykset voisivat hallita muutosprosessejaan paremmin, on tarkedd ymmartdi, mistd muu-
toskyvykis organisaatio rakentuu, mitd on hyvd muutosjohtaminen ja millaiset menetel-
mét ja mekanismit auttavat navigoimaan alati muuttuvassa litkketoimintaympéristossa

(Hasu et al., 2025, 2).

Muutoskykyisesséd organisaatiossa yhdistyy rakenteellinen ketteryys ja kulttuurinen
joustavuus. Rakenteellinen ketteryys tarkoittaa selkeitd prosesseja, ohjausmekanismeja
jaresursseja, joiden avulla muutoksia voidaan johtaa suunnitelmallisesti ja tehokkaasti
(Simons, 1995, ix). Simons (1995) painottaakin, ettd innovatiiviset organisaatiot eivit,
toisin kuin usein ajatellaan, pyri vihentdméén systemaattisuutta ja suunnitelmallisuutta,
vaan ne hyodyntivit ennalta madriteltyjé ja harkittuja ohjaustoimia juuri innovatiivisuu-
den tukemiseksi, strategisen toiminnan varmistamiseksi ja muutoksen aikaansaamiseksi.
Kulttuurinen joustavuus puolestaan ilmenee psykologisena turvallisuutena, oppimisha-
lukkuutena ja avoimuutena uusille ideoille, miké vahvistaa tyontekijoiden kykyéd omak-
sua uusia toimintatapoja (Huy, 1999). Néiden rinnalla keskeistd on ihmisten johtaminen,
jossa huomioidaan yksiléiden motivaatio, sitoutuminen ja muutosvastarinnan hallinta

(Moran & Brightman, 2000; Oreg et al., 2011).
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Muuttuvassa toimintaymparistossa kilpailukyvyn sdilyttiminen edellyttdd myos enna-
kointia ja jatkuvaa oppimista (Simons, 1995, 161-164). Muutoskyvykés organisaatio ei
ainoastaan reagoi muutoksiin, vaan kykenee my0s ennakoimaan niitd ja hyddyntimééan
aikaisempia kokemuksia kestévin kilpailuedun rakentamiseksi. Tdma vaatii rakenteel-
lisia ja systemaattisia kdytdntdjd, jotka mahdollistavat nopean reagoinnin paineen alla
sekd johdon kykya soveltaa ohjausmekanismeja tarkoituksenmukaisesti (Simons, 1995,

4).

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys selittdd, miten yritykset luovat ja hyodyntaviét
arvoa nopeasti muuttuvassa toimintaympéristdssd. Sen ydinajatus on, ettd kilpailuetu ei
perustu pelkéstdin olemassa olevien resurssien hallintaan, vaan organisaation kykyyn
tunnistaa uusia mahdollisuuksia, tarttua niihin ja muokata rakenteitaan ja prosessejaan
niiden hyddyntdmiseksi. Tima jatkuva uudistuminen on keskeisempéé kuin pelkka kil-
pailijoiden horjuttamiseen tdhtdédvi strategia, silld se auttaa organisaatiota sdilyttimiin
merkityksensi ja sopeutumaan pitkéjénteisesti muutokseen (Teece et al., 1997, 509—
510).

Onnistunut muutos perustuukin toimivien jérjestelmien ja osaavan johtamisen yhteisvai-
kutukseen. Muutoskyvykkyys ei synny yksittdisistd toimenpiteistd, vaan rakentuu suun-
nitelmallisesta ohjaamisesta, jossa strategiset tavoitteet, organisaation rakenteet ja hen-
kiloston osaaminen muodostavat kokonaisuuden, joka kykenee ennakoimaan, sopeutu-
maan ja uudistumaan (Anthony & Govindarajan, 2001, 1; Simons, 1995.) Muutosky-
vykkyyksien vahvistaminen edellyttié siten my0s toimivia ohjausjérjestelmid, joiden
avulla tavoitteet, rakenteet ja kidytdnnot sidotaan yhteen ja muutoksesta tulee hallittua

sekd strategiaa tukevaa.
2.2 Johdon ohjausjarjestelmat

Johdon ohjauksen teoria kisittelee sitd, miten organisaation johto varmistaa, etti resurs-
sit ja toiminta ovat linjassa strategisten tavoitteiden kanssa. Simonsin (1995, 17-18)
kayttdma kisite johtamisen tuottavuus (return on management) havainnollistaa, etti joh-
don ohjaus on tarpeen erityisesti siksi, ettd henkildston toiminta téytyy suunnata halli-
tusti. Jatkuva mahdollisuuksien etsintd ja rajallinen huomiointikyky (Simons, 1995, 29)
luovat jénnitteen, jonka hallinta muodostaa perustan johdon ohjausjérjestelmien tarpeel-
le. Ohjausjérjestelmien avulla voidaan tasapainottaa organisaation keskeisii ristiriitoja,

kuten tuoton ja arvon vilistd suhdetta sekd suunnitellun ja esiin nousevan strategian
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vuorovaikutusta, ja samalla varmistaa toiminnan kytkeytyminen strategisiin tavoitteisiin

(Simons, 1995, 29).

Johdon ohjaus maédériteltiin alun perin kontrolliprosessina, jonka apuna kiytetéén esi-
merkiksi budjettiohjausta, valvontaa ja suoritusmittaamista (Almqvist et al., 2011).
Tama varhainen méaaritelma rajasi johdon ohjauksen pitkalti laskentatoimen ja talou-
dellisen informaation vélineiksi, joiden tehtidvina oli varmistaa resurssien tehokas kayt-
t0 ja toiminnan pitdiminen ennalta mairatyissd rajoissa. Myohemmin kasite laajeni joh-
don ohjausjérjestelmiksi (Management Control Systems, MCS), miké korostaa ohjauk-
sen systeemisyyttd ja toiminnan ohjaamisen monipuolisuutta (Anthony, 1965 mukaan;
Langfield-Smith, 1997, 208). Ohajus ei rajoitu vain taloudellisiin mittareihin, vaan sii-
hen sisédltyvit myds ei-taloudelliset mittarit, ulkoista toimintaympiristod koskeva tieto
sekd henkiloston kéyttdytymiseen ja organisaatiokulttuuriin vaikuttavat mekanismit.
Termi ”ohjausjérjestelmét” kattaakin hyvin laajasti ne menettelytavat ja vélineet, joita

organisaatiot kdyttavit strategiansa ja toimintansa ohjaamiseen (Simons, 1995).

Ohjausjérjestelmat siséltévit erilaisia rajoitteita ja kontrollimekanismeja, kuten suoritus-
mittareita, raportointikdyténtdjd ja sddntdjd, jotka ohjaavat toimintaa. Ndiden liséksi ne
sisdltdvat kdyttdytymiseen vaikuttavia elementtejd, kuten motivointia, kannustimia, pal-
kitsemisjérjestelmid sekd vuorovaikutteista johtamista (Simons, 1995, 2014). Erilaisten
johtamisvilineiden ja menettelytapojen avulla pyritdéin ohjaamaan ja tarkkailemaan ko-
ko organisaation toimintaa sen kaikilla tasoilla, aina prosesseista yksittdisten tyonteki-
joiden toimintaan saakka. Johdon ohjausjarjestelmien avulla voidaan edistéd yhteistyoté
sellaisten yksildiden ja organisaatioyksikdiden vélill4, joiden tavoitteet ovat vain osit-
tain yhteneviiset, ja ohjata nima ponnistelut kohti organisaation yhteisid paamaaria
(Langfield-Smith, 1997, 208). Néin jirjestelmét tukevat organisaation strategisten ta-
voitteiden saavuttamista ja varmistavat, ettd toiminta on linjassa pitkén aikavélin paa-
maérien kanssa. Johdon ohjausjérjestelmien merkitys korostuu erityisesti monimutkai-
sissa ja nopeasti muuttuvissa liiketoimintaympéristoissa. (Simons, 1995; Simons &

Davila, 2021, 585.)
2.2.1 Muodolliset ja epamuodolliset ohjauskeinot

Ohjauskeinoja on luokiteltu monin eri tavoin ja ne voidaan jakaa esimerkiksi muodol-
lisiin ja epamuodollisiin (Anthony ym., 1989 mukaan; Langfield-Smith, 1997, 208).

Muodollisiin ohjauskeinoihin kuuluvat nikyvit ja selkedsti maaritellyt vdlineet, kuten



20

budjetit, suoritusten mittaaminen, toimintasuunnitelmat ja suoritusperusteiset palkitse-
misjérjestelmait, jotka perustuvat siihen, ettd toteutuneita tuloksia verrataan ennalta ase-
tettuihin standardeihin. Kaytdnndssd muodollisia ohjauskeinoja ovat esimerkiksi tulos-
kontrollit, joissa seurataan liikevaihdon tai kustannusten toteutumista suhteessa budjet-
tiin, seké hallinnolliset kontrollit, kuten standardoidut toimintamenettelyt ja ennalta
madritellyt sddnnot. Lisdksi henkilostoon kohdistuvat kontrollit, kuten rekrytointipolitii-
kat ja koulutusohjelmat, sekd kayttaytymiskontrollit, joissa seurataan tyontekijoiden
paétoksid ja toimintaa, edustavat muodollista ohjausta. Parhaimmillaan strateginen oh-
jaus rakentuu seka taloudellisista ettd ei-taloudellisista ohjausvalineistd, jolloin muodol-
liset kontrollit mahdollistavat tavoitteiden asettamisen, toiminnan seuraamisen ja kor-
jaavien toimenpiteiden tekemisen sekd luovat lapindkyvin perustan paatoksenteolle.

(Chenhall, 2003, 129; Langfield-Smith, 1997, 208-209; Simons, 2014).

Epédmuodolliset ohjauskeinot puolestaan rakentuvat organisaation kulttuurista, yhteisista
arvoista, jaetusta visiosta ja kirjoittamattomista sadnndistd. Ne eivit useinkaan ole tie-
toisesti suunniteltuja, mutta vaikuttavat olennaisesti siithen, miten muodolliset ohjaus-
keinot toimivat kiaytinnossd. Kéytdnnon esimerkkejd epdmuodollisista keinoista ovat
klaanikontrollit (Ouchi 1979 mukaan; Langfield-Smith, 1997, 208), joissa toiminta pe-
rustuu jaettuihin arvoihin ja normeihin, seka sosiaaliset kontrollit, jotka nojaavat tyonte-
kijoiden viliseen luottamukseen ja vertaispaineeseen. Organisaatiokulttuuri voi esimer-
kiksi vahvistaa budjetoinnin hyvéksyttavyyttd, jos tyontekijit kokevat sen oikeudenmu-
kaiseksi, kun taas ristiriitaiset arvot voivat heikentdd sen sitovuutta. Epdmuodolliset oh-
jauskeinot auttavat varmistamaan, ettd tyontekijét toimivat yhteisten pelisdantdjen mu-
kaisesti myds ilman ylimmén johdon jatkuvaa valvontaa (Langfield-Smith, 1997, 208-
209; Simons, 2014). Ne voivat siten olla yhtd vaikuttavia kuin muodolliset kontrollit,

vaikka niitd ei ole kirjattu dokumentteihin (Chenhall, 2003, 129).

Molemmat ohjausmuodot tdydentévit toisiaan ja muodostavat yhdessé toimivan koko-
naisuuden. Muodolliset vilineet antavat rakenteet ja mittarit, kun taas epdmuodolliset
keinot ohjaavat, miten nditd rakenteita tulkitaan, sovelletaan ja hyvéksytddn arjessa
(Simons, 2014). Muodolliset ja epdmuodolliset ohjauskeinot kietoutuvat tiiviisti yhteen
organisaation pédivittdisessd toiminnassa. Esimerkiksi strategian jalkauttamisessa muo-
dolliset vilineet, kuten tavoitteet, budjetit ja mittaristot, yhdistyvit epdmuodollisiin me-
netelmiin, kuten yhteisiin palavereihin, arjen viestintéén ja johtajien esimerkilliseen toi-

mintaan (Sakka et al., 2013, 266).
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Modernissa johtamisessa ohjausjirjestelmilld on merkittdva rooli paitsi tavoitteiden
ohjaamisessa, my0s sosiaalisten ja psykologisten ulottuvuuksien huomioimisessa. Nii-
den avulla uusi strategia tai muutos voidaan jalkauttaa, sen toteutumista voidaan valvoa
sekd muutostarpeita ennakoida ja organisaation muutoskyvykkyyttd tukea. Pelkat tekni-
set jarjestelmét ja prosessit eivit kuitenkaan riitd, vaan muutoskykyinen ja joustavasti
reagoiva organisaatiokulttuuri rakentuu johdon ja henkiloston yhteistydssd. Siksi oh-
jausjdrjestelmien tulee kytkeytya kiintedsti organisaation sosiaaliseen toimintaympari-

stoon. (Chenhall & Euske, 2007, 603.)
2.2.2 Ohjausjarjestelmien viitekehyksia

Ohjausjérjestelmid voidaan tarkastella paitsi toimintaperiaatteina ja menettelytapoina
my0s organisaatiorakenteina ja toimintafilosofiana (Malmi & Brown, 2008; Simons,
1995; Virtanen, 2001, 541). Erilaiset viitekehykset tarjoavat tapoja jasentdd ohjausjar-
jestelmié kokonaisuutena. Yksi tunnetuimmista viitekehyksistd on Simonsin (1995)
esittdmad ohjausvipujen viitekehys, joka yhdistdd muodolliset ja epdmuodolliset ohjaus-
keinot strategisen johtamisen nédkdkulmasta. Tadma Levers of Control -viitekehys jakaa
ohjauksen neljdin osa-alueeseen: uskomusjérjestelmiin, rajoitejarjestelmiin, diagnosti-
siin ohjausjérjestelmiin ja interaktiivisiin ohjausjérjestelmiin. Ndiden jarjestelmien avul-
la vaikutetaan organisaation péivittdiseen toimintaan, ja jokaisella vivulla on oma erityi-

nen roolinsa toiminnan ohjaamisessa.

Diagnostisten ohjausjirjestelmien ensisijaisena tehtdviand on méérittda kriittiset suori-
tuskykymittarit, joiden avulla organisaation toimintaa voidaan ohjata strategisten tavoit-
teiden mukaisesti. Lisdksi ne toimivat seurannan ja valvonnan vélineind, joiden avulla
voidaan varmistaa strategian toteutuminen sekd tunnistaa ja korjata mahdolliset poikke-
amat. Interaktiiviset ohjausjérjestelmét puolestaan suuntaavat organisaation huomion
strategisiin epdvarmuustekijoihin ja mahdollistavat strategian jatkuvan hienosédéadon
markkinatilanteen muuttuessa. Interaktiivisten jérjestelmien avulla johto hankkii tietoa,
reagoi ympériston muutoksiin ja mukauttaa organisaation toimintaa. Rajoitejérjestelmat
madrittdvit organisaation toiminnan rajat, mukaan lukien vastuunjaon ja sdintelyn, joi-
den puitteissa tyontekijét toimivat. Ne luovat kehyksen, joka ohjaa paitdksentekoa ja
estéd strategian toteutumiselle haitallisia toimia. Uskomusjérjestelmat liittyvit organi-

saation kulttuurisiin ja epdmuodollisiin sdantdihin, jotka muovaavat tyontekijoiden
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asenteita, arvoja ja kdyttdytymistd. Ne tukevat organisaation strategisia tavoitteita vah-

vistamalla yhteisid uskomuksia ja toimintaperiaatteita. (Simons 2014.)

Naéité vipuja ei kdytetd erillisini ja toisistaan irrallaan, vaan ne muodostavat toisiaan
taydentdvan kokonaisuuden. Tasapainoinen kéytté mahdollistaa sen, etti organisaatio
voi yhté aikaa seurata tavoitteiden toteutumista, reagoida muutoksiin, asettaa toiminnan
rajat ja vahvistaa yhteisid arvoja. Vivut voivat myo0s olla jénnitteisesséd suhteessa toisiin-
sa, ja niiden painotusta on mukautettava organisaation strategisten tarpeiden ja toiminta-
ympdriston mukaan. Oleellista Simonsin viitekehyksessd on ymmértii, miten eri vivut
tukevat toisiaan ja muodostavat tasapainoisen kokonaisuuden strategian toteuttamisessa.
(Simons 2014.) Tdma ajatus toistuu myds muissa ohjausjérjestelmis koskevissa viiteke-

hyksissa.

Toisen nédkdkulman tarjoavat Jensen ja Meckling, jotka ldhestyvét ohjausta pddmies—
agentti-teorian kautta, keskittyen erityisesti sithen, miten kannustinjérjestelmit ja sopi-
mukselliset mekanismit voivat linjata yksilon ja organisaation tavoitteita. Jensenin ja
Mecklingin (1976) agenttiteoria pohjautuu ajatukseen, ettd agentti toimii oman etunsa
mukaisesti. Tdmén vuoksi pddmiehen on ohjattava ja valvottava agentin toimintaa eri-
laisin johdon ohjausjirjestelmin, kuten kannustimin, sopimuksin ja suorituksen mittauk-
sin. Agenttiteoriassa yritys nihdéddn "sopimusten verkostona" (nexus of contracts), jossa
keskeistd on padtoksenteko-oikeuksien asianmukainen jakaminen, toimeenpantavien
palkkioiden ja sanktioiden méaérittely sekd suorituksen mittaaminen. (Anderson et al.,

2015, 40).

Jensenin ja Mecklingin (1992) myShemmin kehittdma johdon ohjauksen viitekehys
tarkastelee, kuinka yritykset voivat hyddyntdd johdon ohjausjirjestelmié tukeakseen
pitkén aikavélin arvon kasvattamista ja tyontekijoiden kannustamista. Téssd viitekehyk-
sessd tyontekijoiden oletetaan olevan rationaalisia, tehokkaita, hy6tyd maksimoivia ja
omaa etuaan tavoittelevia. Omistajien odotetaan suunnittelevan laskentatoimen ja hal-
linnon rakenteet siten, ettd ne kannustavat tyontekijoita edistimién yrityksen pitkdn
aikavilin tavoitteita (Anderson et al., 2015, 40). Agenttiteorian ndkokulmasta oleellista
on kannustimien ja valvonnan suunnittelu siten, ettid yksilon ja organisaation tavoitteet

kohtaavat.

Kolmannen l&hestymistavan esittdvdt Malmi ja Brown (2008), joiden ohjausjirjestelmé-

paketti alleviivaa ohjausjérjestelmien kokonaisvaltaisuutta ja keskindistd vuorovaikutu-
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sta viidessi eri ohjauksen muodossa: kulttuuriset, suunnittelu-, kyvykkyys-, palkitsemis-
ja seurantajarjestelmét. Ajatus ohjausjérjestelméapaketista ei ole alun perin heidédn, vaan
sen juuret ulottuvat vuosikymmenten taakse (Otley, 1980 mukaan; Malmi & Brown,
2008, 287). Malmi ja Brown (2008, 287-288) tdsmentdvit ja jasentdvit késitteen siten,
ettd ohjausjérjestelmdt ymmarretién laitteiden, sdéntdjen, kdyténtdjen, arvojen ja mui-
den johtamisen vélineiden kokonaisuutena, jota johto kayttda tyontekijoiden kayttayty-
misen ja padtoksenteon ohjaamiseen organisaation tavoitteiden ja strategian mukaisesti.
He korostavat, ettd jarjestelmit tai niiden osat eivét toimi itsendisesti, vaan muodostavat
kokonaisuuden, johon kuuluu seka laskentaan perustuva formaali jarjestelmai ettd epa-
formaali hallinnollinen ja kulttuurinen jarjestelmi. Koska ohjausjarjestelmépaketti syn-
tyy usein eri aikoina ja eri toimijoiden aloitteesta, sen elementit voivat olla eritahtisia,
mutta niiden yhteisvaikutus ratkaisee ohjauksen tehokkuuden. Yksittdisen ohjauskeinon
vaikutusta ei voida tiysin ymmaértid ilman sen kontekstia osana laajempaa jérjestelma-
pakettia, minké vuoksi strategian onnistunut toteuttaminen ilman tdmén kokonaisuuden

ymmiarrystd on erittdin haastavaa. (Malmi & Brown, 2008, 288-291.)

Ohjausjérjestelmit muodostavat moniulotteisen ja toisiinsa kietoutuneen kokonaisuu-
den, joka ulottuu organisaation kaikille tasoille ja osa-alueille (Simons, 1995). Niiden
vaikutus ei rajoitu yksittéisiin mittareihin, prosesseihin tai sdéntoihin, vaan ne kattavat
sekd formaalit ettd epdformaalit mekanismit, jotka yhdessd ohjaavat paatoksentekoa,
toimintaa ja kdyttdytymisti. Ohjausjérjestelmien systeemisyyttd kuvastaa hyvin se, ettei
ole yksimielisyytta siitd, mitd kaikkea ne sisdltdvit. Laajimmissa tulkinnoissa l&hes
kaikki organisaation toiminnot voidaan ndhda osana kokonaisvaltaista ohjausjirjestel-
maé, kun taas suppeammissa tulkinnoissa tiettyjd osa-alueita rajataan sen ulkopuolelle
(Malmi & Brown, 2008, 296-297). Riippumatta méiéritelmén laajuudesta, olennaista on
ymmarti4 jarjestelmien keskindinen vuorovaikutus ja kokonaisuus. Kokonaisuus ratkai-
see, miten tehokkaasti organisaatiota voidaan ohjata ja tukea sen strategisten tavoittei-

den saavuttamisessa.

Ohjausjérjestelmien rooli ei rajoitu toiminnan yhtendistimiseen, mittaamiseen ja kont-
rolliin tai tavoitteiden saavuttamisen ja strategisen ohjauksen tukemiseen. Niiden kes-
keinen tehtdva on hallita vakauden ja joustavuuden vilistd jannitettd. Vakaus ja jous-
tavuus muodostavat ohjausjérjestelmien keskeisen jannitteen, jonka hallinta on organi-
saation muutoskyvykkyyden perusta.Vakaus on tarpeen, jotta organisaation ydintoimin-

not sdilyvit johdonmukaisina ja ennustettavina, mika luo luottamusta ja tehokkuutta
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arjen tekemiseen. Joustavuus puolestaan mahdollistaa sen, ettd organisaatio kykenee re-
agoimaan odottamattomiin muutoksiin ja hyddyntdméén uusia mahdollisuuksia.

(Simons, 1995, 2014.)
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3 Tutkimusmenetelmat ja katsauksen toteutus

Pro gradu tutkielma toteutettiin systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, jonka avulla
keréttiin tutkimustietoa muutosjohtamisen ja johdon ohjausjérjestelmien rajapinnasta
(Salminen, 2023). Koska sekd muutosjohtamisesta ettd johdon ohjausjdrjestelmistd on
olemassa laajasti tutkimustietoa ja sen méairi lisdéntyy jatkuvasti, valittiin systemaatti-
nen kirjallisuuskatsaus tarkastelemaan millaisia tutkimuksia ja tutkimustuloksia ndiden

teorioiden leikkauspisteestd 10ytyy.
3.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina

Systemaattisella kirjallisuuskatsauksella tutkitaan vallitsevia teorioita ja tutkimuksia
tarkasti médritellyn suunnitelman mukaan. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tutki-
muksen tutkimusta, jossa aiempia teorioita ja tutkimuksia tarkastellaan ennalta laaditun
suunnitelman mukaan. Sen avulla voidaan analysoida ja arvioida olemassa olevaa tietoa
kriittisesti, tunnistaa késitteellinen ja temaattinen kehys, yhdistéé tutkimustietoa ja tar-
kastella ilmiditd laajemmassa kontekstissa (Knopf, 2006, 127-128; Petticrew & Roberts,
2006, 2; Salminen, 2023; Vilkka, 2023) Koska katsauksen tarkoituksena on tiivistdi ja
yhdistdi vain tutkimusaiheen kannalta oleellinen tieto ja teoria, se soveltuu hyvin laajo-
jen teoreettisten kokonaisuuksien kisittelyyn (Hiebl, 2023; Knopf, 2006, 129; Salminen,
2023).

Kirjallisuuskatsaus on monimenetelmaéllinen ja analyyttinen tapa tutkia. Se on prosessi,
joka etenee jérjestelméllisesti avoimien ja ldpindkyvien kriteerien pohjalta (Grant &
Booth, 2009, 102; Hiebl, 2023, 229; Machi & McEvoy, 2016). Tama edellyttda haku-
prosessin huolellista dokumentointia, jotta prosessi olisi perusteltu ja toistettavissa. Do-
kumentointi sisdltdd kéytetyt tietokannat, hakustrategia, sisdénotto- ja poissulkukriteerit
sekd valintakriteerit (Aveyard, 2014; Hiebl, 2023; Petticrew & Roberts, 2006; Teo et al.,
2023; Tranfield et al., 2003; Vilkka, 2023). Laadunarviointi on keskeinen osa seulonta-
prosessia (Hiebl, 2023; Vilkka, 2023).

Systemaattinen katsaus on luonteeltaan iteratiivinen eli sen vaiheet syvenevit ja tarken-
tuvat tutkimuksen edetessd (Khan et al., 2003; Vilkka, 2023). Tranfield et al. (2003,
214) mukaan suunnittelu, suorittaminen ja raportointi limittyvit toisiinsa ja ohjaavat
prosessia dynaamisesti. Iteratiivisuus mahdollistaa haun ja seulonnan kriteerien tarken-

tamisen vaiheittain, mik4 tuottaa kattavan ja edustavan aineiston. Iteratiivisuus on
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hyodyllisti erityisesti silloin, kun tutkittava ilmid on moniulotteinen (Hanelt et al.,

2021, 1163).

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen haasteena on sen vaativuus ja laajuus, sillé pro-
sessi edellyttid tarkkaa suunnittelua, kriittistd analyysia ja menetelméllisti 14pikdyntid
(Khan et al., 2003). Strategian avoin kuvaus mahdollistaa prosessin toistettavuuden, mi-
ké on systemaattisuuden perusedellytys (Aveyard, 2014). Hakuprosessin tulee olla seké
perusteltu (Vilkka, 2023) etté lapinédkyva, ja sen on perustuttava rajattujen tutkimusky-
symysten ohjaamaan aineistonhakuun ja -valintaan seké tdsmillisiin sisdénotto- ja pois-

sulkukriteereihin (Hiebl, 2023; Teo et al., 2023; Tranfield et al., 2003).

Kirjallisuuskatsauksen vaiheet voidaan havainnollistaa hyodyntdmélld Tranfieldin et al.
(2003) ja Machi ja McEvoy’n (2016) esittdmid malleja. Ensimmaéisessé vaiheessa méé-
ritellddn tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset seké laaditaan suunnitelma haulle ja aineis-
ton seulonnalle. Toisessa vaiheessa toteutetaan varsinainen katsaus, joka siséltda aineis-
ton haun, valinnan ja analyysin. Kolmannessa vaiheessa tulokset kootaan ja raportoi-
daan, jolloin muodostetaan synteesi 16ydoksistéd ja arvioidaan katsauksen luotettavuutta.

Néama vaiheet on esitetty kuvassa 1.

Vaihe 3:
Tulosten Vaihe 1:
Raportointi raportointi
— Jja Suunnittelu
Vaihe 2:
Katsauksen

suorittaminen
"

—

Kuva 1. Kirjallisuuskatsauksen vaiheet Tranfield et al (2003) ja Machi & Evoy (2016) malleja
yhdistellen.



27

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus mahdollistaa tiedon systemaattisen kokoamisen ja
analyysin, jonka avulla voidaan 16yti4 vastaukset tutkimuskysymyksiin (Machi &
McEvoy, 2016; Salminen, 2023) monen eri tutkimuksellisen ndkdkulman ja kontekstin
kautta Aveyard (2014) kun taas Hiebl (2023) painottaa sen syvillisyyttd ja monipuoli-
suutta tutkimusmetodina. Sen avulla voidaan muodostaa selked kokonaiskuva tutkimus-
kentésté, tunnistaa tutkimusaukkoja ja tarkastella kéytettyjé teoreettisia ldhestymistapoja
(Hiebl, 2023; Teo et al., 2023).Yksi keskeisimmisté vaiheista on tutkimusprosessin huo-
lellinen suunnittelu ennen varsinaisen katsauksen aloittamista. Jotta tutkimus olisi joh-
donmukainen ja perusteltu, tutkijan on arvioitava l&htokohdat ja perehdyttdva tutkimus-
kenttdén jo prosessin alkuvaiheessa. Suunnittelun ytimessé on hakustrategian maaritta-
minen, joka siséltdd tietokantojen ja hakutermien huolellisen valinnan seka sisdénotto-
ja poissulkukriteerien tdsmallisen méérittelyn. Ndiden avulla aineisto seulotaan kriitti-
sesti, jotta katsaukseen valikoituu mahdollisimman laadukasta ja kontekstin kannalta

relevanttia tietoa (Salminen, 2023; Teo et al., 2023; Tranfield et al., 2003, 214-215).

Aveyardin (2014) ja Salmisen (2011) mukaan prosessi alkaa tutkimuskysymyksen aset-
tamisella, jota seuraa hakustrategian ja tietokantojen valinta. Strategian olennainen osa
on tunnistaa yleiset hakukriteerit ja tarkentaa niitd tarpeen mukaan, jotta lopullinen ai-
neisto vastaa asetettua tutkimuskysymystd. Machi ja MacEvoy (2016) painottavat, ettd
kriteerien huolellinen perustelu on tarkedé tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Myds
Hiebl (2023) painottaa hakutulosten analysointia ja seulontaa siten, etti katsaukseen si-

sallytetddn vain ne artikkelit, jotka tayttévit sisdénotto- ja poissulkukriteerit.

Aineiston 10ytdminen ja rajaaminen on systemaattisen kirjallisuuskatsauksen keskeisin
vaihe. Tédssd prosessissa on tarkedd valita tarkoituksenmukaiset tietokannat ja hakusa-
nat. (Petticrew & Roberts, 2006, 51, 80-81.) Vaikka hakusanojen valinnan jélkeen pro-
sessi usein kuvataan suoraviivaisena, kdytdnndssé se on iteratiivinen ja siséltdé useita

tarkennuksia eri vaiheissa. (Khan et al., 2003; Vilkka, 2023.)

Pettricrew ja Robertsin (2006, 48) ja Teo et al. (2023) korostavat aineiston seulonnan
tarkeyttd. Siind paitetddn, mitkd haussa 16ydetyisté artikkeleista otetaan mukaan tutki-
mukseen. Tdmé varmistaa, ettd analyysi perustuu relevanttiin, laadukkaaseen ja tutki-

muskysymyksiin soveltuvaan aineistoon.

Teo et al. (2023) kuvaavat aineiston haku- ja analysointiprosessille tehokkaan kaksivai-

heisen seulonnan, jossa artikkelit seulotaan ensin otsikkotasolla ja sen jilkeen tiivistel-
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maitasolla. Pelkén otsikon perusteella tehtdvé seulonta nopeuttaa hakutulosten lipi-
kayntid, jolloin aineistosta seulotaan pois sellaiset artikkelit, jotka otsikon perusteella
eivit vastaa tutkimuskysymyksiin. Tiivistelméiseulonnan avulla voidaan tiukentaa ai-
neiston valintaa vertaamalla niitd ennalta asetettuihin kriteereihin. Kokotekstiseulonnas-
sa keskitytdén erityisesti siihen, ettd artikkeli tdyttad kaikki asetetut sisddnottokriteerit,
on tutkimuskysymysten kannalta relevantti. T4lld tavoin voidaan poistaa sellaiset artik-
kelit, jotka otsikon tai tiivistelmén perusteella vaikuttivat sopivilta, mutta eivét kokonai-
suudessaan vastaa tutkimuksen vaatimuksia. Lopuksi valitusta aineistosta suoritetaan ai-

neiston analyysi ja aineiston avulla saadut tutkimustulokset raportoidaan.
3.2 Katsauksen toteutus

Téssd tutkielmassa keskityttiin laadulliseen katsaukseen, joka on tarkoituksenmukainen
lahestymistapa, kun tavoitteena on koota, analysoida ja jasentéd olemassa olevaa tietoa
tietyssé aihepiirissd (Aveyard, 2014; Machi & McEvoy, 2016; Petticrew & Roberts,
2006; Salminen, 2023). Vaikka systemaattinen kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina
sithen sopiikin, ei tdssé tutkielmassa kehitetty eikd rakennettu uutta teoriaa. Téssé tut-
kielmassa ei my0Oskéén pyritty kokoamaan historiikkia teorian tai teorioiden kehitykses-

ta (Salminen, 2023).

Tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena oli tarkastella, miten aihetta on aiemmin tutkit-
tu. Aineistoon on siksi sisdllytetty vain tieteellisissé lehdissa julkaistuja vertaisarvioituja
artikkeleja, jotka ovat joko alkuperdistutkimuksia tai katsauksia alkuperdistutkimuksiin.
Mukaan ei ole otettu konferenssijulkaisuja ja -tiivistelmid, tieteellisid postereita, kirjalli-
suutta, vertaisarvioimattomia tutkimusaineistoja, vaitoskirjoja tai opinndytteitd. Rajauk-
sen avulla varmistuttiin, ettd aineisto vastaa tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin.
My0s mairdlliset meta-analyysiartikkelit on jdtetty pois, mikéli ne eivit lisdd ymmar-

rysté tarkasteltavasta ilmiosta.

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus mahdollisti johdon ohjausjérjestelmien ja muutosjoh-
tamisen tarkastelun useista nikokulmista ja useassa eri kontekstissa (Aveyard, 2014).
Sen avulla tunnistettiin tutkimusnédyttoon perustuvia toimintamalleja ja parhaiksi todet-
tuja menettelytapoja, arvioitiin niiden sovellettavuutta kdytintoon seké 1oydettiin tehok-
kaimpia ohjaus- ja johtamismenetelmid (Tranfield et al., 2003, 207). Niin varmistettiin,
ettd johtopddtokset perustuvat ajantasaisiin ja luotettaviin tutkimustuloksiin eivétka

pelkkiin oletuksiin (Salminen, 2023).
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Hakuprosessi eteni vaiheittain kirjallisuudessa esitettyjd periaatteita noudattaen. Ensim-
miisessd vaiheessa médriteltiin tutkimuskysymykset ja laadittiin hakustrategia, joka oh-
jasi aineiston keruuta. Témén jélkeen toteutettiin aineiston seulonta sekéd sisdadnottokri-
teerien ja poissulkukriteerien soveltaminen, joiden avulla varmistettiin 1dhdeaineiston
relevanssi ja luotettavuus. Viimeisesséd vaiheessa aineisto analysoitiin laadullisen sisél-
l6nanalyysin periaatteiden mukaisesti, mikd mahdollisti systemaattisen kokonaiskuvan
muodostamisen ja tutkimuskysymyksiin vastaamisen (Aveyard, 2014; Machi &

McEvoy, 2016; Vilkka, 2023).

Tutkimuskysymyksen asettaminen
Kysymysten uudelleen arviointi prosessin edetessa

Tietokantojen valinta
Tietokantojen soveltuvuus ja relevanssi

Hakutermien valinta ja hakulausekkeiden maarittely

Olennaiset kasitteet, Boolen logiikka ja hakulausekkeiden asetukset tietkannoittain

Sisadnotto- ja poissulkukriteerien asettaminen
Kriteerit, kuten kieli, julkaisvuosi, sisallon relevanttius ja laadun varmistaminen

Katsauksen suorittaminen
Prosessin testaus, tiedonkeruun standardointi, prosessin uudelleenmaarittely

Tulosten analysointija synteesin muodostaminen
Tulosten raportointi ja merkittavyys

Kuva 2. Hakuprosessin vaiheet PRISMA ohjeistusta mukaillen (Wang et al., 2026).

Hakurosesi eteni Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses
(PRISMA) -ohjeistuksen mukaisesti. PRISMA tarjoaa kansainvélisesti tunnustetun ra-
kenteen systemaattisten katsausten raportointiin ja tukee prosessin ldpindkyvyyttd ku-
vaamalla yksityiskohtaisesti, kuinka monta tutkimusta 16ydettiin, karsittiin ja sisallytet-
tiin lopulliseen aineistoon. Tassé tutkielmassa PRISMA toimi sekd hakuprosessin etté
seulonnan jasennysvilineend, miké helpottaa prosessin toistettavuutta ja arviointia.
(Wang et al., 2026.) Mallista poiketen erillistd laadunarviointia ei tehty, sen sijaan seu-
lonnan siséénottokriteerind artikkeleilta edellytettiin vahintién Julkaisufoorumin luoki-

tusta 2 tai 3.
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PRISMA-jdsennys varmisti, etti jokainen aineistonhankinnan vaihe dokumentoitiin ja
esitettiin selkedsti, mika tukee sekd tutkimuksen arviointia ettd sen mahdollista toistami-

sta tulevissa tutkimuksissa.
3.2.1 Tutkimuksen suunnittelu

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa maariteltiin selkeét tutkimuskysymykset, joiden
avulla rajattiin katsauksen kohdealue muutosjohtamisen ja johdon ohjausjérjestelmien
rajapintaan. Hakustrategia laadittiin kattamaan keskeiset tieteelliset tietokannat sekd
kansainviliset ja kotimaiset tutkimusldhteet, ja hakusanoja testattiin ja tarkennettiin
tutkimuskysymyksiin parhaiten vastaavalla tavalla. Lisdksi suunniteltiin aineiston seu-
lontaprosessi ennalta méériteltyine sisddnottokriteereineen ja poissulkukriteereineen,
jotta aineiston relevanssi ja luotettavuus voitiin varmistaa. Suunnitteluvaiheessa paino-
tettiin myos katsauksen toistettavuutta ja systemaattisuutta, ja jokainen vaihe dokumen-

toitiin huolellisesti tutkimuksen validiteetin varmistamiseksi.

Ennen varsinaista tiedonhakua tehtiin useita testihakuja, joilla perehdyttiin tietokantoi-
hin ja kokeiltiin erilaisia hakusanoja. Prosessi ei edennyt lineaarisesti, vaan hakua ja
seulontakriteereitd muokattiin useaan otteeseen tulosten perusteella. Aineistoa arvioitiin

vaiheittain ja toistuvasti, jotta lopullinen valikoima olisi seké kattava etti edustava.

Kirjallisuuskatsauksessa hyddynnettiin Turun yliopiston kauppa- ja taloustieteellisii tie-
tokantoja: EBSCO, Sage Journals, ScienceDirect, Scopus, Springer Nature Link, Taylor
ja Francis, Web of Science ja Wiley Online Library. Koska tutkimuksen tavoitteena oli
rajata aineistoa sen relevanssin ja luotettavuuden perusteella, tiedonhakua tarkennettiin
madrittelemailld selkeét haku-, sisdénotto- ja poissulkukriteerit. Hakutulosten relevanssia
arvioitiin ensin otsikon ja tiivistelman perusteella. Timén esiseulonnan jélkeen valitut
artikkelit kdytiin 1dpi kokonaisuudessaan, ja lopullinen aineisto muodostettiin ndiden

tarkastelujen perusteella.

Hakusanojen méaérittdmisessd hyddynnettiin johdon ohjausjérjestelmén ja muutosjohta-
misen teorioita. Tutkimuskysymyksisséd korostuvat kaksi keskeistd késitettd: muutosjoh-
taminen, joka englanniksi vastaa termid change management, seké johdon ohjausjarjes-
telmit, jotka englanniksi tunnetaan nimilld management control system tai management

control systems.
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Kirjallisuuskatsauksessa kéytettiin hakusanoja:
- change management
- management control system / management control systems

Hakusanat ja niiden yhdistelmait toistettiin kaikissa tietokannoissa loogisesti. Hakulau-
sekkeiksi yhdistettiin hakusanat toisiinsa Boolean AND -operaattorin avulla ja vaihtoeh-
toiset hakusanat OR -operaattorilla (Turun Yliopisto, 2020). Lopulliset hakulausekkeet

olivat muodossa:

“change management” AND (”"management control system” OR
“management control systems”’)

Hakulausekkeet on esitetty tietokannoittain liitteessa 1.

Koehaun jilkeen tutkimusaineistolle asetettiin tarkennetut sisddnotto- ja poissulku-
kriteerit. Tdssd tutkimuksessa kriteerit rajattiin koskemaan kieltd, tutkimusotetta, jul-
kaisun tyyppid ja tasoa, siséltod, johtamisnédkokulmaa sekd julkaisuajankohtaa. Ndin
varmistettiin, ettd aineisto on seka tieteellisesti korkeatasoista ettd relevanttia muutos-
johtamisen ja johdon ohjausjarjestelmien tutkimuskontekstiin. Tédssa tutkimuksessa

aineistolle annettiin seuraavat seulontakriteerit:
1. artikkelien kielen on oltava suomi tai englanti,
2. artikkelin tulee késitelld tutkimuksia ja niiden tuloksia,
3. artikkeleista tulee olla saatavilla koko teksti,
4. aineiston on oltava vertaisarvioitua ja artikkelimuotoista,
5. tutkimusartikkelien tulee olla JUFO luokittelultaan tasoa 23,
6. aineiston tulee sopia tutkimuksen siséltoon ja aiheeseen,
7. artikkelien julkaisuajankohta tulee olla vuodesta 2000 alkaen.

Taulukko 1 kokoaa yhteen tutkimuksessa kéytetyt sisddnotto- ja poissulkukriteerit, jotka
ohjasivat aineiston valintaa. Niiti sovellettiin jarjestelmaillisesti koko aineistonhankinta-

prosessin ajan.
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Taulukko 1. Aineiston sisaanotto- ja poissulkukriteerit

Seula

Sisaanottokriteeri

Poissulkukriteeri

Kieli

artikkelin kieli on suomi tai
englanti

muut kuin suomen- tai
englanninkieliset artikkelit

Tutkimusote

Laadullisiin empiirisiin
alkuperaistutkimuksiin
perustuvat tieteelliset
artikkelit tai systemaattiset
katsaukset, jotka pohjautuvat
laadullisiin empiirisiin
tutkimuksiin ja lisdavat
ymmarrysta tarkasteltavasta
iimiosta.

Artikkelit, jotka eivat perustu
empiirisiin tutkimuksiin,
systemaattiset katsaukset,
jotka eivat lisda ymmarrysta
tarkasteltavasta ilmiosta, tai
katsaukset, jotka ovat
maarallisid meta-analyyseja.

muutosjohtamista ja johdon
ohjausjarjestelmia

Julkaisu Tieteellinen, vertaisarvioitu Muu kuin artikkeli
akateeminen julkaisu tieteellisessa lehdessé;
ammattilehtiartikkelit,
konferenssijulkaisut ja -
tiivistelmat, tieteelliset
posterit, kirjallisuus,
vaitoskirjat ja eritasoiset
opinnaytteet
Artikkelin koko teksti Artikkelit, joista ei ole koko
saatavilla vaivattomasti tekstia saatavilla
Julkaisu on luokiteltu JUFO-luokka 01 tai
Julkaisufoorumin JUFO julkaisua ei I6ydy
-luokkaan 2-3 Julkaisufoorumin listauksesta
Sisalto Artikkeli kasittelee Artikkeli kasittelee muuta

kuin muutosjohtamista tai
johdon ohjausjarjestelmia tai
vain jompaa kumpaa

Johtamisen nakdkulma

Muu kuin johtamisnakékulma

Julkaisuajankohta

Artikkeli on julkaistu vuosien
2000-2025 aikana

Artikkeli on vanhempi kuin
2000

3.2.2 Katsauksen suorittaminen

Koehaun tuloksena huomattiin, ettei suomenkielisilla hakusanoilla saatu yhtéén tulosta

ja englanninkielisilld hakusanoilla saatiin 79 429 tulosta. Oleellista on huomioida, ettd

ensimmadisessd haussa ei kiytetty minkéénlaisia rajauksia, jolloin mukana oli mitké ta-

hansa ldhteet miltd tahansa tieteenalalta.

Hakutermien valinta perustui johdon ohjausjérjestelmiin ja muutosjohtamiseen liitty-

vidn teoreettiseen viitekehykseen. Alun perin oli tarkoitus kiyttdd vakiintuneen termin
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Management Control Systems lisdksi myos sen lyhennettd, MCS, mutta testihakujen
perusteella havaittiin, ettd lyhennettd ei koskaan kéytetty yksindén, jolloin sen kéyt-
tdminen osoittautui tarpeettomaksi. Lisdksi MCS-lyhenteelld viitattiin muilla tieteena-
loilla esimerkiksi Medical Certificates -termistoon, miké johti virheellisiin hakutulok-

siin. Ndin ollen lyhenteen kéyttd osoittautui tarpeettomaksi.

Tasmennettyja tiedonhakuja tehtiin maalis-huhtikuun 2025 aikana. Jotta tulokset vas-
taisivat paremmin tutkimuskysymykseen, rajattiin hakutermit esiintyméaéan artikkeleiden
otsikossa, avainsanoissa tai tiivistelméosioissa niissd tietokannoissajoissa kyseinen ra-
jaus oli teknisesti mahdollista. Tietokannoissa, joissa téllaisia hakukenttii ei ollut kay-
tettdvissd, haku kohdistettiin koko tekstiin. Koska tarkasteltavaa ilmi6té olisi ollut mah-
dollista lahestyd monen tieteenalan ndkdkulmasta, ei tieteenalaa néhty tarpeen rajata.
Liitteessd 1 on esitetty kédytetyt hakulausekkeet sekd mahdollisuuksien mukaan tehdyt
otsikko-, tiivistelmé- ja avainsanarajaukset seké hakutulosten maarit. Hakutuloksena

saatiin yhteensd 471 artikkelia.

Tamén jilkeen hakua rajattiin sisddnottokriteerien mukaisesti koskemaan vain vertais-
arvioituja englanninkielisié artikkeleita, jotka on julkaistu julkaisuissa, joilla on JUFO-
luokitus 2 tai 3 ja joihin tutkijalla oli tiysi lukuoikeus. Ensin ajatuksena oli keskittya
tuoreeseen tutkimustietoon, minka vuoksi haku rajattiin vuosille 2015-2025. Naiilla ra-
jauksilla aineistoksi muodostui 32 artikkelia. Liitteessd 1 on esitetty myds ndma kriteeri-

rajaukset.

Koska otsikko-, tiivistelmé- ja kokotekstiseulonnan jélkeen ensimmadisen haun artikke-
leista jéljelle jdi vain kaksi katsaukseen sopivaa artikkelia, tehtiin toukokuussa 2025 tay-
dennyshaku aikavilille 2000 ja 2014. Tédydennyshaku tehtiin samoilla rajauksilla kuin

ensimmadinen haku, ja sen tuloksena aineisto tdydentyi 47 uudella artikkelilla.

Ensimmaisessé vaiheessa aineisto kaytiin l4pi otsikkotasolla, ja siitd poissuljettiin
Tranfield et al (2003, 214) esittdmia prosessia mukaillen artikkelit, joiden otsikon ei
katsottu vastaavan tutkimuskysymyksiin. Téllaisia olivat esimerkiksi "Fuzzy-set
qualitative comparative analysis (fSQCA) in business and management research: A
contemporary overview”, joka todettiin olevan menetelmakatsaus, eiké se lisdnnyt ym-
marrystd johdon ohjausjérjestelmien roolista muutosjohtamisessa, sekd "Key CDO
functions for successful digital transformation: Insights from a Delphi study”, jossa

digitalisaatio ja CDO:n rooli olivat keskeisid, mutta eivit liittyneet johdon ohjausjérjes-
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telmiin muutosjohtamisessa. Otsikkoseulan jilkeen ensimmaéinen aineisto koostui 23

artikkelista.

Tamén jilkeen artikkeleista luettiin asiasanat ja tiivistelmit, joita verrattiin sisddnotto-
ja poissulkukriteereihin. Poissulkukriteereind tdssd vaiheessa toimivat esimerkiksi muu-
tosjohtamiseen liittyvin ndkokulman puuttuminen tai se, ettd artikkeli ei késitellyt joh-
don ohjausjarjestelmid vaan keskittyi esimerkiksi pelkdstdén digitaaliseen transformaati-
oon. Ensimmdisen tiivistelméseulonnan jdlkeen analysoitavaksi valittiin 17 artikkelia,

jotka téyttivét sisdénottokriteerit.

Tiivistelmédseulonnan jalkeen artikkelit kdytiin 1&pi kokotekstitasolla, jolloin varmistet-
tiin, ettd ne kisittelivit johdon ohjausjirjestelmid muutosjohtamisen kontekstissa ja etté
ne perustuivat tieteelliseen tutkimukseen ja sen tuloksiin. Tarkemmassa analyysissi suu-
ri osa ensimmdisen haun artikkeleista osoittautui tutkimuskysymyksen kannalta epéo-
lennaisiksi, vaikka ne vaikuttivat aluksi relevantilta tiivistelmén perusteella. Tdma toi
esiin tutkijan kokemattomuuden, sill4 osa artikkeleista hyviksyttiin seulontavaiheessa

mukaan liian kevyin perustein.

Koska vain kaksi artikkeleista lopulta vastasi tutkimuskysymyksiin, péadtettiin tutkimuk-
sen aikaikkunaa laajentaa alkamaan vuodesta 2000. Toisesta hakuaineistosta poistettiin
yksi duplikaatti, joten 46 artikkelia seulottiin samalla tavalla kuin ensimmaéinen aineisto.
Otsikkoseulonnan jélkeen aineisto koostui 15 artikkelista ja tiivistelméaseulonnan jal-
keen yhdeksasta artikkelista. Kokotekstiseulan perusteella lopulliseen katsaukseen hy-

viaksyttiin seitsemén artikkelia. Seulonnat on kuvattu liitteessa 2.

Otsikko- ja tiivistelmdseulontojen jélkeen aineistoa tdydennettiin hyddyntdmaélld snow-
balling -menetelmasi, eli taaksepéin ja eteenpéin viittausta. Tama tarkoitti manuaalisia
hakuja valittujen artikkelien l1dhdeluetteloista seké artikkeleista, joissa kyseisiin julkai-
suihin oli viitattu Scopus -tietokannassa (Kéhkonen et al., 2021, 101). Aineisto tdyden-
tyi 6 artikkelilla, josta kokotekstiseulonnan perusteella karsiutui pois yksi. Lopullinen

aineisto koostui 14 artikkelista.

Kuva 3 esittdd katsausaineiston seulonnan maéaarallisen etenemisen PRISMA-mallia mu-

kaillen. Luvut kuvaavat ensimmadisen ja toisen seulonnan yhteenlaskettuja maari.
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Kuva 3. Katsausaineiston seulonta (Wang et al., 2026).

Artikkeleista laadittiin Excel-tiedosto, jotka on esitelty liitteessd 3. Lopulliset hakutu-
lokset tallennettiin pdf -tiedostoina Zotero -viitteidenhallintaohjelmaan, omalle tietoko-

neelle sekd Turun Yliopiston Office 365 -pilvipalveluun.
3.3 Aineistolahtéinen sisallonanalyysi

Analyysi voi siséltdd méérillisen ja laadullisen meta-analyysin. Maéréllisessd meta-
analyysissé tiedot yhdistetddn tilastollisesti ja arvioidaan tulosten yleistettavyyttd ja

ilmion syvéllisempdd ymmartamaistd (Vilkka, 2023; Wang et al., 2026).

Siséllonanalyysin tarkoituksena ei ole ainoastaan luetteloida aineistosta 16ytyvia késit-
teitd, vaan jisentdd ja tulkita niitd syvéllisemmin. Késitteiden, teemojen ja luokkien
avulla pyritddn yhdistiméén havaintoja, tekemaén johtopadtoksia ja rakentamaan koko-
naiskuva tutkittavasta ilmiosti. Analyysi toteutetaan systemaattisesti ja dokumentoitiin
lapindkyvyyden ja toistettavuuden varmistamiseksi. (Machi & McEvoy, 2016; Reuber
etal., 2022, 2151; Vilkka, 2023; Wang et al., 2026, 10)

Vilkka (2023) jakaa sisdllonanalyysin kolmeen vaiheeseen: analyysin valmistelu, ana-
lyysin organisointi ja analyysin raportointi. Metsdémuuronen (2008, 48) tdydentaa tita
lisdamailld vaiheeksi johtopéitosten kautta muodostuvan tieteellisen kontribuution. Ana-

lyysiprosessi etenee vaiheittain ja limittdin aineiston seulonnan kanssa. Ensin aineisto
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luetaan kokonaisuudessaan, jotta saadaan yleiskisitys siséllostd. Tdmén jélkeen aineis-
tosta poimitaan tutkimuskysymyksiin liittyvid ilmauksia ja késitteitd, jotka ryhmitelldin
ensin teemoiksi, sitten alaluokiksi, sen jilkeen yldluokiksi ja lopulta kokoaviksi pdiluo-
kiksi abstrahoinnin keinoin (Metsdamuuronen, 2008, 50; Tuomi & Sarajirvi, 2018, 104—
107; 116). Taté vaihetta seuraa synteesi, jossa tulokset analysoidaan ja ilmidsta ja sen

lainalaisuuksista rakennetaan jasennelty kuvaus (Vilkka, 2023).

Reuber et al. (2022, 2149-2 150) tuovat esiin, ettid keskeinen osa analyysiprosessia on
paitos siitd, miké aineistossa on tutkimuksen kannalta kiinnostavaa ja miké ei. Kuten
Tuomi ja Sarajérvi (2018, 104) toteavat, kaikkea ei voida tutkia yhden tutkimuksen puit-
teissa, on olennaista keskittyd ainoastaan niihin asiasanoihin ja teemoihin, jotka ovat
tutkimuskysymyksen kannalta keskeisié tdssd kontekstissa, ja jattdd muu aineisto ana-

lyysin ulkopuolelle.
3.4 Analyysin eteneminen

Téssd tutkielmassa valittu aineisto analysoitiin aineistoldhtdisen siséllonanalyysin me-
netelmié apuna kéyttden (Tuomi & Sarajirvi, 2018, 108). Analyysi eteni vaiheittain ja
osin rinnakkain aineiston késittelyn kanssa. Aluksi koko aineisto luettiin 14pi, jotta muo-
dostui yleinen kuva sen siséllostd. Sen jdlkeen aineistosta alleviivattiin tutkimuskysy-
myksiin liittyvid ilmaisuja ja késitteitd, joita jérjestettiin ensin teemoiksi, sitten alaluo-
kiksi, edelleen yldluokiksi ja lopulta kokoaviksi pddluokiksi (Metsamuuronen, 2008, 50;
Tuomi & Sarajérvi, 2018, 104—107; 116). Niitd vaiheita seurasi synteesivaihe, jossa tu-
lokset koottiin ja ilmidstd sekd sen lainalaisuuksista muodostettiin jdsennelty kuvaus
(Vilkka, 2023). Analyysi oli luonteeltaan iteratiivinen prosessi ja pro gradu —tutkielman
laatijan ymmarrys ilmidstd tarkentui aineiston kasittelyn edetessd (Hanelt et al., 2021,

1163; Tranfield et al., 2003, 214; Vilkka, 2023)

Siséllonanalyysi eteni ilmausten, teemoja, alaluokkien ja kokoavien yldluokkien muodo-
stamisen ja tdsmentdmisen kautta. Aineistosta nousevat uudet merkitykset ja yhteydet
muuttivat alkuperéisti luokittelua (Kyngés et al., 2020, 108—109). Analyysi edellytti jat-
kuvaa vertailua ja tulkintaa, jotta l0ydokset muodostivat eheédn ja merkityksellisen ko-

konaisuuden suhteessa tutkimuskysymyksiin (Kyngés et al., 2020, 109).

Tama katsaus ei edusta tdysin induktiivista tai deduktiivista 1ahestymistapaa, vaan sijoit-

tuu ndiden viliin, silld alkuperdiset tulosten ryhmittelyt muuttuivat, kun sitaatteja verrat-
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tiin keskenéén ja arvioitiin niiden yhteyttd tutkimuskysymyksiin (Roberts et al., 2019).
My®és tutkimuskysymykset tdsmentyivit analyysin aikana. Tédssé tutkimuksessa ei kes-
kitytty muutoksen taustasyiden analysointiin tai tarkasteltu muutosta strategisena péa-
tosprosessina, painopiste oli muutoksen kdytdnnon toteutuksessa ja ohjausjérjestelmien
roolissa siind. Mydskéén teknistd toteutusta tai yhtd ainoaa optimaalista toimintatapaa ei
pyritty méérittiméén, vaan tavoitteena oli tunnistaa erilaisia mekanismeja, jotka voivat

tukea muutoksen onnistunutta ldpivientid.

Analyysissa ohjausjérjestelmid 1dhestyttiin Simonsin (1995) kehittdmén Levers of
Control -viitekehyksen avulla. Tima viitekehys mahdollistaa sekd teknisten ettd kulttuu-
risten ja sosiaalisten ohjausmekanismien tarkastelun, silld se huomioi organisaation ar-
vojen, sdéntojen, tavoitteiden ja vuorovaikutuksen merkityksen ohjauksessa ja muutok-
sen ldpiviennissé. Levers of Control -ndkdkulman mukaan ohjausjérjestelmien tehtavéa-
nd on samanaikaisesti varmistaa toiminnan vakaus ja tavoitteiden saavuttaminen seka
strategisen uudistumisen tukeminen ja pysyminen avoimena uusille suuntauksille. Néin
ollen niilld on keskeinen rooli muutoksen hallinnan tukemisessa. (Arjaliés & Mundy,

2013, 286-287; Simons, 1995, 2014.)

Muutosjohtamisen teorioita hyddynnettiin tulosten jisentdmisessi. Lewinin (1947) mal-
li toi rakenteen tarkastella, miten ohjausjérjestelmat tukevat muutoksen eri vaiheita, kun
taas Kotterin (1996) malli korosti viestinnén ja sitouttamisen merkitystd muutoksen on-
nistumisessa. ADKAR-malli toi analyysiin yksil6tason ndkdkulman. Mallin viisi osa-
aluetta auttoivat jasentdmaén, miten ohjausjirjestelmét tukevat tyontekijoiden muutos-
prosessia. Anthony ja Govindarajanin (2007) erottelu strategisen ja operatiivisen oh-
jauksen vililld auttoi puolestaan hahmottamaan, miten jarjestelmét toimivat seké péivit-

tdisen toiminnan tukena etté strategisen uudistumisen mahdollistajina.

Joidenkin sitaattien kohdalla jouduttiin pohtimaan niiden sijoittumista useampaan luok-
kaan. Ratkaisut tehtiin sen ndkokulman perusteella, joka oli kokonaisuuden kannalta
osuvin. Esimerkiksi ilmaus “Design and use of MCS vary over the lifecycle of
companies.” voidaan tulkita liittyvén seké alaluokkaan “reagointi” ettd alaluokkaan
’strateginen ohjaus”. Reagointiin se liittyy siind mielessd, ettd ohjausjérjestelmien on
mukauduttava organisaation kehitysvaiheisiin ja toiminnan vakautumiseen. Strategisen
ohjauksen nikokulmasta ilmaus voidaan tulkita viittaavan siihen, miten ohjausjarjes-

telmét suunnitellaan ja otetaan kéyttoon johdon paédtdksenteon vélineind ja yrityksen
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toimintalinjausten ohjaajina. Téssd tutkimuksessa ilmaus sijoitettiin tutkijan tulkinnan
mukaisesti alaluokkaan reagointi”, joka kuuluu yldluokkaan “ohjausjérjestelma muu-
toksen ajurina”. Tulkinta tihdent4é sité, ettd toiminnan kehittyessé ohjausjirjestelmit
eivit ainoastaan sopeudu muutokseen, vaan myds ohjaavat ja vauhdittavat organisaation

uudistumista.

Kuva 4 havainnollistaa aineiston teemoitteluprosessia. Aineistosta poimitut ilmaukset
koottiin Excel-taulukkoon ja ryhmiteltiin teemoiksi, jotka johdettiin edelleen alaluoki-
ksi.

Ilmaus Teema Alauokka
"...reach some level of consensus on what the 'end game' will

look like at a given point of time." (Zollo et al., 2016)

"Strategy begind to be effectively translated into action when Tavoitteenasetanta
every individual can identify with one or more objectives that

describe his/her participation..." (Busco et al 2007)

"...which is supported by statements that the ability to

measure performance is a requirement to enable an

organization to improve its performance" (Hasu et al 2025)

"...can be precisely measured in ways that are common to all Seurannan toteutus
individuals." (Chenhall & Euske 2007)

"...routines, systematized follow up routines, routines for

rewarding (and punishing)..." (Almgvist et al. 2011)

"A manager who is granted more autonomy will feel

responsible about the results, and thus require more detailed

and updated controlinformation from team members." (Sakka

etal2013)

"...it was difficult for the ‘area responsibles’ to get used to the

new situation." (Becker 2014)

Seurannan organisointi

Vastuunjako

Kuva 4. Esimerkki alaluokkien muodostamisesta ryhmittelemalla ilmaisuja.

Téssé esimerkkind tavoitteenasetannan ilmauksia ovat Zollo et al. (2016) viittaus “end
game” sekéd Busco et al. (2007) maininta “objectives”, jotka molemmat kuvaavat sité,
miten muutokselle on méairiteltiva tavoite. Molemmat sitaatit on luokiteltu seurannan
organisoinnin alaluokkaan, koska ne liittdvit tavoitteenasetannan kiinteésti seurannan
kaytantdihin. Zollo et al. (2016) painottavat, ettd yhteinen nikemys tavoitellusta loppu-
tilasta on edellytys seurannan jérjestelméilliselle organisoinnille. Busco et al. (2007)
puolestaan osoittavat, ettd strategia konkretisoituu toiminnaksi vasta, kun yksil6t tunnis-
tavat omat tavoitteensa ja roolinsa, mikd mahdollistaa etenemisen organisoinnin niin

yksilo- kuin organisaatiotasolla.

Kuva 5 havainnollistaa, miten alaluokat kokoavat yhteen teemat ja miten alaluokat yh-
distyvit yléluokiksi. Kuvasta kdy ilmi, miten alaluokat on ryhmitelty merkityksellisiksi

kokonaisuuksiksi, jotka etenevit vaiheittain kohti laajempaa abstrahointia. Tdma jésen-
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tely tuo esiin, miten aineistosta nousseet havainnot eivit jai irrallisiksi, vaan ne rakenta-

vat johdonmukaista ja systemaattista tulkintaa tutkimuskysymysten nékdkulmasta.

Alauokka Ylaluokka Paaluokka
Seurannan organisointi o .
N Toimintaperiaatteet
Mittaristot
Roolitus
Raportointi- ja paatoksentekohierarkia Yrityksen rakenteet

. o — Muutoksen seuranta
Tasapaino vakauden ja joustavuuden valilla

Johtamiskaytannot
Seurannan ja arvioinnin prosessit Johtamiskulttuuri
Jatkuva parantaminen

Kuva 5. Aineistolahtdisen analyysin luokittelun eteneminen.

Alaluokat seurannan organisointi ja mittaristot nivoutuvat yhteen yléluokaksi toiminta-
periaatteet. Alaluokat roolitus, raportointi- ja paitoksentekohierarkiat seké tasapaino
vakauden ja joustavuuden vililld muodostavat muutosta tukevat rakenteet. Johtamiskay-
tdnnot, seurannan ja arvioinnin prosessit sekéd jatkuvan parantamisen periaatteet puoles-
taan rakentuvat yldluokaksi johtamiskulttuuri. Kolmesta ylidluokasta muodostuu péé-

luokka muutoksen seuranta.

Koska muutos koskettaa ihmisid kokonaisvaltaisesti, sen johtaminen edellyttdd muuta-
kin kuin prosessien ja rakenteiden hallintaa. Tyontekijoiden tunteet ja kokemukset on
otettava huomioon (Oreg et al., 2011, 502, 513). Chenhall ja Euske (2007, 601) koros-
tavat, etté rationaalisten ja teknisten periaatteiden rinnalla on tirked4 huomioida myds
sosiaaliset ndkokulmat. Téstd syysta téssd tutkimuksessa padluokaksi muutostarpeen
tunnistamisen ja muutoksen etenemisen varmistamisen liséiksi nostettiin muutoksen vai-

kutus sosiaalisiin suhteisiin ja kulttuurisiin merkityksiin.

Kuva 6 tekee nikyvéksi analyysin hierarkkista etenemistd. Yksittiisistd havainnoista
muodostetut alaluokat kokoontuvat yldluokiksi ja edelleen péédluokiksi. Taémai vaiheittai-
nen yleistdmisen ja késitteellistimisen prosessi ndyttdd, miten aineistosta tunnistetut il-
miot kytkeytyvit toisiinsa ja rakentavat tutkimuskysymysten kannalta merkityksellisid

kokonaisuuksia.
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Alauokka

Ylaluokka

Paaluokka

Toiminnallinen logiikka

Havainnointi

Reagointi

MCS muutoksen ajurina

Strateginen ohjaus

Pakotetut muutokset ja erityistilanteet

Tekninen muutos

MCS muutoksen kohteena

Kaksisuuntainen vuorovaikutus

Merkityksen rakentaminen

MCS osana viestintakulttuuria

Muutostarpeen tunnistaminen

Seurannan organisointi

Mittaristot

Toimintaperiaatteet

Roolitus

Raportointi- ja paatoksentekohierarkia

Tasapaino vakauden ja joustavuuden valilla

Yrityksen rakenteet

Johtamiskaytannot

Seurannan ja arvioinnin prosessit

Jatkuva parantaminen

Johtamiskulttuuri

Muutoksen seuranta

uskomukset ja periaattet

jaettu kulttuuri

yhteinen tarkoitus ja suunta

Yrityksen identiteetti

sopeutuminen

Osaaminen

Yksiloiden identiteetti

Kaytannon resurssit

Johdon tuki

Tuki ja resurssit

Muutoksen sosiaalinen
ulottuvuus

Kuva 6. Sisalldonanalyysin tulokset.

Luokittelun eteneminen alaluokista padluokkiin tekee nékyvéksi sen, miten yksittdiset
kokemukset ja ndkokulmat liittyvét osaksi laajempaa ymmaérrystd ohjausjérjestelmien

roolista muutosprosessissa. Padluokat ilmentivét analyysin synteesii ja kokoavat yhteen

keskeiset merkityssisallot.

Aineistosta muodostettiin Excel-taulukko, johon tiivistettiin kunkin l&hteen keskeinen

siséltd ja tutkimuksen kannalta olennaiset havainnot. Taulukko havaintoineen on

liittend 3.
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3.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Téssé tutkimuksessa noudatettiin hyvaa tieteellistd kidytdntdd ja menettelytapoja.
Systemaattisuuden lisdksi sekd tutkimuksen teossa ettd raportoinnissa on pyritty
avoimuuteen, huolellisuuteen, tarkkuuteen ja rehellisyyteen (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta, 2023). Tietoldhteet sekd tiedonhaku- ja analyysimenetelmét on valittu

asianmukaisesti, ja niiden kayttd on perusteltu.

Tutkimuksessa pyrittiin yleistettdvyyteen, pitevyyteen ja luotettavuuteen, mika tarkoit-
taa, ettd aineisto hankittiin ennalta méériteltyjen sdéntdjen mukaisesti harkiten, rajatusti
jajarjestelmaéllisesti (Vilkka, 2023). Katsausprosessi eteni johdonmukaisesti PRISMA-
mallia mukaillen siten, ettd kaikki vaiheet ovat ldpindkyvid ja toistettavissa (Wang et al.,
2026). Luotettavuutta ja yleistettdvyyttd vahvistaa se, ettd prosessin kaikki vaiheet on
kuvattu avoimesti ja huolellisesti seké tekstini ettd kuvioina (Petticrew & Roberts,

2006).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta (trustworthiness) voidaan arvioida neljdn osa-
alueen kautta: riippuvuus (dependability), yleistettidvyys (transferability), varmennet-
tavuus (confirmability) ja uskottavuus (credibility). (Lincoln & Guba 1985 mukaan;
Eriksson & Kovalainen, 2008; Fan et al., 2022, 174-176.)

Téssa tutkimuksessa on pyritty uskottavuuteen, yleistettdvyyteen ja riippuvuuteen.
Riippuvuus tarkoittaa, ettd katsausprosessi on toteutettu niin systemaattisesti ja lapi-
nékyvisti, ettd toisen tutkijan olisi mahdollista saavuttaa vastaavat tulokset. Yleistetta-
vyyden kannalta olennaista on, etti katsauksen tulokset voisivat pited my0s muissa
konteksteissa (Lincoln & Guba 1985 mukaan; Eriksson & Kovalainen, 2008). Naita
molempia tukee se, ettd aineisto keréttiin suunnitelmallisesti ja pddméaérdhakuisesti
(Metsamuuronen, 2008; Vilkka, 2023) ja ettd prosessin vaiheet on dokumentoitu huolel-
lisesti (Petticrew & Roberts, 2006). Riippuvuutta parantaa se, etti katsauksessa on nou-

datettu ennalta médriteltyd menettelytapaa.

Varmennettavuutta lisdd tutkijan kriittinen ote ja avoimuus valintojen taustalla
(Eriksson & Kovalainen, 2008). Tdssa tutkimuksessa tutkija on arvioinut omia valinto-
jaan suhteessa tutkimuskysymyksiin, tarkoitukseen ja kohderyhméin, mika véhentda
subjektivisuudesta johtuvia vaéristymii ja perusteettomia tulkintoja. Lisdksi johto-

padtosluvussa arvioidaan, mité tutkimuksella saavutettiin ja mitd kysymyksii jéi
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avoimeksi. Vaikka tutkijan omien ennakko-oletusten vaikutusta ei voida tiysin poistaa,

niiden vaikutuksia on pyritty tiedostamaan ja minimoimaan (Vilkka, 2023)

Uskottavuus syntyy monien tekijoiden yhdistelména. Se liittyy tutkijan perehtyneisyy-
teen, aineiston ja tulosten loogisiin yhteyksiin seki tutkimuksen lépindkyvyyteen. Us-
kottavuus edellyttéda, ettd katsaus olisi mahdollista toistaa siten, etti toinen tutkija voisi
paétyd samankaltaisiin tuloksiin (Lincoln & Guba 1985 mukaan; Eriksson &
Kovalainen, 2008). Tésséd tutkimuksessa uskottavuutta on pyritty vahvistamaan pereh-
tyméllé keskeisiin teorioihin ja rakentamalla niiden pohjalta huolellinen teoreettinen vii-
tekehys. Julkaisuharhaa pyrittiin vihentaméan ottamalla tutkimukseen mukaan kaikki
artikkelit, jotka vastasivat sisddnottokriteerejd. Aineiston valintaan eivét vaikuttaneet
tutkimusmenetelma4, tulokset tai niisté tehdyt johtopaétokset. Tutkijan ennakko-oletus-
ten ja ndkokulmien vaikutusta tutkimukseen pyrittiin minimoimaan, vaikka siti ei koko-
naan voitu poistaa (Vilkka, 2023). Lisdksi empiirinen aineisto on kytketty teoriaan
selkeiden ja loogisten paittelyketjujen avulla. Niméa ndkokohdat on pyritty huomioi-

maan tdman tutkimuksen toteutuksessa.

Pro Gradu -tutkielmalle asetettujen rajoitusten vuoksi on kuitenkin tehty tiettyjd myon-
nytyksid systemaattisen kirjallisuuskatsauksen laajuuden ja syvyyden suhteen. Aineis-
ton madrdn harkittu rajaaminen on ollut perusteltua, eikéd systemaattisesta toteutuksesta
ole tingitty, miké osaltaan parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Téssé tutkimuksessa on
keskitytty tarkastelemaan vain vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita, ja niin sanottu har-
maa kirjallisuus on jétetty pois. Harmaalla kirjallisuudella (Vilkka, 2023) tarkoitetaan
julkaisemattomia tai epévirallisia aineistoja, kuten opinnéytetditd ja konferenssijulkai-
suja. Néiden valintojen vuoksi tutkielman laajuus on rajallisempi, mutta valinnat ja ra-

jaukset on pyritty perustelemaan siten, ettd tutkimuksen luotettavuus séilyy.

Tutkimuksen luotettavuutta voivat heikentéd myo0s tutkijan kokemattomuus seké se, etti
artikkelit on kirjoitettu kielelld, joka ei ole tutkijan didinkieli. Tdmé& voi esimerkiksi joh-
taa siihen, ettd yksittdisten késitteiden vivahteet jadvit huomaamatta tai kdannoksissi
osa merkityksestd katoaa. Liséksi tutkimuskirjallisuuden laajuus ja tulkinnanvaraisuus
voivat vaikeuttaa tutkimuksen toistettavuutta ja siten heikentda sen luotettavuutta. Tul-
kinnat on kuitenkin pyritty perustelemaan selkedsti, jotta lukijalle ei jad epdselvaksi, mi-

hin johtopéatokset perustuvat.
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Hakustrategian rajallisuus ja hakusanojen valinta voivat johtaa siihen, etti osa relevan-
tista aineistosta jai 10ytymaitté, jos alkuperdistutkimuksissa on kéytetty eri termejéd kuin
haussa. Lumipallomenetelmailli téité riskid on pyritty vdhentiméén, mutta mukaan vali-
koituneet tutkimukset tuskin silti muodostavat tiysin kattavaa kokonaisuutta. Sisddnot-
tokriteerien tulkinnan subjektiivisuus voi vaikuttaa aineiston koostumukseen, silla tutki-

muksen sopivuus kriteereihin ei ole tdysin yksiselitteista.

Tamain tutkielman tekemisessd hyodynnettiin tekodlya avustavana tydkaluna. Tekodlya
kaytettiin erityisesti kielenhuollossa seki tekstin muotoilun ja kddnnosten tukena. Lisdk-
si sitd hyddynnettiin kirjoittamisen ideoinnissa, rakenteiden hahmottamisessa ja argu-
menttien esittdmisjarjestyksen vaihtoehtojen arvioinnissa. Tekodlyé kéytettiin myos sel-
ventdmaién késitteitd ja teoreettisia ndkokulmia, joita tutkija ei alkuvaiheessa ymmarté-
nyt, sekéd tukemaan perehtymisté aiheisiin, jotka nousivat esiin kirjallisuuskatsauksen
artikkeleissa, esimerkiksi institutionalisaation kisitteen avaaminen. Tekoély tuki kirjoi-
tusprosessin suunnittelua, ymmaérryksen syventdmistd ja eri ratkaisuvaihtoehtojen ver-
tailua. Tekodlyé ei kéytetty varsinaisen siséllon, analyysin tai johtopédétosten tuottami-
seen, vaan sen rooli rajoittui prosessin tukemiseen. Kéytetyt tekodlypohjaiset tyokalut

olivat Scopus Al, ChatGPT ja Perplexity.
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4 Tulokset

4.1 Ohjausjarjestelmien rooli muutoksen tukemisessa

Aineiston esittelyn jélkeen tulokset kuvataan kahdessa vaiheessa. Ensimmaéisessé vai-
heessa tarkastellaan ohjausjérjestelmien roolia muutoksessa kolmen aineistosta nous-
seen teeman kautta. Nédiden avulla havainnollistetaan, miten organisaatiot tunnistavat
muutostarpeita, seuraavat muutoksen etenemisté ja tekevit siitd tyontekijoille ymmar-
rettdvad ja toteuttamiskelpoista arjessa. Néin tulokset jasentyvit vastaamaan alatutki-
muskysymyksiin. Toisessa vaiheessa tuloksia syvennetéddn hyodyntdmalld Levers of
Control -viitekehyksen pohjalta muodostettua nelikenttdmallia, jonka avulla havainnol-
listetaan johdon ohjausjirjestelmien merkitysté tasapainon rakentamisessa vakauden ja
tavoitteiden saavuttamisen seké strategisen uudistumisen ja uusille suuntauksille avoi-

mena pysymisen valilla.
4.1.1 Aineiston esittely

Haku tehtiin alkaen vuodesta 2000 ja ulottuen vuoden 2025 huhtikuun loppuun. Ensim-
maéinen julkaisu on vuodelta 2004 ja viimeisin 2025. Tahdn katsaukseen valikoitujen
artikkelien julkaisuaikataulu noudattaa suhteellisen tasaista tahtia vuoden 2011 jélkeen.
Vuoden 2007 julkaisupiikki tutkimuksessa saattaa liittyd digitalisaation ja erilaisten tek-
nologiaprojektien yleistymiseen. Yksittdisen vuoden julkaisuméérdén voi kuitenkin vai-

kuttaa moni muukin tekijé, eiké tdhén ilmidon ole tdssd tutkielmassa oleellista syventyé.

Julkaisumaara vuosittain

3
3
2 2 2 2
2
1 1 1 1 1 1
1
0 0 0 O 0 O 0O 0 O 0 0 O 0 0
0
N I I R R A I I I S T I N N SIS B I N S S A e I
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Kuva 7. Julkaisumaara vuosittain.

Tarkasteltu aineisto sisélsi yhdekséin kvalitatiivista, kolme kvantitatiivista ja kaksi moni-

menetelmallistd tutkimusta. Artikkeleista 11 keskittyy hallittuun muutokseen, joka joh-
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tui joko suunnitellusta strategisen painopisteen muuttumisesta tai normaaliin toiminnan
kehittdmiseen liittyvistd muutoksista, kuten tietoteknisten jérjestelmien uudistuksista.
Mielenkiintoista on, ettd néistd 11 artikkelista kolme, eli noin neljdnnes, kisittelee vas-
tuullisuuteen liittyvéa strategista muutosta. Tdma on luontevaa, silld vastuullisuus on
noussut entistd tairkedmmaéksi teemaksi viimeisen vuosikymmenen aikana (Rasyid et al.,

2024, 84).

Aineistossa kuusi artikkelia kdsittelee laajoja muutosprosesseja, kuten yritysostojen jél-
keisid integraatioita ja merkittévid strategisia uudistuksia. Kaksi artikkelia késittelee ul-
koisten ja dkillisten kriisien, kuten koronapandemian ja finanssikriisin, aiheuttamia
muutostilanteita. Enemmisto kuitenkin keskittyy arkipédivdisempiin organisaation siséi-
sen toiminnan, strategisen ohjauksen ja pddtoksenteon kehittdmiseen. Tdma korostaa

hallitun ja suunnitellun muutoksen merkitysti organisaatioiden arjessa.

Tutkimukset edustavat monipuolisesti eri toimialoja ja toimintaympéristdjd, miké osoit-
taa, ett tarkasteltu ilmid koskettaa laajasti erilaisia organisaatioita. Aineistossa analy-
soidaan sekd yksityisen etté julkisen sektorin toimijoita. Yksityiselld sektorilla mukana
on muun muassa teollisuusyrityksid energia-, kaivos- ja teknologiatoimialoilta, palvelu-
yrityksid seké kansainvélisid suuryrityksid. Julkisen sektorin osalta tutkimuksissa tar-
kastellaan esimerkiksi puolustusministerioité, kansallisia tutkimuslaitoksia ja valtionhal-

linnon yksikoité.

Kolmasosa tarkastelluista tutkimuksista hydodyntédd Simonsin Levers of Control
-viitekehysté tai sen muunnelmia. Tadma selittdd, miksi kyseinen viitekehys on nostettu

keskeiseen asemaan myds téssd pro gradu -tutkielmassa.
4.1.2 Ohjausjarjestelmien rooli muutosprosessissa

Aineiston perusteella ohjausjérjestelmilld on merkittdva rooli muutosprosessin tukemi-
sessa. Johdon ohjausjirjestelmien roolia muutoksessa voidaan tarkastella useista niako-

kulmista. Tutkielman tuloksena ohjausjérjestelmien roolista muutosprosessissa hahmot-
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tui kolme péddteemaa: muutostarpeen tunnistaminen, muutoksen toteuttaminen ja muu-

toksen sosiaalinen ulottuvuus.

Muutostarpeen Muutoksen Muutoksen sosiaalinen
tunnistaminen toteuttaminen ulottuvuus

* MCS muutoksen ajurina ¢ Toimintaperiaatteet e Yrityksen identiteetti

* MCS muutoksen ¢ Yrityksen rakenteet ¢ Yksilon identiteetti
kohteena e Muutosta tukeva ¢ Muutoksen tuki ja

* MCS osana johtamiskulttuuri resurssit

viestintakulttuuria

Kuva 8. Johdon ohjausjarjestelmien roolin kolme paateemaa.

Muutostarpeen tunnistaminen voi olla monimuotoinen prosessi. Tarve voi nousta yksi-
16n visiosta, markkinoiden trendeisté tai ulkoisten toimintaympéristdjen muutoksista,
jolloin muutos etenee suunnitellusti. Vastaavasti teknologiset uudistukset seki insti-
tutionaaliset ja taloudelliset paineet voivat pakottaa organisaatiota arvioimaan toimin-
taansa uudelleen. Suunnitellun muutoksen yhteydessd huomio kohdistuu seké yksiloi-
den nidkemysten ja tavoitteiden (Busco et al., 2007, 129) etté ohjausjérjestelmien toimin-
nallisen logiikan rooliin muutoksen ajurina, tai vaihtoehtoisesti ohjausjirjestelmiin

muutoksen kohteena. (Chenhall & Euske, 2007, 603).

Ennalta arvaamattomissa muutostilanteissa korostuvat ohjausjarjestelmien kyky havaita
poikkeamia ja virheitd sekd jérjestelmien joustavuus ja mukautumiskyky, joiden avulla
organisaatio kykenee reagoimaan muuttuviin olosuhteisiin. Talloin muutostarve nousee
esiin paitsi ulkoisista tekijoistd, kuten talouden heilahteluista tai sddntelymuutoksista,
myos sisdisistd havainnoista, jotka paljastavat prosessien, resurssien tai osaamisen riitta-
mittomyyden (Hasu et al., 2025, 3). Usein muutosta ei kuitenkaan selitd yksi yksittéi-
nen tekijd, vaan erilaisten vaikutusten ja ajurien kokonaisuus, joka muotoutuu ajassa ja

tilanteiden my®6té (Busco et al., 2007, 129).

Ohjausjérjestelmien tuottaman tiedon arvo riippuu siitd, miten sitd jaetaan ja kisitel-
laén. Organisaation viestintdkulttuuri maarittad pitkélti, hyddynnetdanko keréttya tietoa
avoimesti paitoksenteossa ja muutoksen johtamisessa vai jadko se yksittdisten toimijoi-
den kayttoon (Arjalies & Mundy, 2013, 284-285). Tésti syystd viestintdkulttuuri on
nostettu yhdeksi muutostarpeen tunnistamisen ylaluokaksi, silld tiedonkulun lépindky-
vyys ja tiedon tulkinnan tavat vaikuttavat organisaation reagointikykyyn ja reagointino-

peuteen.
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Muutoksen aikaansaamisessa keskeistd on myds aktiivinen toteutus eli tavoitteiden
asettaminen ja toteutumisen seuranta (Arjaliés & Mundy, 2013, 284-285; Busco et al.,
2007, 133—-134; Zollo et al., 2016, 232). Tavoitteet ja seuranta perustuu mittaristoihin,
jotka voivat olla seki taloudellisia etté ei-taloudellisia ja jotka tukevat muutoksen etene-
misen arviointia lyhyelld ja pitkdlld aikavalilld (Narayanan & Boyce, 2019, 1213). Li-
séksi organisaation toimintaperiaatteet, rakenteet ja vastuunjako voivat joko tukea tai
estdd muutoksen toteutumista (Chenhall & Euske, 2007, 603). Muutoksen toteutuksen
tehokkuuteen vaikuttaa se, kuinka avoimesti seurannan tuloksia jaetaan organisaation
eri tasoilla seké miten systemaattisesti niitd hyddynnetién padtoksenteossa ja toiminnan
kehittamisessd (Narayanan & Boyce, 2019, 1218). Tdssé tutkielmassa titd avoimuutta ja

systemaattista hyodyntdmisté kutsutaan johtamiskulttuuriksi.

Muutosta ei synnytd pelkéstdin kdytdnnon asiat, kuten uudet tyGprosessit tai teknolo-
gia. Olennaista on se, miten ndm4 linkittyvit organisaation ihmisten viélisiin suhteisiin,
vallankdyttoon, paatoksenteon prosesseihin ja sosiaalisiin rakenteisiin. Muutoksen sosi-
aalisessa ulottuvuudessa huomio kohdistuu ihmisiin ja heidén vélisiin suhteisiinsa. Sosi-
aaliset tekijét, kuten yksildéiden suhtautuminen muutokseen, osaaminen, motivaatio ja si-
toutuminen, voivat vaikuttaa muutoksen onnistumiseen. Liséksi luottamuksen taso orga-
nisaatiossa, jaetut arvot, kulttuuriset kdytinnot sekéd vuorovaikutuksen ja palautteen laa-
tu madrittavat, syntyykd muutokselle riittdvé tuki ja yhteinen suunta (Becker, 2014, 618;
Chenhall & Euske, 2007, 603).

4.2 Muutostarpeen tunnistaminen

Ohjausjérjestelmien rooli toiminnan tehostamisessa, kasvun ja kannattavauden tukemi-
sessa ja strategian jalkauttamisessa on kiistaton (Langfield-Smith, 1997, 207). Johdon
ohjausjdrjestelmait kerdavit ja tuottavat tietoa, jota hyodynnetdin paatoksenteon tuke-
na. Muutostarpeet perustuvat tdhin tietoon ja voivat syntyé seka sisdisisti ettd ulkoisista
paineista, ja ne voivat olla joko suunniteltuja tai odottamattomia. Samalla ohjausjarjes-
telméit muokkaavat organisaation ja sen jdsenten késityksid toimintaympéristos-

tddn. Muutostilanteissa ohjausjarjestelmét voivat toimia uusien tavoitteiden ja ideoiden
lghteind, vahvistaen organisaation kykyé suunnata toimintaansa muuttuneissa olosuh-
teissa. (Arjalies & Mundy, 2013, 285; Bruining et al., 2004, 158; Janke et al., 2014,
263.)
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Ohjausjérjestelmien rooli muutostarpeen tunnistamisessa on jaoteltu kolmeen osa-

alueeseen, kuten kuvassa 9 on esitetty.

Ohjausjarjestelma Ohjausjarjestelma Ohjausjarjestelma osana
muutoksen ajurina muutoksen kohteena viestindkulttuuria

¢ Havainnointi e Strateginen ohjaus ¢ P3dtoksentekologiikka

* Reagointi * Pakotetut muutokset ¢ Kaksisuuntainen

* Toiminnallinen logiikka e Tekninen muutos vuorovaikutus

* Merkityksen rakentaminen

Kuva 9. Muutoksen tunnistamisen yla- ja alaluokat.

Ensinnikin ne voivat toimia muutoksen ajureina ohjaten huomiota ja mahdollistamalla
reagoinnin. Toiseksi ne voivat olla muutoksen kohteita, jolloin ne edistévit organisaati-
on kehittymisté esimerkiksi yrityksen strategian muuttuessa tai muuttuvien teknologioi-
den, roolien ja valtasuhteiden kautta (Busco et al., 2007, 145; Zollo et al., 2016, 227).
Kolmanneksi vuorovaikutteinen ohjausjérjestelmien kéyttd voidaan ndhdi osana muu-
toskyvykkéén organisaation viestintékulttuuria, silld avoin tiedonvaihto ja aktiivinen
dialogi parantavat yhteistd ymmaérrysta tilanteesta, nopeuttavat reagointia, auttavat pri-
orisoimaan ja rakentavat luottamusta. Tima edesauttaa muutostarpeen varhaista tunnis-

tamista ja sen onnistunutta toteutusta (Janke et al., 2014, 264-265).
4.2.1 Ohjausjarjestelmat muutoksen ajureina

Ohjausjérjestelmat muutoksen ajureina voidaan hahmottaa havainnoinnin, reagoinnin ja
toiminnallisen logiikan kautta. Ohjausjérjestelmét kerdévit ja analysoivat tietoa, jonka
avulla voidaan havaita poikkeamia tavoitteista ja tunnistaa kehittdmiskohteita (Arjalics
& Mundy, 2013, 284; Janke et al., 2014, 254). Diagnostinen ohjausjérjestelmé esimerki-
ksi kerdd dataa, mittaa méériteltyjen mittaristojen mukaisia lukuja ja vertaa niiti ennalta
asetettuihin tavoitteisiin tai viitearvoihin (Simons, 1995, 59—-60). Kun tiedonkeruu ta-
pahtuu osana toiminnan prosesseja, jirjestelma tarjoaa jatkuvaa palautetta organisaation
toiminnasta. Tdmi mahdollistaa sen, ettd johtaminen ei perustu ainoastaan toteutuneiden
tulosten jélkikdteiseen tarkasteluun, vaan myds toiminnan jatkuvaan havainnointiin, tul-
kintaan ja kehittdmiseen (Janke et al., 2014, 253). Néin ohjausjérjestelmit tukevat jatku-
vaa seurantaa ja toiminnan hienosditdd pikemminkin kuin pelkkéa toteutuneiden tulos-
ten kontrollia (Janke et al., 2014, 252). Juuri timé ennakoiva seuranta on keskeinen

muutostarpeen tunnistamisen kannalta.



49

Ohjausjérjestelmien interaktiivinen kaytté voi vahvistaa jatkuvaa havainnointia sekd
palautteen saamista onnistumisista ja epdonnistumisista. Sen sijaan, ettd jarjestelmia
hyodynnettiisiin ainoastaan toteutuneiden tulosten vertailuun asetettuihin tavoitteisiin,
ne voivat toimia myos keskustelun, tiedonvaihdon ja yhteisen tulkinnan vélineiné. Néin
ohjausjarjestelmét tukevat organisaation eri tasojen vuorovaikutusta, auttavat kohdista-
maan huomiota strategisiin epdvarmuustekijéihin ja mahdollistavat toiminnan jatkuvan
kehittamisen sekd sopeuttamisen muuttuviin olosuhteisiin (Kober & Thambar, 2022,

446-447).

Kun epdvarmuuksista johdetut tavoitteet ovat strategisia ja laajasti hyvaksyttavid, ne
voivat toimia voimakkaina muutoksen ajureina, jotka oikeuttavat paitoksentekoa ja oh-
jaavat toimintaa organisaation eri tasoilla (Busco et al., 2007, 130). Tavoitteet, jotka
perustuvat luotettavaan dataan, on my0s helpompi perustella henkildstolle. Télloin tyon-
tekijat ymmartdvéit muutoksen syyt eivitké koe sitéd pelkistdan johdon ylhailta sanele-
mana ratkaisuna. Perustellut tavoitteet selkeyttavét lisaksi suunnan ja mahdollistavat
toiminnan johdonmukaisen kohdentamisen, miké vahvistaa sekd sitoutumista ettd muu-

toksen uskottavuutta (Becker, 2014, 617-618).

Organisaation tavoitteet voivat ajoittain olla ristiriidassa toimintaympériston realiteet-
tien kanssa, esimerkiksi silloin, kun resurssit vihenevit mutta odotukset kasvavat
(Kober & Thambar, 2022, 109-110). Ristiriitoja syntyy my®s eri sidosryhmien vaati-
muksista, jos toimintaymparistd esimerkiksi painottaa uudistumista samalla kun rahoit-
tajat priorisoivat taloudellisia tuloksia (Dambrin et al., 2007, 185-186). Téllaisissa tilan-
teissa organisaation on usein priorisoitava tavoitteita tai mukautettava toimintamalle-

jaan, jotta se voi suunnata kohti yhteistd pdamairaéa (Kober & Thambar, 2022, 109-110).

Ristiriidat eivit kuitenkaan ole pelkdstddn uhkia, vaan ne voivat toimia muutoksen ja
uudistumisen ajureina pakottamalla organisaation arvioimaan toimintatapojaan ja kehit-
tdmadn uusia ratkaisuja. Oikein hyddynnetyt ohjausjarjestelmét tukevat titi prosessia
sekd hallitsemalla tavoitteiden vilisié jannitteitd ettd avaamalla mahdollisuuksia uudis-
tumiselle (Kober & Thambar, 2022, 109-110). Téma4 tarkoittaa, ettd ristiriitojen hallinta
ei ole vain tasapainoilua eri tavoitteiden vélilld, vaan prosessi, jossa ohjausjirjestelmiit

auttavat kdantdméén jannitteet oppimisen ja uudistumisen voimavaraksi.

Ohjausjérjestelmien kéytto ei rajoitu vain mittaamiseen ja seurantaan, vaan ne voivat

toimia myds ennakoivina mekanismeina (Janke et al., 2014, 253). Ne tarjoavat varhaisia
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merkkejd mahdollisista uhista ja tilaisuuksista, vahvistavat innovointia ja viestintdd seké
tukevat organisaation kykya reagoida muutossignaaleihin ajoissa. Néin ne edistivét en-
nakoivaa pédtoksentekoa ja auttavat organisaatiota sopeutumaan jatkuvasti muuttuviin
toimintaympéristoihin (Busco et al., 2007, 298; Janke et al., 2014, 253). Havaintojen ar-
vo ei kuitenkaan synny pelkésti tiedonkeruusta, vaan edellyttad tulkintaa ja kdytannon
reagointia (Janke et al., 2014, 253), jolloin ohjausjérjestelmien rooli muuttuu passiivi-

sesta seurannasta aktiiviseksi toiminnan ohjaajaksi.

Janke et al. (2014, 252) painottavat ohjausjérjestelmien ja toimintaympériston vélistd
kaksisuuntaista vuorovaikutusta: toimintaymparistd muokkaa jarjestelmien siséltod,
mutta samalla jérjestelmait vaikuttavat sithen, miten organisaatio hahmottaa ympéariston-
sd. Zollo et al. (2016, 235) tdydentévit, ettd tyontekijat muovaavat ndkemyksidén juuri
niiden ohjausmekanismien kautta, joita arjessa kaytetidén. Tama4 tarkoittaa, ettd se, miti
mitataan, raportoidaan ja palkitaan, ohjaa tyontekijoiden kisitystd organisaation tavoit-
teista, arvoista ja omasta roolistaan. Muutokset ohjausjérjestelmissd voivat siten muo-
vata sitd, miten henkilostdé ymmaértda tyonsi merkityksen ja organisaation tarkoituksen
laajemmassa toimintaympéristdssd. Organisaatioiden reaktiot seké sisdisiin havaintoihin
ettd ulkoisiin paineisiin yhdessi rakentavat kuvaa kilpailuasemasta, tuloksentekokyvysté

ja markkina-asemasta.

Kaksisuuntainen vuorovaikutus on erityisen merkityksellistd ennalta arvaamattomissa
muutostilanteissa, joissa ohjausjérjestelmien rooli voi laajentua pelkédstd vastausten tuot-
tajasta aktiiviseksi ideoiden l&hteeksi, Tamé voi olla ratkaisevaa erityisesti kriiseissé
(Janke et al., 2014, 252). Muutostarpeisiin reagointi vie usein huomattavia resursseja,
minkd vuoksi toiminnan jatkuvuuden turvaaminen on valttdiméatonta samalla kun etsi-
tddn uusia ratkaisuja ja avautuvia mahdollisuuksia. Kober ja Thambar (2022, 109—-110)
korostavat, ettd kriisit eivét ainoastaan uhkaa organisaation selviytymistd, vaan voivat
my0s pakottaa sen uudistumaan rikkomalla vanhoja toimintatapoja ja siiloja. Ndin oh-
jausjérjestelmistd voi tulla keskeinen véline uusien kiytintdjen rakentamisessa ja inno-

vaatioiden synnyttamisessa.

Ohjausjérjestelmét eivit muokkaa ainoastaan organisaation sisdistd késitysti itsestdén ja
sen kdytinnoistd, vaan voivat myos rakentaa ulkoista uskottavuutta. Ne luovat vaikutel-
man rationaalisuudesta ja tehokkuudesta, miké voi vahvistaa yrityksen asemaa sidosryh-

miensd silmisséd (Busco et al., 2007, 145). Ohjausjirjestelmét eivét siis ole neutraaleja
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raportoinnin vélineitd, vaan aktiivisia muutoksen ajureita. Kun ne tuottavat kuvan
jarjestelmallisyydestd ja kontrollista, ne voivat paitsi vahvistaa sidosryhmien luottamus-
ta my0s ohjata henkilostod toimimaan tdmén kuvan mukaisesti, jolloin narratiivista tu-

lee itsedén toteuttava ja vauhdittaa muutosta.

Muutoksen taustalla voi olla taloudellisten tai institutionaalisten paineiden liséksi yksi-
16n kokema tarve ja visio, ohimeneva muoti-ilmi6 tai uuden teknologian kayttéonotto
(Busco et al., 2007, 129-130). Kéytdnnossda muutokset eivit aina synny johdon selkeistd
padtoksisti tai strategisista linjauksista, vaan ne voivat muotoutua vihitellen arjen kay-
tantdjen ja teknologisten ratkaisujen kautta. Uusien tyokalujen ja toimintatapojen kéyt-
toonotto voi hiljaisesti ohjata organisaation jdsenten ajattelua ja toimintaa siten, ettd va-
hitellen vakiintuvat uudet logiikat ja ajattelutavat ilman erillistd muutosjulistusta. Muu-
toksen prosessi voi siis rakentua ruohonjuuritasolla, jolloin arkiset kdytdnnét ja tekno-
logiat toimivat merkittdvind muutoksen vilittdjini ja ajureina (Dambrin et al., 2007,

172).

Uudet tyokalut ja teknologiat eivét ole ainoastaan ohjauksen apuvilineitd, vaan ne mééa-
rittdvat pitkélti sen, millaisia ohjauksen muotoja voidaan kdytannossé toteuttaa ja kuin-
ka laajasti ne levidvét organisaatiossa. Uusien ohjelmistojen ja digitaalisten tyokalujen
avulla ohjausjérjestelmit voivat paitsi tukea padtoksentekoa, myds vauhdittaa muutok-
sen toimeenpanoa ja luoda uusia tapoja yhdistdd formaaleja ja epaformaaleja mekanis-
meja (Almqvist et al., 2011, 123—-124). Talloin muodolliset mittarit ja prosessit kytkey-
tyvit epdmuodollisiin ohjausmekanismeihin, kuten arvoihin, kdyttdytymisen ohjaukseen
ja palautteen vaihtoon. Néin syntyy kaksisuuntainen vuorovaikutus, jossa johto ja hen-
kilostd yhdessda muokkaavat ja sisdistdvét uusia toimintatapoja, miké vahvistaa sitoutu-

mista ja tukee muutoksen jalkautumista (Jordao et al., 2014, 548).

Teknologiat voivat ndin toimia paitsi muutoksen ajureina myos linkkind toiminnallisiin
paineisiin, joissa esiin nousee tarve uudistaa kidytdssé olevia laskentajirjestelmii ja ke-
hittdd uusia toimintamalleja. Toiminnalliset paineet voivat toimia sysdyksend muutok-
selle (Becker, 2014, 612). Muutoksen my6td syntyy tarve muotoilla uusia toimintamal-
leja, jotka vahitellen juurtuvat osaksi organisaation arkea. Kun organisaation tavoitteet
ja periaatteet vakiintuvat, ne kdantyvit kdytdnnon toimintatavoiksi, kuten mittareiksi,
raporteiksi ja laskentajdrjestelmiksi. Ndin ohjausjarjestelmét eivét jaa irrallisiksi raken-

teiksi, vaan muodostavat jarjestelmillisen perustan, jonka avulla tavoitteet konkretisoi-
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tuvat arjen toiminnassa ja valvonnasta tulee osa jatkuvaa kehittdmisti (Dambrin et al.,
2007, 178). Silti teknologioiden ja mallien kdyttoonotto ei yksin riitd, vaan niitd on tuet-

tava selkedlld ja johdonmukaisella ohjauslogiikalla.

Muutoksen onnistuminen edellyttdd enemman kuin pelkkdd informaation keruuta. Data
ei vield sellaisenaan johda muutokseen, vaan se saa merkityksen vasta, kun se jalostuu
analyysin ja tulkinnan kautta ohjaavaksi tiedoksi. Ratkaisevaa on se, kuinka ohjaus or-
ganisoidaan eli miten valvonta jérjestetidén systemaattisesti, kuinka dataa kasitelladn riit-
tavilla tarkkuudella ja milld tavoin johdon laskentatoimen menetelmié sovelletaan joh-
donmukaisesti. Ndin ohjausjarjestelméit toimivat vélineend, joka jésentéd tavoitteet,
koordinoi kdytdnnon toimintaa ja varmistaa strategisten padmaéérien kanssa linjassa py-

symisen. (Arjaliés & Mundy, 2013, 284; Bruining et al., 2004, 156.)
4.2.2 Ohjausjarjestelmat muutoksen kohteina

Ohjausjérjestelmaét eivit ainoastaan reagoi strategiaan ja toimi sen toteuttamisen vélinei-
nd, vaan voivat myds aktiivisesti vauhdittaa uudistumista ja olla itse muutoksen kohtee-
na (Busco et al., 2007, 145; Dambrin et al., 2007, 173; Kober & Thambar, 2022, 444).
Ohjausjérjestelmid muutoksen kohteina tarkastellaan tdssé tutkielmassa strategisen oh-

jauksen, pakotettujen muutosten ja teknisten muutosten avulla.

Tutkimukset osoittavat, ettd strategia ja ohjausjérjestelmét eivit muodosta yksisuuntais-
ta suhdetta, vaan vuorovaikutteisen prosessin, jossa ohjausjirjestelmét vaikuttavat sii-
hen, millaisia strategisia mahdollisuuksia tunnistetaan ja miten niihin reagoidaan. Sa-
malla strategiset muutokset muokkaavat ohjausjarjestelmien sisdltod ja kayttod (Kober
& Thambar, 2022, 444). Nienndisesti tekniseltd vaikuttavat muutokset voivat kdynnis-
tad laajempia muutosprosesseja organisaation toiminnassa (Busco et al., 2007, 129), kun
esimerkiksi tiedonkeruun ja raportoinnin vaatimukset voivat edellyttdd muutoksia toimi-
tusketjun hallintaan, tuotekehitykseen ja sidosryhmésuhteiden hoitoon (Zollo et al.,
2016, 232). Muutos ohjausjirjestelméssi voi siten laajentua merkittavaksi strategiseksi

uudistukseksi, jolla on vaikutuksia pitkélla aikavalilld (Becker, 2014, 606—607).

Muutokset ohjausjérjestelmissi eivit aina perustu johdon strategiseen valintaan, vaan
voivat olla pakottava reaktio toimintaympériston muuttuviin ehtoihin. Esimerkiksi séén-
tely- ja poliittiset vaatimukset tai omistajarakenteen uudelleenjirjestelyt voivat asettaa

paineita, joiden edessd organisaatiot joutuvat arvioimaan toimintaansa uudelleen ja ra-
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kentamaan jopa uuden identiteetin (Almqvist et al., 2011, 131; Bruining et al., 2004).
Téllaiset muutokset eivét perustu uudistumishalukkuuteen, vaan valttdmattomyyteen
sopeutua ulkoisiin vaatimuksiin. Tdmaé saattaa kaventaa autonomiaa, mutta voi samalla
avata uusia mahdollisuuksia kehittdmiselle ja uudistumiselle. Johtamisen tehtdvéni on
rakentaa siltoja vanhan ja uuden vilille seké tukea henkildst6d sopeutumisessa, jotta
muutos juurtuu kayténtoihin eikd jaa muodollisuudeksi vaan juurtuu osaksi kédytantoja
(Jorddo et al., 2014, 543). Yritysostot ovat tdstd konkreettinen esimerkki, koska ne koh-
distuvat yhti aikaa rakenteisiin, prosesseihin ja kulttuuriin. Ne tuovat usein nakyvaksi
tarpeen arvioida myds ohjausjérjestelmien ja tietoteknisten ratkaisujen yhteensopivuut-

ta.

Samantapaisia paineita voivat aiheuttaa my0s teknologiset uudistukset, jotka haastavat
kaytantdjé ja pakottavat sopeutumaan. Tekniset ratkaisut, kuten digitaalinen raportointi,
data-analytiikka ja tiedon jakamisen alustat, eivit kuitenkaan ole pelkéstiin vélineita,
vaan ne toimivat aktiivisina muutosajureina ja voivat muuttaa koko organisaation kehi-
tyssuuntaa. Ne paitsi uudistavat tiedon keruun ja kisittelyn tapoja, my6s muokkaavat
yhteistyon, luottamuksen ja sitoutumisen kaytdntdja luomalla yhteisid tulkintakehyksid
ja lisddmalla lapindkyvyyttd. Teknologiat voivat ndin horjuttaa vakiintuneita toiminta-
tapoja ja pakottaa organisaatiot arvioimaan uudelleen mittareitaan ja rutiinejaan, mika
avaa mahdollisuuksia uudenlaisille kiytanndille ja strategiselle uudistumiselle. Samalla
ne vaikuttavat sithen, miten yksilot ymmaértévét oman roolinsa ja organisaation tarkoi-
tuksen, ja siten tukevat yhteisen suunnan rakentumista myds muuttuvissa olosuhteissa.

(Almqvist et al., 2011, 123-124.)

Teknologiset muutokset eivét ole neutraaleja, vaan niihin siséltyy aina vallankdyton ja
priorisoinnin ulottuvuus. Uudet laskenta- ja ohjausjérjestelmait voivat esimerkiksi siirtda
painopisteen panosten hallinnasta tulosten arviointiin tai luottamukseen perustuvasta oh-
jauksesta tiukempaan valvontaan (Almgqvist et al., 2011, 129-130). Tdm& muuttaa orga-
nisaation kéytintdjen liséksi sen identiteettid, silld se, mitd mitataan ja seurataan, méé-
rittdd samalla sen, mitd pidetddn merkityksellisen (Zollo et al., 2016, 235). Téssd mie-
lessé teknologiat eivit ainoastaan miéritd prioriteetteja, vaan tukevat myos ympériston
muutosten havaitsemista ja niiden kdantamisti kdytannon toimiksi. Ndin ne nousevat
keskeiseksi osaksi muutostarpeen tunnistamisen ja toteuttamisen prosessia (Janke et al.,

2014, 253). Ohjausjdrjestelmissé tapahtuvat muutokset voivat kdynnistyé teknologisista



54

uudistuksista tai ulkoisista paineista, mutta niiden onnistunut juurtuminen edellyttda

huolellista valmistelua ja suunnitelmallista toteutusta (Jordao et al., 2014, 544).

Huolellinen valmistautuminen korostuu strategisessa ohjauksessa, jossa visiot ja tavoit-
teet muutetaan organisaation arjen kaytdnnoiksi. Mittarit, raportointimallit ja arviointi-
rutiinit ovat tissd keskeisid vilineitd. Ne eivat ole pelkéstdan teknisid tyokaluja, vaan
mekanismeja, joiden avulla ohjelmalliset ideat ja strategiset linjaukset voidaan muuntaa
konkreettisiksi, hallittaviksi ja seurattaviksi toimintatavoiksi (Almqvist et al., 2011,
132). Téllainen jérjestelmivetoisuus ohjaa organisaatiota toimimaan johdonmukaisesti

ja luo rakenteen, jossa muutokset kytketddn arjen toimintaan.

Johdon ohjausjérjestelmé voi muutoksen kohteena kéyda 14pi jatkuvan muokkautumis-
ja neuvotteluprosessin, jossa sen alkuperdiset tavoitteet, sisalto ja kdyttotavat muuttuvat
organisaation toimintaympériston, kulttuurin ja kdyttéjien tulkintojen myoti. Muutos ei
ole lineaarinen siirtymé “ennen” ja “jilkeen” -tiloista, vaan jatkuva prosessi, jossa jér-
jestelmé saa uusia merkityksid ja rooleja, usein poiketen alkuperéisestd tarkoituksestaan
(Busco et al., 2007, 126—128). Téta prosessimaisuutta vahvistaa se, ettd ohjausjirjestel-
mien toimivuus riippuu jatkuvasti kiytettdvissi olevan tiedon méérastd suhteessa paa-
toksenteon vaatimuksiin (Janke et al., 2014, 253). Ohjausjéirjestelmét ohjaavat huomiota
ja resursseja kohti niitd asioita, joita mitataan ja seurataan, ja timd puolestaan tekee pro-
sessista epélineaarisen, silld uudet tulkinnat tai mittarit voivat nostaa esiin toisenlaisia
painopisteitd ja ohjata muutosta odottamattomiin suuntiin. Kun ndkemykset muuttuvat,
organisaation kyky suunnata toimintaansa voi joko vahvistua tai heikentyd sen mukaan,
kuinka hyvin johto onnistuu perustelemaan muutoksen merkityksen ja viestimién sen

hyodyt henkilostolle (Zollo et al., 2016, 235).

Vaikka organisaation jasenet voivat osallistua strategian kehittdmiseen ja sen tulkintaan
esimerkiksi dialogin, vuorovaikutteisuuden ja tiedonluonnin kautta, perusvisio ja péa-
madrit pysyvit johdon méarittimini. Strategia tarjoaa yhteisen suunnan, jonka sisélld
ohjausteknologioista, jarjestelmistd ja mittareista voidaan kidyd4 keskustelua ja tehda
parannuksia, mutta kaikkea ei voida kyseenalaistaa (Almqvist et al., 2011, 132—133).
Koska ohjausjirjestelmét muovautuvat vuorovaikutuksessa ympériston ja organisaation
jasenten kanssa (Janke et al., 2014, 253), niiden muutokset kytkeytyvét véistimatta

myos sithen, millaista viestintékulttuuria organisaatiossa rakennetaan ja yllapidetdén.
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Tavoitteiden, mittareiden ja kdytint6jen muotoutuminen edellyttéé jatkuvaa merkitysten

vilittdmistd ja yhteisen ymmaérryksen luomista.
4.2.3 Ohjausjarjestelmat osana viestintakulttuuria

Organisaation viestintdkulttuuri on keskeisessi asemassa muutostarpeiden tunnistami-
sessa, silld se médrittdd, miten tietoa ja merkityksid tuotetaan ja jaetaan. Muutostilan-
teessa ohjausjérjestelmit eivit ole vain mittareita ja seurantakdytint6jd, vaan myos
olennainen osa viestintdkulttuuria. Kun niiden tuottamaa tietoa hyddynnetdan vuoropu-
helussa muutoksen tavoitteista ja strategiasta, ohjausjarjestelmit voivat juurtua osaksi
organisaation arvoja sekd rajata, mité pidetdén merkityksellisend keskustelun kohteena
(Narayanan & Boyce, 2019, 1218). Tdmain kautta ohjausjérjestelmét voivat tukea
muutoksen havaitsemista ja ymmairtdmisti kolmen teeman kautta, jotka ovat paatoksen-

tekologiikka, kaksisuuntainen vuorovaikutus ja merkityksen rakentaminen.

Muutosta eivét aiheuta ulkoiset tai sisdiset paineet, vaan niiden merkitys syntyy orga-
nisaation sisélld. Johtajat ja muut toimijat tekevét paineista olennaisia tuomalla ne esiin
ja liittimaélld ne organisaation tilanteeseen. Vasta yhteisen tulkinnan ja viestinnin kautta
paineista muotoutuu pédtdksentekoa ohjaava nidkemys siitd, millaista muutosta ldhde-

tdan toteuttamaan (Becker, 2014, 617—618).

Paitoksentekologiikka tarkoittaa sité, ettd organisaatio ei reagoi ulkoisiin paineisiin
sellaisinaan, vaan ne saavat merkityksen vasta, kun toimijat tulkitsevat ja liittdvét ne
organisaation omaan tilanteeseen (Becker, 2014, 617-618). Kun esimichillad on laaja
paétosvalta, he osallistuvat aktiivisemmin tdhén tulkintaprosessiin hakemalla ja hyddyn-
tdmalla tietoa aktiivisemmin. Tietoa, joka voi muokata sitd, miten ulkoiset paineet ym-
marretddn ja millaisiksi muutostarpeiksi ne organisaatiossa maéritellddn. Tama lisdd
myds ylimmaén johdon vuorovaikutteista otetta ohjausjérjestelmiin ja vahvistaa tilanne-
herkkyytté, kykya reagoida muutostarpeisiin sekéd avointa keskustelua ja ongelmanrat-

kaisua (Janke et al., 2014, 253-254; Sakka et al., 2013, 266).

Vuorovaikutteisesti kdytetyt johdon ohjausjérjestelmat lisddvét tiedonkulkua, poistavat
toiminnallisia esteitd ja yhdistdvat nykyhetken ja tulevaisuuden tarkastelun (Janke et al.,
2014, 254; Sakka et al., 2013, 265). Ne ndkyvit johdon tavassa viestid ja kdydéd vuoro-
puhelua muutoksen tavoitteista sekd strategisesta suuntautumisesta (Narayanan &

Boyce, 2019, 1218), tukevat tavoitteiden uudelleenarviointia ja varmistavat, etta jar-
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jestelmén tuottama tieto on keskeinen osa johtokeskusteluja (Janke et al., 2014, 254;
Sakka et al., 2013, 265). Neuvottelu toimii ohjaavana periaatteena, miké tarkoittaa, ettd
ohjausjirjestelmé ei ole pelkkéé ylhadltd alas suuntautuvaa kontrollia, vaan jatkuvaa
vuorovaikutusta ja palautteen vaihtoa johdon ja henkil6ston viélilla (Jordao et al., 2014,
543). Vuorovaikutteisuus luo yhteyksia eri hierarkiatasojen vililld, edistéen jatkuvaa
keskustelua ja ajantasaisen tiedon vaihtoa sidosryhmien kesken. Néin ohjausjérjestelmat
tukevat viestintékulttuuria ja auttavat hallitsemaan epdvarmuutta, kehittdméén toiminta-

tapoja ja vahvistamaan joustavuutta (Janke et al., 2014, 254; Sakka et al., 2013, 265).

Vuorovaikutteisessa kdytdsséd ohjausjdrjestelmien tuottama tieto toimii lahtokohtana
suunnitelmallisille keskusteluille, joissa tunnistetaan epdvarmuuksia, arvioidaan suunni-
telmia ja etsitidén uusia ratkaisuja (Janke et al., 2014, 254; Sakka et al., 2013, 265). Se
mahdollistaa aktiivisen analyysin mittaritiedon pohjalta, esimerkiksi kriittisten menes-
tystekijoiden tunnistamiseksi (Narayanan & Boyce, 2019, 1218). Néin vuorovaikuttei-
suus voi myds parantaa organisaation suorituskykyd muutostilanteissa, vaikka ei ole sel-
vad, liittyyko tdmai taloudellisiin vai ei-taloudellisiin tavoitteisiin (Abernethy ja

Brownell 1999 mukaan; Narayanan & Boyce, 2019, 1213).

Viestinté ei kuitenkaan ole vain viline, vaan se on organisoimisen ydinprosessi. Sen
avulla pyritddn vihentiméan epéselvyyksid, rakentamaan organisaation rajoja (Almqvist
etal., 2011, 132), sekd vahvistamaan halua saavuttaa ymmarrys ja parantaa ryhmien va-
lisid suhteita (Janke et al., 2014, 254). Vuorovaikutteinen viestintd muutostilanteissa
edellyttdd sddnnollistd dialogia sidosryhmien kanssa strategisten paatosten tueksi. Tdma
vuorovaikutus ei rajoitu vain organisaation sisille, vaan ulottuu myds ulkopuolisiin toi-
mijoihin. Asiantuntijoiden ja asiakasfoorumien osallistaminen tuo uusia nikdkulmia ja
vahvistaa yhteistd ongelmanratkaisua. Monindkokulmainen strategiadialogi tukee orga-
nisaation kykyé sopeutua dynaamiseen ympéristoon (Bruining et al., 2004, 167). Vuoro-
vaikutteisuus tarjoaa yhteisen alustan keskustelulle, oppimiselle ja uusien ratkaisujen
etsimiselle, mikd vahvistaa organisaation kykyé tunnistaa ja kohdata mahdollisuuksia ja
riskejd (Janke et al., 2014, 253). Kun ohjausjarjestelmien tuottamaa tietoa hyddynnetién
dialogissa, se tukee oppimista ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin (Sakka et al., 2013,

266).

Vuorovaikutus ei vain liséd joustavuutta, vaan my0s varmistaa, etti toiminta pysyy ar-

vojen ja tavoitteiden mukaisena. Samalla se voi estdd toimintaa, joka on ristiriidassa or-
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ganisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa (Narayanan & Boyce, 2019, 1213-1218).
Néin vuorovaikutteinen ohjaus tukee organisaation kykyé sopeutua muutostilanteissa
(Janke et al., 2014, 253-254; Sakka et al., 2013, 266). Jotta mittarit ja raportit olisivat
relevantteja, ne edellyttévit viestintdd, joka liittdd ne organisaation arvoihin ja visioon
sekd tukee yhteisen ymmarryksen rakentumista. Ndin ohjausjérjestelmén tuottama data
ja laskelmat voivat toimia merkitysten luomisen vélineend (Becker, 2014, 617-618;

Narayanan & Boyce, 2019, 1214).
4.3 Muutoksen toteutumisen seuranta

Visio luo organisaation yhteisen suunnan, mutta sen toteuttaminen edellyttdi roolien ja
vastuiden selkeyttdmistd. Johto méédrittdd suunnan ja strategiset tavoitteet, keskijohto
muuntaa ne konkreettisiksi mittareiksi ja toimintatavoiksi, ja tyontekijit vievit ne kay-
tintdon omassa arjessaan. Kun jokaisen rooli linkittyy nékyvésti visioon, vastuu ei ra-
joitu pelkkddn prosessien noudattamiseen, vaan kohdistuu tuloksiin, jotka tukevat yhtei-
std paamadrad. (Almqvist et al., 2011, 130.) Visio ja roolien selkeys antavat suunnan,
mutta niiden toteutumisen varmistaminen edellyttdé ohjausjdrjestelmid. Ne eivit aino-
astaan tue tavoitteiden seurantaa, vaan myos mahdollistavat toiminnan jatkuvan sopeu-

tumisen muutostilanteissa.

Muutoksen seuranta ei kuitenkaan rajoitu ennalta mééréttyihin mittareihin tai kontrolli-
mekanismeihin, vaan se tapahtuu jatkuvassa vuorovaikutuksessa organisaation toimi-
joiden ja toimintaympariston kanssa. Ohjausjdrjestelmét eivét ole pysyvii rakenteita,
vaan ne muokkautuvat kiytdnnon tilanteissa ja ihmisten toiminnan kautta. Niihin si-
siltyy sdéntdjé ja rutiineja, rooleja ja johtamiskdyténtdjé, jotka ohjaavat organisaation
arkea (Busco et al., 2007, 129-130). Tdma4 tarkoittaa, ettd seuranta ei ole pelkdstddn
johdon médraédmaa tarkkailua, vaan se siséltdd myds arjen kéyténtdjen ja toimijoiden

tulkintojen kautta syntyvii jatkuvaa oppimista ja muokkautumista.

‘ Toimintaperiaatteet Rakenteet Johtamiskulttuuri

* Mittaristot * Roolit ja vastuunjako ¢ Johtamiskaytannot
e Seurannan organisointi ¢ Raportointi- ja e Seurannan ja arvioinnin
paatoksentekohierarkia prosessit

e Jatkuva parantaminen

Kuva 10. Muutoksen seurannan yla- ja alaluokat.
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Toimintaperiaatteet kuvaavat perinteisid kontrollimekanismeja ja mittaristoja, joiden
avulla kehitysti arvioidaan ja ohjataan. Rakenteet késittivit vastuunjaon ja tilivelvolli-
suuden, jotka médrittavét, kuka vastaa mistékin ja miten tasapainoa haetaan vakauden ja
joustavuuden vililla. Johtamiskulttuuri puolestaan viittaa seké asioiden ettd ihmisten

johtamiseen ja sithen, millaisessa ilmapiirissd muutosta toteutetaan.
4.3.1 Toimintaperiaatteet muutoksen tukena

Muutoksen seurannan ytimessé ovat toimintaperiaatteet, jotka antavat suunnan ja raken-
teen arjen paatoksille. Niiden kautta tavoitteet muuttuvat mitattaviksi teoiksi ja edisty-
mistd voidaan arvioida sekd poikkeamiin reagoida. Ohjausjérjestelmét toimivat ndin se-
ki seurannan etti ohjaamisen vilineind. Mittaristot tekevét tavoitteista konkreettisia ja
mahdollistavat edistymisen arvioinnin, kun taas seurannan organisointi huolehtii siité,
ettd mittarit kytkeytyvit oikeisiin vastuihin, rooleihin ja paéatoksentekoprosesseihin.

Néiden avulla seuranta ei jad irralliseksi tarkkailuksi, vaan ohjaa muutosta arjen tasolla.

Onnistunut muutosjohtaminen edellyttdd selkeitd vastuunjakoja, odotettujen tulosten
médrittelyi ja tehtdvien ymmaértdmistd. Johdon ohjausjirjestelmét tukevat tété erityisesti
diagnostisen kéyton kautta. Diagnostiset mittarit madrittelevit selkeét tavoitteet ja kriit-
tiset suorituskykymuuttujat, joiden avulla edistymisti voidaan seurata ja poikkeamat ha-
vaita. Mikéli tavoitteiden ja toteutuneiden tulosten vililld ilmenee eroja, jérjestelméa oh-
jaa tekemdén korjaavia toimenpiteitd, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan (Bruining et

al., 2004, 160; Kober & Thambar, 2022, 444—446; Sakka et al., 2013, 265).

Tyypillisesti seuranta toteutetaan perinteisten liiketoimintamallien ehdoilla ja taloudel-
lista suorituskykyé korostavilla tunnusluvuilla (Narayanan & Boyce, 2019, 1214). Niiti
ovat esimerkiksi aikataulujen, laadun ja tehokkuuden mittarit sekd kustannusseuranta ja
budjetit (Sakka et al., 2013, 266). Tdmai voi kaventaa muutoksen tarkastelua ja arvioin-
tia, silld sen sosiaaliset ja ymparistolliset ulottuvuudet saattavat jiada aliarvioiduiksi tai
kokonaan huomiotta (Narayanan & Boyce, 2019, 1214). Seurannan logiikka ei kuiten-
kaan ole aina yhtendinen, vaan voi eriytyé organisaation eri tasoilla. Paikalliset toimijat
keskittyvit usein oman yksikkonsd tehokkuuteen, kun taas keskijohto ja pddamaja pai-
nottavat laajempaa organisaatiotason vaikuttavuutta (Chenhall & Euske, 2007, 623—
624). Tavoitekongruenssin kannalta on oleellista, ettd mittaristot ja tavoitteet kytketéan
sekd paikalliseen ja yksikkotasoiseen suoriutumiseen ettd koko organisaation onnistumi-

seen.
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Mittaristojen interaktiivinen kaytto vaatii jatkuvaa vuoropuhelua, oppimista ja epavar-
muuksien tutkimista. Kun budjetit, mittaristot tai raportointikdytdnnot avataan keskus-
telulle eri organisaatiotasoilla, ne muuttuvat vélineiksi, jotka paitsi seuraavat toimintaa
my0s ohjaavat strategian uudistumista ja rohkaisevat innovointiin (Kober & Thambar,
2022, 444-446). Muutostilanteissa mittaristojen rooli onkin dynaaminen: niiden avulla
voidaan seké varmistaa taloudellinen ohjattavuus etté tukea joustavuutta ja nopeaa rea-

gointia mahdollisuuksiin ja uhkiin (Bruining et al., 2004, 160).

Tavoitteita ja tunnuslukuja ei kuitenkaan tulisi ndhd4 ainoastaan kontrollin vélinein,
vaan my0s keinoina tukea tiimien onnistumista ja kehittymisti (Almqvist et al., 2011,
133). Thanteellisimmillaan mittaristot rakentuvat niin, etti yksildiden tavoitteet sovite-
taan yhteen organisaation pdédméaérien kanssa, jolloin tydntekijéit kokevat olevansa ai-
dosti osa yhteistd suuntaa (Jordao et al., 2014, 543). Interaktiiviset jérjestelmat, eli
ohjausmekanismit, jotka tukevat jatkuvaa vuorovaikutusta ja yhteistd oppimista
(Chenhall & Euske, 2007, 618-619), voivat edistdd tiedonvaihtoa, osaamisen kasvua ja
uusien strategisten ideoiden syntymista organisaation siséisten ja ulkoisten vuorovaiku-
tusten kautta (Bruining et al., 2004, 160). Néin seuranta ei ole pelkkéé raportointia joh-
dolle, vaan my®0s véline tiimien itseohjautuvuuden, motivaation ja jatkuvan oppimisen

vahvistamiseen.

Ohjausjérjestelmalld on myos merkittdva vaikutus organisaation johtamiskulttuuriin,
vastuunjakoon ja tilivelvollisuuteen. Kontrollijarjestelmd muovaa sitd, miten ja missi
rajoissa paatoksid tehddin, kuka niitd tekee sekd millé tavoin yksiloitd motivoidaan te-
kemédn organisaation tavoitteiden kannalta oikeita valintoja (Dambrin et al., 2007,
180). Ohjausjarjestelmét voivat rakentua sdéntdjen, prosessien ja standardien varaan,
mutta yhté lailla mittareihin, rutiineihin ja johtamiskaytént6ihin, jotka muovaavat pii-
vittdistd toimintaa (Kober & Thambar, 2022, 446—447). Muutoksen onnistuminen ei
kuitenkaan vaadi kaikille samoja sééntdjé, vaan sité, ettd yksildiden ja yksikdiden toi-
minta ohjataan selkeiden tavoitteiden ja mittarien kautta organisaation strategisiin paé-
maéériin. Samalla on 16ydettiva tasapaino johdon antaman suunnan ja ohjauksen sekd
toimijoiden oman sitoutumisen ja motivaation vilill4, jotta muutoksen toteutus on seki
hallittua ettd aidosti omaksuttua organisaation eri tasoilla (Busco et al., 2007, 136—137).
Roolien ja vastuiden selkeys mahdollistaa sen, ettd organisaatio voi toimia joustavasti
muuttuvissa olosuhteissa mutta silti edetd yhtendisesti kohti samaa visiota (Almqvist et

al., 2011, 130).
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4.3.2 Muutosta tukevat rakenteet

Hasu et al. (2025) korostavat, ettd muutoksessa oleellista on organisaatiorakenteiden
huomioiminen eli se millainen organisaatio on ja mihin se kykenee tai millaiseksi se pi-
tdd muuttaa, jotta muutos on mahdollinen. Muutosta tukevat organisaatiorakenteet yh-
distévit riittdvan autonomian ja selkeét rajat. Vapaus paatoksenteossa, delegoinnissa ja
toiminnan nopeassa suunnanmuutoksessa lisdé ketteryyttd, mutta sitd tasapainottavat
tuottovaatimukset, markkinavalinnat ja toimintaperiaatteet, jotka varmistavat vastuun ja
riskien hallinnan. Niin ohjausjarjestelmien suunnittelussa on térkedi sovittaa rakenteel-
liset tekijdt ja toimintalogiikka yhteen, jotta jérjestelmat eivit jda irrallisiksi ratkaisuiksi,
vaan tukevat organisaation todellisia edellytyksid muutokseen (Chenhall & Euske,

2007, 631).

Yksi keskeinen rakenteellinen tekiji on johdon harkintavalta, eli se, kuinka paljon va-
pautta paéllikolla on paittaa toteutettavista toimenpiteisti ja niiden toteutustavasta. Mité
enemmén autonomiaa annetaan, sitd vastuullisemmaksi johtaja kokee itsensé tuloksista
ja sitd enemmaén hén tarvitsee yksityiskohtaista, ajantasaista seurantatietoa tiimilt.
Tehokas johtaminen edellyttdd myds ymmarrystd tyontekijoiden toimien ja organisaa-
tion suorituskyvyn vilisistd syy-seuraussuhteista (Sakka et al., 2013, 266). Valvonta ei
ole vain mittaamista, vaan se muokkaa myo0s sitd, mitd organisaatiossa pidetddn tirke-

and (Almgqvist et al., 2011, 130).

Muutokset ohjausjérjestelmissi eivit rajoitu pelkéstidén datan kisittelyyn, vaan ne voi-
vat kiynnistdd hallinnollisia uudistuksia ja heijastua organisaation kulttuuriin. Tama tar-
koittaa, etti jarjestelmien uudistaminen edellyttéé paitsi rakenteiden ja toimintatapojen,
myos ajattelumallien tarkastelua ja sopeuttamista (Becker, 2014, 604). Tilivelvollisuus-
jarjestelmit voivat toimia siltana ulkoisen legitimiteetin ja sisdisen toiminnan vélilla
(Dambrin et al., 2007, 176). Miké korostaa ajatusta siitd, ettd raportointi- ja seuranta-
kaytannot eivit saa jadda pelkiksi seremoniallisiksi rakenteiksi, vaan ne tulisi rakentaa
tukemaan muutosta. Kun jarjestelmét yhdistavét ulkoiset vaatimukset ja siséiset kehit-
tamistarpeet, ne voivat toimia aidosti muutosta tukevina rakenteina. Ne tekevit tavoit-

teista niakyvid, mahdollistavat oppimista ja luovat ldpindkyvyytti eri tasojen vilille.

Tilivelvollisuutta vahvistavat selkedt sddnnot ja seuranta, kun taas joustavuus ja luovuus
sdilyvit hyvéksyttiavin riskin puitteissa. Rakenteisiin sisiltyvit myos mekanismit, jotka

ohjaavat resurssit kannattaviin kohteisiin ja karsivat tehottomat toiminnot, tarvittaessa
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ulkopuolisen valvonnan tukemana (Bruining et al., 2004, 159). Raportointi ja paatok-
senteko voivat perustua joko hierarkkiseen komentoketjuun, jossa painopiste on bud-
jettien ja panosten valvonnassa, tai tuloksiin ja vaikuttavuuteen nojaavaan malliin, jossa
raportointi toimii my0s onnistumisen arvioinnin ja piétdsten suuntaamisen vilineena.
Jalkimmé&inen malli hajauttaa vastuuta johdolta eri tasoille ja antaa jokaiselle selkedn
roolin yhteisten tavoitteiden toteuttamisessa (Almgqvist et al., 2011, 130). Eri organi-
saatiotasot voivat kuitenkin tarkastella muutosta eri logiikoiden kautta. Toimijat 1dhelld
operatiivista arkea painottavat usein yksikko- ja tehtdvétason tehokkuutta, kun taas
ylemmilla tasoilla korostuu kokonaisvaltainen vaikuttavuus ja strateginen suunta. Tadma
voi johtaa ndkdkulmien eriytymiseen ja haastaa yhteisen muutossuunnan rakentamista,
ellei padtoksenteon rakenteita ja seurannan mittareita soviteta yhteen (Chenhall &

Euske, 2007, 622—-624).

Painopisteen siirtdminen ja vastuun hajauttaminen perinteisesti panosten ja resurssien
valvonnasta tuloksiin ja vaikuttavuuteen ei ole ongelmatonta. Usein mittarit, erityisesti
taloudelliset, nousevat hallitsevaan asemaan ja voivat kaventaa ohjauksen ndakdkulmaa.
Uudet johtamismallit eivit aina onnistu muuttamaan ajattelutapaa, vaan saattavat toistaa
vanhoja kéytintdjd muodossa, joka estdd laaja-alaisemman suorituskyvyn ja pitkéjéntei-
sen kehittdmisen tukemisen (Almqvist et al., 2011, 130). Koska ndkdkulman kaventu-
minen ei rajoitu pelkdstddn jirjestelmiin, vaan yksilot sisdistdvit muutoksen osaksi
omaa tyOtdin ja identiteettidéin, on tirkeédd tarkastella kokonaisuutta strategian nédkdkul-
masta. Organisaation jasenet nédkevit oman roolinsa suhteessa uusiin tavoitteisiin ja oh-
jaustapoihin ja toimivat niiden pohjalta. Oikein kdytettyind ohjausjirjestelmét voivat til-
16in vahvistaa yksildiden kokemusta siité, ettd heiddn tyonsé on merkityksellinen osa

yhteisié tavoitteita (Dambrin et al., 2007, 178).

Ohjausjérjestelmid voidaan hyodyntdé sekd diagnostisesti ettd vuorovaikutteisesti. Diag-
nostiset mekanismit mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen seurannan ja poikkeami-
en hallinnan, kun taas vuorovaikutteinen kiytto avaa tilan jatkuvalle keskustelulle, epé-
varmuustekijoiden tunnistamiselle ja vaihtoehtoisten toimintatapojen arvioinnille
(Sakka et al., 2013, 265). Muutosjohtamisessa ratkaisevaa on tasapainon yllipitdminen
kontrollin ja joustavuuden vililld, silld organisaatioiden toiminnassa vakaus ja muutos
esiintyvat vaistaméttd rinnakkain (Busco et al., 2007, 129). Onnistunut muutos edellyt-
tad, ettd muodolliset ja epdmuodolliset kontrollit tukevat toisiaan: muodolliset mittarit ja

taloudelliset tavoitteet luovat rakenteen toiminnan arvioinnille, kun taas arvoihin ja
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kayttdytymiseen liittyvit ohjausmekanismit vahvistavat sitoutumista ja yhteisten kéy-
tantdjen omaksumista (Jordao et al., 2014, 548). Niin ohjausjarjestelmien kéytto ei jad
tekniseksi ratkaisuksi, vaan kytkeytyy johtamiskulttuuriin, joka maérittda, miten jirjes-

telmit otetaan kdyttoon ja millaiseksi muutos organisaatiossa lopulta rakentuu.
4.3.3 Johtamiskulttuuri

Yrityksen johtamiskdytdnnot vaikuttavat ratkaisevasti sithen, miten muutokset jalkau-
tuvat organisaatioon. Menettelytapojen standardointi, vallan tarkoituksenmukainen
jakautuminen ja paédtoksenteon selkeys luovat perustan, joka selkeyttéé rooleja ja vas-
tuita, vahvistaa seurannan ja arvioinnin kayténtdja seka tukee jatkuvaa parantamista
(Jordao et al., 2014, 544). Onnistunut muutos vaatii my0s ymmarrysté siitd, milla tah-
dilla organisaatio kykenee omaksumaan uusia kayténtdja (Chenhall & Euske, 2007,

629).

Ohjausjérjestelmadt eivit ole pelkistddn teknisid tyokaluja, vaan ne vaikuttavat siihen,
miten organisaation jdsenet ymmaértavat tehokkuuden ja onnistumisen. Kun mittarit ja
raportointikdytdnndt luovat yhteisid sdént6jd, ne voivat muuttaa organisaation kulttuu-
ria, lisdtd ldpindkyvyyttd ja tehdd muutoksen etenemisen nékyviksi, mikéd vahvistaa
henkil6ston sitoutumista (Almqvist et al., 2011, 129-130). Lapindkyvé seuranta puoles-
taan lisdi tasa-arvoa ja luottamusta, silld se varmistaa, etti padtoksenteko perustuu

yhteisiin kriteereihin eikd mielivaltaan (Dambrin et al., 2007, 199-200).

Muutos vaikuttaa sekd organisaation vakiintuneisiin toimintatapoihin ja prosesseihin
ettd taustalla oleviin ajatuksiin ja oletuksiin. Muutosta tukeva kulttuuri edellyttda vuoro-
vaikutteisuutta. Kun muutosten vaikutukset tunnistetaan ja otetaan huomioon, voidaan
johtaminen kohdentaa paremmin muutoksen tukemiseen ja ohjausjérjestelmid hyddyn-
tad aktiivisesti organisaation suuntaamisen vilineind (Janke et al., 2014, 254; 266).
Ohjausjérjestelmien tulisi olla joustavia ja kehittyvid rakenteita, jotka auttavat havaitse-
maan toiminnan puutteita ja korjaamaan virheit heti arjen ty0ssé, eivitkd ainoastaan
jélkikéteen tehtdvén arvioinnin kautta (Jordao et al., 2014, 543). Koordinaation puute
voi estdd ohjausjérjestelmien hyodyntdmisen tdysiméaérdisesti. Jos esimerkiksi tekniset
jéarjestelmit, koulutus ja johtamiskdytdnnot eivit ole linjassa keskendén, seurauksena
voi olla merkityksen katkeaminen ja muutos jai irralliseksi. Muutosta tukevat johtamis-
kaytannot edellyttavit, ettd johtajat tarjoavat tilaa vuoropuhelulle ja arvojen uudelleen-

muotoilulle (Chenhall & Euske, 2007, 618, 632).
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Hyvé johtaminen edellyttda selkeiti tehtdvien rajoja, yksilollisten vastuiden ymmarti-
misté sekd odotettujen tulosten ja kdyttdytymisen médrittelyd (Sakka et al., 2013, 265).
Muutosta tukeva johtamiskulttuuri rakentuu, kun ohjausjérjestelmiin suhtaudutaan
mydonteisesti ja niitd kdytetdin pelkdn valvonnan sijaan osallistumisen, vuorovaikutuk-
sen ja yhteistyon vélineind. Muutos onnistuu, kun muodolliset kontrollit hyviaksytaan
osaksi arkea, palautetta annetaan vuorovaikutteisesti ja tavoitteita seurataan selkein ja
ymmirrettdvin mittarein. Kun taloudelliset tavoitteet ja keskeiset suorituskykymittarit
ovat ymmarrettyji, ohjausjérjestelmit tukevat tehokkaasti strategian toimeenpanoa. Li-
saksi selkeédt kannustimet ja ulkopuolinen seuranta vahvistavat tilivelvollisuutta ja si-
toutumista, miké helpottaa muutoksen lépivientid (Bruining et al., 2004, 160). Positii-
vinen johtamiskulttuuri vahvistaa tdta prosessia. Kun johtajat ovat sitoutuneita, ldsna ja
kykenevit antamaan emotionaalista tukea, he luovat psykologista turvallisuutta ja edis-

tavit tyontekijoiden luottamusta muutokseen (Chenhall & Euske, 2007, 619-620).

Johtamisessa keskeistd on my0s kyky luoda yhteisti kieltd ja ymmaérrystd organisaation
sisélld. Merkitys ei rajoitu tiedon vilittimiseen, vaan sen avulla rakennetaan selkeyttd ja
avoimuutta organisaation sisélld. Yhteinen kieli auttaa méérittdmé&én roolit ja vastuut se-
ki varmistaa, ettd tavoitteiden etenemisti voidaan arvioida systemaattisesti. Ndin kom-
munikaatiosta muodostuu osa jatkuvaa seurantaa ja arviointia, joka tukee paétoksente-

koa ja lisdd luottamusta muutoksen toteuttamiseen. (Busco et al 2007, 135-136.)

Johtamiskdyténtdjen kautta strategiset imperatiivit kdannetddn konkreettisiksi tavoittei-
ksi ja mittareiksi, jotka ohjaavat sekd yksiloiden etté yksikdiden toimintaa. Selkeiden
pddmaédrien ja seurantakeinojen avulla organisaatio pystyy jasentiméin muutoksen
suunnan ja varmistamaan, ettd eri tasojen paédtokset tukevat kokonaisstrategiaa. Kuten
Busco et al. (2007, 135-136) huomauttavat, tdllainen selkeys tekee nidkyviksi muutok-
sen toimijat, perustelut seké kohteet ja luo rakenteen, jonka avulla muutos voidaan hal-

lita johdonmukaisesti.

Hajautettu péaitoksenteko mahdollistaa sen, ettd yksikoilld on autonomia pééttda ohjaus-
jérjestelmien kéyttoonotosta ja soveltamisesta omassa toiminnassaan. Tdma voi johtaa
erilaisiin toteutustapoihin organisaation eri tasoilla, mutta samalla se vahvistaa henkil6s-
ton sitoutumista ja omistajuuden tunnetta. Alhaalta ylospdin etenevét prosessit, kuten ta-
voitteiden ja mittareiden yhteinen méérittely, tukevat avoimuutta ja vihentdvat muutos-

vastarintaa. Hajautus siis tasapainottaa johdon ohjauksen ja paikallisen paétosvallan
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vilistd jannitettd, mutta voi samalla haastaa organisaation yhtendisyyden (Busco et al
2007, 141). Muutoksen aikataulu ei voi olla vain johdon ennalta méairittelemé, vaan sen
on oltava sopusoinnussa yksiléiden ja yksikdiden valmiuden kanssa (Chenhall & Euske,
2007, 631).

Vaikka muutosprosessi itsessddn saattaa olla raskas, muutos ei valttamatta ole negatii-
vinen, vaan silld voi olla myodnteisid vaikutuksia organisaation toimintaan. Toimintata-
pojen muutokset voivat perustavanlaatuisesti parantaa yrityksen tapaa kommunikoida,
miké vaikuttaa seka tyontekijakokemukseen ettd organisaation imagoon ulkoisten sidos-
ryhmien silmissi (Arjaliés & Mundy, 2013, 290). Seurannan my6té syntyvét toiminta-
tapojen muutokset voivat ulottua organisaation kulttuuriin ja prosesseihin asti. Ne voi-
vat parantaa viestintdd, vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista ja tukea organisaation
mainetta sidosryhmien silmisséd. Néin ollen tehokas muutoksen seuranta ei ainoastaan
varmistaa tavoitteiden saavuttamista, vaan voi myo0s tuottaa pitkéaikaisia myonteisia

vaikutuksia organisaation toimintaan ja sen kykyyn uudistua.
4.4 Muutoksen sosiaalinen ulottuvuus

Muutoksen kohteena eivét ole vain toimintatavat, vaan myos kulttuuriset ja sosiaaliset
rakenteet sekd ihmisten kdyttdytyminen. Uusien toimintaperiaatteiden kayttdonotto on
monivaiheinen kokonaisuus, jossa omaksumiseen vaikuttavat siihen liitetyt merkitykset
sekd yhteys organisaation ja yksilon tavoitteisiin (Busco et al., 2007, 127; Dambrin et
al., 2007, 174). Ohjausjarjestelmien kautta vilitetyt arvot ja visiot voivat muokata orga-
nisaation kulttuuria ja ohjata henkil6ston kayttdytymistd, mikéd vahvistaa muutokseen
sopeutumista ja sen tavoitteiden saavuttamista (Bruining et al., 2004, 172). Ohjausjér-
jestelmé toimii merkitysten, normien ja identiteettien rakentajana. Se ei vain seuraa
toimintaa, vaan muuttaa sitd, mitd organisaatiossa pidetdin tirkednd, miten yksilot

ymmartdvit roolinsa ja miten organisaatio kiinnittyy ympardivdan yhteiskuntaan.

Yrityksen identiteetti Yksilon identiteetti Tuki ja resurssit

e Uskomukset ja * Sopeutuminen e Kaytannon resurssit
periaatteet » Muutoskyvykkyys « Johdon tuki
e Jaettu kulttuuri e Osaaminen
e Yhteinen tarkoitus ja
suunta

Kuva 11. Muutoksen sosiaalisen ulottuvuuden yla- ja alaluokat.
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Ohjausjérjestelma toimii merkitysten, normien ja identiteettien rakentajana. Se ei aino-
astaan seuraa toimintaa, vaan my0s méérittda, mitd pidetdin tirkedni ja miten yksilot
ymmartivit oman roolinsa. Tdmaé tulkinta vahvistaa yksilon identiteettié osana organi-
saation yhteisté kulttuuria, jolloin henkilokohtainen sitoutuminen ja organisaation suun-
ta kytkeytyvit yhteen. Samalla ohjausjérjestelma sitoo organisaation myds laajempiin

yhteiskunnallisiin odotuksiin ja kéytidntoihin (Dambrin et al., 2007, 204).
4.4.1 Yrityksen identiteetti muutoksen tukena

Yrityskulttuurilla on keskeinen merkitys muutosjohtamisessa, silléd se maarittad, mil-
laisia arvoja, normeja ja kdyttdytymismalleja organisaation jésenet pitévit hyvéksytté-
vind ja tavoiteltavina. Kulttuuri toimii néin erdénlaisena suodattimena, jonka kautta
muutosta tulkitaan ja arvioidaan (Chenhall & Euske, 2007, 619). Onnistunut muutos ei
synny pelkdstddn uusien prosessien tai rakenteiden kdyttoonotosta, vaan se edellyttda
kulttuurin huomioimista ja sen hyodyntdmistd muutoksen voimavarana (Jordao et al.,
2014, 543). Organisaatiokulttuuri nimittdin toimii keskeisend toimintaa ohjaavana teki-
jénd, silla se luo merkityksii ja suuntaa muutokselle. Kulttuuriset elementit, kuten kési-
tykset ihmisestd, tyon merkityksellisyydesti ja organisaation identiteetisté, paitsi mah-
dollistavat uudistamisen, my6s ankkuroivat muutokset pysyviksi. Kulttuuri ja ohjausjér-
jestelmit kietoutuvat toisiinsa: kulttuurinen muutos Iuo pohjan uusille ohjauskaytannoil-
le, ja vastaavasti ohjausmekanismit vahvistavat ja yllépitdvit toivottua kulttuuria

(Becker, 2014).

Organisaatioissa merkityksid voidaan muodostaa yhdessa jaetun tulkinnan kautta seka
johdon ohjauksen avulla. Sensemaking tarkoittaa prosessia, jossa tyontekijit luovat yh-
teisid merkityksid dialogin, oppimisen ja vuorovaikutuksen kautta vihentden epésel-
vyyttd ja vahvistaen yhteistd ymmaérrystd. Sensegiving puolestaan kuvaa johdon pyrki-
mystd vaikuttaa tdhdn merkityksenmuodostukseen viestimilld tavoitteista ja strategio-
ista sekd luomalla puitteet, joissa henkildsto voi sitoutua yhteisiin pddmadariin. Ndiden
prosessien kautta kulttuuri ei ole vain taustatekiji, vaan aktiivinen muutosvoima, joka
yhdistéd arvoja, ohjausjirjestelmié ja johtamisen kédytdntdja yhdeksi kokonaisuudeksi

(Almgvist et al., 2011).

Kulttuuri vaikuttaa vahvasti ohjausjarjestelmien toimivuuteen, koska se ohjaa ihmisten
kayttaytymistd ja luo merkitysjarjestelmié, joiden varaan organisaatiot rakentuvat. Orga-

nisaation arvot konkretisoituvat sekd muodollisten ohjausmekanismien eli sdéntdjen ja
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tavoitteiden, ettd epdmuodollisten kiyténtdjen, eli luottamuksen ja normien, kautta
(Jordao et al., 2014, 543-544). Siten ohjausjérjestelmait eivét ole vain teknisié tydkaluja,
vaan ne vélittdvit ja muokkaavat organisaation arvoja. Jos ohajusmalli jai ylimmén joh-
don kiyttoon, sen rooli painottuu johdon yksisuuntaiseen viestintéén ja kontrolliin. Sen
sijaan, kun ohjausjérjestelmé toimii keskustelun ja osallistumisen vilineend, se tukee
yhteistd merkitysten rakentamista. Ndin ohjausjérjestelmaistd tulee arvojen jakamisen ja
yhteisen suunnan muodostamisen viline, joka vahvistaa sitoutumista ja luo pohjan kes-

taville muutokselle (Almqvist et al., 2011, 137).

Muutosta tukeva organisaatiokulttuuri rakentuu selkedsti mééritellyn mission ja yhteis-
ten ydinarvojen ympdérille, jotka ohjaavat toimintaa muutoksen jélkeen. Kulttuuri, joka
kannustaa intrayrittdjyyteen, eli tyontekijoiden yrittdjadmiiseen toimintaan organisaation
sisélld, uusien ideoiden kehittdmiseen ja aktiiviseen vastuunkantoon, seké asiakaskes-
keisyyteen ja laadunvarmistukseen, vahvistaa organisaation kykyé sopeutua ja hyddyn-
tdd uusia mahdollisuuksia. Yhteiset vuorovaikutusfoorumit, kuten johdon ja kenttdor-
ganisaation sdénnolliset tapaamiset, luovat tilan tiedon jakamiselle, mahdollisuuksien
tunnistamiselle ja strategisen suunnan kirkastamiselle. Téllainen kulttuuri tekee henki-
16ston markkinatuntemuksesta ja osaamisesta koko organisaation kilpailuedun ldhteen.

(Bruining et al., 2004, 163.)

Muutoksen pysyvyys edellyttds, ettd organisaation muodolliset rakenteet ja politiikat
sekd epdmuodolliset arvot, normit ja uskomukset tukevat vanhoista kaytinnoisti luopu-
mista. Mikédli ndma hallinnolliset ja kulttuuriset ohjauskeinot puuttuvat, on vaarana, etté
institutionalisoituneet kdytdnnot palaavat kdyttoon. Muutosta ei siis kannata tarkastella
vain yksittiisten kdytintdjen tasolla, vaan sen onnistuminen riippuu laajemmin organi-

saation identiteetistd. (Becker, 2014, 594.)

Muutostilanteissa pelkét luvut ja mittarit eivit aina riitd ohjaamaan toimintaa. Tarinat ja
symbolit auttavat tekemédin tavoitteista ja arvoista ymmaérrettivid ja konkreettisia. Esi-
merkiksi Ruotsin puolustusvoimissa alettiin puhua “tulostarinoista”, joilla kuvattiin,
mitd muutoksella saatiin aikaan. Téllaiset kertomukset loivat yhteenkuuluvuutta ja aut-
toivat ihmisid hahmottamaan oman roolinsa kokonaisuudessa. Samalla symbolit ja arvot
toimivat erddnlaisina kiintopisteind, jotka vahvistivat luottamusta ja muistuttivat yhtei-

sestd suunnasta. Tarinoiden avulla muutos ndyttiytyy jatkuvana prosessina, eikd kerta-
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luontoisena hankkeena, ja ne rohkaisevat organisaatiota seké sitoutumaan ettd kyseen-

alaistamaan tarvittaessa vanhoja kaytantdja. (Almgqvist et al., 2011, 141-142.)

Symbolit (esim. strategiadokumentit, mittaristot, uudet raportointijérjestelmait) ja sere-
moniat (esim. sdédnnolliset tuloskokoukset, vuosiraporttien rituaalit) rakentavat yhteistéd
késitystd organisaatiosta ja sen arvoista. Ne voivat auttaa jisentiméan muutosta ja luo-
maan sille hyviksyntdd. Jos symbolit ja seremoniat eivit jaa pelkiksi rituaaleiksi ja ne

kytketddn kdytdnnon toimintaan, niisté voi tulla muutoksen kantavia voimia. (Dambrin

et al., 2007, 175).

Organisaation visio antaa perustan olemassaolon tarkoitukselle. Jos visio horjuu, myds
tavoitteiden suunta ja niiden toteuttamisen vauhti menettivit merkitystién. Tama4 tar-
koittaa kiytdnnossa sitd, ettd visio tulee kytked selkedsti tavoitteisiin ja ohjausjérjestel-
miin, jotta se voi ohjata toimintaa johdonmukaisesti (Almgqvist et al., 2011, 123). Muu-
toksen onnistuminen ei kuitenkaan riipu ainoastaan strategisista ratkaisuista, vaan yhti
tiarkedd on johdon kyky rakentaa luottamusta ja sovittaa yhteen erilaisia kulttuurisia 14h-
tokohtia. Vasta tdllainen jaettu ymmarrys luo pohjan yhteiselle tarkoitukselle ja sitoutu-
miselle (Jordao et al., 2014, 544). Muuttuvissa organisaatioissa visio ja yhteiset tavoit-
teet muodostavat ankkurin, joka varmistaa, ettei muutos hajota toimintaa, vaan suuntaa

sen kohti yhteistd pddmadrad (Almgqvist et al., 2011, 129).

Vakiintuneista kdytdnndistd luopuminen ja uusien toimintatapojen omaksuminen on
organisaatioille usein haastavaa, vaikka aiempaan toimintamalliin kohdistuisi tyytymat-
tomyytti (Becker, 2014, 593). Muutosta tukeva organisaatiokulttuuri voi kuitenkin vah-
vistaa sitoutumista yhteisten strategisten tavoitteiden toteuttamiseen. Johdon tehtdvéni
on tukea ja kannustaa aloitteita, jotka ovat linjassa organisaation vision ja mission kans-
sa. Télloin uskomusjérjestelmét toimivat keskeisené vélineend, jolla vélitetddn arvoja,
tarjotaan inspiraatiota ja luodaan selked suunta tyontekijoiden tavoitteelliselle ja ulos-
pdin suuntautuneelle toiminnalle (Bruining et al., 2004, 159). Samalla kulttuuri ja usko-

musjirjestelmét kytkeytyvét yksilon kokemuksiin ja identiteettiin.
4.4.2 Yksilét muutoksen mahdollistajina

Muutoksen toteutuminen edellyttdd paitsi rakenteellisia toimenpiteitd, myos yksiloiden
halua ja kykyd muuttua (Hasu et al., 2025, 3). Muutos ei synny pelkisti strategisista

paétoksisti tai ulkoisista paineista, eikd mittareiden ja tavoitteiden kautta, vaan ihmisten
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toiminnan ja tulkintojen kautta. Muutoksen omaksuminen vaatii, ettd yksilot siséistivit
uudet kéytdnndt osaksi arkea (Becker, 2014, 612; Dambrin et al., 2007, 177-178). Toi-
sin sanoen pédtokset on vietdva kdytdntoon, sidottava rutiineihin ja vuorovaikutukseen,
jotta strategiset tavoitteet muuttuvat konkreettisiksi teoiksi, joita henkildstd voi ymmér-

tad ja toteuttaa.

Muutos on samalla prosessi, jossa on luovuttava vanhasta. Hasu et al. (2025) painot-
tavat, ettd muutos on ennen kaikkea oppimista, poisoppimista, reflektiivistd toimintaa ja
toisten kohtaamista. Becker (2014, 593) puolestaan tuo esiin, ettd muutos edellyttda va-
kiintuneiden kéytintojen kriittistd tarkastelua ja niiden legitimiteetin purkamista. Ndin
voidaan sanoa, ettd muutos on mahdollinen vasta, kun vanhoista toimintatavoista on en-
sin opittu pois ja ndin tehty tilaa uudelle. Kéytdnnoistd luopuminen ei kuitenkaan tapah-
du itsestdén, vaan se vaatii yksildiden aktiivista toimintaa ja tulkintoja, joiden kautta

muutos saa merkityksen ja mahdollistuu (Becker, 2014, 594).

Osaamisen vahvistaminen on olennainen osa muutoksen juurtumista ja pysyvyytta.
Muutos onnistuu, kun tyontekijoiden osaamista tuetaan ja heille tarjotaan mahdollisuuk-
sia oppia uusia toimintatapoja. Koulutus- ja valmennusohjelmat eivit ainoastaan lisda
taitoja, vaan ne myo0s vahvistavat tyontekijoiden itseluottamusta muutoksen keskella
(Becker, 2014, 606—-607). Samalla uuden oppiminen ja vanhasta poisoppiminen toimivat
katalyytteind, jotka auttavat kyseenalaistamaan vanhoja kéyténtojd ja rakentamaan uusia

toimintatapoja (Almqvist et al., 2011, 131).

Muutostilanteessa yksilon identiteetti kytkeytyy hénen késitykseensd omista vahvuuk-
sistaan, kehitystarpeistaan ja roolistaan organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Kun
osaamisen ja kehitystarpeiden arviointi tehdéén ndkyvéksi, se mahdollistaa kohdennetun
tuen ja sitoo yksilon toiminnan tiiviisti strategiaan (Bruining et al., 2004, 163—164).
Pelkké uusien tavoitteiden tai jérjestelmien kdyttdonotto ei riitd, vaan todellinen muutos
syntyy vasta, kun yksilé ymmaértd4 oman tehtdvénsé suhteessa yhteisiin tavoitteisiin ja
nikee konkreettisesti, miten hdnen panoksensa vaikuttaa kokonaisuuteen (Dambrin et
al., 2007, 17). Télloin henkilokohtaiset arvot ja motivaatio sulautuvat yhteiseen suun-
taan ja identiteetti muotoutuu kohti vastuullisempaa roolia (Bruining et al., 2004, 163—

164).

Muutokset voidaan yksildtasolla kokea kuormittavina, miké voi johtaa stressiin ja

ristiriitoihin arjen tydssd (Chenhall & Euske, 2007, 618). Téllaiset kokemukset heijasta-
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vat usein epdvarmuutta ja pelkoja, ja ne ilmenevét muutosvastarintana, joka on luonteva
osa organisaation dynamiikkaa. Vastarinta ei kuitenkaan ole pelkéstdin este, vaan se voi
toimia myds vakauttavana voimana, joka auttaa jisentdméiin muutosta. Busco et al.
(2007, 140-141) painottavat, ettd kun johto kohtaa vastarinnan selkeédlld viestinnilla,
osallistamisella ja tuella, se voi muuttua voimavaraksi, joka vahvistaa luottamusta ja

sitoutumista muutokseen.

Kun yksilon odotukset kytkeytyvét johdon tavoitteisiin, hén on taipuvainen séételemain
omaa toimintaansa sekéd kannustamaan itseéén ja tybtovereitaan saavuttamaan asetetut
tulokset ja niihin liittyvit etukiteen mééritellyt palkkiot (Jordao et al., 2014, 543). Tdma
ei kuitenkaan yksin riitd muutoksen juurtumiseen. Pysyvd muutos edellyttdd myos, etti
yksilo sisdistdd uudet kdytdnnot osaksi omaa rooliaan ja toimintaansa, eikd noudata niité
vain muodollisesti. Néin roolien omaksuminen toimii siltana organisaation rakenteiden
ja arjen kéytantdjen vililld ja tekee muutoksesta pysyvin (Dambrin et al., 2007, 17).
Yksilon sisdinen motivaatio, halu oppia, kehittyé ja ndhda tyonsd merkityksellisend vah-

vistavat sitoutumista ja rohkaisevat osallistumaan aktiivisesti muutoksen toteuttamiseen.

Ohjausjérjestelmait tukevat tatd prosessia antamalla rakenteen uusille tavoitteille ja
painopisteille. Niiden avulla organisaatio kykenee havainnoimaan ja arvioimaan ympé-
riston muutoksia, lisddmadn tietoisuutta seurauksista ja rohkaisemaan aiempien oletus-
ten kyseenalaistamiseen. Ohjausjérjestelmét voivat vahvistaa organisaation sopeutumis-
kykyad ja auttaa 10ytdméén kestdvampid ratkaisuja (Janke et al., 2014, 265). Samalla ne
tukevat yksilon kokemusta hallinnasta ja merkityksellisyydestd muutoksessa, mika lisdd

luottamusta ja sitoutumista uusiin toimintatapoihin.
4.4.3 Muutoksen tuki ja resurssit

Muutoksen onnistuminen ei riipu ainoastaan tahtotilasta, vaan my0s siitd, millaisia kéy-
tdnnon resursseja ja tukea organisaatiossa on tarjolla. Muutoksen onnistuminen edellyt-
téd, ettd organisaatiossa on riittdvit kdytdnnon edellytykset sen toteuttamiseen. Organi-
saation muutoskyvykkyys rakentuu taloudellisten resurssien lisdksi tieto, osaaminen ja
suhteet. Keskeistd on kyky hankkia, omaksua ja hyodyntié uutta tietoa seké kehittaa
henkil6ston valmiuksia kognitiivisella ja emotionaalisella tasolla (Zollo et al., 2016,
239). Kaytédnnon resursseilla ja tuella on ratkaiseva merkitys muutoksen toteutumiselle

(Chenhall & Euske, 2007, 619). Téssi tutkimuksessa keskeisiksi tekijoiksi ndhdédén aika
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ja tarkoituksenmukaiset tyokalut, selkeét ohjeet, johdonmukainen viestintd sekd emotio-

naalinen tuki ja psykologinen turvallisuus.

Koulutus, osaamisen kehittdminen ja strateginen rekrytointi ovat vélineiti, joilla uutta
suuntaa voidaan jalkauttaa ja vahvistaa toivottuja arvoja ja kéyténtojd (Bruining et al.,
2004, 164). Nakyvit tulokset, kuten taloudelliset parannukset, lisdédvat muutoksen us-
kottavuutta, mutta véhintdin yhté ratkaisevaa on tiedon avoin jakaminen ja merkityksen
tekeminen ymmarrettaviksi koko organisaatiolle. Kun tieto kulkee ldpinékyvésti, ihmi-
set kokevat sen omakseen ja sitoutuvat vahvemmin yhteisiin tavoitteisiin (Busco et al.,

2007, 138).

Muutos ei kuitenkaan koske vain rakenteita, vaan myos tyontekijoiden kokemuksia ja
tunteita. Epdvarmuus ja jopa henkilokohtaisen menetyksen tunteet korostavat johdon
emotionaalisen tuen merkitystd. Chenhall ja Euske (2007, 618) tuovat esiin, ettd muu-
tokset voivat herittdd henkilOstossé stressié ja ristiriitoja, mikd voi johtaa seké vasta-
rintaan ettd valinpitiméttomyyteen. Tadma osoittaa, ettd tunnekokemusten huomioiminen
on olennainen osa muutoksen johtamista. Johtajien sitoutuminen, lésndolo ja kyky mer-
kityksellistdd muutos lieventdvit epavarmuutta ja vahvistavat henkil9ston sitoutumista.
Psykologinen turvallisuus eli tunne siitd, ettd on lupa epdilld, oppia ja tehdi virheita il-
man rangaistuksen pelkoa, yhdistéa yksilon oppimisen ja johdon emotionaalisen tuen
kokonaisuudeksi. Se mahdollistaa muutoksen juurtumisen osaksi organisaation arkea

(Becker, 2014, 615-616).

Muutosta tukeva organisaatiokulttuuri rakentaa tyontekijoille tilaa, jossa he voivat avoi-
mesti késitelld uusia kadytént6jé ja sopeutua niihin. Esimerkiksi kulttuurin uudistamiseen
panostaminen, kuten yhteisten arvojen méérittely, johdon viestinté ja osallistavat kéy-
tdnnot, toimii mekanismeina, joilla tyontekijéiden luottamusta voidaan vahvistaa.

(Becker, 2014, 615-616).

Muutoksen johtaminen edellyttdd myos ohjausjérjestelmien kontekstisidonnaista kéyt-
tod. Muodolliset kontrollit voivat tukea joustavuutta ja suoriutumista, jos niitd kdytetdan
tavalla, joka auttaa ymmértimaén ja hallitsemaan epavarmuuden léhteitd. Vuorovaikut-
teinen kayttd kannattaa erityisesti uusissa ja kompleksisissa muutosprojekteissa, kun
taas diagnostinen kayttd on hyddyllisempi vakaammissa olosuhteissa (Sakka et al.,
2013, 272). Johtajien tehtdvd on viahentdd tyontekijoiden epdvarmuutta, vahvistaa mo-

tivaatiota ja rakentaa tuottava tyoilmapiiri (Jordao et al., 2014, 544).
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Muutoksen ajallinen eteneminen on tirked huomioida, silld muutokset eivit yleensa to-
teudu yhtendisini ja lineaarisina kokonaisuuksina. Prosessiin liittyy usein rinnakkaisia
ja osin ristiriitaisia logiikoita. Uusi suunta voi vihitellen juurtua, vaikka aluksi muutos
ndyttdytyisi vain muodollisena tai seremoniallisena (Dambrin et al., 2007, 202). Muu-
tosprosessi on usein myds eriaikainen organisaation eri osissa, minka vuoksi sen alku-

ja paétepisteitd on vaikea médritelld (Chenhall & Euske, 2007).
4.5 Muutosta tukeva ohjausjarjestelma

Epédvarmuus on luontainen osa muutosta, ja sitd pyritdéin hallitsemaan monin eri keinoin
(Arjaliés & Mundy, 2013; Hasu et al., 2025; Janke et al., 2014; Jordao et al., 2014;
Sakka et al., 2013). Yksi keskeinen keino epdvarmuuden hallintaan on johdon ohjausjér-
jestelmien hyddyntdminen. Ne tarjoavat organisaatiolle vakautta muutoksen aikana var-
mistamalla, ettd ydintoiminnot pysyvét johdonmukaisina ja tehokkaina muutoksista
huolimatta (Bruining et al., 2004, 158; Busco et al., 2007, 142—-144; Hasu et al., 2025,
3). Samalla kun ohjausjérjestelmait ylldpitavét vakautta, ne toimivat myds vélineend
strategisen uudistumisen ja muutoksen mahdollistamisessa. Ne edistivit joustavuutta ja
ajantasaisen tiedon saatavuutta, mikd mahdollistaa uhkien ja mahdollisuuksien tunnista-
misen sekd uusien kehityspolkujen hyddyntdmisen (Arjalies & Mundy, 2013, 286;
Bruining et al., 2004, 158; Hasu et al., 2025, 3; Kober & Thambar, 2022, 109-110). Li-
séksi ohjausjdrjestelmét tukevat vuorovaikutteista keskustelua, jonka kautta johto voi
suunnata toimintaa uudelleen ja reagoida muuttuviin olosuhteisiin tarkoituksenmukai-

sesti (Narayanan & Boyce, 2019, 1218).

Johdon ohjausjérjestelmien erottelu mahdollistaviin ja kontrolloiviin kdyttdtapoihin
(Hasu et al., 2025, 4) tukee tasapainoa vakauden ja joustavuuden vililld (Busco et al.,
2007, 125). Levers of Control -viitekehys konkretisoi timén kaksijakoisen roolin neljan
mekanismin avulla. Diagnostiset ja rajoitejérjestelmait yllapitavét kontrollia ja vakautta,
kun taas interaktiiviset ohjausjérjestelmat ja uskomusjirjestelmét vahvistavat jousta-
vuutta ja mahdollistamista. (Hasu et al., 2025, 2; Narayanan & Boyce, 2019; Simons,
1990, 1995, 2014.)

Kontrolloivat jérjestelmit vakauttavat toimintaa rajaamalla riskinottoa ja ohjaamalla
kohti ennalta méériteltyja tavoitteita. Diagnostiset ohjausjirjestelmét muodostavat poh-
jan tavoitteiden asettamiselle, suorituskyvyn mittaamiselle ja poikkeamien hallinnalle.

Tavoitteenasetanta myos tukee suoritusten arviointia ja henkildston motivointia. Rajoi-
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tejarjestelmait puolestaan asettavat hyvaksyttavét rajat ja ohjaavat toimintaa sdéntdjen
sekd riskien hallinnan kautta. (Arjaliés & Mundy, 2013, 285; Hasu et al., 2025, 2-3;
Janke et al., 2014, 253; Narayanan & Boyce, 2019, 1218.)

Mahdollistavat jéarjestelmit antavat tilaa joustavuudelle, luovuudelle ja nopealle rea-
goinnille. Ne rohkaisevat oppimiseen ja lisddvét vuorovaikutusta. Interaktiiviset jérjes-
telmét kannustavat johdon aktiiviseen osallistumiseen, rakentavat jatkuvaa vuoropuhe-
lua ja tukevat uusien ratkaisujen 10ytdmistd keskustelujen ja yhteisten ideointipalaverien
kautta. Uskomusjarjestelmaét tuovat nidkyvéksi, mission, arvot, strategiset linjaukset eli
organisaation suunnan ja identiteetin. (Arjalieés & Mundy, 2013, 285; Hasu et al., 2025,
2-3; Janke et al., 2014, 253; Narayanan & Boyce, 2019, 1218.) Tasapainon kautta oh-
jausjérjestelmit tukevat organisaatiota pitdméén kiinni strategisesta suunnasta ja samaan
aikaan tunnistamaan uusia muutostarpeita ja sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin
(Busco et al., 2007, 142—144). Kéaytdnnossd tdima tasapaino on kontekstisidonnainen,
sillé eri tilanteissa korostuvat eri mekanismit. Kuvan 12 nelikenttd havainnollistaa, mi-

ten ndmi mekanismit muodostavat toisiaan tdydentidvin kokonaisuuden.

8 N
* Kontrolli: 1 ( * Vakaus:

e suoritusten mittaaminen erajojen ja saantdjen maarittely
* tavoitteiden asettaminen eriskien hallinta
¢ poikkeamien hallinta +toiminnan yhtenaisyys

Diagnostiset
e ohjaus- s
jarjestlemat
4 )
¢ Joustavuus: + Mahdollistaminen:
*ajantasainen tiedonvaihto earvojen ja vision viestiminen
¢ uhkien ja mahdollisuuksien * oppimisen tukeminen
tunnistaminen ¢ innovaatioiden edistdminen
e strateginen keskustelu ja ideointi L
\ .

Kuva 12. Muutosta tukevan ohjausjarjestelman ulottuvuudet Levers of Control -viitekehyksen

mukaan.
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Muutostilanteessa timaé jaottelu saa erityisen merkityksen, silld liiallinen jaykkyys joh-
taa vastarintaan, mutta liiallinen hajautus voi himértda kokonaiskuvan (Busco et al.,
2007, 142—-144). Kontrollia painottavat diagnostiset ja rajoitejarjestelmét tuovat muuto-
kseen selkeyttd ja vakautta, kun taas uskomus- ja interaktiiviset jérjestelmait vahvistavat
organisaation joustavuutta, oppimista ja kykya etsié uusia ratkaisuja (Janke et al., 2014,
253; Narayanan & Boyce, 2019, 1218). Diagnostiset ohjausjérjestelmét konkretisoituvat
suorituskykymittareissa, joiden avulla muutoksen etenemisté arvioidaan ja tehdadin kor-
jaavia paatoksid. Rajoitejérjestelmit puolestaan estivit toimintaa, joka on ristiriidassa
organisaation arvojen tai tavoitteiden kanssa. Selkeidt sdénnét ja seuranta luovat yhteiset

toimintatavat ja rajat, joiden sisélld toimitaan (Bruining et al., 2004, 159).

Uskomusjérjestelmét nidkyvét johdon tavassa viestid ja kdydd vuoropuhelua muutoksen
tavoitteista seké strategisesta suunnasta, jolloin ne vahvistuvat osaksi organisaation
ydinarvoja. Interaktiiviset jarjestelmét tukevat johdon ja henkildston jatkuvaa keskuste-
lua ja analyysié mittaritiedon pohjalta, esimerkiksi kriittisten menestystekijoiden tunnis-
tamiseksi. Samalla erilaiset yhteistydmuodot, kuten poikkitieteelliset tiimit ja vuorovai-
kutteinen palautejirjestelma, tukevat tiedonvaihtoa ja dynamiikkaa (Kober & Thambar,
2022, 446-447), kun taas oppimisen tukeminen ja psykologisesti turvallinen kulttuuri
edistdavit innovointia (Zollo et al., 2016, 239). (Busco et al., 2007, 142—144; Janke et al.,
2014, 253; Narayanan & Boyce, 2019, 1218.)

Byrokraattiset elementit, kuten prosessiohjeet, auditoinnit ja laadunvarmistuksen stan-
dardit, vahvistavat toiminnan luotettavuutta ja yhtendisyyttd (Kober & Thambar, 2022,
446—447). Luottamus ja ldpindkyvyys auttavat sitouttamaan henkilost6d muutokseen,
silld ne vahvistavat kokemusta oikeudenmukaisuudesta ja yhteisestd tavoitteesta. Kun
padtoksenteko on avointa ja perustelut selkeitd, epdvarmuus vihenee ja organisaation jé-
senet uskaltavat jakaa nikemyksidin seké kokeilla uusia ratkaisuja. Ndin luottamus ja
lapindkyvyys toimivat siltana kontrollia korostavien ja joustavuutta painottavien jérjes-

telmien valilld, tukien seké vakauden ettd uudistumiskyvyn samanaikaista toteutumista.

Levers of Control -kehyksen nékdkulmasta kontrolloivien ja mahdollistavien jérjestel-
mien yhdistdminen on olennaista, jotta organisaatio voi samanaikaisesti varmistaa te-

hokkuuden ja laadun seké edistdd joustavuutta ja innovatiivisuutta. Viitekehys painot-
taa, ettei ohjausjérjestelmien kédytto ole staattista vaan mekanismit muokkautuvat stra-

tegisten tavoitteiden mukana (Kober & Thambar, 2022, 446—447). Jokaisen organisaati-
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on tulisi suunnitella ohjausjirjestelménsi omista l1dhtokohdistaan, sen arvoista, toiminta-
tavoista ja toimintaympériston muutoksista kdsin. Sen sijaan, ettd omaksuttaisiin valmii-
ta malleja ilman kriittistd soveltamista (Jordao et al., 2014, 543). Rakenteet ja toiminta
ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja ne muotoutuvat ja saavat merkityksensa kaytin-
non toiminnan kautta. Hetkellisesti ne voivat ndyttdytyéd vakaina ja “stabiloituina”, mut-
ta tosiasiallisesti ne eldvét organisaation arjessa jatkuvan tulkinnan ja uudelleenkéyton
myo0td. Juuri timin vuoksi ohjausjdrjestelmien rooli muutoksessa ei ole vain toiminnan
seuraaminen, vaan myos sen jatkuva muokkaaminen ja uusien merkitysten rakentami-

nen organisaation kdytannoissi ja vuorovaikutuksessa (Busco 2007, 142).

Toiminnan ja ohjaamisen uudistaminen edellyttédé seki tukevia rutiineja etté tiettyd epé-
vakautta, joka pakottaa organisaation arvioimaan vanhat kiytannot uudelleen. Epdva-
kauttavina elementteiné toimivat esimerkiksi uudelleenméérittely, useiden arviointikri-
teerien kéytto ja ennalta sovitut tarkistusajankohdat. Uudelleenmaiirittely haastaa aiem-
mat mittarit ja toimintatavat tarkastelemalla tavoitteita uudesta ndkokulmasta. Useiden
arviointikriteerien kayttd puolestaan laajentaa onnistumisen tarkastelua yhden mittarin,
kuten taloudellisen tuloksen, sijasta my0s esimerkiksi asiakastyytyvéisyyteen tai henki-

16ston osaamiseen (Almqvist et al., 2011, 131).

Ohjausjérjestelmat tukevat muutoksen alulle saattamisen ja sen johtamisen lisdksi myds
organisaation uuden suunnan toteutumista. Uuden toiminnan vakiinnuttamiseksi niiden
on siséllettéva selkeitd ja sitovia rajoja, silléd ilman niitd muutos voi helposti suuntautua
takaisin aiempaan toimintamalliin. Perustavanlaatuisessa muutoksessa tarvitaan tavoit-
teiden, mittareiden ja kdyttdtapojen uudelleenméidrittelyé, jotta jarjestelmét ohjaisivat
toimintaa uuden strategisen suunnan mukaisesti (Narayanan & Boyce, 2019, 1232—
1233). Ennalta sovitut tarkistusajankohdat estévit kéyténtojen palautumista entiselleen
velvoittamalla sdénnélliseen arviointiin ja mahdollisiin korjauksiin. Néin vanhat kaytén-
ndt voivat viistyd ja antaa tilaa organisaatiota paremmin palveleville ratkaisuille

(Almgvist et al., 2011, 131).
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5 Johtopaatokset

5.1 Johdon ohjausjarjestelmien merkitys muutoksessa

Tamaén pro gradu tutkielman perusteella johdon ohjausjirjestelmilléd on merkittiva

rooli muutoksen toteuttamisessa. Ohjausjirjestelmét voivat tukea muutosta vakauttamal-
la ja selkeyttimaélld toimintaa, mahdollistamalla joustavuutta ja oppimista seké vahvista-
malla organisaatiokulttuuria ja vuorovaikutusta. Toisaalta ne voivat myds heikentid
muutoksen etenemistd, jos ne kytkeytyvét jaykasti olemassa oleviin rakenteisiin tai oh-
jaavat huomion pois muutoksen kannalta olennaisista tavoitteista. Niiden vaikutus ei
kuitenkaan ole universaali, vaan sidoksissa kunkin organisaation kontekstiin, sen stra-
tegiaan, kulttuuriin, johtamiskéytdntoihin ja resursseihin (Arjalies & Mundy, 2013, 285;
Bruining et al., 2004, 158; Chenhall & Euske, 2007; Janke et al., 2014, 263).

Ohjausjérjestelmien sosiaalinen ja kulttuurinen ulottuvuus on olennainen osa niiden roo-
lia muutoksessa. Jéarjestelmdt eivit ole vain teknisié tyokaluja, vaan ne vélittavét arvoja,
identiteettid ja psykologista turvallisuutta, jotka muodostavat perustan organisaation
muutoskyvykkyydelle. Tdmé monitasoisuus korostuu erityisesti muutostilanteissa, jois-
sa on tarkedd suunnata organisaation huomiota, vahvistaa sen kykya uudistua ja paran-
taa sitoutumista yhteisiin arvoihin ja tavoitteisiin. (Almqvist et al., 2011; Becker, 2014;

Bruining et al., 2004; Busco et al., 2007; Chenhall & Euske, 2007; Jorddo et al., 2014).

Ohjausjérjestelmien tuki muutokselle toteutuu ennen kaikkea interaktiivisen kéyton
kautta. Mittarit ja raportit eivit ole vain kontrollin vélineitd vaan ne tarjoavat foorumin
keskustelulle, oppimiselle ja uusien merkitysten rakentamiselle (Arjalies & Mundy,
2013; Chenhall & Euske, 2007; Dambrin et al., 2007; Hasu et al., 2025; Janke et al.,
2014; Narayanan & Boyce, 2019). Interaktiivinen ohjausjérjestelmien kaytto ei siis tar-
koita ainoastaan mittareiden tulosten jakamista, vaan niiden asettamista keskustelun ja
kriittisen tarkastelun kohteeksi. Kun luvut ja havainnot toimivat vuorovaikutuksen poh-
jana, ne mahdollistavat oletusten haastamisen ja uusien nikokulmien esiin tuomisen

(Busco et al., 2007; Simons, 1995).

Ohjausjérjestelmit toimivat siten toimia oppimisen vélineind tukemalla tiedonvaihtoa,
yhteisen ymmaérryksen rakentumista ja strategian jatkuvaa muokkaamista. Interaktiivi-
suuden arvo nidkyy my0s henkildston sitoutumisessa, silli osallistumisen kautta tyon-

tekijat kokevat muutoksen vihemmén ulkoapéin ohjatuksi ja enemmén yhteiseksi pro-
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jektiksi, mikd vahvistaa muutoksen legitimiteettié ja juurtumista arkeen (Jordao et al.,

2014; Narayanan & Boyce, 2019).
5.1.1 Kontekstisidonnainen tuki

Ohjausjérjestelmien tuki muutokselle ei ole yleispétevd, vaan sidoksissa siithen, millai-
sessa kontekstissa ne toimivat. Kuten ohjausjérjestelmédteoriat korostavat, ohjaamisen
tavat muotoutuvat aina organisaation mukaan. Niin ollen ei ole yhti oikeaa tapaa ohjata
organisaatiota, eikd mydskéién yhtd oikeaa tapaa ohjata muutosta (Anthony &

Govindarajan, 2001; Simons, 1995).

Ennen muutosta keskeistd on havaita muutostarve tekemaélld nakyviksi poikkeamat, te-
hottomuudet ja kehityskohteet nykyisessd toiminnassa. Muutostarpeen tunnistaminen
voi tapahtua my0s proaktiivisesti toimintaympéristod seuraamalla ja analysoimalla sen
signaaleja, esimerkiksi trendejd ja ennakoivia muutoksia, jotka viittaavat tuleviin toi-
mintaympariston muutoksiin. Muutostarpeen tunnistaminen on keskeinen ldhtokohta
my0s muutosjohtamisen teorioissa. Esimerkiksi Lewin (1947) korostaa, ettd muutoksen
kaynnistdminen edellyttdd olemassa olevien olosuhteiden kyseenalaistamista
(unfreezing), jossa totutut toimintatavat asetetaan tarkastelun kohteeksi. Tdmaé ajatus on
linjassa muutoskyvykkyyden kisitteen kanssa, jossa organisaation kyky havaita poik-
keamia ja muutossignaaleja muodostaa perustan uudistumiselle. Samaa dynamiikkaa
korostaa myds Levers of Control -viitekehys (Simons, 1995, 2014), jossa ohjausjérjes-
telmien diagnostinen kiytto tukee poikkeamien havaitsemista ja interaktiivinen kéytto
mahdollistaa signaalien tulkinnan ja uusien merkitysten rakentamisen. (Arjalics &
Mundy, 2013; Bruining et al., 2004; Errida & Lotfi, 2021; Hussain et al., 2018; Janke et
al., 2014; Teece et al., 1997.)

Perinteisesti seurannan ja ohjaamisen painopiste on ollut taloudellisissa mittareissa, ku-
ten kustannuksissa, tuotoissa ja tehokkuudessa, mutta muutostilanteessa ndma eivit yk-
sin riitd kuvaamaan muutoksen etenemisté (Arjalies & Mundy, 2013; Bruining et al.,
2004; Janke et al., 2014) tai tukemaan organisaation muutoskyvykkyyttd. Pelkka talou-
dellinen ndkokulma voi kaventaa organisaation kykya tunnistaa muutoksen kannalta
olennaisia tekijoitd. Jos huomio kiinnittyy yksinomaan kustannuksiin ja tuottoihin, jai-
vit helposti ndkyméttomiin muutoskyvykkyyden inhimilliset ja kulttuuriset ulottuvuu-
det, kuten osaamisen kehittiminen, henkildston sitoutuminen tai psykologinen turvalli-

suus. Ndama voivat ratkaista muutoksen onnistumisen (Janke et al., 2014; Simons, 1995;
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Teece et al., 1997). Mittareiden painotus méaérittdd pitkélti sen, mihin organisaation huo-
mio kohdistuu, ja niiden rooli on paitsi kuvata myds muokata todellisuutta (Anthony &
Govindarajan, 2001). Levers of Control -viitekehys (Simons, 1995, 2014) havainnol-
listaa, kuinka diagnostinen kéytto voi yllapitéd taloudellista ohjauslogiikkaa, kun taas
interaktiivinen kaytto laajentaa tarkastelua ja tukee muutoskyvykkyyden rakentumista
edistdmaélld vuorovaikutusta, yhteistd merkityksenmuodostusta ja reflektiivistd oppimis-
ta. Muutostilanteessa tasapainoinen mittaristo, joka sovittaa yhteen taloudelliset ja inhi-
milliset ndkokulmat seké organisaation ja kasilla olevan muutoksen erityispiirteet, mah-

dollistaa sekd muutoksen etenemisen ettéd pitkdn aikavélin kilpailukyvyn.

Muutostilanteessa organisaation konteksti ei ole staattinen, vaan muuttuu muutoksen
mukana. Erityisesti kriisitilanteissa (Kober & Thambar, 2022), joissa korostuvat nopea
havainnointi ja vélitdn reagointi, ohjausjérjestelmien merkitys nousee keskioon. Ne voi-
vat toimia suodattimina, jotka auttavat erottamaan olennaisen tiedon epédolennaisesta ja
varmistavat, ettd padtoksenteko nojaa jasenneltyyn tietoon eikd pelkkiin intuitiivisiin
ratkaisuihin. Téll6in ohjausjérjestelmait voivat paljastaa organisaation rakenteellisia,
kulttuurisia ja strategisia haavoittuvuuksia (Janke et al., 2014; Kober & Thambar, 2022)
ja samalla pakottaa organisaatiota arvioimaan uudelleen, miki on toiminnan kannalta
olennaista. My®s ulkoiset paineet, kuten sddntely, yritysostot tai teknologiset uudistuk-
set, muokkaavat ohjausjérjestelmien siséltod ja kayttod (Almqvist et al., 2011; Becker,
2014; Zollo et al., 2016). Néin ollen ohjausjirjestelmét eivit muutoksessakaan ole neut-
raaleja vilineitd, vaan heijastavat organisaation strategisia ja kulttuurisia valintoja. Ne
muovaavat kisityksid siitd, mitd pidetéédn tirkedna ja hyvéksyttdvéinid muutoksen aikana,
ja siten vaikuttavat sekd johtamisen kéyténtoihin ettd organisaation kykyyn oppia ja so-

peutua.

Ohjausjérjestelmid ei mydskdin kéytetd tyhjiossd, vaan niiden toimivuutta muokkaa
organisaation rakenne ja vallan jakautuminen. Hajautetussa organisaatiossa interaktiivi-
nen kéytto voi tukea paikallista sopeutumista, kun taas keskitetty rakenne voi korostaa
kontrollia ja yhdenmukaisuutta (Chenhall & Euske, 2007; Kober & Thambar, 2022).
Tama tarkoittaa, ettd kontekstisidonnaisuus liittyy myos siihen, kuinka paljon johdon ja
tyontekijoiden vililld on tilaa tulkinnalle ja vallankéytolle (Almqvist et al., 2011;
Becker, 2014; Bruining et al., 2004). Tavoitekongruenssin varmistaminen vaatii suun-
nitelmallisuutta vastuun ja vallan jakamisessa. Muutosprosessissa vallan ja vastuun ta-

sapaino on haastava, silld liian tiukka ja keskitetty kontrolli voi hidastaa reagointia ja



78

tukahduttaa paikallista luovuutta, mutta liiallinen hajauttaminen voi johtaa tavoitteiden
hajaantumiseen ja tilivelvollisuuden heikkenemiseen. Tima vallan ja vastuun jannite na-
kyy my®s Levers of Control -viitekehyksessé (Simons, 1995, 2014), jossa rajoite- ja
kontrollijérjestelmit luovat toiminnan rajat, kun taas uskomus- ja interaktiiviset jarjes-
telmat edistdvét vuorovaikutusta ja yhteistd tulkintaa. Ohjausjérjestelmat ovat aina osa
vallankdyttod, ja niiden kautta mairitelladn, mitd organisaatiossa pidetddn tiarkeéna ja
hyviksyttivini, jolloin ne ohjaavat paitoksentekoa huomaamattomasti mutta ratkaise-
vasti (Busco et al., 2007; Jorddo et al., 2014). Kun ohjausjérjestelmét rakentuvat dialo-
gille ja yhteiselle tulkinnalle, ne voivat vahvistaa seka tavoitekongruenssia etti organi-
saation muutoskyvykkyyttd (Chenhall & Euske, 2007; Janke et al., 2014). Organisaati-
oiden onkin jatkuvasti arvioitava, kuinka paljon autonomiaa voidaan antaa ja milloin
tarvitaan yhtendisié rakenteita, koska vallan ja vastuun jako ei vaikuta ainoastaan tehok-
kuuteen, vaan myds siihen, mielletddankd muutos velvoitteeksi vai mahdollisuudeksi
(Bruining et al., 2004; Busco et al., 2007; Zollo et al., 2016). Tilanteeseen sopiva tasa-
paino on ratkaisevaa sille, miten ohjausjdrjestelmait pystyvit tukemaan muutosta niin,

ettd se koetaan seki yhteiseksi ettd merkitykselliseksi.

Ohjausjérjestelmien rooli voi olla erilainen muutoksen alkuvaiheessa, sen keskelld ja
vakiinnuttamisessa. Muutoksen alkuvaiheessa ne voivat tehdd ndkyviksi muutostarpeen
tuottamalla tietoa poikkeamista ja kehityskohteista. Prosessin aikana ne tukevat keskus-
telua, yhteisen ymmarryksen rakentumista ja paatoksenteon koordinointia. Vakiinnut-
tamisvaiheessa ohjausjirjestelmét voivat puolestaan vahvistaa uusia arvoja, toiminta-
malleja ja kdyttdytymistapoja pysyviksi kdytdnnoiksi. Ohjausjérjestelmait eivét ainoas-
taan seuraa muutosta, vaan muovaavat ja yllapitdvét organisaation muutoskyvykkyyttad
mahdollistamalla jatkuvan oppimisen ja reagoinnin syklin, jossa havaintoja ja paétoksid
tarkastellaan ja mukautetaan toistuvasti. Ja niiden merkitys mairdytyy sen mukaan, mil-
laisessa kontekstissa ja millaisilla tavoitteilla niiti kiytetdén, silld sama jirjestelmé voi
yhdessi tilanteessa tukea oppimista ja sopeutumista, mutta toisessa rajoittaa uudistumis-

ta.
5.1.2 Sosiaalinen ja kulttuurinen nakoékulma

Ohjausjérjestelmien tuki muutokselle ei rajoitu rakenteisiin ja mittareihin, vaan se liittyy
olennaisesti organisaation kulttuuriin, arvoihin ja identiteettiin. Jarjestelmét toimivat va-

lineind, joiden kautta organisaatio viestii mitd pidetddn tarkeéni, ja ne muokkaavat sekd
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arjen toimintaa ettd laajempaa tapaa ajatella ja toimia organisaatiossa (Bruining et al.,
2004; Busco et al., 2007; Dambrin et al., 2007). Néin ne vaikuttavat suoraan siihen,
millaisia ajattelu- ja toimintamalleja organisaatio kehittd4. Ja siten olennaisesti myos
organisaation muutoskyvykkyyteen. Samaa ajatusta korostaa Kotterin (1996) muutos-
malli, jonka mukaan muutos ei vakiinnu ilman kulttuurin uudistumista, vaan uudet toi-
mintatavat on ankkuroitava arvoihin ja identiteettiin (Appelbaum et al., 2012). Myds
Lewinin (1947) malli tdhdentéd, ettd uudelleenjdddytys kuvaa vaihetta, jossa uudet nor-
mit ja oletukset juurtuvat osaksi arkea (Errida & Lotfi, 2021; Hussain et al., 2018). Vas-
taavasti ADKAR -malli painottaa, ettd muutoksen pysyvyys kytkeytyy yksilon haluun

(Desire) ja vahvistaminen (Reinforcement) (Zine et al., 2025).

Ohjausjérjestelmien kautta vélitetyt arvot ja visiot voivat muokata organisaation kult-
tuuria ja ohjata henkildston kayttdytymistd, mikéd vahvistaa muutokseen sopeutumista ja
sen tavoitteiden saavuttamista (Becker, 2014; Bruining et al., 2004). Levers of Control
-viitekehyksen (Simons, 1995, 2014) uskomusjérjestelmat tekevit nakyviaksi organi-
saation mission ja arvot ja interaktiiviset jérjestelmait tukevat dialogia, joiden kautta
kulttuuri ja identiteetti muotoutuvat muutosta mahdollistavalla ja muutoskyvykkyyttd
vahvistavalla tavalla. Tapa ajatella ja toimia organisaatiossa on myds tirked muutosta
tukeva perusta, joka mahdollistaa yhteisen suunnan. Kun ohjausjérjestelmia kéytetédan
vuorovaikutteisesti ja avoimesti, ne auttavat jdsentimain muutosta, luomaan yhteisti
ymérrysté ja tekemiin nékyviksi sen, miten arjen toiminta kytkeytyy strategisiin tavoit-

teisiin.

Psykologinen turvallisuus ja oppiminen muodostavat keskeisen osan ohjausjirjestelmi-
en muutosta tukevasta roolista. Ne voivat luoda tilan, jossa virheistd voidaan oppia il-
man pelkoa ja jossa kokeilu ndhddan mahdollisuutena, ei riskind (Becker, 2014; Jordao
et al., 2014; Zollo et al., 2016). Mittareiden ja raporttien interaktiivinen kéytto eli niiden
hyodyntdminen keskustelun ja kriittisen tarkastelun vilineind, tukee merkitysten raken-
tamista ja strategian jatkuvaa uudistamista (Almgqvist et al., 2011; Chenhall, 2003;
Narayanan & Boyce, 2019). Niin ohjausjarjestelmit toimivat oppimisen, sopeutumisen
ja muutoskyvykkyyden rakentamisen mekanismeina, jotka auttavat organisaatiota rea-
goimaan muuttuviin tilanteisiin. Lewinin (1947) mukaan jatkuva kokeilu on edellytys
pysyville muutokselle, ja Kotterin (1996) mallissa vision viestiminen sekd lyhyiden

voittojen tunnistaminen vahvistavat juuri tdtd oppimisen ja resilienssin prosessia. Oh-
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jausjérjestelmét voivat néin ollen toimia johtamisen vélineind, jotka rakentavat turval-

lista, virheiti sallivaa ja oppimista edistdvéd kulttuuria.

Johtamiskdytinnot méadrittavét lopulta sen, millaiseen rooliin ohjausjarjestelmét muu-
toksessa asettuvat. Selkedt tavoitteet, mittarit ja raportointikdytdnnot voivat lisété lapi-
nékyvyytté, tehdd muutoksen etenemisen niakyviksi ja vahvistaa tyontekijoiden sitoutu-
mista (Arjaliés & Mundy, 2013; Janke et al., 2014). Liian tiukka hierarkkinen seuranta
voi kuitenkin kaventaa luovuutta ja hidastaa reagointia, kun taas osallistava ja hajautettu
tulkinta lisdd tyontekijoiden omistajuutta ja voi vihentdd muutosvastarintaa (Busco et
al., 2007; Sakka et al., 2013). Tama kytkeytyy myos merkityksen rakentamisen
(sensemaking) ja suuntaamisen (sensegiving) prosesseihin, jossa tyontekijit muodosta-
vat yhteisid merkityksid vuorovaikutuksen kautta, ja johto pyrkii suuntaamaan téti tul-
kintaa strategian ja viestinnédn avulla (Almgqvist et al., 2011). Ohjausjérjestelmét voivat
tukea muutosta luomalla yhteisen kielen ja ymmaérryksen, jotka auttavat suuntaamaan

toimintaa ja vahvistavat kokemusta muutoksesta yhteisené tavoitteena.

Kulttuuri toimii taustalla sekd muutoksen mahdollistajana ettd sen rajoittajana. Kult-
tuuri, joka tukee luottamusta, vuorovaikutusta ja yhteisié arvoja, voi vahvistaa organi-
saation kykyé sopeutua ja uudistua. Vastaavasti normit ja rituaalit, jotka yllapitdvét van-
hoja ajattelutapoja, voivat hidastaa etenemistéd (Becker, 2014; Jorddo et al., 2014). Sym-
bolit, tarinat ja seremoniat voivat tehdd muutoksen nékyvéksi ja luoda sille hyvaksyn-
tad, jos ne sidotaan kdytdnnon toimintaan (Almqvist et al., 2011; Dambrin et al., 2007).
Ohjausjérjestelmat tukevat muutosta kulttuuristen merkitysten ja identiteetin rakentaji-
na. Ne eivét kuitenkaan vain heijasta organisaation kulttuuria, vaan my6s muokkaavat
sitd arjen kdyténtdjen ja vuorovaikutuksen kautta, ja niiden vaikutus nikyy erityisesti
siind, miten ihmiset toimivat yhdessé, jakavat tietoa ja oppivat toisiltaan muutoksen kes-

kella.
5.1.3 Interaktiivisuus ja oppiminen

Ohjausjérjestelmien tuki muutokselle rakentuu ennen kaikkea niiden interaktiivisesta
kaytostd, jossa mittarit, budjetit ja raportit toimivat keskustelun, yhteisen tulkinnan ja
jatkuvan oppimisen vélineind, eivétki pelkkind valvonnan mekanismeina (Arjaliés &
Mundy, 2013; Chenhall, 2003; Janke et al., 2014). Levers of Control -viitekehyksessa
interaktiivisen ohjauksen rooli on nostaa strategiset epavarmuudet teemoiksi johdon ak-

titviseen tarkkailuun, haastaa oletuksia ja synnyttdd uusia ratkaisuvaihtoehtoja
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(Narayanan & Boyce, 2019; Simons, 1995, 2014). Interaktiivinen ohjaus korostaa vuo-
ropuhelua ja yhteistd ajattelua, mika tekee siité erityisen arvokkaan muutoksen aikana.
Sen avulla johto ja henkildstd voivat yhdessé tunnistaa ongelmia, oppia virheisti ja mu-
kauttaa toimintaa muuttuvaan ymparistoon, jolloin ohjausjérjestelmisté tulee myods oppi-

misen ja innovoinnin alusta.

Ohjausjarjestelmét tukevat muutosta myos ohjaamalla paédtoksenteon logiikkaa. Ulkois-
ten ja sisdisten signaalien muuttuessa merkityksellisiksi vasta, kun niitd tulkitaan yhdes-
sd, on viestintdkulttuuri tdrked osa muutosta tukevaa ohjausjérjestelmin kayttod. [lman
interaktiivisuutta ohjausjérjestelma olisi vain raportointikanava. Interaktiivisuus ei kui-
tenkaan synny itsestddn, vaan vaatii johtamistapaa, joka sallii avoimuuden, kysymykset
ja erilaisten ndkemysten esiin tuomisen. Kun keskustelu ei rajoitu pelkkiin lukuihin tai
mittareihin, jérjestelmistd tulee véline strategisen ymmaérryksen ja yhteisen ajattelun ke-

hittdmiseen.

Yhteinen tiedon haku, jakaminen ja sovittaminen omaan kontekstiin tekee reagoimisesta
nopeampaa ja osuvampaa (Becker, 2014; Janke et al., 2014; Sakka et al., 2013). Vuoro-
vaikutteinen ohajusjirjestelmien kaytto lisdé tiedonkulkua, poistaa toiminnallisia esteité
ja yhdistda nykyhetken tarkastelun tulevaisuuden tavoitteisiin. Kun ohjaus on neuvotte-
levaa ja kaksisuuntaista, tyontekijat kokevat olevansa osa keskustelua ja ratkaisujen ra-
kentamista, miké vahvistaa sitoutumista ja itseluottamusta muutoksen kohtaamiseen
(Janke et al., 2014; Jordao et al., 2014; Narayanan & Boyce, 2019; Sakka et al., 2013).
Kotterin (1996) muutosjohtamisen malli painottaa my0s vision viestimisti ja lyhyiden
voittojen merkitystd, miké korostaa ajatusta siité, ettd muutoksen pysyvyys ei synny
vain rakenteista, vaan arjen dialogista, jossa tavoitteet ja arvot tehddén nakyviksi
(Appelbaum et al., 2012). Samoin Lewinin (1947) muutosvaihe korostaa kokeilua ja
uusien kdytantdjen oppimista, mikd konkretisoituu juuri interaktiivisen viestinnén ja oh-
jausjérjestelmien kautta (Hussain et al., 2018). Kun mittareita ja laskelmia késitelldan
dialogissa, niisté tulee vélineitd yhteisen ymmaérryksen rakentamiseen ja ohjaavat huo-
mion olennaiseen (Becker, 2014; Narayanan & Boyce, 2019). Tdmé merkitystyd ei ole
vain viestintdé, vaan se muokkaa tapaa, jolla muutosta tulkitaan ja toteutetaan. Viestin-
ndn vuorovaikutuksellisuus siten tukee oppimista ja poisoppimista (Almqvist et al.,
2011), jotka muutosjohtamisen teorioissa ndhdéén valttimattomind muutoksen juurtu-

miselle. Kun ihmiset ymmartévit muutoksen taustat ja voivat osallistua sen tulkintaan,
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muutos ei jad irralliseksi hankkeeksi, vaan siitd tulee osa organisaation arjen ajattelua ja

toimintaa.

Oppimisen ja poisoppimisen ndkokulmasta interaktiivisuus tarjoaa rakenteen, jossa
poikkeamat ja epavarmuudet nostetaan nakyviksi, tehddén analyysin kohteiksi ja muun-
netaan oppimisen ldhteiksi (Janke et al., 2014). Reaaliaikaisempi tieto ja ldpindkyvyys
voivat kiihdyttidd palautesykleja ja tukea reflektiivistd kehittdmistd seka jatkuvaa oppi-
mista, jossa organisaatio arvioi kdyténtdjadn, kyseenalaistaa oletuksia ja muuntaa ha-
vaintoja parannuksiksi (Becker, 2014). Digitalisaatio voi kuitenkin haastaa tété proses-
sia lisddmalld tiedon médrdé suhteessa paitoksenteon vaatimuksiin, mika tekee entistd
tarkedmmiksi suodattaa keskusteluun vain muutoksen kannalta merkityksellinen tieto
(Zollo et al., 2016). Néin ohjausjérjestelmien rooli muutoksen tukemisessa on yhdistda
nopea havainnointi yhteiseen tulkintaan ja tulkintojen muuttaminen kdytdnnon paran-
nuksiksi. Samalla niiden kautta voidaan luoda oppimisen rytmi, jossa virheisté, kokei-

luista ja poikkeamista tulee osa normaalia toimintaa, ei poikkeus siiti.

Tamé ei kuitenkaan toteudu itsestién, vaan edellyttdd johtamisen kéytidntdjd, jotka vah-
vistavat interaktiivisuutta ja oppimista. Muutosta tukevat kdytdnnot rakentuvat selkei-
den tavoitteiden, ndkyvén etenemisen seurannan ja ldpindkyvyyttd lisddvien mekanismi-
en varaan. Liian hierarkkinen ja yksisuuntainen seuranta kaventaa luovuutta ja hidastaa
reagointia (Arjalies & Mundy, 2013; Busco et al., 2007; Janke et al., 2014; Sakka et al.,
2013). Kun johto kéyttdéd ohjausjérjestelmid tulkinnan ja dialogin vélineind, se tukee op-
pimista, yhteistd ongelmanratkaisua ja muutoksen jatkuvaa suuntaamista eli prosessia,
jossa muutosta arvioidaan, korjataan ja vahvistetaan uusien havaintojen ja palautteen
perusteella. Samalla se mahdollistaa organisaation kriittisten menestystekijoiden maarit-
telyn ja tavoitteiden uudelleenarvioinnin, jolloin jérjestelmén tuottama tieto pysyy osana
johdon ydinkeskusteluja ja tukee muutoksen aikaista suorituskykyé (Bruining et al.,
2004; Janke et al., 2014; Narayanan & Boyce, 2019; Sakka et al., 2013). Tall6in interak-
tiivisesti kdytetyt ohjausjarjestelmét luovat johtamiskulttuurin, joka vahvistaa psykolo-
gisesti turvallista keskustelua ja tukee jatkuvaa oppimista. Ndin muutos ei nédyttidydy

hallinnollisena velvoitteena, vaan merkityksellisend yhteisend projektina.

Interaktiivisesti kéytettyind ohjausjdrjestelméit voivat vahvistaa muutoksen onnistumista
monella tasolla. Ne tarjoavat rakenteen, jossa tieto muuttuu keskustelun ja yhteisen tul-

kinnan vilineeksi. Rooli ei rajoitu hallinnolliseen seurantaan, vaan jérjestelmét vahvis-
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tavat oppimista, auttavat erottamaan olennaiset signaalit hélystd ja mahdollistavat no-
peamman sopeutumisen muuttuviin tilanteisiin. Ndin ohjausjarjestelmét toimivat muu-
tosta tukevina mekanismeina, jotka yhdistdvét havainnot, tulkinnan ja kdytdnnon paran-
nukset. Koska muutos on nykyisin pysyvi osa organisaatioiden toimintaa, niiden on
opittava ndkemédn se jatkuvana prosessina, jota ohjausjérjestelmét voivat tukea ja ja-
sentdd. Ohjausjérjestelmien merkitys muutoksen tukena nékyy siiné, kuinka hyvin ne

auttavat organisaatiota sopeutumaan ja uudistumaan muuttuvissa olosuhteissa.

Jatkuva sopeutumisen ja uudistumisen tarve kytkeytyy lisdksi dynaamisten kyvykkyyk-
sien teoriaan, jossa organisaation menestys perustuu sen kykyyn havaita muutoksia,
tarttua mahdollisuuksiin ja muokata toimintaansa niiden mukaisesti. Johdon ohjausjér-
jestelmien interaktiivinen kéyttd voidaan néhdé osana organisaation dynaamisia kyvyk-
kyyksid, jotka mahdollistavat sopeutumisen jatkuvasti muuttuvaan toimintaympéristoon
(Teece, 2010, 516). Ohjausjérjestelmit tukevat organisaation muutoskyvykkyyttd mo-
nella tavalla. Ne parantavat havainnointia (sensing) tekemalld niakyviksi muutossignaa-
leja ja epdvarmuuksia, auttavat tunnistamaan muutostarpeita ja valmistautumaan tule-
viin haasteisiin. Ne my0s edistévit yhteistd tulkintaa ja pdédtoksentekoa (seizing), jolloin
muutos ndhdéin jaettuna tehtévind, ei vain johdon ohjaamana prosessina. Liséksi oh-
jausjérjestelmét vahvistavat uudistumista (transforming) tukemalla oppimista ja poisop-
pimista eli prosessia, jossa organisaatio arvioi kriittisesti olemassa olevia kiytantdja ja
muuntaa havaintoja uusiksi toimintatavoiksi. Néin ohjausjérjestelmit eivit ainoastaan
tue yksittdisid muutosprosesseja, vaan muodostavat rakenteen, joka yllapitdd organisaa-

tion jatkuvaa uudistumiskyvykkyytta.
5.2 Lisaarvo tutkimuskenttaan

Johdon ohjausjarjestelmié koskeva tutkimus on usein tarkastellut erillisid osa-alueita,
kuten organisaatiorakennetta, vastuunjakoa, suunnittelua ja budjetointia, palkitsemisra-
kenteita, tietojdrjestelmid ja suorituksen arviointikdytant6jd (Speklé, 2001 mukaan;
Bruining et al., 2004, 156). Organisaation ohjauksen kokonaiskuvan ymmaértdminen
edellyttdd kuitenkin ndiden osa-alueiden tarkastelua yhtendisen viitekehyksen kautta
(Jones, 1992 mukaan; Bruining et al., 2004, 156). Simonsin (1995, 2014) Levers of
Control -viitekehys nostaa esiin interaktiivisen ohjauksen, jossa johdon ja henkil6ston
vélinen vuorovaikutus on keskeistd epdvarmuuden hallinnassa ja strategian uudistami-

sessa. Samansuuntaisesti Chenhall ja Euske (2007) hyodyntévat Huyn (2001) kokonais-
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valtaista mallia osoittaakseen, ettd ohjausjirjestelmien tarkastelussa on huomioitava

muutoksen teknisen toteutuksen liséksi kdyttdytymiseen liittyvét ndkokulmat.

Tamaé pro gradu -tutkielma syventdd ymmaérrysta siitd, kuinka ohjausjérjestelmat toimi-
vat muutostilanteissa yhtd aikaa teknisiné ja muodollisina rakenteina sekd inhimillisen
vuorovaikutuksen kohteina. Se osoittaa, ettid ohjausjirjestelmét voivat parhaimmillaan
yhdistdd muodollisen kontrollin ja suunnittelun keinot psykologiseen turvallisuuteen,
luottamukseen ja dialogiin. Tutkielma tarkastelee johdon ohjausjérjestelmien ja muu-
tosjohtamisen rajapintaa ja tarkastelee ohjausjérjestelmien roolia muutoksen dynaami-

sessa kontekstissa.

Liséksi tdmaé tutkielma pyrkii kuvaamaan tutkimusprosessin kulkua ja niitd valintoja,
pohdintoja ja tarkennuksia, joiden kautta tutkimus on muotoutunut. Menetelmékuvaus
on laadittu mahdollisimman totuudenmukaisesti tutkimusprosessin todellista kulkua
seuraten. Erityistd huomiota on kiinnitetty prosessin iteratiivisen luonteen nakyvéksi te-
kemiseen. Néin ty0 lisdd ymmaérrysté siitd, miten systemaattinen kirjallisuuskatsaus ke-

hittyy vaiheittain, erehtymisten ja onnistumisten kautta, analyysin ja havaintojen myoté.
5.3 Lisaarvo kaytannon tyohon

Tamén tutkielman tulokset voivat tarjota organisaatioiden johdolle ja esimiehille ideoita
siitd, miten ohjausjdrjestelmid voidaan hyodyntédd muutoksen eri vaiheissa. Aiempi kay-
tantd on usein painottanut taloudellisia mittareita ja kontrollimekanismeja, mutta tima
tutkimus osoittaa, ettd ohjausjérjestelmat voivat toimia myds vuorovaikutuksen, oppimi-
sen, kulttuurin ja sitoutumisen vélineind, jotka vahvistavat organisaation muutoskyvyk-
kyyttd. Kéytdnndssi tdmaé tarkoittaa, ettd ohjauksen eri vipuvarsia voidaan painottaa
muutoksen eri vaiheissa. Diagnostiset jérjestelmit auttavat muutoksen alkuvaiheessa te-
keméddn poikkeamat ja muutostarpeet nakyviksi, interaktiivinen kdyttd mahdollistaa dia-
login ja oppimisen muutoksen keskell4, ja uskomusjirjestelmét vahvistavat arvojen ja
identiteetin juurtumista vakiinnuttamisvaiheessa. Ndin ohjausjérjestelmét tukevat seké

rakenteellista ohjausta ettd kulttuurin ja identiteetin vahvistamista.

Jos ohjausjirjestelmét ymmarretddn ainoastaan kontrollin vilineiksi, on vaarana, ettd
muutos typistyy mittaamiseen ja raportointiin ilman todellista sitoutumista. Sen sijaan
avoimuus, dialogi ja henkildston osallistuminen ovat edellytyksid muutoskyvykkyyden

kehittymiselle. Ja sille, ettd ohjausjarjestelmét voivat toimia organisaation muutoksen
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vauhdittajina ja juurruttajina. Tulokset viittaavat siihen, etti ohjausjérjestelmien kéytto
on hedelmillisinté silloin, kun niitd hyodynnetéén keskustelun avauksina, merkitysten

rakentajina ja yhteisten tavoitteiden konkretisoijina.

Digitalisaation ja reaaliaikaisen tiedon lisdédntyessd jirjestelmien rooli padtdksenteossa
kasvaa, mutta samalla tiedon mééra voi kuormittaa organisaatiota. Kaytdnnon johtami-
sen kannalta olennaista on kyky suodattaa olennainen ja kytkeéd data vuorovaikutukseen
ja yhteiseen oppimiseen, jolloin se tukee paatoksentekoa eiké vaikeuta sitd. Esimerkiksi
budjetointia voidaan hyddyntii pelkén kustannusvalvonnan sijaan yhteisten prioriteetti-
en kirkastamiseen, ja suorituksen arviointia voidaan kayttda keskustelun ja oppimisen

vélineend.

Niéin tutkielma ei ainoastaan kuvaa olemassa olevia kayténtojd, vaan myds rohkaisee or-
ganisaatioita tarkastelemaan ohjausjérjestelmid tyokaluna, joka voi yhdistidé kontrollin
ja joustavuuden seké tukea johtamiskulttuuria, jossa seuranta ja tilivelvollisuus tdyden-
tyvit luottamuksella ja psykologisella turvallisuudella. Téllaiset kdytdnnét vahvistavat
organisaation muutoskyvykkyyttd, joka on vélttiméatontd nopeatempoisessa, monimut-

kaisessa ja jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa.
5.4 Rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tamain tutkimuksen keskeinen rajoitus liittyy rajalliseen aineistoon ja valikoituun teo-
reettiseen viitekehykseen, miké véistdmatti jattdd joitakin ohjausjérjestelmien kéyttoon
liittyvid ulottuvuuksia tarkastelun ulkopuolelle. Teorioiden laajuus pakottaa rajaamaan
nékokulman kapeaksi, jotta aihetta voidaan késitelld syvillisesti opinndytetyon puitteis-
sa. Koska kyseessé ei ole laaja empiirinen tutkimus, vaan rajatummalla aineistolla toteu-
tettu analyysi, tulokset eivit ole yleistettidvissé sellaisenaan, vaan ne tarjoavat pikem-

minkin suuntaa antavia havaintoja ja pohdintaa jatkotutkimukselle.

Liséksi opinndytteen ajallinen ja laajuudellinen rajallisuus rajoittaa mahdollisuuksia
vertailla eri konteksteja tai testata 16ydoksid laajemmassa mittakaavassa. Ndin ollen
tdman tutkimuksen lisdarvo on enemménkin siind, ettd se nostaa esiin ohjausjérjestel-
mien roolia muutoksessa monipuolisemmasta nikokulmasta ja tarjoaa ldhtokohtia tule-

valle tutkimukselle, joka voisi hyodyntédé laajempaa aineistoa ja erilaisia menetelmia.

Jatkotutkimuksessa olisi hyodyllistd syventdd ymmarrysté interaktiivisten ohjausjérjes-

telmien mahdollisista varjopuolista. Vaikka interaktiivisuus on usein liitetty oppimiseen
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ja luottamukseen, se voi my0s johtaa paédtdksenteon viivdstymiseen, jos palauteproses-
seja ei saada vietyd ratkaisuun asti. Tdmé heréttdd kysymyksen siitd, miten organisaatiot

voivat tasapainottaa dialogisuuden ja tehokkaan péaatoksenteon.

Toinen jatkotutkimuksen arvoinen kysymys liittyy ohjausjdrjestelmien alkuperéiseen
logiikkaan. Monet niistd on kehitetty taloudellisen tehokkuuden ja tilivelvollisuuden
varmistamiseksi. On kuitenkin epdselvad, missd maérin téllaiset jarjestelmat voivat
tukea muutosta, joka edellyttdd arvojen, asenteiden ja kdyttdytymisen muutosta. Tutki-
musta tarvittaisiin siitd, voiko kontrolliin perustuvia mekanismeja muuntaa oppimista ja

kulttuurin uudistumista tukeviksi vélineiksi, vai jadko niiden muutoskyky rajalliseksi.

Lis#ksi tarvitaan tutkimusta rajoitejarjestelmien psykologisista vaikutuksista. Esimer-
kiksi Chenhallin ja Eusken (2007) analyysi viittaa siihen, etti rajoitteet eivét ole pelkés-
tddn kontrollia, vaan ne voivat luoda psykologista turvallisuutta ja ohjata eettiseen péa-
toksentekoon. Olisi tirkedd selvittdé, miten eri tavoin asetetut rajoitteet vaikuttavat
tyontekijoiden kokemuksiin vastuusta ja turvallisuudesta. Téllainen ndkokulma syven-
tdisi ymmarrystd siitd, kuinka organisaatiot voivat kehittdd muutoksen hallintaan liit-
tyvid kyvykkyyksid. Zollo et al. (2016) korostavat, ettd kyse ei ole vain teknisisti kysy-
myksistd, vaan my06s kognitiivisista ja sosiaalisista tekijoistéd, kuten jaetuista uskomuk-
sista, epévirallisesta vallanjaosta ja sidosryhmasuhteista. Jatkotutkimus voisi siten
tarkastella, miten ndma inhimilliset ja sosiaaliset elementit muovaavat ohjausjarjestel-

mien toimivuutta ja miten niitd voidaan tietoisesti kehittdd muutoksen tueksi.
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Samuel Decoupling; etenee ja miten erilaiset ideat ja | kayttoon kontrollikdytantoja haastattelua. Haastateltavat toimialakohtaisiin muutoksiin ja
Sponem Salespeople ohjaustavat vaikuttavat kulutustavara-alalta, mika kuvastaa | edustavat seka johdon ympariston odotuksiin. Ne myos

organisaatiossa tapahtuvaan
muutokseen. TK: Miten
laajemman
organisaatioympariston muutos
nakyy ja toteutuu yrityksen
johdon ohjausjarjestelmassa?

laajempaa toimialakohtaista
institutionaalisen logiikan
muutosta. Tama muutos tarkoittaa,
etta organisaation arvot, normit ja
toimintatavat uudistuvat
lainaamalla kaytantoja ja
ajattelumalleja toiselta toimialalta,
mika voi johtaa suuriin
toimintakulttuurin muutoksiin ja
uudenlaisten ohjausmekanismien
omaksumiseen.

ohjausjarjestelmasta vastaavia
ettd myyntiorganisaatiota.
Tutkimuksessa sovelletaan
konstruktiivista,
teoriankehittamiseen
tahtadvaa tapaustutkimusta.
Aineisto analysoidaan
suhteessa teoriaan, ja
tavoitteena on uuden
teoreettisen ymmarryksen
rakentaminen.

mutoutuvat alalla vallitsevien
vakiintuneiden toimintatapojen ja
niihin liittyvien vaatimusten
mukaan. Artikkeli korostaa, etta
johdon ohjausjarjestelmat eivat
ole staattisia rakenteita, vaan ne
muovautuvat ja kehittyvat
organisaatioiden omaksuessa
uusia kaytantoja, arvoja ja
toimintatapoja.
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2007 Cristiano Management Management 3 Management Tavoite on systematisoida ja Tutkimus keskittyy valtiolliseen 6ljy- | Artikkeli on teoreettinen ja MCS eivat ole vain teknisia
Busco, Paolo Accounting Issues Accounting accounting; Change | tarkastella johdon ja kaasuyhtioon MEGOCiin Lahi- kirjallisuuskatsaukseen ratkaisuja, vaan ne ovat sidoksissa
Quattrone & ininterpreting its Research and stability; Nature | laskentatoimen muutosta idassé, joka toimii tarkeana pohjautuva, mutta se organisaation sisaisiin ja ulkoisiin
Angelo nature and change of management kasittelevaa kirjallisuutta, kansantaloudellisena toimijana. hyddyntaa tapausesimerkkind | olosuhteisiin. MCS voi toimia
Riccaboni accounting; erityisesti silta osin, mika saa Vuonna 2002 yhtion johto asetti yhden yrityksen muutoksen vélineend, mutta sen
Heteromogeneity aikaan muutoksia ja kuka niita uuden strategian, jonka tavoitteena | muutostilannetta ja kayttoonotto ja vaikutukset ovat
vie eteenpain. Artikkeli kayttaa | oli lisata kansantaloudellista johtohenkilén pohdintoja aina kontekstisidonnaisia. Ne ovat
case-yritysta esimerkkina panosta ja edistaa paikallistaloutta. | muutoksen motiiveista ja my0s riippuvaisia seka yksildiden
tarkastellakseen Balanced Taméan muutoksen yhteydessa vaikutuksista. Tarkastelussa toimijuudesta etta ulkopuolisista
Scorecardin kayttdonottoa otettiin kayttoon Balanced painotetaan aiempaa paineista. MCS korostaa MCS
laajempana ilmiéna Scorecard. tutkimusta johdon monitahoista roolia
organisaation muutoksen laskentatoimen muutoksista muutosjohtamisessa: vie
yhteydessa. seka institutionaalisia ja strategisia tavoitteita kaytantoon
yksilélahtoisia muutosajureita. | samalla haastaen olemassa olevia
kaytantoja, mika saattaa herattaa
vastarintaa organisaatiossa.
Korstaa tasapainoa vakauden
sdilyttamisen ja joustavuuden
valilla.
2007 Robert H. The role of Accounting, 3 Tavoite on ymmartaa miten Tutkimus kohdistuu kahteen Laadullinen Hyddynnetaan artikkelin
Chenhall &K.J. | management Organizations johdon ohjausjarjestelmat puolustusalan organisaatioon pitkittaistapaustutkimus, jossa | kirjallisuuskatsausta syventamaan
Euske control systems in and Society tukevat suunniteltua Australiassa ja Yhdysvalloissa. tarkastellaan johdon ymmarrysta johdon
planned organisaatiomuutosta, Konteksti liittyy siirtymiseen ohjausjarjestelmien muutosta | ohjausjarjestelmien roolista

organizational
change: An analysis
of two organizations

erityisesti kun organisaation
hallintotapa muuttuu. TK:

sotilaallisesta hallintomallista kohti
lilketoimintalahtdisempaa
johtamista.

kahdessa organisaatiossa
1993-2004. Tutkimusaineisto
koostui puolistrukturoiduista
haastatteluista (35 henkilda,
0sa useaan otteeseen),
havainnoista, organisaatioiden
sisdisista ja julkisista
asiakirjoista seka virallisista ja
epévirallisista tapaamisista.
Aineisto analysoitiin laadullisen
analyysin periaatteilla, joissa
keskeista olivat teemoittelu,
historiallisen muutosaineiston
tarkastelu ja osallistujien
nakemysten vertaaminen
dokumenttiaineistoon.

organisaatiomuutoksessa useista
erindkékulmista. Tutkimuksen
case-esimerkit valottavat
jarjestelmien toiminnallista
logiikkaa, jossa MCS toimii
muutoksen ajurina. Lisaksi
artikkeli tuo esiin toiminnallisia ja
sosiaalisia nakokulmia, jotka
voivat joko edistaa tai estad
ohjausjarjestelman kykya tukea
muutosta.
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2007 Ralph Kober, The Management 3 Interactive controls; | Tarkastelee johdon Tutkimus tehtiin australialaisessa Tutkimus perustuu Tulokset osoittavat, etta
Juliana Ng & interrelationship Accounting Management control | ohjausjarjestelmien ja julkisen sektorin organisaatiossa, retrospektiiviseen ohjausjarjestelma ja strategia
Byron J. Paul between Research systems; Strategy; strategian valistd suhdetta. joka tuottaa laboratoriopalveluita ja | pitkittaistutkimukseen, joka vaikuttavat toisiinsa:

management Strategic change Perinteisesti on ajateltu, etta joutui muuttamaan strategiaansa kattaa viiden vuoden ohjausjarjestelman interaktiivinen
control ohjausjarjestelma mukautuu hallinnon uudistusten vuoksi. ajanjakson. Aineisto koostuu kaytto tukee strategisen
mechanisms and organisaation strategiaan, Vaikka ulkopuolelta tuli paineita arkistoaineistosta, muutoksen lapivientia, ja samaan
strategy mutta uudemmat nakemykset muutokseen, todellinen kehitys haastatteluista ja aikaan ohjausjarjestelman

viittaavat kaksisuuntaiseen lahti liikkeelle organisaation sisalta. | kvantitatiivisesta mekanismeja muutetaan

suhteeseen, joka tarkoittaa, Julkinen toimintaymparisto on hyva | kyselytutkimuksesta. vastaamaan strategista muutosta.

ettd ohjausjarjestelma voi myds | esimerkki siitd, miten Monimenetelmallinen

vaikuttaa strategian ohjausjarjestelmaét ja strategia lahestymistapa mahdollistaa

muodostumiseen. TK 1: Miten voivat vaikuttaa toisiinsa ilmion syvallisen tarkastelun

MCS-mekanismien muutostilanteessa. ajallisesti laajassa

interaktiivinen kaytto edistaa kontekstissa.

strategista muutosta? TK2:

Miten MCS-mekanismit

muuttuvat strategisen

muutoksen seurauksena?

2011 Roland Towards the next International 2 Control; Tavoite on lisatda ymmarrysta Tutkimus perustuu Tutkimus on pitkittaistutkimus, | Kasittelee management control -
Almaqvist, Bino | generation of public | Journal of Communication; siitd, miten organisaatiot voivat | tapausanalyysiin Ruotsin joka kattaa vuodet 2003-2008. | teorian nakokulmasta sita, miten
Catasu’sand | management-A Public Sector Public sector muuttuvissa ymparistoissa puolustusvoimista (Swedish Armed | Aineistonkeruu toteutettiin organisaatiot voivat joutua
Matti Skoog study of Management organizations; uudistaa johdon Forces). Organisaatio toimii puolistrukturoiduilla arvioimaan uudelleen

management Armed forces; ohjausjarjestelmiaan ja etsia dynaamisessa ja poliittisesti haastatteluilla kymmenelle vakiintuneita ohjaus- ja
controland Sweden; Change epévakauttavia (sensebreaking) | ohjautuvassa ymparistossa, jossa | johtajalle seka analysoimalla mittaustapojaan nopeasti
communication in management toimintatapoja oppiakseen pois | strategiat ja ohjausjarjestelmét ovat | julkisorganisaation muuta muuttuvassa ymparistossa. Auttaa
the Swedish Armed vakiintuneista kaytanngista. TK: | joutuneet mukautumaan julkaistua materiaalia, kuten ymmartdmaan, miten ympariston
Forces Miten organisaatio voi muuttaa | merkittaviin kansallisiin ja viestintaaineistoja, kirjaa, muutokset voivat edellyttaa ns.

vakiintuneita
ohjausjarjestelmiaan nopeasti
muuttuvassa ymparistossa,
jossa rakenteet pyrkivat
vakauteen?

kansainvalisiin muutoksiin.
Muutokset johtuvat paitsi séantelyn
muuttumisesta myos
turvallisuustilanteen muutoksista,
kuten kylman sodan paattymisesta
jaVendjan uhkan lisdantymisesta

puheita, verkkosivuja, DVD:ta
javision vahvistamiseen
tarkoitettua korttipakkaa.

epdvakauttavia rutiineja, joiden
avulla organisaation tulee "oppia
pois" vanhoista kaytannaista.
Teoriat merkityksen
rakentamsesta, merkityksen
jakamisesta ja vakiintuneen
merkityksen kyseenalaistaminen.
Artikkeli syventaa ymmarrysta
siitd, miksi MCS muuttaminen on
haastavaa silloin, kun
organisaation rakenteet ja
teknologiat pyrkivat yllapitdmaan
vakautta.




102

Tutkimuksen

Keskeinen panos

Vuosi Tekija(t) Otsikko Julkaisu JUFO Avainsanat tavoite/tutkimuskysymykset Tutkimuskonteksti Menetelmat tutkimusongelman kannalta

2013 Ouafa Sakka, Interactive and Information& | 2 Project control; Tutkimus tarkastelee Miten Tutkimuksessa kaytettiin Auttaa ymmartamaan MCS kayton
Henri Barki & diagnostic uses of Management Interactive use; tietoteknisten jarjestelmien tietojarjestelmakehitysprojektien kvantitatiivista eri muotojen (diagnostinen vs.
Louise Cote management Diagnostic use; Task | kehittdmisen (ISD) aiheuttamaa | projektipaallikiden kyselytutkimusta. Kysely interaktiivinen) periaatteita.

control systemsin novelty; Task muutosta. TK1: Mitka tekijat paatoksentekovapaus vaikuttaa toimitettiin henkilokohtaisesti | Vaikka tutkimuskohteena ovat

IS projects: complexity; vaikuttavat ISD- johdon ohjausjarjestelmien 80 projektipaallikolle, joista 48 | tietojarjestelmakehitysprojektit,

Antecedents and Information system | projektipaallikdiden kayttdon seké projektien palautti vastaukset. Jokainen sen havainnot ovat

theirimpacton development diagnostisen ja interaktiivisen suorituskykyyn. Tutkimuksessa vastaaja arvioi kaksi projektia merkityksellisia laajemmin

performance ohjausjarjestelman kayton tarkasteltiin seka suoraa etta (onnistunut ja vahemman muutosjohtamisen nakdkulmasta,
tasoon? moderointivaikutusta onnistunut), mika tuotti sillé tietojarjestelmahankkeet ovat
TK2: Miten diagnostinen ja interaktiivisen ja diagnostisen yhteensa 93 projektiaineistoa. | tyypillisia muutosprojekteja.
interaktiivinen ohjausjarjestelméan kayton ja Nain tutkimuksessa pystyttiin Artikkeli osoittaa, etta
ohjausjarjestelman kaytto projektisuorituskyvyn valilla. vertailemaan projektien interaktiivinen kaytto tukee
vaikuttavat projektin Tutkimus toteutettiin Kanadassa, ja | ohjausjarjestelman kayttoa eri | oppimista, vuoropuhelua ja
suorituskykyyn? kohteena olivat onnistumistasoilla. Aineisto sopeutumista epavarmuudessa,
TK3: Muuntavatko ISD-tehtavan | tietojarjestelmakehitysprojektien analysoitiin tilastollisesti, ja kun taas diagnostinen kaytto
uutuus ja monimutkaisuus projektipaallikot. Projektit erosivat | projektin koko otettiin mukaan | korostaa suorituskyvyn seurantaa.
ohjausjarjestelman kayton toisistaan laajuudeltaan, kontrollimuuttujana. Lisaksi artikkeli korostaa, etta
vaikutusta projektin kestoltaan ja kustannuksiltaan, ja MCS muoto ja rooli on aina
suorituskykyyn? ne sijaitsivat eri toimialoilla. tilannesidonnaista.

2013 Diane-Laure The use of Management 3 Corporate Social Tutkimuksen tavoitteena on Tutkimus keskittyy suuryrityksiin. Monimenetelmallinen Vaikka muutostarve lahtisi
Arjalies & management Accounting Responsibility; CSR | ymmartaa, miten organisaatiot | Tutkimuksessa selvitetdan miten tutkimus, jossa kvantitatiivinen | ulkoisista tekijoista, voi muutos
JuliaMundy control systemsto | Research strategy; Levers of hyddyntéavat johdon ohjausjarjestelméat tukevat CSR- kyselytutkimus kohdistettiin toimia organisaation kehityksen

manage CSR control; ohjausjarjestelmia strategisen | toimintojen integrointia Ranskan CAC40-indeksiin ajurina. Se voi pitkalla aikavalilla
strategy: A levers of Management control | muutoksen tukemisessa organisaation strategisiin kuuluviin julkisesti vahvistaa arvonluontia,
control perspective systems; erityisesti yhteiskuntavastuun prosesseihin, riskien ja noteerattuihin yrityksiin. kilpailuetua ja toiminnan

Sustainability

(Corporate Social
Responsibility, CSR)
nakokulmasta. TK: Miten
organisaatiot kayttavat johdon
ohjausjarjestelmia yrityksen
vastuullisuusstrategian
hallintaan?

mahdollisuuksien hallintaa seka
strategisen muutoksen ja
uudistumisen aikaansaamista

kestavan kehityksen nakékulmasta.

Aineistonkeruu toteutettiin
strukturoitujen
kyselylomakkeiden avulla,
jotka sisalsivat seka suljettuja
ettd avoimia kysymyksia.
Kyselyt lahetettiin yritysten
CSR-osastojen johtajille.
Lisaksi aineistoa taydennettiin
sekundaariaineistolla seka
teemahaastattelulla, joka
tehtiin sosiaalisesti vastuullista
sijoittamista neuvovan
toimiston johtajan kanssa.
Analyysi perustui paaosin
maarélliseen aineistoon, jota
rikastettiin laadullisella
aineistolla ja trianguloitiin eri
lahteista, mukaan lukien
sekundaaridata ja
asiantuntijahaastattelut.

tehokkuutta. Tutkimus nostaa
esiin win-win-tilanteen, jossa
toimintaympariston muutos voi
vauhdittaa organisaation
myo6nteista kehitysta ja
sopeutumista. Tutkimus
havainnollistaa, miten MCS
tukevat strategian jalkauttamista
organisaatioon ja muovaavat sen
prosesseja siten, etta ne tukevat
valitun strategian toteutusta.
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2014 Ricardo Organizational Journal of 2 Organizational Tutkimuksen tavoitteena on Tutkimus kohdistuu brasilialaiseen | Tutkimusmenetelména Yritysoston jalkeisessa
Vinicius Dias culture and post- Business culture; Mergers & ymmartaa ja analysoida, miten | yritysostotapaukseen kaytettiin laadullista selittdvad | muutoksessajohdon
Jordao, Antdnio | acquisition changes | Research acquisitions; yritysostotilanne vaikuttaa metallikemianteollisuudessa. tapaustutkimusta, jonka avulla | ohjausjarjestelma toimii seka
Artur Souza & in management Management control | kohdeyrityksen johdon Tutkittavana on yritys nimelta voitiin tarkastella MCS:n integraation valineena etta
Ewerton Alex control systems: An systems; Brazilian ohjausjarjestelman muutoksiin | Extrativa Metalquimica, joka muutoksia syvallisesti ja kulttuuristen erojen hallinnan
Avelar analysis of a case study; Post- sekd miten kulttuuriset ja ostettiin osaksi suurempaa kontekstisidonnaisesti. tyokaluna. Formaalien ja
successful Brazilian acquisition hallinnolliset erot vaikuttavat konsernia. Konsernin strategiaan Aineistonkeruu siséalsi 34 informaaleiden
case management ndihin muutoksiin. Tutkimus kuului kasvu yritysostojen avulla. syvahaastattelua yrityksen eri ohjausmekanismien yhdistaminen
keskittyy siihen, miten organisaatiotasoilta, voi olla keskeinen keino lisata
muodolliset ja epamuodolliset dokumenttianalyysia seké tyontekijoiden sitoutumista,
ohjausmekanismit tukevat havainnointia. Analyysi edistaa yhteistyota ja tukea
integraatiota, kulttuurien perustui pddosin induktiiviseen | strategisten tavoitteiden
yhteensovittamista ja sisallénanalyysiin, jota saavuttamista. Muutosprosessin
sitoutumista yritysoston taydennettiin deduktiivisella ymmartdminen kulttuurisessa
jalkeen. otteella ja teorialahtoisella kontekstissa auttaa syventaméaan
triangulaatiolla useista kasitysta siita, miten johdon
lahteistd, kuten yrityksen ohjausjarjestelmat tukevat
sisdisestd materiaalista ja organisaation muutosta ja arvojen
taloudellisista tunnusluvuista. | yhtenaistamista fuusioiden ja
yritysostojen yhteydessa.
2014 Robert Janke, An exploratory study | Management 3 Economic crisis; TK1: Miten kasitys ulkoisen Tutkimus tarkastelee MCS Tutkimus perustuu Tarkastelee miten ulkoisen kriisin
Matthias D. of the reciprocal Accounting Interactive use of kriisin kielteisista vaikutuksista, | interaktiivisen kdyton ja ulkoisten kvantitatiiviseen odotetut vaikutukset
Mahlendorf & relationship Research management control | kuten myynnin laskusta, kriisien valista vuorovaikutusta kyselytutkimukseen, jossa muutosjohtamiseen ja johdon
Jargen Weber between interactive systems; Cross- vaikuttaa johdon vuosien 2008-2010 talouskriisin kerattiin aineisto kahdessa ohjausjarjestelmien
use of management lagged effect model | ohjausjarjestelmien aikana. Ensimmainen aallossa (kevat 2009 ja syksy interaktiiviseen kaytt6on ovat

control systems and
perception of
negative external
crisis effects

interaktiiviseen kayttoon
organisaatiotasolla?

TK2: Millaisia vaikutuksia
johdon ohjausjarjestelmien
interaktiivisella kaytolla on
ylimmaén johdon kasityksiin
ulkoisen kriisin kielteisista
vaikutuksista?

aineistonkeruupiste oli kevaalla
2009, jolloin finanssikriisi oli
laajentunut taysimittaiseksi
talouskriisiksi. Toinen mittaus
tehtiin syksylla 2010, jolloin kriisi oli
jo alkanut helpottaa. Naiden
kahden ajankohdan valinen 18
kuukauden aikavéali mahdollisti
organisaatiotason muutosten
havainnoinnin, mika sopi
tutkimuskysymyksiin ja noudatti
aiempien tutkimusten suosituksia.

2010) WHU Controller Panelin
jasenilta. Ensimmaiseen
kyselyyn vastasi 361 henkiléa
(vastausprosentti 50 %) ja
toiseen 277 henkiloa
(vastausprosentti 33 %).
Lopullinen otos koostui 447
tapauksesta. Vastaajat
edustivat erityyppisia yrityksia
(pk-yrityksista porssiyhtididen
liiketoimintayksikdihin), ja
suurin osa oli yritysten
controller- tai talousjohtotason
henkil6ita. Kyselyt sisalsivat
muun muassa mittareita
liittyen ulkoisen kriisin
vaikutusten kokemiseen ja
ohjausjarjestelmien kayttoon.

yhteydessa toisiinsa. Artikkeli
korostaa ohjausjarjestelmien
interaktiivisen kayton merkitysta
keskustelun, oppimisen,
innovaation ja sopeutumisen
edistajana.
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2014 Sebastian D. When Organisations | European 2 Tutkimuksen tavoitteena on Tutkittiin neljaa eurooppalaista Tutkimuksessa kaytettiin Artikkeli korostaa yksildiden ja
Becker Deinstitutionalise Accounting tarkastella budjetoinnista organisaatiota, jotka luopuivat kvalitatiivista, monen ryhmien toimijuuden merkitysta
Control Practices: A | Review luopumiseen liittyvid haasteita | perinteisesta budjetoinnista eri tapauksen vertailevaa vakiintuneesta kaytannosta
Multiple-Case Study neljan tapausyrityksen kautta. aikoina 1980-2000-luvuilla: tapaustutkimusmenetelmaa. luopumisessa. Tutkimus osoittaa,
of Budget Budjetointia pidetaan saksalainen laakkeiden Aineisto kerattiin neljasta ettad muutos voi kdynnistya
Abandonment tyypillisena esimerkkina jalleenmyyja DrugRe, itavaltalainen | organisaatiosta. Tiedonkeruu organisaation sisalta aktiivisten
institutionalisoituneesta petrokemian yritys SpecChem, sisalsi organisaatioiden toimijoiden aloitteesta, eika
toimintatavasta. Tutkimus sveitsildisen pankin dokumenttien analysointia, pelkastaan ulkoisten paineiden
keskittyy uuden kaytannon liiketoimintayksikké PriBa ja puolistrukturoituja seurauksena. Lisaksi artikkeli
vakiinnuttamisen sijaan vanhan | saksalainen lammityslaitteiden haastatteluja talous- ja havainnollistaa, kuinka kahdessa
kaytannon legitimiteetin valmistaja HeatEq. Organisaatiot linjajohtajien kanssa seka kriisitilanteessa olleessa
purkamiseen eli edustavat eri toimialoja ja havainnointia seminaareissa ja | organisaatiossa budjetointi
deinstitutionalisointiin. TK1: kokoluokkia, ja ne luopuivat ty6pajoissa. Aineisto otettiin uudelleen kaytt6on
Miten vakiintuneesta budjetoinnista alun perin ilman analysoitiin laadullisesti tilanteessa, jossa sen hylkaamista
budjetointikaytannosta tietoa Beyond Budgeting -mallista. | kirjoittamalla tapauskohtaisia | tukevat hallinnolliset ja
luovuttiin - mita tapahtui ennen | Tutkimus tarkastelee prosessikuvauksia ja kulttuuriset ohjausmekanismit
muutosta, miten muutos eteni budjetoinnista luopumista ja vertailemalla niita teoreettisten | puuttuivat ja uudet tyontekijat
ja mita seurauksia silld oli? mahdollista kaytantoon teemojen avulla. toivat mukanaan aiemmin
TK2: Kuinka pysyvaksi taméa palaamista, keskittyen toimijuuden institutionalisoituneen kaytadnnon
budjetoinnista luopuminen rooliin. Lisaksi se tarkastelee (eli budjetoinnin) arkisen rutiinin.
nayttda muodostuvan? hallinnollisten ja kulttuuristen
kontrollien muutosta.
2019 Venkateshwara | Exploring the Accounting, 2 Management control | Tutkitaan johdon Kohteena australialainen Tutkimus hyddyntaa syvallistd | Tutkimus korostaa, miten
n Narayanan & | transformative Auditing & systems; ohjausjarjestelmien roolia kansainvalinen kiinteistalan yritys | tapaustutkimusta (in-depth muutokset ilmenevét eri sosio-
Gordon Boyce | potential of Accountability Sustainability; organisaation muutoksessa ja sen siirtyma kohti kestavaa case study) ja on kahdeksan poliittisina l&hestymistapoina. Se
management Journal Organizational kohti kestavaa kehitysta ja kehitysta. Kestavan kehityksen vuoden ajanjakson kattava erottelee status quo

control systemsin
organizational
change towards
sustainability

change;
Transformation;
Levers of control;
Multiple bottom-
lines

arvioidaan, missa maarin MCS
voi olla merkittava tai jopa
muutosvoimainen tekija
syvallisessa
organisaatiomuutoksessa,
jossa pyritaan
tasapainottamaan taloudelliset,
sosiaaliset ja ymparistolliset
tavoitteet (multi-bottom-line-
lahestymistapa).

pyrkimyksena on yhdistaa
taloudellisia, sosiaalisia ja
ymparistoéllisia tavoitteita.
Ohjausjarjestelmia tarkastellaan
Simonsin Levers of Control -
viitekehyksen avulla.
Tutkimuksessa lahestytaan
kestavyytta kriittisesta
nakdkulmasta, joka eroaa
perinteisesta, taloudelliseen
suorituskykyyn painottuvasta
lahestymistavasta.

pitkittaistutkimus.

-lahestymistavan, jossa muutos
tapahtuu nykyjarjestelmissa,
reformildhestymistavan, joka
nakee muutoksen tarpeellisena
mutta hitaana prosessina, seka
transformaatiolahestymistavan,
joka vaatii laajaa yhteiskunnallista
muutosta ymparistokriisien
ratkaisemiseksi. Tutkimus auttaa
ymmartamaan, miten eri toimijat
suhtautuvat muutostarpeisiin,
mika on olennaista
ohjausjarjestelmien roolin ja
vaikutuksen arvioimisessa
muutosprosesseissa.
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. . . . Tutkimuksen . . « Keskeinen panos
Vuosi Tekija(t) Otsikko Julkaisu JUFO Avainsanat tavoite/tutkimuskysymykset Tutkimuskonteksti Menetelmat tutkimusongelman kannalta
2021 Ralph Kober & | Paradoxical Accounting, 2 Conflicting Tutkimuksen tavoitteena on Tarkastellaan australialaista ruoka- | Tutkimuksessa kaytetaan Kriisitilanteissa johdon
PaulJ. tensions of the Auditing & objectives; COVID- osoittaa, miten paradoksiteoria, | apujarjestod The One Box (TOB) paljastavaa ohjausjarjestelmat keskittyvat
Thambar COVID-19 Accountability 19; Crisis; Crisisas | joka painottaa "seka/etta"- koronapandemiaan liittyvan kriisin | tapaustutkimusmenetelmaa usein lyhyen aikavalin
pandemic: a Journal opportunity; Paradox | l@hestymistapaa "joko/tai"- aikana. Tutkimuksessa ("revelatory case approach"). operatiiviseen paatoksentekoon,
paradox theory theory; Management | ajattelun sijaan, voi syventaa analysoidaan Aineisto koostui 35 jarjeston mika voi kaventaa pitkdjanteisten
perspective on the control systems; ymmarrysta siitd, miten johdon | hyvantekevéisyysjarjeston kokouksesta, joita havainnoitiin | strategisten tavoitteiden
role of management MCS ohjausjarjestelmat auttavat toimintaa seka sita, miten johdon huhti-joulukuussa 2020. huomioimista ja lisata sisdisia
control systemsin organisaatioita hallitsemaan ohjausjarjestelmia voidaan jannitteita. Menestyksekas
helping kriiseja seka hyodyntamaan hyddyntaa lyhyen aikavalin kriisinhallinta edellytt&a kuitenkin
organizations niissa piilevid mahdollisuuksia. | operatiivisten ja pitkan aikavalin lyhyen ja pitkan aikavalin
survive crises strategisten tavoitteiden tavoitteiden yhtéaikaista
hallinnassa sekd mahdollisuuksien huomioimista seka operatiivisen ja
tunnistamisessa ja strategisen nakékulman
hyddyntamisessa kriisitilanteessa. tasapainottamista.
Paradoksiteoria tarjoaa
hyodyllisen viitekehyksen naiden
ristiriitaisten vaatimusten
hallintaan korostaen "seka-etta" -
ajattelua.
2025 Emmi Hasu, Transformation Sustainable 2 SME; sustainability Tutkitaan miten Tutkimuksen kohteena olivat Tutkimusaineisto kerattiin Ohjausjarjestelmia voidaan
Minna Saunila, | Management and Development management control | muutosjohtaminen vaikuttaa suomalaiset pk-yritykset, joiden kyselytutkimuksella, johon kayttaa seka kontrolloiden
Juhani Ukko Sustainability system; pk-yritysten kestavan palveluksessa 20-249 tyontekijaa saatiin 271 vastausta (controlling) ettd mahdollistaen
Performance: On sustainability kehityksen suorituskykyyn ja ja joiden liikevaihto on 2-50 yritysjohdolta. (enabling). Molemmat tavat voivat
the Importance of performance; mika rooli johdon miljoonan euroa. Analyysimenetelméana toimia muutosjohtamisen tukena.
the Enabling and transformation ohjausjarjestelmilla on tassa kaytettiin kvantitatiivista Ilmi6 tarkastelee kestavan
Controlling Uses of management yhteydessa. Hypoteesit ovat: analyysia, jossa testattiin kehityksen ja yrityksen
Management H1. Muutosjohtamisella on kolmea hypoteesia koskien suorituskyvyn yhteytta, mutta
Control Systems myonteinen vaikutus kestavan muutosjohtamisen ja johdon ohjausjarjestelmien kayttoa

kehityksen suorituskykyyn.

H2. Johdon ohjausjérjestelmien
mahdollistava kaytto valittaa
myonteisesti
muutosjohtamisen ja kestavan
kehityksen vélista suhdetta.
H3. Johdon ohjausjarjestelmien
kontrolloiva kaytto valittaa
myonteisesti
muutosjohtamisen ja kestavan
kehityksen suorituskyvyn valista
suhdetta.

ohjausjarjestelman vaikutusta
kestavan kehityksen
suorituskykyyn.

voidaan laventaa my6s muuhun
muutosjohtamisen kontekstiin,
mika korostaa ohjausjarjestelmien
moninaista roolia.




