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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
avulla, millaista osaamista esimiesty6ssa toimivat tarvitsevat muutosjohtami-
sessa ja millaista osaamista esimiestydssa toimivilla on muutosjohtamiseen. Tut-
kimuksen tavoitteena oli tutkimustuloksien hyédynnettavyys tydyhteisdjen tyohy-
vinvoinnin kehittamisessa ja tukemisessa, esimieskoulutuksissa seka tyoterveys-
huollon moniammatillisessa tiimityossa.

Opinnaytety0 toteutettiin systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Raportti ra-
kentui tutkimuskysymysten maarittamisesta, alkuperaistutkimusten hausta, valin-
nasta, laadun arvioinnista ja analysoinnista seké tulosten esittamisesta. Aineiston
haut tehtiin Medic-, Melinda- ja Electra-tietokantoihin. Lisaksi aineistoa haettiin
manuaalisen haun avulla. Lopulliseen kirjallisuuskatsauksen analyysiin valittiin
yhteensa 9 aineistoa. Aineiston analyysina kaytettiin sisallonanalyysia.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd esimiehet tarvitsevat muutosjohtamisessa laaja-
alaista muutosjohtamisosaamista, eteenkin viestinta- ja kommunikointiosaamista
sekad ihmissuhdetaitoja. Muutosvastarintaan vaikuttamisessa on tarkeaa toteut-
taa hyvia esimiestaitoja, henkilostolahtdista johtamista seké tarjota henkilostoélle
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia. Henkiléston mukaan ottaminen jo
muutosprosessin suunnitteluvaiheessa voi vahentdd muutosvastarintaa ja lisata
sitoutumista muutokseen.

Tutkimustulosten avulla esimiehilla ja organisaatioilla on mahdollisuus kehittaa
omaa muutosjohtamisosaamistaan seka vaikuttaa muutosvastarintaan. Tuloksia
hyodyntamalla on organisaatioilla mahdollisuus kehittda esimieskoulutuksia seka
tukea esimiestydta muutosprosesseissa. Tulosten avulla voivat organisaatiot yh-
teistyssa tyoterveyshuollon kanssa tukea esimiesten ja tyoyhteiséjen tyohyvin-
vointia.
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1 JOHDANTO

Nykyinen ty6elamé on muutosten keskella. Tydyhteisoissa saattaa esiintyd muu-
tosvastarintaa, pelkoa tulevaisuudesta ja tdiden sailymisesta. Yritysten esimiehet
saattavat joutua haastaviin tilanteisiin muutosprosessin keskella. (Korppoo 2018,
96-97.) Yukl & Lepsinger (2005) ovat tutkimuksessaan todenneet, etta johtajilla
on suuri rooli henkilokunnan tukemisessa silloin, kun organisaatiot kohtaavat
muutoksia. Tutkimuksessa johtajuus nahdaan joustavana ja mukautuvana osaa-
misena. Tata taitoa tarvitaan silloin, kun tyéssa tapahtuvat muutokset koskettavat
organisaatiota. (Yukl & Lepsinger 2005, 361-373.)

Hyvinvoiva tybyhteisé on tarkea tyohyvinvoinnin peruspilari. Esimiestyon tulisi
olla tybhyvinvointia ja terveytta tukevaa, muutoksen tuoman tarpeet ja lisdtuen
ennakoivaa tunnistamista. (Aminoff & Tienhaara 2018, 98-102.) Tydhyvinvointi-
padoma koostuu useista eri osa-alueista, joihin ennaltaehkéisevalla ja tukevalla
toiminnalla on suuri vaikutus. Yrityksen kilpailukyvyn sailyttamisen ja kasvattami-
sen kannalta on tydhyvinvointiin panostaminen erityisen tarkeédssa osassa. Hy-
valla johtamisella voidaan vaikuttaa yritysten tydhyvinvoinnin karttumiseen ja tyo-
yhteistjen yhteisollisyyden rakentumiseen, joita tarvitaan erityisesti muutosten
keskelld. (Manka & Manka 2016, 52-57.) Kasitteella tyohyvinvointi tarkoitetaan
yksilon omaa kokemusta tyéhyvinvoinnista. Nykyaan se nahdaan myos tydoloja
tukevana tekijana. Tyohyvinvointi on kokonaiselaman kokonaisvaltaista hyvin-
vointia. (Marjala 2009, 189-190.)

Tyo6terveyshuollon tulisi vastata yritysten tarpeeseen ja olla osana tukemassa
sekad kehittamassa esimiestydta muutoksen keskelld. (Aminoff ym. 2018, 98—
102; Korppoo 2018, 96—-97.) Tahan tarpeeseen vastaa opinnaytetyd, jonka aihe
on tydelamalahtbinen ja ajankohtainen. Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla, millaista osaamista esimiestydssa
toimivat tarvitsevat muutosjohtamisessa ja millaista osaamista esimiesty6ssa toi-
mivilla on muutosjohtamiseen. Tutkimuksen tavoitteena on tutkimustuloksien
hyodynnettavyys tydyhteisdjen tyohyvinvoinnin kehittamisessa ja tukemisessa,

esimieskoulutuksissa seka tyoterveyshuollon moniammatillisessa tiimityossa.



2 TYOELAMAN MUUTOS
2.1 Organisaatiomuutos

Tybelama on muutoksessa, joka vaikuttaa toimintatapoihin ja yleiseen tyokulttuu-
riin. Tydvoiman rakennemuutos, tyéurien jatkaminen, tyokulttuurin muutos ja tek-
nologian kehitys ohjaavat muutoksen suuntaa. (Manka ym. 2016, 15-17.) Syyt
organisaatiomuutoksille voivat olla moninaisia. Muutoksiin voi vaikuttaa poliittiset
linjaukset seka taloudelliset, sosiaaliset ja teknologiset tekijat. Tallaisia ovat esi-
merkiksi taloudellisen kestavyyden varmistaminen, vaeston ikaantyminen ja muut
sosiaaliset tarpeet seké informaatio- ja kommunikaatioteknologian kehittyminen.
(Osborne ja Brown 2005, 13-21; Stenvall, Majoinen, Syvajarvi, Vakkala & Selin
2007, 24.) Organisaatiossa tapahtuvat muutokset koskettavat kaikkia siihen kuu-
luvia jasenid. Yksittaisten tyontekijoiden liséksi oman sopeutumisprosessinsa
suurten organisaatiomuutosten aikana lapi kayvat myos esimiehet. Kokemukset
muutoksista ovat erilaisia, johtuen ihmisten luonteesta, tilanteen laajuudesta,
merkityksesté ja vaikutuksesta oman tyoyhteison tyohon ja tydolosuhteisiin. (Le-
wis 2011, 4, 147.)

Lahtokohtana muutokselle taytyy olla organisaation oma toiminta ja siind havaitut
muutostarpeet. Muutoksen suunnittelussa, toteuttamisessa ja eteenpdin viemi-
sessa, kehittdmisessa ja arvioinnissa on otettava huomioon organisaation yleis-
tavoitteet ja organisaation sisaiset vaatimukset, muun muassa henkiléston kehit-
taminen ja osallistumismahdollisuudet. (Luomala 2008, 4-5; Nuutinen & Manka &
Heikkila-Tammi 2010, 127; Pirinen 2014, 14-17.)

Organisaatiomuutokset onnistuvat paremmin, mikali ymmarretddn mahdollisten
ongelmien syyt ja seuraukset, niiden vaikutukset ongelmien ratkaisukeinoihin
seka varsinaiseen muutosjohtajuuteen. (Juppo 2007,16; Juppo & Ollila 2015, 33-
34; Lindell 2017, 61.) Tutkimusten mukaan muutosstrategiassa on otettava huo-
mioon tyOntekijoiden psykologiset prosessit. Nailla on vaikutusta tyontekijoiden
kokemaan stressiin ja mahdolliseen kyynistymiseen. Stressi ja kyynistyminen voi-
vat johtaa sitoutumisen, tyotyytyvaisyyden, motivaation ja luottamuksen vahenty-
miseen. (Elias 2009, 37—:38.) Kiire, tydtkuormat ja tiukka tyotahti ovat lisaantyneet
tydelamassa viime vuosikymmenien aikana. Yha useampi tyontekija pitaa tyo-

taan henkisesti raskaana, milla on yhteyttd tyduupumukseen ja tyOperaiseen



3

stressiin. Organisaatiomuutokset, tuottavuuspaineet ja lyhyet ty6suhteet ovat

osana nykypaivan tydelamaa. (Siltala 2018, 92-93.)

Niskanen, Murto ja Haapamaki (2000) ovat tutkimuksessaan todenneet, etta ih-
misen kayttaytymista ohjaavat mielikuvat ja suhtautumistapoihin vaikuttavat tun-
teet sekd tahto. Naiden kolmen seikan huomioiminen muutoksen toteuttamisessa
edesauttaa sitd, ettei muutosvastarintaa synny tai ennakoimattomia haittavaiku-
tuksia tule. Jokainen tydntekija muutosten yhteydessd muodostaa omien, per-
soonallisten havaintojensa pohjalta mielikuvia siitéa, mitd muutos tarkoittaa, mitka
sen vaikutukset ovat tydhon ja tydymparistoon ja mitd muutos tarkoittaa niin tyo-
yhteison jasenten keskinaisissa kuin esimiehen ja tybyhteison valisissa suh-
teissa. Tyontekija haluaa vaikuttaa niihin asioihin, jotka vaikuttavat h&neen it-
seensa, tyohonsa tai ymparistoonsa. (Niskanen & Murto & Haapamaki 2000,
149.)

2.2 Johtajuus ja esimiestyo

Nykypéaivan johtaminen on kokenut muutoksen, moderni vuorovaikutuksellinen
johtaminen on tulossa perinteisen johtamismallin tilalle. Vuorovaikutuksellinen
johtaminen on kannustavaa, koko tydyhteison huomioivaa vuorovaikutusta seka
toimivaa tilannejohtamista. Hyva johtaminen edistéa hyvien tyoyhteisotaitojen
muodostumista, erityisesti muutostilanteissa tydyhteison aktiivisuus ja toimivuus
korostuvat. (Manka ym. 2016, 134-136; Kauhanen 2018, 39-43.) Perinteinen au-
toritaarinen johtaminen on vaihtunut jaettuun tai voimaannuttavaan johtamiseen,
jossa kaikki tyoyhteison jasenet ovat tarkeéssé roolissa. Tydyhteisotaitojen ke-
hittdminen koetaan tarkeana asiana. (Manka ym. 2016, 15-17; Eriksson & Lehti-
maki 2018, 219.) Vastuullista johtajuutta tukevat alaisten motivaatio ja osaaminen
seka luottamuksen ja valittamisen periaatteet johtajan ja alaisten valilla. Johtajan
asema ja organisaation tuntemus asettavat johtajalle alaista suuremman velvol-
lisuuden vastuullisuudesta. (Lamsa & Kerédnen & Savela 2015, 216-217; Kauha-
nen 2018, 46-47.)

Ohtonen (2015) on tutkimuksessaan nostanut johtamisen tarkeimmaéksi tekijaksi
yrityksen toiminnan kehittdmisessa. Avoin viestintd ja henkiloston valinen luotta-
mus edesauttavat kehittdmiseen liittyvissa toimenpiteissa (Hamalainen & Tiirinki
& Suhonen 2014, 181; Ohtonen 2015, 155). Esimiesty6hon kohdistuu suuria
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odotuksia, mika aiheuttaa painetta esimiehille. Esimiesasemassa olevat joutuvat
usein kohtaamaan paineita ylemmalta johdolta seka omien johdettavien taholta.
Ylemman johdon osoittama tuki muutoksille seké& luottamus tydntekijoita kohtaan
ovat merkittdvassa asemassa muutoksessa. (Aarnikoivu 2008, 32-33; Ohtonen
2015, 155; Tyoterveyslaitos 2019.)

Muutokset vaikuttavat tydyhteisbén tyohyvinvointiin seka tydntekoon, minka
vuoksi organisaatioiden tulisi panostaa muutosten toteuttamisen lisdksi esimies-
ten tukeen ja koulutuksiin. Tutkimusten mukaan hyvalla johtamisella on tarkea

vaikutus tyohyvinvoinnille. (Schaupp, Koli, Kurki & Ala-Laurinaho 2013, 36-37.)
2.3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtajuuden toteutuminen hyvin vaatii sen, etta kaikissa vaiheissa toimin-
nan paamaara ja muutoksen tavoite sailyvat kirkkaana. Johtamisen tulee perus-
tua tosiasioihin ja olla prosessinomaista. (Luomala 2008, 4-5; Kauhanen 2018,
49-52.) Avainhenkil6illa muutoksessa on oltava riittavasti tietoa organisaa-
tiomuutosten riskitekijoista kuten hyvan tai heikkolaatuisen johtamisen eroista
seka alaistaitojen merkityksesta. Muutosjohtaminen kulminoituu johtajien ja esi-
miesten kykyyn motivoida henkiléstba ja antaa heille tilaa ja mahdollisuuksia
osallistumiseen ja todelliseen vaikuttamiseen. Muutosjohtajalta edellytetaan hy-
vaa johtamista sekd kunkin muutoksen erityiselementin hallintaa. On osattava
johtaa ihmisia siten, etta yksilolliset tarpeet ja organisaation tarpeet tulevat muu-
toksessa huomioon otetuiksi, pelkké substanssiosaaminen ei riitd. Myds johtajan
lasn&olo muutosta konkreettisesti toteuttavien henkildiden keskuudessa on olen-
naista muutosjohtamisessa. (Luomala 2008, 5; Nuutinen ym. 2010, 124-126;
Riekko & Salonen & Uusitalo 2010, 4-5.) Onnistunut muutosjohtaminen on kysei-
seen muutostilanteeseen sopivaa ja vastaa sen vaatimuksia. Kokonaisuuden
huomioon ottavalla muutosjohtamisella varmistetaan organisaation toimintakyky

muutostilanteessa seka sen jalkeen. (Juppo 2007, 17-18.)

Yksiloiden hyvinvointi joutuu muutostilanteissa koetukselle. Onnistuneessa muu-
toksen johtamisessa tarvitaan tietoa siité, mitk& onnistuneen muutoksen johtami-
sen edellytykset ovat. Muutoksia on johdettava viisaasti. Esimiesten johtamistyy-
liin kiinnitetd&n huomiota seka muutoksessa mukana olevalta henkilostoltd odo-

tetaan aktiivisuutta ja sitoutuneisuutta muutokseen. Innostuneet ja hyvinvoivat
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tyontekijat tekevat myos parempaa tulosta. (Ahonen 2002, 10; Ty6terveyslaitos
2019). Hyvin onnistuneessa muutosjohtamisessa huomio kiinnittyy henkilgston
sitoutumiseen, motivoituneisuuteen, ammatilliseen osaamiseen ja vastuullisuu-
teen, hyvaan tyonjakoon ja samaistumiseen (Keskinen 2005, 25—-33.) Nykyisin
johtajuus ei ole kaskyttamista vaan ennemminkin taitoa lukea ihmisten toiveita ja
kykya kadantaa odotukset toiminnaksi, kyse on kyvysta saada muut tekemaan jo-
tain. Motivoiva johtaja innostaa ihmisia ja saa tydyhteison tyoskentelemé&éan yh-
dessa asetettujen tavoitteiden eteen. (Denhardt & Campbell 2006, 559-560).

Hyva muutosjohtaja lahtee liikkeelle ihmisesta itsestaan, rippumatta muutoksen
laadusta ja sen tavoitteista. Tama tarkoittaa kaytdnndssa huomion kohdenta-
mista muutoksen piirissa oleviin ihmisiin, tydskentelyolosuhteisiin ja heidan ela-
mantilanteeseensa. Erityistd huomiota esimiestoiminnassa on kiinnitettava ihmis-
ten johtamiseen ja ohjaamiseen muutoksessa, ei vain muutosasioiden koordi-
nointiin. Hyva tyéilmapiirin yllapitaminen ja kehittdéminen muutostilanteessa on
myos oleellista. (Luomala 2008, 23; Pirinen 2014, 179-184.) Hyva muutosjohtaja
kiinnittdd huomiota tydyhteisdn toimivuuteen, tyon kehittdmiseen muutoksessa
seka ihmisten vaikutusmahdollisuuksiin ja tyon kannustearvon sailymiseen (Luo-
mala 2008, 23; Hamalainen ym. 2014, 185; Kauhanen 2018, 27). Muutosjohta-
juus onkin ymmarrettava erdanlaisena molemminpuolisena vuorovaikutuksena
johtajien ja tyontekijoiden valilla (Denhardt & Campbell 2006, 559; Virtanen
2009,44-46). Osaamisen johtaminen taytyy olla strategialahtdista toimintaa,
jossa myos huomioidaan arkityon toteuttaminen. Nykytilan arviointia tehdessa
esimiehelld tulee olla todenmukainen kasitys muutokseen liittyvista perusasioista

seka henkilostbnsa osaamisen tasosta. (Tuomi & Sumkin 2012, 21-25.)

Suonsivu (2014) on todennut tutkimuksessaan, ettd esimiehet kaipaavat tukea ja
uusia keinoja omassa johtajantytsséaan ja muutosten toteuttamisessa. Tutkimuk-
sen tulokset nostavat esille, ettd johtaminen ja johtamistyd tarvitsevat kehitta-
mista ja uudistumista (Suonsivu 2014, 265-284.) Olennaista muutostilanteen joh-
tajuudessa on keskittya muutoksen toimeenpanokykya vahvistaviin tekijoihin.
Avoin vuorovaikutus ja kommunikaatio auttavat rakentamaan ja yllapitamaan
muutoskykya. (Laamanen & Nyholm 2009, 113-114; Nyholm ja Airaksinen 2009,
245-246; McGlynn, Griffin, Donahue & Fitzpatrick 2012, 260.) Tyontekijat, jotka
padsevat vaikuttamaan muutosprosessiin, sietdvat muutosta paremmin kuin ne,

jotka eivat ole muutosprosessiin vaikuttaneet omalla panoksellaan. Osallisuus voi
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vahentdd muutosvastaisuutta, traumatisoitumista seka tyosta johtuvaa uupu-
musta. (Cameron & Green 2004, 79-84; Aarnikoivu 2008, 165-167; Pirinen
2014, 182-186; Scandura & Sharif 2014,188-189.) TyoOyhteisdjen hyvinvoinnin

perustana voidaan pitda hyvaa johtamista (Juuti & Vuorela 2004,18).
2.4 Tyoyhteison tydhyvinvointi

Tyohyvinvointi on aikaan ja kulttuuriin sidonnainen subjektiivinen kasite. Termin
siséltd maaraytyy kohderyhmén ja meneillaédn olevan ajanjakson mukaan (Juuti
2010, 46-47; Virtanen & Sinokki 2014, 28-30.) Tydhyvinvointi on usean eri osa-
alueen muodostama kokonaisuus. Siihen kuuluu tarkeana perustana mielekas
ty0, terveys, hyvinvointi seké turvallisuus. Hyvalla johtamisella seka tydyhteison
ilmapiirilla on tyéhyvinvointia lisaavaa vaikutus. Tyohyvinvoinnin yllapitaminen ja
kehittaminen on koko tydyhteisén yhteinen projekti, johon jokainen vaikuttaa
omalla asenteellaan ja panoksella. Tyéhyvinvointi on yrityksen tarkein satsaus,
joka usein maksaa itsensa takasin tyon tuottavuudella ja laskevilla sairauspois-
saoloilla. (Laine 2014, 9-11; Manka ym. 2016, 74—77; Sosiaali- ja terveysminis-

terid.)

Nykypaivana tyéhyvinvointia voidaan kuvata tyénimun, tyéholismin, tyéuupumuk-
sen ja tyossa tylsistymisen kasitteilla. Tydhyvinvointiin kehittdmiseen kohdenta-
miseksi oikein olisi hyva pystyd tunnistamaan naitd ilmidita kaytannossa. Nain
tyéhyvinvoinnin johtaminen olisi yksildllista ja tarpeen mukaan organisaatiossa
olisi mahdollisuutta muokata tyéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita. (Makikangas &
Hakanen 2017, 120-121.) Ty6n vaatimusten ja tyontekijan voimavarojen yhteen
sovittaminen edistaa tyohyvinvointia, ja siitd on apua myos tyéeldman muutok-
sissa selviytymiseen (Seppéala & Hakanen 2017, 162—-163). Tutkimusten mukaan
muutosta tulee johtaa tydhyvinvointia tukevalla tavalla. Henkildston muutospel-
koihin tulee reagoida riittavan nopeasti. Tarkedé on tiedottaa muutoksesta avoi-
mesti ja riittavasti, johtaa muutosta vuorovaikutteisella tavalla. TyShyvinvointia
tukevat myads riittavat resurssit tydpaikalla muutostilanteessa, muutoksen edellyt-
taman uuden osaamisen vahvistaminen seka yhteenkuuluvuuden tunne. (Nuuti-
nen ym. 2010,126-127).
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3 TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksessa p&aongelmasta hahmottuu koko tutkittava kokonaisuus. Saadut
vastaukset tekevat mahdolliseksi vastata tutkimusongelmaan. Tutkimuksessa voi

olla useita tutkimusongelmia. (Hirsjarvi ym., 1997,128.)

Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
avulla, millaista osaamista esimiestytssa toimivat tarvitsevat muutosjohtami-
sessa ja millaista osaamista esimiestydssa toimivilla on muutosjohtamiseen. Tut-
kimuksen tavoitteena on tutkimustuloksien hyédynnettavyys tydyhteisdjen tydhy-
vinvoinnin kehittamisessa ja tukemisessa, esimieskoulutuksissa seka tyoterveys-
huollon moniammatillisessa tiimitydssa. Opinnaytetyolla haetaan vastauksia seu-

raaviin tutkimuskysymyksiin.

1. Millaista osaamista esimiestytssa toimivat tarvitsevat muutosjohtami-
sessa?

2. Millaista osaamista esimiestydssa toimivilla on muutosjohtamiseen?
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4 SYSTEMAATTISEN KIRJALLISUUSKATSAUKSEN TOTEUTUS

4.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Tarkeinta on, etta tutkimuksessa kaytetddn menetelméaa, jolla saadaan omaan
tutkimukseen paras lahtokohta. Menetelma siis koostuu niista kaytanndista ja ta-
voista, joilla havaintoja kerataan. Tutkimusta aloittaessa tutkijalla on mielessaan
juoni, kuinka edeta tutkimusta tehdessé ja havaintojen keruuta ohjaa johtoajatus.
Se, minkélaista tietoa etsitdan ja keneltd, ohjaa menetelman valintaa. Menetel-
mien valintaan vaikuttavat myos eettiset seikat. Tietojen keruuta ei voi suorittaa
siten, ettd se loukkaa tutkittavan identiteettia ja yksityisyytta. (Hirsjarvi ym.
1997,183-186; Niela-Vilen & Hamari 2016, 33.)

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on kehittdéd olemassa olevaa
teoriaa seka rakentaa myos uutta teoriaa. Kirjallisuuskatsauksella voidaan arvi-
oida olemassa olevia teorioita sekd muodostaa asiakokonaisuuksien kokonais-
kuvia. Pyrkimyksena on tunnistaa ongelmia rajatulta osa-alueelta. (Baumeisterin
& Learyn 1997, 312; Pudas-Tahka & Axelin 2007, 46.) Systemaattinen Kirjalli-
suuskatsaus etenee vaiheittain. Ensimmainen vaihe siséltdéa katsauksen suun-
nittelun, toinen vaihe katsauksen tekemisen hakuineen, analysointeineen seka
synteeseineen ja kolmas vaihe raportoinnin. (Greener & Grimshaw 1996, 27-38;
Meade & Richardson 1997, 531-537; Petticrew 2001, 326; Khan, Krunz, Kleijnen
& Antes 2003.)

Suunnitteluvaiheessa maaritellaan katsauksen tarve, tarkastellaan aiempia tutki-
muksia aiheesta ja tehdaan tutkimussuunnitelma. Lisaksi laaditaan tutkimusky-
symykset, joita tulee olla yhdesta kolmeen. (Oxman 1994, Cook ym. 1997, Meade
& Richardson 1997.) Tutkimuskysymysten asettelun jalkeen valitaan menetelmat
katsauksen tekoon. Menetelmat kasittavat muun muassa tietokantojen valinnat
sekd hakutermien valinnan. Kattavan tiedon saamiseksi on myos hyva kayttaa
manuaalista tiedon hankintaa. Katsauksen teon toisessa vaiheessa mukaan otet-
tavat tutkimukset analysoidaan sisallollisesti tutkimuskysymysten mukaisesti,
laadukkuuden mukaan seké syntetisoimalla tutkimusten tulokset yhdessa. Kirjaa-
minen on tarkeda kaikissa vaiheissa katsauksen onnistumisen ja luotettavuuden
vuoksi. Kirjallisuuskatsauksen viimeisessa vaiheessa raportoidaan tulokset ja
tehdaan johtopaatokset. Talloin tehdd&n myods mahdolliset suositukset. (Greener
ym. 1996, 27-38; Meade ym. 1997,531-537; Petticrew 2001, 326; Khan ym.
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2003.) Taméan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen alkuperaistutkimusten

haku, valinta ja laadun arviointi on kuvattu kuviossa 1.

Haut tietokannoista Medic, Melinda,
Elektra, Manuaalinen haku

Hakusanojen valinta

Hakutulos: 167 viitetta

Otsikon ja tiivistelman perusteella
hylatyt: 26 viitetta - eivat vastanneet
mukaanottokriteereita

Otsikon ja tiivistelman perusteella

mukaan hyvaksytyt: 140 viitetta
PRy Otsikon, tiivistelman ja tutkimustulosten

perusteella hylatyt: 134 viitetta
- 29 viitetta ei kayttokelpoisia tutkimuksia
- 109 mukaanotto- ja poissulkukriteerien
perusteella
Otsikon, tiivistelman ja
tutkimustulosten tarkemman

tarkastelun mukaan hyvaksytyt: 9
viitetta

Laadun ja sopivuuden arviointi koko tekstista.
Lopulliset systemaattiseen
kirjallisuuskatsaukseen mukaan tulevat artikkelit:
9 viitetta.

Kuvio 1. Alkuperéistutkimusten valinnan ja laadun arvioinnin vaiheittainen kuvaus.
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4.2 Alkuperéistutkimusten haku

Alkuperaistutkimusten haku tehtiin perustuen tutkimuskysymyksiin. Tietolahteet
sisalsivat tutkimuksen kannalta oleellista tietoa. (Kaaridinen & Lahtinen 2006,
40.) Keskeista tutkimusten valinnan osalta on, etté ne valitaan tutkimuskysymyk-
sista laadittujen mukaanotto- ja poissulkukriteerien perusteella (Valkeapaa 2016.
64). Tietokantojen ja hakusanojen valinnassa kaytettiin apuna Lapin ammattikor-
keakoulun kirjaston informaatikon apua. Tiedonhakua tehtiin elektronisista tieto-
kannoista Medic, Melinda ja kansainvaliset e-aineistot. My6s manuaalista tiedon-

hakua suoritettiin.

Alkuperaistutkimusten mukaanotto- ja poissulkukriteereind on kaytetty alla ole-

vassa luettelossa mainittuja rajauksia.

Kansalliset ja kansainvaliset hoitotieteelliset tutkimukset, joissa on kay-

tetty opinnaytetytssa olevia keskeisia kasitteita ja ne vastaavat asetet-

tuihin tutkimuskysymyksiin

- Tutkimukset tai niista tehdyt tieteelliset artikkelit, joiden julkaisukieli oli
suomi, ruotsi tai englanti.

- Tutkimukset olivat julkaistu aikavalilla 2008—2019

- Tutkimukset koskevat opinnaytetyon keskeisia kasitteitéa: muutos, joh-
tajuus, organisaatiouudistukset ja tyohyvinvointi
- Tutkimukset, joissa oli tutkittu ensisijaisesti muutosjohtajuutta

- Tutkimusartikkelit olivat kokonaan saatavissa (Fulltext) kaytetyista tie-
tokannoista

- Tutkimukset kasittelevat laaja-alaisesti eri alojen johtajuutta. Poissul-
kurajaukset eivét olleet rajattu koskemaan ainoastaan hoitotydnjohta-

juutta

Alustavat haut tehtiin Medic-, Melinda- seka Elektra tietokannoista toukokuussa
2019. Lopullinen haku tehtiin elokuussa 2019. Haku rajattiin vaitoskirjoihin vuo-
silta 2008-2019. Lisaksi mukaan otettiin artikkeliviitteet, joista oli kaytdssa sah-
koisessd muodossa koko teksti (Full Text). Viitteita artikkeleihin tuli yhteensa 166
viitettd. Opinnaytetydssa on kaksi tutkimuskysymysta, joihin tehtiin mahdollisim-
man monipuoliset haut eri hakusanoilla ja termeilla. Haussa kaytettiin MeSh- ter-
meja (Medical Subject Headings), etta vapaasanahakua. (Khan, Kunz, Kleijnen

& Antes 2008, 24.) Opinnaytetydssa keskeisimmét hakusanat muodostuivat
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tutkimuskysymysten mukaan. Hakusanat olivat: "organisaatiouud* and johtaj*”,
"muutosjoh*”, ” muuto* and (johta* or organis*)”, "muutosjoht? and johta? vai-
tosk? or diss? or avh?”. Lisaksi monikenttahakuna hakusanoina olivat ” muutos-

joht? and tyéhyvin? vaitésk? or diss? or avh?”.

Usein tietokantojen kayttoa alkuperaistutkimuksissa suositellaan kaytettéavan
sekd myos lisaksi kasin hakua (Khan ym. 2003, 21-22). Mahdollisimman katta-
van tulosten saavuttamiseksi valittiin useampia viitekantoja. Medicissa on viitteita
suomalaisista hoito- ja ladketieteellisista artikkeleista, opinnaytetoista, kirjoista,
vaitoskirjoista ja tutkimuslaitosten raporteista. Melinda on kirjastoille tarkoitettu
palvelu, johon aineistot on koottu yhteiseen tietovarantoon. Electrassa julkaistaan
kotimaisten tieteellisten lehtien artikkeleita.

Perustavoitteena systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa on mahdollisimman
kattava haku. Tiedonhakua varten taytyy huomioida kaytossa olevat resurssit,
muun muassa kustannuskysymykset, aineiston saatavuus ja ajankayttd. Jarjes-
telmallisyys ja hakujen toistettavuus korostuvat systemaattisessa kirjallisuuskat-
sauksessa. (Autti-Ramo & Grahn 2007, 48.)

4.3 Alkuperéistutkimusten valinta ja laadun arviointi

Lopullisista artikkelihauista saatiin yhteensa 167 viitettd. Ensimmaisessa vai-
heessa opinnaytetyontekijat kavivat yhdessa lapi hakujen viitteet ja tiivistelmat.
Joissakin tapauksissa taytyi tutustua sisallysluetteloon ja koko tekstiin, tiivistel-
man puuttuessa. Taman pohjalta kumpikin opinnaytetyontekijoista arvioi itsendi-
sesti viitteen mukaanotosta seuraavalle kierrokselle. (Autti-R&amo & Grahn 2007,
59.) Tassa vaiheessa 167:sta viitteesta jai mukaan 140 viitetta.

Seuraavassa vaiheessa molemmat opinnaytetyontekijat kavivat lapi itsenaisesti
140 viitettd otsikon ja tiivistelman perusteella. Kumpikin teki mukaanotto- ja pois-
sulkukriteerien pohjalta valinnat, mitka artikkelit tai tutkimukset vastasivat tutki-
muskysymyeksiin. Valintakriteerissa tuli kiinnittd& huomio siihen, miten luotettavaa
tutkimusten tieto on seka tutkimustulosten tulkintaan. (Kaila, Kuoppala & Makela
2007, 63.) Opinnaytetyontekijat yhdessa valitsivat yhdekséan tutkimusta, jotka
vastasivat tutkimuskysymyksiin. Taman vaiheen jalkeen valituista tutkimuksista
koottiin yhteenvetotaulukko (Taulukko 1). Taulukon sarakkeisiin kirjattiin keskei-

set tiedot katsaukseen valituista tutkimuksista. Nain saatiin yleiskuva l6ytyneista
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tutkimuksista. Taulukkoon on kirjattuna alkuperaistutkimusten tekijat, tutkimus-
paikka ja — vuosi. Lisaksi tutkimuksen tarkoitus ja tavoite, aineiston maara ja ke-
ruumenetelma seka keskeiset tulokset on esitetty taulukossa. Taulukoinnilla voi-
daan arvioida tutkimusten laatua ja luotettavuutta riittdvasti. (Teikari & Roine
2007, 127.)
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Taulukko 1. Opinnaytety6hon valitut artikkelit julkaisuvuoden mukaan

Tutkimuksen te- | Tarkoitus ja tavoite | Aineisto, Keskeiset tulokset
kijat, tutkimus- aineiston
paikka ja — vuosi keruu
1 | Fugate, Kinicki Tutkimuksen tarkoi- | 163 julkis- | Esimiehet voivat
& Prussia, Yh- tuksena on selvittda | ten palve- | vaikuttaa tyonteki-
dysvallat (USA), | teoreettinen rakenne | lujen orga- | jdiden kokemaan
2008 tyontekijoiden  sel- | nisaatiota, | selviytymiseen or-
viytymisesta organi- | N=141 ganisaatiomuutok-
saation muutoksista. | tyonteki- sista. Tyontekijoi-
jaa, kysely. | den epavarmuutta
muutoksesta voi-
daan vahentaa ot-
tamalla tyontekijat
mukaan muutos-
prosessiin ja maa-
rittelemalla tyonte-
kij6iden uudet roo-
lit muuttuneessa
organisaatiossa.
2 | Vuorinen, Tarkoituksena  ku- | Viiden (5) | Yliopistosairaaloi-
Suomi, 2008 vata suomalaisten | yliopisto- den osastonhoita-
yliopistosairaaloiden | sairaalan | jien muutosjohta-
osastonhoitajien osaston- minen on harkitse-
muutosjohtamista hoitajat vaa, konkreettista
osastonhoitajien N=481 ja | ja maltillista ja pai-
seka sairaanhoita- | sairaanhoi- | nottuu perustehta-
jien arvioimana. tajat van suorittamisen
N=2405, turvaamiseen.
haastat-
telu. Kol-
men (3) yli-
opistosai-
raalan
osaston-
hoitajat
N=13, ryh-
mahaastat-
telu
3 | Juppo, Suomi, Tutkia organisaation | Suomalais- | Muutoksen johta-
2011 muutoksen johta- ten yliopis- | miseen vaikuttavat
mista yliopistokon- tojen rehto- | vahvasti yliopisto-
tekstissa. rit N= 17, | organisaation omi-
haastattelu | naispiirteet  seka
yliopiston  toimin-

nan monitavoitteel-
lisuus ja yliopiston
sisalla koettu
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epavarmuus tule-

vaisuudesta.

Saksi, Suomi,
2013

Tutkia johtajien omia
nakemykset johta-
juudesta.

15 eri fi-
nanssior-
ganisaa-
tion johtajia
N=26,
haastattelu

finanssialan yrityk-
sid johdetaan paa-
saantoisesti  esi-
merkin ja yhteis-
tyon voimalla. Suu-
rin osa johtajista
nakee johtajuuden
ihmisten  johtami-
sena, o0sa heista

konstruoi johta-
juutta enemman
toimivina proses-

seina ja delegoin-
tina.

Pahkin, Suomi, | Tunnistaa ty6hon Vuosina Yksilolliset kuin
2015 liittyvat ja henkilo- 1986-2009 | tyohon liittyvat voi-
kohtaiset tekijat, keratyistda | mavaratekijat vai-
jotka tukevat kyselyai- kuttavat  terveys-
tyontekijoiden hyvin- | neistoista | teen ja henkiseen
vointia. (N=4279) | hyvinvointiin. Oma
seka orga- | kokemus muutok-
nisaa- sesta ja sen vaiku-
tiokohtai- tuksista, mahdolli-
sista ja suus omaa tyota
kansalli- koskevien muutok-
sista rekis- | sien suunnitteluun
teriaineis- | osoittautuivat tyo-
toista. hyvinvoinnin  kan-
nalta merkittaviksi
tekijoiksi. Johdon
ja esimiesten vuo-
rovaikutusta, tukea
ja oikeudenmu-
kaista  toimintaa
tarvitaan muutos-
johtamisessa.
Kantanen, Kuvata hoitotyon Kirjalli- Ajantasaista tietoa
Suomi, 2017 johtajien johtamis- suuskat- hoitotydn johtajien
osaamista ja sen saus, 13 johtamisosaami-
muutosta seka teki- | artikkelia. | sesta ja tuotti nayt-
joita, jotka ovat yh- t6a hoitotydn johta-
teydessa johtamis- | Mittari, jilen johtamisosaa-
osaamisen muutok- | vaittamia misesta sosiaali- ja
seen ajassa. 91 organi- | terveydenhuollon
saation johtamisen  kon-
hoitotybn- | tekstissa
johtajat
N=1025,

kysely
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7 | Laurila, Suomi, | Tavoitteena on lisata | Neljasta Muutosjohtajuus
2017 ymmarrystd ihmis- | (4) organi- | edellyttavédn  esi-
ten johtamisesta or- | saatiosta mieheltd jatkuvaa
ganisaatiomuutok- kolmelta tasapainottelua eri-
sessa. (3) eritoi- | laisten odotusten
mialalta, valilla.
N=127,
elektroni-
nen kysely-
lomake.
8 | Malkamaki, Tehtdvana selvittda | Keskijohto | Luottamuksen ja
Suomi, 2017 luottamuksen kehit- | sekd asia- | muutoksen johta-
tymista vahittdiskau- | kastybn ra- | misen  perustana
pan johtamisjarjes- | japinnassa | lapinakyva johta-
telméé koskevassa | toimivat misjarjestelméa, ra-
uudistuksessa. Ta- | esimiehet, | kenteellisten teki-
voitteena on lisata 19 infor- | j6iden ja kommuni-
luottamuksen kehit- | manttia ja | kointiin liittyvien te-
tymisen ymmarrysta | 24 tiedon- | kijoiden toimivuus,
silloin kun organi- antoa. johdonmukaista
saation johtamisjar- johtajuutta, yhden-
jestelméaa muute- mukaiset valvonta-
taan. menetelmat ja odo-
tukset, avoimet ja
selkedt vuorovai-
kutuskaytannot.
9 | Pyyny, Suomi, | Tutkia korkeakoulu- | N=21 tyon- | Johtajan konkreet-
2018 organisaatioissa tekijaa kol- | tinen toiminta tyo-
tyoskentelevien hen- | mesta (3) | yhteisdssa: lasna-
kildiden tydssa si- | korkeakou- | olo, avoin kommu-
toutumisen koke- | lusta, nikaatio ja osallis-
muksia ja millainen | haastat- taminen, tasapuoli-
vaikutus organisaa- | telu. suus ja johdonmu-
tion muutostilanteilla kaisuus, tyoyhtei-
on ollut tydssa sitou- sbn yhteishengen
tumiseen. luominen seka
osaamisen  hyo-
dyntdminen.

Opinnaytetyon asiantuntijoina molemmat tekijat itsenéisesti arvioivat mitka tutki-
mukset otetiin mukaan tarkempaan tarkasteluun. Talla varmistetaan tutkimuksen
luotettavuutta. Mukaan otetut viitteet sovittiin yksimielisesti opinnaytetyon tekijoi-
den valilla. Yhteista keskustelua mukaan otettavista viitteista kaytiin. Mikali epa-
varmuutta viitteen mukaanotosta oli, paatyi viite edelleen jatkoarviointiin. Opin-
naytetydossa kaytetyt viitteet valittiin lopulta yhteisymmarryksessa eika valin-
noissa tarvinnut turvautua tutkimuksen ulkopuolisen arvioitsijan mielipiteisiin
(Autti-Ramo ym. 2007,59-62.) Luotettavuutta arvioitaessa systemaattisessa kir-

jallisuuskatsauksessa tulee kiinnittdd huomiota valittujen tutkimusten laatuun
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(Teikari & Roine 2007, 127). Tassa systemaattisessa Kkirjallisuuskatsauksessa

kaytetyt alkuperaistutkimukset on luetteloitu liitteessé 1.
4.4 Alkuperéistutkimusten analysointi sisallon analyysin avulla

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta, kuitenkin
sailyttdmalla tutkimusaineiston sisaltama alkuperédinen informaatio. Laadullisen
aineiston analyysin tarkoituksena on esittda tutkimustulokset tiiviiné ja selkedna
tuotoksena. (Suoranta 1999, 138.) Kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa
kaytetaan perusanalyysimenetelména sisallénanalyysia. Usein puhutaan induk-
tiivisesta (yksittaisesta yleiseen) tai deduktiivisesta (yleisesta yksittaiseen) ana-
lyysista. Aineistolahtdisessa analyysissa tutkimusaineistosta pyritéan luomaan
teoreettinen kokonaisuus. Sisallon analyysilla pyritaan kuvaamaan tutkimusten
siséltod sanallisesti. Analyysissa tuotettua aineistoa analysoidaan siten, etta ku-
vatusta aineistosta voidaan maéaritella tuloksia. Tarkoituksena on luoda sanalli-
nen seka selkeé kuvaus tutkittavasta ilmiosta tutkimuksen aineiston avulla. Sisal-
I6nanalyysilla aineisto jarjestetaan tiiviseen ja selkeddn muotoon. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2011, 94-95, 107-108.)

Opinnaytetyossa kaytetyista aineistosta analysoitiin vain se, mika on artikke-
leissa tai tutkimuksissa selkeasti ilmaistu. Aineistona kaytettiin tutkimusartikke-
leita, joten piilosisallon 16ytyminen oli mahdotonta. Analyysiyksikkona tassa tutki-
muksessa kaytettiin ajatuskokonaisuuksia, jotka muodostuivat sanasta, lau-
seesta tai muutaman lauseen kokonaisuudesta. Huomio kiinnitettiin asiayhtey-
teen analyysissa, jossa ajatuskokonaisuus tai lausuma esiintyy. (Kyngas & Van-
hanen 1999, 5; Latvala & Vanhanen - Nuutinen 2003, 25.)

Aineiston kokonaiskuva on tarkedé saada selville analyysin aluksi. Aineisto luet-
tiin useita kertoja lapi. Aineistosta alleviivattiin edelta sovituin varein tutkimusky-
symyksiin vastaavia ilmaisuja (Tuomi ym. 2009, 109). Varien kayttaminen helpotti
aineiston hahmottamista. Opinnaytetydn tekijat lukivat itsenaisesti valitut artikkelit
ja alleviivasivat artikkeleista lIoytamansa analyysiyksikét. TAmén jalkeen analyy-
siyksikot kirjoitettiin tutkimuskysymysten mukaiseen jarjestykseen. Tarvittaessa
palattiin takaisin alkuperéiseen tekstiin, mikali asiayhteydesta irrotettu analyy-

siyksikko ei avautunut ymmarrettavasti.
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Alkuperaisilmaukset kaytiin aineiston ryhmittelyssa tarkasti lapi ja etsittiin aineis-
tosta samankaltaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Samaa osa-aluetta koskettavat aja-
tuskokonaisuudet ryhmiteltiin, yhdistettiin luokaksi ja taman jalkeen luokka nimet-
tiin sisaltéa kuvaavalla kasitteella. (Tuomi ym. 2009, 110.) Ryhmittely tehtiin sen
vuoksi, ettd saatiin kokonaiskuva aineiston tuloksista. Ryhmisté etsittiin yhtalai-
syyksia seka aineistoa ryhmiteltiin enemman ylakasitteisiin. Ryhmittelylla ei ollut
tarkoitus rajata analyysia vaan auttaa aineiston hahmottamisessa. Ylaluokat
muodostuivat tutkimuskysymysten mukaan muutosjohtamisen vuorovaikutus- ja

organisaatio-osaamiseen.
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5 TULOKSET
5.1 Keskeiset tulokset

Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
avulla, millaista osaamista esimiestydssa toimivat tarvitsevat muutosjohtami-
sessa ja millaista osaamista esimiestydssa toimivilla on muutosjohtamiseen.
Vastaavasti haettiin millaista vuorovaikutus- ja organisaatio-osaamista esimies-
tydssa toimivat tarvitsevat muutosjohtamisessa. Tutkimustuloksissa vuorovaiku-
tusosaaminen muodostuu ihmissuhdetaidoista, kommunikointi- ja viestintdosaa-
misesta seka eettisesta osaamisesta. Organisaatio-osaaminen muodostuu pro-
sessinhallintaosaamisesta, osallistavasta johtamisosaamisesta, moniammatilli-
sesta johtamisosaamisesta seké innovatiivisesta johtamisosaamisesta. Keskei-

set tutkimustulokset esitellaan taulukossa 2.

Taulukko 2. Osaaminen muutosjohtamisessa.

Vuorovaikutus
Motivointi
Muutosvastarinnan huo-
miointi kyky
Vaikuttaminen
Esiintyminen
Muutos- S Kommunikointi
. , Kommunikointi- ja T
johtami- AT . Viestinta
viestintdosaaminen . .
nen Tiedottaminen
Vuorovaikutusosaami- Rehellisyys ja avoimuus
nen tiedottamisessa,
Tasapuolinen ja oikeuden-
mukaisuus,
Lupauksista ja sitoutumi-
sista kiinni pitdminen
Projektinhallinta
Organisointi
Tiedonhankinta- ja tiedon
soveltaminen
Suunnitteluosaaminen
pPaatdksenteko- ja ongel-
manratkaisutaidot
Sopeuttamisosaaminen
Organisaatio-osaami- Esimerkilla johtaminen
nen Ohjaus- ja valmennus
Palautteen anto ja vas-
taanotto
Henkildkunnan sitouttami-
nen
Yhteistyd
Moniammatillinen johtamisosaa- | Yksildiden johtamisosaa-
minen minen
Tiimityon hallinta
Henkilostdn osaamisen
kehittdminen ja yllapito
Itsensé tunteminen
Luova ja innovatiivinen
Rekrytointikyky

lhmissuhdetaidot

Eettinen osaaminen

Prosessinhallintaosaaminen

Osallistava johtamisosaaminen
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5.2 Vuorovaikutusosaaminen

Ihmissuhdetaitoja ovat vuorovaikutus-, motivointi-, ja vaikuttamistaidot seka
kyky huomioida muutosvastarinta. Muutosjohtajan hyvat vuorovaikutus-, ihmis-
suhde- ja viestintataidot ovat tarkeitd muutosprosessin sujumiselle. (Fugate,
Kinicki & Prussia 2008, 31; Vuorinen 2008, 66; Juppo 2011, 138; Kantanen 2017,
47; Malkamaki 2017, 96, 135.) Motivoivan ja innostavan johtajan tulisi olla kuun-
televa, tilanneherkka ja karsivallinen. Johtajan tulisi kyetd empaattisuuteen, sa-
malla hanesta tulisi lI0ytya joustavuutta seka jamakkyytta. (Juppo 2011, 140; Pah-
kin 2015, 62; Laurila 2017, 180, 183; Malkaméki 2017, 120-121.) Johtajalla tulee
olla rohkeutta ottaa vastaan uudet haasteet (Saksi 2013, 214). Johtaja kykenee
toteuttamaan innostavaa muutosjohtajuutta, omalla esimerkilladan hén rohkaisee
ja nayttaa henkilostolle positiivista kaytosmallia. Hanella on kykya herattaa tyo-
yhteisdssa myonteistd innostusta ja motivaatiota, han saa henkilokunnan néke-
maan muutoksen mahdollisuutena ja nain ollen tydskentelemé&éan yhteisen tavoit-
teen saavuttamiseksi. (Laurila 2017, 165-171.) Johtajan avoin vuorovaikutus he-
rattaa luottamusta, hanen tulisi ymmartaa eri tahojen nakokulmat seka pyrkia pe-
rustelujen avulla saamaan aikaan yhteinen ymmarrys muutosten paamaarista.
Edistavana tekijana muutosprosessissa on myos itsensa likoon laittava johtaja,
joka on mukana omalla persoonallaan. (Juppo 2011, 140-141; Saksi 2013, 214,
234.) Esimerkilla johtaminen ja yhdessa tekeminen vahvistavat luottamusta
(Saksi 2013, 234). Johtajan tulisi olla tydyhteisdssaan lasné oleva ja osallistuva,
talléin johtajalla on paremmat mahdollisuudet ymmartaa arkityon realiteetit. Esi-
miehesta taytyisi l0ytya karsivallisyytta ja malttia (Juppo 2011, 140-141; Saksi
2013, 214, 234), kykya innostaa ja motivoida tydntekijoita yhteisiin tavoitteisiin
(Juppo 2011, 138-139, Saksi 2013, 214, 220; Pahkin 2015, 59; Laurila 2017,
139-140; Pyyny 2018, 135) ja arvostaa alaisten ammattitaitoa, nAma ovat tar-
keitd muutosjohtajan ominaisuuksia (Juppo 2011, 140-141; Saksi 2013, 214,
234). Hyvat motivointitaidot ovat oleellinen osa tehokasta johtamista (Fugate ym.
2008, 31; Vuorinen 2008, 85; Juppo 2011, 139-140; Saksi 2013, 214; Pahkin
2015, 60; Kantanen 2017; Laurila 2017, 138, 166; Malkamaki 2017, 134-135;
Pyyny 2018, 135) ja tAma olennaisesti vahentaa muutosvastarintaa (Juppo 2011,
139-140; Laurila 2017, 154, 163). Muutosvastarinnan huomioimiskyky on oleel-
lista muutosprosessin toteuttamisessa (Juppo 2011, 138; Laurila 2017, 154).

Muutosprosessit saattavat aiheuttaa henkilokunnassa voimakkaita tunteita, jotka
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tulevat esiin muutosvastarintana. Muutosvastarintaan vaikuttamiseksi on tarkeaa
kuunnella tyontekijoiden mielipiteitd, toteuttaa avointa keskustelua ja kuuntele-
mista, tarjota tukea seka ottaa vastaan ideoita, ehdotuksia ja palautteita (Juppo
2011, 139; Saksi 2013, 220; Laurila 2017, 151, 153, 155-158; Malkaméaki 2017,
120-121; Pyyny 2018, 121-122) seka vahvistaa tydyhteison yhteishenkea (Lau-
rila 2017, 172-173). Johtajan tulee osata perustella ja konkreettisesti esittda
muutoksen tarpeellisuus. Lapinakyva ja perusteltu paatoksentekoprosessi lisda
henkilokunnan kokemusta muutosten tarpeellisuudesta. (Laurila 2017, 166—168.)
Johtaja tiedostaa, ettd ihmiset reagoivat eri tavoilla muutokseen ja he tarvitsevat
erityyppista tukea muutoksen aikana, lisdksi han osaa tunnistaa mygs sanatonta
kehonkielta ja tunneviesteja (Juppo 2011, 140; Laurila 2017, 176). Esimies osaa
auttaa tyontekijoitd purkamaan muutosten nostattamia negatiivisia tuntemuksia,
han kuuntelee huolia ja ilmaisee empatiaa. Esimies osaa luoda henkilostolle tur-
vallisuudentunnetta osoittamalla huolenpitoa, olemalla aktiivisesti lasna ja toteut-
tamalla rauhallisia keskusteluja. (Laurila 2017, 166168, 179, 181-183.)

Kommunikointi -ja viestintdosaamisen osa-alueita ovat tiedottamis-, viestinta-
ja esiintymisosaaminen. Muutosjohtajan kommunikointi- ja viestintdosaaminen
taidoilla on tarked merkitys muutosprosessin onnistuneeseen toteuttamiseen.
(Juppo 2011, 138, 141; Saksi 2013, 220; Kantanen 2017, 47; Laurila 2017, 138,
148-149; Malkamaki 2017, 94, 96; Pyyny 2018, 116, 121.) Muutoksen johtajan
kompetenssit ovat monenlaiset, hdnen tulee hallita useita eri rooleja (Juppo
2011, 141-143). Muutosjohtajan strategiat pohjautuvat yrityksen arvoihin. Johta-
jalla on kykya visioida ja ehdollistaa vanhoja toimintatapoja (Saksi 2013, 2014)
seka viestia selkeilla tavoitteilla muutoksesta (Juppo 2011, 138). Johtajan hyvat
esiintymistaidot ja luotettavuus (Saksi 2013, 214; Pahkin 2015, 62), vision&ari-
syys ja uudistumiskyky auttavat muutoksen toteuttamisessa. Johtajalla on osaa-
mista avata strategian sisaltd ja muutokset selvéasti henkilostélle, tama usein
my0os vahentaa muutosvastarintaa. (Saksi 2013, 214.) Muutosjohtajan itsevarma
viestintd ja esiintyminen edesauttavat tyOyhteisbn luottamuksen saavuttami-
sessa seka auttavat henkilostéa paremmin ndkemé&an muutosten merkitykset ja
hyodyllisyydet. Uudistuksen johtamisessa on tarkeaa toteuttaa toimivaa kommu-
nikointia. Johtajan toteuttamalla informaation toistolla on suuri merkitys viestin-
nassa. (Juppo 2011, 138-139.) Henkilostoa tulee aktiivisesti tiedottaa muutos-

prosessin vaiheista ja sen etenemisesta. Informaation tulee olla sdanndllista,
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asianmukaista ja rehellista (Laurila 2017, 148; Malkamaki 2017, 120-121, 134-
135; Pyyny 2018, 121) ja avointa. Henkilostolla pitaisi olla mahdollisuus esittda
mielipiteitddn seké& ottaa kantaa asioihin, jolloin muutosjohtaja pystyy vastaa-
maan vakuuttavasti ja asiantuntevasti henkilostolle. Avoimessa keskustelussa
henkiloston kanssa on mahdollisuus oikaista mahdollisia vaarinkasityksia. (Juppo
2011, 138-139) sekéa ottaa huomioon henkilokunnan mielipiteet ja kehitysehdo-
tukset. Henkilokunnan kuulluksi koetun kokemus vahentdd muutosvastarintaa.
(Laurila 2017, 154-156.) Johtaja osaa maaritella konkreettisesti muutoskohteet
ja osaa asettaa niille lyhyen aikajanan valitavoitteita (Laurila 2017, 138). Johta-
jalla tulee olla kykya tuoda esille muutostarpeiden perusteet sekd han itse omaa
positiivisen muutosasenteen (Juppo 2011, 139). Muutokseen siséltyy usein epa-
varmuutta, organisaation johtokaan ei aina tieda varmuutta tulevista tapahtu-
mista. Epavarmuudesta huolimatta johtaja on viestinndssaan rehellinen ja avoin,

kertoo henkilokunnalle myos epavarmasta tilanteesta. (Juppo 2011, 138.)

Tiedottamisosaamisella on tarke& osuus muutosprosessissa. Johtaja tulee to-
teuttaa tiedon jakamista seka varmistaa tiedonkulun sujuvan toteutumisen. Tie-
dottamisen oikeaan ajoitukseen ja tiedotuskanavan valintaan tulee kiinnittda huo-
miota. Kaksisuuntainen tiedottaminen mahdollistaa henkildston vaikutusmahdol-
lisuudet ja osallistumisen muutosprosessiin. (Malkamaki 2017,120-121; Pyyny
2018, 121.) Usein muutosprossien aikana henkildstolle jaetaan kirjoitettuja oh-
jeita, jotka olisi omaksuttava ilman tukea. Muutosjohtajan tulisi toteuttaa tiedon
lapikaymista yhdessé alaisten kanssa ja antaa heille selkeita ohjeita. Ongelmati-
lanteissa esimiehella tulee olla taitoja konkreettisten neuvojen ja ohjeiden anta-
miseen. Vuorovaikutuksellisessa keskustelussa esimies osaa tukea henkilost6a
itse l6ytdmaan ratkaisuja tarpeisiin ja ongelmiin. Avoin ja oikea-aikainen viestinta
muutoksista ehkaisee tydyhteison pelkoja ja tulevaisuuden uhkakuvia. Esimiehen
toteuttamalla sdanndllisella tiedottamisella vahennetdén tydyhteison epétietoi-
suutta seka vaaria huhuja. (Laurila 2017, 146-147, 150-151.)

Muutosprosessin onnistunut johtaminen perustuu eettiseen osaamiseen. Joh-
taja on rehellinen, pitaa lupauksistaan kiinni ja hanella on kykya tunnustaa omat
virheensa (Vuorinen 2008, 85; Kantanen 2017, 47). Johtaja ottaa vastuun paa-
toksistdaan, hanella on osaamista riskienhallintaan ja strategisten paatosten to-
teuttamiseen (Saksi 2013, 214). Johtaja osaa noudattaa johdonmukaisuutta paa-
toksissaan seka niiden valvontamenettelyissd (Malkamaki 2017, 121, 134).
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Avoimuus ja rehellisyys tiedottamisessa seka viestinnassa on tarkeaa (Pyyny
2018, 120-121). Johtajalla on kykya esiintya luotettavasti ja han pitdé lupauk-
sensa. Johtaja sitoutuu muutoksen lapivientiin. Han viestii kaytoksellaan ja omilla
toimillaan henkilékunnalleen, ettd muutosprosessi on hallinnassa. (Juppo 2011,
139.) Johtajuus perustuu luottamukseen, esimiehella on rohkeutta luottaa tytn-
tekijoihinsa ja antaa heille vastuuta. Johtajalla on substanssia johtaa tyoyhteiso-
aan hyvin, se edesauttaa luottamuksen muodostumisessa. Onnistunut muutos-
johtaminen perustuu luottamuksen syntymiseen, tdma edellyttaa aktiivista vies-
tintdd muutoksen syistéa ja eduista. (Saksi 2013, 214, 220.) Esimies on henkil6-
kunnan tukena ja ajaa heid&n asioitaan eri yksikoiden valilla muutosprosessissa
(Laurila 2017, 158-160).

5.3 Organisaatio-osaaminen

Prosessinhallintaosaamiseen sisaltyy useita osaamisalueita. Naita osa-alueita
ovat muun muassa projektinhallinta, organisointi, tiedonhankinta ja tiedon sovel-
taminen, suunnitteluosaaminen, paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutaidot seka
sopeuttamisosaaminen. Muutosjohtajan projektinhallintataidot vaikuttavat muu-
tosprosessin onnistumiseen. (Pyyny 2018, 127.) Muutosjohtaja hallitsee yhteis-
kunnallisia ilmidité ja monenlaisia vuorovaikutussuhteita. Johtajalla on kykya am-
mattimaisuuteen, joustavuuteen sekd sopeutumiskykya monenlaisiin tilanteisiin.
(Juppo 2011, 139.) Organisoinnin kannalta on tarkeaa, etta esimies on perehty-
nyt kaikkien toimintojen valisiin kytkoksiin ja osaa hahmottaa toiminnat kokonai-
suuksina (Laurila 2017, 144). Johtajalla tulee olla kykya organisoida ja hahmottaa
muutosprosessin osa-alueet toimivaksi kokonaisuudeksi (Juppo 2011, 138).
Tyon toimivalla organisoinnilla otetaan huomioon tyon tekemisen kaikilla tasoilla
(Pyyny 2018, 127). Muutosjohtajalla tulee olla visiointi- ja ennakointiosaamista,
lisdksi hdn osaa hahmottaa organisaation tulevaisuuden muutostarpeita (Juppo
2011, 140; Saksi 2013, 214). Muutosprosessin aikana esimiehen on huolehdit-
tava, etta tyoyhteisbn perustehtavat toteutuvat sekda muutosprosessi etenee.
Muutoksen suunnittelulle, toteuttamiselle, uusien asioiden opetteluun ja muutok-
sesta palautumiseen on varattava riittvasti aikaa. Esimiehen odotetaan toimivan
viestin viejana henkilokunnan ja ylemman johdon valilla. Tiedonhankinta- ja tie-
donsoveltamistaidot lisdavat muutosprosessin hallintaa ja toteuttamista. Esimie-
hell& on osaamista tiedon hankintaan seka muutosprosessin suunnitteluun ja pe-
rehtymiseen. (Laurila 2017, 140-141, 144. 158-160.)
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Muutosjohtajalla suunnitteluosaaminen on tarkeassa osassa muutosprosessin
toteuttamisessa (Juppo 2011, 141). Esimies hallitsee ajankayton, muutosaika-
taulusta on tehty realistinen suunnitelma. Esimies osaa huomioida riittavasti ai-
karesurssia muutosten suunnitteluun, toteuttamiseen seka uusien asioiden opet-
teluun. (Juppo, 2011, 145; Laurila, 140-142.) Muutosjohtajan taytyy toisinaan
kyeta tekema&an nopeitakin paatoksia (Juppo 2011, 141) ja myo6s vaikeita paatok-
sid (Saksi 2013, 217). Esimies osaa johtaa muutosprosessia tyonjaoilla ja koor-
dinoinnilla, h&n osaa kayttda suunnittelussa apunaan tarvittavia asiantuntijapal-
veluita (Juppo 2011, 145). Muutosjohtajalla on kykya antaa henkilokunnalle tas-
mallisia toimintaohjeita muutosprosessissa. Esimies hallitsee kyvyn jaméakkaan
organisointiin sekd muutosten hallintaan. Lisaksi hanella on kykya tuoda esiin
selkeat muutostavoitteet ja huolehtia riittavista resursseista. (Laurila 2017, 138.)
Muutosjohtajan tarkeisiin osaamistaitoihin kuuluvat paatoksenteko- ja ongel-
manratkaisutaidot (Juppo 2011, 141; Saksi 2013, 214, 217; Laurila 2017, 140,
154).

Sopeuttamisosaamistaidoilla johtaja osaa arvioida omiaan seka tydyhteisonsa
valmiuksia muutosprosessiin. Muutosjohtaja saa muutoksen vietya lapi, tassa
usein auttaa kokemus aiemmista muutoksista. (Juppo 2011, 140-141; Saksi
2013, 219.) Muutosprosessin myota esimiehella on oltava riittavasti tietoa ja tai-
toa maaritella tydyhteison tyo- ja vastuujakosuhteet uudelleen. Kaikille tyéyhtei-
son jasenille selvat tyo- ja vastuujakosuhteiden maarittelyt varmistavat, etta
kaikki muutosprosessin vaiheet tulevat hoidettua eiké tule turhaa paallekkaista
toistotyota. (Laurila 2017, 143.) Esimies huolehtii, ettd muutoksessa tyoméaara
jakautuu tasapuolisesti kaikille tyontekijoille (Laurila 2017, 144). Muutosjohtajan
odotetaan antavan tukea tyoyhteisélleen muutosprosessissa (Pahkin 2015, 61).
Esimies osaa keskustella tydyhteison kanssa muutoksiin liittyvista asioista. Han
pyrkii toteuttamaan muutosten suunnittelua ja toteuttamista jaetusti henkildston
kanssa. (Laurila 2017, 162-163; Pahkin 2015, 61-62.) Yhtenaisyydentunteen
luominen on muutosjohtamisen tarked ominaisuus (Pahkin 2015, 62-62). Han
kohtelee kaikkia tydyhteison jasenia tasapuolisesti ja oikeuden mukaisesti. Avoin
keskustelu muutosvaihtoehdoista tuo esille kaikkien ammattiryhmien tehtavaalu-
eet, jotka taytyy ottaa huomioon muutoksen suunnittelussa, ndin esimies pystyy

hyodyntamaan kaikkien osaamista ja kaytannon kokemuksia. (Laurila 2017, 162—
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163.) Nailla kaikilla toimenpiteilld on suuri merkitys tydyhteison muutosmyaontei-
syyden toteutumiselle (Pahkin 2015, 61-62).

Osallistava johtamisosaaminen koostuu ohjaus- ja valmennustaidoista, palaut-
teen antotaidoista seka kyvysta sitoutua ja johtaa esimerkilla. Muutosprosessin
onnistumisessa auttaa johtajan oma sitoutuminen seka esimerkilla johtaminen,
talla toiminnalla johtaja voi osoittaa tydyhteisélleen muutokseen suhtautumisen
mallia ja luoda luottamusta muutosprosessiin. (Juppo 2011, 138; Laurila 2017,
169, 171-172; Pyyny 2018, 121.) Esimiehen on tarkeaa tuntea hyvin muutospro-
sessin sisaltd seka tydyhteisonsa jasenet (Fugate ym. 2008, 32). Muutoksen ai-
kana esimies pyrkii sailyttaméaan toimintojen kannalta riittavat henkilostoresurssit.
Nain pidetaan osaava ja kokenut henkilokunta omassa organisaatiossa. (Laurila
2017, 145.) Muutosjohtaja huolehtii riittavista resursseista, henkilosté saa muu-
tostavoitteiden mukaista koulutusta, perehdytysta ja opastusta. Muutoksen ai-
kana tydyhteisOn toiminta on organisoitua ja tydpanokset on kohdennettu muu-
tostavoitteiden mukaan. (Laurila 2017, 140, 145-146.). Esimies osaa huomioida
muutoksen aikana tydntekijoiden hyvinvointia ja jaksamista tukevat osa-alueet.
Fugate ym. 2008, 32; Laurila 2017, 140.) Talla tavoin esimies voi valmistautua
tyoyhteison tukemiseen oikeilla tavoilla (Fugate ym. 2008, 32). Osaamisen kehit-
taminen, perehdyttdminen ja neuvominen ovat tapoja valmentaa ja ohjata (Lau-
rila 2017, 140, 145-146).

Valmennus perustuu kommunikointiin ja palautteen antamiseen ja vastapalaut-
teen saamiseen. Osallistava palautemenettely mahdollistaa tasavertaisen, ra-
kentavan palautetoiminnan toteutumisen. (Malkamaki 2017, 96, 135.) Johtajalla
on mahdollisuus palautteen kerdamiselld arvioida muutoksen tuomia haittoja ja
hyotyja yksikon toiminnalle. Johtajan antaman palautteen saaminen muutospro-
sessin aikana on tarkedd, rohkaiseva kannustaminen valaa uskoa muutostilan-
teesta selviytymiseen. (Vuorinen 2008, 66—68, 88; Laurila 2017, 151,153, 172—
173.) Esimiehellda on valmius ottaa vastaan kaikenlaista palautetta ja han myo6s
reagoi palautteissa havaittuihin epékohtiin. Muutossuunnitelman muokkaus ja
korjaus on usein tarpeellista havaittujen epakohtien ja virheiden korjaamiseksi.
(Laurila 2017, 151-154.) Esimiehen on tarke&é rohkaista ja kannustaa tyonteki-
jéitdan muutoksen aikana. Han antaa tyontekijoilleen positiivista palautetta ja tun-
nustusta hyvin tehdysta tydsta. Tunnustuksen antaminen motivoi tyontekijoita ja
luo positiivista ilmapiiria tydyhteisoon. (Laurila 2017, 172.) Lasna oleva johtaja on
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paikalla, osana omaa tydyhteis6aan. Han osallistuu toimintaan ja liikkuu tydyh-
teisbn keskuudessa. (Vuorinen 2008, 85; Juppo 2011, 140; Laurila 2017, 181;
Pyyny 2018, 117.) Muutosjohtaja sitoutuu muutokseen, han seisoo muutospro-
sessin kaikkien vaiheiden takana, nain osoittaen tydyhteisélle muutoksen tarkey-
den ja tarpeellisuuden (Juppo 2011, 141; Pyyny 2018, 135).

Moniammatilliseen johtamisosaamiseen siséltyvat yhteistyotaidot, tiimi-
tydosaaminen seka yhteistydéryhmien hallintataidot. Hyva johtamisosaaminen tuo
selkeyttd ja toimivuutta toimijoiden véliseen yhteistyohon. (Kantanen 2017, 47;
Malkamaki 2017, 112.) Johtajan tulee tunnistaa tydyhteiséstddn muutokseen po-
sitiiviset suhtautuvat henkil6t, antaa heille sopivasti vastuuta seké vapautta muu-
tosprosessin toteuttamiseen. Vastuun delegoiminen tyontekijoille toimii usein
muutosprosessin edistavana tekijana. (Laurila 2017, 154.) Johtajan osaamisvah-
vuuksiin kuuluu vahva henkildstdjohtamisen osaaminen (Kantanen 2017, 47).
Esimiehen antamat selkeét tavoitteet auttavat tydyhteison tyttehtavien tekemi-
sessa, talla on myos merkitystd muutosmotivaatioon (Laurila 2017, 139-140).
Muutosjohtajan tehtavaa usein helpottaa tuen saaminen muutostiimilta. Tiimiin
olisi hyva kuulua henkil6ita, joilla on organisaatiossa valtaa ja uskottavuutta,
mahdollisesti eri alan asiantuntijoita tai muutoskokemusta omaavia johtajia.
(Juppo 2011, 146.) Johtajalta odotetaan verkostoitumistaitoja, kykyd ohjata ty6-
yhteis6aan keskinaiseen yhteistyohon. Tydyhteison keskindinen tuki onkin koettu

muutosprosessia edistavana voimavarana. (Laurila 2017, 173.)

Innovatiivinen muutosjohtaja varmistaa, ettd henkildstd oppii uusia taitoja itse-
aan kehittdamalla (Vuorinen 2008, 66—68; Laurila 2017, 145). Muutosprosessissa
johtaja kehittdd henkildstonsa osaamista, huolehtien riittdvasta ammattitaitoa li-
saavasta koulutuksesta (Laurila 2017, 145-146). Strategisen johtamisen osa-alu-
eita ovat innovatiivisuus ja kyvykkyys uudenlaiseen ajatteluun. Innovatiivinen joh-
taja omaa kyvyn visioida ja ehdollistaa vanhoja toimintatapoja. (Juppo 2011, 140,
143; Saksi 2013, 214, 217.) Itsensa tunteva johtaja tunnistaa omat heikkoutensa
ja vahvuutensa, tarvittaessa hankkii itselleen lisdkoulutusta ja valmentautumista
(Juppo 2011, 140). Johtajalla on rekrytointikykya, han ei arkaile palkata itseaan
patevampia alaisia (Saksi 2013, 214).
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6 POHDINTA
6.1 Luotettavuus ja eettiset kysymykset

On osoitettu, ettd systemaattinen kirjallisuuskatsaus on luotettava ja pateva tut-
kimusmetodi yhdistaa aiempaa tutkimustietoa. Taméa edellyttdd systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen teoreettisten perusteiden tuntemusta. Opinnaytetydnteki-
joilla ei ollut aiempaa kokemusta systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tekemi-
sesta, mutta huolellinen perehtyminen tutkimusmenetelmé&an oli tutkimuksen luo-
tettavuuden kannalta olennaista. (Kaaridinen & Lahtinen 2006, 43—-44; Niela-
Vilén & Hamari 2016, 33.) Tutkimusmenetelman avulla voidaan valttaa tutkimus-
prosessissa tapahtuvaa virhettd, systemaattista harhaa, joka voisi muuttaa tutki-
mustulosta tai paatelmia jarjestelmallisesti (Kaaridinen & Lahtinen 2006, 35, 39;
Khan ym. 2008, 123). Opinnaytetyoprosessissa pyrittiin tarkastelemaan jokainen

systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaihe hyvin ja luotettavasti.

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan arvioimalla tutkimuksen validiteettia ja
reliabiliteettia. Validiteetilla viitataan siihen, onko tutkimusmenetelmalla saavu-
tettu luotettava tulos. Ulkoisella validiteetilla tarkastellaan sita, kuinka tutkimuk-
sen tuloksia voidaan yleistaa. Reliabiliteetti tarkastelee tulosten tasmallisyytta,
pysyvyytta ja johdonmukaisuutta. Luotettavuus perustuu tutkimuksen tarkkaan
rajaukseen seka luotettavien lahteiden kaytt6on. (Ronkainen, Pehkonen, Lind-
holm-Ylanne & Paavilainen 2013, 129-130; Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen
2017, 189-191.) Laadun arvioinnilla pyrittiin varmistamaan, ettd mukaan otetut

tutkimusartikkelit tayttivat kriteerit.

Opinnaytetyon luotettavuutta parantaa se, ettd tekijoitéa on ollut kaksi (Hirsjarvi
ym. 2003, 213). Opinnaytetydprosessin eri vaiheissa molemmat tekijat olivat yk-
simielisid alkuperéistutkimusten valinnassa ja analyysiyksikdiden valinnassa.
Tutkimuksensuunnitelman aloitus vaiheessa kartoitettiin tydelamaléhtoisesti,
mit& tutkimuksella halutaan selvittaa. Kriittisen harkinnan jalkeen muodostuivat
tutkimuksen nelja keskeistéa kasitetta. Jokaisella kasitteella on yhteys tutkittavaan
aiheeseen. Sisallon analyysin luotettavuuteen vaikuttaa se, ettd molemmat opin-
naytetyontekijat olivat kokemattomia siséllon analyysin tekijoita. Tama seikka voi
heikentdd analyysin luotettavuutta. Opinnaytety6hon valittu aihe oli neutraali.

Luotettavuuteen voi vaikuttaa myo6s aineiston vieraskielisyys. (Latvala &
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Vanhanen- Nuutinen 2003, 36-37.) Opinnaytetyohon valittujen vieraskielisten
tekstien suomennoksessa pyrittiin tarkkuuteen. Apua pyydettiin paremmin eng-
lannin kielta hallitsevalta henkildlta, mikali kAannos tuotti vaikeuksia.

Sisallon luotettavuutta lisdé se, ettd pelkistamisvaiheessa ei analyysiyksikkoja
muotoiltu vaan ne nousivat sellaisenaan alkuperaistutkimuksista. Opinnaytetyo-
hon valittu aineisto koostui tutkimusartikkeleista ja on kaynyt lapi erillisen laadun
arvioinnin, tama lisaa analyysin luotettavuutta. Tulosten ja aineiston valinen yh-
teys on helposti todennettavissa lahdeviitteiden avulla. Sisallon analyysi toteutet-
tiin yhdessé, mika mahdollisti keskustelun ja nain ollen edisti analyysiprosessia.
Luotettavuutta olisi lisdannyt se, ettd molemmat opinnéytetyontekijat olisivat itse-
naisesti tehneet luokittelun. (Latvala & Vanhanen- Nuutinen 2003, 36-37.)

Tutkimuksen eettisyyteen tulee kiinnittda huomiota koko tutkimuksen teon aikana
alusta loppuun. Eettisia kysymyksia tulee pohtia aiheen valinnassa, tutkimusai-
neiston valinnassa ja analysoinnissa seka tutkimustiedon raportoinnissa. (Ron-
kainen ym. 2013, 152-153; Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2017, 211-212.)
Eettinen sitoutuneisuus johdattaa hyvaan tutkimukseen (Tuomi & Sarajarvi,
2011, 127). Tutkimuksessa noudatettiin hoitotieteellisen tutkimuksen eettisia oh-
jeita. Tassa tutkimuksessa eettiset kysymykset koskettavat luotettavuutta, silla
tutkimuksen kohderyhmana eivat olleet inmiset. Tarkeda systemaattisen kirjalli-
suuskatsauksen tekemisessa on eettisesti ja tieteellisesti kestavat tiedonhan-
kinta- ja raportointimenetelmat (Leino-Kilpi 2003, 288; Kaariainen & Lahtinen
2006.)

Hyvaan tieteelliseen tutkimustyon kaytantoon kuuluu rehellisyys, yleinen huolel-
lisuus ja tarkkuus seka tulosten tallentaminen ja esittaminen, naita ominaisuuksia
noudatettiin opinnaytetydssa. Tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetel-
missa sovellettiin tieteellisentutkimuksen kriteereja seka eettisesti kestavia me-
netelmid. Julkaisussa noudatettiin tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoi-
muutta. Lahdeviittaukset on merkitty asianmukaisella tavalla ja muiden tutkijoiden
tyd on huomioitu tassa opinndytetydssa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2013.)

Opinnaytetyontekijat pyrkivat opinnaytetydssaan mahdollisimman avoimeen

seka perusteelliseen prosessin raportointiin. Jokainen vaihe opinnaytetydssa on
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aukikirjoitettu luotettavuuden ja eettisyyden takaamiseksi. (Hirsjarvi ym. 2003,
2014; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2013.) Aineiston analyysi suoritettiin
huolellisesti, jotta tulokset nousivat aineistosta ja tulokset eivat vaaristy esitetyssa
muodossa (Pohjola 2007, 11-12).

6.2 Tulosten tarkastelua

Systemaattista kirjallisuuskatsausta tehdessa kavi ilmi, ettd muutosjohtamisen
vuorovaikutus- ja organisaatio-osaamista on tutkittu vahan viimeisten vuosien ai-
kana. Tutkimusaineistoa etsiessa nousi esille muutosjohtamiseen tarvittavia vuo-
rovaikutus- ja organisaatio-osaamisen osa-alueita, joilla oli merkitystd muutos-
prosessin onnistumisen kannalta. Muutosjohtamista kasittelevat tutkimusaineis-
ton aikarajaus maariteltiin vuosille 2008-2019, jolloin on tarkeita lahteita voinut
jaada kirjallisuuskatsaukseen valitsematta. Tutkimusten luottavuutta arvioidessa

jouduttiin hylkdamaan suuri osa aineistoa lahteiden epaluotettavuuden vuoksi.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd muutosjohtamisosaamiseen sisaltyy
useita osaamisvaatimuksia ja kykyja. Tassa tutkimuksessa muutosjohtamisen-
osaamisen luokat koostuvat ihmissuhdetaidoista, kommunikointi- ja viestinta-
osaamisesta, eettisestd osaamisesta, prosessinhallintaosaamisesta, osallista-
vasta johtamisosaamisesta, moniammatillisesta johtamisosaamisesta ja innova-
tiivisesta johtamisosaamisesta. Tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, etta
molempiin asetettuihin muutosjohtamisen tutkimuskysymyksiin vastasivat samat
tutkimustulokset. Taman tutkimustuloksen pohjalta ei voida méaaritella rajausta
muutosjohtamisessa tarvittavaan osaamiseen ja olemassa olevan osaamisen va-

lill&.
6.2.1 Esimiehen vuorovaikutusosaamisen maarittelysta

Tutkimustuloksissa korostuivat inmissuhdetaidot seka kommunikointi- ja viestin-
tdosaaminen, niitd oli kasitelty tutkimuksissa eniten. Kuten Juppo (2011, 138) on
todennut, uudistuksen johtamisessa ovat tarkeimmaét asiat kommunikointi, kes-
kustelu ja viestinta. Tama tukee myds Fugaten, Kinickin & Prussian (2008, 31),
Vuorisen (2008, 66) ja Kantasen (2017, 47) sek& Malkamé&en (2017, 96,135) na-
kemysta siitd, ettd muutosjohtajalla tulee olla hyvat vuorovaikutus-, ihmissuhde-
ja viestintataidot, niilla oli havaittu olevan merkitysta muutosprosessin onnistumi-

sen kannalta. Laurila (2017, 165-171) on todennut, ettd muutosjohtajalla tulee
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olla kykya nayttaa henkilostolleen omalla esimerkilladn rohkaisevaa ja positiivista
kaytosmallia. Esimiehelld tulee olla kykya herattaa tydyhteiséssa mydnteista
muutosmotivaatiota, h&nella on kykya saada henkilostd nakemaan muutos mah-

dollisuutena.

Juppo (2011, 140-141) on tuonut esille, etta johtajan avoimet vuorovaikutustaidot
herattavat luottamusta tydyhteisossa. Esimiehella odotetaan olevan osaamista
ymmartaa eritahojen nakokulmia ja pyrkivan perustelujen avulla saamaan aikaan
yhteisen ymmarryksen muutoksen paamaarista. Saksi (2013, 214, 234) toteaa,
ettd johtajan tulee olla lasna tydyhteiséssaan ja osallistua tydyhteison paivittais-
ten tyttehtavien tekemiseen. Tutkimuksessa on todettu, etta esimiehen jalkautu-
minen asiakastyohon lisdé luottamusta ja uskottavuutta. Tama tukee myo6s Jupon
(2011, 140) nakemysta, ettd lasna olevalla ja osallistuva johtajalla on paremmat

mahdollisuudet ymmartaa arkitydn realiteetit.

Fugate ym. (2008, 31) on tuonut esiin, etta esimiehen hyvéat motivointitaidot ovat
oleellinen osa tehokasta johtamista. Myds Vuorinen (2008,85), Juppo (2011,
139), Saksi (2013, 214), Pahkin (2015,60), Kantanen (2017), Laurila (2017,
138,166); Malkamaki (2017, 134-135) seka Pyyny (2018, 135) ovat tukeneet na-
kemysta esimiehen hyvien motivointitaitojen tarkeydesta. Tutkimuksissa on to-
dettu, ettd johtajalla tulee olla kykya innostaa ja motivoida tydyhteisf6dan yhteisiin
tavoitteisiin. Saksin (2013,214) mukaan johtajalla tulee olla motivointikykya seka
rohkeutta ottaa uudet haasteet vastaan. Juppo (2011, 138-139) on tuonut esiin,
ettd johtajalla tulee olla osaamista saada tyontekijat tydskentelemdén yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. Saman havainnon ovat tehneet myds Saksi (2013,
214,220), Pahkin (2015, 59), Laurila (2017, 139-140) seka Pyyny (2018, 135)

todetessaan johtajalta vaadittavan hyvia motivointitaitoja.

Laurila (2017, 166—-168) on esittanyt, etta johtajalla tulee olla osaamista perus-
tella ja konkreettisesti esittaa muutoksen tarpeellisuutta. Tutkimusten mukaan |&-
pinakyvyys ja perusteltu paatoksentekoprosessi lisaavat henkilokunnan koke-
musta muutoksen tarpeellisuudesta. Pahkin (2015, 61-62) on nostanut esille,
ettd johtajalla odotetaan olevan kykya tukea tydyhteis6d4 muutosprosessissa.
Johtajalla tulee olla osaamista yhtenaisyyden tunteen luomiseen seka kykyéa ot-
taa tydyhteis6 mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tutkimusten

mukaan néilla toimenpiteilla on suuri merkitys tydyhteison muutosmydnteisyyden
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toteutumiselle. Myds Juppo (2011, 139-140) ja Laurila (2017, 154,163) ovat to-
denneet, ettd johtajan kyvylla toteuttaa osallistavaa muutosjohtajuutta lisdtaén
tyoyhteisbn muutosmotivaatiota sekd vahennetadn muutosvastarintaa. Muutos-
prosessit saattavat aiheuttaa henkilokunnassa voimakkaita tunteita, jotka tulevat
esiin muutosvastarintana. Tutkimustuloksena voidaan todeta, ettd muutospro-
sessissa on tarkeda kuunnella ja huomioida henkilostba seka tukea henkilostéa

muutoksessa.

Muutosvastarintaan vaikuttamiseksi tutkimuksissa korostuivat esimiehen hyvat
ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot. Juppo (2011, 139) on tuonut esille, etta esi-
miehen on tarkeda osata kuunnella tydyhteison mielipiteita ja toteuttaa avointa
keskustelua tyoyhteistssa. Esimieheltda odotetaan olevan kykya tarjota tukea, ot-
taa vastaan ideoita, ehdotuksia ja palautteita. My6s Saksi (2013, 220), Laurila
(2017, 151, 153, 155-158), Malkamaki (2017, 120-121) seka Pyyny (2018, 121—
122) ovat todenneet esimiehen hyvien vuorovaikutustaitojen korostuvan muutos-
prosessissa. Saksin (2013, 214) tutkimuksen mukaan johtajalla tulee olla hyvat
esiintymistaidot ja kykya luoda uskottavuutta, ne ovat tutkimuksen mukaan osana
toimivaa muutosjohtajuutta. Tutkimustuloksissa tuli esille, etté johtajalla tulee olla
osaamista tydyhteisonsa rohkaisevaan kannustamiseen ja yhteishengen vahvis-
tamiseen. Laurila (2017, 172-173) on tutkimuksessaan todennut, ettd esimie-
hella tulee olla osaamista saada tydyhteisé uskomaan muutoksen toteutumiseen

seka kykya antaa tunnustusta hyvin tehdysta tyosta.

Jupon (2011, 138, 141) tutkimusaineistossa on tullut esille, ettd muutosjohtajan
tarkeitd kommunikointi -ja viestintdosaamisen alueita ovat tiedottamis-, viestinta
ja esiintymisosaaminen. Taté vaitetta tukee Saksin (2013, 220), Kantasen (2017,
47), Laurilan (2017, 138, 148-149), Malkamaen (2017, 94,96) seka Pyynyn
(2018, 116,121) tutkimustulokset. He ovat todenneet, etta esimiehen hyvilla kom-
munikointi -ja viestintdosaamisen taidoilla on tarked merkitys muutosprosessin
onnistuneelle toteuttamiselle. Kuten Juppo (2011, 138-139) on esittanyt, johta-
jalla tulee olla kykya itsevarmaan viestintdan ja esiintymiseen, ne edesauttavat
tyoyhteisbn luottamuksen saavuttamisessa. Laurilan (2017, 148) tutkimuksen
mukaan esimiehella tulee olla osaamista toteuttaa aktiivista ja rehellista tiedotta-
mista muutosprosessin vaiheista sekd etenemisestd. Samaa ovat havainneet
myo6s Malkaméki (2017, 120-121, 134-135) sek& Pyyny (2018, 121) todetes-

saan, ettd esimiehen toteuttaman informaation tulee olla saanndllista,
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asianmukaista ja rehellista. Tutkimuksista on noussut esiin palautteen antamisen
ja pyytamisen tarkeys. Vuorinen (2008, 66—68,88) on todennut, etté johtajalla tu-
lee olla osaamista hyddyntaa palautteista saatua informaatiota, arvioida muutok-
sen tuomia haittoja ja hyotyja tyoyksikolle. Myds Laurila (2017, 151,153,172) on
havainnut, ettd johtajalla odotetaan olevan palautteen anto- ja kerddmisosaa-
mista. Muutosprosessin aikana henkilokunnalle on tarkeaa saada esimieheltéa pa-
lautetta ja kannustavaa rohkaisemista.

Saatujen tutkimustulosten perusteella voidaan havaita, etté viestinta- ja tiedotta-
misosaaminen ovat muutosjohtajan perusedellytystaitoja. Tata tulosta tukee Mal-
kamé&en (2017, 120-121) tutkimus, jonka mukaan esimiehen tiedottamisosaami-
nen on tarkedssa osassa muutosprosessissa. Myds Pyyny (2018, 121) on toden-
nut, ettéa esimiehelld odotetaan olevan osaamista tiedon jakamiseen seka tiedon-
kulun sujuvuuden varmistamiseen. Laurila (2017, 146-147, 150-151) tuo esille,
ettd ongelmatilanteissa esimiehelld tulee olla taitoja konkreettisten neuvojen ja
ohjeiden antamiseen. Esimiehella tulee olla osaamista tietojen lapi kdymiseen
yhdessa tyoyhteison kanssa, saanndllisella tiedottamisella myos vahennetaan

tydyhteistn epatietoisuutta seka ehkaistddn mahdollisia vaaria huhuja.

Tutkimustuloksissa tuli esille johtamisen eettisen osaamisen ja rehellisyyden tar-
keys. Vuorinen (2008, 85) ja Kantanen (2017,47) ovat todenneet, etta johtajan
tulee olla rehellinen seka pitda lupauksistaan kiinni. Johtajalla tulee olla osaa-
mista tunnustaa myos omat virheensa. Saksi (2013, 214) on ilmaissut, etté joh-
tajalla tulee olla riskienhallintaosaamista sek& osaamista kantaa vastuuta teke-
mistaan paatoksistd. Malkamaki (2017, 121,134) on todennut, etta johtajan odo-
tetaan olevan johdonmukainen paatoksissaan. Pyyny (2018, 120-121) on nosta-
nut esille, ettd johtaja tulee osata olla avoin ja rehellinen tiedottamisessa seka
viestinnassa. Juppo (2011, 139) on todennut, etta johtajalla tulee olla kykya esiin-
tya luotettavasti seka pitda kiinni lupauksistaan. Johtajalla odotetaan olevan si-
toutumiskykya muutoksen l&pivientiin. Hanella on osaamista viestittaa kaytoksel-
l&&n ja toimillaan, ettd muutosprosessi on hallinnassa. Laurila (2017, 158-160)
on esittanyt, etté johtajalla odotetaan olevan osaamista toimia henkilokunnan tu-

kena seka viestin viejana henkilokunnan ja ylemman johdon valilla.
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6.2.2 Esimiehen organisaatio-osaamisen maarittelysta

Taman opinnaytetyon tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettéd esimiehen proses-
sinhallintaosaamiseen sisaltyy useita osaamisalueita. Pyynyn (2018, 127) mu-
kaan johtajalla taytyy olla hyvat projektinhallintaidot. Juppo (2011, 139) toteaa,
ettd muutosjohtajan on hallittava yhteiskunnallisia ilmi6ita ja monenlaisia vuoro-
vaikutussuhteita. Johtajalla edellytetddn olevan osaamista ammattimaisuuteen,
joustavuuteen ja sopeutumiskykya& monenlaisiin tilanteisiin. Laurilan (2017, 144)
mukaan organisoinnin kannalta on tarkead, ettd esimies osaa hahmottaa toimin-
nat kokonaisuuksina ja on perehtynyt kaikkien toimintojen valisiin kytkoksiin. Sa-
maten Juppo (2011, 138) on todennut, etta johtajalla edellytetdan olevan hyvaa
organisointikykya. Juppo (2011, 140) ja Saksi (2013, 214) molemmat toteavat,
ettd johtajalla tulee olla visiointi- ja ennakointiosaamista. Lisaksi johtajalla tulee

olla osaamista hahmottaa organisaation tulevaisuuden muutostarpeita.

Laurila (2017, 140-141) on ilmaissut, etté esimiehen odotetaan muutoksen kes-
kelld huolehtivan tydyhteison perustehtavien toteutumisesta seka samanaikai-
sesti muutosprosessin etenemisesta. Tulosten perusteella voidaan tehda ha-
vainto; muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen on varattava riittavasti aikaa.
Tama tukee myos Laurilan (2017, 140-141) havaintoja, johtajan odotetaan huo-
mioivan riittavat aikaresurssit uusien asioiden opetteluun ja muutoksesta palau-
tumiseen. Lisaksi Laurila (2017, 144) toteaa, etta johtajan hyvat tiedonhankinta-
ja tiedonsoveltamistaidot lisdaavat muutosprosessin hallintaa ja toteuttamista. Esi-
miehell& tuleekin olla osaamista tiedon hankintaan sekd muutosprosessin suun-

nitteluun ja perehtymiseen.

Jupon (2011, 141) mukaan esimiehelld tulee olla osaamista johtaa muutospro-
sessia tyonjaoilla ja koordinoinnilla, hanellda on osaamista hyédyntaa suunnitte-
lussa tarvittavia asiantuntijapalveluita. Esimiehelld taytyy olla kyky& nopeidenkin
paatosten tekemiseen. Laurila (2017, 138) on myds todennut, etta esimiehen tu-
lee hallita kyvyn jamakkaan organisointiin ja muutosten hallintaan. Juppo (2011,
141), Saksi (2013, 214, 217) ja Laurila (2017, 140, 154) ovat tuoneet esille, etta
muutosjohtajan tarkeisiin osaamistaitoihin kuuluvat paatoksenteko- ja ongelman-
ratkaisutaidot. Saksin (2013, 217) mukaan johtajalla on vastuu tehda vaikeitakin

paatoksia.
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Opinnaytetyon tutkimustulosten mukaan johtajalla tulee olla sopeuttamisosaa-
mistaitoja, joilla han osaa arvioida omiaan seka tyoyhteison valmiuksia muutos-
prosessiin. Juppo (2011, 140-141) ja Saksi (2013, 219) toteavat, etta muutosjoh-
tajalla taytyy olla kykya muutoksen lapivientiin, usein tassa auttaa johtajan aiempi
kokemus muutoksista. Laurilan (2017, 143—-144) mukaan esimiehella on oltava
tietoa ja osaamista maaritella tydyhteison ty6- ja vastuujakosuhteet uudelleen.
Tutkimuksen mukaan nain esimies pystyy varmistamaan, etta kaikki muutospro-
sessin vaiheet tulevat hoidettua eika tule turhaa paallekkaista toistotyota. Lisaksi
Laurila (2017, 162—-163) toteaa, ettéa esimiehen on osattava avoimesti keskustella
ja toteuttaa muutosta jaetusti henkiloston kanssa. Tutkimuksessa on todettu, etta
esimiehen tulee osata kohdella kaikkia tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Esi-
miehella on osaamista hyddyntdd kaikkien tydyhteison jasenten osaamiset ja

kaytannon kokemukset.

Tassa tutkimuksessa on tullut esille, etta esimiehelléa on oltava osaamista toteut-
taa osallistavaa johtamista. Juppo (2011, 138), Laurila (2017, 169, 171-172) ja
Pyyny (2018, 121) ovat todenneet, ettd osallistava johtaminen koostuu esimiehen
ohjaus- ja valmennustaidoista, palautteen antotaidoista, kyvysta sitoutua seka
esimerkilla johtamisesta. Tutkimusten mukaan muutosprosessia edesauttaa esi-
miehen oma muutossitoutuminen ja esimerkilla johtaminen. Laurila (2017, 145)
on nostanut esille, etté esimiehella taytyy olla osaamista sailyttaa riittavat henki-
|6stdresurssit muutoksen aikana. Lisaksi Laurila (2017, 140, 145-146) toteaa,
etta johtajan on huolehdittava henkiloston riittavan koulutuksen, perehdytyksen
ja opastuksen toteutumisesta. Malkamaen (2018, 96, 135) tutkimuksessa tuli
esille, ettd esimiehella tulee olla taitoja toteuttaa osallistavaa palautemenettelya;
se perustuu kommunikointiin, palautteen antamiseen ja vastapalautteen saami-
seen. Laurila (2017, 151-154) tuo esille, etté esimiehella odotetaan olevan osaa-
mista reagoida palautteissa havaittuihin epakohtiin ja toteuttaa niiden mukaan
muutossuunnitelman tarpeelliset muokkaukset tai korjaukset. Esimies osaa an-
taa sdanndllista palautetta ja toteuttaa vuorovaikutukseen perustuvaa kaksisuun-
taista viestintad. Tutkimusten mukaan osallistava muutosjohtaja osaa ottaa hen-
kilostbnsd mukaan muutosten suunnitteluun ja toteutukseen, talla on usein myos

muutosvastarintaa vahentava vaikutus.

Laurila (2017, 172) on todennut, ettd esimiehen tulee osata rohkaista ja kannus-

taa tyontekijoitd muutoksen aikana sekéa antaa heille positiivista palautetta hyvin
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tehdysta tyosta. Vuorinen (2008, 85), Juppo (2011, 140), Laurila (2017,181) ja
Pyyny (2018,117) ovat tuoneet esille, ettd johtajan on oltava lasn&, osana omaa
tyoyhteisb6aan. Johtajan tulee osallistua toimintaan ja liikkua tydyhteison keskuu-
dessa. Juppo (2011, 141) ja Pyyny (2018, 135) ovat todenneet, etté johtajan on
sitouduttava muutokseen, osattava omalla esimerkilladn osoittaa tydyhteisélle

muutoksen tarkeys ja tarpeellisuus.

Opinnaytetyon tutkimustulosten mukaan moniammatilliseen johtamisosaami-
seen sisaltyvat yhteistyotaidot, tiimitydosaaminen seka yhteistyéryhmien hallin-
tataidot. Kantanen (2017, 47) ja Malkaméaki (2017, 112) ovat todenneet, etta esi-
miehen hyva johtamisosaaminen tuo selkeytta ja toimivuutta yhteistyohon. Lau-
rila (2017, 154) mainitsee, etta johtajan tulee osata tunnistaa tyoyhteisostd muu-
tospositiiviset henkildt seka antaa heille sopivasti vastuuta ja vapautta muutos-
prosessin toteuttamiseen. Kantanen (2017, 47) on myds todennut, ettd johtajan
osaamisvahvuuksiin tulee kuulua vahva henkilostojohtamisen osaaminen. Lauri-
lan (2017, 139-140) mukaan esimiehen tulee osata antaa selkeita tavoitteita tyo-
tehtavien tekemiseen, talla on usein myds merkitysta muutosmotivaatioon. Juppo
(2011, 146) mainitsee, ettd muutosjohtajan tehtavia helpottaa tuen saaminen
muutostiimiltd. Johtajalla tuleekin olla osaamista valtaa, uskottavuutta ja koke-
musta omaavan muutostiimin muodostamiseen. Laurila (2017, 173) toteaa, etta
johtajalla odotetaan olevan verkostoitumistaitoja ja kykya ohjata tydyhteisfaan

keskinaiseen yhteistydhon.

Vuorinen (2008, 66—68) ja Laurila (2017, 145) ovat todenneet, etta innovatiivisella
muutosjohtajalla tulee olla osaamista varmistaa henkilostonsa kehittyminen seka
uuden oppiminen. Juppo (2011, 140, 143) ja Saksi (2013, 214, 217) ovat puoles-
taan todenneet, ettd johtajalla tulee olla kykya visioida ja ehdollistaa vanhoja toi-
mintatapoja. Jupon (2011, 140) mukaan itsensa tuntevan johtajan tulee osata
tunnistaa omat heikkoutensa ja vahvuutensa seka tarvittaessa osata hankkia it-
selleen lisakoulutusta ja valmentautumista. Saksi (2013, 214) on todennut, etta

johtajalla tulee olla hyvaa rekrytointikykya palkata patevia alaisia.

6.3 Johtopaéatokset ja jatkokehittdmisehdotukset

Systemaattisen Kkirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli kuvata systemaattisen

kirjallisuuskatsauksen avulla millaista osaamista esimiestydssa toimivat
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tarvitsevat muutosjohtamisessa ja millaista osaamista esimiestydssa toimivilla on
muutosjohtamiseen. Tutkimuksen tavoitteena on tutkimustulosten hyddynnetta-
vyys tyobyhteisdjen tydhyvinvoinnin kehittdmisessa ja tukemisessa, esimieskoulu-
tuksissa seka tyoterveyshuollon moniammatillisessa tiimitydssa, ettd muutosjoh-

tamisessa.

Tutkimustuloksia vertailemalla toisiinsa voidaan tehda paéatelma, etta tutkimusky-
symysten vastauksissa toistuu samoja tuloksia. Tutkimustulosten erilaisuudesta
huolimatta tulokset olivat lahelld toisiaan tutkimuksissa. Henkiloston osallistumi-
sen merkitys, henkildstén ja esimiehen valinen suhde, viestinta- ja kommunikointi
seka johtamistapa toistuivat tutkimustuloksissa. Muutosjohtamisessa esimiehet
tarvitsevat monialaista osaamista, etenkin viestinta- ja kommunikointi osaamista
sekd hyvia ihmissuhdetaitoja. Tuloksissa korostui henkiléston osallistumisen
merkitys seka esimiehen ja henkiléston valinen suhde toistuivat tutkimustulok-
sissa. Kuten Saksi (2013, 235) on tuonut esille, etta johtajuuden haasteet liittyvéat
usein organisaation muutosvaiheisiin. Muutosprosessin onnistunut toteutus edel-
lyttdd vahvaa muutosjohtajuutta. Taman myota keskeisempana tutkimustulok-
sena voidaan todeta, ettd muutosjohtamisessa esimiehet tarvitsevat laaja-alaista
muutosjohtamisosaamista. Esimiehen hyvat muutosjohtamistaidot seké toimivat
henkilostoesimiessuhteet mahdollistavat tydyhteison jasenten muutosmyontei-
syyden ja sitoutumisen muutoksen seka ehkaisevat muutosvastarinnan muodos-
tumista. Henkiloston mukaan ottaminen jo muutosprosessin suunnitteluvai-

heessa voi vahentaa muutosvastarintaa ja lisata sitoutumista muutokseen.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta esimiesten tukemiseen muu-
tosprosessissa taytyy panostaa. Tatd paatelmaa tukee Jupon tutkimus (2011,
135,145), jossa han on todennut, etta esimiehet ovat tuoneet esille haasteita
muutoksen johtamisessa. Haasteiksi oli mainittu oma jaksaminen ja stressin-
sietokyky seka tuen saamisen vahainen maard. Juppo, (2011, 146), Laurila
(2017, 208), Pyyny (2018, 137) ja Kantanen (2017, 82) ovat tutkimuksissaan nos-
taneet esille, etta esimiestyon kehittamiseen tulisi kiinnittdd huomiota lisakoulu-
tusten jarjestamiselld. Juppo (2011, 146) lisdksi toteaa, etta johtamiseen liittyvia
lisdkoulutuksia esimiehet eivét olleet juurikaan hankkineet, kuitenkin erds tutki-
mukseen osallistunut esimies on todennut, ettd "vaikea kuvitella miten olisi voinut
tehda tata ilman koulutusta”. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen myota esiin
tulleita tutkimustuloksia voidaan hyddyntd& organisaatioiden esimiestyssa,
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tyoyhteistjen tydhyvinvoinnin kehittamisessa ja tukemisessa, esimieskoulutuk-

sissa seka tyoterveyshuollon moniammatillisessa tiimity0ssa.

Jatkossa olisi tarkeaa selvittdd miten tuetaan esimiesten jaksamista ja tyohyvin-
vointia muutoksen keskella seka millaista lisdkoulutusta esimiehet kokevat tarvit-

sevat muutosjohtamiseen.
6.4 Oppimisprosessi

Opinnaytetyoprosessi on ollut haastava, mutta samalla my6s erittéain mielenkiin-
toinen kokemus. Uusi tutkimusmenetelma seké ylemman ammattikorkeakoulun
asettamat suorituskriteerit toivat tutkimusprosessiin omat haasteet. Jo opintojen
alussa olimme paattaneet tehda opinnaytetybn yhdessa. Haasteena alkuun
meilla oli tutkimusmenetelman valinta, silla me molemmat tyoskentelemme eri
organisaatioissa ja nain ollen kyselytutkimuksen tekeminen omiin yksikéihin ei
ollut mahdollista. Alkuperaisena suunnitelmana meilla oli maarallisen tutkimuk-
sen tekeminen. Olimme aiemmissa opinnoissa kayttaneet maarallista tutkimus-
menetelmaa opinnaytetydssa ja havainneet tamén hyvaksi menetelmaksi. Tama
olisi ollut meille helppo valinta. Kuitenkin opintoryhmamme ohjaaja kannusti
meita tutustumaan systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen ja taman kautta lah-
ted tutkimaan valitsemaamme aihetta tarkemmin. Paatimme tarttua haastee-

seen.

Aloitimme opinnaytetyon tydstamisen syksylla 2018. Opinnaytetydprosessi eteni
hyvassa yhteistydssa koko ajan. Pystyimme yhdesséa kohtaamaan haasteet ja
tukemaan toisiamme koko prosessin ajan. Suoritimme tutkimusten hakua yh-
dessa, kirjaston informaatikon apua hyoddyntden. Hyvin suunnitellun aikataulun
merkitys nousi tarked&n osaan prosessin edetessa, ilman sitovaa aikataulua ty6
ei olisi valmistunut ajallaan. Esimiestyd kiinnosti meitd molempia aihealueena.
Aiheen tarkempi rajaus varmistui prosessin alkuvaiheilla. Paatimme rajata tyosta
pois hoitotieteellisen ndkdkulman, koska halusimme tutkia esimiestyota laajem-
masta nakodkulmasta. Kirjallisuuskatsauksen tekeminen oli meille molemmille
uutta ja haastava. Toisen tuella oli suuri merkitys, silla molemmat totesimme, etta
olemme enemman tekijoita kuin tutkijoita. Prosessin aikana opimme pitkdjantei-
syytta, opimme paremmin sietamaan keskeneraisyytta seka hydédyntdmaan mo-

lempien vahvuuksia prosessissa. Opinnaytetydn prosessin my6ta osaamisemme
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tutkimusten hyédyntadmisessa kasvoi. Opinnaytetydprosessin onnistumisessa ol
suuri merkitys ohjaavan opettajan tuella ja ohjauksella. Myds perheemme ym-
marrys ja taustatuki, mahdollistivat opinndytetydn loppuun saattamisen.



38
LAHTEET
Aarnikoivu, H. 2008. Esimiehena arjessa. Helsinki: WSOY.

Ahonen, G. 2002. Henkilostoraportointi, johtaminen ja tydssa jaksaminen. Ty6-
ministerion jaksamisohjelma. Helsinki.

Aminoff, M. & Tienhaara, A. 2018. Tydyhteison toiminnan kehittaminen Teok-
sessa K-P. Martimo, J. Uitti & M. Antti-Poika (toim.) Tyosta terveytta. Helsinki:
Duodecim, 98-102.

Autti-Ramao, 1. & Grahn, R. 2007. Kirjallisuushaku. Teoksessa M. Makela, M.
Kaila, K. Lampe & M. Teikari (toim.) Menetelmien arviointi terveydenhuollossa.
Helsinki: Duodecim, 46—61.

Cameron, E. & Green, M. 2004. Making Sense of Change Management. Lon-
don: Kogan Page. Viitattu 18.8.2019.
https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=tVXHBgAAQ-
BAJ&oi=fnd&pg=PR9&dg=Making+Sense+of+Change+Manage-
ment&ots=1wrdAqV6v2&sig=d74JbpbMnBl1mIFuHXriNbitigOA&re-
dir _esc=y#v=onepage&g=Making%20Sense%200f%20Change%20Manage-
ment&f=false

Denhardt, J. & Campbell, K. 2006. The role of democratic values in transforma-
tional leadership. Administration & society, Vol 38 no. 5, November 2006.
Sage Publications, 566-572. Viitattu 15.8.2019. file:///C:/Users/elpie/Down-
loads/The_Role_of Democratic_Values_in_Transformational _.pdf

Elias, S. M. 2009. Employee Commitment in Times of Change: Assessing the
Importance of Attitudes Toward Organizational Change. Journal of Manage-
ment, Vol. 35, No. 1.

Eriksson, P. & Lehtimaki, H. 2018. Johtaminen ja tydelamé. Teoksessa T.
Michelsen, K. Reijula, L. Ala-Mursila, K. Rasanen & J. Uitti (toim.) Tydelaman
perustietoa. Helsinki: Duodecim, 219.

Greener, J. & Grimshaw, J. 1996. Using meta-analysis to summarise evidence
within systematic reviews. Nurse Researcher 4.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P.1997. Tutki ja kirjoita. Hameenlinna:
Kustanneosakeyhtié Tammi.

Hamalainen, S., Tiirinki, H. & Suhonen, M. 2014. Vastavuoroisen luottamuksen
vahvistaminen terveydenhuollon muutosprosesseissa lahijohtajien kokemana
—psykologisen sopimuksen ndkdkulma. Sosiaalilaéketieteellinen aikakaus-
lehti. 2014: 51. 177-190. Viitattu 27.8.2019. http://www.acade-
mia.edu/20185674/Vastavuoroisen_luottamuksen_vahvistaminen_terveyden-
huollon_muutosprosesseissa_1%C3%A4hijohtajan_kokemana - psykologi-
sen_sopimuksen_n%C3%A4k%C3%B6kulma

Juppo, V. 2007. Systeemi- ja kontingenssiteorioiden anti muutoksen johtami-
seen. Kunnallistieteellinen aikakauskirja, 16. Viitattu 31.8.2019.
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/k/0356-3669/35/1/systeemi.pdf


https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=tVXHBgAAQBAJ&oi=fnd&pg=PR9&dq=Making+Sense+of+Change+Management&ots=1wrdAgV6v2&sig=d74JbpbMnB1mlFuHXriNbitiqOA&redir_esc=y#v=onepage&q=Making%20Sense%20of%20Change%20Management&f=false
https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=tVXHBgAAQBAJ&oi=fnd&pg=PR9&dq=Making+Sense+of+Change+Management&ots=1wrdAgV6v2&sig=d74JbpbMnB1mlFuHXriNbitiqOA&redir_esc=y#v=onepage&q=Making%20Sense%20of%20Change%20Management&f=false
https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=tVXHBgAAQBAJ&oi=fnd&pg=PR9&dq=Making+Sense+of+Change+Management&ots=1wrdAgV6v2&sig=d74JbpbMnB1mlFuHXriNbitiqOA&redir_esc=y#v=onepage&q=Making%20Sense%20of%20Change%20Management&f=false
https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=tVXHBgAAQBAJ&oi=fnd&pg=PR9&dq=Making+Sense+of+Change+Management&ots=1wrdAgV6v2&sig=d74JbpbMnB1mlFuHXriNbitiqOA&redir_esc=y#v=onepage&q=Making%20Sense%20of%20Change%20Management&f=false
https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=tVXHBgAAQBAJ&oi=fnd&pg=PR9&dq=Making+Sense+of+Change+Management&ots=1wrdAgV6v2&sig=d74JbpbMnB1mlFuHXriNbitiqOA&redir_esc=y#v=onepage&q=Making%20Sense%20of%20Change%20Management&f=false
file:///C:/Users/elpie/Downloads/The_Role_of_Democratic_Values_in_Transformational_.pdf
file:///C:/Users/elpie/Downloads/The_Role_of_Democratic_Values_in_Transformational_.pdf
http://www.academia.edu/20185674/Vastavuoroisen_luottamuksen_vahvistaminen_terveydenhuollon_muutosprosesseissa_l%C3%A4hijohtajan_kokemana_-_psykologisen_sopimuksen_n%C3%A4k%C3%B6kulma
http://www.academia.edu/20185674/Vastavuoroisen_luottamuksen_vahvistaminen_terveydenhuollon_muutosprosesseissa_l%C3%A4hijohtajan_kokemana_-_psykologisen_sopimuksen_n%C3%A4k%C3%B6kulma
http://www.academia.edu/20185674/Vastavuoroisen_luottamuksen_vahvistaminen_terveydenhuollon_muutosprosesseissa_l%C3%A4hijohtajan_kokemana_-_psykologisen_sopimuksen_n%C3%A4k%C3%B6kulma
http://www.academia.edu/20185674/Vastavuoroisen_luottamuksen_vahvistaminen_terveydenhuollon_muutosprosesseissa_l%C3%A4hijohtajan_kokemana_-_psykologisen_sopimuksen_n%C3%A4k%C3%B6kulma
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/k/0356-3669/35/1/systeemi.pdf

39

Juppo, V. & Ollila, S. 2015. Johtajien nakemyksia kompleksisesta muutostilan-
teesta. Kunnallistieteellinen aikakauskirja. 33-34. Viitattu 31.8.2019.
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/k/0356-3669/43/1/johtajie.pdf

Juuti, P. 2010. Tydhyvinvoinnin strategia-mita silla tarkoitetaan? Teoksessa M.
Suutarinen & P-L. Vesterinen (toim.) Tyéhyvinvoinnin johtaminen. Keuruu:
Otava, 46-47.

Juuti, P. & Vuorela, A. 2004. Johtaminen ja tydyhteisén hyvinvointi. Juva: PS-
Kustannus.

Kaila, M., Kuoppala, J. & Makeld, M. 2007. Tutkimustiedon kriittinen arviointi.
Teoksessa M. Mékeld, M. Kaila, K. Lampe & M. Teikari (toim.) Menetelmien
arviointi terveydenhuollossa. Helsinki: Duodecim, 62—81.

Kankkunen, P. & Vehvilainen-Julkunen, K. 2017. Tutkimus hoitotieteessa. Hel-
sinki: Sanoma Pro Oy.

Kauhanen, J. 2018. Esimies tuottavuuden kehittajané. 1.painos. Helsinki: Kaup-
pakamari.

Keskinen, S. 2005. Alaistaito. Luottamus, sitoutuminen ja sopimus. Kunnallis-
alan kehittamissaatio.

Khan, KS., Kunz, R., Kleijnen, J. & Antes, G. 2003. Systematic reviews to sup-
port evidence-based medicine, how to review and apply findings of
healthcare research. The royal society of medicine press Ltd.London. Viitattu
20.7.2019.
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/artcles/PMC1742920/pdf/v080p00123a.pdf

Korppoo, L. 2018. Henkilostbhallinto ja esimiehet tydterveyshuollon kumppa-
neina. Teoksessa K-P. Martimo, J. Uitti & M. Antti-Poika (toim.) Tydsta ter-
veytta. Helsinki: Duodecim, 96-97.

Kyngas, H. & Vanhanen, L. 1999. Sisallén analyysi. Hoitotiede Vol. 11, no 1/99.
3-12.

Kaaridinen, M. & Lahtinen, M. 2006 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus tutkimus-
tiedon jasentgdjana. Hoitotiede Vol. 18, no 1/-06. 37-45.

Laamanen, E. & Nyholm, 1. 2009. Muutoksen strategisen johtamisen haasteet
kuntaliitoksissa ja kuntien yhteistydssa. Teoksessa A. Haveri, K. Majoinen &
A. Jantti (toim.) Haastava kuntajohtaminen. Helsinki: Suomen Kuntaliitto,
113-114.

Laine P. 2014. Ty6hyvinvoinnin kehittdminen-mission impossible? Teoksessa |.
Ranta & E. Tilander (toim.) Tydhyvinvoinnin keinot. Helsinki: Sairaanhoitaja-
liitto ry, 9-11.

Latvala, E. & Vanhanen- Nuutinen, L. 2003. Laadullisen hoitotieteellisen tutki-
muksen perusprosessi: Sisdllonanalyysi. Teoksessa S. Janhoinen & M. Nik-
konen (toim.) Laadulliset tutkimusmenetelmat hoitotieteesséa. Juva: Sanoma
Pro Oy, 25-37.


http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/k/0356-3669/43/1/johtajie.pdf

40

Leino- Kilpi, H. 2003. Hoitotydntekija ja tutkimusetiikka. Teoksessa H. Leino-
Kilpi & M. Valimaki (toim.) Etiikka hoitotyossa. Juva: WS Bookwell Oy, 288.

Lewis, L.K. 2011. Organizational Change. Creating Change through Strategic
Communication. Wiley-Blackwell Publication. Viitattu 29.12.2018.
https://books.google.fi/lbooks?hl=fi&lr=&id=PsB9DWAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA
1&dg=.+Organizational+Change.+Creating+Change+through+Strate-
gic+Communica-
tion&ots=LgESIRu1Tn&sig=Jirb_gSET_pYCwk93ZXRQ33BMSw&re-
dir_esc=y#v=onepage&q=.%200rganizational%20Change.%20Creat-
iNng%20Change%20through%20Strategic%20Communication&f=false

Lindell, J. 2017. Muutosjohtajuuden pirullinen puoli. Vaasan Yliopisto. Vaitos-
kirja. Viitattu 31.8.2019. https://osuva.uwasa.fi/bitstream/han-
dle/10024/7606/isbn_978-952-476-745-3.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Luomala, A. 2008. Muutosjohtamisen ABC. Ajatuksia muutoksen johtamisesta
ja ihmisten johtamisesta muutoksessa. Tampere: Tampereen yliopisto. Vii-
tattu 27.8.2019. http://www.uta.fi/jkk/synergos/tyohyvinvointi/oppaat/muutos-
Kirja.pdf

Lamsa, A-M., Keranen, A. & Savela, T. 2015. Vastuullinen johtajuus. Hallinnon
Tutkimus, Viitattu 31.8.2019. http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/h/0359-
6680/34/3/vastuull.pdf

Manka, M-L. & Manka, M. 2016, Tydhyvinvointi. Helsinki: Taletum Pro.

Marjala, P. 2009. Ty6hyvinvoinnin kokemukset kertomuksellisina prosesseina.
Vaitoskirja. Oulu: Oulu University Press.

McGlynn, K., Griffin, M-Q. & Fitzpatrick, J-J. 2012. Registered nurse job satis-
faction and satisfaction with the professional practice model. Journal on
Nursing Management (20), 260.

Meade, MO. & Richardson WS. 1997. Selecting and appraising studies for a
systematic review. Annals of internal Medicine, 127 (7).

Méakikangas, A. & Hakanen, J. 2017. Tydsta hyvinvointia, mutta millaista? Tyo-
hyvinvoinnin monet kuvaajat. Teoksessa A. Makikangas, S. Mauno & T. Feldt
(toim.) Tykkaa tyosta. Juva: Bookwell Digital, 120-121.

Niela-Vilen, H. & Hamari, L. 2016. Kirjallisuuskatsauksen vaiheet. Teoksessa A.
Axelin, R. Suhonen & M. Stolt (toim.) Kirjallisuuskatsaus hoitotieteessa. Tu-
run Yliopiston hoitotieteenlaitoksen julkaisuja, tutkimuksia ja raportteja. Sarja
A73. Turku, 33.

Niskanen, M., Murto, K. & Haapamaki, J. 2000. Menestys ja jaksaminen. Miten
toteuttaa henkista tydsuojelua. Jyvaskylan Koulutuskeskus Oy: Gummerus
Kirjapaino Oy.

Nuutinen, S., Manka, M-L. & Heikkila-Tammi, K. 2010. Muutosjohtaminen kun-
nassa- henkildstdhallinnon jarjestelman uudistuminen tyéhyvinvoinnin haas-
teena. Teoksessa Tampereen Yliopisto. Tydelaméan tutkimuspaivat 2010.


https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=PsB9DwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA1&dq=.+Organizational+Change.+Creating+Change+through+Strategic+Communication&ots=LqESIRu1Tn&sig=Jirb_gSET_pYCwk93ZXRQ33BMSw&redir_esc=y%23v=onepage&q=.%20Organizational%20Change.%20Creating%20Change%20through%20Strategic%20Communication&f=false
https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=PsB9DwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA1&dq=.+Organizational+Change.+Creating+Change+through+Strategic+Communication&ots=LqESIRu1Tn&sig=Jirb_gSET_pYCwk93ZXRQ33BMSw&redir_esc=y%23v=onepage&q=.%20Organizational%20Change.%20Creating%20Change%20through%20Strategic%20Communication&f=false
https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=PsB9DwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA1&dq=.+Organizational+Change.+Creating+Change+through+Strategic+Communication&ots=LqESIRu1Tn&sig=Jirb_gSET_pYCwk93ZXRQ33BMSw&redir_esc=y%23v=onepage&q=.%20Organizational%20Change.%20Creating%20Change%20through%20Strategic%20Communication&f=false
https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=PsB9DwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA1&dq=.+Organizational+Change.+Creating+Change+through+Strategic+Communication&ots=LqESIRu1Tn&sig=Jirb_gSET_pYCwk93ZXRQ33BMSw&redir_esc=y%23v=onepage&q=.%20Organizational%20Change.%20Creating%20Change%20through%20Strategic%20Communication&f=false
https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=PsB9DwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA1&dq=.+Organizational+Change.+Creating+Change+through+Strategic+Communication&ots=LqESIRu1Tn&sig=Jirb_gSET_pYCwk93ZXRQ33BMSw&redir_esc=y%23v=onepage&q=.%20Organizational%20Change.%20Creating%20Change%20through%20Strategic%20Communication&f=false
https://books.google.fi/books?hl=fi&lr=&id=PsB9DwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA1&dq=.+Organizational+Change.+Creating+Change+through+Strategic+Communication&ots=LqESIRu1Tn&sig=Jirb_gSET_pYCwk93ZXRQ33BMSw&redir_esc=y%23v=onepage&q=.%20Organizational%20Change.%20Creating%20Change%20through%20Strategic%20Communication&f=false
https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/7606/isbn_978-952-476-745-3.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/7606/isbn_978-952-476-745-3.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/h/0359-6680/34/3/vastuull.pdf
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/h/0359-6680/34/3/vastuull.pdf

41

Tyon tuottavuus + tydelaman laatu. Tybelamén tutkimuskeskus: Tampereen
Yliopisto, 118-129. Viitattu 27.8.2019. http://tampub.uta.fi/bitstream/han-
dle/10024/65667/tyoelaman_tutkimuspaivat_2010.pdf?se-
quence=1#page=126

Nyberg,K., Perttula, J., Rannisto, P-H. & Stenvall, J. 2014. Kun toinen puhuu ai-
dasta ja toinen aidanseipaasta: Persoonallisuusdynaaminen nakokulma hoi-
totyontekijoiden kokemuksiin tydssa tapahtuneista muutoksista ja niiden joh-
tamisesta. Kunnallistieteellinen aikakauskirja. 423-424. Viitattu 31.8.2019.
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/k/0356-3669/42/4/kuntoine.pdf

Nyholm, I. & Airaksinen, J. 2009. Muutoksen monet ulottuvuudet — miten tutkia
muutosta kuntakontekstissa? Kunnallistieteellinen aikakauskirja 3/2009. Vii-
tattu 27.12.2018. http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/k/0356-
3669/37/3/muutokse.pdf

Ohtonen, J. 2015. Business process management capabilities. Turun Yliopisto.
Vaitoskirja.

Osborne, S.P. & Brown, K. 2005. Managing Change and Innovation in Public
Service Organizations. Great Britain: Routledge, Taylor & Francis Group.

Pirinen, H. 2014. Esimies muutoksen johtajana. Helsinki: Talentum.

Petticrew, M. 2003. Why certain systhematic review’s reach uncertain conclu-
sions. British Medical journal (BMJ) 326.

Pohjola, A. 2007. Eettisyyden haaste tutkimuksessa. Teoksessa L. Viinaméaki &
E. Saari (toim.) Polkuja soveltavaan yhteiskuntatieteelliseen tutkimukseen.
Jyvaskyla: Gummeruksen Kirjapaino Oy, 11-12.

Pudas-Tahk&, S-M. & Axelin, A. 2007. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen ai-
heen rajaus, hakutermit ja abstraktien arviointi. Teoksessa K. Johansson, A.
Axelin, M. Stolt & R-L. Aé&ri (toim.) Systemaattinen kirjallisuuskatsaus ja sen
tekeminen. Turun Yliopiston hoitotieteenlaitoksen julkaisuja, tutkimuksia ja
raportteja. Sarja A51. Turku, 46.

Ronkainen, S., Pehkonen, L., Lindholm-Ylanne, S., & Paavilainen, E. 2013. Tut-
kimuksen voimasanat. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Scandura, T. & Sharif, M. 2014. Do Perceptions of Ethical Conduct Matter Dur-
ing Organizational Change? Ethical Leadership and Employee Involvement.
Journal of Business Ethics: JBE; Dordrecht Vol. 124, Iss. 2, 185-196. Viitattu
18.8.2019. https://search-proquest-com.ez.la-
pinamk.fi/docview/1566247914?accountid=27297

Schaupp, M., Koli, A., Kurki, A-L. & Ala-Laurinaho, A. 2013. Yhteinen muutos,
tyohyvinvointia tyota kehittdmalla. Keuruu: Tyoterveyslaitos.

Seppéla, P. & Hakanen, J. 2017. Ty6n voimavarat, vaatimukset ja niiden tuu-
naaminen. Teoksessa A. Makikangas, S. Mauno & T. Feldt (toim.) Tykkaa
tyosta. Juva: Bookwell Digital, 162-163.


http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/65667/tyoelaman_tutkimuspaivat_2010.pdf?sequence=1#page=126
http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/65667/tyoelaman_tutkimuspaivat_2010.pdf?sequence=1#page=126
http://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/65667/tyoelaman_tutkimuspaivat_2010.pdf?sequence=1#page=126
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/k/0356-3669/42/4/kuntoine.pdf
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/k/0356-3669/37/3/muutokse.pdf
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/k/0356-3669/37/3/muutokse.pdf
https://search-proquest-com.ez.lapinamk.fi/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Journal+of+Business+Ethics/$N/6472/PagePdf/1566247914/fulltextPDF/3D730845BFDC4BF4PQ/1?accountid=27297
https://search-proquest-com.ez.lapinamk.fi/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Journal+of+Business+Ethics/$N/6472/PagePdf/1566247914/fulltextPDF/3D730845BFDC4BF4PQ/1?accountid=27297
https://search-proquest-com.ez.lapinamk.fi/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Journal+of+Business+Ethics/$N/6472/PagePdf/1566247914/fulltextPDF/3D730845BFDC4BF4PQ/1?accountid=27297
https://search-proquest-com.ez.lapinamk.fi/indexingvolumeissuelinkhandler/6472/Journal+of+Business+Ethics/02014Y10Y01$23Oct+2014$3b++Vol.+124+$282$29/124/2?accountid=27297
https://search-proquest-com.ez.lapinamk.fi/docview/1566247914?accountid=27297
https://search-proquest-com.ez.lapinamk.fi/docview/1566247914?accountid=27297
https://search-proquest-com.ez.lapinamk.fi/docview/1566247914?accountid=27297

42

Siltala, J. 2018. Ty6elaméan muutokset. Teoksessa T. Michelsen, K. Reijula, L.
Ala-Mursila, K. Rasanen & J. Uitti (toim.) Tydelaman perustietoa. Helsinki,
Duodecim, 87-98.

Sosiaali- ja terveysministerio. Ty6hyvinvointi. Viitattu 21.12 2018.
https://stm.fi/tyohyvinvointi

Suonsivu, K. 2014. Valmentava johtaminen henkiléstdjohtamisen muotona. Kun-
nallistieteellinen aikakauskirja 42 (2014): 3, 265-284. Viitattu 2.3.20109.
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/k/0356-3669/42/3/valmenta.pdf

Suoranta, J. 1999. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvaskyla: Gummerus
Kirjapaino Oy.

Stenvall, J., Majoinen, K., Syvajarvi, A., Vakkala, H. & Selin, A. 2007. "Mees
romppeines siihen”. Henkilostdvoimavarojen hallinta ja muutoksen johtami-
nen kuntafuusioissa. Suomen Kuntaliiton Acta-julkaisusarja nro 191. Lapin
yliopisto. Suomen Kuntaliitto. Tyésuojelurahasto. Helsinki.

Teikari, M. & Roine, R. 2007. Tiedon tulkinta ja raportointi. Teoksessa M. Ma-
keld, M. Kaila, K. Lampe & M. Teikari (toim.) Menetelmien arviointi tervey-
denhuollossa. Hameenlinna: Karisto Oy:n kirjapaino, 126—143.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. 2012. Hyva tieteellinen kaytanto ja sen louk-
kausepailyjen kasitteleminen Suomessa. Viitattu 22.9.2019.
https://www.tenk.fi/sites/tenk.fi/files/HTK_ohje_2012.pdf

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2011. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Vantaa:
Hansaprint OY.

Tuomi, L. & Sumkin, T. 2012.0saamisen ja tyon johtaminen.1.painos. Helsinki.
Sanoma Pro.

Tyoterveyslaitos. 2019. Hyvan johtamisen kriteerit. Viitattu 27.8.2019.
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/hyvan-johtamisen-kriteerit/

Tyoterveyslaitos. Esimiesten muutosjohtajuuden tukeminen. Viitattu
29.12.2018. https://www.ttl.fi/wp-content/uploads/2017/08/esimiesten-muu-
tosjohtamisen-tukeminen.pdf

Valkeapad, K. 2016. Tutkimusaineiston valinta systemaattisessa kirjallisuuskat-
sauksessa. Teoksessa A. Axelin, R. Suhonen & M. Stolt (toim.) Kirjallisuus-
katsaus hoitotieteessa. Turun Yliopiston hoitotieteenlaitoksen julkaisuja, tutki-
muksia ja raportteja. Sarja A73. Turku, 64.

Virtanen, T. 2009. Leadership in Research Transformational Leadership and
Commitment to Concepts in Knowledge Creation. Administrative studies. 30-
47. Viitattu 31.8.2019. http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/h/0359-
6680/28/3/leadersh.pdf

Virtanen, P. & Sinokki, P. 2014. Hyvinvointia tydsta. Tyohyvinvoinnin kehittymi-
nen, perusta ja kaytannot. Helsinki: Tietosanoma.


https://stm.fi/tyohyvinvointi
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/k/0356-3669/42/3/valmenta.pdf
https://www.tenk.fi/sites/tenk.fi/files/HTK_ohje_2012.pdf
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/hyvan-johtamisen-kriteerit/
https://www.ttl.fi/wp-content/uploads/2017/08/esimiesten-muutosjohtamisen-tukeminen.pdf
https://www.ttl.fi/wp-content/uploads/2017/08/esimiesten-muutosjohtamisen-tukeminen.pdf
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/h/0359-6680/28/3/leadersh.pdf
http://elektra.helsinki.fi.ez.lapinamk.fi/se/h/0359-6680/28/3/leadersh.pdf

43

Yukl, G. & Lepsinger, R. 2005. Why integrating the leading and manaing roles is
essential for organizational effectiveness? Organizational Dynamics, 34, 4,
361-373. Viitattu 27.8.2018. Http://www.researchgate.net/publica-
tion/232552767_Why_Integrting_the Leading_and_Managing_Roles_Is_Es-
sential_for_Organizational_Effectiveness


http://www.researchgate.net/publication/232552767_Why_Integrting_the_Leading_and_Managing_Roles_Is_Essential_for_Organizational_Effectiveness
http://www.researchgate.net/publication/232552767_Why_Integrting_the_Leading_and_Managing_Roles_Is_Essential_for_Organizational_Effectiveness
http://www.researchgate.net/publication/232552767_Why_Integrting_the_Leading_and_Managing_Roles_Is_Essential_for_Organizational_Effectiveness

44

LITTEET

Liite 1: Kirjallisuuskatsauksessa kaytetyt lahteet



Liite 1 Kirjallisuuskatsauksessa kaytetyt lahteet

Fugate, M. & Kinicki, A. & Prussia, G. 2008. Embloyee coping with organiza-
tional change: An Examination of alternativa theoretical perspectives and mod-

els. Pessonel psychology, 61, 1-36.

Juppo, V. 2011. Muutoksen johtaminen suomalaisessa yliopistouudistuksessa
rehtoreiden ndkokulmasta. Vaitoskirja. Vaasa: Vaasan Yliopisto, filosofinen tie-

dekunta.

Kantanen, K. 2017. Kuntasektorilla toimivien hoitotydn johtajien johtamisosaa-
minen ja sen muutos. Vaitoskirja. Tampere: Tampereen yliopisto, Yhteiskunta-

tieteiden tiedekunta.

Laurila, M. 2017. "Me ollaan kaikki samassa veneessa ja soudetaan yhdessa
samaan suuntaan” Esimiesten ja henkiloston kasityksia hyvasta muutosjohta-

juudesta. Vaitoskirja. Vaasa: Vaasan Yliopisto, Liiketaloustiede.

Malkamaki, K. 2017. Luottamuksen kehittyminen ja johtamisjarjestelmaa kos-
keva uudistus — tapaustutkimus kaupan alan organisaatiosta. Joensuu: Ita-Suo-

men yliopisto Yhteiskuntatieteiden ja kauppatieteiden tiedekunta.

Pahkin, K. 2015. Staying well in an unstable world of work — Prospective cohort
study of the determinants of employee well-being. Suomen Yliopistopaino Oy —

Juvenes Print, Tampere.

Pyyny, H. 2018. Tydssa sitoutumisen kokemukset korkeakoulujen muutoksissa.

Vaitéskirja. Rovaniemi: Lapin yliopisto Yhteiskuntatieteiden tiedekunta.

Saksi, J. 2013. Johtajat toimialamurroksen keskiossa. Suomalaisen finanssialan
ylimman johdon selontekoja johtajuudesta. Vaitdskirja. Jyvaskyla: Jyvaskylan

Yliopisto

Vuorinen, R. 2008. Muutosjohtaminen suomalaisessa yliopistosairaalassa osas-
tonhoitajien ja sairaanhoitajien arvioimana. VAaitoskirja. Tampere: Tampereen

Yliopisto, hoitotieteen laitos.



