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1 JOHDANTO 

Nykyinen työelämä on muutosten keskellä. Työyhteisöissä saattaa esiintyä muu-

tosvastarintaa, pelkoa tulevaisuudesta ja töiden säilymisestä. Yritysten esimiehet 

saattavat joutua haastaviin tilanteisiin muutosprosessin keskellä. (Korppoo 2018, 

96–97.) Yukl & Lepsinger (2005) ovat tutkimuksessaan todenneet, että johtajilla 

on suuri rooli henkilökunnan tukemisessa silloin, kun organisaatiot kohtaavat 

muutoksia. Tutkimuksessa johtajuus nähdään joustavana ja mukautuvana osaa-

misena. Tätä taitoa tarvitaan silloin, kun työssä tapahtuvat muutokset koskettavat 

organisaatiota. (Yukl & Lepsinger 2005, 361–373.) 

Hyvinvoiva työyhteisö on tärkeä työhyvinvoinnin peruspilari. Esimiestyön tulisi 

olla työhyvinvointia ja terveyttä tukevaa, muutoksen tuoman tarpeet ja lisätuen 

ennakoivaa tunnistamista. (Aminoff & Tienhaara 2018, 98–102.) Työhyvinvointi-

pääoma koostuu useista eri osa-alueista, joihin ennaltaehkäisevällä ja tukevalla 

toiminnalla on suuri vaikutus. Yrityksen kilpailukyvyn säilyttämisen ja kasvattami-

sen kannalta on työhyvinvointiin panostaminen erityisen tärkeässä osassa. Hy-

vällä johtamisella voidaan vaikuttaa yritysten työhyvinvoinnin karttumiseen ja työ-

yhteisöjen yhteisöllisyyden rakentumiseen, joita tarvitaan erityisesti muutosten 

keskellä. (Manka & Manka 2016, 52–57.) Käsitteellä työhyvinvointi tarkoitetaan 

yksilön omaa kokemusta työhyvinvoinnista. Nykyään se nähdään myös työoloja 

tukevana tekijänä. Työhyvinvointi on kokonaiselämän kokonaisvaltaista hyvin-

vointia. (Marjala 2009, 189–190.) 

Työterveyshuollon tulisi vastata yritysten tarpeeseen ja olla osana tukemassa 

sekä kehittämässä esimiestyötä muutoksen keskellä. (Aminoff ym. 2018, 98–

102; Korppoo 2018, 96–97.) Tähän tarpeeseen vastaa opinnäytetyö, jonka aihe 

on työelämälähtöinen ja ajankohtainen. Opinnäytetyön tarkoituksena on kuvata 

systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla, millaista osaamista esimiestyössä 

toimivat tarvitsevat muutosjohtamisessa ja millaista osaamista esimiestyössä toi-

mivilla on muutosjohtamiseen. Tutkimuksen tavoitteena on tutkimustuloksien 

hyödynnettävyys työyhteisöjen työhyvinvoinnin kehittämisessä ja tukemisessa, 

esimieskoulutuksissa sekä työterveyshuollon moniammatillisessa tiimityössä.  
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2 TYÖELÄMÄN MUUTOS 

2.1 Organisaatiomuutos 

Työelämä on muutoksessa, joka vaikuttaa toimintatapoihin ja yleiseen työkulttuu-

riin. Työvoiman rakennemuutos, työurien jatkaminen, työkulttuurin muutos ja tek-

nologian kehitys ohjaavat muutoksen suuntaa. (Manka ym. 2016, 15–17.) Syyt 

organisaatiomuutoksille voivat olla moninaisia. Muutoksiin voi vaikuttaa poliittiset 

linjaukset sekä taloudelliset, sosiaaliset ja teknologiset tekijät. Tällaisia ovat esi-

merkiksi taloudellisen kestävyyden varmistaminen, väestön ikääntyminen ja muut 

sosiaaliset tarpeet sekä informaatio- ja kommunikaatioteknologian kehittyminen. 

(Osborne ja Brown 2005, 13–21; Stenvall, Majoinen, Syväjärvi, Vakkala & Selin 

2007, 24.) Organisaatiossa tapahtuvat muutokset koskettavat kaikkia siihen kuu-

luvia jäseniä. Yksittäisten työntekijöiden lisäksi oman sopeutumisprosessinsa 

suurten organisaatiomuutosten aikana läpi käyvät myös esimiehet. Kokemukset 

muutoksista ovat erilaisia, johtuen ihmisten luonteesta, tilanteen laajuudesta, 

merkityksestä ja vaikutuksesta oman työyhteisön työhön ja työolosuhteisiin. (Le-

wis 2011, 4, 147.) 

Lähtökohtana muutokselle täytyy olla organisaation oma toiminta ja siinä havaitut 

muutostarpeet. Muutoksen suunnittelussa, toteuttamisessa ja eteenpäin viemi-

sessä, kehittämisessä ja arvioinnissa on otettava huomioon organisaation yleis-

tavoitteet ja organisaation sisäiset vaatimukset, muun muassa henkilöstön kehit-

täminen ja osallistumismahdollisuudet. (Luomala 2008, 4-5; Nuutinen & Manka & 

Heikkilä-Tammi 2010, 127; Pirinen 2014, 14-17.) 

Organisaatiomuutokset onnistuvat paremmin, mikäli ymmärretään mahdollisten 

ongelmien syyt ja seuraukset, niiden vaikutukset ongelmien ratkaisukeinoihin 

sekä varsinaiseen muutosjohtajuuteen. (Juppo 2007,16; Juppo & Ollila 2015, 33-

34; Lindell 2017, 61.) Tutkimusten mukaan muutosstrategiassa on otettava huo-

mioon työntekijöiden psykologiset prosessit. Näillä on vaikutusta työntekijöiden 

kokemaan stressiin ja mahdolliseen kyynistymiseen. Stressi ja kyynistyminen voi-

vat johtaa sitoutumisen, työtyytyväisyyden, motivaation ja luottamuksen vähenty-

miseen. (Elias 2009, 37–:38.) Kiire, työkuormat ja tiukka työtahti ovat lisääntyneet 

työelämässä viime vuosikymmenien aikana. Yhä useampi työntekijä pitää työ-

tään henkisesti raskaana, millä on yhteyttä työuupumukseen ja työperäiseen 
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stressiin. Organisaatiomuutokset, tuottavuuspaineet ja lyhyet työsuhteet ovat 

osana nykypäivän työelämää. (Siltala 2018, 92–93.) 

Niskanen, Murto ja Haapamäki (2000) ovat tutkimuksessaan todenneet, että ih-

misen käyttäytymistä ohjaavat mielikuvat ja suhtautumistapoihin vaikuttavat tun-

teet sekä tahto. Näiden kolmen seikan huomioiminen muutoksen toteuttamisessa 

edesauttaa sitä, ettei muutosvastarintaa synny tai ennakoimattomia haittavaiku-

tuksia tule. Jokainen työntekijä muutosten yhteydessä muodostaa omien, per-

soonallisten havaintojensa pohjalta mielikuvia siitä, mitä muutos tarkoittaa, mitkä 

sen vaikutukset ovat työhön ja työympäristöön ja mitä muutos tarkoittaa niin työ-

yhteisön jäsenten keskinäisissä kuin esimiehen ja työyhteisön välisissä suh-

teissa. Työntekijä haluaa vaikuttaa niihin asioihin, jotka vaikuttavat häneen it-

seensä, työhönsä tai ympäristöönsä. (Niskanen & Murto & Haapamäki 2000, 

149.)  

2.2 Johtajuus ja esimiestyö 

Nykypäivän johtaminen on kokenut muutoksen, moderni vuorovaikutuksellinen 

johtaminen on tulossa perinteisen johtamismallin tilalle. Vuorovaikutuksellinen 

johtaminen on kannustavaa, koko työyhteisön huomioivaa vuorovaikutusta sekä 

toimivaa tilannejohtamista. Hyvä johtaminen edistää hyvien työyhteisötaitojen 

muodostumista, erityisesti muutostilanteissa työyhteisön 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 työyhteisön jäsenet ovat tärkeässä roolissa.  Työyhteisötaitojen ke-

hittäminen koetaan tärkeänä asiana. (Manka ym. 2016, 15–17; Eriksson & Lehti-

mäki 2018, 219.) Vastuullista johtajuutta tukevat alaisten motivaatio ja osaaminen 

sekä luottamuksen ja välittämisen periaatteet johtajan ja alaisten välillä. Johtajan 

asema ja organisaation tuntemus asettavat johtajalle alaista suuremman velvol-

lisuuden vastuullisuudesta. (Lämsä & Keränen & Savela 2015, 216–217; Kauha-

nen 2018, 46-47.) 

Ohtonen (2015) on tutkimuksessaan nostanut johtamisen tärkeimmäksi tekijäksi 

yrityksen toiminnan kehittämisessä. Avoin viestintä ja henkilöstön välinen luotta-

mus edesauttavat kehittämiseen liittyvissä toimenpiteissä (Hämäläinen & Tiirinki 

& Suhonen 2014, 181; Ohtonen 2015, 155). Esimiestyöhön kohdistuu suuria 



4 
 

 

odotuksia, mikä aiheuttaa painetta esimiehille. Esimiesasemassa olevat joutuvat 

usein kohtaamaan paineita ylemmältä johdolta sekä omien johdettavien taholta. 

Ylemmän johdon osoittama tuki muutoksille sekä luottamus työntekijöitä kohtaan 

ovat merkittävässä asemassa muutoksessa. (Aarnikoivu 2008, 32-33; Ohtonen 

2015, 155; Työterveyslaitos 2019.)  

Muutokset vaikuttavat työyhteisön työhyvinvointiin sekä työntekoon, minkä 

vuoksi organisaatioiden tulisi panostaa muutosten toteuttamisen lisäksi esimies-

ten tukeen ja koulutuksiin. Tutkimusten mukaan hyvällä johtamisella on tärkeä 

vaikutus työhyvinvoinnille. (Schaupp, Koli, Kurki & Ala-Laurinaho 2013, 36–37.) 

2.3 Muutosjohtaminen 

Muutosjohtajuuden toteutuminen hyvin vaatii sen, että kaikissa vaiheissa toimin-

nan päämäärä ja muutoksen tavoite säilyvät kirkkaana. Johtamisen tulee perus-

tua tosiasioihin ja olla prosessinomaista. (Luomala 2008, 4-5; Kauhanen 2018, 

49–52.) Avainhenkilöillä muutoksessa on oltava riittävästi tietoa organisaa-

tiomuutosten riskitekijöistä kuten hyvän tai heikkolaatuisen johtamisen eroista 

sekä alaistaitojen merkityksestä. Muutosjohtaminen kulminoituu johtajien ja esi-

miesten kykyyn motivoida henkilöstöä ja antaa heille tilaa ja mahdollisuuksia 

osallistumiseen ja todelliseen vaikuttamiseen. Muutosjohtajalta edellytetään hy-

vää johtamista sekä kunkin muutoksen erityiselementin hallintaa. On osattava 

johtaa ihmisiä siten, että yksilölliset tarpeet ja organisaation tarpeet tulevat muu-

toksessa huomioon otetuiksi, pelkkä substanssiosaaminen ei riitä. Myös johtajan 

läsnäolo muutosta konkreettisesti toteuttavien henkilöiden 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 sekä sen jälkeen. (Juppo 2007, 17–18.) 

Yksilöiden hyvinvointi joutuu muutostilanteissa koetukselle. Onnistuneessa muu-

toksen johtamisessa tarvitaan tietoa siitä, mitkä onnistuneen muutoksen johtami-

sen edellytykset ovat. Muutoksia on johdettava viisaasti. Esimiesten johtamistyy-

liin kiinnitetään huomiota sekä muutoksessa mukana olevalta henkilöstöltä odo-

tetaan aktiivisuutta ja sitoutuneisuutta muutokseen. Innostuneet ja hyvinvoivat 
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työntekijät tekevät myös parempaa tulosta. (Ahonen 2002, 10; Työterveyslaitos 

2019). Hyvin onnistuneessa muutosjohtamisessa huomio kiinnittyy henkilöstön 

sitoutumiseen, motivoituneisuuteen, ammatilliseen osaamiseen ja vastuullisuu-

teen, hyvään työnjakoon ja samaistumiseen (Keskinen 2005, 25–33.) Nykyisin 

johtajuus ei ole käskyttämistä vaan ennemminkin taitoa lukea ihmisten toiveita ja 

kykyä kääntää odotukset toiminnaksi, kyse on kyvystä saada muut tekemään jo-

tain. Motivoiva johtaja innostaa ihmisiä ja saa työyhteisön työskentelemään yh-

dessä asetettujen tavoitteiden eteen. (Denhardt & Campbell 2006, 559–560). 

Hyvä muutosjohtaja lähtee liikkeelle ihmisestä itsestään, riippumatta muutoksen 

laadusta ja sen tavoitteista. Tämä tarkoittaa käytännössä huomion kohdenta-

mista muutoksen piirissä oleviin ihmisiin, työskentelyolosuhteisiin ja heidän elä-

mäntilanteeseensa. Erityistä huomiota esimiestoiminnassa on kiinnitettävä ihmis-

ten johtamiseen ja ohjaamiseen muutoksessa, ei vain muutosasioiden koordi-

nointiin. Hyvä työilmapiirin ylläpitäminen ja kehittäminen muutostilanteessa on 

myös oleellista. (Luomala 2008, 23; Pirinen 2014, 179–184.) Hyvä muutosjohtaja 

kiinnittää huomiota työyhteisön toimivuuteen, työn kehittämiseen muutoksessa 

sekä ihmisten vaikutusmahdollisuuksiin ja työn kannustearvon säilymiseen (Luo-

mala 2008, 23; Hämäläinen ym. 2014, 185; Kauhanen 2018, 27). Muutosjohta-

juus onkin ymmärrettävä eräänlaisena molemminpuolisena vuorovaikutuksena 

johtajien ja työntekijöiden välillä (Denhardt & Campbell 2006, 559; Virtanen 

2009,44–46). Osaamisen johtaminen täytyy olla strategialähtöistä toimintaa, 

jossa myös huomioidaan arkityön toteuttaminen. Nykytilan arviointia tehdessä 

esimiehellä tulee olla todenmukainen käsitys muutokseen liittyvistä perusasioista 

sekä henkilöstönsä osaamisen tasosta. (Tuomi & Sumkin 2012, 21–25.) 

Suonsivu (2014) on todennut tutkimuksessaan, että esimiehet kaipaavat tukea ja 

uusia keinoja omassa johtajantyössään ja muutosten toteuttamisessa. Tutkimuk-

sen tulokset nostavat esille, että johtaminen ja johtamistyö tarvitsevat kehittä-

mistä ja uudistumista (Suonsivu 2014, 265–284.) Olennaista muutostilanteen joh-

tajuudessa on keskittyä muutoksen toimeenpanokykyä vahvistaviin tekijöihin.  

Avoin vuorovaikutus ja kommunikaatio auttavat rakentamaan ja ylläpitämään 

muutoskykyä. (Laamanen & Nyholm 2009, 113–114; Nyholm ja Airaksinen 2009, 

245–246; McGlynn, Griffin, Donahue & Fitzpatrick 2012, 260.) Työntekijät, jotka 

pääsevät vaikuttamaan muutosprosessiin, sietävät muutosta paremmin kuin ne, 

jotka eivät ole muutosprosessiin vaikuttaneet omalla panoksellaan. Osallisuus voi 
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vähentää muutosvastaisuutta, traumatisoitumista sekä työstä johtuvaa uupu-

musta. (Cameron & Green 2004, 79–84; Aarnikoivu 2008, 165–167; Pirinen 

2014, 182-186; Scandura & Sharif 2014,188–189.) Työyhteisöjen hyvinvoinnin 

perustana voidaan pitää hyvää johtamista (Juuti & Vuorela 2004,18).  

2.4 Työyhteisön työhyvinvointi  

Työhyvinvointi on aikaan ja kulttuuriin sidonnainen subjektiivinen käsite. Termin 

sisältö määräytyy kohderyhmän ja meneillään olevan ajanjakson mukaan (Juuti 

2010, 46–47; Virtanen & Sinokki 2014, 28–30.) Työhyvinvointi on usean eri osa-

alueen muodostama kokonaisuus. Siihen kuuluu tärkeänä perustana mielekäs 

työ, terveys, hyvinvointi sekä turvallisuus. Hyvällä johtamisella sekä työyhteisön 

ilmapiirillä on työhyvinvointia lisäävää vaikutus. Työhyvinvoinnin ylläpitäminen ja 

kehittäminen on koko työyhteisön yhteinen projekti, johon jokainen vaikuttaa 

omalla asenteellaan ja panoksella. Työhyvinvointi on yrityksen tärkein satsaus, 

joka usein maksaa itsensä takasin työn tuottavuudella ja laskevilla sairauspois-

saoloilla. (Laine 2014, 9-11; Manka ym. 2016, 74–77; Sosiaali- ja terveysminis-

teriö.)  

Nykypäivänä työhyvinvointia voidaan kuvata työnimun, työholismin, työuupumuk-

sen ja työssä tylsistymisen käsitteillä. Työhyvinvointiin kehittämiseen kohdenta-

miseksi oikein olisi hyvä pystyä tunnistamaan näitä ilmiöitä käytännössä. Näin 

työhyvinvoinnin johtaminen olisi yksilöllistä ja tarpeen mukaan organisaatiossa 

olisi mahdollisuutta muokata työhyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä. (Mäkikangas & 

Hakanen 2017, 120–121.) Työn vaatimusten ja työntekijän voimavarojen yhteen 

sovittaminen edistää työhyvinvointia, ja siitä on apua myös työelämän muutok-

sissa selviytymiseen (Seppälä & Hakanen 2017, 162–163). Tutkimusten mukaan 

muutosta tulee johtaa työhyvinvointia tukevalla tavalla. Henkilöstön muutospel-

koihin tulee reagoida riittävän nopeasti. Tärkeää on tiedottaa muutoksesta avoi-

mesti ja riittävästi, johtaa muutosta vuorovaikutteisella tavalla. Työhyvinvointia 

tukevat myös riittävät resurssit työpaikalla muutostilanteessa, muutoksen edellyt-

tämän uuden osaamisen vahvistaminen sekä yhteenkuuluvuuden tunne. (Nuuti-

nen ym. 2010,126–127).  
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3 TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET 

Tutkimuksessa pääongelmasta hahmottuu koko tutkittava kokonaisuus. Saadut 

vastaukset tekevät mahdolliseksi vastata tutkimusongelmaan. Tutkimuksessa voi 

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

Opinnäytetyön tarkoituksena on kuvata systemaattisen kirjallisuuskatsauksen 

avulla, millaista osaamista esimiestyössä toimivat tarvitsevat muutosjohtami-

sessa ja millaista osaamista esimiestyössä toimivilla on muutosjohtamiseen. Tut-

kimuksen tavoitteena on tutkimustuloksien hyödynnettävyys työyhteisöjen työhy-

vinvoinnin kehittämisessä ja tukemisessa, esimieskoulutuksissa sekä työterveys-

huollon moniammatillisessa tiimityössä. Opinnäytetyöllä haetaan vastauksia seu-

raaviin tutkimuskysymyksiin. 

1. Millaista osaamista esimiestyössä toimivat tarvitsevat muutosjohtami-

sessa? 

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

4.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus 

Tärkeintä on, että tutkimuksessa käytetään menetelmää, jolla saadaan omaan 

tutkimukseen paras lähtökohta. Menetelmä siis koostuu niistä käytännöistä ja ta-

voista, joilla havaintoja kerätään. Tutkimusta aloittaessa tutkijalla on mielessään 

juoni, kuinka edetä tutkimusta tehdessä ja havaintojen keruuta ohjaa johtoajatus. 

Se, minkälaista tietoa etsitään ja keneltä, ohjaa menetelmän valintaa. Menetel-

mien valintaan vaikuttavat myös eettiset seikat. Tietojen keruuta ei voi suorittaa 

siten, että se loukkaa tutkittavan identiteettiä ja yksityisyyttä. (Hirsjärvi ym. 

1997,183–186; Niela-Vilèn & Hamari 2016, 33.)  

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on kehittää olemassa olevaa 

teoriaa sekä rakentaa myös uutta teoriaa. Kirjallisuuskatsauksella voidaan arvi-

oida olemassa olevia teorioita sekä muodostaa asiakokonaisuuksien kokonais-

kuvia. Pyrkimyksenä on tunnistaa ongelmia rajatulta osa-alueelta. (Baumeisterin 

& Learyn 1997, 312; Pudas-Tähkä & Axelin 2007, 46.) Systemaattinen kirjalli-

suuskatsaus etenee vaiheittain. Ensimmäinen vaihe sisältää katsauksen suun-

nittelun, toinen vaihe katsauksen tekemisen hakuineen, analysointeineen sekä 

synteeseineen ja kolmas vaihe raportoinnin. (Greener & Grimshaw 1996, 27–38; 

Meade & Richardson 1997, 531-537; Petticrew 2001, 326; Khan, Krunz, Kleijnen 

& Antes 2003.) 

Suunnitteluvaiheessa määritellään katsauksen tarve, tarkastellaan aiempia tutki-

muksia aiheesta ja tehdään tutkimussuunnitelma. Lisäksi laaditaan tutkimusky-

symykset, joita tulee olla yhdestä kolmeen. (Oxman 1994, Cook ym. 1997, Meade 

& Richardson 1997.) Tutkimuskysymysten asettelun jälkeen valitaan menetelmät 

katsauksen tekoon. Menetelmät käsittävät muun muassa tietokantojen valinnat 

sekä hakutermien valinnan. Kattavan tiedon saamiseksi on myös hyvä käyttää 

manuaalista tiedon hankintaa. Katsauksen teon toisessa vaiheessa mukaan otet-

tavat tutkimukset analysoidaan sisällöllisesti tutkimuskysymysten mukaisesti, 

laadukkuuden mukaan sekä syntetisoimalla tutkimusten tulokset yhdessä. Kirjaa-

minen on tärkeää kaikissa vaiheissa katsauksen onnistumisen ja luotettavuuden 

vuoksi. Kirjallisuuskatsauksen viimeisessä vaiheessa raportoidaan tulokset ja 

tehdään johtopäätökset. Tällöin tehdään myös mahdolliset suositukset. (Greener 

ym. 1996, 27–38; Meade ym. 1997,531–537; Petticrew 2001, 326; Khan ym. 
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2003.) Tämän systemaattisen kirjallisuuskatsauksen alkuperäistutkimusten 

haku, valinta ja laadun arviointi on kuvattu kuviossa 1.  

 

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

Alkuperäistutkimusten haku tehtiin perustuen tutkimuskysymyksiin. Tietolähteet 

sisälsivät tutkimuksen kannalta oleellista tietoa. (Kääriäinen & Lahtinen 2006, 

40.) Keskeistä tutkimusten valinnan osalta on, että ne valitaan tutkimuskysymyk-

sistä laadittujen mukaanotto- ja poissulkukriteerien perusteella (Valkeapää 2016. 

64). Tietokantojen ja hakusanojen valinnassa käytettiin apuna Lapin ammattikor-

keakoulun kirjaston informaatikon apua. Tiedonhakua tehtiin elektronisista tieto-

kannoista Medic, Melinda ja kansainväliset e-aineistot. Myös manuaalista tiedon-

hakua suoritettiin.  

Alkuperäistutkimusten mukaanotto- ja poissulkukriteereinä on käytetty alla ole-

vassa luettelossa mainittuja rajauksia.  

- Kansalliset ja kansainväliset hoitotieteelliset tutkimukset, joissa on käy-

tetty opinnäytetyössä olevia keskeisiä käsitteitä ja ne vastaavat asetet-

tuihin tutkimuskysymyksiin 

- Tutkimukset tai niistä tehdyt tieteelliset artikkelit, joiden julkaisukieli oli 

suomi, ruotsi tai englanti. 

- Tutkimukset olivat julkaistu aikavälillä 2008–2019 

- Tutkimukset koskevat opinnäytetyön keskeisiä käsitteitä: muutos, joh-

tajuus, organisaatiouudistukset ja työhyvinvointi  

- Tutkimukset, joissa oli tutkittu ensisijaisesti muutosjohtajuutta  

- Tutkimusartikkelit olivat kokonaan saatavissa (Fulltext) käytetyistä tie-

tokannoista 

- Tutkimukset käsittelevät laaja-alaisesti eri alojen johtajuutta. Poissul-

kurajaukset eivät olleet rajattu koskemaan ainoastaan hoitotyönjohta-

juutta 

Alustavat haut tehtiin Medic-, Melinda- sekä Elektra tietokannoista toukokuussa 

2019. Lopullinen haku tehtiin elokuussa 2019. Haku rajattiin väitöskirjoihin vuo-

silta 2008–2019. Lisäksi mukaan otettiin artikkeliviitteet, joista oli käytössä säh-

köisessä muodossa koko teksti (Full Text). Viitteitä artikkeleihin tuli yhteensä 166 

viitettä. Opinnäytetyössä on kaksi tutkimuskysymystä, joihin tehtiin mahdollisim-

man monipuoliset haut eri hakusanoilla ja termeillä. Haussa käytettiin MeSh- ter-

mejä (Medical Subject Headings), että vapaasanahakua. (Khan, Kunz, Kleijnen 

& Antes 2008, 24.) Opinnäytetyössä keskeisimmät hakusanat muodostuivat 
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tutkimuskysymysten mukaan. Hakusanat olivat: ”organisaatiouud* and johtaj*”, 

”muutosjoh*”, ” muuto* and (johta* or organis*)”, ”muutosjoht? and johta? väi-

tösk? or diss? or avh?”. Lisäksi monikenttähakuna hakusanoina olivat ” muutos-

joht? and työhyvin? väitösk? or diss? or avh?”. 

Usein tietokantojen käyttöä alkuperäistutkimuksissa suositellaan käytettävän 

sekä myös lisäksi käsin hakua (Khan ym. 2003, 21–22). Mahdollisimman katta-

van tulosten saavuttamiseksi valittiin useampia viitekantoja. Medicissä on viitteitä 

suomalaisista hoito- ja lääketieteellisistä artikkeleista, opinnäytetöistä, kirjoista, 

väitöskirjoista 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 täytyy huomioida käytössä olevat resurssit, 

muun muassa kustannuskysymykset, aineiston saatavuus ja ajankäyttö. Järjes-

telmällisyys ja hakujen toistettavuus korostuvat systemaattisessa kirjallisuuskat-

sauksessa. (Autti-Rämö & Grahn 2007, 48.) 

4.3 Alkuperäistutkimusten valinta ja laadun arviointi  

Lopullisista artikkelihauista saatiin yhteensä 167 viitettä. Ensimmäisessä vai-

heessa opinnäytetyöntekijät kävivät yhdessä läpi hakujen viitteet ja tiivistelmät. 

Joissakin tapauksissa täytyi tutustua sisällysluetteloon ja koko tekstiin, tiivistel-

män puuttuessa. Tämän pohjalta kumpikin opinnäytetyöntekijöistä arvioi itsenäi-

sesti viitteen mukaanotosta seuraavalle kierrokselle. (Autti-Rämö & Grahn 2007, 

59.) Tässä vaiheessa 167:sta viitteestä jäi mukaan 140 viitettä. 

Seuraavassa vaiheessa molemmat opinnäytetyöntekijät kävivät läpi itsenäisesti 

140 viitettä otsikon ja tiivistelmän perusteella. Kumpikin teki mukaanotto- ja pois-

sulkukriteerien pohjalta valinnat, mitkä artikkelit tai tutkimukset vastasivat tutki-

muskysymyksiin. Valintakriteerissä tuli kiinnittää huomio siihen, miten luotettavaa 

tutkimusten tieto on sekä tutkimustulosten tulkintaan. (Kaila, Kuoppala & Mäkelä 

2007, 63.) Opinnäytetyöntekijät yhdessä valitsivat yhdeksän tutkimusta, jotka 

vastasivat tutkimuskysymyksiin. Tämän vaiheen jälkeen valituista tutkimuksista 

koottiin yhteenvetotaulukko (Taulukko 1). Taulukon sarakkeisiin kirjattiin keskei-

set tiedot katsaukseen valituista tutkimuksista. Näin saatiin yleiskuva löytyneistä 
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tutkimuksista. Taulukkoon on kirjattuna alkuperäistutkimusten tekijät, tutkimus-

paikka ja – vuosi. Lisäksi tutkimuksen tarkoitus ja tavoite, aineiston määrä ja ke-

ruumenetelmä sekä keskeiset tulokset on esitetty taulukossa. Taulukoinnilla voi-

daan arvioida tutkimusten laatua ja luotettavuutta riittävästi. (Teikari & Roine 

2007, 127.) 
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Taulukko 1. Opinnäytetyöhön valitut artikkelit julkaisuvuoden mukaan 

 Tutkimuksen te-
kijät, tutkimus-
paikka ja – vuosi 

Tarkoitus ja tavoite Aineisto, 
aineiston 
keruu 

Keskeiset tulokset 

1 Fugate, Kinicki 
& Prussia, Yh-
dysvallat (USA), 
2008 

Tutkimuksen tarkoi-
tuksena on selvittää 
teoreettinen rakenne 
työntekijöiden sel-
viytymisestä organi-
saation muutoksista. 

163 julkis-
ten palve-
lujen orga-
nisaatiota,  
N=141 
työnteki-
jää, kysely. 

Esimiehet voivat 
vaikuttaa työnteki-
jöiden kokemaan 
selviytymiseen or-
ganisaatiomuutok-
sista. Työntekijöi-
den epävarmuutta 
muutoksesta voi-
daan vähentää ot-
tamalla työntekijät 
mukaan muutos-
prosessiin ja mää-
rittelemällä työnte-
kijöiden uudet roo-
lit muuttuneessa 
organisaatiossa.  
 

2 Vuorinen, 
Suomi, 2008 

Tarkoituksena ku-
vata suomalaisten 
yliopistosairaaloiden 
osastonhoitajien 
muutosjohtamista 
osastonhoitajien 
sekä sairaanhoita-
jien arvioimana.  

Viiden (5) 
yliopisto-
sairaalan 
osaston-
hoitajat 
N=481 ja 
sairaanhoi-
tajat 
N=2405, 
haastat-
telu. Kol-
men (3) yli-
opistosai-
raalan 
osaston-
hoitajat 
N=13, ryh-
mähaastat-
telu 

Yliopistosairaaloi-
den osastonhoita-
jien muutosjohta-
minen on harkitse-
vaa, konkreettista 
ja maltillista ja pai-
nottuu perustehtä-
vän suorittamisen 
turvaamiseen. 

3 Juppo, Suomi, 
2011 

Tutkia organisaation 
muutoksen johta-
mista yliopistokon-
tekstissa.  
 

Suomalais-
ten yliopis-
tojen rehto-
rit N= 17, 
haastattelu 

Muutoksen johta-
miseen vaikuttavat 
vahvasti yliopisto-
organisaation omi-
naispiirteet sekä 
yliopiston toimin-
nan monitavoitteel-
lisuus ja yliopiston 
sisällä koettu 
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epävarmuus tule-
vaisuudesta. 

4 Saksi, Suomi, 
2013 

Tutkia johtajien omia 
näkemykset johta-
juudesta. 

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

finanssialan yrityk-
siä johdetaan pää-
sääntöisesti esi-
merkin ja yhteis-
työn voimalla. Suu-
rin osa johtajista 
näkee johtajuuden 
ihmisten johtami-
sena, osa heistä 
konstruoi johta-
juutta enemmän 
toimivina proses-
seina ja delegoin-
tina. 

5 Pahkin, Suomi, 
2015 

Tunnistaa työhön 
liittyvät ja henkilö-
kohtaiset tekijät, 
jotka tukevat  
työntekijöiden hyvin-
vointia. 
 

Vuosina 
1986-2009 
kerätyistä 
kyselyai-
neistoista 
(N= 4279) 
sekä orga-
nisaa-
tiokohtai-
sista ja 
kansalli-
sista rekis-
teriaineis-
toista.  
 

Yksilölliset kuin 
työhön liittyvät voi-
mavaratekijät vai-
kuttavat terveys-
teen ja henkiseen 
hyvinvointiin. Oma 
kokemus muutok-
sesta ja sen vaiku-
tuksista, mahdolli-
suus omaa työtä 
koskevien muutok-
sien suunnitteluun 
osoittautuivat työ-
hyvinvoinnin kan-
nalta merkittäviksi 
tekijöiksi. Johdon 
ja esimiesten vuo-
rovaikutusta, tukea 
ja oikeudenmu-
kaista toimintaa 
tarvitaan muutos-
johtamisessa. 

6 Kantanen, 
Suomi, 2017 

Kuvata hoitotyön 
johtajien johtamis-
osaamista ja sen 
muutosta sekä teki-
jöitä, jotka ovat yh-
teydessä johtamis-
osaamisen muutok-
seen ajassa. 

Kirjalli-
suuskat-
saus, 13 
artikkelia. 
 
Mittari, 
väittämiä 
91 organi-
saation 
hoitotyön-
johtajat 
N=1025, 
kysely 
 

Ajantasaista tietoa 
hoitotyön johtajien 
johtamisosaami-
sesta ja tuotti näyt-
töä hoitotyön johta-
jien johtamisosaa-
misesta sosiaali- ja 
terveydenhuollon 
johtamisen kon-
tekstissa 
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7 Laurila, Suomi, 
2017 

Tavoitteena on lisätä 
ymmärrystä ihmis-
ten johtamisesta or-
ganisaatiomuutok-
sessa. 

Neljästä 
(4) organi-
saatiosta 
kolmelta 
(3) eri toi-
mialalta,  
N=127, 
elektroni-
nen kysely-
lomake. 

Muutosjohtajuus 
edellyttävän esi-
mieheltä jatkuvaa 
tasapainottelua eri-
laisten odotusten 
välillä.  

8 Malkamäki, 
Suomi, 2017 

Tehtävänä selvittää 
luottamuksen kehit-
tymistä vähittäiskau-
pan johtamisjärjes-
telmää koskevassa 
uudistuksessa. Ta-
voitteena on lisätä 
luottamuksen kehit-
tymisen ymmärrystä 
silloin kun organi-
saation johtamisjär-
jestelmää muute-
taan. 
 

Keskijohto 
sekä asia-
kastyön ra-
japinnassa 
toimivat 
esimiehet, 
19 infor-
manttia ja 
24 tiedon-
antoa.  

Luottamuksen ja 
muutoksen johta-
misen perustana 
läpinäkyvä johta-
misjärjestelmä, ra-
kenteellisten teki-
jöiden ja kommuni-
kointiin liittyvien te-
kijöiden toimivuus, 
johdonmukaista 
johtajuutta, yhden-
mukaiset valvonta-
menetelmät ja odo-
tukset, avoimet ja 
selkeät vuorovai-
kutuskäytännöt. 

9 Pyyny, Suomi, 
2018 

Tutkia korkeakoulu-
organisaatioissa 
työskentelevien hen-
kilöiden työssä si-
toutumisen koke-
muksia ja millainen 
vaikutus organisaa-
tion muutostilanteilla 
on ollut työssä sitou-
tumiseen. 

N=21 työn-
tekijää kol-
mesta (3) 
korkeakou-
lusta, 
haastat-
telu.  
 

Johtajan konkreet-
tinen toiminta työ-
yhteisössä: läsnä-
olo, avoin kommu-
nikaatio ja osallis-
taminen, tasapuoli-
suus ja johdonmu-
kaisuus, työyhtei-
sön yhteishengen 
luominen sekä 
osaamisen hyö-
dyntäminen. 

 
Opinnäytetyön asiantuntijoina molemmat tekijät itsenäisesti arvioivat mitkä tutki-

mukset otetiin mukaan tarkempaan tarkasteluun. Tällä varmistetaan tutkimuksen 

luotettavuutta. Mukaan otetut viitteet sovittiin yksimielisesti opinnäytetyön tekijöi-

den välillä. Yhteistä keskustelua mukaan otettavista viitteistä käytiin. Mikäli epä-

varmuutta viitteen mukaanotosta oli, päätyi viite edelleen jatkoarviointiin. Opin-

näytetyössä käytetyt viitteet valittiin lopulta yhteisymmärryksessä eikä valin-

noissa tarvinnut turvautua tutkimuksen ulkopuolisen arvioitsijan mielipiteisiin 

(Autti-Rämö ym. 2007,59–62.) Luotettavuutta arvioitaessa systemaattisessa kir-

jallisuuskatsauksessa tulee kiinnittää huomiota valittujen tutkimusten laatuun 
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(Teikari & Roine 2007, 127). Tässä systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa 

käytetyt alkuperäistutkimukset on luetteloitu liitteessä 1. 

4.4 Alkuperäistutkimusten analysointi sisällön analyysin avulla 

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta, kuitenkin 

säilyttämällä tutkimusaineiston sisältämä alkuperäinen informaatio. Laadullisen 

aineiston analyysin tarkoituksena on esittää tutkimustulokset tiiviinä ja selkeänä 

tuotoksena. (Suoranta 1999, 138.) Kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissä 

käytetään perusanalyysimenetelmänä sisällönanalyysia. Usein puhutaan induk-

tiivisesta (yksittäisestä yleiseen) tai deduktiivisesta (yleisestä yksittäiseen) ana-

lyysista. Aineistolähtöisessä analyysissa tutkimusaineistosta pyritään luomaan 

teoreettinen kokonaisuus. Sisällön analyysilla pyritään kuvaamaan tutkimusten 

sisältöä sanallisesti. Analyysissa tuotettua aineistoa analysoidaan siten, että ku-

vatusta aineistosta voidaan määritellä tuloksia. Tarkoituksena on luoda sanalli-

nen sekä selkeä kuvaus tutkittavasta ilmiöstä tutkimuksen aineiston avulla. Sisäl-

lönanalyysilla aineisto järjestetään tiiviiseen ja selkeään muotoon. (Tuomi & Sa-

rajärvi 2011, 94-95, 107-108.) 

Opinnäytetyössä käytetyistä aineistosta analysoitiin vain se, mikä on artikke-

leissa tai tutkimuksissa selkeästi ilmaistu. Aineistona käytettiin tutkimusartikke-

leita, joten piilosisällön löytyminen oli mahdotonta. Analyysiyksikkönä tässä tutki-

muksessa käytettiin ajatuskokonaisuuksia, jotka muodostuivat sanasta, lau-

seesta tai muutaman lauseen kokonaisuudesta. Huomio kiinnitettiin asiayhtey-

teen analyysissa, jossa ajatuskokonaisuus tai lausuma esiintyy. (Kyngäs & Van-

hanen 1999, 5; Latvala & Vanhanen - Nuutinen 2003, 25.) 

Aineiston kokonaiskuva on tärkeää saada selville analyysin aluksi. Aineisto luet-

tiin useita kertoja läpi. Aineistosta alleviivattiin edeltä sovituin värein tutkimusky-

symyksiin vastaavia ilmaisuja (Tuomi ym. 2009, 109). Värien käyttäminen helpotti 

aineiston hahmottamista. Opinnäytetyön tekijät lukivat itsenäisesti valitut artikkelit 

ja alleviivasivat artikkeleista löytämänsä analyysiyksiköt. Tämän jälkeen analyy-

siyksiköt kirjoitettiin tutkimuskysymysten mukaiseen järjestykseen. Tarvittaessa 

palattiin takaisin alkuperäiseen tekstiin, mikäli asiayhteydestä irrotettu analyy-

siyksikkö ei avautunut ymmärrettävästi.  
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Alkuperäisilmaukset käytiin aineiston ryhmittelyssä tarkasti läpi ja etsittiin aineis-

tosta samankaltaisuuksia kuvaavia käsitteitä. Samaa osa-aluetta koskettavat aja-

tuskokonaisuudet ryhmiteltiin, yhdistettiin luokaksi ja tämän jälkeen luokka nimet-

tiin sisältöä kuvaavalla käsitteellä. (Tuomi ym. 2009, 110.) Ryhmittely tehtiin sen 

vuoksi, että saatiin kokonaiskuva aineiston tuloksista. Ryhmistä etsittiin yhtäläi-

syyksiä sekä aineistoa ryhmiteltiin enemmän yläkäsitteisiin. Ryhmittelyllä ei ollut 

tarkoitus rajata analyysia vaan auttaa aineiston hahmottamisessa. Yläluokat 

muodostuivat tutkimuskysymysten mukaan muutosjohtamisen vuorovaikutus- ja 

organisaatio-osaamiseen.  
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5 TULOKSET 

5.1 Keskeiset tulokset 

Opinnäytetyön tarkoituksena on kuvata systemaattisen kirjallisuuskatsauksen 

avulla, millaista osaamista esimiestyössä toimivat tarvitsevat muutosjohtami-

sessa ja millaista osaamista esimiestyössä toimivilla on muutosjohtamiseen. 

Vastaavasti haettiin millaista vuorovaikutus- ja organisaatio-osaamista esimies-

työssä toimivat tarvitsevat muutosjohtamisessa. Tutkimustuloksissa vuorovaiku-

tusosaaminen muodostuu ihmissuhdetaidoista, kommunikointi- ja viestintäosaa-

misesta sekä eettisestä osaamisesta. Organisaatio-osaaminen muodostuu pro-

sessinhallintaosaamisesta, osallistavasta johtamisosaamisesta, moniammatilli-

sesta johtamisosaamisesta sekä innovatiivisesta johtamisosaamisesta. Keskei-

set tutkimustulokset esitellään taulukossa 2. 

Taulukko 2. Osaaminen muutosjohtamisessa. 

 
    

Ihmissuhdetaidot 

Vuorovaikutus 
Motivointi 
Muutosvastarinnan huo-
miointi kyky 
Vaikuttaminen 
Esiintyminen 

Muutos-
johtami-

nen 

  
Kommunikointi- ja 

viestintäosaaminen 

Kommunikointi 
Viestintä 
Tiedottaminen 

  

Vuorovaikutusosaami-
nen 

Eettinen osaaminen 

Rehellisyys ja avoimuus 
tiedottamisessa, 
Tasapuolinen ja oikeuden-
mukaisuus,  
Lupauksista ja sitoutumi-
sista kiinni pitäminen 

    

Prosessinhallintaosaaminen 

Projektinhallinta 
Organisointi 
Tiedonhankinta- ja tiedon 
soveltaminen 
Suunnitteluosaaminen 
Päätöksenteko- ja ongel-
manratkaisutaidot 
Sopeuttamisosaaminen 

  

 Organisaatio-osaami-
nen 

Osallistava johtamisosaaminen 

Esimerkillä johtaminen 
Ohjaus- ja valmennus 
Palautteen anto ja vas-
taanotto 
Henkilökunnan sitouttami-
nen  

    

Moniammatillinen johtamisosaa-
minen 

Yhteistyö 
Yksilöiden johtamisosaa-
minen 
Tiimityön hallinta 

    

Innovatiivinen johtamisosaami-
nen 

Henkilöstön osaamisen 
kehittäminen ja ylläpito 
Itsensä tunteminen 
Luova ja innovatiivinen 
Rekrytointikyky 
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5.2 Vuorovaikutusosaaminen 

Ihmissuhdetaitoja ovat vuorovaikutus-, motivointi-, ja vaikuttamistaidot sekä 

kyky huomioida muutosvastarinta. Muutosjohtajan hyvät vuorovaikutus-, ihmis-

suhde- ja viestintätaidot ovat tärkeitä muutosprosessin sujumiselle. (Fugate, 

Kinicki & Prussia 2008, 31; Vuorinen 2008, 66; Juppo 2011, 138; Kantanen 2017, 

47; Malkamäki 2017, 96, 135.) Motivoivan ja innostavan johtajan tulisi olla kuun-

televa, tilanneherkkä ja kärsivällinen. Johtajan tulisi kyetä empaattisuuteen, sa-

malla hänestä tulisi löytyä joustavuutta sekä jämäkkyyttä. (Juppo 2011, 140; Pah-

kin 2015, 62; Laurila 2017, 180, 183; Malkamäki 2017, 120–121.) Johtajalla tulee 

olla rohkeutta ottaa vastaan uudet haasteet (Saksi 2013, 214). Johtaja kykenee 

toteuttamaan innostavaa muutosjohtajuutta, omalla esimerkillään hän rohkaisee 

ja näyttää henkilöstölle positiivista käytösmallia. Hänellä on kykyä herättää työ-

yhteisössä myönteistä innostusta ja motivaatiota, hän saa henkilökunnan näke-

mään muutoksen mahdollisuutena ja näin ollen työskentelemään yhteisen tavoit-

teen saavuttamiseksi. (Laurila 2017, 165–171.) Johtajan avoin vuorovaikutus he-

rättää luottamusta, hänen tulisi ymmärtää eri tahojen näkökulmat sekä pyrkiä pe-

rustelujen avulla saamaan aikaan yhteinen ymmärrys muutosten päämääristä. 

Edistävänä tekijänä muutosprosessissa on myös itsensä likoon laittava johtaja, 

joka on mukana omalla persoonallaan. (Juppo 2011, 140–141; Saksi 2013, 214, 

234.) Esimerkillä johtaminen ja yhdessä tekeminen vahvistavat luottamusta 

(Saksi 2013, 234). Johtajan tulisi olla työyhteisössään läsnä oleva ja osallistuva, 

tällöin johtajalla on paremmat mahdollisuudet ymmärtää arkityön realiteetit. Esi-

miehestä täytyisi löytyä kärsivällisyyttä ja malttia (Juppo 2011, 140–141; Saksi 

2013, 214, 234), kykyä innostaa ja motivoida työntekijöitä yhteisiin tavoitteisiin 

(Juppo 2011, 138–139, Saksi 2013, 214, 220; Pahkin 2015, 59; Laurila 2017, 

139–140; Pyyny 2018, 135) ja arvostaa alaisten ammattitaitoa, nämä ovat tär-

keitä muutosjohtajan ominaisuuksia (Juppo 2011, 140–141; Saksi 2013, 214, 

234). Hyvät 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; Malkamäki 2017, 134–135; 

Pyyny 2018, 135) ja tämä olennaisesti vähentää 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 henkilökunnassa voimakkaita tunteita, jotka 
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tulevat esiin muutosvastarintana. Muutosvastarintaan vaikuttamiseksi on tärkeää 

kuunnella työntekijöiden mielipiteitä, toteuttaa avointa keskustelua ja kuuntele-

mista, tarjota tukea sekä ottaa vastaan ideoita, ehdotuksia ja palautteita (Juppo 

2011, 139; Saksi 2013, 220; Laurila 2017, 151, 153, 155–158; Malkamäki 2017, 

120–121; Pyyny 2018, 121–122) sekä vahvistaa työyhteisön yhteishenkeä (Lau-

rila 2017, 172–173). Johtajan tulee osata perustella ja konkreettisesti esittää 

muutoksen tarpeellisuus. Läpinäkyvä ja perusteltu päätöksentekoprosessi lisää 

henkilökunnan kokemusta muutosten tarpeellisuudesta. (Laurila 2017, 166–168.) 

Johtaja tiedostaa, että ihmiset reagoivat eri tavoilla muutokseen ja he tarvitsevat 

erityyppistä tukea muutoksen aikana, lisäksi hän osaa tunnistaa myös sanatonta 

kehonkieltä ja tunneviestejä (Juppo 2011, 140; Laurila 2017, 176). Esimies osaa 

auttaa työntekijöitä purkamaan muutosten nostattamia negatiivisia tuntemuksia, 

hän kuuntelee huolia ja ilmaisee empatiaa. Esimies osaa luoda henkilöstölle tur-

vallisuudentunnetta osoittamalla huolenpitoa, olemalla aktiivisesti läsnä ja toteut-

tamalla rauhallisia keskusteluja. (Laurila 2017, 166–168, 179, 181–183.)  

Kommunikointi -ja viestintäosaamisen osa-alueita ovat tiedottamis-, viestintä- 

ja esiintymisosaaminen. Muutosjohtajan kommunikointi- ja viestintäosaaminen 

taidoilla on tärkeä merkitys muutosprosessin onnistuneeseen toteuttamiseen. 

(Juppo 2011, 138, 141; Saksi 2013, 220; Kantanen 2017, 47; Laurila 2017, 138, 

148–149; Malkamäki 2017, 94, 96; Pyyny 2018, 116, 121.) Muutoksen johtajan 

kompetenssit ovat monenlaiset, hänen tulee hallita useita eri rooleja (Juppo 

2011, 141–143). Muutosjohtajan strategiat pohjautuvat yrityksen arvoihin. Johta-

jalla on kykyä visioida ja ehdollistaa vanhoja toimintatapoja (Saksi 2013, 2014) 

sekä viestiä selkeillä tavoitteilla muutoksesta (Juppo 2011, 138). Johtajan hyvät 

esiintymistaidot ja luotettavuus (Saksi 2013, 214; Pahkin 2015, 62), visionääri-

syys ja uudistumiskyky auttavat muutoksen toteuttamisessa. Johtajalla on osaa-

mista avata strategian sisältö ja muutokset selvästi henkilöstölle, tämä usein 

myös vähentää muutosvastarintaa. (Saksi 2013, 214.) Muutosjohtajan itsevarma 

viestintä ja esiintyminen edesauttavat työyhteisön luottamuksen saavuttami-

sessa sekä auttavat henkilöstöä paremmin näkemään muutosten merkitykset ja 

hyödyllisyydet. Uudistuksen johtamisessa on tärkeää toteuttaa toimivaa kommu-

nikointia. Johtajan toteuttamalla informaation toistolla on suuri merkitys viestin-

nässä. (Juppo 2011, 138–139.) Henkilöstöä tulee aktiivisesti tiedottaa muutos-

prosessin vaiheista ja sen etenemisestä. Informaation tulee olla säännöllistä, 
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asianmukaista ja rehellistä (Laurila 2017, 148; Malkamäki 2017, 120–121, 134-

135; Pyyny 2018, 121) ja avointa. Henkilöstöllä pitäisi olla mahdollisuus esittää 

mielipiteitään sekä ottaa kantaa asioihin, jolloin muutosjohtaja pystyy vastaa-

maan vakuuttavasti ja asiantuntevasti henkilöstölle. Avoimessa keskustelussa 

henkilöstön kanssa on mahdollisuus oikaista mahdollisia väärinkäsityksiä. (Juppo 

2011, 138–139) sekä ottaa huomioon henkilökunnan mielipiteet ja kehitysehdo-

tukset. Henkilökunnan kuulluksi koetun kokemus vähentää muutosvastarintaa. 

(Laurila 2017, 154–156.) Johtaja osaa määritellä konkreettisesti muutoskohteet 

ja osaa asettaa niille lyhyen aikajanan välitavoitteita (Laurila 2017, 138). Johta-

jalla tulee olla kykyä tuoda esille muutostarpeiden perusteet sekä hän itse omaa 

positiivisen muutosasenteen (Juppo 2011, 139). Muutokseen sisältyy usein epä-

varmuutta, organisaation johtokaan ei aina tiedä varmuutta tulevista tapahtu-

mista. Epävarmuudesta huolimatta johtaja on viestinnässään rehellinen ja avoin, 

kertoo henkilökunnalle myös epävarmasta tilanteesta. (Juppo 2011, 138.) 

Tiedottamisosaamisella on tärkeä osuus muutosprosessissa. Johtaja tulee to-

teuttaa tiedon jakamista sekä varmistaa tiedonkulun sujuvan toteutumisen.  Tie-

dottamisen oikeaan ajoitukseen ja tiedotuskanavan valintaan tulee kiinnittää huo-

miota. Kaksisuuntainen tiedottaminen mahdollistaa henkilöstön vaikutusmahdol-

lisuudet ja osallistumisen muutosprosessiin. (Malkamäki 2017,120–121; Pyyny 

2018, 121.) Usein muutosprossien aikana henkilöstölle jaetaan kirjoitettuja oh-

jeita, jotka olisi omaksuttava ilman tukea. Muutosjohtajan tulisi toteuttaa tiedon 

läpikäymistä yhdessä alaisten kanssa ja antaa heille selkeitä ohjeita. Ongelmati-

lanteissa esimiehellä tulee olla taitoja konkreettisten neuvojen ja ohjeiden anta-

miseen. Vuorovaikutuksellisessa keskustelussa esimies osaa tukea henkilöstöä 

itse löytämään ratkaisuja tarpeisiin ja ongelmiin. Avoin ja oikea-aikainen viestintä 

muutoksista ehkäisee työyhteisön pelkoja ja tulevaisuuden uhkakuvia. Esimiehen 

toteuttamalla säännöllisellä tiedottamisella vähennetään työyhteisön epätietoi-

suutta sekä vääriä huhuja. (Laurila 2017, 146–147, 150–151.) 

Muutosprosessin onnistunut johtaminen perustuu eettiseen osaamiseen. Joh-

taja on rehellinen, pitää lupauksistaan kiinni ja hänellä on kykyä tunnustaa omat 

virheensä (Vuorinen 2008, 85; Kantanen 2017, 47). Johtaja ottaa vastuun pää-

töksistään, hänellä on osaamista riskienhallintaan ja strategisten päätösten to-

teuttamiseen (Saksi 2013, 214). Johtaja osaa noudattaa johdonmukaisuutta pää-

töksissään sekä niiden valvontamenettelyissä (Malkamäki 2017, 121, 134). 
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Avoimuus ja rehellisyys tiedottamisessa sekä viestinnässä on tärkeää (Pyyny 

2018, 120–121). Johtajalla on kykyä esiintyä luotettavasti ja hän pitää lupauk-

sensa. Johtaja sitoutuu muutoksen läpivientiin. Hän viestii käytöksellään ja omilla 

toimillaan henkilökunnalleen, että muutosprosessi on hallinnassa. (Juppo 2011, 

139.) Johtajuus perustuu luottamukseen, esimiehellä on rohkeutta luottaa työn-

tekijöihinsä ja antaa heille vastuuta. Johtajalla on substanssia johtaa työyhteisö-

ään hyvin, se edesauttaa luottamuksen muodostumisessa. Onnistunut muutos-

johtaminen perustuu luottamuksen syntymiseen, tämä edellyttää aktiivista vies-

tintää muutoksen syistä ja eduista. (Saksi 2013, 214, 220.) Esimies on henkilö-

kunnan tukena ja ajaa heidän asioitaan eri yksiköiden välillä muutosprosessissa 

(Laurila 2017, 158–160). 

5.3 Organisaatio-osaaminen 

Prosessinhallintaosaamiseen sisältyy useita osaamisalueita. Näitä osa-alueita 

ovat muun muassa projektinhallinta, organisointi, tiedonhankinta ja tiedon sovel-

taminen, suunnitteluosaaminen, päätöksenteko- ja ongelmanratkaisutaidot sekä 

sopeuttamisosaaminen. Muutosjohtajan projektinhallintataidot vaikuttavat muu-

tosprosessin onnistumiseen. (Pyyny 2018, 127.) Muutosjohtaja hallitsee yhteis-

kunnallisia ilmiöitä ja monenlaisia vuorovaikutussuhteita. Johtajalla on kykyä am-

mattimaisuuteen, joustavuuteen sekä sopeutumiskykyä monenlaisiin tilanteisiin. 

(Juppo 2011, 139.) Organisoinnin kannalta on tärkeää, että esimies on perehty-

nyt kaikkien toimintojen välisiin kytköksiin ja osaa hahmottaa toiminnat kokonai-

suuksina (Laurila 2017, 144). Johtajalla tulee olla kykyä organisoida ja hahmottaa 

muutosprosessin osa-alueet toimivaksi kokonaisuudeksi (Juppo 2011, 138). 

Työn toimivalla organisoinnilla otetaan huomioon työn tekemisen kaikilla tasoilla 

(Pyyny 2018, 127). Muutosjohtajalla tulee olla visiointi- ja ennakointiosaamista, 

lisäksi hän osaa hahmottaa organisaation tulevaisuuden muutostarpeita (Juppo 

2011, 140; Saksi 2013, 214). Muutosprosessin aikana esimiehen on huolehdit-

tava, että työyhteisön perustehtävät toteutuvat sekä muutosprosessi etenee. 

Muutoksen suunnittelulle, toteuttamiselle, uusien asioiden opetteluun ja muutok-

sesta palautumiseen on varattava riittävästi aikaa. Esimiehen odotetaan toimivan 

viestin viejänä henkilökunnan ja ylemmän johdon välillä. Tiedonhankinta- ja tie-

donsoveltamistaidot lisäävät muutosprosessin hallintaa ja toteuttamista. Esimie-

hellä on osaamista tiedon hankintaan sekä muutosprosessin suunnitteluun ja pe-

rehtymiseen. (Laurila 2017, 140–141, 144. 158-160.) 
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Muutosjohtajalla suunnitteluosaaminen on tärkeässä osassa muutosprosessin 

toteuttamisessa (Juppo 2011, 141). Esimies hallitsee ajankäytön, muutosaika-

taulusta on tehty realistinen suunnitelma. Esimies osaa huomioida riittävästi ai-

karesurssia muutosten suunnitteluun, toteuttamiseen sekä uusien asioiden opet-

teluun. (Juppo, 2011, 145; Laurila, 140–142.) Muutosjohtajan täytyy toisinaan 

kyetä tekemään nopeitakin päätöksiä (Juppo 2011, 141) ja myös vaikeita päätök-

siä (Saksi 2013, 217). Esimies osaa johtaa muutosprosessia työnjaoilla ja koor-

dinoinnilla, hän osaa käyttää suunnittelussa apunaan tarvittavia asiantuntijapal-

veluita (Juppo 2011, 145). Muutosjohtajalla on kykyä antaa henkilökunnalle täs-

mällisiä toimintaohjeita muutosprosessissa. Esimies hallitsee kyvyn jämäkkään 

organisointiin sekä muutosten hallintaan. Lisäksi hänellä on kykyä tuoda esiin 

selkeät muutostavoitteet ja huolehtia riittävistä resursseista. (Laurila 2017, 138.) 

Muutosjohtajan tärkeisiin osaamistaitoihin kuuluvat päätöksenteko- ja ongel-

manratkaisutaidot (Juppo 2011, 141; Saksi 2013, 214, 217; Laurila 2017, 140, 

154). 

Sopeuttamisosaamistaidoilla johtaja osaa arvioida omiaan sekä työyhteisönsä 

valmiuksia muutosprosessiin. Muutosjohtaja saa muutoksen vietyä läpi, tässä 

usein auttaa kokemus aiemmista muutoksista. (Juppo 2011, 140–141; Saksi 

2013, 219.) Muutosprosessin myötä esimiehellä on oltava riittävästi tietoa ja tai-

toa määritellä työyhteisön työ- ja vastuujakosuhteet uudelleen. Kaikille työyhtei-

sön jäsenille selvät työ- ja vastuujakosuhteiden määrittelyt varmistavat, että 

kaikki muutosprosessin vaiheet tulevat hoidettua eikä tule turhaa päällekkäistä 

toistotyötä. (Laurila 2017, 143.) Esimies huolehtii, että muutoksessa työmäärä 

jakautuu tasapuolisesti kaikille työntekijöille (Laurila 2017, 144). Muutosjohtajan 

odotetaan antavan tukea työyhteisölleen muutosprosessissa (Pahkin 2015, 61). 

Esimies osaa keskustella työyhteisön kanssa muutoksiin liittyvistä asioista. Hän 

pyrkii toteuttamaan muutosten suunnittelua ja toteuttamista jaetusti henkilöstön 

kanssa. (Laurila 2017, 162–163; Pahkin 2015, 61–62.) Yhtenäisyydentunteen 

luominen on muutosjohtamisen tärkeä ominaisuus (Pahkin 2015, 62–62). Hän 

kohtelee kaikkia työyhteisön jäseniä tasapuolisesti ja oikeuden mukaisesti. Avoin 

keskustelu muutosvaihtoehdoista tuo esille kaikkien ammattiryhmien tehtäväalu-

eet, jotka täytyy ottaa huomioon muutoksen suunnittelussa, näin esimies pystyy 

hyödyntämään kaikkien osaamista ja käytännön kokemuksia. (Laurila 2017, 162–
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163.) Näillä kaikilla toimenpiteillä on suuri merkitys työyhteisön muutosmyöntei-

syyden toteutumiselle (Pahkin 2015, 61–62). 

Osallistava johtamisosaaminen koostuu ohjaus- ja valmennustaidoista, palaut-

teen antotaidoista sekä kyvystä sitoutua ja johtaa esimerkillä. Muutosprosessin 

onnistumisessa auttaa johtajan oma sitoutuminen sekä esimerkillä johtaminen, 

tällä toiminnalla johtaja voi osoittaa työyhteisölleen muutokseen suhtautumisen 

mallia ja luoda luottamusta muutosprosessiin. (Juppo 2011, 138; Laurila 2017, 

169, 171–172; Pyyny 2018, 121.) Esimiehen on tärkeää tuntea hyvin muutospro-

sessin sisältö sekä työyhteisönsä jäsenet (Fugate ym. 2008, 32). Muutoksen ai-

kana esimies pyrkii säilyttämään toimintojen kannalta riittävät henkilöstöresurssit. 

Näin pidetään osaava ja kokenut henkilökunta omassa organisaatiossa. (Laurila 

2017, 145.) Muutosjohtaja huolehtii riittävistä resursseista, henkilöstö saa muu-

tostavoitteiden mukaista koulutusta, perehdytystä ja opastusta.  Muutoksen ai-

kana työyhteisön toiminta on organisoitua ja työpanokset on kohdennettu muu-

tostavoitteiden mukaan. (Laurila 2017, 140, 145–146.). Esimies osaa huomioida 

muutoksen aikana työntekijöiden hyvinvointia ja jaksamista tukevat osa-alueet. 

Fugate ym. 2008, 32; Laurila 2017, 140.) Tällä tavoin esimies voi valmistautua 

työyhteisön tukemiseen oikeilla tavoilla (Fugate ym. 2008, 32). Osaamisen kehit-

täminen, perehdyttäminen 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. (Malkamäki 2017, 96, 135.) Johtajalla 

on mahdollisuus palautteen keräämisellä arvioida muutoksen tuomia haittoja ja 

hyötyjä yksikön toiminnalle. Johtajan antaman palautteen saaminen muutospro-

sessin aikana on tärkeää, rohkaiseva kannustaminen valaa uskoa muutostilan-

teesta selviytymiseen. (Vuorinen 2008, 66–68, 88; Laurila 2017, 151,153, 172–

173.) Esimiehellä on valmius ottaa vastaan kaikenlaista palautetta ja hän myös 

reagoi palautteissa havaittuihin epäkohtiin. Muutossuunnitelman muokkaus ja 

korjaus on usein tarpeellista havaittujen epäkohtien ja virheiden korjaamiseksi. 

(Laurila 2017, 151–154.) Esimiehen on tärkeää rohkaista ja kannustaa työnteki-

jöitään muutoksen aikana. Hän antaa työntekijöilleen positiivista palautetta ja tun-

nustusta hyvin tehdystä työstä. Tunnustuksen antaminen motivoi työntekijöitä ja 

luo positiivista ilmapiiriä työyhteisöön. (Laurila 2017, 172.) Läsnä oleva johtaja on 
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paikalla, osana omaa työyhteisöään. Hän osallistuu toimintaan ja liikkuu työyh-

teisön keskuudessa. (Vuorinen 2008, 85; Juppo 2011, 140; Laurila 2017, 181; 

Pyyny 2018, 117.) Muutosjohtaja sitoutuu muutokseen, hän seisoo muutospro-

sessin kaikkien vaiheiden takana, näin osoittaen työyhteisölle muutoksen tärkey-

den ja tarpeellisuuden (Juppo 2011, 141; Pyyny 2018, 135). 

Moniammatilliseen johtamisosaamiseen sisältyvät yhteistyötaidot, tiimi-

työosaaminen sekä yhteistyöryhmien hallintataidot. Hyvä johtamisosaaminen tuo 

selkeyttä ja toimivuutta toimijoiden väliseen yhteistyöhön. (Kantanen 2017, 47; 

Malkamäki 2017, 112.) Johtajan tulee tunnistaa työyhteisöstään muutokseen po-

sitiiviset suhtautuvat henkilöt, antaa heille sopivasti vastuuta sekä vapautta muu-

tosprosessin toteuttamiseen. Vastuun delegoiminen työntekijöille toimii usein 

muutosprosessin edistävänä tekijänä. (Laurila 2017, 154.) Johtajan osaamisvah-

vuuksiin kuuluu vahva henkilöstöjohtamisen osaaminen (Kantanen 2017, 47). 

Esimiehen antamat selkeät tavoitteet auttavat työyhteisön työtehtävien tekemi-

sessä, tällä on myös merkitystä muutosmotivaatioon (Laurila 2017, 139–140). 

Muutosjohtajan tehtävää usein helpottaa tuen saaminen muutostiimiltä. Tiimiin 

olisi hyvä kuulua henkilöitä, joilla on organisaatiossa valtaa ja uskottavuutta, 

mahdollisesti eri alan asiantuntijoita tai muutoskokemusta omaavia johtajia. 

(Juppo 2011, 146.) Johtajalta odotetaan verkostoitumistaitoja, kykyä ohjata työ-

yhteisöään keskinäiseen yhteistyöhön. Työyhteisön keskinäinen tuki onkin koettu 

muutosprosessia edistävänä voimavarana. (Laurila 2017, 173.) 

Innovatiivinen muutosjohtaja varmistaa, että henkilöstö oppii uusia taitoja itse-

ään kehittämällä (Vuorinen 2008, 66–68; Laurila 2017, 145). Muutosprosessissa 

johtaja kehittää henkilöstönsä osaamista, huolehtien riittävästä ammattitaitoa li-

säävästä 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.) Itsensä tunteva johtaja tunnistaa omat heikkoutensa 

ja vahvuutensa, tarvittaessa hankkii itselleen lisäkoulutusta ja valmentautumista 

(Juppo 2011, 140). Johtajalla on rekrytointikykyä, hän ei arkaile palkata itseään 

pätevämpiä alaisia (Saksi 2013, 214).  
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6 POHDINTA 

6.1 Luotettavuus ja eettiset kysymykset 

On osoitettu, että systemaattinen kirjallisuuskatsaus on luotettava ja pätevä tut-

kimusmetodi yhdistää aiempaa tutkimustietoa. Tämä edellyttää systemaattisen 

kirjallisuuskatsauksen teoreettisten perusteiden tuntemusta. Opinnäytetyönteki-

jöillä ei ollut aiempaa kokemusta systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tekemi-

sestä, mutta huolellinen perehtyminen tutkimusmenetelmään oli tutkimuksen luo-

tettavuuden kannalta olennaista. (Kääriäinen & Lahtinen 2006, 43–44; Niela-

Vilèn & Hamari 2016, 33.) Tutkimusmenetelmän avulla voidaan välttää tutkimus-

prosessissa tapahtuvaa virhettä, systemaattista harhaa, joka voisi muuttaa tutki-

mustulosta tai päätelmiä järjestelmällisesti (Kääriäinen & Lahtinen 2006, 35, 39; 

Khan ym. 2008, 123). Opinnäytetyöprosessissa pyrittiin tarkastelemaan jokainen 

systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaihe hyvin ja luotettavasti. 

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan arvioimalla tutkimuksen validiteettia ja 

reliabiliteettia. Validiteetilla viitataan siihen, onko tutkimusmenetelmällä saavu-

tettu luotettava tulos. Ulkoisella validiteetilla tarkastellaan sitä, kuinka tutkimuk-

sen tuloksia voidaan yleistää. Reliabiliteetti tarkastelee tulosten täsmällisyyttä, 

pysyvyyttä ja johdonmukaisuutta. Luotettavuus perustuu tutkimuksen tarkkaan 

rajaukseen sekä luotettavien lähteiden käyttöön. (Ronkainen, Pehkonen, Lind-

holm-Ylänne & Paavilainen 2013, 129–130; Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 

2017, 189–191.) Laadun arvioinnilla pyrittiin varmistamaan, että mukaan otetut 

tutkimusartikkelit täyttivät kriteerit. 

Opinnäytetyön luotettavuutta parantaa se, että tekijöitä on ollut kaksi (Hirsjärvi 

ym. 2003, 213). Opinnäytetyöprosessin eri vaiheissa molemmat tekijät olivat yk-

simielisiä alkuperäistutkimusten valinnassa ja analyysiyksiköiden valinnassa. 

Tutkimuksensuunnitelman aloitus vaiheessa kartoitettiin työelämälähtöisesti, 

mitä tutkimuksella halutaan selvittää. Kriittisen harkinnan jälkeen muodostuivat 

tutkimuksen neljä keskeistä käsitettä. Jokaisella käsitteellä on yhteys tutkittavaan 

aiheeseen. Sisällön analyysin luotettavuuteen vaikuttaa se, että molemmat opin-

näytetyöntekijät olivat kokemattomia sisällön analyysin tekijöitä. Tämä seikka voi 

heikentää analyysin luotettavuutta. Opinnäytetyöhön valittu aihe oli neutraali. 

Luotettavuuteen voi vaikuttaa myös aineiston vieraskielisyys. (Latvala & 
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Vanhanen- Nuutinen 2003, 36–37.) Opinnäytetyöhön valittujen vieraskielisten 

tekstien suomennoksessa pyrittiin tarkkuuteen. Apua pyydettiin paremmin eng-

lannin kieltä hallitsevalta henkilöltä, mikäli käännös tuotti vaikeuksia. 

Sisällön luotettavuutta lisää se, että pelkistämisvaiheessa ei analyysiyksikköjä 

muotoiltu vaan ne nousivat sellaisenaan alkuperäistutkimuksista. Opinnäytetyö-

hön valittu aineisto koostui tutkimusartikkeleista ja on käynyt läpi erillisen laadun 

arvioinnin, tämä lisää analyysin luotettavuutta. Tulosten ja aineiston välinen yh-

teys on helposti todennettavissa lähdeviitteiden avulla. Sisällön analyysi toteutet-

tiin yhdessä, mikä mahdollisti keskustelun ja näin ollen edisti analyysiprosessia. 

Luotettavuutta olisi lisännyt se, että molemmat opinnäytetyöntekijät olisivat itse-

näisesti tehneet luokittelun. (Latvala & Vanhanen- Nuutinen 2003, 36–37.) 

Tutkimuksen eettisyyteen tulee kiinnittää huomiota koko tutkimuksen teon aikana 

alusta loppuun. Eettisiä kysymyksiä tulee pohtia aiheen valinnassa, tutkimusai-

neiston valinnassa ja analysoinnissa sekä tutkimustiedon raportoinnissa. (Ron-

kainen ym. 2013, 152–153; Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2017, 211–212.) 

Eettinen sitoutuneisuus johdattaa hyvään tutkimukseen (Tuomi & Sarajärvi, 

2011, 127). Tutkimuksessa noudatettiin hoitotieteellisen tutkimuksen eettisiä oh-

jeita. Tässä tutkimuksessa eettiset kysymykset koskettavat luotettavuutta, sillä 

tutkimuksen kohderyhmänä eivät olleet ihmiset. Tärkeää systemaattisen kirjalli-

suuskatsauksen tekemisessä on eettisesti ja tieteellisesti kestävät tiedonhan-

kinta- ja raportointimenetelmät (Leino-Kilpi 2003, 288; Kääriäinen & Lahtinen 

2006.) 

Hyvään tieteelliseen tutkimustyön käytäntöön kuuluu rehellisyys, yleinen huolel-

lisuus ja tarkkuus sekä tulosten tallentaminen ja esittäminen, näitä ominaisuuksia 

noudatettiin opinnäytetyössä. Tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetel-

missä sovellettiin tieteellisentutkimuksen kriteerejä sekä eettisesti kestäviä me-

netelmiä. Julkaisussa noudatettiin tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoi-

muutta. Lähdeviittaukset on merkitty asianmukaisella tavalla ja muiden tutkijoiden 

työ on huomioitu tässä opinnäytetyössä. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 

2013.) 

Opinnäytetyöntekijät pyrkivät opinnäytetyössään mahdollisimman avoimeen 

sekä perusteelliseen prosessin raportointiin. Jokainen vaihe opinnäytetyössä on 
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aukikirjoitettu luotettavuuden ja eettisyyden takaamiseksi. (Hirsjärvi ym. 2003, 

2014; Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2013.) Aineiston analyysi suoritettiin 

huolellisesti, jotta tulokset nousivat aineistosta ja tulokset eivät vääristy esitetyssä 

muodossa (Pohjola 2007, 11–12). 

6.2 Tulosten tarkastelua 

Systemaattista kirjallisuuskatsausta tehdessä kävi ilmi, että muutosjohtamisen 

vuorovaikutus- ja organisaatio-osaamista on tutkittu vähän viimeisten vuosien ai-

kana. Tutkimusaineistoa etsiessä nousi esille muutosjohtamiseen tarvittavia vuo-

rovaikutus- ja organisaatio-osaamisen osa-alueita, joilla oli merkitystä muutos-

prosessin onnistumisen kannalta. Muutosjohtamista käsittelevät tutkimusaineis-

ton aikarajaus määriteltiin vuosille 2008–2019, jolloin on tärkeitä lähteitä voinut 

jäädä kirjallisuuskatsaukseen valitsematta. Tutkimusten luottavuutta arvioidessa 

jouduttiin hylkäämään suuri osa aineistoa lähteiden epäluotettavuuden vuoksi.  

Tulosten perusteella voidaan todeta, että muutosjohtamisosaamiseen sisältyy 

useita osaamisvaatimuksia ja kykyjä. Tässä tutkimuksessa muutosjohtamisen-

osaamisen luokat koostuvat ihmissuhdetaidoista, kommunikointi- ja viestintä-

osaamisesta, eettisestä osaamisesta, prosessinhallintaosaamisesta, osallista-

vasta johtamisosaamisesta, moniammatillisesta johtamisosaamisesta ja innova-

tiivisesta johtamisosaamisesta. Tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, että 

molempiin asetettuihin muutosjohtamisen tutkimuskysymyksiin vastasivat samat 

tutkimustulokset. Tämän tutkimustuloksen pohjalta ei voida määritellä rajausta 

muutosjohtamisessa tarvittavaan osaamiseen ja olemassa olevan osaamisen vä-

lillä. 

6.2.1 Esimiehen vuorovaikutusosaamisen määrittelystä 

Tutkimustuloksissa korostuivat ihmissuhdetaidot sekä kommunikointi- ja viestin-

täosaaminen, niitä oli käsitelty tutkimuksissa eniten. Kuten Juppo (2011, 138) on 

todennut, uudistuksen johtamisessa ovat tärkeimmät asiat kommunikointi, kes-

kustelu ja viestintä. Tämä tukee myös Fugaten, Kinickin & Prussian (2008, 31), 

Vuorisen (2008, 66) ja Kantasen (2017, 47) sekä Malkamäen (2017, 96,135) nä-

kemystä siitä, että muutosjohtajalla tulee olla hyvät vuorovaikutus-, ihmissuhde- 

ja viestintätaidot, niillä oli havaittu olevan merkitystä muutosprosessin onnistumi-

sen kannalta. Laurila (2017, 165–171) on todennut, että muutosjohtajalla tulee 
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olla kykyä näyttää henkilöstölleen omalla esimerkillään rohkaisevaa ja positiivista 

käytösmallia. Esimiehellä tulee olla kykyä herättää työyhteisössä myönteistä 

muutosmotivaatiota, hänellä on kykyä saada henkilöstö näkemään muutos mah-

dollisuutena. 

Juppo (2011, 140–141) on tuonut esille, että johtajan avoimet vuorovaikutustaidot 

herättävät luottamusta työyhteisössä. Esimiehellä odotetaan olevan osaamista 

ymmärtää eritahojen näkökulmia ja pyrkivän perustelujen avulla saamaan aikaan 

yhteisen ymmärryksen muutoksen päämääristä. Saksi (2013, 214, 234) toteaa, 

että johtajan tulee olla läsnä työyhteisössään ja osallistua työyhteisön päivittäis-

ten työtehtävien tekemiseen. Tutkimuksessa on todettu, että esimiehen jalkautu-

minen asiakastyöhön lisää luottamusta ja uskottavuutta. Tämä tukee myös Jupon 

(2011, 140) näkemystä, että läsnä olevalla ja osallistuva johtajalla on paremmat 

mahdollisuudet ymmärtää arkityön realiteetit. 

Fugate ym. (2008, 31) on tuonut esiin, että esimiehen hyvät motivointitaidot ovat 

oleellinen osa tehokasta johtamista. Myös Vuorinen (2008,85), Juppo (2011, 

139), Saksi (2013, 214), Pahkin (2015,60), Kantanen (2017), Laurila (2017, 

138,166); Malkamäki (2017, 134–135) sekä Pyyny (2018, 135) ovat tukeneet nä-

kemystä esimiehen hyvien motivointitaitojen tärkeydestä. Tutkimuksissa on to-

dettu, että johtajalla tulee olla kykyä innostaa ja motivoida työyhteisöään yhteisiin 

tavoitteisiin. Saksin (2013,214) mukaan johtajalla tulee olla motivointikykyä sekä 

rohkeutta ottaa uudet haasteet vastaan. Juppo (2011, 138–139) on tuonut esiin, 

että johtajalla tulee olla osaamista saada työntekijät työskentelemään yhteisen 

tavoitteen saavuttamiseksi. Saman havainnon ovat tehneet myös Saksi (2013, 

214,220), Pahkin (2015, 59), Laurila (2017, 139–140) sekä Pyyny (2018, 135) 

todetessaan johtajalta vaadittavan hyviä motivointitaitoja. 

Laurila (2017, 166–168) on esittänyt, että johtajalla tulee olla osaamista perus-

tella ja konkreettisesti esittää muutoksen tarpeellisuutta. Tutkimusten mukaan lä-

pinäkyvyys ja perusteltu päätöksentekoprosessi lisäävät henkilökunnan koke-

musta muutoksen tarpeellisuudesta. Pahkin (2015, 61–62) on nostanut esille, 

että johtajalla odotetaan olevan kykyä tukea työyhteisöä muutosprosessissa. 

Johtajalla tulee olla osaamista yhtenäisyyden tunteen luomiseen sekä kykyä ot-

taa työyhteisö mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tutkimusten 

mukaan näillä toimenpiteillä on suuri merkitys työyhteisön muutosmyönteisyyden 
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toteutumiselle. Myös Juppo (2011, 139–140) ja Laurila (2017, 154,163) ovat to-

denneet, että johtajan kyvyllä toteuttaa osallistavaa muutosjohtajuutta lisätään 

työyhteisön muutosmotivaatiota sekä vähennetään muutosvastarintaa. Muutos-

prosessit saattavat aiheuttaa henkilökunnassa voimakkaita tunteita, jotka tulevat 

esiin muutosvastarintana. Tutkimustuloksena voidaan todeta, että muutospro-

sessissa on tärkeää kuunnella ja huomioida henkilöstöä sekä tukea henkilöstöä 

muutoksessa. 

Muutosvastarintaan vaikuttamiseksi tutkimuksissa korostuivat esimiehen hyvät 

ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot. Juppo (2011, 139) on tuonut esille, että esi-

miehen on tärkeää osata kuunnella työyhteisön mielipiteitä ja toteuttaa avointa 

keskustelua työyhteisössä. Esimieheltä odotetaan olevan kykyä tarjota tukea, ot-

taa vastaan ideoita, ehdotuksia ja palautteita. Myös Saksi (2013, 220), Laurila 

(2017, 151, 153, 155–158), Malkamäki (2017, 120–121) sekä Pyyny (2018, 121–

122) ovat todenneet esimiehen hyvien vuorovaikutustaitojen korostuvan muutos-

prosessissa. Saksin (2013, 214) tutkimuksen mukaan johtajalla tulee olla hyvät 

esiintymistaidot ja kykyä luoda uskottavuutta, ne ovat tutkimuksen mukaan osana 

toimivaa muutosjohtajuutta. Tutkimustuloksissa tuli esille, että johtajalla tulee olla 

osaamista työyhteisönsä rohkaisevaan kannustamiseen ja yhteishengen vahvis-

tamiseen. Laurila (2017, 172–173) on tutkimuksessaan todennut, että esimie-

hellä tulee olla osaamista saada työyhteisö uskomaan muutoksen toteutumiseen 

sekä kykyä antaa tunnustusta hyvin tehdystä työstä. 

Jupon (2011, 138, 141) tutkimusaineistossa on tullut esille, että muutosjohtajan 

tärkeitä kommunikointi -ja viestintäosaamisen alueita ovat tiedottamis-, viestintä 

ja esiintymisosaaminen. Tätä väitettä tukee Saksin (2013, 220), Kantasen (2017, 

47), Laurilan (2017, 138, 148–149), Malkamäen (2017, 94,96) sekä Pyynyn 

(2018, 116,121) tutkimustulokset. He ovat todenneet, että esimiehen hyvillä kom-

munikointi -ja viestintäosaamisen taidoilla on tärkeä merkitys muutosprosessin 

onnistuneelle toteuttamiselle. Kuten Juppo (2011, 138–139) on esittänyt, johta-

jalla tulee olla kykyä itsevarmaan viestintään ja esiintymiseen, ne edesauttavat 

työyhteisön luottamuksen saavuttamisessa. Laurilan (2017, 148) tutkimuksen 

mukaan esimiehellä tulee olla osaamista toteuttaa aktiivista ja rehellistä tiedotta-

mista muutosprosessin vaiheista sekä etenemisestä. Samaa ovat havainneet 

myös Malkamäki (2017, 120–121, 134–135) sekä Pyyny (2018, 121) todetes-

saan, että esimiehen toteuttaman informaation tulee olla säännöllistä, 



31 
 

 

asianmukaista ja rehellistä. Tutkimuksista on noussut esiin palautteen antamisen 

ja pyytämisen tärkeys. Vuorinen (2008, 66–68,88) on todennut, että johtajalla tu-

lee olla osaamista hyödyntää palautteista saatua informaatiota, arvioida muutok-

sen tuomia haittoja ja hyötyjä työyksikölle. Myös Laurila (2017, 151,153,172) on 

havainnut, että johtajalla odotetaan olevan palautteen anto- ja keräämisosaa-

mista. Muutosprosessin aikana henkilökunnalle on tärkeää saada esimieheltä pa-

lautetta ja kannustavaa rohkaisemista. 

Saatujen tutkimustulosten perusteella voidaan havaita, että viestintä- ja tiedotta-

misosaaminen ovat muutosjohtajan perusedellytystaitoja. Tätä tulosta tukee Mal-

kamäen (2017, 120–121) tutkimus, jonka mukaan esimiehen tiedottamisosaami-

nen on tärkeässä osassa muutosprosessissa. Myös Pyyny (2018, 121) on toden-

nut, että esimiehellä odotetaan olevan osaamista tiedon jakamiseen sekä tiedon-

kulun sujuvuuden varmistamiseen. Laurila (2017, 146–147, 150–151) tuo esille, 

että ongelmatilanteissa esimiehellä tulee olla taitoja konkreettisten neuvojen ja 

ohjeiden antamiseen. Esimiehellä tulee olla osaamista tietojen läpi käymiseen 

yhdessä työyhteisön kanssa, säännöllisellä tiedottamisella myös vähennetään 

työyhteisön epätietoisuutta sekä ehkäistään mahdollisia vääriä huhuja. 

Tutkimustuloksissa tuli esille johtamisen eettisen osaamisen ja rehellisyyden tär-

keys. Vuorinen (2008, 85) ja Kantanen (2017,47) ovat todenneet, että johtajan 

tulee olla rehellinen sekä pitää lupauksistaan kiinni. Johtajalla tulee olla osaa-

mista tunnustaa myös omat virheensä. Saksi (2013, 214) on ilmaissut, että joh-

tajalla tulee olla riskienhallintaosaamista sekä osaamista kantaa vastuuta teke-

mistään päätöksistä. Malkamäki (2017, 121,134) on todennut, että johtajan odo-

tetaan olevan johdonmukainen päätöksissään. Pyyny (2018, 120–121) on nosta-

nut esille, että johtaja tulee osata olla avoin ja rehellinen tiedottamisessa sekä 

viestinnässä. Juppo (2011, 139) on todennut, että johtajalla tulee olla kykyä esiin-

tyä luotettavasti sekä pitää kiinni lupauksistaan. Johtajalla odotetaan olevan si-

toutumiskykyä muutoksen läpivientiin. Hänellä on osaamista viestittää käytöksel-

lään ja toimillaan, että muutosprosessi on hallinnassa. Laurila (2017, 158-160) 

on esittänyt, että johtajalla odotetaan olevan osaamista toimia henkilökunnan tu-

kena sekä viestin viejänä henkilökunnan ja ylemmän johdon välillä.  
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6.2.2 Esimiehen organisaatio-osaamisen määrittelystä 

Tämän opinnäytetyön tutkimustulokset ovat osoittaneet, että esimiehen proses-

sinhallintaosaamiseen sisältyy useita osaamisalueita. Pyynyn (2018, 127) mu-

kaan johtajalla täytyy olla hyvät projektinhallintaidot. Juppo (2011, 139) toteaa, 

että muutosjohtajan on hallittava yhteiskunnallisia ilmiöitä ja monenlaisia vuoro-

vaikutussuhteita. Johtajalla edellytetään olevan osaamista ammattimaisuuteen, 

joustavuuteen ja sopeutumiskykyä monenlaisiin tilanteisiin. Laurilan (2017, 144) 

mukaan organisoinnin kannalta on tärkeää, että esimies osaa hahmottaa toimin-

nat kokonaisuuksina ja on perehtynyt kaikkien toimintojen välisiin kytköksiin. Sa-

maten Juppo (2011, 138) on todennut, että johtajalla edellytetään olevan hyvää 

organisointikykyä. Juppo (2011, 140) ja Saksi (2013, 214) molemmat toteavat, 

että johtajalla tulee olla visiointi- ja ennakointiosaamista. Lisäksi johtajalla tulee 

olla osaamista hahmottaa organisaation tulevaisuuden muutostarpeita. 

Laurila (2017, 140–141) on ilmaissut, että esimiehen odotetaan muutoksen kes-

kellä huolehtivan työyhteisön perustehtävien toteutumisesta sekä samanaikai-

sesti muutosprosessin etenemisestä. Tulosten perusteella voidaan tehdä ha-

vainto; muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen on varattava riittävästi aikaa. 

Tämä tukee myös Laurilan (2017, 140–141) havaintoja, johtajan odotetaan huo-

mioivan riittävät aikaresurssit uusien asioiden opetteluun ja muutoksesta palau-

tumiseen. Lisäksi Laurila (2017, 144) toteaa, että johtajan hyvät tiedonhankinta- 

ja tiedonsoveltamistaidot lisäävät muutosprosessin hallintaa ja toteuttamista. Esi-

miehellä tuleekin olla osaamista tiedon hankintaan sekä muutosprosessin suun-

nitteluun ja perehtymiseen. 

Jupon (2011, 141) mukaan esimiehellä tulee olla osaamista johtaa muutospro-

sessia työnjaoilla ja koordinoinnilla, hänellä on osaamista hyödyntää suunnitte-

lussa tarvittavia asiantuntijapalveluita. Esimiehellä täytyy olla kykyä nopeidenkin 

päätösten tekemiseen. Laurila (2017, 138) on myös todennut, että esimiehen tu-

lee hallita kyvyn jämäkkään organisointiin ja muutosten hallintaan. Juppo (2011, 

141), Saksi (2013, 214, 217) ja Laurila (2017, 140, 154) ovat tuoneet esille, että 

muutosjohtajan tärkeisiin osaamistaitoihin kuuluvat päätöksenteko- ja ongelman-

ratkaisutaidot. Saksin (2013, 217) mukaan johtajalla on vastuu tehdä vaikeitakin 

päätöksiä. 
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Opinnäytetyön tutkimustulosten mukaan johtajalla tulee olla sopeuttamisosaa-

mistaitoja, joilla hän osaa arvioida omiaan sekä työyhteisön valmiuksia muutos-

prosessiin. Juppo (2011, 140–141) ja Saksi (2013, 219) toteavat, että muutosjoh-

tajalla täytyy olla kykyä muutoksen läpivientiin, usein tässä auttaa johtajan aiempi 

kokemus muutoksista. Laurilan (2017, 143–144) mukaan esimiehellä on oltava 

tietoa ja osaamista määritellä työyhteisön työ- ja vastuujakosuhteet uudelleen. 

Tutkimuksen mukaan näin esimies pystyy varmistamaan, että kaikki muutospro-

sessin vaiheet tulevat hoidettua eikä tule turhaa päällekkäistä toistotyötä. Lisäksi 

Laurila (2017, 162–163) toteaa, että esimiehen on osattava avoimesti keskustella 

ja toteuttaa muutosta jaetusti henkilöstön kanssa. Tutkimuksessa on todettu, että 

esimiehen tulee osata kohdella kaikkia tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Esi-

miehellä on osaamista hyödyntää kaikkien työyhteisön jäsenten osaamiset ja 

käytännön kokemukset. 

Tässä tutkimuksessa on tullut esille, että esimiehellä on oltava osaamista toteut-

taa osallistavaa johtamista. Juppo (2011, 138), Laurila (2017, 169, 171–172) ja 

Pyyny (2018, 121) ovat todenneet, että osallistava johtaminen koostuu esimiehen 

ohjaus- ja valmennustaidoista, palautteen antotaidoista, kyvystä sitoutua sekä 

esimerkillä johtamisesta. Tutkimusten mukaan muutosprosessia edesauttaa esi-

miehen oma muutossitoutuminen ja esimerkillä johtaminen. Laurila (2017, 145) 

on nostanut esille, että esimiehellä täytyy olla osaamista säilyttää riittävät henki-

löstöresurssit muutoksen aikana. Lisäksi Laurila (2017, 140, 145–146) toteaa, 

että johtajan on huolehdittava henkilöstön riittävän koulutuksen, perehdytyksen 

ja opastuksen toteutumisesta. Malkamäen (2018, 96, 135) tutkimuksessa tuli 

esille, että esimiehellä tulee olla taitoja toteuttaa osallistavaa palautemenettelyä; 

se perustuu kommunikointiin, palautteen antamiseen ja vastapalautteen saami-

seen. Laurila (2017, 151–154) tuo esille, että esimiehellä odotetaan olevan osaa-

mista reagoida palautteissa havaittuihin epäkohtiin ja toteuttaa niiden mukaan 

muutossuunnitelman tarpeelliset muokkaukset tai korjaukset. Esimies osaa an-

taa säännöllistä palautetta ja toteuttaa vuorovaikutukseen perustuvaa kaksisuun-

taista viestintää. Tutkimusten mukaan osallistava muutosjohtaja osaa ottaa hen-

kilöstönsä mukaan muutosten suunnitteluun ja toteutukseen, tällä on usein myös 

muutosvastarintaa vähentävä vaikutus.  

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

taa työntekijöitä muutoksen aikana sekä antaa heille positiivista palautetta hyvin 
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tehdystä työstä. Vuorinen (2008, 85), Juppo (2011, 140), Laurila (2017,181) ja 

Pyyny (2018,117) ovat tuoneet esille, että johtajan on oltava läsnä, osana omaa 

työyhteisöään. Johtajan tulee osallistua toimintaan ja liikkua työyhteisön keskuu-

dessa. Juppo (2011, 141) ja Pyyny (2018, 135) ovat todenneet, että johtajan on 

sitouduttava muutokseen, osattava omalla esimerkillään osoittaa työyhteisölle 

muutoksen tärkeys ja tarpeellisuus. 

Opinnäytetyön tutkimustulosten mukaan moniammatilliseen johtamisosaami-

seen sisältyvät yhteistyötaidot, tiimityöosaaminen sekä yhteistyöryhmien hallin-

tataidot. Kantanen (2017, 47) ja Malkamäki (2017, 112) ovat todenneet, että esi-

miehen hyvä johtamisosaaminen tuo selkeyttä ja toimivuutta yhteistyöhön. Lau-

rila (2017, 154) mainitsee, että johtajan tulee osata tunnistaa työyhteisöstä muu-

tospositiiviset henkilöt sekä antaa heille sopivasti vastuuta ja vapautta muutos-

prosessin toteuttamiseen. Kantanen (2017, 47) on myös todennut, että johtajan 

osaamisvahvuuksiin tulee kuulua vahva henkilöstöjohtamisen osaaminen. Lauri-

lan (2017, 139–140) mukaan esimiehen tulee osata antaa selkeitä tavoitteita työ-

tehtävien tekemiseen, tällä on usein myös merkitystä muutosmotivaatioon. Juppo 

(2011, 146) mainitsee, että muutosjohtajan tehtäviä helpottaa tuen saaminen 

muutostiimiltä. Johtajalla tuleekin olla osaamista valtaa, uskottavuutta ja koke-

musta omaavan muutostiimin muodostamiseen. Laurila (2017, 173) toteaa, että 

johtajalla odotetaan olevan verkostoitumistaitoja ja kykyä ohjata työyhteisöään 

keskinäiseen yhteistyöhön. 

Vuorinen (2008, 66–68) ja Laurila (2017, 145) ovat todenneet, että innovatiivisella 

muutosjohtajalla tulee olla osaamista varmistaa henkilöstönsä kehittyminen sekä 

uuden oppiminen. Juppo (2011, 140, 143) ja Saksi (2013, 214, 217) ovat puoles-

taan todenneet, että johtajalla tulee olla kykyä visioida ja ehdollistaa vanhoja toi-

mintatapoja. Jupon (2011, 140) mukaan itsensä tuntevan johtajan tulee osata 

tunnistaa omat heikkoutensa ja vahvuutensa sekä tarvittaessa osata hankkia it-

selleen lisäkoulutusta ja valmentautumista. Saksi (2013, 214) on todennut, että 

johtajalla tulee olla hyvää rekrytointikykyä palkata päteviä alaisia.  

6.3 Johtopäätökset ja jatkokehittämisehdotukset 

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli kuvata systemaattisen 

kirjallisuuskatsauksen avulla millaista osaamista esimiestyössä toimivat 
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tarvitsevat muutosjohtamisessa ja millaista osaamista esimiestyössä toimivilla on 

muutosjohtamiseen.  Tutkimuksen tavoitteena on tutkimustulosten hyödynnettä-

vyys työyhteisöjen työhyvinvoinnin kehittämisessä ja tukemisessa, esimieskoulu-

tuksissa sekä työterveyshuollon moniammatillisessa tiimityössä, että muutosjoh-

tamisessa.  

Tutkimustuloksia vertailemalla toisiinsa voidaan tehdä päätelmä, että tutkimusky-

symysten vastauksissa toistuu samoja tuloksia. Tutkimustulosten erilaisuudesta 

huolimatta tulokset olivat lähellä toisiaan tutkimuksissa. Henkilöstön osallistumi-

sen merkitys, henkilöstön ja esimiehen välinen suhde, viestintä- ja kommunikointi 

sekä johtamistapa toistuivat tutkimustuloksissa. Muutosjohtamisessa esimiehet 

tarvitsevat monialaista osaamista, etenkin viestintä- ja kommunikointi osaamista 

sekä hyviä ihmissuhdetaitoja. Tuloksissa korostui henkilöstön osallistumisen 

merkitys sekä esimiehen ja henkilöstön välinen suhde toistuivat tutkimustulok-

sissa. Kuten Saksi (2013, 235) on tuonut esille, että johtajuuden haasteet liittyvät 

usein organisaation muutosvaiheisiin. Muutosprosessin onnistunut toteutus edel-

lyttää vahvaa muutosjohtajuutta. Tämän myötä keskeisempänä tutkimustulok-

sena voidaan todeta, että muutosjohtamisessa esimiehet tarvitsevat laaja-alaista 

muutosjohtamisosaamista. Esimiehen hyvät muutosjohtamistaidot sekä toimivat 

henkilöstöesimiessuhteet mahdollistavat työyhteisön jäsenten muutosmyöntei-

syyden ja sitoutumisen muutoksen sekä ehkäisevät muutosvastarinnan muodos-

tumista. Henkilöstön mukaan ottaminen jo muutosprosessin suunnitteluvai-

heessa voi vähentää muutosvastarintaa ja lisätä sitoutumista muutokseen.  

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, että esimiesten tukemiseen muu-

tosprosessissa täytyy panostaa. Tätä päätelmää tukee Jupon tutkimus (2011, 

135,145), jossa hän on todennut, että esimiehet ovat tuoneet esille haasteita 

muutoksen johtamisessa. Haasteiksi oli mainittu oma jaksaminen ja stressin-

sietokyky sekä tuen saamisen vähäinen määrä. Juppo, (2011, 146), Laurila 

(2017, 208), Pyyny (2018, 137) ja Kantanen (2017, 82) ovat tutkimuksissaan nos-

taneet esille, että esimiestyön kehittämiseen tulisi kiinnittää huomiota lisäkoulu-

tusten järjestämisellä. Juppo (2011, 146) lisäksi toteaa, että johtamiseen liittyviä 

lisäkoulutuksia esimiehet eivät olleet juurikaan hankkineet, kuitenkin eräs tutki-

mukseen osallistunut esimies on todennut, että "vaikea kuvitella miten olisi voinut 

tehdä tätä ilman koulutusta". Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen myötä esiin 

tulleita tutkimustuloksia voidaan hyödyntää organisaatioiden esimiestyössä, 
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työyhteisöjen työhyvinvoinnin kehittämisessä ja tukemisessa, esimieskoulutuk-

sissa sekä työterveyshuollon moniammatillisessa tiimityössä. 

Jatkossa olisi tärkeää selvittää miten tuetaan esimiesten jaksamista ja työhyvin-

vointia muutoksen keskellä sekä millaista lisäkoulutusta esimiehet kokevat tarvit-

sevat muutosjohtamiseen. 

6.4 Oppimisprosessi 

Opinnäytetyöprosessi on ollut haastava, mutta samalla myös erittäin mielenkiin-

toinen kokemus. Uusi tutkimusmenetelmä sekä ylemmän ammattikorkeakoulun 

asettamat suorituskriteerit toivat tutkimusprosessiin omat haasteet. Jo opintojen 

alussa olimme päättäneet tehdä opinnäytetyön yhdessä. Haasteena alkuun 

meillä oli tutkimusmenetelmän valinta, sillä me molemmat työskentelemme eri 

organisaatioissa ja näin ollen kyselytutkimuksen tekeminen omiin yksiköihin ei 

ollut mahdollista. Alkuperäisenä suunnitelmana meillä oli määrällisen tutkimuk-

sen tekeminen. Olimme aiemmissa opinnoissa käyttäneet määrällistä tutkimus-

menetelmää opinnäytetyössä ja havainneet tämän hyväksi menetelmäksi. Tämä 

olisi ollut meille helppo valinta. Kuitenkin opintoryhmämme ohjaaja kannusti 

meitä tutustumaan systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen ja tämän kautta läh-

teä tutkimaan valitsemaamme aihetta tarkemmin. Päätimme tarttua haastee-

seen. 

Aloitimme opinnäytetyön työstämisen syksyllä 2018. Opinnäytetyöprosessi eteni 

hyvässä yhteistyössä koko ajan. Pystyimme yhdessä kohtaamaan haasteet ja 

tukemaan toisiamme koko prosessin ajan. Suoritimme tutkimusten hakua yh-

dessä, kirjaston informaatikon apua hyödyntäen. Hyvin suunnitellun aikataulun 

merkitys nousi tärkeään osaan prosessin edetessä, ilman sitovaa aikataulua työ 

ei olisi valmistunut ajallaan. Esimiestyö kiinnosti meitä molempia aihealueena. 

Aiheen tarkempi rajaus varmistui prosessin alkuvaiheilla. Päätimme rajata työstä 

pois hoitotieteellisen näkökulman, koska halusimme tutkia esimiestyötä laajem-

masta näkökulmasta. Kirjallisuuskatsauksen tekeminen oli meille molemmille 

uutta ja haastava. Toisen tuella oli suuri merkitys, sillä molemmat totesimme, että 

olemme enemmän tekijöitä kuin tutkijoita. Prosessin aikana opimme pitkäjäntei-

syyttä, opimme paremmin sietämään keskeneräisyyttä sekä hyödyntämään mo-

lempien vahvuuksia prosessissa. Opinnäytetyön prosessin myötä osaamisemme 
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tutkimusten hyödyntämisessä kasvoi.  Opinnäytetyöprosessin onnistumisessa oli 

suuri merkitys ohjaavan opettajan tuella ja ohjauksella. Myös perheemme ym-

märrys ja taustatuki, mahdollistivat opinnäytetyön loppuun saattamisen.  
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