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Taman ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten
muutosjohtamisella voidaan tukea terveydenhuollon yksikon muutosta. Opinnaytetyon tavoitteena oli
tarkastella, miten johtamisella voidaan sujuvoittaa terveydenhuollon yksikon muutosta. Opinnaytetyon
tutkimuskysymyksena on: miten muutosjohtamisella voidaan tukea terveydenhuollon yksikon muutosta?

Terveydenhuolto on jatkuvan muutoksen ja kehityksen kohteena, jonka takia muutosjohtamisen taitoja
tarvitaan terveydenhuollon yksikdiden johtamisessa. Muutosjohtamisella pyritdan toteuttamaan muutos
onnistuneesti, ja samalla tarjoamaan edellytykset yksikdn sujuvalle paivittaistyolle. Terveydenhuollon
yksikdn muutosjohtamisessa on omat haasteena. Terveydenhuollon johtajan tulisi hallita hallinnollisen
johtamisen ja henkildstojohtamisen lisaksi yksikon kliininen johtaminen. Muutosjohtaminen tukee yksikon
muutoksen onnistumista, vahentda muutosvastarintaa seka edistaa yksikon potilasturvallisuutta.

Tama opinnaytetyd toteutettiin kartoittavana kirjallisuuskatsauksena. Aineisto hankittiin suorittamalla
systemaattinen tiedonhaku kolmesta tietokannasta. Aineistona kaytettiin kymmenta vertaisarvioitua
tutkimusartikkelia. Artikkelit kasittelivat terveydenhuollon yksikon muutosjohtamista yksikon
l&hiesihenkilon ja henkiloston nakdkulmasta. Aineisto analysoitiin laadullisella, aineistolahtdisella
sisallénanalyysilla.

Tulosten perusteella keskeisiksi teemoiksi terveydenhuollon yksikdn johtajalle tukea terveydenhuollon
yksikk6a muutoksessa muutosjohtamisen keinoin oli: (1) johtamisen keinot muutoksen tukena, (2)
vuorovaikutus ja yhteistyd seka (3) henkildston osaaminen ja organisaatiokulttuuri. Muutosjohtamisella
on tulosten perusteella merkittava vaikutus terveydenhuollon yksikdn muutoksen onnistumiseen, joten
muutosjohtamista tulisi pyrkia implementoimaan terveydenhuollon yksikdon johtamiseen.

Muutosjohtamisen todetuista hyoddyista ja muutosjohtamisen mallien tuesta huolimatta terveydenhuollon
yksikdn muutokset jaavat usein negatiiviseen valoon. Muutosjohtamisen taitoja tulisi kehittda osana
terveydenhuollon yksikon johtajien johtamisen taitoja, jotta muutosjohtamista saataisiin paremmin
hyodynnettya terveydenhuollon alati muuttuvassa ja kehittyvassa toimintaymparistossa.
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The purpose of this thesis was to examine how change management can support change within a
healthcare unit. The aim was to explore how leadership can facilitate a smoother change process in a
healthcare unit. The research question of the thesis was: How can change management leadership
support change in a healthcare unit?

Healthcare is subject to continuous change and development, which increases the need for change
management skills. The goal of change management is to implement change successfully, while
ensuring the conditions for smooth daily operations. Change management in healthcare units involves its
own specific challenges. In addition to administrative and human resource management, healthcare
leaders are also expected to master clinical leadership within the unit. Effective change management
supports successful organizational change, reduces resistance to change, and promotes patient safety.

This thesis was conducted as a scoping review, which is a form of literature review. The data was
gathered systematically through three databases. The final material consisted of ten peer-reviewed
research articles. These articles examined change management in healthcare units from the
perspectives of frontline managers and staff. The data was analysed using qualitative, inductive content
analysis.

Based on the findings, the key themes through which leaders can support change in a healthcare unit
using change management were: (1) leadership approaches to supporting change, (2) communication
and collaboration, and (3) staff competence and organizational culture. The results indicate that change
management has a significant impact on the success of change in healthcare units. Therefore, change
management should be more thoroughly integrated into leadership practices in healthcare settings.

Despite the recognized benefits of change management and the support offered by existing change
management models, changes in healthcare units are often perceived negatively. Change management
skills should be further developed as part of healthcare leaders’ leadership competencies to ensure more
effective use of change management in the constantly evolving healthcare environment.
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1 Johdanto

Terveydenhuolto on jatkuvan uudistamisen ja kehittdmisen kohteena. Terveydenhuollon
muutosten myoéta korostuu muutosjohtamisen merkitys. Muutosjohtamiseen
suuntautuneella johtajalla tarkoitetaan johtajaa, jolla on kyky johtaa yksikkda ja henkilostoa
muutoksessa. Muutosjohtamiseen suuntautuva johtamistyyli auttaa henkiléstda
selviytymaan paivittaistydsta yksikon muutosprosessin ohella seka tarjoaa henkildstélle
edellytykset muutoksen onnistumiseen. Muutosjohtamisen on todettu tukevan henkildstéa
muutoksessa, ja on tama edistanyt positiivisia tuloksia muutoksissa. (Figueroa ym., 2019,
ss. 8-9)

Terveydenhuollon johtamisessa on joitain eroavaisuuksia muuhun johtamiseen verrattuna.
Terveydenhuollon johtajan tulee hallinnollisen ja henkilostdjohtamisen liséksi hallita
johtamansa yksikon kliininen johtaminen. Terveydenhuollossa tilanteet voivat muuttua
nopeasti, mika tuo omat haasteensa terveydenhuollon johtamiseen. (Ottman-Salminen
ym., 2022, ss. 16—17) Naiden tekijoiden takia terveydenhuollon muutosjohtamista on hyva

tarkastella omana ilmionaan.

Terveydenhuollon johtajan tulisi hallita muutosjohtaminen, koska muutoksen onnistuminen
vaikuttaa terveydenhuollon palveluiden ja hoidon laatuun seka potilasturvallisuuteen
(Figueroa ym., 2019, ss. 8-9). Erilaiset muutokset vasyttavat terveydenhuollon yksikén
henkilostoa, koska terveydenhuollossa henkildsto tekee paivittaista hoitotydta muutoksen
ohella. Heikosti johdettu muutos lisdd muutosvastarintaa henkilostossa seka hidastaa

muutosprosessia, mika heikentdd muutoksen onnistumista. (Ellis ym., 2023, ss. 6-7)

Terveydenhuollon muutoksen taustalla on useita tekijoita. Viime vuosina Suomen
terveydenhuollossa on toteutettu merkittavia muutoksia, jotka ovat luoneet uusia tarpeita
terveydenhuollon palveluiden ja toiminnan kehittamiselle. Sosiaali- ja terveysalan uudistus
vuonna 2023 on laajasti uutisoitu muutos, joka vaikutti merkittavasti terveydenhuollon
palveluihin Suomessa. Uudistuksessa sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamisen vastuu
ja rahoitus siirtyi kunnilta 21:lle uudistuksessa luoduille hyvinvointialueille. Muutos toi
mukanaan laajoja terveydenhuollon palveluiden kehittdmisen tarpeita Suomen
terveydenhuollon yksikkdihin. Muutos on yhteiskunnan tasolla tapahtunut uudistus, joka on
suunniteltu Suomen valtioneuvoston toimesta yhteistydna muiden toimijoiden kanssa.

Uudistuksen tavoitteena oli yhtenaistaa palveluiden saatavuutta palvelunkayttgjille heidan
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asuinpaikastaan riippumatta. (Paatela ym., 2025, ss. 20-21; Tiirinki ym., 2022, ss. 8-10;
Tynkkynen ym., 2025, ss. 4-6)

Toisinaan terveydenhuollon muutoksen taustalla voi olla esimerkiksi terveydenhuollon
palveluiden tarjpaman organisaation muutoksen tarve. Organisaation resurssien riittavyys,
kuten viime vuosina mediassa melko laajasti uutisoitu hoitajapula, voi luoda paineita
muutokselle. Talléin muutoksen tavoitteena on varmistaa palveluiden saatavuus
resursseista huolimatta. (Coco, 2023, ss. 8-9) Lisaksi muuttuva vaeston rakenne ja
vaeston ikdantyminen, terveydenhuollon digitalisaatio seka kehittyva laaketiede voivat
luoda tarvetta palveluiden uudistamiselle tai kehittamiselle. Terveydenhuollon jatkuvien
muutosten takia terveydenhuollon muutosjohtamista olisi hyva arvioida ja kehittaa.
(Figueroa ym., 2019, ss. 8-9; WHO, 2015, ss. 6-7).

Muutosjohtamisesta terveydenhuollon ymparistdssa on runsaasti hajanaista tutkimustietoa,
ja taman opinnaytetyon kartoittava kirjallisuuskatsaus auttaa luomaan kokonaiskuva niista
keinoista, joilla muutosjohtamisella voidaan tukea terveydenhuollon yksikon muutosta.
Tama opinnayteko toteutetaan Hameenlinnan ammattikorkeakoulun Kriisitilanteiden
hallinta sosiaali- ja terveysalalla -koulutuksen ylemman ammattikorkeakoulututkinnon

opinnaytetyona.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittda, miten muutosjohtamisella voidaan tukea
terveydenhuollon yksikén muutosta. Opinnaytetydn tavoitteena oli tarkastella, miten
johtamisella voidaan sujuvoittaa terveydenhuollon yksikdén muutosta. Opinnaytetyén
tutkimuskysymyksena on: miten muutosjohtamisella voidaan tukea terveydenhuollon

yksikbn muutosta?



3 (44)

2 Opinnaytetyon tausta

Muutosjohtamisesta puhutaan, kun puhutaan johtamisesta, jonka on tarkoitus luoda
henkilostolle ja yksikolle optimaaliset edellytykset toteuttaa muutos seka samalla
mahdollistaa paivittaistydn sujuminen yksikdssa. Terveydenhuolto on jatkuvan muutoksen
alla, johtuen terveydenhuollon luonteesta. Nain ollen terveydenhuollon johtajan olisi hyva

hallita, miten muutoksia johdetaan yksikdssa. (Figueroa ym. 2019, ss. 8-9)

Terveydenhuollon johtaminen eroaa joissain maarin muiden organisaatioiden johtamisesta,
koska terveydenhuollon johtajan tulisi hallita henkil6stojohtamisen ja hallinnollisen
johtamisen lisaksi yksikon kliinisen tyon johtaminen (Ottman-Salminen ym., 2022 ss. 16—
17). Tama tarkoittaa, ettd muutosjohtamisessa on terveydenhuollon yksikdssad omat
haasteensa ja mahdollisuutensa. Terveydenhuollon muutosjohtamista tulisi ndin ollen

tarkastella omana ilmionaan.

21 Terveydenhuollon muutos

Terveydenhuollon muutosten taustalla voi olla useita eri tekijoita. Terveydenhuollon
muutoksen tarpeen taustalla voi olla (1) vaestosta, (2) terveydenhuollon yksikdsta, (3)
terveydenhuollon organisaatiosta tai (4) yhteiskunnasta Iahtéisin oleva uudistamisen tarve.
(Figueroa ym., 2019, s. 8; Lammintakanen ym., 2016, ss. 8-9). Ikdantyva vaesto ja
vaeston rakenteen muuttuminen lisdavat paineita terveydenhuollolle. Tama luo tarvetta
palveluiden uudistamiselle ja kehittamiselle, jotta pystytaan tarjoamaan muuttuvalle
vaestdlle heidan tarvitsemia palveluita. Palvelunkayttajien odotukset tulisi huomioida
palveluiden suunnittelussa, mika saattaa omalta osaltaan tuoda tarpeita muovata
palveluita. (WHO, 2015, ss. 6-7; Tynkkynen ym., 2025, ss. 16, 177)

Muutoksen taustalla voi toisaalta olla terveydenhuollon organisaatiosta 1ahtdisin oleva
muutoksen tarve, jolloin yksikdssa tapahtuva muutos johtuu organisaatiosta, jonka alla
yksikkd toimii. T@ma voi johtua esimerkiksi henkildstoresurssin ja hoidon saatavuuden
takaamisen aiheuttamasta paineesta, tai organisaation rahoituksesta. (Coco, 2023, ss. 8—
9) Tama voi nayttaytya terveydenhuollon yksikéiden uudelleensijoitteluna, yksikéiden ja
palveluiden yhdistamisena tai palveluiden rakenteen muuttumisena. (Carman ym., 2019,
ss. 1-2; Tiirinki ym., 2018, ss. 2-3)
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Laake- ja hoitotieteen kehittyessa, lisdantyy tarve kehittda ja uudistaa hoitokaytantdja ja
toimintatapoja. Taman lisaksi kehittyva teknologia ja terveydenhuollon digitalisaatio
muovaavat terveydenhuollon palveluita. (Figueroa ym., 2019, s. 8). Yhteiskunnan talous ja
rahoituksen saatavuus voivat myo6s luoda muutostarpeita terveydenhuollolle. Yhteiskunnan
talous asettaa tavoitteet budjetille, mika vaikuttaa terveydenhuollon resursseihin. Resurssit
taas osaltaan vaikuttavat hoidon saatavuuteen ja hoidon laatuun. (Pitkdnen ym., 2018;
Tynkkynen ym., 2025, s. 15)

Terveydenhuollon yksikon toimintaa saatelee sita ohjaavan organisaation tavoitteet,
resurssointi ja lainsaadanto (Ottman-Salminen ym., 2022, ss. 16—17). Terveydenhuollon
toimintaa ohjaa useampi lainsaadanto, joka vaikuttaa muutosten suunnitteluun. Palveluiden
uudistuksissa tulee varmistua siita, etta uudet kaytannot noudattavat lainsaadantoa.
(Pitkanen ym., 2018; Tynkkynen ym., 2025, ss. 17—18) Terveydenhuollon muutos eroaa
muista organisaatiomuutoksista myds siten, etta myds muutoksen aikana tulisi pystya
mahdollistamaan hoidon ja palveluiden saatavuus vaestodlle. Potilasturvallisuuden ja hoidon

laadun tulisi sailyda muutoksesta huolimatta. (Figueroa ym., 2019, s. 8).

Muutokset terveydenhuollossa koskettavat palvelun saajien lisaksi yksikon henkildstoa.
Henkilosto koostuu terveydenhuollon yksikoissa tavallisesti useasta ammattiryhmasta.
Tama tarkoittaa, etta terveydenhuollon yksikdn muutoksessa tarvitaan useimmiten
moniammatillista yhteisty6td muutoksen eri vaiheissa. Moniammatillinen yhteisty6 voi
toimia myds voimavarana muutoksessa, koska moniammatillisen nakékulman
hyédyntamien voi tuoda uusia ideoita ja ratkaisuja muutoksen suunnitteluun ja

toteutukseen. (Lenssen ym., 2025, ss. 8-9; Lammintakanen, ym., 2016, ss. 21-23)

Yksikén muutos paivittaistydn ohella kuormittaa terveydenhuollon henkilésta. Muutoksen
suunnittelussa tulisi huomioida, milla keinoin ndma riskit huomioidaan. Kaytannoéssa tama
voi tarkoittaa resurssien lisaamista, palveluiden siirtamista, tai palveluiden tilapaista
supistamista (Lammintakanen ym., 2016, ss. 8—9) Huonosti suunniteltu muutos lisaa
muutosvastarintaa henkilostdssa. Muutosvastarinta osaltaan vahentaa tyotyytyvaisyytta,

joka vahentaa tyopanosta ja hoidon laatua. (Ellis ym., 2023, ss. 6-7)
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2.2 Johtaminen terveydenhuollossa

Johtaminen on toimintaa, jolla pyritdan ohjaamaan ja kehittdmaan organisaation tai yksikon
henkilostda, prosesseja ja resursseja vastaamaan organisaation tavoitteita ja paamaaraa.
Johtamiseen sisaltyy karkeasti kolme ulottuvuutta. (1) asioiden johtamisella tarkoitetaan
prosessien ja resurssien johtamista, seurantaa ja suunnittelua. (2) ihmisten johtaminen on
henkildston johtamista, jossa korostuu vuorovaikutus ja viestinta. (3) itsensa johtamisella
tarkoitetaan johtajan keinoja hallita omia voimavaroja, tavoitteita ja taitoja. (Glauner, 2018,
ss. 215-216)

Terveydenhuollon johtamisessa on omat ominaispiirteensa johtamisen suhteen
terveydenhuollon luonteen takia. Terveydenhuollon johtajan tulisi hallita johtamansa
yksikdn henkildstojohtaminen seka yksikon taloudellinen ja hallinnollinen johtaminen.
Naiden lisaksi terveydenhuollon johtajan tulisi hallita yksikon kliinisen tyon johtaminen.
Terveydenhuollossa tilanteet saattavat muuttua nopeasti toimintaymparistén luonteen
vuoksi, ja johtajan tulee hallita lyhyella aikataululla muuttuvat tilanteet ja tdman vaikutus
toiminnan johtamiseen. (Ottman-Salminen ym., 2022, ss. 16—17) Terveydenhuollon
johtaminen vaikuttaa johtajan vastuulla olevan yksikdn potilasturvallisuuteen ja hoidon
laatuun. Terveydenhuollon johtaja voi yksikdssa vaikuttaa potilasturvallisuuden
edistdmiseen eri keinoin, muun muassa seuraamalla laatua ja haittaraportteja seka

kehittdmalla toimintaa naiden perusteella. (Figueroa ym., 2019, ss. 8-9)

Terveydenhuollon johtamisessa korostuu vuorovaikutus ja hyvat yhteistyotaidot henkildston
ja muiden toimijoiden kanssa. (Ottman-Salminen ym., 2022, s. 17) Terveydenhuollon
yksikdissa toimii tavallisesti useampi ammattiryhma terveydenhuollon palveluiden luonteen
takia. Tama tarkoittaa, etta terveydenhuollon yksikon johtajan tulee omata taidot
moniammatilliseen yhteistydhon, ja johtajan tulee ymmartaa miten tama vaikuttaa yksikon
johtamiseen. Moniammatillinen yhteistyd nakyy niin terveydenhuollon paivittaistydssa, kuin
myds terveydenhuollon muutosprosesseissa. (Lammintakanen ym., 2016, ss. 17-19;
Paatela ym., 2025, s. 2)

Suomessa terveydenhuollon johtaminen on moniportainen. Hyvinvointialueet ja kunnat
vastaavat terveydenhuollon palveluiden jarjestdmisesta alueittain. Kunnat vastaavat
perusterveydenhuollon palveluiden jarjestamisesta, ja hyvinvointialueet vastaavat
erikoissairaanhoidon jarjestamisesta. (Pitkdnen ym., 2018) Jokaisella terveydenhuollon
organisaatiolla ja palveluntuottajalla on lisdksi oma sisdinen johtamisjarjestelmansa.

Terveydenhuollon yksikdiden hoitohenkil6ston lahiesihenkiléna toimii Suomessa usein
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osastonhoitaja, tai vastaavissa tehtavissa toimiva lahiesihenkilé vastaavalla
ammattinimikkeelld. (Ottman-Salminen ym., 2022, s. 13) Johtojarjestelmassa toimii
I&hiesihenkilon esihenkilonad usein ylihoitaja. Ylihoitajan tehtavat painottuvat hallinnolliseen
johtamiseen, ja ylihoitajan johtamisen painopiste on vdhemman kliinisessa johtamisessa.
(Ottman-Salminen ym., 2022, s. 17) Tassa opinnaytetydssa on tarkasteltu johtamista

nimenomaan terveydenhuollon yksikon lahiesihenkilon nakokulmasta.

2.3 Muutos

Muutos koostuu karkeasti muutoksen suunnittelusta, muutoksen toteutuksesta ja
muutoksen vakiinnuttamisesta. Mika tahansa muutos alkaa muutoksen tarpeen
tunnistamisella. Muutoksen alkuvaiheessa arvioidaan nykytilanne, ja arvioidaan, miksi
muutos tehdaan. Tarpeen tunnistamisen jalkeen edetddn muutoksen
suunnitteluvaiheeseen. Muutoksen suunnittelussa maaritelldadn muutoksen paamaara ja
visio seka tavoitteet muutokselle. Muutoksen suunnitteluvaihe on merkittava vaihe

muutosprosessissa, koska tama maarad muutoksen suunnan. (Kotter, 2025, ss. 11-12)

Selkea visio, paddamaara ja tavoitteet auttavat koko henkiléstéa sitoutumaan muutoksen
yhtendiseen padamaaraan ja suuntaan. Tama auttaa muutokseen sopeutumisessa ja
muutoksen toteuttamisessa (Carman ym., 2019, s. 3; Kotter, 2025, s. 15).
Suunnitteluvaiheessa maaritelldadn myds tavoiteltava aikataulu muutokselle. Selkea
aikataulutavoite auttaa lisddamaan motivaatiota muutosta kohtaan. (Kotter, 2025, ss. 10-11)
Muutoksen toteutusvaiheessa muutos otetaan kaytantoon. Muutoksen toteutusvaiheen
aikana tulisi kerata jatkuvaa palautetta henkildstolta seka tarpeen mukaan muilta
muutokseen osallistuvilta. Taman avulla muutosta voidaan toteutusvaiheessa tarvittaessa
muovata vastaamaan paremmin esille nousseita uusia tarpeita ja kehitysehdotuksia.
(Valleala ym., 2015)

Muutoksen aikana tulisi muistaa muutoksen paamaara ja muutoksen tavoitteet.
Muutokseen osallistuvia henkil6ita olisi hyva muistuttaa muutoksen paamaarasta ja
tavoitteista myods muutoksen toteutusvaiheen aikana, koska tama auttaa yhteisen
paamaaran saavuttamisessa. (Kotter, 2025, s. 15). Muutoksessa on oleellista antaa
tarpeeksi huomiota muutoksen jokaiselle osa-alueelle, ja valttdd muutosprosessin
vaiheiden ohittamista tai vahattelemista. Vaiheiden ohittaminen hidastaa muutosprosessia,

koska naissa tilanteissa joudutaan usein mybhemmassa vaiheessa paikkaamaan
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huolimattomuudesta johtuvia puutteita. (Carman ym., 2019, ss. 3—4; Kotter, 2025, ss. 10—
15)

Muutoksen vakiinnuttamisesta voidaan puhua silloin, kun muutoksen tavoittelema uusi
toimintatapa on vakiintunut yksikkdén. Muutoksen vakiinnuttamisen jalkeen arvioidaan
muutosprosessin onnistumisia seka mietitdan mita olisi voitu tehda toisin. Muutoksen
vakiinnuttamisen tavoitteena on, ettd uusi tavoiteltu toimintatapa sailyy tydkulttuurissa.
(Alagoz ym., 2018, ss. 11-12) Ennen muutoksen paatoksen julistamista tulisi tarkkaan
arvioida onko muutoksen tavoitteisiin ja padmaaraan paasty. Tassa vaiheessa voidaan
tarkastella, miten uudet toimintatavat ovat implementoitu yksikén tydkulttuuriin ja
paivittaistydohon. (Kotter, 2025, ss. 20-22)

2.4 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen tarkoittaa johtamista, joka pyrkii mahdollistamaan siitymaa nykytilasta
paamaaraan mahdollisimman sujuvasti ja tuloksellisesti. Muutosjohtamisella on tarkoitus
mahdollistaa paivittaistydn sujuminen muutoksesta huolimatta. Muutosjohtamisella
terveydenhuollon yksikdssa lahiesihenkilon toimesta on siis tarkoitus luoda
mahdollisimman hyvat edellytykset muutokselle, samalla kun luodaan edellytykset

laadukkaalle hoitotydlle. (Figueroa ym. 2019, ss. 8-9)

Muutosjohtamisessa korostuu henkildkunnan kuuleminen ja tukeminen. Luonnollisesti
vuorovaikutuksen merkitys korostuu muutosjohtamisessa. (Ellis ym., 2023, ss. 4-6;
Harrison ym. 2021, ss. 103—104) Tehokkaan vuorovaikutuksen avulla voidaan vastata
henkilokunnan kysymyksiin ja huoliin sekd auttaa vahvistamaan muutoksen yhteista
paamaaraa. Laadukkaan viestinnan avulla voidaan vahentaa henkildston epaluuloja
muutosta kohtaan. (Harrison ym., 2021, ss. 103—-104; Hyrkas ym., 2024, ss. 501-502)
Koko muutosprosessin lapi tulisi huolehtia henkildkunnan riittavasta tiedottamisesta.
Johtajan tulisi pyrkia siihen, etta henkilokunta paasee osallistumaan muutoksen
suunnitteluun ja vaikuttamaan muutoksen toteuttamiseen. (Ellis ym., 2023, ss. 6—7;
Valleala ym., 2015)



8 (44)

Muutosjohtamisessa arvioidaan muutosta koko muutosprosessin l1api. Muutosjohtamisessa
tulisi tunnistaa onnistumiset muutosprosessin aikana. Nama onnistumiset voivat olla
ennalta suunniteltuja ja sovittuja osatavoitteita. Etenkin isoimmissa muutoksissa pienet
onnistumiset lisddvat muutosmotivaatiota, ja nama edesauttavat pddsemaan muutoksen
paamaaraan. (Carman ym., 2019, s. 3; Kotter, 2025, ss. 19-20) Muutosprosessissa
pyritddn myds tunnistamaan mahdolliset esiin nousseet ongelmat ja riskit, jotta pystytaan

reagoimaan naihin ajoissa. (Ellis ym., 2023, ss. 6-7; Valleala ym., 2015)

Muutosjohtajan tulisi pyrkid pysymaan karsivallisena muutoksen lapi, vaikka joissain
muutoksen vaiheissa esteet saattavat tuntua suurilta (Kotter, 2025, s. 11). Huomioitavaa
on, etta yksittainen johtaja pystyy harvoin yksin tuloksellisesti ohjaamaan muutosta.
Muutoksen johtamiseen ja ohjaamiseen tueksi on todettu hyddylliseksi perustaa muutoksen

johtoryhma, joka toimii muutoksen johtajana ja vastuunkantajana. (Kotter, 2025, ss. 13—14)

3 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on selvittda, miten muutosjohtamisella voidaan tukea
terveydenhuollon yksikdn muutosta. Opinnaytetyon tavoitteena on tarkastella, miten

johtamisella voidaan sujuvoittaa terveydenhuollon yksikdén muutosta.

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksena on: miten muutosjohtamisella voidaan tukea

terveydenhuollon yksikén muutosta?

4 Opinnaytetyon toteutus

Tama opinnaytetyd toteutettiin kartoittavana kirjallisuuskatsauksena. Katsauksen
aineistona kaytettiin kymmenen tieteellista tutkimusartikkelia. Aineiston hankintaan
kaytettiin systemaattista tiedonhakua kolmesta tietokannasta. Opinnaytetydn
analyysimenetelmana kaytettiin aineistolahtoista, laadullista sisallonanalyysia. Tassa

luvussa opinnaytetydn tutkimusmenetelmat ja tiedonhaku on esitelty vaiheittain.
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4.1 Kartoittava kirjallisuuskatsaus

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui kartoittava kirjallisuuskatsaus.
Kirjallisuuskatsaus on tutkimusmenetelma, jossa kootaan yhteen ja luodaan uusia
tutkimustuloksia aiemmista tutkimuksista. (Salminen, 2023, s. 4; Suhonen ym., 2016, 8-9)
Kartoittava kirjallisuuskatsaus on kirjallisuuskatsaus, joka pyrkii maarittamaan mita tutkittua
tietoa tutkittavasta aiheesta on olemassa, tunnistaa mita tutkimusaukkoja aiheesta on seka
antaa yleiskuva tutkittavasta aiheesta. Kartoittavan kirjallisuuskatsauksen taustalla on
yleensa yksi tai useampi seuraavasta neljasta tekijasta: (1) tutkimuskohdetta halutaan
kuvata laajasti, (2) kartoittavan kirjallisuuskatsauksen avulla halutaan luoda tausta
systemaattisen katsaukseen, (3) tutkimustuloksilla halutaan luoda yhteenveto ja arvioida
jatkotutkimusten tarvetta, tai (4) tutkittavasta ilmidsta halutaan tunnistaa tutkimusaukot.
(Peters ym., 2022, ss. 420-421; Suhonen ym., 2016, s. 10-11)

Kartoittava kirjallisuuskatsaus alkaa tutkimusongelman tunnistamisella. Tutkimukselle
maaritellaan tutkimuskysymys tai tutkimuskysymykset. Seuraavassa vaiheessa pyritaan
tunnistamaan tutkittavan ilmién laajuus tutustumalla aiempaan tutkittuun tietoon, jolla
hahmotetaan kokonaiskuva tutkittavasta ilmiésta. (Salminen, 2023 s. 18; Suhonen ym.,
2016, s. 8) Tutkimusongelman maarittamisen jalkeen edetaan systemaattiseen
tiedonhakuun, jossa aineisto karsitaan tutkimukselle ennalta maaritellyilld mukaanotto- ja
poissulkukriteereilld. Aineiston valinnan jalkeen edetaan aineiston analyysiin. (Peters ym.,
2022, ss. 424-425; Salminen, 2023 s. 18; Suhonen ym., 2016, s. 8) Analyysin jalkeen
edetaan tulosten kokoamiseen ja raportointiin seka verrataan tuloksia aiempaan tutkittuun
tietoon. Ennen tulosten julkaisemista, tulee arvioida katsauksen luotettavuutta ja
eettisyytta. (Peters ym., 2022, ss. 424—-425)

Muutosjohtamisen keinot terveydenhuollon yksikén muutoksessa on aihe, josta 16ytyy
runsaasti hajanaista tutkittua tietoa. Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda, miten
muutosjohtaminen vaikuttaa muutoksen onnistumiseen terveydenhuollon yksikon
muutoksessa. Opinnaytetydlla haluttiin yleiskatsaus ja yhteenveto keinoista, joilla tata
voidaan toteuttaa. Tassa opinnaytetyossa kaytettiin aineistona tutkimusartikkeleita, joiden
tutkimukset ovat toteutettu seka laadullisin ettd maarallisin menetelmin. Kartoittava
kirjallisuuskatsaus sopii menetelmaksi kirjallisuuskatsaukseen, jossa on tarkoitus kayttaa
tutkimuksia, jotka ovat toteutettu laadullisin ja maarallisin menetelmin. (Peters ym., 2022,
ss. 420—421)
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Vaihtoehtoisina tutkimusmenetelmina talle opinnaytetydlle olivat systemaattinen
kirjallisuuskatsaus, narratiivinen kirjallisuuskatsaus ja mixed-method katsaus.
Systemaattinen kirjallisuuskatsaus kokoaa yhteen maarallista tutkimustietoa, ja aiheesta
etsitdan vastaus kapeaan tutkimusongelmaan. Systemaattiseen katsaukseen tarvitaan
usein iso otanta tutkimuksen laadun varmistamiseksi. (Peters ym., 2022, ss. 422—-424)
Systemaattista katsausta ei valittu, koska luotettavan tuloksen saamiseksi aineisto olisi
pitanyt olla laaja. Tutkimusmenetelma olisi ollut ajallisesti haastava tdman opinnayteyon
aikataululle. Lisaksi systemaattisessa katsauksessa tutkimuskysymys on kapeampi (Peters

ym., 2022, ss. 422) ja talla opinnaytetyolla haluttiin tarkastella laajaa tutkittavaa ilmi6ta.

Perinteinen narratiivinen katsaus analysoi tutkimusmateriaalia, ja raportoi tutkittavaa ilmiéta
kuvailevasti (Peters ym., 2022, ss. 422—-424). Opinnaytetyodlla haluttiin systemaattisesti
kartoittaa tutkittavaa ilmiota, jonka takia narratiivista katsausta ei valittu. Mixed-method
katsauksen aineistoon sisaltyy laadullisia ja maarallisia tutkimusartikkeleita. Menetelmassa
analysoidaan nama erillaan toisistaan, ja lopuksi verrataan tuloksia toisiinsa. (Peters ym.,
2022, ss. 422-424) Mixed-method menetelma paneutuu syvallisemmin tutkittavaan ilmiéén
kuin kartoittava kirjallisuuskatsaus. Opinnaytetydlla haluttiin luoda yhtenainen kuva laajasti
tutkitusta ilmiosta, jonka takia kartoittava kirjallisuuskatsaus valikoitui taman opinnaytetyon

tutkimusmenetelmaksi.

4.2 Tiedonhaku ja aineiston valinta

Taman opinnaytetyon tiedonhaku aloitettiin maarittelemalla opinnaytetydn keskeiset
kasitteet. Keskeisia kasitteita kaytettiin hakusanoina tiedonhaussa. Keskeisten kasitteiden
luomiseen hyoédynnettiin PCC-menetelmaa, jonka mukaan kasitteiden tulisi kuvata
tutkittavaa joukkoa (population), tutkittavaa kasitetta (concept) ja tutkimuksen kontekstia
(context) (Aromataris ym., 2024, ss. 38-39; Peters ym., 2022, ss. 431-432).

Hakusanoja kaytettiin tiedonhaussa suomeksi ja englanniksi. Englanniksi pyrittiin etsimaan
synonyymit termeille, jolla mahdollistettiin kaiken relevantin aineiston I10ytyminen.
Taulukossa 1 (Taulukko 1) on esitelty tAman opinnayteydn kasitteet, jotka ovat toimineet

tiedonhaussa hakusanoina.
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Taulukko 1. Opinnaytetyon keskeiset kasitteet

Késitteet suomeksi Kasitteet englanniksi

Muutosjohtaminen Management of change, change leadership,
change-oriented leadership, transformational
leadership

Johtaja Ward manager, nurse leader, leader, nurse

manager, health-care leader

Terveydenhuollon muutos Change in healthcare

Systemaattista tiedonhakua varten luotiin tiedonhaun mukaanotto- ja poissulkukriteerit
hyédyntaden PICo-lahestymistapaa. PICo on Ilyhenne sanoista kohderyhma (population),
mielenkiinnon kohde (phenomena of interest) ja toimintaymparistd (context). (Danielsson-
Ojala, 2016, s. 122)

Opinnaytetyon aineistoon valittujen tutkimusten tuli kasitelld muutosjohtamisen vaikutusta
terveydenhuollon yksikén henkiléstoon. Opinnaytetydn mielenkiinnon kohteena oli
tarkastella, miten muutosjohtamisella voidaan tukea terveydenhuollon yksikdn muutosta.
Johtajat valikoiduissa tutkimuksissa olivat terveydenhuollon johtajia eri maista ja erilaisista
terveydenhuollon yksikoista. Oleellista oli opinnaytetyén kannalta, ettd he ovat
terveydenhuollon yksikdn johtajia, joiden toimenkuvaan kuuluu myos henkildstéjohtaminen.

Tutkimukset, jotka kasittelivat muutosjohtajuutta ilman henkildstojohtamista, rajattiin pois.

Opinnaytetyon toimintaymparistdona on terveydenhuollon yksikot. Tutkimusten tuli kasitella
muutosta, tai muutoksia terveydenhuollon yksikdssa. Tutkimukset, jotka kasittelivat
muutoksia muussa kuin terveydenhuollon yksikdssa rajattiin pois. Valkoidut artikkelit
kasittelevat erilaisia muutoksia, kuten esimerkiksi organisaation palvelurakenteiden
muutoksia, yksikdiden yhdistymisia, ja uusien toimintatapojen tai ohjelmien

implementointeja.

Tutkimusten tuli vastata opinnaytetydn tutkimuskysymykseen. Tutkimusten tuli olla
tutkimusartikkeleita tai vaitdskirjoja, jotka ovat vertaisarvioituja alkuperaistutkimuksia. Talla
rajauksella oli tarkoitus taata talle opinnaytetydlle laadukas aineisto. Mukaan otetut

tutkimukset olivat toteutettu laadullisin ja maarallisin menetelmin.
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Tutkimukset rajattiin lopulta vuosiin 2015-2025, silla opinnaytety6ta varten haluttiin
ajankohtainen tutkimustieto. Tiedonhaku suoritettiin syksylla 2025. Tutkimukset rajattiin
englanninkielisiin ja suomenkielisiin tutkimusartikkeleihin. Alla olevassa taulukossa
(Taulukko 2) on kuvattu taulukkomuodossa taman opinnaytetydn aineiston tiedonhaun

mukaanotto- ja poissulkukriteerit.

Taulukko 2. Mukaanotto- ja poissulkukriteerit tiedonhaussa.

Poissulkukriteeri Mukaanottokriteeri

Ei vastaa tutkimuskysymykseen Vastaa tutkimuskysymykseen

Ei vertaisarvioitu, muu kuin tutkimusartikkeli Vertaisarvioitu tutkimusartikkeli tai vaitdskirja
tai vaitoskirja

Ei alkuperaistutkimus, kirjallisuuskatsaukset Alkuperaistutkimus

Yli 10 vuotta vanha Alle 10 vuotta vanha
Kieli muu kuin englanti tai suomi Kielena englanti tai suomi
Muu ylemman tason johtaminen Terveydenhuollon yksikon lahijohtaminen

Tiedonhaku suoritettiin paaosin hoitotyon tietokannoista. Kaytetyt tietokannat olivat Cinahl
(Ebsco), Pubmed ja Medic. Tiedonhakua suoritettiin myds Google Scholar tietokannasta,
mutta laajan osumamaaran vuoksi tata ei sisallytetty varsinaiseen tiedonhakuun (n= 6 490).
Tiedonhaussa hyédynnettiin Boolen operaattoreita AND ja OR, jolla yhdistettiin

hakutermeja ja luotiin hakukokonaisuuksia (Lehtié & Johansson, 2016, ss. 38-39).

Tietokantahaun lisaksi suoritettiin manuaalista tiedonhakua tieteellisten julkaisujen sivuilta
seka ylla mainittujen tietokantojen tarjoamista suosituksista. Manuaalisessa tiedonhaussa
on lisdksi hyddynnetty Hameen ammattikorkeakoulun kirjaston verkkosivuja. Manuaalinen
tiedonhaku auttoi I6ytamaan tutkimukselle aineistoa, joka ei ollut saatavilla
tietokantahaussa (Peters ym., 2022, s. 433). Tietokantahaku on esitelty alla olevassa

taulukossa (Taulukko 3).
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Taulukko 3. Tietokantahaku

1.10.2025 PUBMED management of change OR change leadership OR change-
oriented leadership OR transformational leadership AND ward
manager OR nurse leader OR leader OR nurse manager AND
change in healthcare OR change OR healthcare AND support

1.10.2025 CINAHL management of change OR change leadership OR change-
oriented leadership AND ward manager OR nurse leader OR
leader OR nurse manager AND change in healthcare AND
healthcare

2.10.2025 MEDIC muutosjohtaminen AND terveydenh*

Tietokantahaku tuotti suuren osumamaaran aihepiirin laajuuden vuoksi (n=508).
Tutkimusten otsikoiden ja tiivistelmien perusteella valittiin tutkimusartikkelit (n=32)
tarkempaa tarkastelua varten. Tassa vaiheessa hyddynnettiin aiemmin mainittuja
mukaanotto- ja poissulkukriteereitd. Manuaalisen tiedonhaun avulla I8ytyneisiin
artikkeleihin (n=8) kaytettiin samoja mukaanotto- ja poissulkukriteereita kuin tietokantahaun

kautta I16ytyneisiin artikkeleihin.

Kaikista otsikon ja tiivistelman perusteella valituista artikkeleista (n=40) rajattiin pois ne,
jotka eivat vastanneet tutkimuskysymykseen tutkimusartikkelien tarkemman tarkastelun
jalkeen. Yhdesta artikkelista jouduttiin luopumaan saatavuusrajoitteen takia. Opinnaytetydn
lopulliseen aineistoon valikoitui kymmenen tutkimusartikkelia (Liite 1). Alla olevassa
kuvassa (Kuva 1) on kuvattu tiedonhaun eteneminen Prisma flow (2020) -kaavion avulla,

joka soveltuu systemaattisen tiedonhaun havainnollistamiseen (Moher ym., 2009, s. 3).
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S Aineisto tietokantahaussa,
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]
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Kuva 1. Tietokantahaun eteneminen Prisma flow (2020) -mallin mukaisesti.

Tassa opinnaytetydssa aineiston laadunarviointi haluttiin tehda, jotta varmistuttiin
aineistoon valittujen tutkimusartikkeleiden laadusta. Tassa opinnayteydssa on kaytetty
Hawker ym., (2002) laadunarviointitydkalua. Laadunarvioinnissa pisteytettiin yhdeksan eri
osa-aluetta, jotka sisalsivat tutkimusongelman arvioinnin, kaytettyjen menetelmien
arvioinnin, tulosten arvioinnin seka eettisyyden ja kaytettavyyden arvioinnin. Osa-alueet
pisteytettiin asteikolla 1-4 (1=erittdin huono ja 4= hyva). (Hawker ym., 2002, ss. 1294—
1297) Taman opinnayteyon aineiston tutkimusartikkeleiden laadunarvioinnin pisteet olivat
valilla 33—36. Opinnaytetydn katsausten laadunarvioinnin pisteet on esitelty liitteessa 1
(Liite 1).
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4.3 Laadullinen sisallonanalyysi

Laadullinen sisallénanalyysi on analyysimenetelma, jolla on tarkoitus antaa kokonaiskuva
tutkittavasta aineistosta. Tutkimusaineisto voi koostua artikkeleista, dokumenteista,
litteroinneista tai muusta tutkimukselle relevantista kirjallisesta materiaalista. Laadullisen
sisallénanalyysin avulla pyritaan pelkistdmaan tutkimusaineisto, ja tdman avulla aineistosta
pyritdan nostamaan esille tutkimukselle relevantit teemat, jotka vastaavat
tutkimuskysymykseen. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen, 2017, s. 165; Tuomi &
Sarajarvi, 2017, ss. 231-233, 242-243)

Tama opinnaytetyd on toteutettu laadullisen sisallénanalyysin avulla, kayttaen
aineistolahtdista analyysimenetelmaa. Aineistolahtdisessa analyysissa edetaan paattelyn
kautta, ja analyysissa tunnistetaan aineiston keskeiset teemat, jotka vastaavat
tutkimuskysymykseen. Tulokset maaraytyvat sen mukaan, mitka teemat nousevat esiin
aineiston pelkistyksesta ja luokittelusta. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 2017, s. 167,
Tuomi & Sarajarvi, 2017, ss. 231-232). Tassa opinnaytetydssa aineistona on kaytetty
tieteellisia tutkimusartikkeleita. Aineisto on esitelty tarkemmin seuraavassa luvussa (Luku
5.1) seka liitteessa 1 (Liite 1).

Aineistolahtdinen sisalldnanalyysi alkaa tutkittavan ongelman ja tutkimuskysymyksen
maarittdmisellad. Tutkimusaineistoa tulkitaan tutkimuskysymykseen peilaten. (Tuomi &
Sarajarvi, 2017, ss. 205-206) Tutkittavasta aineistosta poimitaan ne ilmaisut, jotka
vastaavat tutkimuskysymykseen. Nama niin sanotut alkuperaiset ilmaisut pelkistetaan
yksinkertaiseen muotoon. Alkuperaisia ilmaisuja ei tule pelkistaa liikaa, jotta naissa sailyy
niiden alkuperainen merkitys. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 251) Tassa vaiheessa tulee
myds huomioida, ettei sisallyta aineistoa, joka ei vastaa tutkimuskysymykseen (Tuomi &
Sarajarvi, 2017, s. 205).

Ennen pelkistysta tulee maaritella, minkalaisessa muodossa pelkistykset esitetaan.
Pelkistysten esittdminen voi olla lauseena, lauseen osana tai sanoina. (Tuomi & Sarajarvi,
2017, ss. 207). Pelkistykset merkitaan, jotta pystytdan tunnistamaan ja ryhmittelemaan
pelkistykset seuraavassa analyysin vaiheessa. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, ss. 207, 243—

245) Tassa opinnaytetydssa on kaytetty lauseen osia pelkistysvaiheessa.
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Tassa opinnaytetydssa pelkistysten merkintdadn on kaytetty numerointia. Numerolla on
yhdistetty samaa tarkoittavat pelkistykset saman alaluokan alle. Opinndytetyon aineistona
on kaytetty englanninkielisia artikkeleita, joten pelkistysvaiheessa alkuperainen ilmaisu on
kaannetty suomeksi. Kdéannoksessa on Kiinnitetty huomioita siihen, ettd kdannoksessa
alkuperainen merkitys aineistoon sailyy. Alla olevassa taulukossa (Taulukko 4), on

havainnollistettu alkuperaisen ilmauksen pelkistys.

Taulukko 4. Esimerkki alkuperaisen iimauksen pelkistyksesta.

Alkuperainen ilmaisu Pelkistys

...it is essential that employees do not A1 tyontekijoita tulisi osallistaa
perceive the change process as a burden to muutosprosessiin (9)

be passively embraced and accordingly we

note the importance of actively involving

employees in the change process...

(Buttigieg ym., 2023)

...facing major organisational changes... A1 muutoksen keskella tulee huolehtia
need to maintain their day-to-day paivittaistyon sujuvuudesta (42)
operations safely. (Buttigieg ym., 2023)

Aineistolahtdisessa sisalldnanalyysissa tulee huomioida, ettd polku alkuperaiseen
aineistoon sailyy koko analyysin Iapi. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 251) Tassa
opinnaytetyossa pelkistyksen merkintaan on pelkistyksen alkuperaisen artikkelin mukaan
kaytetty tunnistetta (A1-A10), jossa yksi tunniste vastaa yhta aineiston tutkimusartikkelia.

Talla on varmistettu, etta polku alkuperaiseen aineistoon sailyy analyysin lapi.

Aineiston pelkistamisen jalkeen samansisaltbiset pelkistykset muodostavat analyysin
alaluokat. Alla olevassa taulukossa on esimerkki, miten numerokoodatut pelkistykset
muodostavat yhden alaluokan. Pelkistyksen yhteydessa on esitelty analyysissa kaytetyn
alkuperaisen tutkimusartikkelin tunniste seka pelkistyksia yhdistava numerokoodi (Taulukko
5).
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Taulukko 5. Esimerkki alaluokan muodostumisesta.

Artikkelin tunniste, pelkistys, numerokoodi Alaluokka

A1 tydntekijoita tulisi osallistaa Henkilékunnan osallistuminen
muutosprosessiin (9) muutosprosessiin auttaa muutoksessa

A3 henkiloston tulisi kokea osallistuvansa
muutokseen (9)

A4 henkilokuntaa tulisi osallistaa muutokseen

9)

Alaluokissa esiin nousseita ilmidita tarkastellaan ja tunnistetaan, ja nama ryhmitellaan
yhteen ylaluokiksi. Yldluokka muodostuu useammasta alaluokasta, joissa on
samantyyppinen sisaltd. Luokkien ryhmittelyvaiheessa tulee sailyttaa kriittinen tarkastelu ja

pyrkia siihen, ettei yleista aineistoa lilkkaa. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, ss. 247—-248)

Opinnaytetydn luokittelussa pyrittiin kiinnittdmaan huomiota siihen, etta ylaluokkien alle
tulee suurin piirtein samanlainen maara alaluokkia. Luokittelua ohjaa kuitenkin ennen
kaikkea aineiston sisalto, joten variaatioita luokkien maarassa esiintyy. Taulukossa 6
(Taulukko 6) on esitelty esimerkkind, miten henkilbkunnan osallistuminen muutosprosessiin

-ylaluokka muodostuu viidesta alaluokasta.

Taulukko 6. Henkilbkunnan osallistuminen muutosprosessiin -ylaluokan muodostuminen

alaluokista.
Alaluokka Ylaluokka
Henkilokunnan osallistuminen Henkilokunnan osallistuminen
muutosprosessiin auttaa muutoksessa muutosprosessiin

Henkilokunnan osallistuminen
paatoksentekoon

Henkilokunnan osallistuminen tavoitteiden
luomiseen

Johtajan tulisi tunnistaa henkildstén
potentiaali

Johtajat tukevat henkildston
ongelmanratkaisua
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Ylaluokkien muodostamisen jalkeen seuraavassa analyysin vaiheessa ylaluokkia
tarkastellaan, ja ryhmitellddn yhteen paaluokiksi. Paaluokat tiivistavat ylaluokkien sisallon,
kuitenkin sailyttden niiden olennaisen merkityksen. Paaluokissa yhdistyy tutkimusaineiston
yleiset teemat, joiden on tarkoitus kuvata tutkittavan aineiston tuloksia. (Tuomi & Sarajarvi,
2017, ss. 247-248) Taman opinnaytetyon aineiston analyysin paaluokat muodostavat

taman opinnaytetyon tulokset.

Tulosten esittelyssa tulee kuvata paaluokkien muodostuminen, sisalto ja kasitteet. (Tuomi
& Sarajarvi, 2017, ss. 251-255). Analyysin lopussa muodostuneiden paaluokkien tulisi
vastata alkuperaista aineistoa. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, ss. 251, 254-255) Taman

opinnaytetyon sisallénanalyysi on esitelty kokonaisuudessaan liitteessa 2 (Liite 2).

5 Tulokset

Aineistolahtdinen sisalldnanalyysi tuotti kolme paaluokkaa, jotka ovat esitelty tassa
luvussa. Aineistosta saatiin 61 alaluokkaa pelkistysten perusteella. Alaluokkia yhdistamalla
naista johdettiin 12 ylaluokkaa. Ylaluokkia yhdistdamalld muodostui lopulta kolme
paaluokkaa. Nama kolme paaluokkaa ovat: johtamisen keinot muutoksen tukena,

vuorovaikutus ja yhteistyd sekd henkiléstén osaaminen ja organisaatiokulttuuri.

Tulosten paaluokat ovat esitelty alla olevassa kuvassa (Kuva 2). Paaluokkien esittelyiden
yhteydessa on havainnollistettu jokaisen paaluokan muodostuminen. Aineistolahtdinen

sisalldnanalyysi on esitelty kokonaisuudessaan liitteessa 2 (Liite 2).

Johtamisen . Henkiloston
. Vuorovaikutus . .

keinot i osaaminen ja

muutoksen organisaatio-

yhteistyotaidot

tukena kulttuuri

Kuva 2. Tulosten paaluokat.
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5.1 Aineiston esittely

Opinnaytetyon aineisto koostui kymmenesta tieteellisesta tutkimusartikkelista. Valikoidut
tutkimusartikkelit olivat vertaisarvioituja alkuperaistutkimuksia. Valikoidut tutkimusartikkelit
olivat toteutettu maarallisin (n=6) ja laadullisin (n=4) menetelmin. Aineisto sisalsi
tutkimusartikkeleita, jotka on toteutettu poikittaistutkimuksena kyselytutkimuksen avulla
(n=5), haastattelututkimuksena (n=2), longitudinaalisena kyselytutkimuksena (n=1),
haastattelututkimuksen uudelleenanalyysina (n=1) sekd monimenetelmatutkimuksena
(n=1). Tutkimusartikkeleiden alkuperamaat vaihtelivat, mutta paapaino oli eurooppalaisissa
tutkimusartikkeleissa (n= 8), joista puolet edustivat pohjoismaita (n=5).
Tutkimusartikkeleiden alkuperamaat olivat Ruotsi (n=3), Norja (n=2), Malta (n=1), Kiina
(n=1), Alankomaat (n=1), Kreikka (n=1) ja Kanada (n=1). Tutkimusartikkelit ovat julkaistu

vuosina 2016-2025. Aineiston artikkelit on kokonaisuudessaan esitelty liitteessa 1 (Liite 1).

5.2 Johtamisen keinot muutoksen tukena

Johtamisen keinot muutoksen tukena -paaluokka muodostui yhteensa 24 alaluokasta.
Naista alaluokista muodostettiin nelja ylaluokkaa. Alla olevassa taulukossa (Taulukko 7),
on havainnollistettu, miten kyseinen paaluokka on muodostunut ylaluokista. Tuloksissa on
havainnollistettu tarkemmin, miten taman paaluokan ylaluokat ovat muodostuneet

alaluokista. Sisallénanalyysi I6ytyy kokonaisuudessaan opinnaytetydn liitteena (Liite 2).

Taulukko 7. Johtamisen keinot muutoksen tukena -paaluokan muodostuminen ylaluokista.

Ylaluokka Paaluokka

1. Yhteinen ymmarrys muutoksesta Johtamisen keinot muutoksen tukena

2. Henkilokunnan osallistuminen
muutosprosessiin

3. Muutosprosessin johtaminen

4. Muutoksen mahdollistaminen johtajana

Aineistolahtbisessa sisalldnanalyysissa nousi esille, miten muutosjohtamiseen
suuntautuvalla johtamistyylilld voidaan tukea ja edistda henkildkunnan ja yksikén keinoja
sopeutua muutokseen. Yksikon muutoksessa tulisi huolehtia, ettad henkildstolla ja johdolla
on yhteinen ymmérrys muutoksesta (sisalldnanalyysin ylaluokka 1). Alla oleva kuva (Kuva

3) havainnollistaa tdman ylaluokan muodostumisen alaluokista.
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Yhteinen ymmarrys muutoksesta

Muutos- Henkilosto
johtaminen Henkildston Henkildston haluaa
auttaa kuuleminen mielipiteiden ymmartaa

Johtajan tulisi
arvioida
Yhteiset arvot henkiloston
suhtautumista
muutokseen

henkilostoa auttaa huomioon muutoksen
hahmottamaan muutoksessa ottaminen tarpeenja
odotuksia tavoitteen

Kuva 3. Yhteinen ymmaérrys muutoksesta -ylaluokan muodostuminen alaluokista.

Tuloksissa nousi esille, ettd muutosjohtamiseen suuntautunut johtaja auttaa henkiléstéa
hahmottamaan odotuksia muutosta kohtaan seka auttaa henkilosta ymmartamaan mita
heilta odotetaan muutoksessa (Mikkelsen & Olsen, 2019, ss. 44—45). Henkil6std koki
tarkeana muutosprosessissa, etta johtaja kuuntelee henkiléstéa (Frilund ym., 2023, ss.
5427-5429). Henkilostolla voi olla epavarmuuksia muutosta kohtaan ja naiden kuuleminen
auttaa henkildstéa sopeutumaan muutokseen (Udod ym., 2023, ss. 529-531). Johtajan
tulisi ottaa huomioon henkiloston mielipiteet muutoksen suhteen. Mielipiteiden kuuleminen
auttaa muutoksen suunnittelussa, toteutuksessa ja arvioinnissa (Erlingsdottir ym., 2018, ss.
75-77; Gustafsson & Dannapfel, 2025, ss. 88-91; Mikkelsen & Olsen, 2019, ss. 44-45;
Tzoannou & Latsou, 2025, ss. 227-228; Udod ym., 2023, ss. 529-531).

Henkildéston mielipiteiden huomioon ottaminen auttaa luomaan yhteista ymmarrysta
muutosta kohtaan, mika osaltaan tukee henkildstén sopeutumista muutokseen. Yhteisen
ymmarryksen saavuttaminen helpottuu, kun koko henkildstd ymmartaa muutoksen tarpeen
ja tavoitteen. Tutkimuksissa kavi ilmi, ettd henkilostd kokee helpottavana, kun he
ymmartavat miksi muutosta tarvitaan seka mitd muutoksella tavoitellaan. (Frilund ym.,
2023, ss. 5427-5429; Gustafsson & Dannapfel, 2025, ss. 88—-91; Tzoannou & Latsou,
2025, ss. 227-228)

Yhteisen paamaaran hahmottaminen on merkittava tekija muutosprosessissa (Gustafsson
& Dannapfel, 2025, ss. 88-91). Tassa luonnollisesti nousee esille myds se, etta
henkilostolla ja johdolla tulisi olla yhteiset arvot ja yhteinen paamaara muutokselle
(Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75—77; Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429). Tata voi edistaa
henkildkunnan osallistumisella muutoksen arvojen ideointiin ja suunnitteluun (Erlingsdottir
ym., 2018, ss. 75-77). Yhteisen ymmarryksen luomisen liséksi johtajan olisi hyva arvioida,
miten henkildkunta suhtautuu muutokseen (Gustafsson & Dannapfel, 2025, ss. 88-91;
Udod ym., 2023, ss. 529-531).
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Henkilékunnan osallistuminen muutosprosessiin nousi esille tarkeana teemana yksikon
muutoksen onnistumisen edistajana (sisallonanalyysin ylaluokka 2). Alla oleva kuva (Kuva

4) havainnollistaa taman ylaluokan muodostumisen alaluokista.

Henkilokunnan osallistuminen muutosprosessiin

Henkilokunnan
osallistuminen Henkilokunnan
muutosprosessiin osallistuminen
auttaa paatoksentekoon
muutoksessa

Henkiloston Henkilokunnan Johtajantulisi Johtajat tukevat

mielipiteiden osallistuminen tunnistaa henkiloston
huomioon tavoitteiden henkiloston ongelman-
ottaminen luomiseen potentiaali ratkaisua

Kuva 4. Henkilbkunnan osallistuminen muutosprosessiin -ylaluokan muodostuminen

alaluokista.

Johtajan tulisi tukea henkildston osallistumista muutokseen. Henkilokunnan osallistuminen
muutokseen auttaa tekemaan muutosprosessista sujuvamman. (Buttigieg ym., 2023, ss.
159-162; Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429; Granberg ym., 2025, ss. 8—-10; Tzoannou &
Latsou, 2025, ss. 227-228; Udod ym., 2023, ss. 529-531) Johtajan tulisi mahdollistaa
henkildkunnan osallistuminen muutosta koskevaan paatdksentekoon (Tzoannou & Latsou,
2025, ss. 227-228; Udod ym., 2023, ss. 529-531) sekd myds muutoksen tavoitteiden
luomiseen (Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75-77).

Henkildkunnan osallistaminen edellyttda, etta johtaja kykenee tunnistamaan henkiléstéssa
olevan potentiaalin, jotta johtaja osaa hyddyntaa henkiléstdon osaamista muutosprosessin
suunnittelussa ja toteutuksessa (Frilund ym., 2023; Mikkelsen & Olsen, 2019, ss. 44-45).
Johtajan tulisi muutostilanteessa tukea ja rohkaista henkildsta seka pyrkia edistdmaan
henkildstdn ongelmanratkaisutaitoja (Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75-77; Udod ym., 2023,
ss. 529-531). Henkildkunnan osallistuminen ongelmanratkaisuun voi tuoda uusia ratkaisuja
mahdollisiin muutosta uhkaaviin ongelmiin tai kysymyksiin (Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75—
77).
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Muutosprosessin johtamisessa korostuu selkedn johtajuuden maaritteleminen seka
muutoksen vaiheiden johtaminen ja arvioiminen (sisallonanalyysin ylaluokka 3). Alla oleva

kuva (Kuva 5) havainnollistaa tdman ylaluokan muodostumisen alaluokista.

Muutosprosessin johtaminen

Muutoksen
aikana . . Johtaja tarvitsee
arvioidaan huomioida Selkea johtaj tietoa
henkiloston elkea johtajuus

taman muutoksesta
muutostarpeet

Johtajan tulee

Tavoitteiden
asettaminen Muutoksen
auttaa valmistelu

muutoksessa .
etenemista

Kuva 5. Muutosprosessin johtaminen -ylaluokan muodostuminen alaluokista.

Paivittaisjohtamiseen, kuten myds muutosprosessin johtamiseen, kuuluu henkildston
johtaminen. Valiaikatavoitteiden asettaminen johtajana auttaa henkilostojohtamisessa
muutoksen eri vaiheissa. (Gustafsson & Dannapfel, 2025, ss. 88—91; Mikkelsen & Olsen,
2019, ss. 44-45) Muutosta tulisi valmistella ja suunnitella hyvin (Granberg ym., 2025, ss.
8-10), ja muutoksen etenemista tulisi arvioida muutoksen aikana henkiléston ja johdon
toimesta (Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75—77; Udod ym., 2023, ss. 529-531). Muutoksen
toteutusvaiheen aikana ja muutoksen vakiinnuttamisen jalkeen tulisi arvioida miten
suunnitteluvaiheessa asetetut muutoksen tavoitteet on saavutettu (Udod ym., 2023, ss.
529-531).

Johtajan olisi hyva arvioida, minkalaista tukea henkildsto tarvitsee muutoksessa ja
muutosprosessin aikana (Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75—77; Frilund ym., 2023, ss. 5427—
5429). Muutosprosessissa on oleellista, ettd muutoksella on selkea johtajuus, joka voi
koostua esihenkildsta tai johtotiimista (Erlingsdottir ym., 2018, ss.75-77; Gustafsson &
Dannapfel, 2025, ss. 88—91). On myds havaittu, ettd johtamisen osa-alueiden ja vastuun

jakaminen henkildkunnan kanssa auttaa muutoksessa (Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75-77).

Muutosprosessin johtaminen luonnollisesti vaatii, etta johtajalla itsellaan on tarpeeksi
tietoa muutokseen liittyvista tekijoista. Johtajalla tulisi olla tietoa muutoksen tarpeista ja
tavoitteista seka taman etenemisesta ja tahan vaikuttavista tekijoista. Riittava tieto
muutoksen tavoitteista ja tarpeesta auttaa johtajaa hahmottamaan muutosprosessin
suunnan, mika auttaa henkildston johtamisessa muutoksessa. (Udod ym., 2023, ss. 529—
531).
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Muutosprosessin johtamisessa on oleellista, ettd johtaja tarjoaa riittdvat keinot muutoksen
mahdollistamiseen (siséllonanalyysi ylaluokka 4). Alla oleva kuva (Kuva 6) havainnollistaa

taman ylaluokan muodostumisen alaluokista.

Muutoksen mahdollistaminen johtajana

Johtajantulisi Johtaja tarvitsee
Resurssit Muutos- Usko Johtajan (E palautetta Positiivinen

vaikuttavat prosessille tulee muutoksen sitoutuminen : i henkilostolta asennoituminen
muutokseen antaa aikaa onnistumiseen muutokseen muutoksen muutokseen
tyoyhteisossa EILENE]

Kuva 6. Muutoksen mahdollistaminen johtajana -ylaluokan muodostuminen alaluokista.

Luonnollisesti yksikon resurssit ja muutoksen resurssointi vaikuttavat muutoksen
etenemiseen (Buttigieg ym., 2023, ss. 159-161; Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75—77; Frilund
ym., 2023, ss. 5427-5429; Granberg ym., 2025, ss. 8—10; Gustafsson & Dannapfel, 2025,
ss. 88-91; Udod ym., 2023, ss. 529-531). Muutoksen suunnittelussa tulisi suunnitella
tarpeelliset lisaresurssit muutoksen ajaksi (Granberg ym., 2025, ss. 8-10). Tutkimuksissa
ulkoinen lisdapu nahtiin helpottavan yksikdn muutosta, esimerkiksi ulkopuolisen

muutosasiantuntijan tai henkildstéresurssin muodossa. (Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75-77).

Resursseja tarvitaan itse muutosprosessille sekd myds mahdollistamaan paivittaistydn
sujuvuus muutoksesta huolimatta (Buttigieg ym., 2023, ss. 159—161). Muutos vie oman
aikansa, ja muutokselle tulee varata riittdvasti aikaa. Muutoksen aikataulu tulisi miettia ja

tasta tulisi sopia muutoksen suunnitteluvaiheessa. (Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75-77)

Usko muutoksen onnistumiseen voi motivoida ja lisatd muutoksen sujuvuutta (Gustafsson
& Dannapfel, 2025, ss. 88-91). Johtajan tulisi olla sitoutunut muutokseen (Gustafsson &
Dannapfel, 2025, ss. 88—91; van Rossum ym., 2016, ss. 483—-485) seka keskittya
muutokseen ja antaa huomiota muutosprosessin jokaiselle vaiheelle (Erlingsdottir ym.,
2018, ss. 75-77). Johtajan olisi hyva omalta osaltaan pyrkia positiivisiin tuloksiin
tyoyksikossa, mika taas motivoi henkildsta saavuttamaan hyvia tuloksia (Mikkelsen &
Olsen, 2019, ss. 44-45).
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Positiiviset asenteet yksikdssa seka positiivinen asennoituminen muutosta kohtaan
auttavat muutoksen onnistumisessa (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429; Granberg ym.,
2025, ss. 8—10; Gustafsson & Dannapfel, 2025, ss. 88—-91; Udod ym., 2023, ss. 529-531).
Johtaja voi arvioida muutoksen suuntaa ja omaa johtamistaan muutoksessa hyédyntamalla
henkildstolta saatua palautetta (Gustafsson & Dannapfel, 2025, ss. 88—91). Palaute on
tarkea osa muutosta, ja henkildstoa tulisikin johdon toimesta kannustaa palautteenantoon
(Gustafsson & Dannapfel, 2025, ss. 88-91).

5.3 Vuorovaikutus ja yhteistyo

Vuorovaikutus ja yhteisty6 -paaluokka muodostui yhteensa 25 alaluokasta. Naista
alaluokista muodostettiin viisi ylaluokkaa, josta muodostui kyseinen paaluokka. Alla
olevassa taulukossa (Taulukko 8) on havainnollistettu, miten kyseinen paaluokka on
muodostunut ylaluokista. Tuloksissa on havainnollistettu tarkemmin, miten ylaluokat ovat
muodostuneet alaluokista. Sisalldnanalyysin ndkee kokonaisuudessaan opinndytetydn
litteena (Liite 2).

Taulukko 8. Vuorovaikutus ja yhteistyd -paaluokan muodostuminen ylaluokista.

Ylaluokka Paaluokka

5. Vuorovaikutus Vuorovaikutus ja yhteistyo
6. Tiedottaminen

7. Tiimitydn rakentaminen ja yhteistyd

8. Henkilokunnan tukeminen

9. Henkildkunnan motivointi ja sitoutuminen

Vuorovaikutus nousi esille tarkeana tekijana lapi tutkimusten, ja nain ollen voi todeta, etta
vuorovaikutus on merkittdvassa roolissa yksikon muutoksessa (sisallénanalyysin ylaluokka

5). Alla oleva kuva (Kuva 7) havainnollistaa taman ylaluokan muodostumisen alaluokista.
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Vuorovaikutus

Vuorovaikutus Johtajan tulisi Henkilosto kokee
johtajan ja kannustaa vuorovaikutuksen
henkiloston valilla on henkilostoavuoro- parhaanakeinona
oleellista vaikutukseen ratkaista konfliktej

Henkilosto toivoo
avointa
vuorovaikutusta

Kuva 7. Vuorovaikutus -ylaluokan muodostuminen alaluokista.

Vuorovaikutus johtajan ja henkildston valilla koettiin merkittavaksi tekijaksi, jolla johtaja voi
tukea yksikdn henkildstéa muutoksessa (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429; Gustafsson &
Dannapfel, 2025, ss. 88-91; Udod ym., 2023, ss. 529-531). Tutkimuksissa henkil0sto
korosti selkean ja avoimen vuorovaikutuksen tarkeytta henkildstdn ja johdon valilla
(Tzoannou & Latsou, 2025, ss. 227-228; Udod ym., 2023). Johtajan olisi hyva kannustaa
henkildstdéa vuorovaikutukseen helpottaakseen muutosprosessia, koska avoimen
vuorovaikutuksen on nahty helpottavan muutosprosessia (Gustafsson & Dannapfel, 2025,
ss. 88-91). Konfliktitilanteissa nahtiin vuorovaikutuksen olevan paras keino naiden

ratkaisemiseen (Tzoannou & Latsou, 2025, ss. 227-228).

Vuorovaikutuksen rinnalla muutoksessa kulkee henkiloston tiedottaminen
(sisallénanalyysin ylaluokka 6). Alla oleva kuva (Kuva 8) havainnollistaa tdman ylaluokan

muodostumisen alaluokista.

Tiedottaminen

Henkilokunta kokee Henkilostoa tulisi Kommunikaatiokanavien
tiedonsaannin tarkeana tiedottaa ennen muutosta huomiointi

Kuva 8. Tiedottaminen -ylaluokan muodostuminen alaluokista.



26 (44)

Muutoksessa henkilokunta kokee tiedonsaannin olevan oleellinen tekija muutoksen
ymmartamiseen. Henkildkunta korosti riittadvan tiedonsaannin merkitysta jo muutoksen
suunnitteluvaiheessa (Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75-77; Frilund ym., 2023, ss. 5427—
5429; Granberg ym., 2025, ss. 8-10; Tzoannou & Latsou, 2025, ss. 227-228; Udod ym.,
2023, ss. 529-531). Henkilokunta toivoi saavansa kaiken mahdollisen saatavilla olevan
tiedon muutoksesta (Tzoannou & Latsou, 2025, ss. 227-228).

Johtajalla on merkittdva vastuu jakaa tietoa henkiléstdlle, jotta se saavuttaa koko
henkildston (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429; Udod ym., 2023, ss. 529-531). Tehokkaan
tiedottamisen sekad myds vuorovaikutuksen edellytyksena on monipuolisten
kommunikaatiokanavien suunnittelu ja kaytté. Kommunikaatiokanavien tulisi olla sellaisia,
ettad ne ovat koko henkiloston saatavilla. (Granberg ym., 2025, ss. 8-10; Tzoannou &
Latsou, 2025, ss. 227-228; Udod ym., 2023, ss. 529-531)

Tiimitydn rakentaminen ja yhteistyé (sisallonanalyysin ylaluokka 7), ovat onnistuneen
muutoksen edellytys. Alla oleva kuva (Kuva 9) havainnollistaa tdman ylaluokan

muodostumisen alaluokista.

Tiimityon rakentaminen ja yhteistyo

Muutoksessa

Yhteistyota tarvitaan Moniammatillinen Tiimityé muutoksen johtajan ja

muutoksen yhteisty0 vaikuttaa
onnistumiseen muutosjohtamiseen

tukena henkildoston valinen
suhde voi muuttua

Kuva 9. Tiimityén rakentaminen ja yhteisty6 -ylaluokan muodostuminen alaluokista.

Sisallénanalyysissa nousi esille, ettad henkildsto ja johtajat kokivat yhteistyon olevan
avainasemassa muutoksen onnistumiseen (Granberg ym., 2025, ss. 8—10; Gustafsson &
Dannapfel, 2025, ss. 88-91; Udod ym., 2023, ss. 529-531). Terveydenhuollon yksikon
moniammatillinen henkiléstd vaikuttaa muutosjohtamiseen (Erlingsdottir ym., 2018, ss.75—
77; Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429). Moniammatillisen henkiléston johtaminen
muutoksessa voi olla haasteellista (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429), mutta
moniammatillisen henkiloston kuuleminen ja heidan osallistuminen muutokseen nahtiin

tutkimuksissa olevan myos voimavara muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa.
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Moniammatillinen yhteistyo tuo monipuolisia nakokulmia muutoksen suunnitteluun.
(Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75—77; Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429)

Tiimityd koettiin olevan muutosta tukeva tekija henkiloston ja johdon toimesta (Erlingsdottir
ym., 2018, ss. 75—77; Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429; Gustafsson & Dannapfel, 2025,
ss. 88-91; van Rossum ym., 2016, ss. 483—485; Udod ym., 2023, ss. 529-531). Erityisesti
yksikoiden yhdistymiset vaikuttivat negatiivisesti timitydhon, koska yhdistymisissa kollegat
ja tydyhteisé muuttuivat. Johtajan tulisikin pyrkia tukemaan ja edistdmaan tiimitydn
vahvistamista yksikdssa. (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429; van Rossum ym., 2016, ss.
483-485; Udod ym., 2023, ss. 529-531) Huomioitavaa on, ettd yksikdn muutoksessa myds
johtajan ja henkildston valinen suhde voi muuttua, etenkin jos johtajalle tulee uusi
henkilostd muutoksen myota. Tassa korostuu yhteistyon vahvistaminen henkildston ja
johtajan valilla. (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429)

Muutosjohtamisessa korostuu henkilbkunnan tukeminen johtajan toimesta
(sisallonanalyysin ylaluokka 8). Johtajan tulisi kiinnittdd huomiota siihen, milla keinoin
henkildkuntaa voi tukea muutoksessa. Alla oleva kuva (Kuva 10) havainnollistaa taman

ylaluokan muodostumisen alaluokista.

Henkilokunnan tukeminen

Henkilosto Johtaiien tulisi Johtajien ja
saattaa kokea ontajien tuhisi henkiloston

e . A valista
henkiloston . tunnetta henkilostoa

e luottamusta
ZEUT tyopaikalle GETL LIRS tulisi vahvistaa

Johtajan tulisi Muutokset

huomioida luoda turvan Johtaja tukee - . -
vasyttavat

henkilostoa

muutoksen

Kuva 10. Henkilbkunnan tukeminen -ylaluokan muodostuminen alaluokista.

Muutokset yksikdssa ja tydyhteisdssa voivat tuoda esiin erindisia pelkoja ja huolia
henkildstossa (Frilund ym., 2023). On luontevaa, ettd muutos yksikdssa voidaan kokea
uhkana ty6paikalle tai omalle ammatilliselle asemalle (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429;
Tzoannou & Latsou, 2025, ss. 227-228; Udod ym., 2023, ss. 529-531). Johtajan tulisi
huomioida nama epavarmuudet, ja tarvittaessa puuttua naihin. Johtajan tulisi pyrkia
luomaan turvan tunnetta henkildstdssa. Turvallisella tydilmapiirilld voidaan vahentaa
muutosvastarintaa. (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429; Udod ym., 2023, ss. 529-531)
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Muutosjohtamisessa johtajan tulisi parhaimpansa mukaan tukea henkildéstoa (Buttigieg ym.,
2023, ss. 160-162; Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75—-77; Grandberg ym., 2025; Gustafsson &
Dannapfel, 2025, ss. 88—91; Udod ym., 2023, ss. 529-531). Tutkimuksissa tuotiin esille
erilaisia konkreettisia keinoja tukea henkildst6a, kuten henkildkunnan neuvominen
(Granberg ym., 2025, ss. 8—10), henkilokunnan ohjaaminen (Erlingsdottir ym., 2018, ss.
75—77) seka henkildkunnan stressitekijéiden vahentdminen (Udod ym., 2023, ss. 529—
531). Johtajan tulisi pyrkia vahvistamaan henkildston ja johtajan valista luottamusta
(Granberg ym., 2025, ss. 8-10; Gustafsson & Dannapfel, 2025, ss. 88-91; Udod ym.,
2023, ss. 529-531). Henkiloston tukemisessa tulee muistaa, ettd muutokset vasyttavat
henkildstéa, jolloin henkildstdn kuuleminen ja tukeminen korostuu entisestaan (Frilund ym.,
2023, ss. 5427-5429).

Henkilokunnan tukemisessa muutosjohtamisen nakokulmasta tulisi huomioida
henkilbkunnan motivointi ja sitoutuminen muutokseen (sisallénanalyysin ylaluokka 9). Alla

oleva kuva (Kuva 11) havainnollistaa taman ylaluokan muodostumisen alaluokista.

Henkilokunnan motivointi ja sitoutuminen

Muutosjohtamisella Muutosjohtamisella Muutosjohtamisella Muutosjohtamisella
voi nostaa on positiivinen on positiivinen on positiivinen
henkiloston yhteys tyosta yhteys tyohon yhteys
tyopanosta suoriutumiseen sitoutumiseen tyotyytyvaisyyteen

Henkiloston
tyotyytyvaisyys Muutosjohtaminen
vaikuttaa muutoksen motivoi henkilostoa
onnistumiseen

Muutosjohtaminen Henkiloston joustavuus
lisaa vaikuttaa muutoksen
muutostyytyvaisyytta onnistumiseen

Kuva 11. Henkilbkunnan motivointi ja sitoutuminen -yladluokan muodostuminen alaluokista.

Sisallénanalyysissa kavi ilmi, etta johtaja voi vaikuttaa positiivisesti henkiléstén
tyépanokseen muutosjohtamiseen suuntautuneella johtamistyylilla (Buttigieg ym., 2023, ss.
159-161; Huang ym., 2025, ss. 5-6; Mikkelsen & Olsen, 2019, ss. 44-45; Udod ym., 2023,
ss. 529-531). Muutosjohtamisella nahtiin olevan positiivinen yhteys henkiloston
paivittaisista tyotehtavistad suoriutumiseen muutoksen ohella (Mikkelsen & Olsen, 2019, ss.
44-45). Taman lisaksi muutosjohtaminen auttaa henkildst6a sitoutumaan paremmin
tyotehtaviinsa (Buttigieg ym., 2023, ss. 159-161; Huang ym., 2025, ss. 5-6; Mikkelsen &
Olsen, 2019, ss. 44—-45; van Rossum ym., 2016, ss. 483-485).
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Tutkimuksissa muutosjohtamiseen suuntautuva johtaja nahtiin vaikuttavan positiivisesti
henkiloston tyotyytyvaisyyteen (Mikkelsen & Olsen, 2019, ss. 44—-45). Henkiloston
lisdantynyt tyotyytyvaisyys taas osaltaan vaikuttaa positiivisesti yksikon muutoksen
onnistumiseen, jonka takia tahan on hyva kiinnittdd huomiota johtamisessa (Granberg ym.,
2025, ss. 8-10; Huang ym., 2025, ss. 5-6; Tzoannou & Latsou, 2025, ss. 227-228).

Yhdessa tutkimuksessa nostettiin esille, etta tydtyytyvaisyys ndhdaan tarkedmpana
muutosta tukevana tekijana kuin rahallinen palkkio (Tzoannou & Latsou, 2025, ss. 227—
228). Lisaantynyt tyytyvaisyys lisaa muutoksen sujuvuutta. Nama tekijat tukevat ilmiota,
ettd muutosjohtamisella voidaan motivoida henkildsta (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429;
Granberg ym., 2025, ss. 8—-10; Gustafsson & Dannapfel, 2025, ss. 88-91), ja lisata
innostusta muutosta kohtaan (Buttigieg ym., 2023, ss. 160-161).

Muutosjohtamisella voidaan lisaksi positiivisesti vaikuttaa muutostyytyvaisyyteen
henkilostdssa (Buttigieg ym., 2023, ss. 159-160; van Rossum ym., 2016, ss. 483—485).
Huomioitavaa on, etta aineistosta kavi ilmi myos henkildkunnan vastuu muutoksen
onnistumiseen. Henkilostdn joustavuudella koettiin olevan yhteys muutoksen
onnistumiseen (Gustafsson & Dannapfel, 2025, ss. 88-91; van Rossum ym., 2016, ss.
483-485).

5.4 Henkiloston osaaminen ja organisaatiokulttuuri

Henkilbéstén osaaminen ja organisaatiokulttuuri -paaluokkaan sisaltyy 12 alaluokkaa. Nama
alaluokat muodostivat kolme ylaluokkaa. Alla olevassa taulukossa (Taulukko 9) on
havainnollistettu, miten kyseinen paaluokka on muodostunut ylaluokista. Tuloksissa on
havainnollistettu tarkemmin, miten ylaluokat ovat muodostuneet alaluokista.

Siséalldnanalyysin nakee kokonaisuudessaan opinnaytetyon liitteena (Liite 2).
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Taulukko 9. Henkil6stén osaaminen ja organisaatiokulttuuri -paaluokan muodostuminen

ylaluokista.
Ylaluokka Paaluokka
10. Henkilékunnan tunnustus ja Henkiléstén osaaminen ja organisaatiokulttuuri

palkitseminen
11. TyOyhteisdn ilmapiiri ja tydkulttuuri
12. Perehdytys ja osaamisen

varmistaminen

Henkilbkunnan tunnustus ja palkitseminen on toimintaa, milla voi kannustaa henkilostoa

muutoksessa (sisallonanalyysi ylaluokka 10). Alla oleva kuva (Kuva 12) havainnollistaa

taman ylaluokan muodostumisen alaluokista.

Henkilokunnan tunnustus ja palkitseminen

Rahallinen palkkio Uramahdollisuudet
Henkilosto suosii kannustaa parantavat

Muutosjohtaminen
voimaannuttaa

e s tunnustusta henkilokuntaa muutokseen
henkilostoa

muutokseen suhtautumista

Kuva 12. Henkilbkunnan tunnustus ja palkitseminen -ylaluokan muodostuminen alaluokista.

Muutosjohtamiseen suuntautuneella johtamisella nahtiin olevan voimaannuttava vaikutus
henkildstéon (Buttigieg ym., 2023, ss. 159—160; Erlingsdottir ym., 2018, ss. 75-77; Huang
ym., 2025, ss. 5-6; Udod ym., 2023, ss. 529-531). Henkilékunta itse suosi tunnustusta
johtajalta ja tydyhteisoltd muutosta tukevana tekijana (Huang ym., 2025, ss. 5-6; Tzoannou
& Latsou, 2025, ss. 227-228). Rahallinen palkkio nahtiin myds henkildstdn toimesta olevan
kannustava tekija muutoksessa. Huomioitavaa kuitenkin, ettad tunnustus ja kiitos nahtiin
rahallista palkkiota arvokkaampana henkildston nakdkulmasta (Tzoannou & Latsou, 2025,
ss. 227-228). Muutoksen tuomat mahdolliset uudet uramahdollisuudet koettiin parantavan

henkildstéon muutokseen suhtautumista (Buttigieg ym., 2023, ss. 159-161).
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Tybyhteisdn ilmapiiri ja tyékulttuuri vaikuttavat yksikdn muutokseen (sisalldnanalyysin
ylaluokka 11). Alla oleva kuva (Kuva 13) havainnollistaa tdman ylaluokan muodostumisen

alaluokista.

Tyoyhteison ilmapiiri ja tyokulttuuri

- .. . Uusi e e
Yksikon tyokulttuuri Kannustava Paivittaistyon tulee

. - toimintaymparisto ja .
vaikuttaa tyoilmapiiri auttaa ymp ) sujua muutoksesta

kollegat voivat lisata .
muutokseen muutoksessa & . huolimatta
muutosvastarintaa

Kuva 13. Tydyhteisén ilmapiiri ja tybkulttuuri -ylaluokan muodostuminen alaluokista.

Yksikdssa vallitseva tyokulttuuri nahtiin vaikuttavan muutoksen suhtautumiseen ja
onnistumiseen (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429; Udod ym., 2023, ss. 529-531).
Muutoksessa tyokulttuuri saattaa muuttua, ja varsinkin yksikodiden yhdistymisessa kahden
tai useamman tyékulttuurin kohtaaminen voi tuoda haasteita muutosjohtamiselle (Frilund
ym., 2023, ss. 5427-5429). Johtajan tulisikin pyrkia edistamaan ja vahvistamaan yksikén
yhtenadista tydkulttuuria. Johtajan tulisi vahvistaa tydkulttuuria, joka tukee muutosta ja luo
muutokselle positiivisen ymparistdn (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429; Udod ym., 2023,
ss. 529-531). Johtajan olisi hyva ottaa tdssa huomioon, ettd kannustava ty6ilmapiiri tukee
onnistunutta muutosta (Granberg ym., 2025, ss. 8—10; Gustafsson & Dannapfel, 2025, ss.
88-91).

Yksikén muutoksen tuoma mahdollinen uusi toimintaymparist6 ja uudet kollegat vaikuttavat
muutoksen suhtautumiseen ja henkildstdn jaksamiseen. Nama voivat lisata henkiléston
muutosvastarintaa. (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429) Muutosjohtamisessa tulisi
huomioida, etta paivittaistydn tulee sujua mahdollisimman hyvin muutoksesta huolimatta
(Buttigieg ym., 2023, ss. 159-161; Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429), ja hoidon laadun
tulisi sailya (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429).

Yksikon muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa tulisi huomioida henkiléston
perehdytys ja osaamisen varmistaminen (sisalldnanalyysin ylaluokka 12). Alla oleva kuva

(Kuva 14) havainnollistaa tdman ylaluokan muodostumisen alaluokista.
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Perehdytys ja osaamisen varmistaminen

Muutosjohtajan tulisi

. Muutosjohtamisella Henkilosto pelkaa, ettei Perehdytys vaikuttaa
tunnistaa

voidaanvaikuttaa hallitse tehtavia muutoksen
oppmisivaatimuksiin osaamisen takia onnistumiseen

oppimisvaatimukset
henkilostossa

Kuva 14. Perehdytys ja osaamisen varmistaminen -ylaluokan muodostuminen alaluokista.

Johtajan tulisi pyrkia tunnistamaan oppimisvaatimukset henkiléstéssa. Muutosjohtamisella
voidaan vaikuttaa henkilostdn oppimiseen ja oppimisvaatimuksiin seka naiden
saavuttamiseen. (Mikkelsen & Olsen, 2019, ss. 44—45) Yksikon muutoksen my6ta nousi
tutkimuksissa esille, etta henkilostd saattaa pelata, ettei enaa hallitse uusia tai muuttuneita

tyotehtavia oman osaamisensa takia (Frilund ym., 2023, ss. 5427-5429).

Johtajana tulisi huomioida, etta tarjoaa henkilostolle keinot ja mahdollisuudet riittavaan
perehdytykseen (Granberg ym., 2025, ss. 8-10; Huang ym., 2025, ss. 5-6). Perehdytys
nahtiin tutkimuksissa tukevan henkildkunnan selviytymista muutoksessa, koska
perehdytyksen myo6ta henkildstdn osaaminen muuttuneisiin tyétehtaviin vahvistuu.
Osaamisen varmistaminen vahvistaa henkildston suhtautumista muutosta kohtaan. (Frilund
ym., 2023, ss. 5427-5429; Gustafsson & Dannapfel, 2025, ss. 88-91; Tzoannou & Latsou,
2025, ss. 227-228).

6 Pohdinta

Taman opinnaytteetodn tarkoituksena oli selvittdd, miten muutosjohtamisella voidaan tukea
terveydenhuollon yksikdn muutosta. Tulosten perusteella muutosjohtamiseen
suuntautuvalla johtamistyylilld voidaan tukea terveydenhuollon yksikdn muutosta eri
keinoin. Kolmeksi keskeiseksi teemaksi nousivat: johtamisen keinot muutoksen tukena,
vuorovaikutus ja yhteistyd sekd henkilbkunnan osaaminen ja organisaatiokulttuuri.
Tutkimukset tukevat tdman opinnaytetyon tuloksia. Luvussa 6.1 tarkastellaan naita tuloksia

aiempaan tutkittuun tietoon.
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6.1 Johtajan keinot tukea henkilostoa muutoksessa

Merkittdvana I6ydoksena tuloksissa nousi johtajan ja henkildstdn valisen vuorovaikutuksen
merkitys yksikdn muutoksen tukena. Tuloksissa ilmeni, ettd henkildstd toivoo avointa
vuorovaikutusta seka riittdvasti tietoa muutoksen eri vaiheista. Tuloksissa ilmeni myés, etta
muutosvastarintaa voi vahentaa hyvalla vuorovaikutuksella ja riittavalla tiedottamisella.
Vuorovaikutuksen lapinakyvyys seka yhteistyd johdon ja henkiloston valilla ovat
elementteja, joilla voidaan edistdd muutoksen onnistumista. Vuorovaikutuksella ja
yhteistydlla voidaan 16ytaa uusia ratkaisuja yksikon muuttuvan toiminnan kehittdmiseen.
(Ellis ym., 2023, ss. 6-7; Hyrkas, 2024, ss. 72—73)

Tuloksissa korostui yhteistydn merkitys johdon ja henkiloston valilla. Yhteistyd voi karsia
yksikdn muutoksessa, jonka takia henkildston ja johtajan valista luottamusta tulisi pyrkia
vahvistamaan. Johtamisen keinoilla voidaan tukea luottamuksen rakentamista henkiloston
ja johdon valilla. Luottamusta voidaan vahvistaa silla, ettd henkildstd kokee olevansa osa
yksikdn muutoksen ja paivittaistydon kehittamista. Avoin vuorovaikutus tukee luottamuksen
rakentamista henkildston ja johdon valilla. (Svanstrom ym., 2025, ss. 3—4; Greene ym.,
2025, s. 13) Luottamusta voidaan vahvistaa johtajan toimesta palkitsemalla henkil6st6a
saavutuksista seka antamalla heille tunnustusta onnistumisista. (Greene ym., 2025, ss. 14—
15)

Tiimity0 ja terve tydyhteisd ovat henkilostolle merkittava voimavara. Tiimityo ja hyva
yhteisty6 kollegoiden ja johtajan valilla on koettu suojaavan uupumukselta myos
muutoksen keskella. (Ellis ym., 2023, ss. 6—7; Lenssen ym., 2025, ss. 8-9; Nordquist &
Korpela, 2025, ss. 7-8) Yhteistyd henkildston ja johtajan valilla on koettu auttavan
vahvistamaan johtajan luottamusta omiin taitoihinsa muutoksen johtamiseen (Svanstrom
ym., 2025, s. 4). Nama tutkimukset tukevat tuloksia, jossa tyOyhteisdssa vallitseva hyva
ilmapiiri ja yhteisty6 tukevat muutoksen onnistumista. Henkildston on helpompi lahestya

johtajaa, joka on avoin keskustelulle ja ideoille (Ottman-Salminen ym., 2022, ss. 16-17).

Tuloksissa nousi esille, etta henkilosto kokee tyohyvinvoinnin tarkeammaksi kuin rahallinen
palkkio. Johtajan tulisi muistaa antaa henkilostolle tunnustusta ja kiitosta saavutuksista
osana palautekeskusteluita sekd muutoksen valiaikatavoitteiden saavuttamisen jalkeen
(Carman ym., 2019, s. 3; Lenssen ym., 2025, s. 7). Hyvan tydilmapiirin edistamisella
voidaan saavuttaa hyvia tuloksia, silla hyva ty6ilmapiiri luo positiivisen ympariston
muutokselle (Lenssen ym., 2025, ss. 8-9; Carman ym., 2019, ss. 3—4). Johtamisella voi

inspiroida ja voimaannuttaa henkildstéa, mika lisda innovatiivisuuden ja kehittdmisen
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kulttuuria tydyksikdssa. (Jansson ym., 2021, s. 1522). Tama tukee tuloksia, joiden mukaan

henkildstd arvostaa tunnustusta ja kiitosta osana muutosprosessia.

6.1.1 Henkilokunnan osallistuminen muutokseen

Johtajalla on vastuu toiminnallaan mahdollistaa henkildkunnan osallistuminen
muutosprosessiin. Tuloksissa nousi esille, ettd henkildkunnalle tulisi antaa mahdollisuus
osallistua muutoksen eri vaiheiden suunnitteluun ja kehittdmiseen. Johtajalla on vastuu
jarjestaa edellytykset sellaiseksi, ettd tdma on mahdollista tydyksikéssa. Tata voi tukea
muun muassa resurssien ja tydtehtavien organisoinnilla (Jgnsson ym., 2021, ss. 1520—
1522; Hyrkas ym., 2024, s. 500).

Henkildkunnan osallistuminen toiminnan kehittdmiseen tulisi olla mahdollisimman
oikeudenmukaista ja tasa-arvoista, ja kaikille halukkaille tulisi antaa tahan mahdollisuus
heidan taustastansa riippumatta (Carman ym., 2019, s. 3; Hyrkas ym., 2024, ss. 499-500).
Muutoksessa ja toiminnan kehittamisessa johtajan tulisi tunnistaa henkildston potentiaali

seka miten henkildéston osaamista voi hydodyntada muutoksen suunnittelussa.

Tulosten perusteella henkiloston kuuleminen tukee yksikon muutosprosessia. Toisinaan
organisaatiomuutokset voivat olla suuria, ja isot paatokset tehdaan korkealla organisaation
johtotasolla kaukana henkildston ulottumattomilta. Talldin henkilostolle saattaa jaada tunne,
etteivat he saa tarpeeksi tietoa muutoksesta, tai ettei heilld ole mahdollisuus vaikuttaa
muutokseen (Nordquist & Korpela, 2025, ss. 5-6) Tassa tilanteessa lahiesihenkildn tulisi
huomioida henkildkunnan tiedottaminen, edellyttaen, etta I1ahiesihenkildlla itsellddn on
tarpeeksi tietoa muutokseen liittyvista tekijoistd. Yhteinen ymmarrys muutoksesta ja tdman
tavoitteista tukee muutosprosessin sujuvuutta (Ellis ym., 2023, ss. 6—7; Hyrkas, 2024, s.

72), mika nousi tuloksissa esille muutoksen onnistumista tukevana tekijana.

Muutosprosessissa tulisi suunnitteluvaiheessa sopia muutoksen tyérooleista ja
johtajuudesta (Kotter, 2025, ss. 13—14). Tuloksissa kavi ilmi, ettd muutosprosessia edistaa,
mikali muutoksella on selkea johtaja tai johtotiimi, joka ohjaa muutosta ja on tasta
vastuussa. Tutkimukset tukevat tuloksia, koska naissa korostetaan muutoksen selkeaa
johtajuutta ja vastuualueita seka tarvittaessa muutosjohtotiimin rakentamista (Jansson ym.,
2021 s. 1521; Kotter, 2025, ss. 13—14).
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Tuloksissa koettiin johtajuuden jakamista henkildstdon kanssa muutosta edistavaksi
toiminnaksi. Henkilékunnan tulisi osallistua muutokseen, mika voi tapahtua esimerkiksi
antamalla heille vastuuta ja johtajuutta joistain muutoksen osa-alueista. Oleellista on, etta
kaikki ovat tietoisia kuka on vastuussa mistakin osa-alueesta. (Jensson ym., 2021, s. 1522;
Nordquist & Korpela, 2025, s. 10) Selkeéan roolinjaon on koettu tukevan johtajan

luottamusta omiin johtamistaitoihinsa (Svanstrom ym., 2025, s. 4).

Tuloksissa ilmeni henkildstdn vastuu muutoksessa, ja tassa nousi esille, ettd muutokseen
sitoutunut henkildstd tukee muutoksen onnistumista. Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa
koko henkildston sitoutuminen muutokseen (Carman ym., 2019, s. 3). Huomioitavaa on
kuitenkin, etta johtoporras on vastuussa siita, etta yksikdssa on edellytykset toteuttaa

muutosta (Figueroa ym., 2019, ss. 8-9), mika korostui myds tuloksissa.

6.1.2 Resurssit ja osaamisen varmistaminen

Tuloksissa nousi esille resurssien merkitys sujuvan muutoksen mahdollistajana. Johtajan
tulisi pyrkia siihen, etta yksikdssa on riittavat resurssit henkilostolle osallistua muutokseen,
kuten tdman kehittdmiseen ja suunnitteluun (Hyrkas, 2024, ss. 68—69; Ottman-Salminen
ym., 2022 s. 17; Paatela ym., 2025, s. 26). Muutoksen ohella tulisi olla riittavat resurssit
yllapitaa paivittaistyon jatkuvuus, etenkin hoitotydssa, jossa resurssit vaikuttavat hoitotyon
laatuun ja potilasturvallisuuteen. (Jgnsson ym., 2021, ss. 1521-1522; Hyrkas, 2024, ss.
74—75) Riittava resurssointi edistaa potilasturvallisuutta, joka lisda henkildstdon luottamusta
johtajaa kohtaan (Svanstréom ym., 2025, s. 3). Tama tukee tuloksia, jossa ilmeni resurssien

ja ajan merkitys yksikdn muutoksen mahdollistajana.

Resurssien vahvistaminen yksikdssa voi olla haaste, silla terveydenhuollon yksikkd on
riippuvainen saamastaan rahoituksesta. Tama luo omat haasteensa toiminnan
suunnitteluun. (Nordquist & Korpela, 2025, s. 16) Tuloksissa tuotiin esille, ettd muutoksen
suunnitteluvaiheessa tulisikin huomioida, miten varmistetaan riittavat resurssit muutoksen
mahdollistamiseksi. Riittavien resurssien avulla pystytdan tukemaan henkilékunnan

jaksamista muutoksessa. (Paatela ym., 2025, s. 27; Svanstrom ym., 2025, ss. 3—4)

Osaamisen varmistaminen ja vahvistaminen nousi tuloksissa esille teemana, jonka johtajat
ja henkilosto nakivat olevan oleellisia tekijoita muutoksen onnistumisen kannalta. Yksikon
muutos tuo luonnollisesti muutoksia tyotehtaviin, ja uusien tehtavien hallitsemiseksi
tarvitaan perehdytysta ja koulutusta. (Nordquist & Korpela, 2025, ss. 13—14) Uudet

tyétehtavat ja uuden oppiminen voivat lisaksi lisatd mielenkiintoa muutosta kohtaan
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(Nordquist & Korpela, 2025, s. 10), joka nousi tuloksissa myds esille tekijana, joka lisasi
henkildston positiivista suhtautumista muutosta kohtaan. Perehdytyksen ja koulutuksen
tarjoamiseksi tarvitaan riittavaa resurssointia, koska uuden opettelu vaatii aikaa ja
keskittymista (Paatela ym., 2025, s. 27). Perehdytyksen mahdollistaminen ja tdman

resurssointi tulisi suunnitella muutoksen suunnitteluvaiheessa.

6.2 Johtopaatds ja yhteenveto

Tassa opinnaytetydssa haluttiin kartoittavalla kirjallisuuskatsauksella tunnistaa ne keinot,
jolla muutosjohtamisella voidaan tukea terveydenhuollon yksikén muutosta. Opinnayteyon
aineiston tutkimusartikkelit kasittelivat erilaisia muutoksia, uusien ohjeiden
implementoinneista aina uusien yksikoiden perustamiseen. Tutkimuksia yhdisti kuitenkin
samat teemat, jotka auttavat hahmottamaan miten muutosjohtamisella voidaan tukea

terveydenhuollon yksikon muutosta.

Tietoa siis on, milld keinoin muutosjohtamisella voidaan tukea yksikkda ja henkildstéa
muutoksessa. Kuitenkin kdaytannodssa tama toteutuu puutteellisesti, ja moni
terveydenhuollon muutos jaa negatiiviseen valoon. Tasta syystd muutosjohtamisen
kehittdmiseen ja vakiinnuttamiseen olisi hyva kiinnittdd huomiota terveydenhuollon
johtamisessa. Tehokas muutosjohtaminen tukee terveydenhuollon muutosta. Sujuva
muutos on yhteiskunnalle ja terveydenhuollon organisaatiolle kustannustehokas.
Muutoksen aikataulussa pysyminen on tuo terveydenhuollon palveluille merkittdvaa hyotya.
Lisaksi tehokas ja onnistunut muutos lisda potilasturvallisuutta seka vaeston luottamusta

terveydenhuoltoa kohtaan.

Tuloksissa ja tutkimuksissa nousi esille, etta muutoksen tulisi olla hyvin suunniteltu ja
arvioitu ennen muutoksen toteutusvaihetta. Suunnitteluvaiheeseen kaytetyn ajan hyoty
nahdaan muutoksen toteutuksessa. Terveydenhuollon yksikon tydtehtavien muuttuessa,
olisi hyva pohtia etukateen uuden toiminnan yhtenaisia tyokaytantoja ja pelisaantoja.
Etenkin yksikoiden yhdistymisissa tai yksikoiden rakenteen muuttuessa yksikossa saattaa
muutoksen jalkeen vallita useampi tyOkulttuuri, joka voi tuoda haasteita paivittaistyohon.
Yhtenaisten toimintatapojen suunnittelu ennakkoon helpottaisi yhteisen padmaran
hahmottamista, mika voisi helpottaa yksikén henkildstéa suhtautumaan positiivisesti
muutokseen. Henkildstdon hyvinvointi edistdd muutoksen sujuvuutta seka vaikuttaa ennen

kaikkea yksikdn henkildston pitovoimaan.
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Yhteisen paamaaran tavoitteleminen auttaa, kun halutaan saavuttaa onnistunut muutos,
johon kaikki osalliset ovat tyytyvaisia. Tassa voisi olla hyva pohtia, miten koko henkilosto
saadaan vakuuttuneeksi muutoksen hyddyistd. Tama voi olla haastavaa, etenkin
tilanteissa, jossa muutos tulee yhteiskunnalliselta tai ison organisaation ylemmalta tasolta.
Isossa organisaatiossa viestinta saattaa helposti muovautua tai hukkua matkan varrella, ja

henkilostolle saattaa tulla vaihtelevaa tietoa muutoksesta.

Tehokas viestinta ja viestinnan suunnittelu auttaa taman ongelman ehkaisyssa. Joillain
keinoin tulisi myos saada henkilokunnan &ani kuuluviin muutosprosessin suunnittelussa,
toteutuksessa ja arvioinnissa. Hyddyllista olisi pohtia, milla keinoin henkildsto tulisi kuulluksi
ja huomioiduiksi myés ison organisaation muutoksessa. Henkiléstolla on korvaamatonta
osaamista ja kaytannon tietoa, jota olisi merkityksellista hyddyntaa uuden toiminnan

suunnittelussa.

Muutosjohtamisella voidaan tukea henkildst6a monin eri keinoin taman opinnaytetyon
tulosten mukaan. Tuloksissa nousi esille vuorovaikutuksen, viestinnan ja henkildokunnan
osallistumisen merkitys muutosprosessissa. Henkilostd koki tutkimuksissa tarkeana, etta
yksikdssa vallitsee hyva tydilmapiiri ja etta yksikdssa yhteistyd on sujuvaa. Tasta voidaan
paatella, etta henkildstd arvostaa tyopaikkaa ja tydyhteisoa, jossa henkildsto viihtyy. Tama

koskee niin paivittaistyota kuin muutosta lapikayvaa tydyksikkda.

Avoimessa tydilmapiirissa henkildstdén on helpompi tuoda esille ndkemystaan. Johtajan ja
tydyhteisdn tuki on voimavara muutoksessa, ja hyvaa tydilmapiirid tulisi vahvistaa ja vaalia
muuttuvassa tydymparistdssa. Muutosjohtamisessa johtajalla on merkittava rooli
henkildstdon tukemisessa, mutta voisi olla hyva myds pohtia, miten johtajan voimavaroja ja

jaksamista tuetaan muutoksessa.

6.3 Eettisyys ja luotettavuus

Eettisesti kestavan tutkimuksen perusta on tutkimuksen luotettavuus, rehellisyys, arvostus
ja vastuunkanto (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023, s. 11). Tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnilla varmistetaan tutkimuksen laatu ja oikeudellisuus.
Rehellisyydella varmistetaan tieteellisen toiminnan lapinakyvyys. Tutkimuksessa
arvostetaan muita tutkimustoita sekad muistetaan kantaa vastuu omasta tutkimuksesta
tutkimusprosessin lapi. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023, ss. 11-12; Tuomi &
Sarajarvi, 2017, ss. 306-307)
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Tutkimuksen eettisyydesta voidaan varmistua noudattamalla tieteellisen tutkimuksen
vakiintuneita tiedon hankita- ja tutkimusmenetelmia. Raportissa julkaistaan tulosten lisaksi
tutkimusmenetelmien vaiheet avoimesti. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023, ss. 11—
12) Raportissa arvioidaan tutkimuksen luotattavuutta ja eettisyytta seka ilmoitetaan
mahdolliset yhteistydkumppanit, rahoittajat ja muut sidonnaisuudet. Tutkimuksessa
kaytetaan huolellisuutta tutkimuksen aineiston hallinnassa ja kaytossa. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta, 2023, ss. 13—-14; Tuomi & Sarajarvi, 2017, ss. 306-307)

Tassa opinnaytetydssa on kaytetty tunnistettuja tutkimusmenetelmia, jotka on kuvattu
opinnaytetydssa. Opinnaytetydssa on kiinnitetty huomiota aineiston huolelliseen analyysiin
ja raportointiin. Lapinakyvyyden varmistamiseksi opinnaytetydssa on kuvattu tyén
etenemisen osa-alueet lukijalle. Taman opinnaytetydn aineistona kaytettiin julkisia ja
tieteellisten aikakauslehtien kautta saatavilla olevia tutkimusartikkeleita. Opinnaytetydssa ei
kaytetty aineistoa, joissa on henkildtietoja, tai muuta arkaluonteista materiaalia. Talle
opinnaytetydlle on suoritettu plagioinnin tarkistus, jolla voidaan varmistua siita, etta

opinnaytetydssa ei ole puutteellisia viittauksia lahteisiin (Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 308).

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnilla varmistetaan tutkimuksen oikeudellisuus ja laatu
(Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 326). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida
tutkimuksen uskottavuudella ja siirrettavyydella. Tutkimuksen uskottavuuden arvioinnilla
tarkastellaan, miten selkeasti ja tarkasti tutkimuksen vaiheet, vahvuudet ja heikkoudet on
kirjattu. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 2013, s. 198) Taman opinnaytetyén raportti
on pyritty kijaamaan ja kuvaamaan jokainen opinnaytetyon vaihe. Selkealla ja esimerkein
kuvatulla raportilla on tarkoitus tarjota lukijalle selkea kuva opinnaytetydn kulusta seka

auttaa lukijaa ymmartamaan miten opinnaytetydn tuloksiin on paasty.

Tutkimuksen siirrettavyydella arvioidaan, miten hyvin tutkimuksen tulokset ovat
kaytettavissd muihin ymparistdihin (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 2013, s. 198).
Opinnaytetyd kasittelee ajankohtaista aihetta Suomen terveydenhuollossa, koska
terveydenhuolto on jatkuvan muutoksen alla. Muutosjohtaminen on johtamisen ala, jolla
pystytddn saavuttamaan parempia tuloksia terveydenhuollon muutoksissa. Tama
opinnaytetyo antaa katsauksen siihen, milla keinoin muutosjohtamisella voidaan tukea

muutosta terveydenhuollon yksikossa.
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Taman opinnaytetyon luotettavuuden arviointiin on kaytetty PRISMA-ScR (2018)
tarkistuslistaa, joka on tarkoitettu kartoittavan kirjallisuuskatsauksen luotettavuuden
arviointiin. PRISMA-ScR tarkistuslista koostuu 20 arvioitavasta osa-alueesta seka kahdesta
valinnaisesta arvioinnin osa-alueesta, joka kattaa kartoittavan kirjallisuuskatsauksen
jokaisen vaiheen (Moher ym., 2009, s. 4; Tricco, 2018). Tarkistuslistan avulla haluttiin

varmistua, etta jokainen opinnayteyon osa-alue on huolellisesti toteutettu.

6.4 Sidonnaisuudet

Tama opinnaytetyd on Kriisitilanteiden hallinta sosiaali- ja terveysalalla (YAMK) -tutkinnon
opinnaytetyd. Tutkinto on Hameen ammattikorkeakoulun ylempi
ammattikorkeakoulututkinto. Opinnaytetydlla ei ole tydelamasidonnaisuutta tai
yhteistydkumppania. Tutkimuslupaa ei tarvittu opinnaytetydn toteuttamiselle.

Opinnaytetydlla ei ole rahoitusta.

7 Kaytettavyys ja jatkotutkimusehdotukset

Terveydenhuolto on toimintaymparistd, joka on jatkuvan muutoksen ja kehityksen
kohteena. Yhteiskunta ja vaestd seka terveydenhuollon organisaatiot ja henkildsto luovat
jatkuvaa muutospainetta terveydenhuollolle. Terveydenhuollon luonteen takia on
olennaista, etta johtajat hallitsevat johtamisen muuttuvassa ymparistossa. Nain ollen
muutosjohtaminen on ajankohtainen aihe, joka olisi hyva hallita terveydenhuollon

johtamisessa.

Muutosjohtamisen keinot terveydenhuollon yksikdn tukemiseen muutoksessa osoittautui
olevan laaja aihe, ja aiheesta I16ytyi runsaasti hajanaista tutkittua tietoa. Tama opinnaytetyd
tuo tutkittua tietoa yhteen kartoittavan kirjallisuuskatsauksen avulla. Opinnaytetyd antaa
kokonaiskuvan keinoista, joilla terveydenhuollon johtaja voi tukea terveydenhuollon yksikén
muutosta. Tutkimuksista kavi ilmi, ettd vaikka muutosjohtamisen keinoja on arvioitu ja

tutkittu, on muutosten kaytannon toteutuksessa huomattu useita puutteita.

Opinnaytetydn aineistona kaytetyt tutkimukset kasittelivat terveydenhuollon yksikon
muutoksia, ja useissa tutkimuksissa oli huomattu puutteita johtamisen eri osa-alueilla
muutoksessa. Nama puutteet olivat vaikuttaneet negatiivisesti muutoksen onnistumiseen,
ja etenkin henkildston suhtautumiseen muutosta kohtaan. Tasta voidaan paatella, etta

naiden puutteiden tunnistaminen ja niiden huomioiminen suunnitteluvaiheessa olisi
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muutoksen onnistumisen kannalta merkittava keino vahentaa muutosvastarintaa seka
my0s auttaa lisddmaan terveydenhuollon yksikdn henkiloston pitovoimaa muutoksen
saavuttamisen jalkeen. Riskien arvioiminen ja naihin varautuminen suunnitelmavaiheessa

auttaisi naiden tunnistamista ja kasittelemista muutoksen toteutusvaiheessa.

Muutosjohtamisen tueksi on kehitelty erilaisia malleja ja ohjeita, joita voisi hydédyntad myos
terveydenhuollon muutoksissa. Muutosjohtamisen mallien kayton vaikuttavuutta olisi hyva
tarkastella terveydenhuollon ymparistossa. Nailla keinoin saataisiin tietoa, mitka
muutosjohtamisen mallit ovat hyodyllisia erityisesti terveydenhuollon ymparistéssa. Taman
avulla muutosjohtamisen malleja voisi mahdollisesti hyodyntaa tulevaisuudessa

terveydenhuollon ymparistdssa, joka voisi sujuvoittaa tulevia muutoksia.

Jatkossa voisi olla hyva tutkia, miten muutosjohtamistaitoja voisi tehokkaammin
implementoida terveydenhuollon johtamisen osaamiseen, ja miten naita taitoja voisi
kehittaa terveydenhuollon johtamisessa. Muutosjohtamistaitojen sisallyttaminen
terveydenhuollon johtamisen koulutukseen ja kehittamiseen voisi tarjota keinoja parempiin
tuloksiin kaytannon muutosjohtamisessa, joka voisi edistdad muun muassa henkiloston

hyvinvointia ja potilasturvallisuutta terveydenhuollon yksikdissa.
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kohtaan
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ottaminen
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muutoksesta
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A2 muutoksessa kehitettiin yhteisia arvoja (35)
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A2 seminaareja pidettiin, jossa organisaation arvoja luotiin (35)
A2 yhteiset arvot yhdistavat henkildkuntaa (35)

A3 muutoksen aikana tulisi muistuttaa sovituista kaytantoista
(35)

5. Yhteiset arvot
(n=7)
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A3 muutosta edeltavasti johtajien tulisi kehittda yhteisia eettisia
arvoja (35)

A5 johtajat korostivat tilannetajua muutoksessa (61)
A10 johtajan tulisi tunnistaa tiimin reaktiot muutokseen (61)

A10 johtajan tulisia arvioida, miten tiimi ndkee muutoksen (61)

6. Johtajan tulisi arvioida henkildstén
suhtautumista muutokseen

(n=3)

A1 tydntekijoita tulisi osallistaa muutosprosessiin (9)

A3 henkildston tulisi kokea osallistuvansa muutokseen (9)
A3 muutos johdetaan henkiléston avulla (9)

A4 henkildst6a tulisi osallistaa muutokseen (9)

A4 henkildkuntaa tulisi osallistaa muutokseen (9)

A4 henkildkuntaa tulisi osallistaa muutokseen (9)

A4 henkilokunnan osallistuminen muutokseen (9)

A4 henkilokunnan osallistuminen muutokseen (9)

A9 henkildkunta uskoo, ettd aktiivinen osallistuminen
muutosprosessiin parantaa henkildkunnan valisia suhteita (9)

A9 henkildkunta kokee, ettad he kokevat suhtautumisen
muutokseen positiivisemmaksi, mikali heidan nakemyksensa
huomioidaan (9)

A10 johtajan tulisi osallistaa henkilékunta (9)

7. Henkilékunnan osallistuminen
muutosprosessiin auttaa muutoksessa

(n=11)

A4 henkil@st6a tulisi osallistaa paatdksentekoon (10)
A6 johtajien olisi hyva tukea henkildstén autonomiaa (10)

A9 henkildstd haluaa osallistua paatdksentekoon johdon kanssa
(10)

A9 henkilostd kokee, etta heidan tulisi olla mahdollista osallistua
muutoksen paatoksiin (10)

A10 johtajan tulee tukea henkildkunnan muutosehdotuksia (10)

8. Henkilokunnan osallistuminen
paatoksentekoon

(n=5)

2. Henkilokunnan
osallistuminen
muutosprosessiin




Lite2/2

A2 seminaareja pidettiin, jossa organisaation pddmaaraa luotiin
(15)

A2 muutoksen tavoite tulisi olla yhtenainen (15)

9. Henkilokunnan osallistuminen
tavoitteiden luomiseen

(n=2)

A3 johtajan tulisi ymmartaa henkildston taustat (30)
A7 johtajan tulisi tunnistaa potentiaali tydyhteiséssa (30)

A7 tydtehtdvien muokkaamisessa tulisi ottaa huomioon
henkildstdon potentiaali (30)

10. Johtajan tulisi tunnistaa henkildstén
potentiaali

(n=3)

A2 johtajat siirsivat ongelmanratkaisun henkildkunnalle (58)

A2 henkilokunnalle mahdollistettiin innovatiivisuus muutoksen
ongelmien ratkaisussa (58)

A2 henkildkunta sai osallistua ongelmanratkaisuun (58)

A2 johtajien tulisi antaa henkildkunnan osallistua
ongelmanratkaisuun (58)

11. Johtajat tukevat henkildston
ongelmanratkaisua

(n=4)

A5 johtajat nakivat, ettd odotuksien asettaminen oli tarkeaa (29)

A7 tavoitteiden asettaminen saattaa auttaa tehtavissa (29)

12. Tavoitteiden asettaminen auttaa
muutoksessa

(n=2)

A4 huono valmistelu lisdd muutosvastarintaa (41)
A4 huono valmistelu lisda pelkoa muutosta kohtaan (41)
A4 muutoksessa tulisi olla aikaa valmisteluille (41)

A4 huono valmistelu lisdd muutosvastarintaa (41)

13. Muutoksen valmistelu
(n=4)

A2 muutosta tulisi arvioida prosessin aikana (60)
A10 johtajat kokivat, ettd muutos pitda nahda jatkumona (60)

A10 muutoksen aikana tuloksia tulisi saavuttaa organisaation
arvojen mukaisesti (60)

A10 johtajat arvioitat muutoksen etenemista jatkuvasti (60)

14. Muutoksen aikana arvioidaan taman
etenemista

(n=7)

3. Muutosprosessin
johtaminen
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A10 johtajan tulisi arvioida muutoksen etenemista (60)
A10 muutosta tulisi arvioida (60)

A10 johtajan tulisi arvioida mitd kommunikoitiin muutoksen
aikana (60)

A2 henkildkunnan arvot tulee huomioida (35)

A3 henkildstdn muutostarpeet vaikuttavat heidan tavoitteisiinsa
(37)

A3 henkildstdon muutostarpeet vaikuttavat heidan strategiseen
suunnitteluunsa (37)

15. Johtajan tulee huomioida henkil6stén
muutostarpeet

(n=3)

A2 selked johtajuusasetelma (36)
A2 johtajuutta tulisi jakaa henkildkunnan kanssa (36)

A5 muutosjohtamisen strategioita tulisi kehittaa yksikdssa
johtajien kesken (36)

16. Selkea johtajuus
(n=3)

A10 johtajat kokivat tarvitsevansa kaiken tiedon selviytydkseen
muutoksista (59)

A10 johtaja arvioi kaiken tiedon, mitd han saa organisaatiolta
(59)

A10 johtaja arvioi miksi muutos tapahtuu saamastaan tiedosta
(59)

A10 johtajan tulisi ymmartaa, miksi muutos tapahtuu (59)
A10 johtajan tulisi ymmartda muutoksen paamaara (59)
A10 johtajat tukevat henkildstdn ongelmanratkaisua (58)

A10 johtajat tukivat henkil6st6a innovatiiviseen
ongelmanratkaisuun (58)

17. Johtaja tarvitsee tietoa muutoksesta
(n=7)

A1 tarvitaan resursseja takaamaan laadukasta hoitoa
muutoksessa (14)

A1 resurssit nostavat tydpanosta (14)

18. Resurssit vaikuttavat muutokseen
(n=22)

4. Muutoksen
mahdollistaminen
johtajana
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A2 muutokselle tulisi tarjota riittavasti resursseja (14)

A2 ulkoinen apu vahensi henkildkunnan taakkaa (14)

A3 budjetilla on vaikutus muutosmotivaatioon (14)

A4 resurssien suunnittelu (14)

A4 huonot resurssit heikentavat johtajien mahdollisuuksia (14)
A4 riittamattdmat resurssit hankaloittavat (14)

A4 resursseista tulisi huolehtia (14)

A4 resursseista huolehtiminen (14)

A4 muutoksessa tulisi olla hyva henkilostoresurssi (14)

A4 riittavat resurssit (14)

A5 muutoksessa johtajan pitda huomioida resurssien riittdvyys
(14)

A5 resurssien hallinta on tarkedad muutosjohtamisessa (14)

A10 johtajan tulisi arvioida resurssit, jota tarvitaan muutosta
varten (14)

A2 muutokselle tulee antaa aikaa (6)
A2 muutokselle annettiin riittavasti aikaa (6)

A2 muutokselle tulee antaa aikaa (6)

19. Muutosprosessille tulee antaa aikaa
(n=3)

A5 luottamus muutokseen on onnistuneen muutoksen edellytys
(49)

A5 luottamus muutokseen on muutoksen pohja (49)

20. Usko muutoksen onnistumiseen
(n=2)

A2 johtajan tulisi keskittyd muutokseen (52)
A5 muutoksen onnistumiseen vaikuttaa sitoutuminen (52)
A5 johtotason pitaa sitoutua muutokseen (52)

A5 johtajat kokivat oman sitoutumisen térkeana tekijana
muutoksen onnistumisen kannalta (52)

21. Johtajan sitoutuminen muutokseen
(n=7)
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A5 johtajan sitoutuminen on tarkedd muutosjohtamisessa (52)
A5 muutosjohtajuus vaatii johtajalta sitoutumista (52)

A8 sitoutuminen muutokseen auttaa muutoksessa (52)

A7 johtajan tulisi osata edistaa positiivisia tuloksia tydyhteisdssa
(31)

22. Johtajan tulisia pyrkia positiivisiin
tuloksiin tydyhteisdssa

(n=1)

A5 johtajan olisi hyva kuunnella palautetta (27)

A5 johtajan tulisi kannustaa palautteen antoon (27)

A5 johto, joka kannustaa palautteenantoa (27)

A5 johtajat toivoivat jatkuvaa palautetta muutoksessa (27)

A5 rakentava palaute henkilostolta auttaa muutoksessa (27)
A5 tehokkaassa muutosjohtamisessa tarvitaan palautetta (27)
A5 johtajan olisi hyva kuunnella palautetta (27)

A5 johtajan tulisi kannustaa palautteen antoon (27)

A5 johto, joka kannustaa palautteenantoa (27)

23. Johtaja tarvitsee palautetta
henkilostéltd muutoksen aikana

(n=9)

A3 johtajat kokivat haasteeksi luoda positiivinen nakemys
muutosta kohtaan (47)

A4 johtajalla on hyva olla positiivinen asenne (47)

A5 johtajat mainitsivat, etta on tarkeaa luoda positiivisia
asenteita (47)

A5 johtajat mainitsivat, ettd on tarkeaa luoda positiivisia
asenteita muutosta kohtaan (47)

A5 muutoksen onnistumiseen vaikuttaa positiiviset odotukset
(47)

A5 positiivinen asenne helpotti muutokseen suhtautumista (47)

A5 positiivinen asenne vahentda muutosvastarintaa (47)

24. Positiivinen asennoituminen
muutokseen

(n=10)
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A5 johtajat uskoivat, etta positiivisia asenteita tulisi vaalia (47)
A10 johtajat rohkaisevat positiivista asennetta (47)

A10 johtajat korostivat positiivisen asenteen tarkeytta (47)

A9 Henkildsté haluaa avointa vuorovaikutusta (5)
A9 Henkildstd korosti selkedn vuorovaikutuksen tarkeytta (5)
A10 avoin vuorovaikutus henkildstén kanssa (5)

A10 avoin kommunikaatio tukee henkilékuntaa (5)

25. Henkilosto toivoo avointa
vuorovaikutusta

(n=4)

A3 osallistujat korostivat vuorovaikutuksen tarkeytta henkiléstdon
kanssa (24)

A3 johtajien haasteena oli vuorovaikutus henkildstén kanssa
(24)

A5 tehokkaassa muutosjohtamisessa tarvitaan kommunikaatiota
(24)

A5 kommunikaatio on tarkeda muutosjohtamisessa (24)

A5 johtajat kokivat kommunikaation olevan onnistuneen
muutoksen edellytys (24)

A10 johtajat kokivat vuorovaikutuksen tarkeana (24)

A10 vuorovaikutus voi tuoda ratkaisuja (24)

26. Vuorovaikutus johtajan ja henkildston
valilla on oleellista

(n=7)

A5 johtajan tulisi kannustaa vuorovaikutukseen (8)

A5 johto, joka kannustaa dialogiin (8)

27. Johtajan tulisi kannustaa henkildstoa
vuorovaikutukseen

(n=2)

A9 henkiléstd koki vuorovaikutuksen parhaana keinona ratkaista
konflikteja (11)

A9 76.8 % henkilostossa suosii vuorovaikutusta konfliktien
ratkaisussa (11)

28. Henkil6std kokee vuorovaikutuksen
parhaana keinona ratkaista konflikteja

(n=2)

5. Vuorovaikutus

Vuorovaikutus ja
yhteisty6
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A2 muutokseen liittyvasta materiaalista keskusteltiin
henkildkunnan kanssa (38)

A3 osallistujat kokivat myds tarvetta tiedolle koskien budjettia
(38)

A3 johtajien haasteena oli henkildston tiedottaminen (38)
A4 johtajan tulisi tarjota tietoa henkilostélle (38)
A9 Henkilstd haluaa kaiken tiedon (38)

A9 Hoitohenkildstd koki enemman tarvetta yksityiskohtaiselle
tiedottamiselle (38)

A10 Johtaja jakaa tietoa henkildstolle (38)

A10 johtajan tulisi antaa henkildkunnalle saatavilla oleva tieto
(38)

29. Henkilokunta kokee tiedonsaannin
tarkeana

(n=8)

A9 sairaanhoitajat ja ensihoitajat uskovat, ettad henkiléston tulisi
olla hyvin informoitu ennen muutosta (8)

A9 henkildstd kokee tarvetta tiedolle ennen muutoksen alkua (8)

30. Henkilostoa tulisi tiedottaa ennen
muutosta

(n=2)

A4 muutoksessa tulisi olla aikaa kokouksille (12)
A9 henkildstd korosti kommunikaatiokanavien tarkeytta (12)

A10 kommunikaatiokeinot tulisi olla koko henkiloston saatavilla
(12)

A10 kommunikaatiokanavia tulisi olla (12)

A10 kommunikaatiokanavana voidaan kayttada kokouksia (12)

31. Kommunikaatiokanavien huomiointi
(n=5)

6. Tiedottaminen

A4 hyva yhteistyd henkildkunnan ja johdon kesken (39)
AS5 tutkimuksessa korostui yhteistydn merkitys (39)

A5 yhteistyo6lld muutos sujuu paremmin (39)

A10 johtajat kokivat yhteistydn tarkeana (39)

A10 johtajat kokivat yhteistydn tarkeaksi (39)

32. Yhteisty6ta tarvitaan muutoksen
onnistumiseen

(n=3)

7. Tiimitydn rakentaminen
ja yhteisty6
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A2 moniammatillinen yhteisty6 auttoi muutosprosessissa (55)
A2 moniammatillinen yhteisty6 auttoi muutoksessa (55)

A2 moniammatillinen yhteistyé nahtiin hyodyllisena (55)

A3 moniammatillinen yhteisty6 koettiin mukavaksi (55)

A3 johtajan rooli moniammatillisessa yhteis6ssa voi olla
haasteellinen (55)

A3 moniammatillinen yhteisty® on tarkea tavoitteiden
saavuttamisessa (55)

33. Moniammatillinen yhteistyd vaikuttaa
muutosjohtamiseen

(n=6)

A2 tiimityd oli avainsasemassa (40)

A2 tiimityd nahtiin olevan avainasemassa (40)

A3 uskominen tiimitydhon (40)

A3 yhdistymisen jalkeen tiimitydn luominen vie aikaa (40)

A5 tiimityd koetaan merkittavana tekijana onnistumiseen (40)
A8 tiimity6ta tukeva johtajuus auttaa muutoksessa (40)

A8 tiimity6ta tukeva johtajuus auttaa muutoksessa (40)

A10 tiimitydn lisddminen tydyhteisdssa on oleellista (40)

A10 johtajan tulisi tukea tiimityon kehitysta (40)

34. Tiimityd muutoksen tukena
(n=9)

A3 muutoksen mukana johtajien ja henkildéstdn valinen suhde
heikentyi (50)

A3 muutoksen mukana johtajat eivat enaa tunteneet
henkilostdaan yhta hyvin (50)

A3 muutoksen mukana tuli uusi henkildstd johtajalle (50)

35. Muutoksessa johtajan ja henkilston
valinen suhde voi muuttua

(n=3)

A3 johtajan tulisi huomioida pelot (7)

A3 mitd isompi muutos, sen enemman henkildstolla on pelkoja

()

36. Johtajan tulisi huomioida henkildstén
pelot

(n=3)

8. Henkilokunnan
tukeminen
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A3 henkildstd koki epavarmuutta sitéd kohtaan, etta heidan puolia
pidetdan muutoksessa (7)

A3 henkildstd koki yhdistymiset uhkana (26)
A3 muutosvastarinta voi johtua pelosta menettaa tyopaikka (26)
A3 pelko menettaa tydpaikka (26)

A3 henkilostd koki epavarmuutta sitéa kohtaan, ettad heidan
puoliansa pidetdan muutoksessa (26)

A3 henkildstd ndkee yksikdiden yhdistymiset uhkana (26)
A5 johtajan tulisi kannustaa vuorovaikutukseen (25)
A5 johto, joka kannustaa dialogiin (25)

A9 Terveydenhuollon henkildkunta ndkee muutokset uhkana
tyopositioille (26)

A10 muutos lisaa ahdistusta tydyhteisdssa (26)

A10 johtajan tulisi vastata henkilstdn huoliin (26)

37. Henkildkunta saattaa kokea
muutoksen uhkana tydpaikalle

(n=10)

A3 johtajien haasteena oli turvan tunteen luominen (46)

A10 johtajan tulisi luoda turvallinen ymparisto (46)

38. Johtajien tulisi luoda turvan tunnetta
henkilstdssa

(n=2)

A1 muutosjohtamisella voidaan tarjota parempia
selviytymiskeinoja (53)

A2 johtajat auttavat henkilokuntaa sopeutumaan (53)
A2 johtajan tulisi ohjata henkildkuntaa (53)

A2 johtajan tulisi vhentaa ylimaaraisia stressitekijoita
henkilokuntaa kohden (53)

A2 johtajan tulisi huomioida henkilékunta (53)
A4 johtaja, joka tukee henkildkuntaa (53)
A4 johtajan tulisi tukea henkildstda (53)

39. Johtaja tukee henkilostéa
(n=12)
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A4 johtaja, joka tukee henkildstoa (53)
A4 henkildstolle tulisi tarjota neuvontaa (53)

A5 muutoksen keskella johtajat kokivat tarkeaksi tukea
henkilostda (53)

A5 henkildkunnan tukeminen on tarkeda muutosjohtamisessa
(53)

A10 emotionaalisen taakan vahentdminen on tarkeaa (53)

A4 luottamuksellista johtajuutta tulisi vahvistaa (48)
A4 johtaja, joka luottaa henkildkuntaan (48)

A4 luottamus johtoon (48)

A5 johtajilla oli luotto henkildstén osaamiseen (48)

A5 luottamus auttaa henkilostoa saamaan tunteen, ettd muutos
on hallinnassa (48)

A5 luotto henkildkuntaan on tarkeaa muutosjohtamisessa (48)
A5 muutosprosessi perustuu luottamukseen (48)

A10 yhteistydlla rakennettiin luottamusta muutoksen keskella
(48)

A10 johtajat kokivat tarkeaksi luoda luottamusta (48)

40. Johtajien ja henkiloston valista
luottamusta tulisi vahvistaa

(n=9)

A3 yhdistymiset vasyttavat tyontekijoita (57)

41. Muutokset vasyttavat henkilostdoa
(n=1)

A1 muutosjohtamisella on positiivinen vaikutus tydpanokseen
(21)

A6 muutosjohtamisella voi lisata tydpanosta (21)
A6 muutosjohtamisella voi lisata tydpanosta (21)
A6 muutosjohtamisella on yhteys tydpanokseen (21)

A6 muutosjohtamisella voi vaikuttaa tydpanokseen (21)

42. Muutosjohtamisella voi nostaa
henkildstdn tydpanosta

(n=22)

9. Henkilékunnan
motivointi ja sitoutuminen
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A6 muutosjohtaminen lisda henkiloston tydpanosta (21)

A6 muutosjohtamisella on yhteys tydpanokseen (21)

A6 muutosjohtaminen lisda tydpanosta (21)

A6 muutosjohtaminen lisda tydpanosta (21)

A6 johtajat voivat muutosjohtamisella lisata tydpanosta (21)
A6 muutosjohtaminen nostaa tyépanosta (21)

A7 muutosjohtaminen oli yhteyksissa tydpanokseen (21)
A7 johtaja voi lisata tydpanosta (21)

A7 muutosjohtaminen nostaa tyépanosta (21)

A7 muutosjohtaminen on positiivisesti yhteydessa tydpanokseen
(21)

A7 Muutosjohtamisella tulisi pyrkia lisdamaan henkiléston
tybpanosta (21)

A7 henkildston tydpanosta tulisi pyrkia lisddmaan (21)

A7 johtaja voi nostaa henkildston tydn laatua vaikuttamalla
tybpanokseen (21)

A7 muutosjohtamisella on vaikutusta tyépanokseen (21)

A7 muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa tyépanokseen (21)

A7 johtajien tulisi nostaa henkiléstonsa tydpanosta (21)

A7 muutosjohtaminen vaikuttaa merkittavasti tydpanokseen (21)

A10 johtajan tulisi korostaa, ettd hoitajan tydpanos on tarkea
(21)

A7 muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa ty6sta suoriutumiseen
(22)

A7 muutosjohtaminen vaikuttaa tydsta suoriutumiseen (22)

A7 muutosjohtaminen vaikuttaa postitiivisesti tyosta
suortumiseen (22)

43. Muutosjohtamisella on positiivinen
yhteys ty6sta suoriutumiseen

(n=6)
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A7 lisdantynyt tydpanos muutosjohtamisella, nostaa tytsta
suoriutumista (22)

A7 muutosjohtaminen vaikuttaa suoraan ja epasuoraan tydsta
suoriutumiseen (22)

A7 johtaja, joka harjoittaa muutosjohtamista voi helpommin
nostaa henkildston tydsta suoriutumista (22)

A1 muutosjohtaminen lisda tydhon sitoutumista (17)

A1 muutosjohtaminen parantaa tydhon sitoutumista (17)

A1 muutosjohtaminen lisasi tydhon sitoutumista (17)

A1 muutosjohtaminen lisaa tydhon sitoutumista (17)

A6 muutosjohtamisella voidaan lisata tydhon sitoutumista (17)
A6 muutosjohtamisella voidaan lisata tydhon sitoutumista (17)
A7 tyohon sitoutumisella on tarkea rooli muutosjohtamisella (17)

A7 muutosjohtamisella oli isoin vaikutus tydhon sitoutumiseen
tassa tutkimuksessa (17)

A7 johtajien tulisi pyrkia vaikuttamaan tyéhon sitoutumiseen (17)
A7 muutosjohtamisella on vaikutus tyéhon sitoutumiseen (17)

A7 muutosjohtamisella on henkildston nakdkulmasta positiivinen
vaikutus ty6hon sitoutumiseen (17)

A8 muutosjohtaminen lisaa sitoutumista (17)

44. Muutosjohtamisella on positiivinen
vaikutus tydhon sitoutumiseen

(n=12)

A7 Muutosjohtamisella oli positiivinen vaikutus
tybtyytyvaisyyteen (28)

A7 muutosjohtamisella on vaikutusta ty6tyytyvaisyyteen (28)
A7 muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen (28)
A7 muutosjohtaminen vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen (28)

A7 muutosjohtaminen vaikuttaa positiivisesti tyotyytyvaisyyteen
(28)

45. Muutosjohtamisella on positiivinen
yhteys tyotyytyvaisyyteen

(n=8)
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A7 lisdantynyt tydpanos muutosjohtamisella, nostaa
tyotyytyvaisyytta (28)

A7 muutosjohtaminen vaikuttaa suorasti ja epasuorasti
tyotyytyvaisyyteen (28)

A7 johtaja, joka harjoittaa muutosjohtamista voi helpommin
nostaa yksikdn tyotyytyvaisyytta (28)

A4 tydtyytyvaisyys vaikuttaa muutoksen onnistumiseen (3)

A6 johtajat voivat muutosjohtamisella lisata tyotyytyvaisyytta (3)
A9 henkildsto suosimia kannustimia olivat ty6tyytyvaisyys (3)

A9 Rahallista palkkiota tarkeampana koetaan ty6tyytyvaisyys (3)

A9 Henkildstd korostaa tydtyytyvaisyyden olevan tarkeampi kuin
rahallinen palkkio (3)

46. Henkiloston tydtyytyvaisyys vaikuttaa
muutoksen onnistumiseen

(n=5)

A1 muutosjohtaminen motivoi (4)
A1 muutosjohtaminen lisaa innostusta ty6ta kohtaan (4)

A3 osallistujat korostivat, ettd on téarked motivoida henkildsta
uusiin mahdollisuuksiin (4)

A3 johtajan tulisi lisatd muutosmotivaatiota (4)

A3 henkiloston muutosmotivaatio on tarkea tavoitteiden
saavuttamisessa (4)

A4 motivaatio on tarkea (4)

A5 johtajille on tarkea luoda ympaéristd, joka on halukas
muutokselle (4)

A5 muutosystavallisen ympariston luominen vahentaa
henkildstdon pelkoa muutosta kohtaan (4)

A6 johtajat voivat lisatd henkildston motivaatiota (4)

A9 motivoivien tekijéiden priorisointi (4)

47. Muutosjohtaminen motivoi henkilostéa
(n=10)
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A1 muutosjohtaminen lisda muutostyytyvaisyytta (13)

A8 muutosjohtamisesta on hydtyd muutoksessa (13)

A8 muutosjohtamisella on positiivinen vaikutus muutokseen (13)
A8 muutosjohtaminen vaikuttaa positiivisesti muutokseen (13)
A8 muutosjohtaminen inspiroi henkilstdéa (13)

A8 muutosjohtaminen auttaa muutoksessa (13)

A8 muutosjohtaminen inspiroi (13)

48. Muutosjohtaminen lisda
muutostyytyvaisyytta

(n=7)

A5 halu kokeilla uusia asioita vaikuttaa muutoksen
onnistumiseen (33)

A8 henkildston joustavuus auttaa muutoksessa (33)

A8 henkildston joustavuus lisda muutoksen onnistumista (33)
A8 henkildston joustavuus vaikuttaa muutokseen (33)

A8 koko henkildston joustavuus auttaa muutoksessa (33)

A8 henkildston joustavuus auttaa muutoksessa (33)

49, Henkildston joustavuus vaikuttaa
muutoksen onnistumiseen

(n=6)

A1 muutosjohtaminen voimaannuttaa henkildsta (16)

A1 muutosjohtaminen voimaannuttaa henkilstoa (16)

A2 henkildkunnan voimaannuttaminen auttaa muutoksessa (16)
A6 muutosjohtaminen voimaannuttaa (16)

A6 muutosjohtaminen voimaannuttaa (16)

A6 muutosjohtaminen voimaannuttaa henkiléstoa (16)

A6 muutosjohtamisella voidaan voimaannuttaa henkilosta (16)
A6 muutosjohtamisella voidaan voimaannuttaa henkildsta (16)

A10 johtajan tulisi voimaannuttaa hoitajia (16)

50. Muutosjohtaminen voimaannuttaa
henkildsta

(n=9)

A6 johtajien olisi hyva tukea henkil6stén merkityksellisyyden
tunnetta (2)

51. Henkilosto suosii tunnustusta

10. Henkilékunnan
tunnustus ja
palkitseminen

Henkil6ston osaaminen
ja organisaatiokulttuuri
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A9 henkildstd suosimia kannustimia olivat itsetunto (2)

A9 rahallista palkkiota tdrkedmpana koetaan tunnustus (2)

(n=3)

A9 henkildstd suosimia kannustimia olivat rahalliset palkkiot (1)

A9 henkilosto todennakoisemmin osallistuu muutoshankkeisiin,
mikali odotettavissa on palkkio (1)

52. Rahallinen palkkio kannustaa
henkildkuntaa muutokseen

(n=2)

A1 suhtautuminen muutokseen paranee tydmahdollisuuksien
mukana (18)

53. Uramahdollisuudet parantavat
muutokseen suhtautumista

(n=1)

A3 yhtendinen tydkulttuuri edistdd muutoksen onnistumista (32)
A3 muutos johdetaan tyOkulttuurin kautta (32)

A3 muutosta tehtdessa tulisi tunnistaa tydkulttuurin merkitys (32)
A3 tyokulttuurien moninaisuus hankaloittaa yhdistymisia (32)

A10 johtajan tulee luoda kulttuuri, joka tukee muutosta (32)

54. Yksikon tydkulttuuri vaikuttaa
muutokseen

(n=5)

A4 ylpeyden tunne tydilmapiirissa auttaa muutoksessa (51)
A4 positiivinen ty6ilmapiiri auttaa muutoksessa (51)

AS tydilmapiirin tulisi olla kannustava (51)

55. Kannustava tydilmapiiri auttaa
muutoksessa

(n=3)

A3 muutosvastarinta voi johtua uudesta toimintaymparistosta
(45)

A3 muutosvastarinta voi johtua uusista kollegoista (45)
A3 henkildstd kokee epavarmuutta uudesta tydymparistosta (45)

A3 osallistujat kokivat haasteeksi, ettei tunne kollegoita ja
henkilostda (45)

56. Uusi toimintaymparisto ja kollegat

voivat lisdta muutosvastarintaa
(n=4)

A1 muutoksen keskella tulee huolehtia paivittaistyon
sujuvuudesta (42)

A3 laadukas hoito muutoksen aikana nahtiin tarkeana (42)

57. Paivittaistyon tulee sujua muutoksesta

huolimatta
(n=4)

11. TyOyhteison ilmapiiri
ja tyokulttuuri
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A3 hoitotydn laatu koettiin tarkeaksi (42)

A3 henkildstdon muutostarpeet vaikuttavat paivittaistydhdn (42)

A7 henkildstdn oppimisvaatimusten tunnistaminen on oleellista 58. Muutosjohtajan tulisi tunnistaa 12. Perehdytys ja
muutosjohtamisessa (19) oppimisvaatimukset henkildstdéssa osaamisen varmistaminen
A7 johtajan tulisi tunnistaa jokaisen henkildkunnan jasenen (n=2)

oppimisvaatimukset (19)

A7 muutosjohtamisella tulisi vahentaa oppimisvaatimuksia (20) 59. Muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa

A7 muutosjohtaminen oli yhteyksissa oppimisvaatimuksiin (20) Oppimisvaatimuksiin

A7 johtaja voi vahentaa oppimisvaatimuksia (20) (n=5)
A7 muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa oppimisvaatimuksiin
(20)
A7 muutosjohtaminen vahentda oppimisvaatimuksia (20)
A3 muutosvastarinta voi johtua pelosta, etta ei selvia uusista 60. Henkildsto pelkaa, ettei hallitse
tyotehtavista (44) tehtavia osaamisen takia
A3 pelko saada uusia tyotehtavia, jota ei hallitse (44) (n=3)
A3 henkildstd kokee epavarmuutta osaamisen riittdvyydesta (44)
A3 perehdytyksesta tulisi huolehtia (54) 61. Perehdytys vaikuttaa muutoksen
A4 henkiléstdlle tulisi tarjota perehdytysts (54) :’””:)t“misee”
n=

A5 onnistuneen muutoksen kannalta uuden oppiminen on
tarkeaa (54)

A6 johtajien olisi hyva tukea henkildston osaamista (54)

A9 Henkildstd korosti koulutuksen tarkeyttd muutoksen
tukemiseen (54)

A9 koulutason lisdantyessa lisdantyy usko siihen, ettd koulutusta
tarvitaan muutoksen helpottamiseen (54)
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