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1. OPINNAYTETYON TAUSTA

Yhteiskunnassa ja organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Muutokset asettavat
jatkuvia haasteita organisaatioille ja niiden johtamiselle. Johtamistyd onkin muuttunut
suuresti erilaisten muutosten johtamiseksi, ja muutokset luovat johtajille yh&d enem-
mé&n osaamisvaatimuksia ja haasteita. (Heino & Taskinen 2012, 52.) Muutoksen yksi-
I6lliset piirteet madrittelevat, millaisia uudistamisen ja muutoksen johtamisen mene-
telmid, kéytantdja ja toteuttamistapoja tarvitaan. Muutosprosessien ainutlaatuisuudesta
johtuen onnistuneen muutosprosessin lapiviemiseen ei ole olemassa valmista kaavaa,
jonka avulla muutosprosessissa varmasti onnistutaan. (Virjonen & Kankare 2014, 34-
35.) Asioiden ja erityisesti ihmisten johtamisen taidot ratkaisevat muutoksen onnistu-
misen. Henkildston osallistuminen ja sitoutuminen ovat tarkeita tekijoitd muutospro-
sessin onnistumisen kannalta. Henkiloston osallistaminen muutosprosessiin voi véhen-
td4d muutosvastarintaa, joka on odotettava ja normaali ilmié muutosprosessin aikana.
(Neuvonen & Uosukainen 2007, 47.)

Tassé opinnaytetytssa tarkastellaan esimiestyon nakokulmasta muutosjohtajan osaa-
misvaatimuksia ja keinoja, joiden avulla henkil6ston osallistumista ja sitoutumista
muutosprosessiin voidaan edistdd seka keinoja, miten muutosvastarintaan voidaan
vaikuttaa. Opinnaytetyd toteutetaan integratiivisena Kirjallisuuskatsauksena. Aihe
opinndytetyolle tuli tyon tilaajalta, Kuopion Yliopistollisen Sairaalan silmépoliklini-
kalta. Tarve opinnaytetyolle on ty6elamél&htdinen, silla opinndytetyon tilaaja-
organisaatiossa on suunnitteilla merkittdvia muutoksia. Muutokset kohdistuvat merkit-
tavimmin tyonkuvanmuutokseen; silméatautien poliklinikan toiminta tulee muuttumaan
vuonna 2017, kun poliklinikalla aloitetaan hoitaja-vastaanotot ja hoitajien tydnkuva
muuttuu nykyisestd. Muita ajankohtaisia muutoshaasteita organisaatiossa ovat muun
muassa taloudellinen tilanne, organisaation tuottavuusohjelma, henkiléston osaamis-
vaatimusten kasvaminen seké lisdantyvat potilasméarat. Kyseiset muutostarpeet luovat
haasteen paitsi organisaatiolle, myds johtamistyolle; monipuolista muutosjohta-

misosaamista tarvitaan esimiestydssa yha enemman.



1.1. Muutos terveydenhuollon toimintaymparistossa

Terveydenhuolto on ollut viimeisten 20 vuoden ajan jatkuvassa ja monimuotoisessa
muutoksessa. Terveydenhuollon haasteena on toisaalta edistaa ja tukea erilaisia muu-
toksia, mutta toisaalta myds ennaltaehkdistd mahdollisten negatiivisten muutosten
syntyminen, jotka voisivat haitata terveydenhuollon toimintaa. (Portoghese, Galletta,
Battistelli, Saiani, Penna & Allegrini 2012, 583.) Terveydenhuollossa tapahtuvat jat-
kuvat muutokset edellyttavat uusien toimintatapojen, tyon sisallén ja kéaytanteiden
luomista (Hantula, Suhonen & Paasivaara 2012, 36). Muutokset ovat vélttdmé&ton
edellytys terveydenhuollon kehittdmiseksi (Hewitt-Taylor 2013, 35).

Terveydenhuollossa muutostarvetta aiheuttavat useat eri tekijat. Muutos voi kohdistua
niin ihmisiin, rakenteisiin kuin asioihinkin. Viime vuosien keskeisid muutoksia ovat
olleet lainsaadanndlliset, rakenteelliset, tyon sisaltdjen ja tyovélineiden muutokset.
Lainsdédannollinen muutos on ollut esimerkiksi terveydenhuoltolain uudistus, joka
edustaa suurta ja ylh&élta johdettua muutosta. Esimerkkind rakenteellisista muutoksis-
ta ovat erilaiset organisaatioiden integraatiot, kun taas tyonsisaltdjen muutoksiin kuu-
luvat esimerkiksi hoitajien ja ldakéareiden valisen tydnjaon muutokset. Tyovélineisiin
liittyvat muutokset ovat liittyneet useimmiten tietojarjestelmien kéayttéonottoon. (Ha-
kulinen ym. 2011, 19.) Merkityksellinen muutos on myods kunta ja palvelurakenneuu-
distus, joka tuo mukanaan suuria muutoksia palveluiden jarjestamisessa (Neuvonen &
Uosukainen 2007, 45; Niiranen, Joensuu, Lammintakanen & Kerkkénen 2014, 93).
Nopeaa uudistusta tapahtuu lisaksi johtamisjérjestelmissa seka terveydenhuollon toi-
mintarakenteissa (Niiranen ym. 2014, 144). Muutosta edellyttavat myds kasvavat kus-
tannukset, tyévoimapula, ammatilliset velvoitteet, kuten kliininen hallintotapa ja toi-
mintasaannot, tieteen kehittyminen, ikéantyvé véesto ja potilaiden ja henkildston tur-
vallisuuden edistaminen (Mitchell 2013, 32). Muutostarvetta aiheuttaa myos asiakas-
tarpeiden muuttuminen, josta seuraa monimuotoisten, monialaisten ja moniammatillis-
ten organisaatioiden muodostuminen (Niiranen ym. 2014, 3). Tulevia keskeisid muu-
toksia terveydenhuollon toimintaymparistossa ovat vaeston palvelutarpeiden ja —
odotusten sekd moniammatillisuuteen ja teknologian kehittymiseen liittyvat muutok-
set, hoitohenkildston saatavuus sekd sujuva sisdinen tiedonkulku (Saarnio, Vuoti, Paa-

sovaara & Isola 2012, 45). Taméan seurauksena uudistuksia joudutaan tekemdaan orga-



nisaation sisalld ja palveluita, johtamisjéarjestelmi& ja toimintarakenteita joudutaan uu-
distamaan (Niiranen ym. 2014, 145).

Terveydenhuollon tulevaisuuden nakymia ovat palvelurakenteiden uudistaminen niin
julkishallinnon kuin yksityissektorin organisaatioissa, seudullisen yhteistyon kehitta-
minen seké palvelujen kilpailuttaminen (Saarnio ym. 2012, 45). Tilaajaorganisaation,
Kuopion Yliopistollisen Sairaalan tuottavuusohjelma rakentuu huomioiden tulevai-
suuden haasteet, ja pyrkii vastaamaan terveydenhuollon ajankohtaisiin muutostarpei-
siin. Sairaalan tuottavuusohjelman tavoitteena on hoitopaivien vahentaminen, hoito-
jaksojen lyhentdminen, osastojen kdyttoasteen nostaminen ja avohoidon uudistaminen.
Tavoitteena on my6s hoitoketjujen yhdistaminen yhdessé kuntien perusterveydenhuol-

lon ja alueen sairaaloiden kanssa. (Kuopion Yliopistollinen Sairaala 2014.)

Terveydenhuollon toimintaympéristdssé johtajina toimivat eri alojen asiantuntijajohta-
jat. Muuttuvat palvelurakenteet edellyttavét innovatiivista johtamista ja johtajalta odo-
tetaan tuloksia ja vaikutuksia aikaansaavaa johtamista. (Rédsédnen & Nyfors 2014, 53.)
Yhteiskunnan ja terveydenhuollon muutokset asettavat uusia vaatimuksia terveyspal-
veluja tuottaville organisaatioille ja niiden johtamiselle. Johtamistyén voidaan nédhda
muuttuneen jatkuvaksi erilaisten muutosten johtamiseksi; johtaminen painottuu yha
voimakkaammin muutosjohtamiseen. Taméa vaikuttaa myos johtamisosaamiseen, ja
tarvitaan uudenlaisia johtamistyon vélineitd. (Niiranen ym. 2014, 3-4; Heino & Taski-
nen 2012, 52.) Lahijohtajien uudet osaamisvaatimukset ja haasteet liittyvat erityisesti
tyoyksikén toiminnan kehittdmiseen, lisaantyneisiin yhteistyétehtaviin, taloushallin-
toon ja projektityoskentelyyn (Heino & Taskinen 2012, 52). Johtaminen edellyttaa tie-
toisuutta terveydenhuoltojarjestelmaédn kohdistuvista muutoksista, jotta johtamistyossé
voidaan ennakoida ja reagoida nopeasti muutoksiin. Johtajalta vaaditaan myods vakau-
den turvaamista, uusien toimintamallien luomista sek& palveluiden tuloksellisuuden li-
sdamistd. (Niiranen ym. 2014, 146; Saarnio ym. 2012, 45.) Johtaminen vaikuttaa yksi-
I6iden, tiimien ja koko organisaation tuottavuuteen, toiminnan tehokkuuteen, lisaanty-
neeseen potilastyytyvaisyyteen sekd vahentyneisiin haittatapahtumiin ja komplikaati-
oihin (Kanste 2011, 34). Térkeda on kehittdd johtamisosaamista jatkuvasti ja syste-
maattisesti (Niiranen ym. 2014, 148).



1.2. Esimiesty0 ja muutosjohtaminen

Esimiestyd on ihmissuhdety6td, jossa vuorovaikutustaidot ja kyky tunnistaa erilaisia
ongelmallisia tilanteita korostuvat. Esimieheltd vaaditaan tasapuolisuutta ja kykya
tehdd oikeita ratkaisuja. (Neuvonen & Uosukainen 2007, 45; Syvéjarvi, Perttula,
Stenvall, Majoinen & Vakkala 2007, 8.) Johtaminen on vastavuoroinen prosessi esi-
miehen ja alaisen valilla. Vaikka johtajalla on vaikutus- ja ty6nantajavaltaa, héan on
samanaikaisesti yksi osapuoli prosessissa, johon vaikuttavat niin johtaja, johdettavat
kuin johtamistilannekin. Johtaminen on aina sidoksissa toimintaympéristoon ja —
kulttuuriin. (Syvanen, Kasvio, Loppela, Lundell, Tappura & Tikkamaki 2012, 20.)
Vuorovaikutus- ja henkilostéjohtamistaidot korostuvatkin esimiestydssd; tulosta ei
synny, jos esimies ei osaa ohjata ja kannustaa alaisiaan kohti yhteisié tavoitteita. Esi-
miesty0ssa korostuvat alaisten motivointi, tiimien johtaminen sek& esimiestaidot.
Esimiehen toimenkuvaan kuuluvat niin strateginen kuin operatiivinenkin johtaminen;
talouden, resurssien, laadun, tuloksen ja ihmisten johtaminen. Esimiehen tulee kyeté
jalkauttamaan organisaationsa strategia kdytannon toiminnaksi, johtaa muutosta seké
kehittda tyoyhteisod ja yllapitad tyohyvinvointia. (Purmonen & Makkonen 2011, 17-
19)

Henkilostojohtamisen toiminnan tarkoituksena on varmistaa organisaatiotoiminnan
edellyttdma tydvoima, osaaminen ja motivaatio. Henkiléstojohtaminen tukee organi-
saation ylemp&é johtoa asetettuihin padmaariin paésemisessé seka organisaation Kil-
pailukyvyn lisddmisessa. Pdivittaiseen henkilostdjohtamiseen kuuluvat henkildston
ohjaus ja tukeminen. Henkilostdjohtamisen tavoitteena on yrityksen henkisesta péa-
omasta huolehtiminen, ja osaamiseltaan ja maaraltaan riittdva hyvinvoiva ja sitoutunut
henkildsto. (Viitala 2007, 19-20.) Henkildston ollessa organisaation kriittisin menes-
tystekijd& on sen hankintaan, hyvinvointiin ja kehittdmiseen panostettava véhintaan
saman verran kuin tuotantoteknologiaan ja markkinointiin. Organisaation visio, tavoit-
teet ja liiketoimintastrategia maarittavat henkildstojohtamisen luonteen ja sisallon.
Henkilostojohtamisen haasteita ovat strateginen henkildstéjohtaminen, muutoksen
johtaminen, henkildstojohtamisen toimintamallien ja prosessien kehittdminen ja hal-
linta sek& henkildston osallistamisen mahdollistaminen, tukeminen ja ohjaus. Henki-

I6stojohtamisella kannustetaan organisaatiossa tyoskentelevia ihmisid toimimaan yh-
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dessa siten, ettd organisaation maéarittelemat tavoitteet ja pddmaarat voidaan saavuttaa.
(Viitala & Jylhd 2011, 220-222.)

Muutosten ollessa osa organisaatioiden arkea myods esimiestydssa edellytetddn muu-
tosjohtamisosaamista (Purmonen & Makkonen 2011, 22). Muutosjohtajat vastaavat
muutosprosessin onnistuneesta toteuttamisesta (Heino & Taskinen 2012, 52). Esimie-
hen rooli organisaation muutosprosessissa on merkittdva; esimiehen on kyettdva
muuttamaan muutostavoitteet konkreettisiksi ja ymmarrettaviksi, sekd& motivoimaan
alaisiaan muutoksen toteuttamiseksi (Purmonen & Makkonen 2011, 26). Esimiehen
tehtdvand muutosprosessissa on johtaa, ohjata ja kontrolloida muutosprosessia (Virjo-
nen & Kankare 2014, 35; Portoghese ym. 2012, 583; Karl6f & Helin Lovingsson
2009, 149). Johtaja madrittelee muutosprosessin keskeiset sisallét ja huolehtii muu-
toksen toimeenpanosta (Purmonen & Makkonen 2011, 26). Muutosjohtajien tehtdvana
on my0s vaikuttaa tyOyhteison asenteisiin ja kayttdytymiseen. Tehokkaasti toimies-
saan johtajat ohjaavat henkilost6ad innovatiiviseen muutokseen ja kehittdmiseen. (Mit-
chell 2013, 34; Portoghese ym. 2012, 583.) Esimiehen tulee informoida tydyhteiséa
siit4, mita tullaan muuttamaan, miksi muutos tehdéan sek& miten muutos tulee vaikut-
tamaan tyoyhteison toimintaan (Purmonen & Makkonen 2011, 26). Muutosjohtajan
tulee panostaa paitsi viestintadn, myds muutoshankkeen taloudelliseen ja tuotannolli-
seen ohjaukseen (Mattila 2007, 27-28). Muutosjohtajalta vaaditaan niin suunnitelmal-
lisuutta, riittdvad ajankayttod, strategialahtoisyyttd kuin kykyéa ottaa huomioon niin ra-
kenteelliset, taloudelliset kuin organisaation inhimillisetkin tekijat (Savolainen, Lam-
mintakanen, Kivinen & Sarkkinen 2011, 9). Organisaatiomuutoksen toteuttaminen
vaatii esimieheltd myos projektinhallinnan taitoja, riittavasti resursseja seka herkkyyt-
ta reagoida muuttuviin tilanteisiin seké seurata muutosprosessin toteutumista (Purmo-
nen & Makkonen 2011, 24-25).

Muutosprosessissa johtaja reagoi aktiivisesti ja tavoitteellisesti toimintaympériston
muutoksiin. Hyva muutosjohtaminen edesauttaa tydyhteison keskindistd luottamusta,
sitoutumista ja yhteishenke&. (Heino & Taskinen 2012, 56.) Muutoksia voidaan johtaa
kiinnittamalla huomiota esimerkiksi toimintaan, kulttuuriin, rakenteisiin, sosiaalisiin
suhteisiin, tyoyhteisoihin tai yksiléihin (Savolainen ym. 2011, 9). Tehokasta muutos-
johtamista voivat olla suurien linjapaatosten sijaan myds pienet arkiset teot ja oman

nakyvan esimerkin nayttdminen (Mattila 2007, 76). Muutosjohtamisen tulee olla p&&-
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maéaréatietoista; muutos ei kdynnisty tai etene ilman tavoitteellisesti muutosprosessia
johtavaa esimiestd. Johtaminen nakyy tavoitteellisina, kehitystd eteenpdin vieving te-
koina. Johtaminen on muutosprosessissa voimavara, joka mahdollistaa jatkuvan kehit-
tymisen ja uusiutumisen, tulevaisuuteen suuntautumisen ja ennakoivan toiminnan.
(Virjonen & Kankare 2014, 34.)

Muutoksen onnistunut toteuttaminen ja pysyvyys riippuvat suuresti psykologisesta
johtamisesta ja yksildiden muutosdynamiikasta. Muutoksen onnistumisen kannalta
olennaisinta on henkilostobn mukaan ottaminen muutosprosessiin. (Syvajarvi ym.
2007, 15.) Tarkeintd muutosjohtamisessa on saada organisaation jasenet ymmarta-
méaan muutoksen tarve, ja osallistumaan yhdessa muutosprosessiin (Hewitt-Taylor
2013, 36; Karlof & Helin Lovingsson 2009, 150). Pyrkimys viedd muutosprosessi on-
nistuneesti 1api ilman henkil6ston kuulemista ja huomioimista voi hidastaa tai estaa
muutoksen toteuttamisen (Viitala 2007, 277). Onnistuneen muutosjohtamisen myota
muutosvastarinta lievenee ja muuttuu rakentavaksi, ja muutosprosessi toteutuu nope-

ammin, sujuvammin ja tuloksellisemmin (Mattila 2007, 30).

1.3. Johtamisosaaminen ja -kompetenssi

Organisaatioiden tulevaisuuden menestyminen riippuu koko henkiléston, niin johdon,
esimiesten kuin henkilostonkin osaamisesta, osaamisen hyddyntdmisestd, kehittdmi-
sestd ja kyvystd hankkia lisdd uutta osaamista. Tiedot, taidot, tahto, kokemukset ja
kontaktit muodostavat osaamisen kokonaisuuden. Tieto koostuu opinnoista, tutkin-
noista seké asiantuntijuudesta, ja se on tehtavien suorittamisen edellytys. Tieto voi ol-
la ndkyvad, suullisesti tai kirjallisesti ilmaistavaa tietoa, tai hiljaista tietoa, joka on ko-
kemuspohjaista, tilannesidonnaista ja joskus vaikeasti ilmaistavissa olevaa. Taidossa
yhdistyvét niin k&ytannon- kuin sosiaalisetkin taidot, kuin el&man taitokin. Taidon
avulla tietoa voidaan soveltaa kdytantoon. Tahto kasittdd yksilon kiinnostukset, asen-
teet ja tavoitteet. Tahto on edellytys kasvaa ja kehittyd edelleen. Kokemukset ovat
toiden ja eldaman myo6ta syntyneitd, ja kontaktit syntyvat vuorovaikutuksessa ja ver-
kostoissa. Osaamisen kehittdmiseksi vaaditaan niin motivaatiota, oppimishalua kuin —
kykyakin. (Hyppanen 2013, 107-108.)
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Kompetenssi tarkoittaa osaamisvaatimuksia ja kvalifikaatioita, jotka ilmenevat yksilon
valmiuksina tai taitoina. Kompetenssi maaritellddn myos ammattitaitovaatimuksina tai
legitimeettind toimia tietyssa tehtévassa. Léhijohtajan johtamiskompetenssiin vaikut-
tavia tekijoita ovat tyokokemus ja koulutus. Kompetenssin katsotaan kehittyvan osa-
alueidensa vuorovaikutuksesta. Vahva kompetenssi on edellytys johtajan menestyksel-
liselle toiminnalle. (R&sénen & Nyfors 2014, 52- 53.)

Tyoeldmassé tapahtuvat jatkuvat muutokset ja haasteet edellyttavat johtamisosaami-
sen jatkuvaa kehittdmista (Hyppanen 2013, 281). Esimiestyon kehittdminen on téarkea
0sa organisaation strategiaa, silla hyva johtajuus ja esimiesty0 ovat organisaation tar-
ked Kilpailutekija. Esimiestyota tulisikin kehittdd johdonmukaisesti, ja se tulisi nahda
jatkuvana prosessina. Etenkin muutostilanteisiin ja niiden hallintaan liittyvaa osaamis-
ta edellytetddn esimiehiltd yhd enemman organisaatioiden nopeasta muutostahdista
johtuen. (Purmonen & Makkonen 2011, 15-16.) Muutosjohtamisosaaminen onkin erit-
tain tarked osa esimiehen osaamista. Heikot muutosjohtamistaidot voivat olla syyna
muutosprosessin epaonnistumiselle. Muutosjohtamisosaamista tarvitaan niin muutok-
sen toteuttamisessa kuin henkildston johtamisessa muutosprosessin aikana. (Portoghe-
se ym. 2012, 584.) Muutoksen onnistumisen ratkaisevatkin johtajan taidot johtaa asi-
oita ja erityisesti ihmisid. Johtaja tarvitsee taitoja, joilla saa henkiloston mukaan teke-
méaan muutosta. (Neuvonen & Uosukainen 2007, 45.) Muutosjohtamistaitojen ohella
my0s henkilostdjohtamistaidot koetaan tdrkeind, koska kyseiset johtamisen osa-alueet
liittyvat tiiviisti toisiinsa (Purmonen & Makkonen 2011, 15-16). Osaaminen mahdol-

listaa tdiden menestyksellisen suorittamisen (Syvéanen ym. 2012, 19).

1.4. Organisaatioiden muutosprosessit

Muutos tarkoittaa olemassa olevien rutiinien ja tyoskentelymallien muuttumista. Muu-
tos vaatii aikaa ja panostusta, ja voi aiheuttaa epavarmuutta. Muutoksen lopputulos on
usein epdvarma, mika aiheuttaa huolta ja vaikeuttaa sitoutumista uuteen tilanteeseen.
(Hewitt-Taylor 2013, 39.) Muutos on kompleksinen kokonaisuus, se on tilanteesta tai
tilasta toiseen siirtymistd. Muutoksista on muodostunut organisaatioiden pysyva oloti-
la, ja muutosprosessit ovat osa organisaatioiden arkea, toimintaa ja kehityskulkua.

Muutos vaikuttaa ldhes poikkeuksetta ihmisiin, ja se on merkittdvd ja monitasoinen
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investointi organisaatiolle; helppoa ja vaikuttavaa muutosta ei juuri ole. (Syvéjarvi
ym. 2007, 6.)

Muutoksen tavoitteena on muuttaa organisaation toimintaa ja siihen liittyvia tekijoita,
kuten jarjestelmid, palveluja, tuotteita tai toimintatapoja. Muutoksen tavoitteena voi
olla myds organisaation tehokkuuden ja tuottavuuden kasvattaminen, toiminnan kehit-
tdminen vastaamaan ympariston vaatimuksia, innovaatiokyvyn kehittdminen tai henki-
I6ston jaksamisen ja tyGhyvinvoinnin parantaminen. Muutoksen tarkoituksena on ke-
hittad toimintaa paremmaksi kohti positiivisempaa tilannetta. (Syvéjarvi ym. 2007, 5.)
Syyt muutoksen tarpeelle voivat olla siséisia tai ulkoisia. Sisaisia syitd muutostarpeel-
le ovat esimerkiksi tuottavuus- ja laatuongelmat seka strategiamuutokset. Ulkoisia syi-
td ovat esimerkiksi lainsdddannon- ja viranomaisvalvonnan muutokset, asiakkaiden
toiveiden ja tarpeiden muutokset ja kilpailuympériston muutokset. Joskus muutostar-
peen aiheuttavat seka sisdiset ettd ulkoiset syyt esimerkiksi organisaation fuusiotilan-
teessa. (Mattila 2007, 135; Stenvall & Virtanen 2007, 27.) Muutostarvetta aiheuttavat
lisdksi henkiloston ikdantyminen, jatkuvat uudelleen kouluttautumisen vaatimukset,
paineet tyontekijoiden kyvystd muuntautua erilaisten tehtavien hoitamiseen, erilaiset
uuden tyon tekemisen mallit sek& modernin kommunikaatioteknologian kehitys (Sten-
vall & Virtanen 2007, 19).

Muutokselle on varattava sitd pidempi aika, mita suurempaa henkilostoméérad muutos
koskettaa. Muutos ei koskaan tapahdu nopeasti. (Neuvonen & Uosukainen 2007, 46-
47.) Muutostarpeen yleisyys ja laajuus vaihtelevat organisaatioittain; toisissa organi-
saatioissa muutokset ovat osa jokapéivdista elaméaa, toisissa organisaatioissa muutok-
set ovat taas harvinaisia, ja taten haastavampia toteuttaa (Purmonen & Makkonen
2011, 24; Karlof & Helin Lévingsson 2009, 149). Yleensa pinnallisimmat muutokset
liittyvat organisaation tehokkuuden kehittdmiseen vallitsevien rakenteiden ja kulttuu-
rin sisalla. Syvallisemmissd muutoksissa voidaan sen sijaan pyrkid kokonaisvaltaiseen
muutokseen, kuten ajattelutapojen tai yrityksen arvojen muuttamiseen. (Peltonen
2007, 135-136; Stenvall & Virtanen 2007, 18.) Muutokset voivat olla asteittain tapah-
tuvia tai radikaaleja. Radikaalien muutosten tarkoituksena on uudistaa toimintaa ja
sithen liittyvid tekijoitd voimakkaasti ja kokonaisvaltaisesti. Asteittain tapahtuvat
muutokset toteutuvat hitaammin, ja ne antavat muutoksen parissa tydskenteleville

enemmaén sopeutumisaikaa ja mahdollisuuden tehda korjaavia toimenpiteitd. Muutos-
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prosessit voivat kuitenkin sisaltdd yht4 aikaa niin radikaaleja kuin askeltaviakin ele-
mentteja. Useimmiten vahittdiset muutokset etenevat ajan myo6té ilman tarkempaa ai-
kataulua kestden useista kuukausista jopa vuosiin. Radikaalit muutokset sen sijaan
etenevét usein nopeasti, viikoista kuukausiin, ja vaativat erilaista toimintaa niin johta-
jalta kuin alaisiltakin. (Mattila 2007, 17; Stenvall & Virtanen 2007, 24; Syvajarvi ym.
2007, 6.)

Muutosprosessit siséltavat usein monia eritasoisia muutoksia. Muutosprosessit luovat
johtamiselle ja organisaatiotoiminnalle lukuisia haasteita. (Syvéjarvi ym. 2007, 3.)
Muutosprosessi on aina ainutlaatuinen, ja prosessiin vaikuttavat tekijat vaihtelevat.
Muutosprosessin vaiheiden jarjestys vaihtelee, ja vaiheet lomittuvat tarpeiden, aika-
taulujen ja toteuttajien mukaan. (Virjonen & Kankare 2014, 35.) Muutoksen laajuus ja
syvéllisyys vaikuttavat muutosprosessin ohjattavuuteen; muutosprosessi on sita vaike-
ammin ohjattavissa, mit4 laajemmin se muuttaa organisaation toimintatapoja ja joka-
paivdista elamaé (Heino & Taskinen 2012, 52). Muutosprosessi ei valttamatta etene ja
toteudu alkuperéisen suunnitelman mukaisesti. Muutoksen tavoitteet voivat olla alun
alkaenkin epérealistisia, muutoksen toteutustavat organisaatioon sopimattomia, ja
muutoksen lopputulos voi lopulta olla erilainen, kuin alun perin suunniteltiin. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 19.) Jokainen muutosprosessi kohtaa ongelmia ja haasteita,
mutta niiden maara ei juurikaan selitd muutosprosessin epaonnistumista tai onnistu-
mista; tarkedmpdd on muutoksen vaikutuspiirissa olevien asennoituminen ja valmius
muuttaa kayttaytymistdan (Syvajarvi ym. 2007, 6). Muutosprosessin myotd huomion
Kiinnittyminen perustehtavaan heikentyy, ja muutostoiminnassa tulisikin pyrkia tasa-
painoiseen tilaan uuden kehittdmisen ja nykytilan tehokkaan toiminnan vélilla (Sten-
vall & Virtanen 2007, 52). Kilpailuedun saavuttamiseksi ja yllapitamiseksi organisaa-
tioilla tulee olla kykyad muuttua vallitsevien olosuhteiden mukaisesti. Muutos vaatii
aina sopeutumista ja uudistumista. (Ponteva 2010, 20.)

Suunnitelmallisuus, tiedottaminen ja arviointi ovat muutosprosessin onnistumiseen
vaikuttavia tekijoitd. Muutosprosessien ainutlaatuisuudesta johtuen onnistuneen muu-
tosprosessin lapiviemiseen ei ole olemassa valmista kaavaa, jonka avulla muutospro-
sessissa varmasti onnistuttaisiin. (Virjonen & Kankare 2014, 35.) Muutoksen toteut-
taminen voi olla paljon odotettua haasteellisempaa. Arvioiden mukaan jopa 2/3 orga-

nisaatioiden muutosprosesseissa epdonnistuu; joidenkin arvioiden mukaan epéonnis-
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tumisia tapahtuu vieldkin useammin. (Mitchell 2013, 32.) Muutos onkin organisaati-
oille ja niiden henkilostolle riskitekijé, jonka seurauksena organisaatio voi paatya hei-
kompaan toiminnalliseen tasoon kuin ennen muutosta. Onnistumisen arviointiin vai-
kuttavat kuitenkin niihin kohdistuvat arviointikriteerit sek& muutoksen kokonaisvaltai-
suus. Vaikka muutosprosessi ei onnistuisi suunnitellusti, se voi kuitenkin tuoda muka-

naan parannusta olemassa olevaan tilanteeseen. (Syvajarvi ym. 2007, 6.)

1.5. Henkil6ston osallistuminen ja sitoutuminen muutosprosessiin

Viime aikoina organisaatiotoiminnassa on korostettu tavoitetta muuttaa johtamista ja
yhteistyokulttuuria vuorovaikutteisempaan, keskustelevampaan ja ihmisten toimintaa
korostavampaan suuntaan. Osallistuminen, osallistaminen, osallisuus ja valtuuttami-
nen liittyvat laheisesti toisiinsa. Osallisuudessa osallistujan aktiivinen rooli ja osalli-
suuden kokeminen tai kokemattomuus tydyhteison toiminnassa korostuvat. Tydyhtei-
sOn jasenten valtuuttaminen ja paatoksentekoon mukaan ottaminen kuuluvat osallista-
vaan johtamistapaan. Osallistaminen ymmarretddn enemman ulkoapadin tulevalta ohja-
ukselta ja johtamiselta, ja siihen liittyy ajoittain osallistumaan pakottaminenkin. Osal-
listaminen pyritdan kuitenkin nakemaan myonteisena asiana, jolloin osallistujilta odo-

tetaan aktiivista ja omaehtoista osallistumista. (Pakkala 2012, 61.)

Osallistuminen organisaatioissa voidaan maéritell4 prosessiksi, jossa tyontekijalla on
mahdollisuus vaikuttaa omaan tydhonsa tai tydoloihinsa (Kykyri 2008, 148). Osallis-
tumisen myoté tullaan yhteisojen jaseneksi, seka ollaan osallisena yhteisdssa. Sen
myota tyoyhteisét myods muuttuvat ja pysyvat koossa. (Syvanen ym. 2012, 19.) Tyon-
tekijoiden osallistumisen tarkeytta painotetaan erityisesti haasteellisissa ja ristiriitoja
sisaltavissa tilanteissa, seké tilanteissa joissa uuden oppimisen tarve on suuri. Henki-
16ston osallistuminen tuo enemman nékodkulmia, vaihtoehtoja ja aikaansaa parempia
paatoksia. Osallistumiseen kannustava johtamistapa lisd4d motivaatiota ja tyohyvin-
vointia, ja kannustaa tyontekijoitd suhtautumaan tyéhoénsa ronkeammin ja intohimoi-

semmin tuottaen organisaatiossa lisdarvoa. (Kykyri 2008, 149-150.)

Henkiloston osallistaminen muutosprosessiin edesauttaa muutoksen onnistumista ja

jatkuvuutta (Hewitt-Taylor 2013, 36). Kun kaikki tahot, joiden ty6hon ja toimintaan
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suunniteltu muutos tulee vaikuttamaan, toimivat yhdessa muutoksen toteutumiseksi,
mahdollistuu jopa suurten muutoksien toteuttaminen nopeassa aikataulussa. Henkilos-
ton osallistaminen muutokseen véhentad negatiivisten tunteiden mééaraé ja edesauttaa
henkil6stdd suhtautumaan muutokseen mydnteisemmin. (Virjonen & Kankare 2014,
35.) Henkilokunnan osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet tulisikin turvata muutos-
tilanteissa, koska ne paitsi véhentdvat pelkoja ja uhkakuvia, antavat mygds luottamusta
siihen, ettd muutoksen myo6ta voi avautua myos positiivisia mahdollisuuksia (Neuvo-
nen & Uosukainen 2007, 46). Ihanteellisessa tilanteessa kaikki muutosprosessiin kuu-
luvat, niin alaiset kuin johtokin, osallistuvat yhdessd muutosprosessin toteuttamiseen
(Karlof & Helin Lovingsson 2009, 161-162). Osallistuminen organisaatioissa on tar-
ked ja kannatettava tavoite, mutta yleensa sen onnistuminen ei ole onnistunut hyvin,
jos osallistumisen edistdminen on jaanyt kaytannon tasolla vajaaksi tai pelkalle suun-
nitteluasteelle (Kykyri 2008, 148). Arvioiden mukaan jopa 2/3 tydntekijoisté ei kéyta
mahdollisuuttaan osallistumiseen erilaisissa tilanteissa, vaikka ne olisi nimenomaan

suunniteltu osallistumista varten (Kykyri 2008, 151).

Organisaatioon sitoutumisella tarkoitetaan halua hyvaksya organisaation tavoitteet,
uskollista organisaatiojasenyytta sekd toimintaa, joka tayttdd uudet toiminnalle asete-
tut vaatimukset. Sitoutuminen on huomattavan vahva muutosvoima organisaation
muutostilanteessa. (Syvéjarvi & Vakkala 2009, 320.) Yksilon ja yhteison sitoutuminen
muutoksessa kasvattaa toiminnallista 1&heisyyttd asenteiden, toiminnan ja suoriutumi-
sen nédkokulmista (Syvéjarvi & Vakkala 2009, 332). Muutokseen sitoutuminen voi ol-
la niin affektiivista, normatiivista kuin jatkuvaakin. Affektiivista sitoutumista muutok-
seen esiintyy muutostilanteissa, joissa muutoksen uskotaan tuovan mukanaan luontai-
sia etuja. Normatiivinen sitoutuminen muutokseen tapahtuu yksilén kokemasta velvol-
lisuuden tunteesta osoittaa tukensa muutosprosessia kohtaan. Jatkuvaa sitoutumista
liittyy muutosprosesseihin, joiden epdonnistumisen uskotaan aiheuttavan osallistujil-
leen epéatoivottuja seuraamuksia. Muutokseen sitoutumista voidaan pitd4 voimana tai
ajattelutapana, joka ohjaa tyontekijoitd muutosprosessissa, ja mahdollistaa muutospro-
sessin onnistuneen toteutumisen. Muutokseen sitoutuminen onkin keskeinen ja valt-
tdmaton osatekijd muutosprosessin onnistumisessa. Johtajilla on merkityksellinen roo-
li tyOntekijoiden sitouttamisessa muutokseen, silla tyontekijoiden sitoutuminen muu-

tosprosessiin  mahdollistaa muutoksen onnistuneen toteutumisen. Tyontekijoiden
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heikko sitoutuminen muutosprosessiin voi olla merkittdvin syy muutosprosessin epa-
onnistumiselle. (Portoghese ym. 2012, 583-584.)

1.6. Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on vaistaméatonta, ja muutosjohtajien tulee varautua siihen (Mitchell
2013, 35). Muutosvastarinta voi olla aktiivista tai passiivista vastustamista, tietoista tai
tiedostamatonta kayttaytymista (Neuvonen & Uosukainen 2007, 46). Muutosvastarin-
taa esiintyy erityisesti muutosprosesseissa, joissa pyritaan radikaaleihin ja perusteelli-
siin muutoksiin, muutostarve on odottamaton ja &killinen tai jos muutoksesta voi ai-
heutua asianomaisille kielteisia vaikutuksia. Epdvarmuutta ja Kielteisyyttd muutospro-
sessissa aiheuttavat myos tarkoitusperéltddn epéselvat muutostarpeet, sekd muutokset
organisaatioissa, joiden nykytilannetta pidetddn hyvéna, tai joissa aiemmin koetuista
muutoksista on jaanyt kielteisia kokemuksia. (Hewitt-Taylor 2013, 37; Karlo6f & Helin
Lévingsson 2009, 150.)

Muutosvastarinta voi johtua niin alaisten haluttomuudesta, taidottomuudesta kuin tie-
dottomuudestakin muutosprosessia kohtaan. My6s vakauden kaipuu ja tottumukset,
pelko etujen, aseman tai tyOpaikan menetyksestd, vaarinkasitykset, nakemyserot, pal-
kitsemisen puuttuminen ja tuntemattoman pelko voivat olla syynd muutosvastarinnal-
le. (Hewitt-Taylor 2013, 37; Mattila 2007, 21-22.) Muutosvastarintaa voi ilmeté useal-
la eri tavalla; irtisanoutumisena, samaistumattomuutena, epavarmuutena ja pettymyk-
send. Néaiden seurauksena muutokseen osallisilla voi ilmeta sitoutumattomuutta pro-

sessiin, menneiden muistelua, suuttumusta ja kielteisyytta. (Ponteva 2010, 24.)

Tyontekijéat reagoivat muutokseen eri tavoin. Muutoksen henkilékohtainen jasentami-
nen ja ymmartdminen vaihtelevat jopa samoissa olosuhteissa. Muutoksen jasentami-
nen vaikuttaa tyontekijan suhtautumiseen muutosprosessiin. (Hantula ym. 2012, 37.)
Tutkimusten mukaan muutos ei ole toivottu ilmi6 tyontekijéiden, organisaatioiden ja
instituutioiden keskuudessa (Portoghese ym. 2012, 583). Muutosprosesseista suuri 0sa
ei toteudu suunnitellusti ja toivotusti. Syyna alaisten taholta pidetddn kehnoa johtamis-
ta, tai vastaavasti johdon taholta alaisten muutosvastarintaa ja toimeenpanon epéonnis-

tumista. (Mattila 2007, 11.) Muutosprosessin alkuvaiheessa menettelytavat ja teot luo-
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vat joko luottamusta tai epaluottamusta organisaation toimintaan ja johtamiseen. Na-
ma vaikuttavat myohemmin organisaation toimintaan. (Neuvonen & Uosukainen
2007, 46.) Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa tdten suuresti sen lahtéoletukset; mi-
kéli muutoksen uskotaan tuottavan suurta hyotya, ja se vaatii vain vahan ponnistelua
ja uhrauksia, muutos todenndkdisesti onnistuu. Henkilgstd suhtautuu muutokseen
myoOnteisemmin, mikali sen koetaan aiheuttavan positiivisia seurauksia, ja mikali
muutoksen syyt ja mahdolliset hyddyt ovat nahtévissa. (Hewitt-Taylor 2013, 37; Por-
toghese ym. 2012, 583; Mattila 2007, 19.) Jos muutos taas vaatii paljon toitd, ja sen
aikaansaamat menetykset ovat suuria saatuun hyotyyn nédhden, muutokseen suhtaudu-
taan yleensé kielteisesti, ja muutoksella on suuri todenndkdisyys epdonnistua. Myods
muutokset, joihin liittyy véhaisia vaatimuksia ja lupauksia, eivat herét& organisaation
mielenkiintoa muutoksen toteuttamiseen. (Portoghese ym. 2012, 583; Mattila 2007,
19)

Muutosvastarinta ei ole pelkastaan negatiivinen ilmi6, silld muutosvastarinnalla on
my06s positiivisia vaikutuksia. Muutosvastarinnasta voi olla siten myds hyotyd; kun
suunniteltu muutos kyseenalaistetaan, esimiehet voivat saada arvokasta tietoa muutok-
sesta, arvioida muutosta seka tutkia vaihtoehtoisia menettelytapoja. Tall6in muutos-
tyoskentelysta voi tulla tehokkaampaa. Muutosvastarinta voi taten toimia myos kehit-

tdvana voimavarana. (Hewitt-Taylor 2013, 35.)
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2. OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITE JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Opinnéaytetyon tarkoituksena on tuottaa esimiehille tietoa muutosjohtamisesta. Tietoa
saadaan muutosjohtajan osaamisvaatimuksista, henkiloston osallistumista ja sitoutu-
mista edistavistd keinoista, sekd keinoista, joilla esimies voi vaikuttaa muutosvastarin-
taan. Opinnéytetyon tavoitteena on, ettd esimiestydssa toimivat voivat hyddyntaa tyon
tuloksia johtaessaan muutosprosessia seka kehittdd omaa johtamisosaamistaan muu-

tosprosesseissa.

Opinnéaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaista osaamista esimies tarvitsee ty0yhteison muutosprosessin

johtamisessa?

2. Miten esimies voi edistdad henkiloston osallistumista ja sitoutumista

muutosprosessiin?

3. Miten esimies voi vaikuttaa muutosvastarintaan muutosprosessin ai-

kana?

3. INTEGRATIIVISEN KIRJALLISUUSKATSAUKSEN TOTEUTUS

Kirjallisuuskatsaus on tutkimusmenetelmd, jolla tutkitaan tehtya tutkimusta kooten
yhteen tutkimusten tuloksia ja muodostaen ndin uusia tutkimustuloksia. Tutkimusme-
netelmand Kirjallisuuskatsaus on systemaattinen, tdsmaéllinen ja toistettavissa oleva.
Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on kehittd4 olemassa olevaa teoriaa, rakentaa uutta
teoriaa sekd saada aikaan mahdollisimman kattava kuva tutkimuksen aihepiirin koko-
naisuudesta. Valittua aihepiiria tarkastellaan kriittisesti etsien valitusta aineistosta sa-

manlaisuuksia ja epdjohdonmukaisuuksia. Kirjallisuuskatsauksen tuloksena valitusta
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aihepiirista saadaan synteesi ja analyysi, jolloin tietdmys aihepiiristé lisdantyy. Kirjal-
lisuuskatsaus on keino kehittdd kaytantod tiedon avulla. Tiedon analysoinnin ja lisaan-
tyneen tiedon myota tutkimusaiheesta voidaan laatia jatkotutkimusehdotuksia.
(Coughlan, Cronin & Ryan 2013, 2-3; Salminen 2011, 3-5; Johansson 2007, 3.) Kir-
jallisuuskatsaukset jaetaan erilaisiin tyyppeihin, joita ovat esimerkiksi systemaattinen,
integratiivinen ja narratiivinen Kirjallisuuskatsaus. Valittavaan Kkirjallisuuskatsaus-
tyyppiin tutkimusmetodina vaikuttavat tutkittava ilmid, tutkimuskysymykset seka kay-

tettavat aineistot. (Salminen 2011, 6.)

Integratiivista kirjallisuuskatsausta pidetddn Kirjallisuuskatsaustyypeista laajimpana.
Kéytettdessa tutkimusmetodina integratiivista kirjallisuuskatsausta tutkimuskohteesta
pyritddn saamaan kattavasti tietoa yhdistamalla aikaisempaa tutkimusta seka tekemalla
saadusta aineistosta yleisluonteinen yhteenveto. (Coughlan ym. 2013, 17; Flinkman &
Salantera 2007, 85; Whittemore & Knafl 2005, 546.) Lahdeaineistoa kdytetd&dn moni-
puolisesti; kaytettavaa aineistoa ei rajata koskemaan vain empiirisia tutkimuksia, vaan
mya0s teoreettista ja kasitteellistd aineistoa pidetaan tarkedna. Aineistoa kerataan useis-
ta eri lahteista. Tavoitteena on saada tutkimusaineistosta mahdollisimman laaja ja mo-
nipuolinen ndkemys. (Coughlan ym. 2013, 17; Salminen 2011, 31; Whittemore &
Knafl 2005, 546.) Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen tehtavind ovat teorian kehit-
tdminen seka saadun tiedon suora soveltaminen kéytantdon ja hallintoon, seké tieteen
tamén hetkisen tilan kuvaaminen (Whittemore & Knafl 2005, 546). Systemaattiseen
kirjallisuuskatsaukseen verrattuna integratiivinen kirjallisuuskatsaus ei ole yhté vali-
koiva, eika tutkimusaineistoa seulota yhté tarkasti. Tamén vuoksi tutkimuskohteesta
voidaan saada isompi otos. (Salminen 2011, 8; Whittemore & Knafl 2005, 548.)

Integratiivisen kirjallisuuskatsauksen vaiheita ovat tutkimuskysymysten laatiminen,
aineiston kerd@minen, aineiston arviointi, aineiston analyysi ja tulkinta seka tulosten
esittdminen (Salminen 2011, 8; Flinkman & Salanterd 2007, 88; Whittemore & Knafl
2005, 548). Tutkimuksen tekeminen aloitetaan maarittamaélla tutkimustehtéva, tutki-
muskysymykset ja keskeiset kasitteet. Aineistonkeruussa kaytetaan kaikkia mahdolli-
sia menetelmid, jotta saataisiin mahdollisimman paljon potentiaalista materiaalia. Ai-
neistoa arvioitaessa voidaan kayttad useita eri menetelmid, jotta saadaan selville ai-
neiston johtop&datosten painoarvo. Analyysivaiheessa pyritddn saamaan aikaan koko-

naisvaltainen synteesi tutkimuksen tuloksista. Tuloksia esitettaessa tulisi kuvata selke-
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asti paatelmaketjut, joilla paastiin esitettyihin johtop&atoksiin. Tulokset tulee esittad
ymmarrettavasti ja selkeasti. (Flinkman & Salanterd 2007, 91-97; Whittemore &
Knafl 2005, 548-552.)

Opinnaytetyon tutkimusmetodiksi valittiin integratiivinen Kirjallisuuskatsaus, koska
haluttiin saada laaja ja kokonaisvaltainen nakemys tutkittavaan aihepiiriin. Kéytan-
nonléheiset Kkirjallisuuskatsaukset tarjoavat tukea paatoksentekoon ja tyén kehittdmi-
seen, silla kirjallisuuskatsaus esittelee tiiviisti kiinnostuksen kohteena olevan tutki-
muskohteen tutkitun tiedon ja esittdd synteesin muuten hajanaisesta tiedosta (Flink-
man & Salanterd 2007, 98). Tutkimuskysymykset laadittiin yhdessa tyon tilaajan
kanssa tilaajan intressit huomioiden ja aiheeseen perehtyen. Tutkimuskysymykset
maéarasivat osaltaan tutkimusmetodin valinnan. Koska aihepiiristd on jo tehty tutki-
musta, todettiin kirjallisuuskatsauksen soveltuvan hyvin tutkimusmenetelméksi. Ta-
voitteena oli keréta ja tiivistdd uusin tieto aihepiiriin liittyen kayttden mahdollisimman

laajasti ja monipuolisesti eri tietoléhteita.

3.1. Aineistojen haku

Hyvin suunniteltu tiedon hakustrategia on merkittavé kirjallisuuskatsauksen onnistu-
misen kannalta. Asiantuntijan, kuten informaatikon, ammattitaidon hyddyntaminen
tiedonhaun suorittamisessa parantaa Kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta. (Pudas-
Tahka & Axelin 2007, 49; Stolt & Routasalo 2007, 59.) Ennen tiedonhaussa kéytetta-
vien tietokantojen valintaa tehtiin alustavia tiedonhakuja Kuopion Yliopistollisen Sai-
raalan informaatikon kanssa joulukuussa 2014 ja tammikuussa 2015, seka It4&-Suomen
Yliopiston informaatikon kanssa helmikuussa 2015. Varsinainen tiedonhaku tehtiin
maaliskuussa ja huhtikuussa 2015 osittain informaatikon avulla; englanninkielisi& ai-
neistoja haettiin  Itd&-Suomen  Yliopiston informaatikon kanssa Scopus —
viitetietokannasta, ja suomenkielisten aineistojen haku suoritettiin itsenéisesti Melin-
da-, ja ARTO- ja Medic -viitetietokantoihin. ARTO -artikkeliviitetietokanta sisaltaa
kotimaisia aikakauslehti- ja monografia-artikkeleiden viitetietoja (Kansalliskirjasto
2014). Melinda —tietokanta on suomalaisten kirjastojen yhteistietokanta, joka siséltaa

muun muassa Suomen kansallisbibliografian ja viitetietoja yliopistokirjastojen tieto-
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kantoihin siséltyvisté aineistoista (Kansalliskirjasto 2013). Medic on terveysalan viite-
tietokanta, joka sisaltaa erilaisia julkaisuja, kirjoja, vaitoskirjoja ja raportteja (Hirsjar-
vi, Remes & Sajavaara 2009, 105). Scopus —tietokanta on suurin kansainvélinen, mo-
nitieteinen vertaisarvioitua kirjallisuutta siséltava viitetietokanta (Elsevier 2015). Va-
litsemalla useampi kansallinen ja lisaksi kansainvélinen tietokanta pyrittiin saamaan
mahdollisimman laajasti luotettavaa tietoa tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Kan-
sainvélisen tietokannan valintaan vaikuttivat tietokannan luotettavuus ja kattavuus.
Kansallisista tietokannoista valittiin kattavimmat tietokannat. Tietokantojen valinnas-

sa huomioitiin informaatikkojen suositukset kdytettavista tietokannoista.

Hyvéksymiskriteerit perustuvat tutkimuskysymyksiin ja ne laaditaan ennen varsinaista
aineiston valintaa. Esitestaamalla hyvaksymiskriteerien toimivuutta ennen varsinaista
tiedonhakua lisatédan kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta. (Stolt & Routasalo 2007,
59.) Hyvéaksymis- ja poissulkukriteerien tulee olla tasméllisia, johdonmukaisia ja tut-
kittavan aiheen kannalta tarkoituksenmukaisia. Kriteerit tulee kuvata tarkasti, silla
tasmalliset hakukriteerit ehkaisevét systemaattisia virheitd. (Pudas-Tahkd & Axelin
2007, 48; Whittemore & Knafl 2005, 549.) Aineiston Kkeruuprosessi aloitettiin
hyvaksymis- ja poissulkukriteerien laatimisella. Opinndytetyon aineistojen hyvaksy-
miskriteerit esitelladn taulukossa 1. Poissulkukriteerit olivat ké&anteiset hyvaksy-
miskriteereihin ndhden. Sisaanotto- ja poissulkukriteerien toimivuutta kokeiltiinkin
tehdessé alustavia tiedonhakuja ennen varsinaista tiedonhakua. Kriteerit todettiin toi-

miviksi ja niiden my6té saatiin halutunlaista aineistoa.
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TAULUKKO 1. Hyvaksymiskriteerit

Hyvaksymiskriteerit

« aineisto vastaa tutkimuskysymyksiin

* aineiston aikavali v. 2007-2015

« aineiston julkaisukieli suomi tai englanti

+ suomenkielinen aineisto: kirja, pro gradu —tyo, véaitoskirja, artikkeli,
korkeakoulun julkaisu

+ englanninkielinen aineisto: tutkimusartikkeli, joka saatavilla Full-Text —
muodossa ja jonka julkaisijalla Impact Factor -luokitus

* julkaisun lahdeluettelo saatavilla

Aineistoa haettiin viimeisten kahdeksan vuoden ajalta vuosilta 2007-2015, jotta tutkit-
tavasta kohteesta saataisiin ajankohtaisinta ja uusinta tietoa. Uuden tiedon kayttami-
nen parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Mahdollisimman tuoreiden lahteiden kayttoa
suositellaan, silla tutkimustieto muuttuu nopeasti, ja aiemman tiedon nahdaan kumu-

loituvan uuteen tutkimustietoon (Hirsjarvi ym. 2009, 113).

Kun tutkimuskysymyksié on useita, tiedonhaku tehdd&n kuhunkin tutkimuskysymyk-
seen kayttden mahdollisimman monipuolisesti eri hakusanoja ja —termeja. Tietokanto-
jen erilaisten hakustrategioiden vuoksi jokaiseen tietokantaan maaritellaan erilaiset
haut ja niiden rajaukset. (Stolt & Routasalo 2007, 58-59.) Hakusanat ja niiden asettelu
madriteltiin suomenkielisiin tietokantoihin itsenéisesti. Scopus -tietokantahaussa hyo-
dynnettiin informaatikon asiantuntemusta hakusanojen ja —termien maarittelyssa ja
asettelussa. Hakusanat muotoutuivat tutkimuskysymysten perusteella. Hakusanoja ja
niiden yhdistelmia kokeiltiin ennen varsinaista tiedonhakua eri tietokannoissa hakien
riittdvan kokoisia otoksia tutkittavasta aineistosta ja rajaten aineistoa koskemaan ha-
luttuja tutkimuskysymyksid. Hakusanoina kéytettiin suomenkielistd aineistoa haetta-
essa sanoja “muutos”, organisaatiomuutos”, “’johtaja”, johtaminen”, “muutosjoh-
taja”, “muutosjohtaminen”, “esimies”, ”l&hiesimies”, osaaminen”, “kompetenssi”,
”’johtamisosaaminen”, ”johtamiskompetenssi”, “osallistuminen”, >osallistaminen”,
’sitoutuminen”, “sitouttaminen” ja “muutosvastarinta”. Englanninkielisen aineiston
hakusanoina kaytettiin sanoja “change management”, “organisational/organizational

change”, “leader”, “leadership”, “personnel management”, “competence”, “skills”,
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“involvement”, “involve”, “participation”, “participate”, “engagement”, “engage” ja
“resistance”. Hakusanoja yhdistettiin Boolen operaattoreilla “AND” ja “OR”. Melin-
da- ja ARTO -tietokannoissa sanojen katkaisumerkkina kaytettiin ? -merkkia, ja Me-

dic- ja Scopus —tietokannoissa * -merkkia.

Lahdekritiikki on valttdmaton osa aineiston keruuprosessia. Aineiston tekijé ja julkai-
sija on oltava tiedossa ja tekijan on oltava asiantuntija. Keratyn tiedon on oltava luo-
tettavaa ja tasmallistd, ja julkaisusta on I0ydettava lahdeluettelo. Lahdeaineiston tulisi
olla mahdollisimman uutta ja ajankohtaista huomioiden tutkimusongelma ja aiheen
tutkimustiedon muuttumisnopeus. (Oulun Ammattikorkeakoulu 2015; Tampereen
Yliopisto 2012; Hirsjarvi ym. 2009, 113-114.) Lahdeaineiston tulisi olla selkeasti, ja-
sennellysti ja kieliopillisesti oikein kirjoitettu. Lisaksi lahdeaineiston tulisi nayttaa en-
sisilmédyksella luotettavalta seka valttad ylenméaaraistda ammattikielen tai erikoissanas-
ton kaytt6d. (Coughlan ym. 2013, 88.) L&hdeaineiston on oltava puolueetonta ja to-
tuudenmukaista. Aineistoa tulisi késitelld objektiivisesti huomioiden mahdolliset vi-
noumat, jotka voidaan havaita tekstin painotuksissa tai kielenkaytdssa. (Hirsjarvi ym.
2009, 114.)

Julkaisukielen rajaaminen vain kahteen kieleen voi aiheuttaa niin kutsutun kielihar-
han, jolloin menetetdadn mahdollisesti validia aineistoa. Ihanteellisessa tapauksessa Kir-
jallisuuskatsaukseen valittaisiin kaikilla kielill& julkaistuja tutkimuksia, ja ne k&&nnet-
taisiin &idinkielelle. (Pudastahkd & Axelin 2007, 49.) Tassd opinndytetydssa paa-
dyttiin julkaisukieleksi valitsemaan kuitenkin vain suomi ja englanti, koska kaytetta-
vissé olevien resurssien ja ajan vuoksi ei ollut mahdollisuutta kdantda muilla kielilla

Kirjoitettuja tutkimuksia.

Englanninkielisen aineiston osalta yhtend valintakriteerind kéytettiin aineiston julkai-
sijan luotettavuutta; artikkelin julkaisijalla tuli olla impact factor — luokitus. Tamé kri-
teeri laadittiin, silla kaikkia englanninkielisia artikkeleja ei oltu vertaisarvioitu, ja ha-
luttiin varmistaa aineiston luotettavuus, silla vieraskielisen aineiston julkaisijan ja si-
séllon luotettavuutta on vaikea arvioida puutteellisen kielitaidon ja tietdmyksen vuok-
si. Luotettavan tietolahteen arvioinnin apuna kéytettiin Julkaisufoorumin tasoluokitus-
ta. Tasoluokitus arvioi tieteellisen julkaisun laatua asteikolla 1-3, jossa korkein mah-

dollinen taso on 3. Julkaisufoorumin tasoluokituksen tayttava julkaisu tayttaa tieteelli-
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sen julkaisukanavan kriteerit. (Julkaisufoorumi n.d.) Jokaisen otsikon ja tiivistelman
perusteella valitun englanninkielisen artikkelin julkaisijan tasoluokitus tarkistettiin
Julkaisufoorumin sivuilta ennen kokotekstin hankkimista. Mikali julkaisijalta puuttui

luokitus, artikkeli hylattiin.

Niin kutsutun harmaan Kirjallisuuden katsotaan kasittdvan konferenssijulkaisuja,
opinnadytetoitd ja vaitdskirjoja. Harmaa kirjallisuus voi olla vaikeasti saatavissa, ja voi
edellyttad kirjaston kaukolainauspalvelun kayttdmista. Harmaan kirjallisuuden etsimi-
nen voi olla erittéin aikaa vievaa etenkin, jos on epaselvad, millaisia aineistoja haulla
pyritadn 10ytamaan. Myos kirjat voivat olla hyddyllinen lahde osana kirjallisuuskatsa-
usta. Kirjoja kayttaessa tulee kuitenkin huomioida tiedon péivittdminen, ja Kirjallisuu-
desta tulisikin hyddyntaa uusinta mahdollista materiaalia. (Coughlan ym. 2013, 55.)
Opinnéytetytssa paatettiin hyddyntdd myos edelld kuvattua harmaata Kirjallisuutta, ja
kirjallisuuskatsauksen aineistoksi hyvéksyttiin niin pro gradu —toité4 kuin kirjojakin.

Késinhakua voidaan kéyttaa tdydentdmaan tietokantahakua. Késinhakua voidaan tehda
etsimalld uusia l&hteitd jo tietokannoista I0ydettyjen aineistojen lahdeluetteloista. Ké&-
sinhakua voidaan tehdd myos selaamalla lapi tieteellisten lehtien siséllysluetteloita ja
etsimalla ndin hyodyllisia artikkeleita. Kasinhaun tavoitteena on l6ytaa ja hyodyntaa
alkuperdisia aineistoja. (Coughlan ym. 2013, 55.) Késinhakua tehtiin tdydentdmaan
tietokantahakuja kdaymalla Iapi jo hankittujen aineistojen l&hdeluetteloita. K&sinhaun
lisdksi aineistoa etsittiin myds Google Scholar — hakua kayttdmalla hakusanoilla
“muutosjohtaminen”, “muutosjohtamisosaaminen”, ’henkildston osallistuminen muu-
tosprosessissa”, “henkiloston sitoutuminen muutosprosessiin” sekd “muutosvasta-

rinta”. Google Scholar — haku siséltdéd aineistoa useilta eri tieteenaloilta eri lahteista
(Hirsjarvi ym. 2009, 94).

3.2. Aineistojen haun tulokset ja aineistojen valinta

Tiedonhaut Medic-, ARTO- ja Melinda -tietokantoihin tehtiin ensimmaisen tutkimus-
kysymyksen osalta seuraavilla hakusanoilla: ”muuto?” OR organisaatiomuuto?”
AND ”johta?” OR ”muutosjohta?” OR esimie?” OR ”l&hiesimie?” AND “osaam?”



26

OR ”“kompetens?” OR ”johtamisosaa?” OR ”johtamiskompetens?”. Melinda- ja
ARTO - tietokannoista poiketen Medic-tietokannassa kaytettiin katkaisumerkkina ? -
merkin sijaan * -merkkié. Kielirajauksena kaikissa tietokannoissa oli Suomi. Medic -
tietokannassa hakutulos oli seitsemén viitettd. Naistd otsikon perusteella hyvaksyttiin
nelja aineistoa, jotka luettiin kokonaisuudessaan. Melinda -tietokannassa hakutulos oli
223 viitettd. Otsikon perusteella hyvaksyttiin 18 viitett4 ja edelleen bibliografian pe-
rusteella ndistd hyvaksyttiin kymmenen aineistoa, jotka luettiin kokonaisuudessaan.
ARTO-tietokannassa hakutulos oli 11 viitettd. Otsikon perusteella hyvéksyttiin kaksi
aineistoa, jotka molemmat hyvéksyttiin bibliografian perusteella, mutta hylattiin lu-
kemisen myo6td. Tiedonhaku Scopus-tietokantaan tehtiin  ensimmaéisen tutki-
muskysymyksen osalta seuraavilla hakusanoilla: ”organisational change*” OR ”or-
ganizational change*” OR ”change management” AND “leader*” OR ”personnel
management” AND “competenc*” OR “skill*”. Kaikkien hakusanakenttien osalta ra-
jauksena oli “Title/Abstract/Keywords”, ja aineiston tyypin rajauksena “Arti-
cle/Review”. Hakutulos oli 248 viitettd. Naista otsikon perusteella valittiin 32 viitetta.
Osa aineistosta jouduttiin hylkaamaéan, silla aineistoa ei ollut saatavilla Full Text —
muodossa. Tiivistelman perusteella tarkempaan tarkasteluun valittiin kymmenen ai-

neistoa.

Tiedonhaut Medic-, ARTO- ja Melinda -tietokantoihin tehtiin toisen tutkimuskysy-
myksen osalta ensin seuraavilla hakusanoilla: ”muuto?” OR organisaatiomuuto?”
AND ”johta?” OR ”muutosjohta?” OR esimie?” OR ”l&hiesimie?” AND osalli?”
AND “henkil6?” Melinda- ja ARTO - tietokannoista poiketen Medic -tietokannassa
kaytettiin katkaisumerkkina ? -merkin sijaan * -merkkia. Kielirajauksena kaikissa tie-
tokannoissa oli Suomi. Medic -tietokannassa hakutulos oli 33 viitettd. N&ist& otsikon
perusteella hyvaksyttiin kymmenen, jotka luettiin kokonaisuudessaan. Melinda -
tietokannassa hakutulos oli 66 viitettd. Otsikon perusteella hyvéksyttiin kahdeksan vii-
tettd, joista bibliografian perusteella hyvéksyttiin tarkempaan tarkasteluun nelja.
ARTO -tietokannassa hakutulos oli 37 viitettd. Naistd otsikon perustella valittiin yh-
deksan viitettd, joista edelleen kaikki bibliografian perusteella tarkempaan tarkaste-

luun.

Kun toisen tutkimuskysymyksen aineistoon perehdyttiin tarkemmin, havaittiin aineis-

tojen késittelevan osallistumisen rinnalla merkittavasti myos sitoutumista. Tehtiin ha-
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vainto, ettd ndma asiat liittyvat laheisesti toisiinsa. Tdman vuoksi paadyttiin tekemaan
toiseen tutkimuskysymykseen liittyen lisahaut Medic-, Melinda- ja ARTO-tieto-
kantoihin muokatuilla hakutermeilla. Tiedonhaut toistettiin edelld mainittuihin tieto-
kantoihin toisen tutkimuskysymyksen osalta seuraavilla hakusanoilla: ”muuto?” OR
organisaatiomuuto?” AND ~johta?” OR “muutosjohta?” OR “esimie?” OR ”l&-
hiesimie?” AND ”sitoutu?” AND “henkil6?”” Melinda- ja ARTO —tietokannoista poi-
keten Medic -tietokannassa kaytettiin katkaisumerkkind ?-merkin sijaan * -merkKkia.
Kielirajauksena kaikissa tietokannoissa oli Suomi. Medic —tietokannassa hakutulos oli
32 viitettd. Naista otsikon perusteella valittiin yhdekséan aineistoa, ja jotka kaikki han-
kittiin bibliografian perusteella luettavaksi. Melinda-tietokannassa hakutulos oli 30
viitettd. Otsikon perusteella hyvéksyttiin 12 viitettd, joista edelleen bibliografian pe-
rusteella hyvaksyttiin  tarkempaan tarkasteluun viisi aineistoa. ARTO -
viitetietokannassa hakutulos oli 37 viitettd. Otsikon perusteella hyvéksyttiin viisi vii-
tettd, joista edelleen bibliografian perusteella tarkempaan tarkasteluun hyvéksyttiin
kaksi.

Tiedonhaku Scopus -tietokantaan tehtiin toisen tutkimuskysymyksen osalta seuraa-
villa hakusanoilla: “organisational change*” OR ”organizational change*” OR
”change management” AND “leader*” OR ”personnel management” AND “involv*”
OR “particip*” OR “engage*”. Kaikkien hakusanakenttien osalta rajauksena oli “Tit-
le/Abstract/Keywords”, ja aineiston tyypin rajauksena “Article/Review”. Hakutulos
oli 466 viitettd. Naistd otsikon perusteella valittiin 57 viitettd. Osa aineistosta joudut-
tiin hylkdaamaan, silla aineistoa ei ollut saatavilla Full Text —muodossa. Edelleen tii-

vistelmén perusteella tarkempaan tarkasteluun valittiin 17 aineistoa.

Tiedonhaut Medic-, ARTO- ja Melinda -tietokantoihin tehtiin kolmannen tutkimusky-
symyksen osalta seuraavilla hakusanoilla: ”muuto?” OR organisaatiomuuto?” AND
”johta?” OR ”muutosjohta?” OR “esimie?” OR ”l&hiesimie?” AND “muutosvasta-
rin?”. Melinda- ja ARTO -tietokannoista poiketen Medic -tietokannassa kéaytettiin
katkaisumerkkind ? -merkin sijaan * -merkkid. Kielirajauksena kaikissa tietokannoissa
oli Suomi. Medic -tietokannassa hakutuloksia ei tullut yhtdan. Melinda -tietokannassa
hakutulos oli 71 viitettd. Otsikon perusteella valittiin 27 viitettd, joista edelleen biblio-

grafian perusteella hyvaksyttiin tarkempaan tarkasteluun 16 viitettd. ARTO -
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viitetietokannassa hakutulos oli viisi viitettd. Otsikon perusteella ndista valittiin nelja
viitettd, jotka kaikki hankittiin tarkempaan tarkasteluun.

Tiedonhaku Scopus -tietokantaan tehtiin kolmannen tutkimuskysymyksen osalta seu-
raavilla hakusanoilla: “organisational change*” OR “organizational change*” OR
”change management” AND ”leader*” OR ”personnel management” AND resis-
tan*”. Kaikkien hakusanakenttien osalta rajauksena oli “Title/Abstract/Keywords”, ja
aineiston tyypin rajauksena “Article/Review”. Hakutulos oli 84 viitettd. Naista otsikon
perusteella valittiin 23 viitettd. Osa aineistosta jouduttiin hylkaaméaan, sillg aineistoa ei
ollut saatavilla Full Text —-muodossa. Tiivistelman perusteella tarkempaan tarkaste-
luun valittiin kahdeksan aineistoa. Néista kaksi jouduttiin hylkddmaan epaluotettavan

lahteen vuoksi, jolloin tarkempaan tarkasteluun otettiin kuusi aineistoa.

Siséénotto- ja poissulkukriteerien mukaisesti paatetddn otsikon ja asiasanojen tai tii-
vistelman perusteella, mitka aineistot valitaan tarkempaan tarkasteluun (Pudas-Tahkéa
& Axelin 2007, 51). Valittujen aineistojen tulee vastata hyvéksymiskriteereitd. Vas-
taavuutta arvioidaan tarkastelemalla niin otsikkoa, mahdollista tiivistelmaa kuin koko-
tekstidkin. (Stolt & Routasalo 2007, 59.) Kun aineistoja seulovat kaksi itsendista tutki-
jaa, virheiden mahdollisuus vahenee. Tutkijat keskustelevat mahdollisesti eroavista
valinnoista, ja yhdessé paatetddn, mitka aineistot valitaan lopulliseen analyysiin. (Pu-
das-Tahka & Axelin 2007, 51.) My0ds katsauksen subjektiivisuus véhenee, kun aineis-
toa lukevat kaksi tutkijaa (Flinkman & Salanterd 2008, 98). Aineiston hankintaproses-
si toteutui tutkijoiden yhteistydssa. Tietokantahakujen myo6ta saatiin suuri maara viit-
teitd, jotka kaikki kaytiin l&pi. Saaduista viitteista luettiin edelld kuvatun mukaisesti
ensin otsikot, ja otsikon perusteella valituista viitteistd myds bibliografia. Bibliografi-
assa ilmoitetaan julkaisun tekija, julkaisuvuosi, teoksen nimi, kustannuspaikka, kus-
tantaja ja asiasanat, sek& mahdollisesti my®6s julkaisun tiivistelma (Hirsjarvi ym. 2009,
89). Osa aineistoista hylattiin poissulkukriteerien mukaisesti. Osa viitteistd oli tieto-
kannoissa useampaan kertaan eri muodoissa, joka aiheutti viitteiden suuren lukumaa-
rén Melinda -tietokantahaussa. Seuraavaksi asiasanojen tai tiivistelman perusteella va-
litut aineistot hankittiin tarkempaan tarkasteluun. Osa aineistosta oli l10ydettavissa ko-
kotekstind internetistd, ja ndma aineistot tulostettiin. Osa aineistosta tilattiin tilaajan
kustantamana Kuopion Yliopistollisen Sairaalan kirjaston valitykselld luettavaksi eri

korkeakouluista. Artikkeli-julkaisuja etsittiin Kuopion Yliopiston kirjastoissa, ja si-
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saéanottokriteerit tayttavat artikkelit kopioitiin tarkempaa tarkastelua varten. Molem-
mat lukivat valitut kokotekstit itsendisesti, jonka jalkeen keskustellen paatettiin, ote-
taanko aineisto tarkempaan analyysiin. Kerattyjd aineistoja kaytiin l&pi talla tavoin
useita kertoja karsien aineiston méaraa pienemmaksi. Kun lopullinen aineisto oli valit-
tu, useaan kertaan lapikayty ja aineiston kokonaisuus hahmotettu, siirryttiin aineiston
analyysivaiheeseen. Hakustrategia on esitetty kuviossa 1. Kirjallisuuskatsauksen ana-
lyysiin valittiin lopulta 23 aineistoa; kéytetty aineisto on esitetty liitteessa 1. Tieto-
kantahakujen tuloksena lopulliseen analyysiin valikoitui 18 aineistoa, ja késinhaun ja
Google Scholar -haun tuloksena viisi aineistoa. Vaikka tiedonhaut tehtiin tutkimusky-
symyskohtaisesti, osan saaduista aineistoista havaittiin vastaavan useaan tutkimusky-
symykseen. Taten muutamaa aineistoa hyddynnettiin myos toisten tutkimuskysymys-

ten analyyseissa.



Hakusanojen ja
tietokantojen valinta
seké hyvaksymis- ja

poissulkukriteerien
laatiminen

Haut Melinda-,
ARTO-, Medic- ja
Scopus -
tietokantoihin

Hakutulos 1350
viitettad

Otsikon perusteella Otsikon perusteella

hylatty 1130 viitetta hyvaksytty 220
Viitetta
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Abtraktin/tiivistelman
perusteella hylatty
110 viitetta

- eivat vastanneet
hyvaksymiskriteereja

Abstraktin/tiivistelman
perusteella hyvaksytty 110
viitetta

i
Kokotekstin

perusteella hylatty

92 aineistoa

l
Kokotekstin
perusteella
hyvaksytty 18
aineistoa

KUVIO 1. Hakustrategia

Késinhausta ja
Google Scholar -
hausta saatu viisi

aineistoa

Kirjallisuuskatsauksen
analyysiin yhteensg 23
aineistoa
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3.3. Aineiston analyysimenetelméa

Integratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa pyritdan huolelliseen ja tasapainoiseen kat-
saukseen valittujen tutkimusten tulosten tulkintaan ja aineiston synteesiin (Whittemore
& Knafl 2005, 550). Aineiston analyysivaiheessa laajasta aineistosta tehddan luettava
ja selked tiivistelmd, jossa tutkimustuloksista luodaan yleisia paatelmia (Flinkman &
Salantera 2007, 95). Aineiston analyysimenetelma tulisi suunnitella huolellisesti jo
ennen katsauksen varsinaista toteuttamista, koska analyysivaiheessa on suurin mah-
dollisuus erilaisille virheille (Whittemore & Knafl 2005, 550).

Koska opinndytetyon tutkimuskysymysten avulla haettiin tietoa laadulliseen
tutkimusongelmaan, valittiin aineiston analyysimenetelmaksi siséllonanalyysi. Sisal-
I6nanalyysi on systemaattinen aineiston analyysimenetelmé, jonka avulla voidaan jar-
jestelld ja kuvata tutkimusaineistoa. Keskeistd on 16ytaa vaittamid, jotka ilmaisevat jo-
tain tutkittavasta ilmidsta. Vastausta haetaan tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimus-
tehtaviin. Tutkimustehtdvat voivat tarkentua aineiston keruun ja analyysin aikana.
(Kylm& & Juvakka 2007, 110-119.)

Analysoidessa laadullista aineistoa aineiston tiivistamisessa voidaan kayttaa jatkuvaa
aineiston vertailun metodia. Metodin avulla aineistoa pyritddn koodaamaan ja
tilvistamaén kategorioiksi. Kun merkitykselliset ilmaisut on 16ydetty, aineisto pelkis-
tetddn eli koodataan. Pelkistdminen tarkoittaa myds tiivistamistd, jossa merkitykselli-
set ilmaisut tiivistetddn niin, ettd niiden olennainen sisélto sadilyy. Koodauksessa pel-
Kistetyt ilmaukset kirjataan toiselle paperille. Sen jalkeen pelkistettyja ilmauksia ver-
taillaan ja etsitddn samankaltaisia ilmauksia. Samankaltaiset ilmaukset yhdistetdan
samaan luokkaan. Ryhmittelyssa etsitddn pelkistettyjen ilmaisujen yhtaldisyyksia ja
erilaisuuksia. Luokat nimetddn yhdistamisen jalkeen, ja luokan nimen tulee kattaa
kaikki sen alle tulevat ilmaisut. Ryhmittelyssé voi olla useampi vaihe. Luokkien muo-
dostamisen jalkeen muodostuvat ylaluokat. Yl&luokan nimi kattaa alaluokkien sisallot.
Tulosten informaatioarvo ei saa vahentya, joten koko ajan kannattaa arvioida, miten
pitkélle aineistoa kannattaa ryhmitelld. (Kylma & Juvakka 2007, 110-119;
Whittemore & Knafl 2005, 550-551.) Aineiston analyysia tehd&éan, kunnes aineisto on
titvistynyt mielekkadksi kokonaisuudeksi (Whittemore & Knafl 2005, 551).
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Lopulliseen sisallénanalyysiin valittiin 23 aineistoa. Aineistojen analyysin tekeminen
aloitettiin lukemalla valitut aineistot useaan kertaan. Artikkeli-aineistot ja korkeakou-
lujen julkaisut luettiin kokonaisuudessaan. Kirja-aineistoista luettiin sisallysluettelon
otsikoiden perusteella tarkoituksenmukaisimmat kappaleet. Pro gradu —tdista ja véi-
toskirjasta luettiin tulos-osiot ja johtopd&atokset. Samalla molemmat tekivét itsendisesti
alleviivauksia eri vérein tutkimuskysymyskohtaisesti merkiten tekstiin asiayhteyksia
ja tekemaéll& muistiinpanoja erillisille papereille. Kun molemmat olivat 16ytaneet vas-
taukset tutkimuskysymyksiin, tehtiin molempien l0ydoksistd synteesi lajittelemalla
samat asiasanat ja asiakokonaisuudet eri pinoihin. Tdman jalkeen alettiin hahmotella
yla- ja alaluokkia tarkastellen ja pohtien luokkien kokonaisuuksia ja sisaltdja useaan
kertaan. Kuviossa 2 esitetadn esimerkki sisdllonanalyysin etenemisestd. Esimerkki
koskee toista tutkimuskysymystd “Miten esimies voi edistdd henkiloston osal-
listumista ja sitoutumista muutosprosessiin?” Kun lopulliset luokat olivat muodostu-
neet, alettiin tutkimustuloksia Kirjoittaa ylos kéyden l&pi ja tarkastellen yh& uudelleen
alkuperdisia lahteitd. Vield Kirjoitustyonkin aikana aineiston vastaavuutta tutki-
muskysymyksiin ja luokkien mielekkyytta tarkasteltiin ja pohdittiin yhdessa keskus-
tellen. Lopuksi luotiin taulukot, joista keskeiset tulokset ovat helposti nahtavissa. Tau-
lukot esitetdan liitteissa 2, 3 ja 4.
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Alkuperiinen ilmaisu

"Henkil6ston osallistuminen muutoksen suunnitteluun seké toteutukseen johtaa siihen,
ettd henkilosté kokee muutoksen oikeudenmukaiseksi, sitoutuu sithen sekd asennoituu
muutokseen myonteisesti." (Vuorinen 2014, 72)

Pelkistetty ilmaisu

|¢

Muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen osallistuminen lisdd henkildston
sitoutumista.

Alaluokka

}‘

Suunnitteluun ja toteutukseen osallistuminen

Ylaluokka

}ﬁ

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

KUVIO 2. Esimerkki siséllonanalyysin etenemisesta

4. TULOKSET

4.1. Muutosjohtamisosaaminen

Muutosjohtamisosaaminen muodostuu prosessinhallintaosaamisesta, ihmissuhde-
taidoista, kommunikointi- ja viestintdosaamisesta, osallistavasta johtamisosaamisesta,
moniammatillisesta johtamisosaamisesta, innovatiivisesta johtamisosaamisesta, eetti-
sestd johtamisosaamisesta sekd organisaatiokulttuuri-osaamisesta. Keskeiset tutkimus-

tulokset esitellaan liitteessa 2.
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Prosessinhallintaosaamiseen kuuluu useita taitoja ja osaamisalueita. Projektinhallin-
tataidot ovat merkittdva osa muutosjohtajan osaamista ja niiden hallinnalla on suuri
vaikutus muutosprosessin onnistumiselle (Crawford & Nahmias 2010, 409). Organi-
sointitaidot ovat keskeisten asiajohtamisen alueiden hallintaa, siten ettd muutoksen
hallinta organisaation eri tasoilla mahdollistuu, ja henkil0st6d voidaan aktivoida osal-
listumaan muutokseen (Vayrynen 2008, 41). Organisointitaitoihin kuuluvat myés uu-
den toiminnan kdynnistdminen ja seuranta, toiminnan kokonaisuuden hallinta seka vi-
siondérinen suuntautuneisuus (Stenvall & Virtanen 2007, 105). Johtajalla tulee olla
ennakointi- ja visiointikyvyn lisdksi kyky& nahdd organisaation muutostarpeita tule-
vaisuuden lahtokohdista (Juppo 2011, 140). Muutosjohtajalta edellytetddn kykya ti-
lannesidonnaiseen toimintaan, mika tarkoittaa sopeutumista uusiin tilanteisiin, Kritii-
Kin sietamista ja kritiikin syiden ymmartdmistd. Muutosjohtajalta vaaditaan myds epa-
tietoisuuden sietokykya, silla muutosprosessit voivat vieda aikaa, ja tulosten aikaan-
saaminen on epévarmaa. (Vayrynen 2008, 57.) Johtajan tulisi osata yhdistaa yksityis-
kohdat osaksi suurempaa kuvaa ja laajempaa ndkemysta (Juppo 2011, 140). Tiedon-
hankinta- ja tiedonsoveltamistaidot lisdavat muutosprosessin hallintaa ja auttavat ke-
hittdmaédn omaa johtamisosaamista. Tiedonhankinnassa olennaista on oikean tiedon
hakeminen, ja kyky soveltaa sitd omaan tydyhteisoon. Tama edellyttdd oman toimin-
taympaériston hahmottamista ja tuntemista. Tiedonhankinta kuuluu myds muutospro-

sessin suunnitteluun, ja tydyhteison yleiseen kehittdmiseen. (Vayrynen 2008, 39-40.)

Suunnitteluosaaminen on valttdmatontd muutosprosessin toteuttamiseksi parhaalla
mahdollisella tavalla (Juppo 2011, 141; Crawford & Nahmias 2010, 447; Thompson
2010, 116; Vayrynen 2008, 40; Stenvall & Virtanen 2007, 105). Suunnittelulla voi-
daan ennakoida muutosprosessin eri vaiheita ja vaikutuksia, ja valmistautua mahdolli-
siin ongelmiin (Thompson 2010, 171; Vayrynen 2008, 40-41). Suunnitteluun tulisikin
varata riittdvasti aikaa. Keskeista suunnitteluosaamisessa on tavoitteiden asettaminen,
jolloin muutoksen johtaminen on pdamadréatietoista. (Vayrynen 2008, 40-41.) Tavoit-
teiden tulisi olla kuitenkin realistista (Stenvall & Virtanen 2007, 105), ja suunnittelun
tulisi toteutua yhdesséd henkiloston kanssa (Vayrynen 2008, 41). Suunnitteluosaami-
seen liittyvat myos jarjestelmallisyys ja ajankéytonhallintaidot, silla lyhyella aikavélil-
14 asioita voi olla paljon hallittavana ja paatettavana (Juppo 2011, 141). Muutospro-
sessin johtajalta edellytetddn myds paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutaitoja. Muu-

tosprosesseissa usein ilmenevét ongelmatilanteet edellyttavat ratkaisuvaihtoehtojen et-
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simistd, kykya kasitell&d ongelmia, joskus nopeaakin ongelmanratkaisutaitoa seka ky-
kya tehd& vaikeitakin p&&toksia. (Stenvall & Virtanen 2007, 106.) My0s Juppo (2011,
141), Crawford ja Nahmias (2010, 410) ja Thompson (2010, 171) ovat todenneet on-
gelmanratkaisu- ja paatoksentekotaitojen kuuluvan muutosjohtajan osaamisvaatimuk-
siin. Analysointi- ja arviointitaitojen (Crawford & Nahmias 2010, 407; Thompson
2010, 171) avulla muutosprosessin tuloksia voidaan verrata laadittuihin tavoitteisiin
seka arvioida tekijoitd, jotka vaikuttivat muutosprosessin toteutumiseen. Analysoinnin
ja arvioinnin avulla voidaan saada tietoa miten muutos on vaikuttanut esimerkiksi
tyoyhteis6on ja tydympadristoon, ja kuinka saatua tietoa voidaan hyodyntéé tulevissa
muutosprosesseissa. (Thompson 2010, 171.) Sopeuttamisosaaminen on taitoa arvioida
edellisid muutosprosesseja, sekd tydyhteison valmiutta uusiin muutosprosesseihin.
Sopeuttamisosaamisen tarkoituksena on varmistaa, etta tyoyhteisdé on ennéttéanyt so-
peutua edelliseen muutokseen. Kun uusi muutosprosessi aloitetaan vasta, kun edelli-
seen muutokseen on sopeuduttu, muutoksella on parempi mahdollisuus onnistua. Uut-
ta muutosta ei siis tulisi lahted toteuttamaan liian aikaisin, silla muutosten nopea, pe-
rakkainen toteutus voi kuormittaa henkildstéd. Muutoksen vaikutuksia, hyotyja ja
haittoja, tulisi arvioida jokaisen muutoksen jalkeen ja esittdd tulokset henkil6stolle.
Muutokseen sopeuttaminen vaatii johtajalta aktiivista johtamista. (Vayrynen 2008, 42-
44.) Muutosjohtajan osaamisvaatimuksiin katsotaan kuuluvan myos strateginen osaa-

minen ja toimintasuuntautuneisuusosaaminen (Crawford & Nahmias 2010, 407).

Ihmissuhdetaitoja ovat vuorovaikutustaidot, motivointitaidot, kyky huomioida muu-
tosvastarinta seka vaikuttamistaidot. VVuorovaikutustaitoja omaava muutosjohtaja Ky-
kenee luottamukselliseen kanssakaymiseen henkiloston kanssa (Stenvall & Virtanen,
106). Vuorovaikutus mahdollistaa henkildstén kuulemisen muutosprosessin aikana, ja
vuorovaikutuksen avulla muutosprosessin sujumista on mahdollista edistdd (Thomp-
son 2010, 172). Avoin vuorovaikutus on térkedd, silla usein muutosprosesseissa teh-
daén yhteistyota uusien ja erilaisten toimijoiden ja toimintaympéristdjen kanssa (Vay-
rynen 2008, 55). Johtajan on tarked& omata myds neuvottelu- ja taivuttelutaitoja; héa-
nen tulisi kyetd ymmartdmaan eri tahojen nakoékulmia ja olemaan ymmértava ja jous-
tava, mutta myos jamakka (Juppo 2011, 141). Motivointitaidot ovat osa tehokasta joh-
tamista (Gilley, Gilley & McMillan 2009a, 81; Gilley, McMillan & Gilley 2009b, 43;
Véyrynen 2008, 59; Stenvall & Virtanen 2007, 106). Motivoivan ympéristén kehitta-
minen ja yllapitdminen parantavat tyontekijoiden motivaatiota. My®s vapaus, jousta-
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vuus ja tehokas viestintd edesauttavat motivoitumista, mutta tarkeimpand motivoimi-
sen keinona on pidetty johtajan tyontekijoilleen antamaa aikaa mahdollisten ongelmi-
en ratkaisemiseksi. (Gilley ym. 2009b, 43-44.) Johtajan motivointitaidot ilmenevat
johtajan kyvyssa vaikuttaa tyontekijoihin niin, etta he tydskentelevét yhteisen padmaa-
ran hyvéksi. Motivoiva johtaja kykenee organisoimaan ja tarjoamaan motivoivan ym-
pariston: kommunikoimaan vaikuttavasti, vastaamaan tyontekijoiden kysymyksiin,
ideocimaan seké& priorisoimaan ideoita, ohjaamaan henkildstokéaytantdja, suunnittele-
maan henkiloston toimintoja seké sitouttamaan henkiléstda toimintaan. (Gilley ym.
2009a, 81.) Myos osallistava johtamistapa auttaa motivoimaan henkiléstdd muutos-
prosessissa (Vayrynen 2008, 46). Kyky huomioida muutosvastarintaa on myos olen-
nainen taito, silld muutosprosessit voivat herattdd henkilostossa voimakkaita tunteita,
jotka ilmenevét muutosvastarinnan muodossa. Saannéllinen ja tehokas kommunikointi
henkildston kanssa seka henkildston huolien kuuntelu ja huomioonottaminen ovat tér-
keitd muutosvastarintaan vaikuttamiseksi. Johtajan tulisikin olla avoin henkildston
ideoille ja ehdotuksille muutosprosessin toteuttamisen suhteen. (Thompson 2010,
172.) Osaava johtaja osaa hyodyntdd muutosvastarintaa, jolloin se mahdollistaa reflek-
titvisen oppimisen (Stenvall & Virtanen 2007, 103). Crawford ja Nahmias (2010, 408)

esittavat myos vaikuttamistaitojen kuuluvan muutosjohtajan osaamisvaatimuksiin.

Kommunikointi- ja viestintdosaamiseen kuuluvat tiedottamisosaaminen, viestinta-
osaaminen ja esiintymisosaaminen liittyvat laheisesti toisiinsa. Vaikuttavat kommuni-
kointi- ja viestintdosaaminen on merkittavasti yhteydessd muutosprosessin onnistu-
neeseen toteuttamiseen (Juppo 2011, 138; Thompson 2010, 172; Gilley ym. 2009a,
80; Gilley ym. 2009b, 43; Vayrynen 2008, 54; Crawford & Nahmias 2010, 407). Te-
hokkaan kommunikoinnin avulla henkil6stéd voidaan motivoida ja osallistaa muutok-
sen toteuttamiseen (Crawford & Nahmias 2010, 408; Gilley ym. 2009b, 44). Tarke&a
olisi kayttaa erilaisia kommunikointitekniikoita, tarjota asianmukaista, rehellista ja
luotettavaa informaatiota, pyytda palautetta henkilostoltd, luoda muutosvalmiutta seké
motivoida henkil0st6d toimintaan. Kommunikoinnin tulisi olla sdanndllistd, koko
muutosprosessin ajan jatkuvaa ja positiivista, jotta sen avulla voitaisiin motivoida
henkil6stod parhaalla mahdollisella tavalla. (Gilley ym. 2009a, 79-80.) Viestinnan tu-
lisi olla avointa, rehellista ja johdonmukaista. Myds epdvarmoissa tilanteissa viestinta
on tarkedd, eikd sitd tulisi unohtaa. Johdon tulisi viestid muutoksen selked tavoite ja

visio, sekd tulevaisuuden positiivinen nakyma sitouttaakseen henkiléstd muutospro-
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sessiin. Perusteluja ja tavoitteita tulisi toistaa yha uudelleen, sill4 toiston merkitys
viestinndssa on erityisen tarked. (Juppo 2011, 138.) Viestintd mahdollistaa dialogin
rakentamisen henkiléston, organisaation kokonaisuuden, sen menestystekijoiden ja
muutosprosessin valille (Stenvall & Virtanen 2007, 105-106). Viestinnéssa tulisi hyo-
dynt&4 erilaisia viestintdkanavia ja viestintdteknologiaa (Vayrynen 2008, 54). Keskus-
telut ovat osa viestintad, ja niiden avulla henkildstolla on mahdollisuus esittad mielipi-
teitddn ja ottaa kantaa asioihin. Keskustelujen myota henkilostéllda on mahdollisuus
nédhda muutoksen merkitys ja hyddyllisyys. Viestinnédssa olisi tarkeaa pyrkia oikaise-
maan mahdollisesti syntyneet vaarinkasitykset mahdollisimman pian ja valttdmaan si-
ten spekulointia. Johdon n&kyvyys muutosprosessin aikana on tarkea, ja johdon tulisi
olla itsevarma esiintymisessaan ja viestinnassaan myods epavarmoissa tilanteissa. Kye-
takseen keskustelemaan ja argumentoimaan muutoksen tarpeellisuuden puolesta johta-

jan tulee olla perehtynyt muutoksen kaikkiin puoliin. (Juppo 2011, 138-139.)

Tiedottamisosaaminen on keskeistd muutosprosessissa. Tiedottamisessa tulisi kiinnit-
tdd huomiota tiedotuksen ajoitukseen, tiedostuskanaviin ja tiedottamisen sisaltoon ja
avoimuuteen. Tiedottamisen tulisi olla kaksisuuntaista, jolloin my6s henkilostolla on
mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua muutosprosessiin. Samansiséltdisia tiedottamisti-
laisuuksia tulisi jarjestaa useita, jotta mahdollisimman moni henkildstosta paasisi osal-
listumaan, eikd huhupuheita péésisi syntymaan. Myos tydyhteison omia tiedotus-
kanavia tulisi hyodyntad. Tiedottamiseen tulisi myds suunnata riittavasti resursseja.
Tiedottamiseen tulee Kkiinnittdd huomiota, silld ep&onnistunut tiedottaminen tai sen
puute vaikuttaa henkiloston tyotyytyvdisyyteen, tydssd jaksamiseen ja vahentaa osal-
listumista tydyhteison kehittdmiseen aiheuttaen tydyhteisossa pitkakestoisia epavar-
muuden tunteita. (Vayrynen 2008, 53-54.) Crawford ja Nahmias (2010, 407) esittavat
my0s esiintymistaitojen olevan osa muutosjohtajan osaamisvaatimuksia. N&diden voi-
daan katsoa liittyvan olennaisesti muihin edell& mainittuihin kommunikointi- ja vies-

tintdosaamisvaatimuksiin.

Osallistava johtamisosaaminen koostuu ohjaus- ja valmennustaidoista, palkitsemis-
taidoista sekd kyvysté sitoutua ja johtaa esimerkilla. Niin Crawford ja Nahmias (2010,
407), Gilley ja muut (2009a, 79) kuin Stenvall ja Virtanen (2007, 106) esittavat ohja-
us- ja valmennustaitojen kuuluvan muutosjohtajan osaamisvaatimuksiin. Kouluttami-

nen, neuvominen ja mentorointi ovat tapoja valmentaa ja ohjata. Valmennus perustuu
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kommunikointiin ja palautteen antamiseen. Valmennuksen avulla pyritdédn maksimoi-
maan tyontekijoiden vahvuuksia ja minimoimaan heikkouksia. Valmennuksen myota
tyontekijoilla on mahdollisuus kehittyd, ja heidadn sopeutumiskykynsd muutosproses-
sissa lisaantyy. (Gilley ym. 2009a, 79.) Valmentava johtaja saa henkildston luotta-
maan omiin kykyihins& ja motivoitumaan muutoksen tekemiseen (Stenvall & Virtanen
2007, 106). Palkitseminen motivoi henkildstod muutosprosessissa, ja palkitsemisen
mahdollisuutta tulisikin harkita koko muutosprosessin aikana, eika vasta prosessin ol-
lessa toteutunut (Thompson 2010, 171; Gilley ym. 2009a, 82). Palkitsemisen avulla
johtajalla on mahdollisuus motivoida ja ohjata henkilostoéd haluttuun toimintaan muu-
tosprosessin aikana (Gilley ym. 2009a, 82; Gilley ym. 2009b, 42). Tunnustuksen an-
taminen voi olla yksi tapa palkita henkildstéd odotustenmukaisesta toiminnasta. Li-
séksi voidaan kehittad erilaisia palkitsemisjarjestelmid, jotka kannustavat henkilokun-
taa opettelemaan uusia taitoja tai tyoskentelytapoja. (Gilley ym. 2009a, 82.) Muutos-
johtajan kyvylla sitoutua ja johtaa omalla esimerkilla on merkittava vaikutus muutos-
prosessin onnistumiselle. Nayttdmalla esimerkkid johtaja luo henkilostolle mallin,
jonka mukaisesti toimia ja suhtautua muutokseen. Muutosprosessiin sitoutunut esi-
mies heréttdd ympéristossaan luottamusta niin itseensa kuin muutosprosessiinkin.
(Juppo 2011, 138; Stenvall & Virtanen 2007, 106.) Johtaja voi tuoda oman persoonan-
sa esiin olemalla paikalla ja liikkumalla tydyhteison keskuudessa (Juppo 2011, 140).
Johtajan sitoutuminen muutokseen; sen perusteluihin, tavoitteisiin ja toteuttamiseen
osoittavat henkilostolle muutoksen tarpeellisuuden ja luovat uskoa muutoksen toteu-
tumiseen (Juppo 2011, 141).

Moniammatilliseen johtamisosaamiseen lukeutuvat yhteistydtaidot, yksiléiden-
johtamisosaaminen, verkostoitumistaidot, tiimitydosaaminen seka sidosryhmien hal-
lintataidot. YhteistyOtaidot ovat keskeisessd asemassa tydelamén muutoksissa ja ko-
rostuvat etenkin organisaatioiden nopeissa muutosprosesseissa (Vayrynen 2008, 64).
Yhteistyo6té tulisi tehdé organisaation eri tasojen kanssa huomioiden tyontekijat ja ke-
hittden osallistavia johtamismenetelmia (Vayrynen 2008, 37). Yhteistyotaitojen kehit-
tdminen yhdessa tyoyhteison kanssa on osa johtamistydtd. Muutosten mukanaan tuo-
mat uudet tehtdvat ja erilaiset toimijat ja toimintaymparistot edellyttavéat johtajalta hy-
via yhteistyotaitoja sekéd kykya uudistaa erilaisia yhteistyo- ja tyonjakotapoja. (Vayry-
nen 2008, 38.) Koska tyontekijat suhtautuvat muutosprosessiin yksiléllisesti, johtajan

tulisi kyetd hahmottamaan erilaiset yksildiden ja ryhmien suhtautumistavat ja kunni-
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oittamaan niitd. Yksiléidenjohtamisosaaminen mahdollistaa muutosprosessin kokemi-
sen positiivisena ilmiond, kun johtajalla on valmiudet kohdata tyontekijat yksilollisesti
ja toimia tasa-arvoisesti. Tamé ennaltaehkdisee muutosvastarinnan kehittymista joh-
tamisen ollessa muutosprosessissa yksilod huomioivaa ja ihmisléheistd. (Vayrynen
2008, 50.)

Muutosjohtajan tulee huomioida tydyhteison eri ammattiryhmat, ja niiden vaikutus
tyoyhteis66n muutosprosessia johtaessa (Vayrynen 2008, 64). Muutosjohtajalta edel-
Iytetddnkin verkostoitumistaitoja ja kykya toimia erilaisissa tyoryhmissé. Johtajan tu-
lisi my6s osata ohjata muita osallistumaan verkostomaiseen tydskentelyyn. Verkostoi-
tumistaidot ovat erityisen tarkeitd yhdistymisprosesseissa yhteistyotahojen lisaantyes-
sd. (Vayrynen 2008, 38.) Tiimitydosaamiseen kuuluvat tiimien luominen (Gilley ym.
2009b, 44), tiimien kehittdminen (Crafword & Nahmias 2010, 410) ja tiimityon edis-
tdminen (Gilley ym. 2009a, 82). Tiimien luominen edellyttdd johtajalta selkedd kom-
munikointia henkildstén kanssa, roolien ja vastuiden maarittelya, paatoksentekokykyéa
ja tyoyhteisdn motivointia ongelmien ratkaisemiseksi ja tuloksiin paasemiseksi (Gilley
2009b, 44). Tiimityoskentelyn seurauksena tydyhteisd tydskentelee tehokkaammin
verrattuna yksintyoskentelyyn. Johtajan kyky suunnitella tiimeja, jotka tukevat yhteis-
tyota seka tiimien tehokas johtaminen ovat edellytys organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Tiimityon etuna on erilaisten tyontekijoiden ndkemysten ja taitojen yh-
distyminen, jonka myota tydskentely tehostuu, ja tavoitteisiin pddseminen on toden-
nakoisempad. Tiimityoskentelya edistavat avoin kommunikointi, jaettu johtajuus seka
selkedsti madritellyt toimenkuvat ja tyotehtavat. (Gilley ym. 2009a, 82-83.) Crawfor-
din ja Nahmiaksen (2010, 409) esittdmien sidosryhmien hallintataitojen voidaan kat-

soa liittyvén laheisesti verkostoitumistaitoihin ja tiimitydosaamiseen.

Henkiloston osaamisen kehittdmistaidot, itsensajohtamiskyky, luovuusosaaminen ja
rekrytointiosaaminen kuuluvat innovatiiviseen johtamisosaamiseen. Johtajan vastuul-
la on kehittd& henkildston osaamista ja muutosvalmiutta (Thompson 2010, 172). Hen-
kiloston osaamisen kehittdmistaitoihin kuuluvat henkiléston koulutus ja valmennus.
Koulutuksen ja valmennuksen avulla henkilstoé voidaan auttaa sitoutumaan muutos-
prosessiin. (Crawford & Nahmias 2010, 409.) Henkiloston osaamisen ja suoritusky-
vyn kehittdminen muutosprosessin yhteydessé on johtajan vastuulla (Stenvall & Vir-

tanen 2007, 106). Johtajan itsensajohtamiskyky on valmiutta kouluttaa ja kehittaa itse-
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aan esimiehend, joten johtajan tulisikin kehittdd henkil0ston rinnalla myos itse&dén
(Crawford & Nahmias 2010, 407). Muutokset vaativat johtajalta usein uudenlaista na-
kemystd, jolloin johtajan on kyettdva uudistumaan, muuttamaan johtamistapojaan ja
johtamistyylidan (Juppo 2011, 138). Niin henkil6std- kuin johtotasollakin tapahtuva
oppiminen ja kehittyminen auttavat tekemdan organisaatiosta innovatiivisen, tehok-
kaan ja menestyvén tulevaisuudessa (Thompson 2010, 172). Crawfordin ja Nahmiak-
sen (2010, 409) ja Thompsonin (2010, 172) mielesta johtajan tulee omata myds luo-
vuusosaamista; luova ajattelu turvaa organisaation menestyksellisen tulevaisuuden
(Thompson 2010, 172). Henkiloston rekrytointiosaaminen taas mahdollistaa innova-
tilvisten tyontekijoiden huomioimisen. Téllaiset tyontekijat ovat innovatiivisia, ja
omaavat luovan ajattelun taitoja. Osaavat ja patevat tyontekijat auttavat rakentamaan
ja séilyttamaan menestyvén ja muutokselle avoimen organisaation. (Thompson 2010,
172.)

Eettinen osaaminen on edellytys muutosprosessin onnistuneelle johtamiselle. Muu-
tosprosessissa on tarkeda hyvéaksya organisaation eettinen arvomaailma, seka avata ja
séilyttad keskeisia arvoja. T&méa toimii osana muutosprosessin lapivientid; muutosta
voidaan perustella henkilostolle, joka voi epdilld arvojen sdilymistd, ja vastustaa sen
vuoksi muutosta. Ennen muutosprosessin aloittamista johtajan tulisikin olla tietoinen
organisaation arvoista ja organisaatiokulttuurista, silla ne vaikuttavat muutosproses-
siin. (Vayrynen 2008, 56.)

Organisaatiokulttuuriosaamiseen kuuluvat organisaation ja sen toiminnan tuntemi-
nen. Johtajan tulee hahmottaa erilaisia organisaatiokulttuureita ja erilaisten yksikdiden
toimintatapoja (Vayrynen 2008, 38). Johtajalta edellytetdén organisaation siséllon ja
tehtévien seka erilaisten tydtapojen ja henkiloston tyokulttuurien hallintaa (Stenvall &
Virtanen 2007, 105). Johtajan tulee kyetd muuttamaan vallitsevaa kayttdytymista ja
organisaatiokulttuuria muutosprosessin tavoitteiden saavuttamiseksi (Crawford &
Nahmias 2010, 410). Organisaatiokulttuurin tuntemus on edellytys muutosprosessin
onnistumiselle (Gilley ym. 2009b, 44).
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4.2. Henkiloston osallistumisen ja sitoutumisen edistdminen muutosprosessissa

Henkiloston osallistumista ja sitoutumista muutosprosessiin edistdvat viestintd ja
kommunikointi, henkilostolahtoisyys, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet, hy-
vét esimiestaidot ja johtajan rooli sekd ryhmadynamiikan hyddyntdminen. Keskeiset
tutkimustulokset esitellaan liitteessa 3.

Viestinta ja kommunikointi lisddvat henkiloston sitoutumista muutosprosessiin ja
edesauttavat muutosprosessin toteuttamista (Vuorinen 2014, 116; Luomala 2008, 8;
Heino & Taskinen 2012, 56; Syvéjarvi & Vakkala 2009, 332). Viestinta ja kommuni-
kointi auttavat liséksi ennakoimaan ja vahentdmain muutosvastarintaa (Luomala
2008, 8). Kommunikointi mahdollistaa palautteen antamisen ja tiedon jakamisen koko
muutosprosessin ajan (Gilley ym. 2009a, 80). Viestintd muutosprosessin aikana on
valttamatonta, silla jos henkilosto ei tiedd, mitd siltd odotetaan uudessa tilanteessa,
osallistuminen muutokseen estyy (Luomala 2008, 19). Viestinndn avulla tulisi perus-
tella muutoksen tarve ja kertoa muutoksen toteuttamisesta. Myds epavarmuustekijoi-
den esilletuominen tulisi huomioida. Etenemisen arvaamattomuuden mahdollisuudesta
tulee kertoa, silla tdmé& véhentdd muutoksen liittyvaa epdvarmuutta ja lisaa luottamusta
ja sitoutumista muutokseen. (Vuorinen 2014, 120; Gilley ym. 2009a, 80.) Muutoksen
tarvetta perusteltaessa olisi tarkedd luoda yhteisymmarrysta henkildston kanssa, ja
varmistaa, ettd henkildstd ymmartdd muutostarpeen (Vuorinen 2014, 118). Muutoksen
toteuttamisesta informoitaessa tulisi esitelld perustelut muutokselle, muutoksen toteut-
tamissuunnitelma sekd muutoksesta saatavat hyédyt (Luomala 2008, 27). Muutoksen
hyotyjen esittely on tarkead; mikali muutoksen hydtyja eika tavoitteita ole tuotu riitté-
van selkedsti esiin, eika henkildstén ndkemyksia ole otettu huomioon tavoitteita muo-
dostaessa, sitoutuminen muutokseen heikentyy (Hillukkala 2007, 61). Tyontekijét,
jotka ovat saaneet asiallista informaatiota muutoksen toteuttamisesta, kokevat muu-
toksen tarpeellisemmaksi ja saavutettavissa olevaksi, ja ovat sitoutuneempia muutok-
seen (McKay, Kuntzt & Naswall 2013, 29).

Avoimen viestinnén lisaksi hyva tiedottaminen edesauttaa sitoutumista ja motivoitu-
mista muutokseen (Heino & Taskinen 2012, 56; Luomala 2008, 24). Tiedottamisen tu-
lisi tapahtua riittdvan ajoissa ennen muutoksen toteuttamista, jotta tydyhteisoll& olisi

mahdollisuus alkaa sitoutumaan muutokseen jo hyvissé ajoin ennen varsinaisen muu-
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toksen aloittamista (Hillukkala 2007, 55). Myd6s avoimen ilmapiirin merkitys korostuu
muutostilanteissa (Syvajarvi & Vakkala 2009, 329; Hillukkala 2007, 62). Avoin ja
vuorovaikutuksellinen ilmapiiri edesauttaa henkildston sitoutumista uuteen toiminta-
tapaan vaikuttaen positiivisesti tyontekijoiden mielikuviin ja asenteisiin muutoksesta
(Hillukkala 2007, 62-63). Avoimen keskustelun avulla on mahdollisuus kdyda l4pi
niin myonteisia kuin kielteisiakin tunteita, jolloin muutoksen tyostamiselle on parem-
mat lahtokohdat (Hillukkala 2007, 54). Keskustelut vahvistavat sitoutumista muutok-
seen yksilotasolla (Syvdjarvi & Vakkala 2009, 330). Avoimen keskustelun liséksi
kuuntelu ja myos kielteisista asioista puhuminen edistdd muutokseen sitoutumista
(Heino & Taskinen 2012, 54). Erilaisten foorumien kaytté mahdollistaa viestinnan,
vuorovaikutuksen ja kommunikaation. Foorumeina toimivat tydyhteison tiedotus- ja
keskustelutilaisuudet, tyoyhteison sisaiset tyoryhmat, kokoukset seka koulutus- ja
valmennustilaisuudet. Erilaisissa tilaisuuksissa voidaan niin innovoida ja realisoida
mahdollisuuksia muutoksiin liittyen, kuin kasitelld tuntematonta tulevaisuuttakin.
(Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 88-89.)

Henkilostolahtdisen johtamisen myo6té henkilostd sitoutuu todenndkéisemmin muu-
tokseen (Vuorinen 2014, 75). Hyvin johdetussa muutoksessa huomioidaan niin henki-
I6ston motivoituminen, sitoutuminen, samaistuminen, ammatillinen osaaminen, vas-
tuullisuus kuin hyva tyonjakokin, sillda ndma kaikki ovat sitoutumista edistavia tekijoi-
t4 (Luomala 2008, 13). Motivoiminen lisd4d muutosprosessiin sitoutumista. Motivaa-
tiota lisddvat mahdollisuuksien etsiminen ja uusien tavoitteiden asettaminen. (Hilluk-
kala 2007, 55.) Motivaation on koettu pysyvéan parempana, kun henkildstdd on osallis-
tettu muutokseen jo varhaisessa vaiheessa, ja kun mahdollisimman monet tydyhteisos-
ta ovat saaneet osallistua paatoksentekoon ja muutosprosessiin (Korkea-aho 2012, 69).
Hyvén tyomotivaatiotason yllapitdminen edesauttaakin muutokseen sitoutumisessa
(Vuorinen 2014, 94). Motivaatiota edistdd my0ds johtajan osoittama luottamus tyonte-
kija4 kohtaan; johtajan osoittama luottamus motivoi henkildstod ottamaan vastaan uu-
sia, vaativiakin haasteita (Hillukkala 2007, 54). Muutoksen vaatiessa monenlaisia
henkilokohtaisia ja ammatillisia taitoja muutosjohtajalta odotetaan henkiloston tuke-
mista uuden oppimisessa, jotta henkildstd pystyy parantamaan tyosuoritustaan ja va-
rautumaan uusiin suoritusvaatimuksiin. Halu uuden oppimiseen lisaa vaikutusmahdol-

lisuuksia ja taten edistdd muutokseen sitoutumista. (Hillukkala 2007, 62-63.) Tukemi-
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nen koetaan oikeudenmukaisena kohteluna, mika osaltaan edistdd muutokseen sitou-
tumista (Hillukkala 2007, 49).

Muutostilanteissa henkilostolla on tarve tietda tyotehtavat, henkilostod kohtaan suun-
natut odotukset sek& miten muutos tulee vaikuttamaan ty6yhteisoon. Perehdyttdminen
mahdollistaa varautumisen tulevaan sekd organisaation tilanteen haltuun ottamisen.
Perehdyttdmisen avulla henkildstolle selvennetéddn vaatimukset ja odotukset tyotehta-
viin liittyen, valitetddn tietoa muutoksesta, tuodaan esille tavoitteita, tunnistetaan muu-
tospaineita seka lisatdan henkiloston valistd yhteistyotd. Perehdyttdminen tulisi ajoit-
taa vélittdmasti muutosprosessin alkuvaiheeseen, silld sen tavoitteena on auttaa henki-
lostoa sitoutumaan ja toimimaan haasteellisessa muutostilanteessa. (Syvéjarvi ym.
2009, 319-320.) Perehdyttaminen tulisi vaiheistaa, jotta tehtavat ja tavoitteet olisivat
selkedt, ja perehdyttdamistd tulisi myos arvioida ja kehittdd. Perehdyttdminen edesaut-
taa henkiloston jaksamista ja selvidmistd muutosprosessissa. (Syvéjarvi ym. 2009,
330-331.) Sitoutumista muutokseen edistdd myds muutosvastarinnan hyvaksyminen ja
henkildston kannustaminen (Heino & Taskinen 2012, 54). Jatkuva palautteen antami-
nen onnistumisista ja henkiloston aloitteellisuuden tukeminen edistavéat myos sitoutu-
mista (Luomala 2008, 25; Hillukkala 2007, 49). Johtajan antama palaute ja osoittama
arvostus ovat tarkeitd voimavaroja lisdavia tekijoita (Hillukkala 2007, 50). HenkilOs-
toa kuuntelemalla ja huomioimalla saadaan tietoa henkiloston kokemuksista ja tunte-
muksista, ja mahdollisestaan henkiloston nakdkulman tuominen mukaan muutokseen
(McGilley ym. 2009a, 81; Luomala 2008, 6). Henkiloston kuunteleminen onkin hyvin
tarkeda. Henkiloston antamaan muutosprosessia koskevaan kritiikkiin tulee suhtautua
rakentavasti, ja henkilostod tulisi pyytaa esittdmaan ratkaisuvaihtoehtoja ja kannustaa
osallistumaan ongelman ratkaisuun. (Korkea-aho 2012, 78.) Térkeaa on todella kuun-
nella henkildst64, eika vain kuulla heitd muodollisesti (Luomala 2008, 20). HenkilGs-
ton huomiointi voimistaa muutokseen sitoutumista (Luomala 2008, 6; Hillukkala
2007, 53).

Henkilostolle tulisi antaa osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia muutosproses-
sin aikana. Osallistamisen myo6ta henkilostd ymmartadd paremmin muutoksen strategi-
an ja laajuuden, ja osallistuminen mahdollistaa henkil6ston vaikuttamisen muutoksen
toteutukseen (McKay ym. 2013, 30). Osallisuuden myota henkilostd ymmartaa ja hy-

vaksyy helpommin muutoksen perustelut ja syyt, ja luottaa muutoksen tarpeellisuu-
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teen (Laaksonen ym. 2012, 87). Kun henkildstod osallistetaan muutoksen suunnitte-
luun ja toteutukseen, heille annetaan mahdollisuus mukanaoloon ja vaikuttamiseen
(Vuorinen 2014, 75). Henkiloston osallistuessa niin muutoksen suunnitteluun kuin to-
teutukseenkin, muutos koetaan oikeudenmukaiseksi, ja siihen sitoudutaan ja asen-
noidutaan positiivisesti (Vuorinen 2014, 72; McKay ym. 2013, 30; Heino & Taskinen
2012, 55; McGilley 2009a, 81). Henkiloston tulisi myos saada osallistua paatoksente-
koon (Korkea-aho 2012, 69; McGilley ym. 2009a, 80). Muutoksen kannalta on olen-
naista, ettd henkilostd saa olla osallisena laatimassa muutosprosessia koskevia sopi-
muksia ja pelisdént6ja (Luomala 2008, 11). Riittdva ajallinen panostus kaikkiin muu-
tosprosessin vaiheisiin edesauttaa henkildston sitoutumista (Vuorinen 2014, 122).

Henkiloston mahdollisuutta osallistua tulisi korostaa, jotta henkildstd ymmartéisi tule-
vansa kuulluksi, ja voisi merkityksellisesti vaikuttaa muutoksen toteuttamiseen (\Vuo-
rinen 2014, 119). Koko muutosprosessin ajan olisi tarkeéda tarjota tilaisuuksia konk-
reettista osallistumista ja vaikuttamista varten (Luomala 2008, 17). Henkildston néa-
kemysten ja mielipiteiden kuuntelu ja huomiointi on erityisen tarkead, koska heilla voi
olla parhaimmat kasitykset ja kokemusperainen tieto siita, kuinka muutos saadaan to-
teutettua mahdollisimman hyvin niin, ettd tyéhyvinvointi ja tydssa jaksaminen turvat-
taisiin seké organisaation tavoitteet saavutettaisiin. (Luomala 2008, 13.) Henkiloston
osallistamisen myo6té henkilostd hahmottaa muutoksen tavoitteet paremmin, ja muu-
tosjohtajalla on mahdollisuus saada henkilostolta hyodyllistd tietoa muutoksen toteut-
tamisen kannalta, kun henkiloston nakemykset ja mielipiteet tulevat huomioiduksi.
Henkilostolta saatua informaatiota voidaan hyodyntaa paatoksenteossa, ja liséksi hen-
kilostd kokee tulleensa huomioiduksi ja olevansa hyddyksi muutoksen toteutuksessa.
(McKay ym. 2013, 30.) Joskus organisaatiomuutoksen seurauksena tyd voi sijoittua
uuteen tyoyksikkoon. Talloin olisi tarkedd informoida henkildstoa sijoittumismahdol-
lisuuksista ja antaa henkildstélle mahdollisuus vaikuttaa omaan sijoituspaikkaan, silla

tdma liséa sitoutumista muutokseen. (Vuorinen 2014, 111.)

Hyvat esimiestaidot ja johtajan rooli ovat merkityksellisid henkildston muutokseen
sitoutumisessa ja osallistumisessa. Hyvill4 esimies- ja johtamistaidoilla voidaan vah-
vistaa henkiloston osallistumista, motivoitumista ja samaistumista muutosprosessissa
(Muorinen 2014, 85; Heino & Taskinen 2012, 56). Johtajan asenne ja hyvét muutos-
johtamistaidot edistavat tydyhteison luottamusta, sitoutumista ja yhteishenkea (Heino
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& Taskinen 2012, 56). Erityisesti lahiesimiesten muutosjohtamisosaamista tulisi kehit-
tad, ja kiinnittdd huomiota esimiesten rooliin muutostilanteissa. Henkildsto, jonka
esimies omaa hyvat muutosjohtamistaidot, on suopeampi ja joustavampi muutospro-
sessia kohtaan. (Vuorinen 2014, 125-126.) Hyva johtamistapa edistdd osaltaan muu-
tokseen sitoutumista; johtajan tulee olla avoin ja jamakka, kiinnostunut tyontekijois-
taan ja heidan tekemastadn tyosta. Johtajan tulee keskustella asioista rehellisesti, seka
olla l&sna tydyhteison keskelld kuunnellakseen tydntekijoitaan (Hillukkala 2007, 51-
52). Henkil6ston tulee kokea muutosprosessi oikeudenmukaiseksi, jotta se voi sitoutua
ja asennoitua positiivisesti muutokseen (Vuorinen 2014, 75). Henkilosto, joka kokee
tulleensa kohdelluksi oikeudenmukaisesti, asennoituu muutokseen positiivisemmin, ja
muutosprosessilla on suuremmat mahdollisuudet onnistua (Gilley ym. 2009a, 80).
Luottamus syntyy avoimesta viestinnéstd ja kommunikaatiosta, ja oikeudenmukaisuu-
den kokemus on edellytys luottamuksen kokemiselle. Henkiloston ja johdon keskindi-
nen luottamus edistavat muutokseen sitoutumista. (Vuorinen 2014, 117.) Muutokseen
sitoutumista edistdd myos johtajan ja tyontekijan vélinen positiivinen suhde, ja siihen
tulisikin kiinnittdd huomiota. Tyontekijét, jotka kokevat suhteet johtajaan hyviksi,
suhtautuvat myodnteisemmin muutokseen. (Vuorinen 2014, 90.) Henkiléston sitoutta-
misessa muutokseen tulisi huomioida myo6s tyohyvinvoinnilliset nakékulmat. Jatku-
vissa muutosprosesseissa tulisi huolehtia tyontekijoiden tyéhyvinvoinnista ja erityises-

ti jaksamisesta. (Luomala 2008, 8.)

Muutosprosesseissa tulisi hyddyntad ryhméadynamiikkaa (Korkea-aho 2012, 78;
Luomala 2008, 8). Johtajan tulisi havaita tyoyhteisdsta muutoksen kannalta tarkeéat
avainhenkildt, muutosagentit, ja ottaa heidat mukaan muutoksen suunnitteluun heti
muutosta suunniteltaessa ja ideoitaessa (Luomala 2008, 8). Muutosagentit ovat téarke-
assé roolissa, kun muutosta ruvetaan toteuttamaan (Korkea-aho 2012, 61). Muutos-
agenttien ohella myds muu tydyhteiso tulisi saattaa osalliseksi toimintaan jo varhai-
sessa vaiheessa, ja varmistaa kommunikaation sujuvuus kaikissa muutoksen vaiheissa
(Luomala 2008, 8). Hyva yhteishenki ja yhtendinen tydyhteiso edistdvat muutokseen
sitoutumista (Heino & Taskinen 2012, 54). My0s tyoyhteisoltd saatava tuki auttaa
muutokseen sitoutumisessa. Yhteisollisyyden rakentaminen ja yhteisen osaamisen
hyddyntaminen muutostilanteissa ovat merkityksellisia. (Syvajarvi & Vakkala 2009,
329.)
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4.3. Muutosvastarintaan vaikuttaminen

Johtaja voi vaikuttaa muutosvastarintaan viestinnan ja kommunikoinnin sek& johta-
mistavan keinoin. Muutosvastarintaan vaikuttamisessa tarkeitd ovat myos henkildstén
huomiointi ja henkil6ston osallistaminen seké sitouttaminen muutosprosessiin. Muu-
tosvastarintaa voi hallita ja hyddyntdd muutosprosessin aikana. Keskeiset tutkimustu-

lokset esitellaén liitteessa 4.

Viestint& ja kommunikointi ovat erittéin tarkeitd muutosvastarinnan ehkaisemiseksi ja
lieventdmiseksi (Vilen 2013, 53; Kekaldinen 2011, 69; Erwin & Garman 2010, 46;
Virtala 2010, 87; Ahoniemi 2009, 118; Dam, Oreg & Schyns 2008, 317). Niihin sisal-
tyvat viestintd, tiedottaminen, informointi ja keskustelut. Tiedottamisen avulla pyri-
tdan ehkaisemadn muutosvastarintaa tarpeeksi ajoissa, jo varhaisessa vaiheessa ennen
kuin sita alkaa esiintyd (Vilen 2013, 53; Virtala 2010, 87). Muutoksen tarpeellisuuden
perustelu on ensisijaisen tarkedé (Vilen 2013, 53; Ahoniemi 2009, 118) ja muutoksen
tuomat hyddyt tulisi myos esitelld (Kekaldinen 2011, 67). Tiedottaminen auttaa vahen-
tdmaén epdvarmuutta ja levottomuutta, ja lisdd avoimuutta muutosta kohtaan. Tiedo-
tuksen tulisi olla sdanndllista ja tdsmallista (Dam ym. 2008, 317-318) seka toistuvaa ja
selkeda (Virtala 2010, 89; Erwin & Garman 2010, 51-52). Tiedottamisen avulla pyri-
taan kertomaan muutoksen syistd, muutoksen aiheuttamista vaikutuksista sekd muu-
toksen toteuttamisesta. (Erwin & Garman 2010, 51.) Tiedottamiseen ja kommunikoin-
tiin tulisikin panostaa, sill& huonosti organisoitu tiedotus ja oikean tiedon puuttuminen
voi aikaansaada myos huhujen leviamisen ja siten edesauttaa muutosvastarinnan syn-
tymista (Ahoniemi 2009, 117; Dam ym. 2008, 317). Puutteellinen viestinté voi aiheut-
taa myds ymmartamattomyyttd, joka aiheuttaa pelkoa ja muutosvastarintaa (Virtala
2010, 89). Informoinnin tarkoituksena on kertoa tyontekijoille muutoksesta, sen seu-
rauksista ja tyontekijoiden uusista tehtavista ja rooleista (Dam ym. 2008, 317-318).
Johtajan tulee miettid tarkoin, miten muutoksesta kerrotaan tyoyhteisolle; puutteelli-
sesti, huonosti tai kdskynomaisesti hoidettu informointi voi vaikuttaa muutoksen vas-
taanottoon negatiivisesti ja lisdtd muutosvastarintaa. Muutos tulisi esittad niin, etta
henkil6std kokee saavansa vaikuttaa muutokseen ja kokee tulleensa kuulluksi. (Virtala
2010, 87.) Muutoksesta tulisi informoida myds positiiviseen savyyn ja muistaa koros-
taa muutoksen hyvia puolia (Vilen 2013, 23). My0s keskustelu ehkdisee ja auttaa va-

hentdmé&an muutosvastarintaa. Keskusteluja tulisi k&yda niin ryhmissé kuin esimiehen



47

ja tyontekijan valilla. (Vilen 2013, 53; Virtala 2010, 85.) Keskustelun tulisi olla avoin-
ta (Ahoniemi 2009, 117), ja pyrkimyksena tulisi olla yhteisen ymmarryksen kehitty-
minen ja kokemusten jakaminen (Virtala 2010, 89). Keskusteluissa olisi myds mah-
dollista kdyda lapi muutosvastarintaa aiheuttavia seikkoja (Virtala 2010, 81). Esiin-

nousseisiin kysymyksiin tulisi vastata rehellisesti ja asiallisesti (Vilen 2013, 53).

Johtamistavalla on vaikutusta muutosvastarinnan ilmenemiseen. Johtajan ja henkilds-
ton véliseen suhteeseen tulisi panostaa. (Erwin & Garman 2010, 52; Dam ym. 2008,
319.) Johtajan tulisi vaalia avointa vuorovaikutusta ja yhteistyota henkildston kanssa,
ja olla jarjestelméllinen johtamistavassaan vélttden pakottamista ja painostamista
muutosprosessin suhteen. (Erwin & Garman 2010, 39.) Johtajan tulee osoittaa selkea
nédkemys muutoksen suunnasta ja visiosta ja olla pddmaaratietoinen muutosprosessin
toteutuksen suhteen. Muutosvastarinnan hallitsemiseksi tarvitaan hyvid muutosjohta-
misen taitoja. (Kekaldinen 2011, 68.) Luottamuksen lisaksi johtajalta odotetaan rehel-
lisyytta (Vilen 2013, 53; Kekaldinen 2011, 65). Henkilosto, joka kokee vuorovaiku-
tussuhteen johtajaan olevan hyva, kokee vdhemman muutosvastarintaa. Henkiléston
tulisi voida luottaa johtajan rehellisyyteen ja johdon visioon muutoksesta, sill& henki-
16ston epéluottamus johtoa kohtaan lisdd muutosvastarintaa (Erwin & Garman 2010,
48; Dam ym. 2008, 317-318). Henkiloston luottamusta lisadvat mahdollisuus osallis-
tua seka riittava informaatio muutokseen liittyen (Dam ym. 2008, 326). Johtajan tulisi
tunnistaa henkilostostd ne, jotka kokevat epaluottamusta johtoa kohtaan, ja tydsken-
nelld aktiivisesti luottamuksen aikaansaamiseksi (Erwin & Garman 2010, 51). Organi-
saation muutosmyoénteinen ilmapiiri vahentdd osaltaan muutosvastarintaa ja auttaa
henkildstdd suhtautumaan positiivisesti muutosta kohtaan (Kekaldinen 2011, 63; Vir-
tala 2010, 80; Dam ym. 2008, 320). Se mahdollistaa oppimisen, tuloksellisuuden ja
muutoksen kokemisen hyddyllisend ja kehittdvanad (Dam ym. 2008, 320). Muutos-
myonteinen organisaatiokulttuuri ei muodostu yksin, vaan johtajan tulee panostaa
kulttuurin luomiseen ja vahvistamiseen (Appelbaum ym. 2015, 77; Kekaldinen 2011,
63). Johtajan tulisi tunnistaa tyoyhteisosta henkilot, jotka ovat myodnteisimpié ja kiin-
nostuneimpia muutoksen suhteen. Nait4 niin kutsuttuja muutosagentteja tulisi hyddyn-
taa ja kannustaa heitd rohkaisemaan myods muuta henkilostod osallistumaan muutos-
prosessiin (Erwin & Garman 2010, 51). Johtajan nayttdma esimerkki auttaa vahenta-

ma&&n muutosvastarintaa; johtajan tulisi valttdd nayttamasta epavarmuuttaan, pelkojaan
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ja mahdollista omaa muutosvastarintaansa henkilostolle, jottei henkilostd samaistuisi

johtajan tunteisiin ja vastustaisi muutosta (Keké&lainen 2011, 65; Virtala 2010, 73).

Henkiloston huomiointi on olennaisen tirkedd muutosvastarintaan vaikuttamisessa.
Muutosvastarintaa voidaan ehkaistd ja vahentdd henkilostdd valmentamalla. Muutos-
valmennuksessa kartoitetaan ja opetetaan muutoksen edellyttdmia taitoja. (Kekal&inen
2011, 67.) Henkilostoa valmentamalla pyritddn lisdédmaan henkiléston luottamusta
muutokseen ja heiddn osaamiseensa, jotta muutos toteutuu odotetusti (Erwin & Gar-
man 2010, 51). Henkil4st6ad voidaan valmistaa muutokseen myos kehityskeskustelujen
avulla. Kehityskeskusteluissa voidaan kayda lI&pi muutoksen tuomia mahdollisuuksia
ja hyvia puolia. Tavoitteena on saada henkildstd sopeutumaan muutokseen. Keskuste-
luissa tulisi antaa mahdollisuus esittda kysymyksid ja omia mielipiteitd muutoksesta.
(Vilen 2013, 54.) Myo6s muulloin muutosprosessin aikana henkiltstolle tulisi antaa
mahdollisuus kertoa omia mielipiteitddn ja ajatuksiaan muutosprosessista muutosvas-
tarinnan lieventamiseksi (Erwin & Garman 2010, 47; Virtala 2010, 87). Muutospro-
sessin aikana tulisi huomioida henkildston tunteita ja reaktioita, silla tdma lisaa henki-
16ston hyvinvointia (Dam ym. 2008, 316) ja voi auttaa hallitsemaan muutosvastarintaa
(Virtala 2010, 93; Appelbaum, Degbe, MacDonald & Nguyen-Quang 2015, 76). Joh-
tajan tulisi keskittya yksiloiden inhimillisiin tekijoihin, tiedollisiin ja tunteellisiin pro-
sesseihin muutoksen teknisen hallinnan ohella (Kekaldinen 2011, 66). Johtajan tulisi
kyeta tunnistamaan henkiloston huolenaiheita ja olla valmis vastaamaan henkil9ston
esittdmiin ajatuksiin ja palautteisiin (Erwin & Garman 2010, 51). Johtajan tulisi myds
olla ymmartavéinen ja omata herkkyyttd kuunnella henkil6ston tarpeita, jotta tydyhtei-
son myonteisyys muutosta kohtaan vahvistuisi (Appelbaum ym. 2015, 76). Saadak-
seen aikaan muutosmydnteisyyttd johtajan tulisi rohkaista ja palkita henkildstda niin
sanoin kuin teoin. Myos henkil6ston etujen laajentaminen voi véhentdd muutosvasta-
rintaa. (Kekaldinen 2011, 62-63.) Henkildston ammattitaitoa ja omanarvontuntoa tulisi
myos pyrkié vahvistamaan. Tyontekijan ammatillisen arvokkuuden vahvistaminen voi
muuttaa tyontekijan asennetta muutosmyonteisemmaksi, kun hén saa kokea olevansa

merkityksellinen muutosprosessissa. (Virtala 2010, 91.)

Osallistumisen myo6ta henkilostollda on mahdollisuus vaikuttaa muutosprosessiin.
Henkiloston osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen vahentdd muu-
tosvastarintaa. (Kekaldinen 2011, 62; Virtala 2010, 87; Erwin & Garman 2010, 47
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Dam ym. 2008, 317). Osallistuminen mahdollistaa muutoksen tarpeen selittdmisen ja
tulevan muutoksen esittelyn. Muutoksen kohteena oleva henkilostd péésee vaikutta-
maan suoraan muutokseen, kun muutoksesta ja mahdollisista vasta-argumenteista voi-
daan keskustella yhdessa. (Kekaldinen 2011, 64.) Osallistumisen myota henkildsto
kokee saavansa vaikuttaa muutokseen, ja kokee sen omakseen. Mahdollisuuksia osal-
listumiseen tulisikin tarjota aktiivisesti. (Kekalainen 2011, 63; Erwin & Garman 2010,
47.) Muutosprosessia tulisi kehittéa ja toteuttaa yhdessa henkiloston kanssa. Henkilds-
t0 tulisi osallistaa myos paatoksentekoon. (Erwin & Garman 2010, 52; Dam ym. 2008,
317.) Osallistuminen muutosprosessin suunnitteluun ja paatoksentekoon auttaa henki-
10st6d ymmartdméaan muutoksen tarpeellisuuden, sekd kokemaan muutoksen hyodylli-
seksi. Nama lisadvat muutosmyonteisyyttd. (Dam ym. 2008, 317.) Kun henkildsto
osallistetaan muutoksen suunnitteluun heti alussa, voidaan voimavarat suunnata muu-

tokseen edistdmiseen muutoksen vastustamisen sijasta (Vilen 2013, 54).

Muutosvastarinnan hallinnassa olennaista on varautua muutosvastarintaan ja pyrkia
vaikuttamaan siihen ajoissa (Appelbaum ym. 2015, 76; Vilen 2013, 53; Kekaldinen
2011, 63) seka hyvéksya muutosvastarinnan olemassaolo (Ahoniemi 2009, 117). Var-
hainen valmistautuminen mahdollistaa muutosta puoltavien perustelujen laatimisen
(Vilen 2013, 53; Erwin & Garman 2010, 51). Muutosvastarinta tulisi pystya havaitse-
maan, jotta sitd voisi hallita (Appelbaum ym. 2015, 76; Ahoniemi 2009, 117). Kun
johtaja on paivittaisessd vuorovaikutuksessa ja kanssakdymisessa tyoyhteison kanssa,
hé&n oppii tuntemaan tyontekijansé arvoineen ja asenteineen, ja voi tdten paremmin ké-
sitella ja hallita muutosvastarintaa (Virtala 2010, 81). Muutosvastarintaa aiheuttavat
tekijat tulisi mahdollisuuksien mukaan kyetd ennakoimaan (Appelbaum ym. 2015, 76;
Ahoniemi 2009, 119 ) ja muutosvastarinnan aiheuttamiin vastoinkaymisiin tulisi rea-
goida viivytyksitta (Ahoniemi 2009, 119).

Muutosvastarinta voidaan nahda paitsi negatiivisena ilmiona, myds positiivisena il-
miond sen mahdollistaessa palautteen saamisen muutosprosessin aikana ja siten muu-
tosprosessin kehittdmisen (Appelbaum ym. 2015, 76; Erwin & Garman 2010, 40).
Keskustelujen avulla voidaan saada selville piilevia syitd, jotka aiheuttavat muutoksen
vastustamista (Kekaldinen 2011, 64). Muutosvastarinnan kasittelyn myo6td voidaan
saada palautetta ja resursseja, kun henkildston tarjoamaa ammatilliseen kokemukseen

perustuvaa tietoa ja késityksid hyddynnetddn organisaation hyvéksi. Vuorovaikutus
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henkil6ston kanssa mahdollistaa keinojen etsimisen ongelmien korjaamiseksi ja muu-
tosprosessin kehittdmiseksi. (Wallenius 2011, 84; Erwin & Garman 2010, 52.) Muu-
tosvastarinta auttaa myos havaitsemaan muutosprosessin heikkoudet ja energisoi muu-
tosprosessia, kun muutosprosessia arvioidaan ja pohditaan uudestaan (Appelbaum ym.
2015, 77). Muutossuunnitelmaa voidaan parantaa ja vahvistaa, kun asioita tarkastel-
laan eri nakokulmista kriittisesti ja kyseenalaistaen. Tamén jalkeen voidaan keskittya
muutoksen toteuttamiseen. (Ahoniemi 2009, 117.) Muutosvastarintaa ei tulisi pyrkia
havittdmaan, vaan sita tulisi hyodyntaa ja tyostaa kehittavasti (Appelbaum ym. 2015,
77). Muutosvastarintaa voidaan hyodyntéé I6ytdmalla sujuvia ja toimivia tyotapoja ja
ohjeistuksia, jarjestamalla k&ytdnnon asioita sekd pohtimalla, miten perustehtavat voi-
daan hoitaa mahdollisimman hyvin (Wallenius 2011, 84). Muutosvastarinnan hallin-
nassa tulisi huomioida myds tydyhteisolta saatavan tuen merkitys, silla yhteisollisyys
auttaa hallitsemaan muutosvastarintaa. Yhteisollisyytté voidaan vahvistaa esimerkiksi
toistuvilla tiedotus- ja keskustelutilaisuuksilla (Virtala 2010, 89).

5. POHDINTA

5.1. Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset kysymykset

Eettisesti hyvan tutkimuksen teossa on noudatettu hyvaa tieteellista kaytantoa. Talldin
tutkijat ovat toimineet huolellisesti, rehellisesti ja tarkasti tallentaessaan, esittdessaan
ja arvioidessaan tutkimuksen tuloksia. Tutkimus on my6s suunniteltu, toteutettu ja ra-
portoitu yksityiskohtaisesti. Tiedonhankinta-, arviointi- ja tutkimusmenetelmat ovat
eettisesti kestdvia ja ovat tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia. Muiden tutki-
joiden tutkimuksia ja niiden tuloksia arvostetaan, ja niiden merkitys huomioidaan tut-
kimusta tehdessé. (Hirsjarvi ym. 2009, 23-24.) Tdman opinndytetyon teossa on nouda-
tettu edelld kuvattua hyvaa tieteellistd kaytdntéa. Tutkimus on tehty huolellisesti ja
tarkasti; aineistoa on ollut kerdédmassg, arvioimassa ja analysoimassa kaksi tutkijaa.
Tutkimuksen tekoa ohjasi huolellisesti tehty tutkimussuunnitelma. Koska tutkimus oli
kirjallisuuskatsaus, jossa tutkittiin jo olemassa olevaa, julkaistua tietoa, tiedonhankin-

ta-, arviointi- ja tutkimusmenetelma olivat eettisesti kestavid, silla hankittu tieto oli jo



51

julkisesti saatavilla eik& aineistojen hankinta ja séilyttdminen aiheuttaneet eettista ris-
tiriitaa.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin perusteella. Re-
liabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta, tutkimuksen kykya antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. (Hirsjarvi ym. 2009, 231; Metsdmuuronen 2009, 125.) Tut-
kimuksen tuloksia voidaan pitéa reliaabeleina, jos eri tutkimuskerroilla saadaan sama
tulos, tai kaksi aineiston arvioijaa paatyy samanlaiseen tulokseen. (Hirsjarvi ym. 2009,
231). Validiteetti kuvaa tutkimusmenetelméan kykyéa mitata haluttua ilmiota (Hirsjérvi
ym. 2009, 231). Validiteetti voidaan jakaa siséiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdi-
nen validiteetti kuvaa tutkimuksen luotettavuutta, esimerkiksi kasitteiden ja teorioiden
oikeellisuutta. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen yleistettavyytta. Vali-
diteettia voidaan parantaa hyvélla tutkimusasetelmalla, kasitteiden oikealla muodos-
tuksella ja aineiston otannalla. (Metsdmuuronen 2009, 65.) Tarkka selostus tutki-
muksen kaikkien vaiheiden toteuttamisesta parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Ana-
lyysivaiheessa tehtyjen luokittelujen syntyminen ja perustelut on myds tuotava esille
luotettavuuden osoittamiseksi. Liséksi tulee osoittaa, milla perusteella tulkintoja esite-
taan, ja mihin paatelmat perustetaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 232-233.) Tuloksia voidaan
pitda luotettavina, oikein johdettuna ja tulkittuna, kun tuloksissa on viittauksia alkupe-

raiseen aineistoon (Metsdmuuronen 2009, 81).

Koska kyseessé on laadullinen tutkimus, sen luotettavuutta voidaan arvioida myaos
luotettavuuskriteerien avulla. Tutkimuksen uskottavuutta voidaan arvioida tutkimuk-
sesta saatujen tulosten ja tutkimuksen toteuttamisen kuvailun perusteella. Vahvistetta-
vuutta osoittaa se, ettd tutkimusprosessin kulkua voidaan seurata paapiirteittain. Ref-
lektiivisyys arvioi tutkimuksen tekijan vaikuttamista aineistoon ja tutkimusprosessiin.
Siirrettdvyys kuvaa tutkimustulosten siirrettdvyyttd muihin vastaaviin tilanteisiin.
(Kylmé & Juvakka 2007, 127-129.) Tutkimusta voidaan pitad uskottavana, koska saa-
dut tutkimustulokset ja tutkimuksen toteuttaminen on kuvailtu tarkasti. Tdama myds
osoittaa tutkimuksen vahvistettavuutta. Reflektiivisyyttd arvioitaessa tulee huomioida,
ettd tutkimus on tehty kahden tutkijan toimesta. Talloin tutkimustulokset eivat ole ra-
jautuneet yhden tutkijan ndkemysten mukaisesti, vaan kaksi tutkijaa ovat mahdollista-

neet aineistojen laajemman objektiivisen tarkastelun. Tutkimustulokset ovat siirretta-
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vissé toisiin samanlaisiin toimintaymparistoihin, mik& osaltaan parantaa tutkimuksen

luotettavuutta.

Koska aineistojen keruuprosessi; tietokannat ja hakusanat, seké aineistojen hyvaksy-
miskriteerit olivat tarkasti suunniteltu ja esitetty, tutkimus on toistettavissa ja tdima pa-
rantaa tutkimuksen reliabiliteettia. Koska kyseesséd on laadullinen tutkimus, tutki-
muksen tulosten toistettavuuteen vaikuttavat tutkijoiden omat ndkemykset ja koke-
mukset luokitelluista ja edelleen analysoiduista tuloksista. Tamé tulee huomioida tut-
kimuksen luotettavuutta arvioidessa. Tutkimuksen validiteettia puoltavat kasitteiden
huolellinen ja tarkka madrittely seka harkittu tutkimusasetelma. Valittu tutkimusmene-
telmd osoittautui sopivaksi, ja sen avulla saatiin vastauksia esitettyihin tutki-
muskysymyksiin. Tosin toista tutkimusmenetelmdd, kuten haastattelua kayttamalla
tutkimuskysymyksiin olisi voitu saada erilaisia vastauksia. Aineistojen hankinta on
tehty huolellisesti kdyttéden useita eri tietokantoja, k&sinhakua ja hyédyntéen informaa-
tikoiden asiantuntija-apua. Aineistoja haettiin tietokannoista kayttaen tarkkaa rajausta
hakutermien ja termien asettelun suhteen, joilla pyrittiin saamaan riittdva, mutta maa-
raltdan kohtuullinen otos. Hakutermien avulla pyrittiin 16ytdmaan aineistot, jotka vas-
taavat tutkimuskysymyksiin, ja rajaamaan aihepiirid koskeva, mutta tutkimusky-
symyksiin nahden turha aineisto pois. Mikali aineiston haut olisi tehty eri tieto-
kantoihin tai kaytetty véljempid hakusanoja ja — rajauksia, aineistoja olisi I6ytynyt
huomattavasti enemman, mutta aineistojen seulominen suuresta méaarasta olisi ollut
epéatarkoituksenmukaista. Toisaalta, ndin tehden olisi voitu 16yt&4 aineistoja, jotka vas-
taavat tutkimuskysymyksiin, mutta joiden asiasanoissa tdma ei tullut ilmi. Edell&d mai-
nittua pyrittiin kompensoimaan tekemalla tietokantahakujen lisdksi my6s kasinhakua
ja Google Scholar - hakua. Kansainvélisten tietokantojen kayttoa rajoittivat resurssit ja
kaytettdvissé oleva aika. Mikéli kansainvélisié tietokantoja olisi kaytetty maarallisesti
enemman, ja hakutermej& monipuolisemmin, olisi voitu saada laajempia ja syvalli-

sempia vastauksia tutkimuskysymyeksiin.

Tutkimuskysymykset vaikuttivat saadun aineiston mééraan ja lopputulokseen. Tutki-
muskysymykset laadittiin yhdessé tutkijoiden ja tilaajan kanssa molempien nékokul-
mat huomioiden. Erilaiset tutkimuskysymykset olisivat osaltaan voineet helpottaa tie-
donhakua ja Kkirjallisuuskatsauksen toteuttamista kokonaisuudessaan. Tutki-

muskysymyksia ei kuitenkaan haluttu muuttaa, sill& niiden aiheiden koettiin olevan
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hyodyllisimpi& tilaajalle. Vastausten loytaminen tutkimuskysymyksiin oli haasteel-
lista. Muutosjohtamista on késitelty kirjallisuudessa paljon, mutta tarkoituksenmu-
kaisen aineiston I6ytdminen tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi oli haastavaa; mer-
Kittdva osa saaduista aineistoista ei tayttanyt hyvaksymiskriteereitd. Aineistojen 16y-
tamisen teki haasteelliseksi myos se, ettd aineistoista ei l&hdetty tekemaan omia johto-
paatoksia, tulkintoja tai olettamuksia; aineistoilta vaadittiin, ettd vastaus tutkimusky-
symykseen nousee selkeésti esille, eika aineisto vain sivua haluttua aihepiirid. Koko-
naisuudessaan saatuun aineistoon oltiin kuitenkin tyytyvéisid, koska tutki-
muskysymyksiin saatiin vastaukset, eikd yhtadk&an tutkimuskysymysta jaényt taten
ratkaisemattomaksi.

Analyysimenetelma ja analyysiin johtaneet luokitukset on esitelty, ja tutkimustulok-
siin padtyminen tarkoin kuvailtu. Siséllénanalyysin etenemisesta on esitetty havain-
nollistava esimerkki kuvion muodossa. Keskeisista tutkimustuloksista on laadittu tau-
lukot, joista ilmenee, kuinka tulosten luokat ovat muodostuneet. Hankitun aineiston
seulonta, analysointi ja tulosten laatiminen ovat tapahtuneet kahden tutkijan toimesta.
Kaksi tutkijaa on mahdollistanut aineiston laaja-alaisen tulkitsemisen; aineistosta on
voinut nousta esiin tuloksia, joita toinen tutkija ei ole vélttdméatta havainnut. Taman
my6ta molempien tutkijoiden nakemysten yhdistdminen on mahdollistanut laajemmat
ja syvallisemmat tutkimustulokset. Tuloksia arvioidessa tulee kuitenkin huomioida
molempien tutkijoiden kokemattomuus siséllonanalyysin teossa tdmén kirjallisuuskat-
sauksen ollessa ensimmaéinen tutkimus, jossa tutkijat ovat kyseista analyysimenetel-

méaa kaytténeet.

Kirjallisuuskatsausta tehdessa aineiston luotettavuuden arviointi on valttamatonta. Ai-
neiston luotettavuuden arviointi on vaikeaa kaikissa kirjallisuuskatsauksen tyypeissé.
Integratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa luotettavuuden arviointi on erityisen haas-
teellista, silla katsauksessa kaytetdan erilaisia aineistoja, niin empiirista kuin teoreet-
tistakin Kirjallisuutta. Koska integratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa voidaan kayttaa
tutkimuksia, jotka on tehty kéyttéen erilaista metodologiaa ja tutkimusmalleja, niiden
keskindinen luotettavuuden vertailu voi olla vaikeaa. (Coughlan ym. 2013, 19.) Ennen
aineiston hakemista aineistoille laadittiin hyvaksymis- ja poissulkukriteerit luotettavan
aineiston loytdmiseksi. Tietokantahakujen myoté saatuja aineistoja arvioitiin tarkasti

sisadnottokriteerit huomioiden. Tutkimusmetodiksi valittu integratiivinen Kirjallisuus-
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katsaus mahdollisti monipuolisen aineiston kayttdmisen; tavoitteena oli saada tutki-
muskohteesta laaja ja monipuolinen ndkemys, ja tutkimusmetodi salli erilaisten aineis-

tojen hyodyntédmisen.

Kirjallisuuskatsauksessa kaytettiinkin hyvin monipuolista aineistoa; pro gradu — tgita,
vaitoskirjaa, tutkimusartikkeleita, korkeakoulujen julkaisuja ja kirjoja. Kéytetty aineis-
to tukee toinen toistaan; aineistoista nousi esille samoja asioita aineiston laadusta riip-
pumatta, ja tdmén voidaan nahda tukevan aineiston keskindistd luotettavuutta. Tutki-
muskohteesta saatiin kokonaisvaltainen ndkemys, kuten tutkimuksen tavoitteena oli.
Mukaan valittiin my6s aineistoja, joista l10ytyi tietoa, jota ei muissa aineistoissa tullut
esille. Ndista aineistoista ldydettiin vain yksittaisia uusia ndkdkulmia, mutta ndmé ko-
ettiin tarkeiksi tulosten kannalta, ja ne haluttiin tuoda esille. Pro gradu — toista ja véi-
toskirjasta hyddynnettiin vain empiiristé osiota, jolloin saadut tulokset perustuvat tut-
kittuun tietoon, ja niiden voidaan taten olettaa olevan luotettavia. Pro gradu — tGiden
maéara kirjallisuuskatsauksessa oli suuri, mutta niiden avulla saatiin monipuolisesti tie-
toa tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Mikali pro gradu — tyot olisi rajattu hyvak-
symiskriteerien ulkopuolelle, kirjallisuuskatsauksen sisaltd olisi jaanyt huomattavasti
suppeammaksi ja kapea-alaisemmaksi. Vaitoskirjojen vahyys tutkimuskysymyksiin
liittyen yllatti tutkijat; néita olisi haluttu hyodyntédéd laajemmin, mutta tutkimuskysy-
myksiin vastaavia aineistoja ei vaitdskirjoista 16ytynyt kuin yhden aineiston verran.
Kirjallisuuskatsauksessa kéaytetyt artikkelit olivat tutkimusartikkeleita, joten niiden
luotettavuutta voidaan pitdd hyvand. Myos kéytettyja korkeakoulujen julkaisuja voi-
daan pitaa laadukkaina ja luotettavina lahteind. Kirjallisuutta tutkimuskysymysten ai-
hepiiriin liittyen oli runsaasti, mutta tyossa paadyttiin hyédyntdmaan vain kahta luo-
tettavimpana pidettyéd Kirjalahdettd, jotka tukivat jo saatua aineistoa tai toivat uusia

nakokulmia tuloksiin.

5.2. Tulosten tarkastelua

Kirjallisuuskatsausta tehdessé ilmeni, ettd yleista johtamisosaamista on tutkittu paljon,
mutta muutosjohtamisosaamista sen sijaan vahén etenkin Suomessa viimeisten vuosi-

en aikana. Kansainvalisesti muutosjohtamisosaamista on sen sijaan tutkittu enemman.
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Muutosvastarintaa on tutkittu paljon niin kansallisesti kuin kansainvalisesti, mutta I&-
hinnd muutosprosessin onnistumiseen tai epaonnistumiseen liittyvasta nakokulmasta;
konkreettisia keinoja muutosvastarintaan vaikuttamisesta esimiehen taholta esitetdén
vahemmaén. Aineistoa hankkiessa nousi merkittvasti esiin henkiloston sitoutumisen
merkitys muutosprosessiin osallistumisen rinnalla, jolloin my6s henkildston sitoutu-
mista edistdvia keinoja haluttiin tutkia osallistamisen rinnalla. Edellda mainittuja huo-
mioita esitettdessa tulee huomioida haetun aineiston aikarajaus, vuodet 2007-2015,
jolloin vanhempia, mutta merkittavid lahteitd on voinut jaada kirjallisuuskatsauksen
ulkopuolelle. Muutosjohtamista; johtajan roolia muutosprosessissa, muutosvastarintaa
ja henkiloston osallistumista on késitelty tallakin aikavélill4 erilaisissa kotimaisissa
aineistoissa paljon, mutta merkittdvd méaéra aineistoja jouduttiin hylkdamaan epé-

luotettavan lahteen vuoksi.

Tulosten perusteella muutosjohtamisosaamiseen voidaan katsoa kuuluvan lukuisia
osaamisvaatimuksia, taitoja ja kykyja. Tassa tutkimuksessa muutosjohtamisosaamisen
paaluokat muodostuivat prosessinhallintaosaamisesta, ihmissuhdetaidoista, kommuni-
kointi- ja viestintdosaamisesta, osallistavasta, moniammatillisesta ja innovatiivisesta
johtamisosaamisesta, seka eettisestd ja organisaatiokulttuuriosaamisesta. Aineistoissa
korostuivat prosessinhallintaosaamiseen kuuluvat taidot ja osaaminen, seké& ihmissuh-
detaidot ja kommunikointi- ja viestintdosaaminen, joita kasiteltiin aineistoissa eniten.
Tulokset tukevat aiempaa ndyttod muutosjohtajan osaamisvaatimuksista. Kuten Neu-
vonen ja Uosukainen (2007, 47) ovat todenneet, muutosprosesseissa korostuvat asioi-
den johtamisen ohella merkittavésti ihmisten johtamisen taidot. Tdma oli nahtavissa
selkedsti tutkimustuloksissa; tuloksissa nousivat esiin vuorovaikutustaidot, kommuni-
kointiosaaminen ja yhteistyotaidot, joiden katsotaan olevan merkityksellisia henkilos-
t0d johtaessa. Rasdnen ja Nyfors (2014, 53) ovat esittdneet innovatiivisen johtamisen
olevan edellytys muutosprosessien toteuttamiseksi. Myo6s Virjonen ja Kankare (2014,
34) ovat todenneet muutosjohtamiselta edellytettdvan tulevaisuuteen suuntautunei-
suutta ja ennakoivaa toimintaa. MyoOs téssé tutkimuksessa innovatiivinen johta-
misosaaminen nousi yhdeksi keskeiseksi johtamisosaamisen osa-alueeksi, joten tulos-
ten voidaan n&hdéa tukevan toisiaan. Heino ja Taskinen (2012, 52) ovat ilmaisseet vas-
taavasti johtajien osaamisvaatimusten kohdistuvan tulevaisuudessa toiminnan kehit-
tdmiseen, lisdéntyneisiin yhteistyotehtéviin ja projektitydskentelyyn. Saadut tutkimus-

tulokset tukevat Heinon ja Taskisen esittdmid osaamisvaatimuksia; muutosjohtajalta
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edellytetd&n niin projektinhallintataitoja, toimintasuuntautuneisuusosaamista, yhteis-
tyotaitoja kuin luovuusosaamistakin. Tutkimuksen tulokset osoittavat myos, ettd muu-
tosjohtaja tarvitsee kykya tilannesidonnaiseen toimintaan sek& sopeuttamisosaamista.
Tama tukee Niirasen ja muiden (2014, 146) sekd Saarnion ja muiden (2012, 45) na-
kemystd siité, ettd johtajan tulee pystyd ennakoimaan muutoksia seka reagoimaan nii-
hin nopeasti. My6s Purmonen ja Makkonen (2011, 25) ovat todenneet esimiehelta

vaadittavan herkkyyttd reagoida muuttuviin tilanteisiin.

Tutkimuksen tuloksissa todetaan muutosjohtajan osaamiseen kuuluvan myos vuoro-
vaikutustaidot ja paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutaidot. Saman havainnon ovat
tehneet myds Neuvonen ja Uosukainen (2007, 45) ja Syvéjarvi ja muut (2007, 8) tode-
tessaan johtajalta vaadittavan vuorovaikutustaitoja, kykya tunnistaa erilaisia ongelmal-
lisia tilanteita sek& kykya tehdd oikeita ratkaisuja. Myds Purmonen ja Makkonen
(2011, 17-19) ovat todenneet vuorovaikutustaitojen korostuvan esimiestygssa. He ovat
esittdneet myds alaisten motivoinnin, tiimien johtamisen, strategisen johtamisen ja
tyoyhteison kehittdmisen kuuluvan esimiehen toimenkuvaan. Tutkimustulokset tuke-
vat ndkemystd, sill&4 tulosten perusteella muutosjohtamisosaamiseen kuuluvat moti-
vointitaidot, tiimity6osaaminen, strateginen osaaminen sek& henkiloston osaamisen
kehittdmistaidot. Mattila (2007, 27-28) on todennut viestinnan olevan oleellista muu-
tosprosessissa. Vastaavasti Purmonen ja Makkonen (2011, 26) ovat korostaneet in-
formoinnin merkitystd. Tulosten perusteella voidaan tehd& samanlainen havainto;
muutosjohtajalta edellytetdan niin viestintd- kuin tiedottamisosaamistakin. Kuten Sy-
vajarvi ja muut (2007, 15) seka Hewitt-Taylor (2013, 36) ovat esittaneet, henkildston
mukaan ottaminen muutosprosessiin on olennaista muutosprosessin onnistumisen
kannalta. Edistddkseen ja tukeakseen henkildston osallistumista muutosprosessissa
johtaja tarvitseekin osallistavaa johtamisosaamista, joka oli yksi keskeisista tutkimus-
tuloksista. Syvédnen ja muut (2012, 20) puolestaan ovat todenneet johtamisen olevan
aina sidoksissa toimintaympaéristoon ja —kulttuuriin. Tutkimustulokset tukevat nake-

mysté; organisaatiokulttuuriosaaminen kuuluu muutosjohtajan osaamisvaatimuksiin.

Aineistoissa harvemmin esitettyja muutosjohtajan osaamisvaatimuksia olivat eettinen
osaaminen ja organisaatiokulttuuriosaaminen. Eettinen osaaminen tuotiin esille vain
yhdessé aineistossa. Néille osaamisvaatimuksille ei esitetty tarkempia taitoja tai kyky-

ja, jonka vuoksi niille ei muodostunut alaluokkia. Lahes kaikissa aineistoissa yhta ai-
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neistoa lukuun ottamatta muutosjohtajan osaamisvaatimukset olivat esitetty tarkasti.
Poikkeuksellisessa Crawfordin ja Nahmiaksen (2010) tutkimuksessa osaamisvaati-
muksia ei ollut avattu tarkemmin, mutta ne koettiin merkityksellisiksi, ja ne haluttiin

tuoda esille ja ottaa mukaan tutkimustuloksiin.

Henkiloston osallistumisen ja sitoutumisen edistdmisessa muutosprosessissa keskeisia
keinoja ovat saatujen tutkimustulosten mukaan viestintd ja kommunikointi, henkil@s-
tolahtdinen johtaminen, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet, hyvét esimiestai-
dot ja johtajan rooli sekd ryhméadynamiikan hyddyntdminen. Vahiten aineistoissa kasi-
teltiin ryhméadynamiikan merkityst4, sen sijaan muut edelld mainitut osa-alueet koros-
tuivat enemman. Aineistoja analysoitaessa useita alaluokkien tuloksia olisi voitu liittda
myo6s muiden ylaluokkien alle, mutta tulokset luokiteltiin niiden ylaluokkien alle, joi-
hin tulosten nahtiin merkittdvimmin kuuluvan. Tutkimuksen tulokset osoittavat henki-
10stol&htoisen johtamisen korostuvan henkilGston osallistumisen ja sitoutumisen tu-
kemisessa; tarkedad on kuunnella ja huomioida henkilostod seka pyytéaa heilté ratkaisu-
vaihtoehtoja. Tdmén on todennut myds Kykyri (2008, 149) esittden henkildston osal-
listumisen tuovan enemman nékokulmia ja vaihtoehtoja sekd aikaansaavan parempia
paatoksia muutosprosessissa. Han on esittdnyt myos osallistavan ja kannustavan joh-
tamistavan lisddvan motivaatiota ja tyohyvinvointia muutosprosessissa. Tutkimustu-
loksiin lukeutuvatkin hyvat esimiestaidot, hyva johtamistapa sekd tyéhyvinvoinnista
huolehtiminen. Neuvonen ja Uosukainen (2007, 46) ovat todenneet, ettd henkildston
osallistumismahdollisuudet tulisi turvata muutostilanteissa. Myos tutkimustulokset
osoittavat, etta henkiltstolle tulisi korostaa osallistumismahdollisuuksia seka tarjota ti-
laisuuksia osallistumiseen. Pakkalan (2012, 61) mukaan henkildstda tulisi osallistaa
myo6s paatoksentekoon. Tamé tuli myos esiin tutkimustuloksissa; henkildstéa tulisi
osallistaa niin paatoksentekoon kuin muutosprosessin suunnitteluun ja toteutukseen-
kin. Kuten Portoghese ja muut (2012, 583-584) ovat todenneet, johtajan rooli on mer-
kityksellinen henkil6ston sitouttamisessa muutokseen. Tutkimustulokset puoltavat na-
kemysta, silla hyvien esimiestaitojen ja johtajan roolin voidaan ndhda edistavan henki-

16ston sitoutumista ja osallistumista muutosprosessiin.

Muutosvastarintaan vaikuttamisessa tutkimustulosten mukaan olennaista ovat viestin-
t4- ja kommunikointi, johtamistapa, henkiloston huomiointi, henkiloston osallistumi-

nen ja muutosvastarinnan hallinta. Kuten Mitchell (2013, 35) on todennut, muutosjoh-
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tajan tulisi varautua muutosvastarintaan, silla sitd esiintyy muutosprosesseissa véista-
méttd. Tama tuli esiin myos tutkimustuloksissa; yksi keino hallita muutosvastarintaa
on varautua muutosvastarintaan ja hyvéksyé sen olemassaolo. Koska tarkoitusperél-
tdan epéselva muutostarve aiheuttaa epavarmuutta ja kielteisyytta ja sen my6td muu-
tosvastarintaa (Hewitt-Taylor 2013, 37), on tarke&& perustella henkildstolle muutoksen
tarpeellisuus, kuten tutkimustulokset osoittavat. Muutoksen tarpeellisuutta perustelta-
essa tulisi tutkimustulosten mukaan myo6s korostaa muutoksen positiivisia puolia seka
osoittaa muutoksen hyotyja muutosvastarintaan vaikuttamiseksi. Myods Hewitt-Taylor
(2013, 37) sek& Portoghese ja muut (2012, 583) ovat todenneet henkildston suhtautu-
van muutokseen myonteisimmin, mikali sen syyt ja hyddyt ovat nahtéavissa ja muutok-
sen koetaan aikaansaavan positiivisia seurauksia. Tutkimustulokset osoittavat myos,
ettd henkiloston osallistumista tukemalla ja edistamélla voidaan vahentdd muutosvas-
tarintaa, kuten myds Neuvonen ja Uosukainen (2007, 47) ovat todenneet. Muutosvas-
tarinta voidaan néhda tutkimustulosten mukaan myds positiivisena ilmiona, sité voi-
daan hyodyntdd muutosprosessin toteuttamisessa ja se voi toimia myos palautteen an-
tajana. Ndma ovat keinoja hallita muutosvastarintaa. Samankaltaiseen tulokseen on
tullut myods Hewitt-Taylor (2013, 35), joka on todennut, ettd muutosvastarinta voi olla
my®6s positiivinen ilmid sen toimiessa hyddyllisend palautteen antajana ja kehittdvana

voimavarana muutosprosessissa.

5.3. Johtopéaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa tietoa esimiehille muutosjohtamisesta; muutos-
johtamisosaamisesta, henkildstdn sitoutumisen ja osallistumisen edistamisestd muu-
tosprosessissa seka muutosvastarintaan vaikuttamisesta. Kaikkia tutkimustuloksia ver-
tailemalla voidaan tehda paatelma, ettd samoja tuloksia toistuu eri tutkimuskysymys-
ten vastauksissa. Tutkimuskysymysten erilaisuudesta huolimatta tulokset liittyvat Ia-
heisesti toisiinsa. Etenkin viestintd- ja kommunikointi, henkilGston osallistumisen
merkitys, henkil6ston ja esimiehen valinen suhde ja johtamistapa toistuvat tutkimustu-
loksissa. Tuloksista voidaan tehdd myods paatelmad, etta esimies tarvitsee monipuolista
muutosjohtamisosaamista voidakseen edistad henkildston osallistumista ja sitoutumis-

ta muutosprosessissa, ja kyetédkseen vaikuttamaan muutosvastarintaan. HenkilGston
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osallistumista ja sitoutumista edistamalld esimies voi véhentdd ja ennaltaehkéista
muutosvastarintaa, jolloin ndmakin aihealueet ovat merkittavasti yhteydessa toisiinsa.
Hyvét muutosjohtamistaidot luovat edellytykset henkiloston osallistumisen ja sitou-
tumisen edistdmiselle ja muutosvastarintaan vaikuttamiselle, ja ndma mahdollistavat

muutosprosessin toteuttamisen onnistuneesti.

Tutkimustuloksia voidaan hyodyntéé paitsi tilaaja-organisaatiossa, myds muiden or-
ganisaatioiden esimiestydssa. Tutkimustulokset ovat siirrettavissa muihin samanlaisiin
toimintaymparistoihin, koska kirjallisuuskatsaukseen valittua aineistoa ei rajattu kos-
kemaan vain tiettyd toimialaa koskevaksi. Tuloksia voidaankin hyédyntdd esimies-
tyossd organisaatioiden muutostilanteissa ja — prosesseissa eri toimialoilla ja -

ymparistoissa.

Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella jatkotutkimusaiheiksi ehdotetaan seuraa-
via:

Millaisena esimiestydssé toimivat kokevat oman muutosjohtamisosaamisensa?

Millaisia valmiuksia esimiestytssa toimivilla on osallistaa ja sitouttaa

henkil6stéd muutosprosessiin?

Koetaanko muutosvastarinta esimiesten taholta my6s positiivisena ilmiona,
ja millaisia hyotyja sen nahdaén tuovan muutosprosessin toteuttamisen kan-

nalta?
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MUUTOSJOHTAMIS-
OSAAMINEN

Prosessinhallinta-
osaaminen

Projektinhallintataidot
Organisointitaidot
Kyky tilannesidonnaiseen toimintaan

Tiedonhankinta- ja tiedonsoveltamistaidot

Suunnitteluosaaminen

Paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutaidot

Analysointi- ja arviointitaidot
Sopeuttamisosaaminen

Strateginen osaaminen
Toimintasuuntautuneisuusosaaminen

Ilhmissuhdetaidot

Vuorovaikutustaidot
Motivointitaidot

Kyky huomioida muutosvastarinta
Vaikuttamistaidot

Kommunikointi- ja
viestintdosaaminen

Kommunikointiosaaminen
Viestintdosaaminen
Tiedottamisosaaminen
Esiintymistaidot

Osallistava
johtamisosaaminen

Ohjaus- ja valmennustaidot
Palkitsemistaidot
Kyky sitouttaa ja johtaa esimerkilla

Moniammatillinen
johtamisosaaminen

Y hteistyo6taidot

Yksiléiden johtamisosaaminen
Verkostoitumistaidot
Tiimitydosaaminen
Sidosryhmien hallintataidot

Innovatiivinen johta-
misosaaminen

Henkildstdn osaamisen kehittamistaidot
Itsensdjohtamiskyky
Luovuusosaaminen
Rekrytointiosaaminen

Eettinen osaaminen

Organisaatiokulttuuri-
osaaminen
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HENKILOSTON
OSALLISTUMISEN JA
SITOUTUMISEN
EDISTAMINEN
MUUTOSPROSESSISSA

Viestintd ja
kommunikointi

Viestinta

Kommunikointi

Muutoksen tarpeen perustelu
Epdvarmuustekijoiden esilletuominen
Yhteisymmarryksen luominen
Informointi

Hyotyjen esittely
Tiedottaminen

Avoin ja vuorovaikutuksellinen
ilmapiiri

Avoin keskustelu

Erilaisten foorumien kaytto

Henkildstdlahtdinen
johtaminen

Motivoiminen

Tukeminen

Perehdyttdminen
Muutosvastarinnan hyvaksyminen
Kannustaminen

Palautteen antaminen
Kuunteleminen ja huomioiminen
Ratkaisuvaihtoehtojen pyytaminen

Osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuudet

Suunnitteluun ja toteutukseen
osallistuminen
Paatdksentekoon osallistuminen

Sopimusten ja pelisdént6jen laatimiseen

osallistuminen
Osallistumismahdollisuuksien
korostaminen

Tilaisuuksien tarjoaminen
osallistumiseen

Mahdollisuus vaikuttaa omaan
sijoituspaikkaan

Hyvat esimiestaidot
ja johtajan rooli

Johtajan asenne

Hyvét muutosjohtamistaidot

Hyvé johtamistapa
Oikeudenmukaisuuden kokeminen
Luottamus

Johtajan ja tyontekijan vélinen suhde
Tyo6hyvinvoinnista huolehtiminen

Ryhmadynamiikan
hyodyntaminen

Muutosagenttien hyddyntdminen
Hyva yhteishenki

Yhtenéinen tyoyhteiso
Ty0Oyhteisoltd saatava tuki
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MUUTOSVASTARINTAAN
VAIKUTTAMINEN

Viestinta ja
kommunikointi

Tiedottaminen

Viestint4

Informointi

Keskustelu

Muutoksesta kertominen
Muutoksen tarpeen perustelu
Muutoksen hy6tyjen osoittaminen
Positiivisten puolien korostaminen
Kysymyksiin vastaaminen

Johtamistapa

Johtajan ja henkil6ston vélinen suhde
Rehellisyys

Henkildston luottamus johtajaan
Muutosmyonteinen ilmapiiri
Muutosmyonteinen organisaatiokulttuuri
Muutosagenttien hyédyntdminen
Johtajan nayttdma esimerkKi

Henkildston
huomiointi

Muutosvalmennus
Kehityskeskustelut
Mielipiteiden ilmaisu
Tunteiden huomiointi
Tarpeiden kuunteleminen
Rohkaisu

Palkitseminen
Ammatillisen arvokkuuden
vahvistaminen

Henkildston
osallistuminen

Suunnitteluun osallistuminen
Toteutukseen osallistuminen
Paatoksentekoon osallistuminen

Muutosvastarinnan
hallinta

Muutosvastarintaan varautuminen
Muutosvastarinnan hyvéksyminen
Vuorovaikutus ja kanssakayminen
Muutosvastarinta palautteen antajana
Muutosvastarinnan ndkeminen
positiivisena ilmiona
Muutosvastarinnan hyddyntaminen ja
tyostdminen kehittavésti
Yhteisollisyyden vahvistaminen




