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Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittaa, millaisin muutosjohtami-
sen keinoin ty6hyvinvointia voitaisiin parantaa. Tutkimuksen tavoitteena
oli l6ytaa uusia nakdkulmia muutosjohtamisen vaikutuksista tyéhyvinvoin-
tiin.

Kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymykseen pyrittiin [6ytamaan vastaus
valittujen tutkimusten tai artikkeleiden avulla, jotka kasittelivat muutos-
johtamista ja ty6hyvinvointia. Aineiston analysointiin kaytettiin sisallén
analyysi menetelmaa. Aineiston hakuun kaytettiin Finna, Medic, Doria ja
Theseus tietokantoja. Manuaalisesti aineistoa haettiin Google Scholar ja
Google hakukoneilla. Hakuehtoina oli mahdollisimman tuoreet tutkimuk-
set. Tutkimusten taytyi kdsitellda muutosjohtamista ja tyohyvinvointia. Kri-
teereiden perusteella analyysiin valikoitui yhteensa 9 lahdetta.

Muutosjohtamisen keinoiksi, joilla voidaan saavuttaa parempaa tyohyvin-
vointia, nousi esille viisi eri asiaa. Naita olivat kommunikointi, sitouttami-
nen, tuen saaminen, koulutus ja esimerkillisyys. Kommunikointi oli tutki-
mustulosten mukaan selkeasti tarkein asia, jonka eri osa-alueilla voitiin vai-
kuttaa tyohyvinvointia edistavasti tai heikentavasti. Esimerkiksi riittdva tie-
dottaminen lisasi tutkimustulosten mukaan luottamusta tyoyhteisdssa. Si-
touttaminen oli toinen tarkea asia, mika esiintyi tuloksissa vahvasti. Sitout-
tamisen avulla henkil6sto saatiin kantamaan vastuuta tydssaan ja talla ta-
voin asenteet sadilyivat hyvina muutoksen aikana. Sitouttamisen epdonnis-
tuessa muutoksessakaan ei tapahtunut etenemista.
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change managemen
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The purpose of the thesis was to find out, which methods of change ma-
nagement are effective in improving employee well-being. The main aim
was to find new perspectives on the influence of change management on
employee well-being.

The questions concerning literature were solved by using studies or scho-
larly articles on change management and on employee well-being. The re-
search data was analysed by means of content analysis. The data was gat-
hered from databases like Finna, Medic, Doria and Thesarus. Manual sear-
ches were done with Scholar and Google. Searches were done with
keywords that refer to the most recent studies. The search results were
restricted to studies only on change management and employee well-
being. With these criteria, nine studies were chosen to be used in the
thesis.

As a result of the study, five such methods of change management were
found that can be used in improving employee well-being. These methods
are: communication, employee engagement, support, education and lea-
ding by example. According to the results, among these factors commu-
nication is the most important one: different areas of communication may
have either positive or negative effect on employee well-being. For
example, sufficient communication built more confidence inside the work
community. The second most important method was employee enga-
gement, which appeared as a strong factor in the analyses. High-level em-
ployee engagement made employees to take responsibility for their jobs:
in this way, their attitudes remained positive during the changes. In case
there were failures in employee engagement, the changes did not prog-
ress.

Management, Change Management, Change, Resistance to Change, Work
Community, Employee Well-being.
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1

JOHDANTO

Johtaminen ty6hyvinvoinnin parantamiseksi kehittda organisaatiota, tyo-
yhteison voimavaroja, ilmapiirid ja osaamista. Monella on varaa valita tyo-
paikkansa ja tyoilmapiiri on tullut yhdeksi tarkedksi kriteeriksi varsinkin
nuorten keskuudessa, siksi myos tyohyvinvoinnin johtaminen on merkitta-
vampi asia kuin aiemmin. Ty6hyvinvointi nakyy osaamispadomassa ja kun
vanhemmat tyontekijat jaavat elakkeelle, niin osaamista ei enaa ole niin
paljon, joten kilpailukyky karsii samalla kun henkiléstékustannukset nou-
sevat. Tyouupuneet henkilot eivat jaksa kdyttda osaamistaan ja tama na-
kyy ennen pitkaa asiakkaille. (Manka, Kaikkonen ja Nuutinen 2007, 23.)

Ty6yhteison hyvinvointia tukee se, ettd johtaja keskustelee alaistensa
kanssa ja huomioi naiden mielipiteita. Tyoyhteisossa on paljon kokemuk-
sellisia opittuja asioita ja hiljaista taitoa, joita ei valttamatta itse tiedosta.
Johtajan tulisi oppia herkka vuorovaikutus, jolla tama syvélla oleva tieto-
taito saataisiin nakyviin (Juuti & Vuorela 2015, 2.) Johtajan tukeminen, kes-
kustelu ja toiminnan kehittaminen seka palaute tyontekijoille lisda yhteen-
kuuluvuutta. Selked perustehtava ja tavoitteet lisadavat myds tunnetta hy-
vaksymisesta sekad kuulumista joukkoon. Nama kaikki vaikuttavat myontei-
sesti koettuun tyokykyyn ja lisdd henkista hyvinvointia. (Hakulinen, Karttu-
nen, Kesti, Laaksonen, Lammintakanen, Taskinen, Tukiainen ja Sipponen
2017, 25.)

Muutoksessa on tarkedaa huomioida tiedon kulku, viestinta ja vuorovaiku-
tus, koska ndin sosiaalisuus tulee nakyviin. Muutoksen onnistumiseen ih-
misten taytyy voida kokea osallisuus tulkintojen tekoon todellisuudesta,
yhteisten pelisddantdjen luomiseen, neuvoteltujen kasitysten luomiseen ja
sopimusten tekemiseen. Onnistuakseen muutosjohtamisessa, on tarkeaa
tavata henkil6st6a henkilokohtaisesti. Talla tavoin voidaan asettua toisen
ihmisen asemaan ja kuunnella tatd aidosti. Myos henkildston rooliton otet-
tava huomioon muutoksen tekijoina. Lisdksi onnistunut muutos vaatii riit-
tdvaa oman tyon hallintaa ja itseohjautuvuutta. (Harma 2010, 17.)

Tdssad opinndytetydssa on maaritelty kasitteet johtaminen ja muutosjohta-
minen erikseen, koska johtaminen kasitteena on todella laaja ja se voi si-
saltdad monia eri ulottuvuuksia. Muutosjohtamisella tarkoitetaan tassa tut-
kimuksessa terveydenhuollon johtamista. Johtamiselle on annettu useita
eri maaritelmia. Rissasen (2012) sosiaali- ja terveysjohtaminen kirjassa to-
detaan, etta perusolettamusten avulla johtamisen kasitteitd voidaan maa-
ritella eri tavoin. Johtaja voi olla johtamisen tarkein perusta, jonka varassa
on koko organisaatiota hyodyttava tieto ja jossa paatokset perustuvat jar-
keviin Iahtokohtiin.



Muutosjohtaminen on taas erilaisten muutosten johtamista. Muutoksia on
kdynnissa kaiken aikaa ja niitd pitaa johtaa tavoitteellisesti seka tulokselli-
sesti. Muutosta on ollut yrityksissa aina, joten se ei ole uusi asia. Muutok-
set koskevat jokaista tyontekijaa ja ndista on puhetta koko ajan. Muutok-
set aiheuttavat suuria tunteita ja naista syntyy ristiriitaisia tuntemuksia.
(Pirinen 2014, 1.)

Aihe on ajankohtainen, koska tydelamassa on tapahtunut paljon muutok-
sia ja niita tulee koko ajan lisda. Johtaminen ei ole samanlaista kuin mita
se on ennen ollut. Ihmissuhdekoulukunta on tuonut johtajuuden uuden
paradigman, jossa korostetaan sitd, ettd ihmiset tekevat tulosta. Tydsuori-
tukseen on havaittu vaikuttavan osaamisen vahvistuminen, osallistumisen
lisddminen ja avoin keskustelu. Kun systeemiajattelu myéhemmin vakiin-
tui, niin johtamisesta tunnistettiin asioiden ja organisaatioiden keskinai-
nen riippuvuus edellytyksena uudistumiselle seka muutokselle. (Kujala,
Myllykangas ja Sauer 2012, 18.)



2  TUTKIMUKSEN TAUSTA

Johtaminen on erittdin laaja kasite ja voi tarkoittaa monen erilaisen asian
johtamista, kuten esimerkiksi projektien johtamista tai ihmisten johta-
mista eri muodoissaan. Taman vuoksi tassa tyossa kasitelladn muutosjoh-
tamista terveydenhuollon ndakdkulmasta. Johtaminen ja sen vaikutus tyo-
hyvinvointiin on hyvin kiinnostavaa, joten tdman vuoksi aiheeksi on valittu
muutosjohtamisen vaikutus tyéhyvinvointiin.

Menestyvan organisaation perusta on hyva johtaminen. Johtajan tulee tu-
kea organisaation toimintaa kaiken aikaa ja synnyttaa hyva pohja hyvan
tyon tekemiseen. Hyva johtaminen nakyy luottamuksena ja hyvana vuoro-
vaikutuksena. Perustana hyville johtajuudelle on, ettd alaiset seuraavat
johtajaa ja tukevat hanen ty6taan. (Manka ym. 2007, 14.)

Olen havainnut nykypaivan tyoelamassa luottamuksen puutetta johtajan
ja alaisten valilla, mikali avointa keskusteluyhteytta ei ole ollut. Sen sijaan
kuunteleva, hyvaksyva ja alaisiaan kunnioittava johtaja on saanut enem-
man luottamusta puolelleen. Mielestani hyvan johtajan luo on helppo
menna keskustelemaan aiheesta kuin aiheesta. Asioiden pydrittaminen
tyoyhteison keskuudessa voi synnyttaa lisdd ongelmia ja asiat vaaristyvat.
Nama edelld mainitut asiat ovat yksi syy, miksi valitsin tdman kirjallisuus-
katsauksen aiheeksi muutosjohtamisen ja sen vaikutuksen tyohyvinvoin-
tiin.

Johtamistaitoja on tutkittu paljon ja ldhivuosina on huomio kiinnittynyt
alaistaitoihin ja tyontekijoiden rooliin. Hyvat alaistaidot omaava henkil6 on
aktiivinen, vastuullinen, kehittaa tyotaan ja tydymparistodan. Lisaksi tdm-
moinen henkild luo me-henkea huomioimalla toisia, olemalla kohtelias, ar-
vostava ja kunnioittava. Ty6ilmapiiria tulee vaalia johtajan ja tyontekijan
toimesta. Omaa vaikutusta tyoilmapiiriin tulisi miettia aika ajoin. Tyonteki-
joiden tulisi kokea, ettd on tarked ja ettd saa olla osallisena organisaation
kokonaisuudessa. Nama asiat ovat ratkaisevia asioita tulevaisuudessa hy-
vinvoinnin kannalta. (Manka ym. 2007, 18.)

Ajattelisin, etta kun johtaja kunnioittaa alaisiaan, niin alaisetkin kunnioit-
tavat tyOyhteisOssa toisiaan. Vaikka nykyaan halutaan tyontekijoiden ole-
van itsendisia ja ettd he kehittavat tyotaan, niin siltikin olen monesti ha-
vainnut, kuinka tyontekijat toimivat ottamalla esimerkkia johtajastaan. Esi-
merkiksi voisi kdayda niin, ettad kun johtaja kohtelee alaisiaan tietylla tavalla,
se nakyy herkasti tyontekijoiden keskuudessa samankaltaisena. Jos johtaja
valitsee alaisten joukosta suosikkejaan, niin todenndkoisesti myds joku
alainen valitsee tyoyhteisosta jonkun suosikikseen



3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Opinnadytetyohon sisaltyy kuusi kasitettd, joita ovat johtaminen, muutos-
johtaminen, muutos, muutosvastarinta, tydyhteiso, tyohyvinvointi.

3.1 Johtaminen

Johtamisen kasite on laaja, koska suomenkielessa kaytetdaan vain yhta sa-
naa johtamiselle. Johtaminen voi olla asioiden tai henkildiden johtamista.
Johtaminen voi olla eri tasoista, esimerkiksi ylin johto, keskijohto tai lahi-
johto. Johtaminen ymmarretaan niin, etta asioita viedaan eteenpain. Joh-
taminen voi olla toimintaa tai jokin prosessi, missa yrityksen henkilosto ha-
lutaan saada tekemaan jotain tavoitteellista. Johtamista on myo6s luoki-
teltu tehtdavien mukaan. Luther Gulick on maaritellyt johtajan tehtavat
POSDCORB- maaritelman mukaan, johon kuuluvat suunnittelu, eli plan-
ning, organisointi, tyontekijéiden hankinta, kehittaminen, ohjaaminen,
johtaminen, koordinointi, raportoiminen ja budjetointi. (Rissanen 2012, 1—
2.)

Viinikaisen (2015, 18) vaitoskirjan mukaan organisaatioiden johtajan vas-
tuu ja tehtavat on lueteltu johto- tai hallintosdaanndissa. Johtajan tulee toi-
mia sdantojen ja maardyksien mukaan, noudattaa ammattimaista tilivel-
vollisuutta seka hanen tulee myos paasta tavoitteisiin. Tavoitteet saattavat
tulla ylemmalta taholta organisaatiossa, ne voivat olla kansalaisiin kohdis-
tuneita velvoitteita tai toiminnan perusasioihin sitoutumista ammatilli-
sesti. Lisaksi julkisen terveydenhuollon hoitotydon johtamisessa vallitsee
henkilotyoskentely ja kaikkea tdta toimintaa ohjailee laaja lainsdadanto.
Laki maaraa koko organisaation toiminta-ajatuksen ja kuitenkin antaa suo-
jaa potilaiden hoitoon osallistuviin ammattilaisiin. Tutkimuksessa kerro-
taan myos, etta terveydenhuoltolaki on maarittanyt johtamisen asiantun-
tijuudeksi, johon kuuluu turvallisen ja laadukkaan hoidon tukeminen, mo-
niammatillinen yhteistyo seka hoitotyon kehittdminen. Terveydenhuollon
kokonaisvaltaiseen johtamiseen kuuluu hoitotydn toteutus.

Johtaminen on moniulotteinen asia, mikd on hyva tiedostaa. Tehtavat ja
roolit ovat erilaisia seka vaihtelevia johtajan tehtavissa ja ymparistossa. So-
siaali- ja terveysalan johtamistehtavissa henkildsto ja budjettivastuu ovat
olennainen osa johtamistyotd, joten ndiden puuttuminen tai olemassaolo
vaikuttavat tyohon vahvasti. Jos budjettivastuuta ei ole, niin johtajana toi-
miminen on hankalaa (Rissanen 2012, 3.) Kun budjetti on tehty hyvin, niin
se antaa mahdollisuuden kayda lapi aikaisempaa toimintaa ja tulevaisuu-
den suunnittelua. Budjetin toteutuessa hyvin, se mahdollistaa henkildston



sitouttamisen yrityksen tulostavoitteisiin seka strategiaan ottamalla hen-
kilosto budjetointiin mukaan. Budjetointi antaa hyvin toteutuessaan vas-
tuuta ja silla voidaan delegoida. (Ahtiainen 2014, 7.)

Johtamiskayttaytymisen taakse on muodostettu oma kasitys tiedostettu-
jen ja tiedostamattomien asioita sisaltdva tiedosto. Jokaisella on oma kasi-
tys maailmasta ja todellisuudesta, mika vaikuttaa ajatuksiin johtajuudesta.
Ihmiskasitys ja ajatus tiedosta vaikuttavat myds siihen ilmioon, miten joh-
taminen esiintyy. Perusolettamukset voivat vaihdella ja kun puhutaan joh-
tamisen paradigmoista, niin nadiden sisalla perusolettamukset pysyvat sel-
laisenaan. (Rissanen 2012, 13.)

Johtamisen olemus tiivistyy kahteen sanaan, luottamus ja yhteisty6. Ope-
tusneuvos Antero Rautavaaran mukaan johtamista on vasta se, kun esi-
mies saa henkilot hyvaan yhteistyohon ja kun he haluavat saavuttaa yhtei-
sen paamaaran tyossaan. Taman kaltaista toimintaa ei voi olla ilman luot-
tamusta esimieheen, tyoyhteisOssa toisiinsa ja koko organisaatioon. Esi-
miehen pitda kyeta olemaan koko ajan mukana tydyhteistssa vallitsevissa
asioissa. Esimiehen taytyy kaynnistaa jatkuvasti uusia toimintoja, joiden
avulla tyoyhteisdn jasenet voivat kehittdaa uusia ratkaisuvaihtoehtoja. Ta-
man kaltainen toiminta vaatii esimiehelta sen, ettd han kulkee tyoyhteison
jdsenten kanssa samaa polkua. Esimiehen taytyy olla esimerkillinen, oikeu-
denmukainen ja noudattaa eettisyyttd, ettd han voisi saavuttaa luottamuk-
sen tyOyhteison jaseniinsa. (Juuti 2016, 12—-13.)

Hyvan johtajuuden piirteita on etsitty paljon, mutta mitaan selkeita asioita
hyvasta johtajasta ei ole |10ytynyt. Yleisesti ihmisilla on kuitenkin jaanyt aja-
tus, ettd johtaja on hyvakaytoksinen, etdinen, arvostettu ja tekee paatok-
set viisaasti. Toinen johtajatyyppi on niin sanottu patruunajohtaja, jolle on
tarkeda henkiloston ja heidan perheensa hyvinvointi. Patruunajohtajan
kuuluu huolehtia omistaan. On olemassa erilaisia johtamistyyleja, joista
hyva johtaja valitsee oman tyylin alaistensa osaamisen ja motivoitumisen
mukaan. Alaisten ollessa osaavia ja innokkaita, on johtajana toimiminen
helppoa, kun taas osaamattomien alaisten kanssa suoranainen vallan-
kaytto voi olla ainoa vaihtoehto. Omat haasteensa tuovat innokkaat alai-
set, jotka eivat osaa mitdan tai sitten osaavat, mutta eivat innostu. Hyva
johtaja saa kuitenkin alaisensa motivoitua organisaation tavoitteisiin ja toi-
mintaan. (Kujala, Myllykangas ja Sauer 2012, 70-71.)

3.1.1 Johtajuuden muuttuminen

Nykyajan johtamismallissa pidetaan tarkedana tasapainoista johtamista
muistaen samalla, ettd henkildstd on tuotannon tekija. Vaatimukset johta-
jana ovat kasvaneet viime vuosina paljon. Johtajan tulisi olla innostava ja
mahdollistaa tyon sujuvuus. Johtajan ja alaisen valinen tyo tapahtui aiem-
min niin, ettd johtaja ohjasi tyontekijoiden tydsuorituksia. Nykypaivana
johtajan taytyy saada aikaan kaytannolliset, kulttuuriset ja sosiaaliset olo-



suhteet, missa tyontekijat ponnistelevat hyvassa ilmapiirissa omasta ha-
lustaan tehtavien seka tavoitteiden puolesta innokkaasti. Esimiehen taytyy
keskittya tyoyhteisonsa toimintaan, jasenten valisiin suhteisiin ja verkos-
toihin, koska maailma muuttuu kaiken aikaa. Hyvan tuloksen aikaansaa-
miseksi toiminnan pitaa olla jossain maarin vapaaehtoista. Esimiehen taito
antaa palautetta, kannustaminen ja innostaminen on avainasemassa sil-
loin kun organisaation toiminta perustuu entistda enemman asiantunte-
mukseen ja osaamiseen. (Sinokki 2016, 23-24.)

Hyvan johtajan tulee tietda, mitd alaiset haluavat tyoltaan. Tyontekijat
odottavat, etta tydo on merkityksellistd, yksilollista, kokemuksellista ja sa-
malla yksinkertaista. Tyon hallittavuus ja itsenaisyys tyossa lisdd motivaa-
tiota. Johtaja tietdad, etta useimmiten tyontekijat haluavat suunnitella itse
tyonsa. Johtajan tulisi ymmartaa, ettei toita voi kaataa alaistensa paalle,
koska ne sotkevat tyosuunnitelmat. Tyontekijoille aiheutuu stressia, ahdis-
tusta ja ilmapiiri kiristyy, jos on jatkuva kiire. Nykyaan joutuu asettamaan
toita tarkeysjarjestykseen ja esimiesten tehtava on auttaa henkilostoaan,
mikali tdma tuottaa ongelmia. Tyontekijoilta odotetaan omatoimisuutta
tyossa, koska nykyadan tyontuloksen seuraaminen on vaikeaa. Ty0, jossa
tarvitsee paljon ajattelua, ei hyva tai huono ajattelu nay ulospain. Haas-
teita tyon seurantaan tuo lisdksi etatyo. (Sinokki 2016, 25.)

3.2 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen kuvioon kuuluu se, ettd yksilot ja organisaatio tekevat
aiemmin opittuja asioita uudenlaisella tavalla. Muutosjohtajia tarvitaan
muuttuviin tilanteisiin, jotka hallitsevat muuttuvan tilanteen ja tuo tdhan
varmuutta. Muutosjohtaja kykenee nousemaan edelldkavijaksi ja hdanen
tarkedan tehtavankuvaan kuuluu sitouttaa henkilosté tydhonsa. Muutos-
johtaminen tarkoittaa lisdksi tydtapojen uudistamista niin, etta yksilot 16y-
tavat voimavaransa hyodyntden niita. Toisin ajateltuna muutosjohtami-
sella voidaan tarkoittaa tuoton nostamisen suurta tavoitetta, mutta kui-
tenkin samalla ajatellaan henkiloston inhimillistd kasvua, kehitysta ja huo-
lenpitoa. (Matikainen 2012, 30.)

Johtajan on haettava taitoa siihen, ettd parjaa tydelaman muutoksissa ja
etta selviytyy johtamisesta. Osaamista tarvitaan tyoyhteison dynamiikasta,
yrityksen elinkaaresta ja tyontekijoista muutosten eri vaiheissa. Johtajan
omilla taidoilla pystytdaan merkittavasti vaikuttamaan siihen, miten tehok-
kaasti jatkuvat muutokset voidaan vieda lapi ja miten paljon néista voidaan
saada todellista hyotya. Jos muutosta ei tapahdu nopeasti ja jatkuvasti, on
vaarana menettda markkinat seka jaada kilpailijoista jalkeen. (Pirinen
2014, 2.)

Muutosjohtaminen on yleensa jaettu ihmisten ja asioiden johtamiseen.
Suunnittelu, organisointi, ongelmienratkaisu, miehitys, valvonta ja budje-
tointi kuuluvat asioiden johtamiseen. Ihmisten johtaminen on suunnan
ndyttamistd, henkiloston koordinointia, kannustamista ja innostamista.
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Muutosjohtamisessa on tarkedad johtaa asioita, mutta ihmisten johtaminen
on haasteellisempaa. Kun ihmisid johdetaan, paastdan eroon muutosvas-
tarinnasta, saadaan motivoitua henkilost6d muuttamaan omia toimintata-
pojaan ja on mahdollista saada sisdllytettya muutos organisaatiokulttuu-
riin. Muutos voidaan jakaa myo0s irrationaaliseen ja rationaaliseen muutok-
seen. Rationaalinen muutokseen liittyy tehtavakeskeisyys, mika nakyy visi-
oiden muodostamisena, toiminta-ajatuksen rakentamisena ja tavoitteiden
maarittdmisena. Irrationaaliseen puoleen sisdltyy erilaiset tunnetilat, esi-
merkiksi muutosvastarintaan ja epavarmuuteen liittyvat tunteet. HenkilGs-
tojohtamiseen liittyvat kysymykset nousevat luonnostaan esille muutos-
prosessin johtamisessa. (Juppo 2005, 106.)

Organisaatioiden johtamisrakenteiden madallus auttavat muutoksen hal-
linnassa. Talla tavoin saavutetaan joustavuutta. Samaan aikaan olisi hyva
poistaa vanhentuneita tai toimintaa hankaloittavia sdant6ja ja normeja.
Henkilostoa pitdisi kouluttaa uusiin tehtaviin ja heidan tulisi saada osallis-
tua paatoksentekoon. Johtamisen olisi hyva painottua enemman ihmisten
johtamiseen, koska talléin on mahdollista vahvistaa organisaation toimin-
tatapoja ja uusia arvoja. Muutosprosessin lapiviemiseen tarvitaan hallit-
seva ohjaustiimi, jolla on riittavasti valtaa ja uskottavuutta seka eri alojen
asiantuntijoita ja patevia johtajia. Yksi muutoksen malleista on kasiteoh-
jautuva malli, mikd on uudenlainen organisaation ja operatiivisen kehitta-
misen malli. Tallaiselle mallille on tyypillista muutosten nopea toteuttami-
nen, kehittaminen ja lapivieminen joka paikassa samanaikaisesti. Lisdksi
muutokselle asetetaan tavoitteet, kriteerit, seurataan muutosten toteutu-
mista ja ohjataan niitd tyopaikalla. Muutosten avuksi synnytetaan kehitys-
organisaatio, henkilosto osallistetaan muutokseen mukaan, tyota kehite-
tdan ja sisdistetddn muutosprosessin olevan jatkuvaa toimintaa. (Juppo
2005, 106.)

Muutosjohtamista on aiemmin tutkittu useammista eri nakokulmista. Esi-
merkiksi Harman (2010) tutkimuksessa on kuvattu osastonhoitajien koke-
muksia muutosjohtamisesta perusterveydenhuollossa. Tutkimustuloksista
haluttiin selvittda tdman hetkinen muutosjohtamisosaaminen ja millaisia
kehittamistarpeita heilld on talla alueella. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta
muutoksen johtaminen on osa kokonaisvaltaista johtamista ja tdassa on
kyse ihmisten seka asioiden johtamisesta. Muutosjohtaminen vaatii tutki-
muksen mukaan osaamista, jamakkyytta ja inhimillisyytta.

Harman tutkimuksen mukaan muutosjohtamiseen kuuluu se, etta johtaja
aloittaa kaiken ihmisesta itsesta. Kdytanndssa tama nakyy ihmisten ja hei-
dan elamantilanteidensa huomioimisessa sekd tydskentelyolosuhteiden
parantamisessa. Oleellista on myos kehittaa hyvaa tydilmapiiria ja yllapitaa
sitd. Muutosjohtajan tulisi kiinnittda huomiota muutoksessa tapahtuvaan
tyon kehittamiseen, henkildiden vaikuttamismahdollisuuksiin ja siihen,
ettd tyoyhteiso toimii. Muutoksen onnistumiseen tarvitaan vahvaa sitou-
tumista muutostilanteeseen johdolta. Toisena tarkedna asiana on ottaa ni-
metyt henkil6t mukaan riittavan ajoissa muutossuunnitelmien tekemiseen



ja varmistaa, ettd kommunikointi toimii kaiken aikaa muutosprosessin ai-
kana. (Harma 2010, 16-17.)

Kiiskisen (2017, 17) tutkimuksessa kerrotaan Demersin ajattelusta, jossa
organisaation muutos on johdon suunnittelemaa ja ohjaa tata prosessina.
Johtajuus ja muutos ajatellaan muutenkin olevan johtajakeskeistda muutos-
johtajuutta. Tutkimuksessa kerrotaan lisaksi erilaisista [ahestymistavoista.
Managerialistisessa lahestymistavassa muutos tulee johdosta kasin, jolloin
johdon kontrolloiminen lahtee ylhadalta alaspdin. Transformationaalisessa
johtajuudessa otetaan huomioon yksilot, inspirointi, alyllisyyden stimu-
lointi ja esimerkillisyys. Jalkikdteen muutosjohtajuus on kytketty karis-
maattisuuteen, visiointiin, tuen antamiseen ja inspiroivaan kommunikoin-
tiin. Tutkimuksen mukaan transformationaalisen johtamisen rajoittavina
tekijoina voi olla kuitenkin se, ettad seuraajien luovuus tai motivaatio hei-
kentyy.

Muutosjohtamisessa korostuvat henkinen ja alyllinen johtaminen, joilla
tarkoitetaan toiminnan yhdistamista perustuen analyyttiseen tietoon ja
moraaliin. Johtaminen on tavoitteellista ja sen pdamaarana on muuttaa ta-
voitteet korkealle motivaation ja moraalisuuden tasolle. Johtaja kykenee
tekemaan vaikeitakin paatoksia, koska toimii tavoitteisiin suunnattujen ar-
vojen mukaisesti. Muutosjohtamisen haasteena on oletus siitd, ettd tyon-
tekijat ja johtaja ovat sitoutuneita toisiinsa. Talla tavoin voidaan nostaa
keskinaistda motivaatiota ja moraalia seka antaa tukea tavoitteiden saavut-
tamiseen. Muutosjohtamisessa yhteiseen sitoutumiseen tarvitaan tyydyt-
tamaan henkiloston aineellisia palkkioita ja henkisid tarpeita. Henkilostolla
taytyy olla halua kehittaa itsedan ja kasvaa ammatillisesti, jos mielekkaita
tehtavia tai toiminta- ja kehitysmahdollisuuksia halutaan kehittda muutos-
johtamisen kautta. (Vuorinen 2008, 27-28.)

On tarkeds, ettd johtaja ennakoi tyontekijoitddan henkisesti ottamaan vas-
taan muutosta. Johtaja voi esimerkiksi kysella tyontekijoiltdan mielipiteita
mahdollisesta tulevasta muutoksesta, miten tama koskettaa tyontekijoita
ja onko tasta jotain hyotya heille. Muutos on helpompi hyvaksya, kun tyon-
tekijat ovat tulleet kuulluksi ja heilla on tunne siitd, etta ovat voineet vai-
kuttaa asiaan. Johtajan on tarkeaa osata vaikuttaa yksilihin ja koko tyoyh-
teison kayttaytymiseen niin, ettd asiat sujuvat sekd onnistuvat. Tyoyhtei-
son yhteishenki auttaa parjaamaan muutoksissa. Lisaksi on tarkeaa saada
tyontekijat vakuuttuneeksi siita, ettda muutokset ovat tarpeellisia ja valtta-
mattomia, jos halutaan menestya tulevaisuudessa. (Pirinen 2014, 3.)

3.2.1 Muutos

Muutosta tapahtuu kaiken aikaa tyoyhteisOissa ja vaikuttavat jokaiseen
tyontekijaan. Muutosten lisddantyminen herattaa ihmisissa tunteita. Muu-
tos kasitteena tuo yleisesti mieleen jotakin negatiivista ja positiiviset muu-
tokset eivat edes tule mieleen. Muutoksia yritetdaan perustella jarkevasti,
vaikka kuitenkin tunteet nousevat pintaan. Muutoksessa on pakko luopua
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jostain vanhasta ja samalla tottua johonkin uuteen, joten tdma aiheuttaa
paljon ristiriitaisuuksia. Ihmiset, jotka ovat olleet itsendisia ja tottuneet te-
kemaan tydnsa omalla tavallaan, kokevat uudet asiat ongelmallisina. Ihmi-
nen haluaa hallita omaa aluettaan ja valita asioita, joita kokee itselleen hy-
vaksi. Asiat, joita ei tunneta, pelottaa ja siksi sitd yleensa vastustetaan. (Pi-
rinen 2014, 1-2.)

Kolarin (2010, 20) tutkimuksen mukaan muutoksessa yksil66n ja ympaéris-
toon vaikuttavat jatkuvasti sisdisten seka ulkoisten elementtien verkosto,
joissa nama vaihtuvat maarallisesti, laadullisesti ja intensiteettisesti. Muu-
tos on muuttujien verkoissa jatkuvaa osittain hallittavissa olevaa ja tiedos-
tamatonta liiketta. Mikali muutostilanteita ei kyeta hallitsemaan tai niissa
ollaan epatietoisia, se synnyttaa ristiriitatilanteita, ahdistuneisuutta ja epa-
varmuutta. Tutkimuksen mukaan sopeutuminen muutokseen on sita vai-
keampaa, mitd isompi ristiriita on haasteiden ja vaikutusmahdollisuuksien
seka hallitsemisen valilla.

Muutokselta ei voi valttya ja siitd on tullut Idhivuosina yleinen ilmio orga-
nisaatioissa, joissa toimintatapoja uudistetaan kaiken aikaa. Muutosta voi-
daan pitdaa melkein itsestaanselvyytend, mutta kuitenkin on olemassa asi-
oita, jotka eivat muutu. Esimerkiksi luonnonlait, kuten painovoima on py-
syvaad. Muutokseen sisaltyy kasvua, oppimista, kehittymistd ja ajatusten
muuttumista. Meissa itsessa tapahtuu muutosta ja meidan ymparilla ole-
vat asiat muuttuvat. Olemme kuitenkin niin tottuneita joihinkin asioihin,
ettei muutoksia valttamatta huomaa. Hallintotieteen tutkimuksessa puhu-
taan muutamista kasitteistd, kuten esimerkiksi transformaatio. Transfor-
maatio kdsite tarkoittaa organisaation muunnosta, mika tarkoittaa syval-
listd, vaiheittaista ja taydellistd muutosta. Toisena kasitteena puhutaan ke-
hityksestda ja kehittamisestd. Kehittamisestda puhutaan, kun organisaa-
tioissa tapahtuu paljon paallekkaisia ja jatkuvia muutoksia. Molempien ka-
sitteiden pdamaarana ovat lahes aina positiiviset tavoitteet. Oli kyse sitten
tuottavuudesta, innovatiivisuudesta, tyohyvinvoinnista, tuottavuudesta
tai tuloksista, niin kehittdmisen tai muutoksen tavoitteena on tavoitella pa-
rempaa tulosta. Muutos tai kehittaminen ovat joko suunnitelmallisia, joh-
dettuja tai hankkeistettuja. (Vakkala 2012, 48—49.)

3.2.2 Muutosvastarinta

Ihmiselle jonkin asian vastustaminen antaa suuntaa hanen ajattelulleen,
kdytokselleen ja tuntemiselleen. Ihmiselld on hyvin maaritelty suunni-
telma, mikd on mahdollista jakaa muiden kanssa. Muutoksen asiasisaltoa
ei tarvitse ymmartaa, vaan sita vastaan voi olla pelkkien mielikuvien perus-
teella huolimatta siitd, ettd ne olisivat vaarid. Dynaamisen kehittymisen
isoin este on muutosvastarinta. Kun ihminen menee pois omalta muka-
vuusalueeltaan, syntyy vastustusta. Muutosvastarintaan vaikuttaa osin ih-
misen ikd, koska se tuo tyotapoihin tottumista ja hitautta. Toisaalta ika tuo
enemman laajaa ymmarrysta ja viisautta. Eniten negatiivisuutta muutok-
sissa aiheuttaa se, ettd joku muu yrittdd muuttaa ihmista. Talloin energiaa
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kuluu turhaan siihen, kun yritetdan rauhoittaa vastustusta. Ihmiselle on
luontevaa ajatella negatiivisesti ja tdma on hyvaksyttavaa, mikali sen ener-
gia johtaa oikeisiin ratkaisuihin. (Lappalainen 2015, 5.)

Vastustamista voi syntya, jos asioissa ilmenee puutteita, ne ovat epatar-
koituksenmukaisia tai niita ei perustella. Vastarintaa voi nayttaytya sitou-
tumattomuutena tai toisena daripaana aggressiivisuutena. Muutosjohta-
misella voitaisiin vaikuttaa muutoksen asennoitumiseen ja vastustami-
seen. Vastustaminen on kuitenkin luonnollinen reaktio muutostilanteissa.
Joissakin muutosjohtamista kasittelevissa kirjoissa vastarintaa kutsutaan
muutoskielteisyydeksi tai entiseen sitoutumista. Aktiivisesti ymparistoa
tarkkaileva henkilo ei voi suhtautua varauksettomasti asioihin, jos tietoa ei
ole riittavan paljon. Vastustusta puolustellaan jarkevilla tekijoilla, mikali
muutoksessa esiintyy paljon uhkakuvia. Mikali muutos ei ole uhkaava, niin
vastustamista selitellddn asenteellisilla ja tunneperdisilla syilla. (Vakkala
2012, 87.)

Muutosvastarinta on normaalia muutostilanteissa ja se on aina kaytava
l[api. Muutoksessa joutuu luopumaan vanhoista tavoista ja tottumuksista,
joten on tarkeaa saada tehda luopumistyota rauhassa ennen uuden tilalle
tulemista. Muutos saatetaan kielta, tilanteesta ollaan vihaisia ja jopa ma-
sentuneita seka lisdksi tavoitellaan omaa hyotya. Nama kaikki ovat nor-
maalia kaytdsta muutoksessa. Muutosvastarinnan syyt liittyvat muutosten
suunnitteluun, johtamiseen ja toteutukseen liittyviin tekijéihin. Koska or-
ganisaatioiden rakenteet ja toimintamuodot ovat vakiintuneita, ei niiden
muuttaminen kdy helposti. Konservatiivinen organisaatioiden pohja ai-
heuttaa usein muutosten vastustamista. Helpoiten voidaan tehda pienia
muutoksia, kun taas suurien muutosten toteutus vie aikaa ja on haastavaa.
(Matikainen 2012, 43-44.)

Kun henkilot ovat motivoituneita muutokseen, he tarvitsevat siihen posi-
tiivista asennetta, uskoa itseensa, organisaatioon ja johtamiseen. Muutos-
ten kokemiseen ja tuntemiseen vaikuttavat luottamus johtamiseen, aiem-
mat kokemukset sekd pelko tuntemattomasta. Kun muutoksesta tai visi-
osta on selkea kuva ja tiedetdan sen tarkoitus, niilla voidaan auttaa ihmisia
ajattelemaan positiivisemmin. Kokemus onnistuneesta muutoksesta tai
oppiminen negatiivisista asioista auttaa suhtautumaan paremmin tulevai-
suudessa oleviin muutoksiin. (Orridge 2009, 17.)
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3.3 Tyoyhteiso

Tyoyhteisolla tarkoitetaan tydpaikassa tydskentelevia tydyhteison jasenia,
heidadn valisia suhteita ja vuorovaikutusta. Toisen maaritelman mukaan
tydyhteisd on osa toimintaymparistda ja on oma toimiva kokonaisuutensa,
jolla on sisdinen kulttuuri. Kolmanneksi tyoyhteisé on mahdollista maari-
telld silla perusteella, miten perustehtdavaa toteutetaan. Tyoyhteis6a on
mahdollista tutkia ldhemmin erilaisten asioiden avulla, joita ovat raken-
teet, voimavarat, tyokaytannot, tyonjako, prosessidynamiikka, tiedon-
kulku, tilat ja arkipdivan rutiinit. Lisdksi tydyhteis6a voi arvioida ndakymat-
tomien asioiden kautta, joita ovat tyontekijoiden asenteet, arvot, toiveet
ja pelot. (Asp 2010, 23.)

Tyoyhteisdn avoimen vuorovaikutuksen eteen taytyy tehda paljon toita.
Johtajan taytyy luoda mahdollisuus perustehtavasta, tyosta ja tyontekijoi-
den suhteista keskusteluun. Vuorovaikutuksen ja tyékulttuurin synnytta-
miseen tarvitaan luopumista vanhoista tavoista, uutta asennetta seka ajat-
telumallia. Tyoyhteisdssa tarvitaan kaikkien sitoutumista ja osallistumista,
jos halutaan luoda uutta kulttuuria tydpaikalle. (Manka ym. 2007, 16-17.)

Tybyhteisdssa ihmiset puhuvat keskenaan tyostdan, lahinna siitd, miten
tyota tehddan ja miten tyota tulisi tehda. Puheet kertovat siitd, millainen
tyoyhteisd on. TyOsta voidaan puhua arvostavasti, iloisesti, kertoa onnis-
tumistarinoita ja ndiden lisdksi voi olla ongelmapuheita, moitteita seka il-
keda puhetta. Olisi hyva pysdahtya miettimaan muiden puheita ja kuunnella
my06s omaa puhettaan. Avoimuuteen tarvitaan luottamusta ja positiivisuu-
den odotusta toisista. Perusasiat luottamuksen syntyyn ovat yhdessdolon
hyodyllisyys, yhteisten etujen merkitys ja varmuus siita, ettd saa apua seka
tukea. (Manka ym. 2007, 17.)

3.4 Tyohyvinvointi

Puomilahden (2012) tutkimuksen mukaan yleisesti ajatellaan tyohyvin-
voinnin olevan asia, mikd saavutetaan yhteiselld liikunnalla tai virkistys-
matkoilla, niin tama kasitys on vaara. Tutkimuksessa kerrotaan, etta tyo-
hyvinvointia ei voi mydskaan rakentaa yhteisilla koulutuksilla tai projek-
teissa eika sita voi luvata edes paras konsultti. Tyohyvinvointi muodostuu
tyon seurauksista. Kun tyo tehdaan hyvin ja tyoyhteiso toimii, niin nama
tuottavat samalla tyohyvinvointia. Tyohyvinvointi on pdivittdista toimintaa
organisaatiossa ja siihen osallistuvat kaikki jasenet seka organisaation ta-
sot. Tutkimuksen mukaan myds tyohyvinvointi ilmiona muuttuu jatkuvasti.

Tyohyvinvointi on fyysistd, henkistd ja sosiaalista hyvinvoinnin kehitta-
mista sekd parantamista. Nama kaikki kolme aluetta ovat tarkeita ihmi-
selle, joka ei kykene tekemdan tyotddan samassa suhteessa sellaisen
kanssa, joka voi tyossaan hyvin. Tila, jossa ihmisen mieltymykset ja omat
toiveet on otettu huomioon, kutsutaan hyvinvoinniksi. Hyvinvointi maari-
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telldan tarvekasitteelld. Jos hyvinvointia verrattaisiin onneen, niin voisi sa-
noa hyvinvoinnin olevan onnea pysyvampaa. Organisatoriset ja ulkoiset te-
kijat vaikuttavat tyoyhteison ilmapiiriin. Psykologinen ilmapiiri muodostuu
tyontekijan omista tyotehtavista ja vastuualueista. Tyontekijoille rakentuu
omien kokemusten pohjalta odotuksia ty6ta ja tyokavereita kohtaan. Se,
kuinka haasteellista tyo on, vaikuttaa lopulliseen tyokayttaytymiseen. Tyo-
hyvinvointi on strateginen valinta, jonka huomiotta jattaminen vaikuttaa
siihen, etta kilpailussa jaa jalkeen. (Alardisanen 2014, 76-77.)

Laineen (2013) tutkimuksen mukaan tyohyvinvointi on voitu yhdistda muu-
tokseen. Muutos voi omalta osaltaan rasittaa hyvinvointia, mutta siind on
kuitenkin tyéhyvinvointia parantavia tekijoita. Tutkimuksen mukaan muu-
tos vie henkilén voimavaroja ja kuluttaa ylimaaraista energiaa, koska sa-
maan aikaan taytyy hoitaa muita toita seka vastuita. Tutkimuksen mukaan
tyohyvinvointi on voimakas dynaaminen ilmio, koska muutokset esimer-
kiksi tyosuhteen turvallisuudessa voi muuttaa tyohyvinvointia kokonaisuu-
dessaan nopeastikin. Lisaksi tutkimuksen mukaan tyohyvinvointi asettuu
toimintaymparistoon. Teollisessa tydssa tai hoivatydssa tydhyvinvoinnin
ongelmat tai parantavat tekijat erottuvat huomattavasti toisistaan. Myos-
kin johtotasolla tyotehtavat poikkeavat hyvinkin paljon toisistaan.

Tyoyhteisossa taytyy olla prosessit ja rakenteet kunnossa, johtajan taytyy
olla esimerkkid, tyd on mielekasta ja innostavaa, vuorovaikutus on toimi-
vaa seka tyoymparistoé on turvallinen. Ndiden kaikkien asioiden toimiessa
voidaan puhua terveesta tydyhteisosta. Tyoyhteisolla tulee olla tydhyvin-
vointia tukeva strategia ja arvot. Nama arvot tulevat esille, kun kehitetaan
tyohyvinvointia. Arvojen maarittely on haastavaa ja niiden ymmartaminen
vieldakin haastavampaa. Tyoyhteison arvojen pitdisi olla yhtenevaisia yksi-
|6iden arvojen kanssa, jotta tyontekija sitoutuisi tydbhdonsa enemman. (Puo-
milahti 2012, 10.)

Ty6hyvinvointiin tehtyjen laskelmien perusteella on todettu, ettd se on
kansantaloudellisesti hyva sijoitus. Kun menetetdadan ennenaikaisesti tyo-
ikdisen vdeston terveys, niin se maksaa yhteiskunnalle noin kaksikym-
mentad miljardia euroa, eli noin kolmetoista prosenttia bruttokansantuot-
teesta. Etenkin tyduupumuksen vuoksi kustannukset voivat kasvaa todella
paljon. Koska tyovoimaa ei saa enaa niin helposti, niin tydhyvinvoinnin joh-
tamiseen tadytyy kiinnittda enemman huomiota. Henkildsto taytyy sitout-
taa tyohonsa entistda paremmin. Nuoria tyontekijoita tulee tyoyhteis6on
entistd enemman ja heille on tarkeda hyva tydilmapiiri, joten tdman vuoksi
ty6hyvinvoinnin johtamisen merkitys korostuu entisestaan. Yrityksen kil-
pailukyky karsii, kun eldkkeelle jadvat tyontekijat vievat mukanaan osaa-
misensa ja kasvattavat henkilokustannuksia. (Manka ym. 2007, 22-23.)

Tyontekijoiden omaan ajatteluun ja innokkuuteen vaikuttaa erittain paljon
tydymparisto. Hyvdssa ymparistdssa tyontekijat ovat energisia, saavutta-
vat hyvia tuloksia, tekevat hyvia oivalluksia ja pitdavat tyostdaan. Huonossa
ymparistossa tyontekijat latistuvat, luova ajattelu estyy kdaskemiseen ja ne-
gatiivisuuteen sekd estdaa uuden kokeilemista vaarin tekemisen pelossa.
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Terveyteen vaikuttavia asioita tyOymparistossa ovat sisdilma, lampdétila,
valaistus ja siisteys. Hyvadssa tydymparistdssa on virikkeita ja mahdollisuus
vuorovaikutukseen muiden ihmisten kanssa. Henkisesti tydympariston tu-
lisi olla kannustava, innostava ja turvallinen. Henkisesti huono ymparisto
on taas pelottava, byrokraattinen ja tylsa. Hyvassa ymparistossa tyonteki-
jat voivat kokea arvostusta, osaamista ja turvallisuutta. Lisaksi tyontekijoi-
den osaamista, kehittymista ja oppimista tuetaan. Tydyhteison jasenista
koostuu sosiaalinen tydymparisto ja hyvassa tyopaikassa jasenten valinen
vuorovaikutus paranee ja sita tuetaan. (Otala 2012, 1.)

Omaa tyoskentelytapaa tulisi jatkuvasti arvioida ja parantaa. Aamuisin
pohditaan edellisen paivan onnistumista tai mahdollisia epdonnistumisien
syita. Viikoittaisissa palavereissa arvioidaan samoja asioita viikon osalta.
Jokaisen tyontekijan osaamista arvostetaan ja sitd, etta osaamista jaetaan.
Tyontekijoita kannustetaan kehittymaan omalla tavallaan kaiken aikaa.
Myos erilaisuutta arvostetaan ja vastakkainasettelua estetdan silld, ettd
tehddan yhdessa toita eri projekteissa. Jokainen opettelee kaikkea ja osa
toimii toisilleen valmentajina. (Otala 2012, 5.)

4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, ettd miten muutosjohtamisella
voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin. Tutkimuksen tavoitteena on I6ytaa uu-
sia nakokulmia muutosjohtamisen vaikutuksista tyohyvinvointiin.

Tutkimuskysymyksiin pyritdaan |6ytamaan vastaus usean eri aiemman tut-
kimuksen avulla, jotka kasittelevat muutosjohtamista ja sen vaikutusta
tyohyvinvointiin.

Tutkimuskysymys on:
1. Milla muutosjohtamisen keinoilla voidaan saada aikaan parempaa tyo-
hyvinvointia?

4.1 Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan saada uutta tietoa jo olemassa ole-
vasta teoriasta, analysoida teoriaa, muodostaa yhtenainen kuva tietyista
asiakokonaisuuksista, tunnistaa ongelmia ja selittda jonkin teorian histo-
rian kehitysta. Kirjallisuuskatsaus on tutkimusmuoto, jossa tutkitaan jo val-
mista tutkimusta. Tutkimustuloksista kerataan tietoa pohjaksi uusille tut-
kimustuloksille. (Salminen 2011, 3—4.)
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On tarkeda, etta kirjallisuuskatsauksen lukijalle on vertailtu valmiiksi tutki-
musaiheeseen liittyvia keskeisimpia nakokulmia, metodisia ratkaisuja, eri
keinoin saadut tarkeat tutkimustulokset ja esitelty johtavat tutkijanimet.
Nykyinen tieto taytyy pilkkoa osiin ja arvioida hyvin, koska tutkimuksen
loppuvaiheessa tutkimustulokset sisdllytetaan entiseen tutkimustietoon.
Taustojen erittelyosio ei saa olla liian laaja, mutta siina taytyy kuitenkin olla
mukana tiettyja asioita, joiden avulla voidaan ymmartaa ilmioita ja etta
voidaan tehda arvioita tutkimuksesta. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007,
252-253.)

Kirjallisuuskatsaus vaatii aikaa aiempien tutkimusten perehtymiseen ja lu-
kemiseen, mutta se on kuitenkin opettavaista kaikin puolin. Tutkijalla on
mahdollisuus osoittaa, ettd aiemmista tutkimuksista on mahdollisuus suo-
dattaa paadasiat ja rakentaa tutkimuksellinen perusta omin sanoin. Tutki-
musalue pitda olla hyvin hallinnassa, etta tutkimukseen saataisiin mukaan
asianmukaisia ja suoraan tutkimusaiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. Ny-
kyista tutkimustietoa ei ole tarkoitus tuoda kirjallisuuskatsauksessa esille
silla ajatuksella, ettd jokaisesta otetaan vahan jotain. Tutkijan taytyy olla
rehellinen ja puolueeton esitellessaan ristiriitaisia tutkimuksia. Oma ta-
voite ja tutkimusongelma taytyy tulla kaiken aikaa paallimmaisena. Tutki-
jan pitda myos perustella koko ajan sita, miten tutkimustietoa kdytetdaan
oman tyon kannalta. (Hirsjarvi ym. 2007, 253.)

4.2 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa aiemmista tutkimuksista on
tehty tiivistelma. Katsauksessa keskusteluista etsitdan ja valitaan tutki-
muksia, jotka ovat tulosten suhteen tarkeita (Salminen 2011, 9.) Antti Mal-
mivaara kertoo artikkelissaan, ettd systemaattisessa kirjallisuuskatsauk-
sessa tavoitellaan toistuvuutta ja halutaan vahentda harhaanjohtamisen
riskia (Malmivaara 2002, 877.) Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on sa-
malla tavalla tarkkuutta vaativa tyo kuin tieteellisesti tehty tutkimus. Kir-
jallisuuskatsauksen tekemiseen tarvitaan suunnittelua ja tyovaiheiden ku-
vailua, koska tdma pitda pystya toistamaan samalla tavalla kuvailun perus-
teella. (Metsamuuronen 2005, 39.)

Systemaattista kirjallisuuskatsausta tehdessdan tutkija perehtyy moneen
tutkimusmateriaaliin tiivistetysti ja sijoittaa tutkimuksensa historialliseen
seka oman tieteenalan ymparistoon. Talléin on helppo perustella tutki-
muksen merkittavyys. Tallainen tutkimustapa antaa mahdollisuuden tes-
tata olettamuksia, tuoda esille tuloksia tiivistetysti ja arvioida naiden joh-
donmukaisuutta. Esille voi my&s nousta puutteita aiemmista tutkimuksista
ja uusia tutkimuksen aiheita. (Salminen 2011, 9.)

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus antaa mahdollisuuden kriteerien luomi-

seen, jotka luovat tieteellisen uskottavuuden tutkimukselle. Systemaatti-
sen kirjallisuuskatsauksen yksi tarkeimmista ulottuvuuksista on paatoksen-
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teko, mika perustuu nayttoon. Talloin tutkittu tieto tuodaan tueksi paatok-
sentekoon ja tata varten. Parhaimmillaan ndytt6on perustuva paatdksen-
teko on sitd, etta etsitddn parhaat ja tuloksellisimmat toimintatavat. (Sal-
minen 2011, 10.)

Finkin mallissa systemaattinen kirjallisuuskatsaus on jaettu seitsemaan eri
vaiheeseen. Ensin muodostetaan tutkimuskysymys, jonka jalkeen valitaan
kirjallisuus ja tietokannat. Seuraavaksi maaritellddan hakusanat tai fraasit.
Hakusanat maaritelldan ja rajataan mahdollisimman hyvin tutkimuskysy-
mystéa vastaavaksi. Ndiden jalkeen suoritetaan seulontaa, eli rajataan kielet
ja vuodet. Tavoitteena on valita tutkimukseen mukaan laadukkain mahdol-
linen aineisto. (Salminen 2011, 10.)

Ensimmaiseksi systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tehdaan aihealu-
een rajaus. Siind vaiheessa, kun suunnitellaan kirjallisuuskatsausta, taytyy
valita hyvaksymis- ja poissulkukriteerit alkuperaisille tutkimuksille. Tarkoi-
tus on valita kirjallisuuskatsaukseen mukaan mahdollisimman luotettavia
tutkimuksia. Hyvaksymiskriteerit ovat niita asioita, joita halutaan mukaan
kirjallisuuskatsaukseen. Hakua tehdessa katsotaan yleensa tutkimuksen
tiivistelma, josta voidaan havaita, tayttaako se vaadittavat kriteerit. Mikali
tiivistelma ei anna kaikkea tarvittavaa tietoa, on mahdollista tilata koko
tutkimus tarkasteltavaksi. (Metsamuuronen 2005, 39.)

Alkuvaiheiden jalkeen aletaan tehda katsausta. Jotta tutkimuksesta tulisi
luotettava, tietoa on kerattava tiettyjen standardien mukaan. Mahdolliset
avustajat taytyy kouluttaa hyvin tehtavaan. Prosessin etenemista valvo-
malla luotettavuus ei tuota ongelmia. Viimeisessa vaiheessa tulokset syn-
tetisoidaan. Vaihe sisaltda useita tehtavia, eli tiedot raportoidaan, osoite-
taan tutkimustarpeet, selitetdan 16ydoksia ja kuvaillaan tutkimuksen laa-
tua. Tassa vaiheessa on suuri todennakoisyys epadonnistua, koska tutki-
muksen integrointi voi jaada liian pinnalliseksi. (Salminen 2011, 10-11.)

4.3 Sisallon analyysi ja raportointi

Kirjallisuuskatsauksessa tehdaan yhteenveto valituista tutkimusten tulok-
sista, eli analysoidaan tuloksia. Yleisesti kirjallisuuskatsauksissa aineisto on
jarjestetty ja luokiteltu. Aineistoista etsitdadan samankaltaisuuksia ja eroa-
vaisuuksia. Kootuista tutkimustuloksista kootaan ymmarrettdva koko-
naisuus, jota kutsutaan synteesiksi. Tutkimustuloksista olisi hyva tehda
taulukko, jotta voitaisiin saada kokonaiskuva aineistosta ja ymmartaa sita
paremmin. Taman vaiheen aikana tutkimuksia on luettava moneen ker-
taan ja tutustuttava niihin huolellisesti. (Axelin, Stolt ja Suhonen, 2016, 30—
31.)

Sisallon analyysissa keratty aineisto teorisoidaan ja sisaistetaan, eli teh-

daan niin sanottua ajattelutyota. Taman jalkeen aineistosta kerataan tiivis-
tetysti keskeiset asiat ja tarkennetaan kasitteita. Analyysin avuksi voidaan
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tehda niin sanottu kartta, jonka avulla on mahdollista havainnoida isom-
paa kokonaisuutta ja luoda selkedmpi kuva eri asioista. (Metsamuuronen
2005, 235-236.)

Tahan kirjallisuuskatsaukseen valittujen tutkimusten tai artikkeleiden tu-
loksista on keratty kaikki ne asiat, jotka vaikuttavat tyéhyvinvointiin muu-
tosjohtamisessa ja jotka vastaavat tutkimuskysymykseen. Tutkimuksista
nousi selkeasti esille padkohdat, jotka kuvaavat nadiden alla olevia asioita.
Aiempien tutkimusten tuloksista on keratty asioita, jotka vastaavat taman
tutkimuksen tutkimuskysymykseen, eli tydhyvinvointiin vaikuttavia teki-
joitd. Taman jalkeen nama asiat on luokiteltu omiin ryhmiinsa, jonka jal-
keen asioille on nimetty paaotsikko. Esiintyvyys tutkimuksissa on muodos-
tettu padotsikoiden mukaan ja ndiden alla olevat asiat ovat niita, joita on
esiintynyt valittujen tutkimusten tuloksissa. Tutkimusten tuloksista on
muodostettu taulukko, jotta tuloksia olisi selkeampi tarkastella.

Kirjallisuuskatsauksen viimeisessa vaiheessa raportti kirjoitetaan lopulli-
seen muotoonsa. Raportoinnissa tdaytyy noudattaa tarkkuutta, etta luotet-
tavuutta voitaisiin arvioida. Raportoinnissa pitdaa nakya kriittisyys ja poh-
dintaa tulosten hyoédyntamisesta eri nakokulmista. Pohdinnassa taytyy
tulla esille kirjallisuuskatsauksen luotettavuus, kuten esimerkiksi tulosten
harhaan johtaneita syita. Pitdaa olla myds tarkkana siind, ettei tutkimustu-
lokset tai niista tehdyt paatdkset arvioivat liikaa alkuperadistutkimusten
nayttoja. (Axelin ym., 2016, 32.)

4.4 Tutkimusaineiston haku ja valinta

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineiston haku suoritettiin kaytta-
malla eri tietokantoja. Aineistoiksi valittiin tutkimuksia 2001 vuodesta
eteenpain, koska halusin saada tutkimuskysymykseen vastauksia nykypai-
van muutosjohtamiseen liittyen ja olen kiinnostunut enemman tuoreim-
mista tutkimustuloksista. Valitsin aineistot, joissa kuvattiin muutosjohta-
mista ja joihin sisaltyi jollain tavalla tyohyvinvointi. Kavin lapi tutkimusten
tiivistelmdosaa ja tuloksia, joista valitsin mukaan tutkimuksia, jotka vastaa-
vat tutkimuskysymyksiin. Kielivaatimuksina oli suomi tai englanti, mutta
mukaan valikoitui vain suomenkielisia tutkimuksia, koska en loytanyt eng-
lanninkielisid tutkimuksia, joista olisin l0ytanyt vastauksia tutkimuskysy-
mykseen. Aiemmat tutkimukset olivat YAMK-tasoisia, vaitoskirjoja, pro
graduja tai tieteellisia artikkeleita. Lisdksi kriteerina oli, etta tutkimukset
tai artikkelit ovat saatavilla verkosta tai ovat lainattavissa kirjastosta pape-
risena.
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Taulukko 1. Kirjallisuuskatsauksen hyvaksymis- ja poissulkukriteerit

Hyvaksymiskriteerit Poissulkukriteerit
Tutkimus kuvaa muutosjohta- | Tutkimus kuvaa pelkdstdaan johta-
mista, johon voi sisdltya kuvausta | mista ja siihen ei sisally mitaan ku-

lisaksi tyohyvinvointiin liittyen vausta tyéhyvinvoinnista
Tutkimukset tai artikkelit vuosilta | Ennen vuotta 2001 tehdyt tutki-
2001-2017 mukset

Tutkimuksista pitdd loytya vas- | Tutkimuksen tulokset tai muu si-
tauksia tutkimuskysymyksiin salto ei vastaa tarkalleen tutkimus-

kysymyksiin

Tutkimusten kieli on suomi tai eng- | Tutkimukset ovat muita kuin suo-
lanti men tai englannin kielisia

Vaitoskirja, pro gradu, yamk tasoi- | Amk tasoiset opinnaytetyot, ei tie-
nen tutkimus, tieteellinen artikkeli | teelliset artikkelit,

Tutkimus on luettavissa verkossa | Tutkimusta ei voi lukea verkossa,
tai mahdollisuus saada paperisena | eika sita voi saada muilla keinoilla.

Google scholar on manuaalinen haku. Hakusanana kaytin “muutosjohta-
minen”. Vuodesta 2013 saatiin yhteensd 1450 tulosta. Tein myohemmin
uuden haun hakusanoilla “muutosjohtaminen vaitoskirja” vuodesta 2014
eteenpadin, jolla tuli yhteensa 755 tulosta. Valitsin tutkimukset, joissa esiin-
tyy sanat muutosjohtaminen, muutos tai tyéhyvinvointi, jossa kasitellaan
muutosjohtamista tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta. Ndiden perusteella va-
litsin mukaan alun perin kuusi tutkimusta, mutta yhden otin myohemmin
pois, koska tutkimustulokset eivat vastanneet tarpeeksi hyvin tdman kirjal-
lisuuskatsauksen tutkimuskysymyksiin. Myéhemmin tein viela karsintaa ja
poistin viela kolme tutkimusta, joiden kriteerit eivat tayttyneet. Yhden ar-
tikkelin valitsin artikkelin mielenkiintoisen sisallon vuoksi, koska siina kasi-
teltiin muutosta, johtamista ja yhteiskuntaa, vaikka artikkeli oli yli 10 vuo-
den takaa vuodelta 2001.

Finna on suomalainen hakupalvelu, josta 16ytyy suomalaisten kirjastojen,
arkistojen ja museoiden aineistoja. Finnassa kaytin hakusanaa "muutos-
johtaminen”, jolla sain yhteensa 152 tulosta, kun aineisto oli rajattu niin,
ettd mukaan tuli vain vaitoskirjat ja vuosirajoituksena oli 2010-2018. N&ista
valitsin mukaan kaksi tutkimusta.

Medic tietokannassa on suomalaisia ladke- ja hoitotieteen artikkeleita, kir-
joja, vaitoskirjoja, opinnaytetoita ja tutkimuslaitosten raportteja. Medic on
valittu mukaan siksi, koska joukossa on myos hoitotyon vaitoskirjoja. Nai-
den joukosta oli mahdollisuus I6ytdaa muutosjohtamiseen liittyvaa hyodyl-
listd aineistoa. Hakusanoina oli “muutosjohtaminen” tai “tyohyvinvointi”.
Vuodet rajasin 2010-2017 luvuille. Hakukielena oli suomi. Tutkimuksista
valittiin vaitdskirja, gradu tai alkuperadistutkimus. Ndiden valintojen perus-
teella saatiin yhteensa 9 osumaa, joista olen valinnut yhden tutkimuksen.

Google on manuaalinen haku. Hakusanalla "muutosjohtaminen vaitos-
kirja”. Haulla saatiin yhteensa 4020 tulosta. Otsikoiden perusteella valitsin
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tutkimuksia, joissa esiintyy muutosjohtaminen ja korkeintaan kymmenen
vuotta vanhat vaitoskirjat. Taman haun avulla valitsin yhden tutkimuksen.

Doria on kansalliskirjaston yllapitama julkaisuarkisto. Hakusanalla "muu-
tosjohtaminen” tuotti yhteensa 221 tulosta. Selaus tapahtui nimekkeen
mukaan. Tuloksista valitsin tuoreet alle 10 vuotta vanhat tutkimukset. Tut-
kimusten tiivistelman ja sisallysluettelon perusteella valitsin yhden tutki-
mustydn.

Theseus on ammattikorkeakoulujen opinndytetdiden ja julkaisujen arkisto.
Tein haun koko theseuksesta ja asiasanalla “muutosjohtaminen” 16ytyi yh-
teensd 526 opinndytetyotd, josta valitsin korkeintaan 10 vuotta vanhoja
tutkimuksia. Valittujen tutkimusten sisallén perusteella valitsin yhden
tyon.

Taulukko 2. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineiston haku

Haku- Hakusana Vuosi- Tuloksia Valitut
kone/tieto- luku tutkimuk-
kanta set
Google Scho- | “muutos- 2013- 1450
lar johtaminen”
"muutos-
johtaminen | 2014- 755 3
vaitoskirja”
Finna "muutos- 2010-2018 152 2
johtaminen”
Medic "muutos- 2010-2017 |9 1
johtaminen”
tai
"tybhyvin-
vointi”
Google "muutos- Korkeintaan | 4020 1
johtaminen | 10v vanhat
vaitoskirja” | tutkimukset
Doria "muutos- Korkeintaan | 221 1
johtaminen” | 10v vanhat
tutkimukset
Theseus "muutos- Korkeintaan | 526 1
johtaminen” | 10v vanhat
tutkimukset
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Taulukko 3. Valitut tutkimukset

Tekija ja vuosi

Antila-Aalto  Sari-

maarit, 2015

Harma Mervi,
2010

Jeskanen
2016

Tatu,

Juppo Virpi, 2011

Laurila Marianne,
2017
Rantanen Anna-

Leena, 2012

Takala
2001

Tuomo,

Viento Saara, 2017

Vuorinen
2008

Riitta,

Tietokanta

Google
scholar

Theseus

Google

scholar

Finna

Finna

Medic

Google
scholar

Doria

Google

Tutkimuksen nimi

Muutosjohtajuuden eri osa-alueiden
kuvaus terveydenhuollossa.

Muutosjohtaminen  perusterveyden-
huollon osastonhoitajien arvioimana.

Muutosjohtaminen Tampereen kau-
pungin sosiaalipalveluiden lastensuoje-
luyksikdiden organisaatiomuutoksessa
esimiesten kokemana.

Muutoksen johtaminen suomalaisessa
yliopistouudistuksessa rehtoreiden na-
kdkulmasta

”"Me ollaan kaikki samassa veneessa ja
soudetaan yhdessa samaan suuntaan”
Esimiesten ja henkiloston kasityksia hy-
vastd muutosjohtajuudesta

Kokemuksia organisaatiomuutoksessa
ja muutosjohtajuudesta yhdessa sai-
raanhoitopiirissa 1991-2002.

Muutosjohtaminen — haaste ja mahdol-
lisuus.

Esimiesten muutosvalmius ja johtami-
nen organisaatiomuutoksessa.

Muutosjohtaminen suomalaisessa yli-
opistosairaalassa osastonhoitajien ja
sairaanhoitajien arvioimana.
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4.5 Aiempien tutkimusten keskeinen sisalto

Rantasen (2012) tutkimuksessa kuvailtiin hoitajien ja esimiesten seka joh-
tajien kokemuksia muutosjohtamisesta ja muutoksista organisaatiossa
1991-2002 vuosina. Tavoite oli lisdita enemman tietoutta muutoksista ja
siitda, mita se merkitsee henkildstélle, esimiehille seka johtajille. Tutkimuk-
sessa oli kuvattu hoitohenkilokunnan erilaisia tunteita monipuolisesti esi-
merkkeja kayttden. Tutkimuksessa hoitohenkilokunta oli kuvaillut tuntei-
taan peilaten aiemmin olleeseen organisaatiomuutokseen. Johtajuuskoke-
mukset olivat jadneet etaisemmaksi ja paadttajien oli koettu olevan hoito-
tyosta kauempana. Muutoksessa oli ollut keskeisintd oma tilanne. Omat
yksilolliset kokemukset olivat olleet erityisia ja tilannekeskeisia. Laurilan
(2017) tutkimus kasittelee samoja asioita hyvdan muutosjohtamisen nako-
kulmasta. Tutkimuksessa on tavoitteena kuvailla ja lisata ymmarrysta sii-
hen, mita on hyva muutosjohtajuus tai millaisia kasityksia esimiehilla on
hyvasta muutosjohtajuudesta. Tutkimusaineisto oli saatu elektronisella lo-
makkeella, jossa oli ollut avoimia kysymyksia. Analyysi oli tehty fenomeno-
grafisella menetelmalla ja tuloksina oli eroteltu nelja erilaista muutosjoh-
tajuuskasitystd, joita olivat ohjaava, osallistava, innostava sekda emansi-
poiva. Kasitykset eroteltiin toisistaan siind suhteessa, oliko esimiestyo toi-
minta- vai tunnekeskeista ja oliko kommunikointi enemman esimiehen ta-
holta alaisille tulevaa yksipuolista viestintda vai oliko se avointa vuorovai-
kutusta molemmin puolin.

Antila-Aallon (2015) tutkimuksessa kuvailtiin erilaisia muutosjohtajuuspro-
sessia tukevia keinoja terveydenhuollossa kayttden apuna integroitua kir-
jallisuuskatsausta. Tutkimuksessa haluttiin tuoda esille erilaisia kaytantoja
muutosjohtamiseen liittyen tutkimuksista, jotka kasittelevat terveyden-
huollon johtamista. Tutkimustuloksista oli tullut esille se, ettd muutostilan-
teen aikana johtamistyylilla ja lahestymistavalla oli todella suuri merkitys.
Kun organisaatio on asiantuntijasisaltdinen, niin asioiden tiedottaminen
henkilostoa kuulematta voi vaikuttaa voimakkaasti ndiden asenteisiin. Li-
saksi tutkimuksen mukaan huono tydymparisto ja tyovalineet vaikuttavat
tyOssa viihtymiseen seka sitoutumiseen.

Vuorisen (2008) tutkimuksessa on tutkittu muutosjohtajuutta erityisella
kansainvaliselld muutosjohtajuutta mittaavalla mittarilla, eli LPI-mittari.
Tutkimustulokset mahdollistavat osastonhoitajien muutosjohtamisval-
miuksien arvioinnin. Tiedon avulla on myds mahdollista kehittda johta-
mista ja kadyttaa sitd johtamiskoulutuksessa. Tutkimuksen tuloksista tulee
esille osastonhoitajien muutosjohtamisen harkitsevaisuus, konkreettisuus,
maltillisuus ja perustehtavan suorittamisen turvaaminen.

Harman (2010) tutkimuksessa kuvailtiin, miten osastonhoitajat ovat koke-
neet muutosjohtamisen perusterveydenhuollossa. Tutkimukseen haluttiin
saada tietoa muutosjohtamisen haasteista ja ettda miten osastonhoitajat
mieltdavat muutosjohtamisen. Lisaksi haluttiin saada selville muutosjohta-
juuteen tarvittavia valmiuksia. Tutkimuksen tuloksista tuli esille se, ettd
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osastonhoitajat ajattelivat muutosjohtamisen olevan johtamisen keskei-
nen osa. Muutos ja uudistuminen eivat riita yksistaan, vaan taytyy tunnis-
taa ajoissa muutostarpeet. Muutosten on kohdistuttava tarkeisiin asioihin
ja muutokset pitda toteuttaa hyvin. Tutkimuksen mukaan osastonhoita-
jalta vaaditaan hyvdaa muutosjohtajuutta. Lisaksi muutosjohtajalla taytyy
olla paljon herkkyyttd, jotta muutosten vaatimat johtamistyylit voitaisiin
tunnistaa.

Viennon (2017) Tutkimuksen tarkoitus oli syventya organisaation muutok-
sista ja muutosjohtamista tehtyihin kirjallisuuksiin seka lisdksi ottaa selvaa
muutosvalmiuksista merkittavissa muutostilanteissa. Tutkimuksen tulok-
sista tuli esille muutosvalmiuden olevan keskeisessa roolissa muutostilan-
teissa ja silla on vaikutusta myds tapaan toimia muutosjohtajana. Tutki-
muksen mukaan organisaatiossa tulisi muutostilanteissa pitaa huoli siita,
ettd jokainen henkilostdsta voisi tuntea olevansa pateva tyoskentelyssaan.

Jupon (2011) tutkimus kasittelee organisaation muutosjohtamista yliopis-
toymparistossa. Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia seitsemantoista
suomalaisen yliopiston rehtoria haastattelemalla. Tutkimuksella haluttiin
kartoittaa yliopistojen rehtoreiden ajatuksia yliopistojen muutosjohtami-
sesta. Tutkimuksella haluttiin selvittaa sitd, ettd mitd organisaation muu-
toksen johtaminen yliopisto-organisaatiossa tarkoittaa, millaisia ovat haas-
teet ja mika rooli henkildstolla seka rehtoreilla on muutoksen aikana.

Jeskasen (2016) tutkimuksessa kuvataan muutosjohtamista esimiesten ko-
kemana organisaatiomuutoksessa. Tutkimuksen tavoitteena on lisdta ym-
marrysta siihen, mita henkilosto haluaa tai tarvitsee muutosprosessin ai-
kana ja millaisia haasteita organisaatiomuutokset sisaltavat. Tutkimus oli
laadullinen tutkimus, jossa haastateltiin organisaatiomuutoksessa olevia
esimiehia.

Edelld esitettyjen tutkimustoiden lisdksi tahan kirjallisuuskatsaukseen va-
littiin yksi Tuomo Takalan kirjoittama artikkeli muutosjohtamisesta. Artik-
keli kasittelee muutosta ja johtamista yhteiskunnallisen muutoksen kon-
tekstissa. Artikkelin mukaan muutos ja konflikti elaa jatkuvassa tasapai-
nossa. Yritysten ymparisto, jossa toimitaan, muuttuu kaiken aikaa. Muutos
taytyy kanavoida johtajien toimesta positiiviseksi voimaksi, josta on hyotya
kaikille. (Takala 2001, 44.)

Takalan artikkelissa kerrotaan, ettd muutokseen tarvitaan muuttumista ja
tama on vaikeaa koko yritykselle. Muutoshalukkuutta hillitsee pelko josta-
kin uudesta, mita ei voi hallita. Tata kautta syntyy myos vastavoimia ja jos
negatiiviset vastavoimat tukehduttaa, syntyy johtamisen yleinen suden-
kuoppa. Kun johtaja laatii listan vastustajista, eliminoi toisinajattelijat ja
ottaa taakseen omia luottohenkil6itd, niin nailla keinoin voi tehokkaasti
hallita seka alistaa, mutta loppujen lopuksi kaikki kdadantyy johtajaa itseaan
vastaan. Takalan mukaan tiukat otteet taytyy laittaa sivuun ja pitda osata
sulautua arkeen, jossa voi esiintya radikaalejakin muutoksia. Muutoksen
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muuttaminen positiiviseksi voimaksi on Takalan mukaan vaikeimpia asi-
oita. Hyva johtaja on mukava, jamakka ja asiallinen seka on myds innostu-
nut asiastaan. Takalan mukaan monilla johtajilla on kuitenkin luonnostaan
sisdisia voimavaroja ja tiettyja luonteenpiirteitd, joiden avulla he voivat
hallita johtajuudessa syntyvia paineita. Tuloksellinen johtajuus ja jarkeva
vallan kaytto eivat aina toimi niin kuin pitdisi. Johtajan ja alaisen valinen
kommunikaatio voi epdaonnistua, mika taas voi johtaa vallan vaarinkayt-
toon. Hyva johtaja osaa kuitenkin tasapainottaa harkintaa ja toimintaa tut-
kimalla itsedan. (Takala 2001, 48-50.)

4.6 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkijan taytyy ottaa huomioon tutkimuksen eettiset kysymykset, jotka
ovat yleisesti hyvaksyttyja tiedon hankintaan ja julkistamiseen liittyvia pe-
riaatteita. Jokaisen tutkijan vastuulla on tuntea nama periaatteet ja toimia
niiden mukaisesti. Tutkimuksenteossa tulee noudattaa hyvaa tieteellista
kdytantod, jotta se on eettisesti hyva tutkimus. (Hirsjarvi ym. 2007, 23.)

Suomessa on erilaisia toimijoita, jotka valvovat tutkimustdiden eettisyytta
ja asianmukaisuutta. Erindiset neuvottelukunnat ovat laatineet ohjeistuk-
sia, jotta tieteellisia toimintatapoja noudatettaisiin. N&aita toimintatapoja
ovat rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tutkimuksen kirjoittamisessa seka
tulosten esittamisessa ja ndiden arvioinneissa. Aineistonhankinta tulee olla
tiettyjen kriteereiden mukaista ja eettisesti kestavaa. Tuloksissa taytyy olla
mukana avoimuutta. Muiden tutkimustoita on kunnioitettava ja naille on
annettava erityinen arvo sekda merkitys. Tutkimus suunnitellaan, tyoste-
tadn ja raportoidaan niin kuin tieteellisen tiedon vaatimukset edellyttavat.
(Hirsjarvi ym. 2007, 24.)

Tutkimustyon kaikissa vaiheissa pitaa valttaa eparehellisyyttd. On hyva ot-
taa huomioon, etta muiden teksteja ei plagioida. Plagiointi tarkoittaa sita,
ettd jonkun toisen kirjoittamaa artikkelia tai tekstia pidetdan omana. Teks-
tia lainattaessa on aina lisattava asianmukainen lahdemerkinta. Jos tekstia
lainataan suoraan, se on kirjoitettava juuri niin kuin se on kirjoitettu alku-
jaan. Itseplagiointia on my0Os syytad valttda. Tama tarkoittaa, ettd tutkija
kayttdaa omaa aiempaa tutkimustaan ja muuttelee pienia osia tutkimuk-
sesta. Tutkimuksen tulokset esitetdan rehellisesti, eikd niistd anneta pa-
rempaa kuvaa kuin mitad ne ovat. Tulosten yleistaminen on vilpillista ja tu-
losten sepittdminen antaa tiedeyhteisolle vaaria havaintoja. Raportoinnin
tulee olla huolellista ja alkuperéistad havaintoa ei saa vaaristella. (Hirsjarvi
ym. 2007, 26.)

Tutkimusten epéarehellisyyttd ja epakohtia voidaan ennaltaehkaista sill3,
ettd tutkimuksen tekemiseen on selkedt saannot. On kuitenkin alueita,
joissa ei ole sdanto6ja ja tahan on syyna nopea kehitys tutkimuksessa. Saan-
not auttavat kuitenkin yksittdista tutkimuksen tekijaa, vaikkei ne olisi yksi-
tyiskohtaisia. Saanno6t voivat myods auttaa tilanteissa, joita ei ehka olisi itse
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ajatellut. Tutkimusetiikkaa taytyy opiskella, jotta voidaan valttya vaaranlai-
silta tutkimuksilta. Saantojen rikkomiselle on usein syyna tiedon puute.
Tiedeyhteisot tiedottavat saanndista, tutkijan velvollisuuksista ja opetta-
vat ajattelemaan kriittisesti. Tutkijat voivat oppia tiedostamaan ongelmien
kokonaisuuden koulutusten avulla. Koulutuksen tulisi olla pakollista kai-
kille, ettei vain enemman motivoituneet hakeutuisi koulutukseen. (Maki-
nen 2006, 42—-43.)

Hyvadssa tutkimuksessa eettisyys on otettu tarpeeksi hyvin huomioon ja
tdma on erittdin vaativa tehtdva. On hyva opetella eettisid periaatteita jo
ensimmaisten tutkimustoiden tai kirjoitustehtavien kohdalla. Aineiston-
hankinnan juridiikka, analysointi ja arkistointiin liittyvat asiat kuuluvat
my0s eettisyyteen. (Hirsjarvi ym. 2007, 27.)

Kaikkia internetistd saatavia aineistoja suojaa samanlainen tekijansuoja
kuin painetulla aineistolla. Verkosta saatava materiaali ei ole aina sallittua
aineistoa, vaikka se olisi hyvin saatavilla. Verkkoaineistojen kohdalla tulisi
huomioida tutkimusetiikka ja tuore lainsdadanto. (Vilkka 2014, 97.)

Tahan kirjallisuuskatsaukseen on valittu tutkimuksia, jotka ovat mahdolli-
simman tuoreita, alle kymmenen vuotta vanhoja. Johtamisen malli on
muuttunut paljon vuosien saatossa ja siksi tuoreemmat korkeintaan kym-
menen vuotta vanhat tutkimukset aiheesta kiinnostavat enemman. Tutki-
mukset kasittelevat muutosjohtamista ja tyohyvinvointia. Tutkimukset
ovat sellaisia, joista on mahdollista |0ytaa vastauksia tutkimuskysymyksiin.
Tarkoituksena on saada mahdollisimman laaja kokonaisuus tutkittavasta
aiheesta ja ndin mahdollisimman luotettava kirjallisuuskatsaus.

5 TULOSTEN TARKASTELUA

Tutkimuskysymyksen avulla haluttiin selvittda, onko muutosjohtamisella
jollain tavalla vaikutusta tyohyvinvointiin.

Tutkimuskysymys:
Milla muutosjohtamisen keinoilla voidaan saada aikaan parempaa tyohy-
vinvointia?

Tahan kirjallisuuskatsaukseen valittujen tutkimusten tuloksista on keratty
keskeisimmat tulokset, joita on tassa tyossa kasitelty. Alla olevassa taulu-
kossa on paaotsikoiden alle keratty niita asioita, joita valituista tutkimuk-
sista tuli esille. Kommunikoinnin tarkeys nousi vahvasti esille kahdeksasta
(8/9) tutkimuksesta, kun valittuja tutkimuksia tai artikkeleita oli yhteensa
yhdeksan. Kommunikointiin liittyen tutkimustuloksista nousi esille tiedot-
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tamisen puute, tiedottaminen on ollut hyvas, palautteen antaminen, kuul-
luksi tuleminen ja rakentavat keskustelut. Toisena keskeisenad asiana seit-
semasta (7/9) tutkimuksesta nousi sitouttaminen ty6hon tai roolijako. Ta-
han liittyen tutkimuksista nousi esille tyontekijoiden roolijako, sitouttami-
nen tyohon ja vastuujako. Kolmantena asiana kuudesta (6/9) tutkimuksista
nousi esille tuen saaminen, joihin sisaltyi tarkemmin esimiesten tai tyonte-
kijoiden tuen saaminen, kannustaminen ja motivoiva johtaja. Neljantena
nousi kuudesta (6/9) tutkimuksesta esille koulutus tai ohjaus, joihin sisaltyi
ohjauksen puute, tyohon liittyvat taidot, taitojen vahvistaminen, pereh-
dyttdmiseen liittyva ajan puute, yhdessa oppiminen ja esimiesten saama
koulutus. Viimeisend asiana kolmesta (3/9) tutkimuksesta nousi esille esi-
merkillisyys, joihin sisdltyi eettinen malli, tien ndyttadminen ja roolimalli.

Taulukko 4. Keskeisimmat tutkimustulokset

Tyohyvinvointiin vaikuttavat Esiintyvyys valituissa tutki-
tekijat muksissa
Kommunikointi 8/9

- Tiedottaminen on ollut hyvaa
- Tiedottamisessa ollut puutteita
- Palautteen antaminen
- Kuulluksi tuleminen
- Rakentavat keskustelut
Sitouttaminen / roolijako 7/9
- Tyontekijoiden roolijako
- Sitouttaminen tyohoén
- Vastuujako
Tuen saaminen 6/9
- Esimiesten/tyontekijoiden tuen
saaminen
- Kannustaminen
- Motivoiva johtaja
Koulutus / ohjaus 6/9
- Ohjauksen puute
- Tyohon liittyvat taidot
- Taitojen vahvistaminen
- Perehtymiseen ei ole riittavasti ai-
kaa
- Yhdessa oppiminen
- Koulutusta esimiehille
Esimerkillisyys 3/9
- Eettinen malli
- Tien nayttaminen
- Roolimalli

24



5.1

Kommunikointi

Tahan kirjallisuuskatsaukseen valittujen tutkimusten tuloksista tulee selke-
asti esille se, etta tyoyhteisdssa pidetdan avointa viestintaa erittdin tar-
kedana seikkana tyéhyvinvoinnin yllapitamisen kannalta. Kuitenkin naista
valittujen tutkimusten tuloksista tuli esille se, etta viestinnassa oli ollut jon-
kin verran puutteita. Toisaalta tutkimuksista tuli esille se, etta jos henkilGs-
tolle tiedotettiin asioita ilman, ettad heita kuultiin, niin tama vaikutti myo-
hemmin asenteisiin. Rantasen (2012) tutkimuksen haastatteluista tuli
esille se, ettei muutoksista oltu tiedotettu riittdvasti. Tieto oli saattanut
tulla jotain muuta kautta, esimerkiksi radion valityksella. Kun tiedotuk-
sessa oli ollut puutteita, huhupuheet olivat menneet nopeammin eteen-
pain. Tutkimustulosten mukaan johtajien antama informaatio alaisilleen
tulisi olla mahdollisimman hyvaa.

Harman (2010, 36) tutkimustulosten mukaan tiedottaminen on tarkeaa
muutostilanteissa ja kun se on avointa seka selkeda, se toimii tydyhteison
voimavarana sekd auttaa ymmartamaan muutosta paremmin. On hyva
varmistaa, etta tiedottaminen on riittavaa ja etta tietoa saa tarpeeksi. Tu-
losten mukaan viestinnan pitaisi olla ymmarrettavaa ja totuudenmukaista.
Kun vuorovaikutus on onnistunut, silld saadaan aikaan luottamusta, mika
auttaa muutoksen eteenpdin viemiseen. Vuorisen (2008, 115) tutkimustu-
loksista tulee myos esille se, ettd avoin puheyhteys, palautteenanto ja
omien tyotehtavien lapikdyminen yhdessa johtajan seka alaisen kanssa li-
saa yhteistyotaitoja. Palautteen anto tapahtui yleensa tilanteissa, joissa se
liittyi arkiseen monipuoliseen ja realistiseen tyéhon. Tutkimustulosten mu-
kaan esimiehen vahvuus oli yhteydessa molemminpuoliseen palautteen
antamiseen.

Antila-Aallon (2015, 21) tutkimustuloksista tulee esille se, ettda muutosjoh-
tajilla on oltava hyvat viestintataidot. Johtajan taytyy osata kuunnella alai-
siaan, kommunikoida riittavasti ja pitaa ylla rakentavia keskusteluita. Vien-
non (2017, 65) Tutkimustuloksista tulee esille se, etta johtajien tulisi olla
avoimia vastaanottamaan henkiléston ehdotuksia ja vastaamaan siitd, etta
kaikki saavat tiedon. Laurilan (2017, 160) tutkimuksen haastatteluvastauk-
sista tuli esille tarve saada tulla kuulluksi esimiehen puolelta. Vastaajat oli-
vat kertoneet, ettd vaikka he olivat ehdottaneet jotakin uutta, niin sita ei
oltu noteerattu ollenkaan. Vastaajat olivat lisdksi tuoneet esille sen, etta
haluaisivat esimiesten kuuntelevan tyota koskevia asioita tai ongelmia ja
ettad niita vietdisiin eteenpain. Jupon (2011, 151) tutkimustuloksista tulee
vahvasti esille viestinnan tarkeys. Tutkimuksen mukaan henkilostda oli
kannustettu muutokseen esimerkiksi informaation ja viestinnan avulla.
Viestintdkanavina olivat olleet tilaisuudet, joissa oli mahdollista keskustella
ja tiedottaa asioista. Lisdksi oli ollut tyéryhmia, joissa uudistuksista oli tie-
dotettu.
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5.2 Sitouttaminen ja roolijako

Harman (2010, 35) tutkimustulosten mukaan Sitouttaminen tiettyyn toi-
mintaan nousi selkeasti esille tutkimuksista. Sitouttamisen avulla tyonte-
kija saadaan kantamaan vastuuta muutostilanteessa. Tutkimuksen mu-
kaan muutosjohtaminen on suurimmalta osaltaan ihmisten johtamista ja
silla vaikutetaan henkiloston asenteisiin. Jos henkiloston sitouttaminen ei
onnistu, muutoksessa ei tapahdu etenemista. Jupon (2011, 150) tutkimus-
tuloksista nousee esille se, ettd organisaatiotasolla sitoutumattomuus ja
muutoksen tavoitteisiin sitoutuminen oli ollut haastavaa. Henkil6ston rooli
oli ollut tarkedssa asemassa. Tutkimuksen mukaan sitouttamiseen oli kay-
tetty erilaisia keinoja, kuten tiedottamista, osallistamista, koulutusta ja ti-
laisuuksia. Antila-Aallon (2015, 28) tutkimuksen mukaan sitouttaminen
tyéhdn on mahdollista inhimillisin, ymmartavaisin ja opettavaisin keinoin.
Kun tyontekijat sitoutetaan, silla varmistetaan turvallinen ja inhimillinen
hoito.

Viennon (2017, 60) tutkimustuloksista tulee esille se, etta tydyhteisdssa
organisaatiomuutos on toivottu, mutta henkildkunnan rooleista ei ole
tarkkaa tietoa. Kun roolit tiedetdan ja ollaan varmoja siita, ettd resurssit
riittavat, voidaan olla varmoja tuen saamisesta muutoksen aikana. Laurilan
(2017, 143) tutkimustulosten mukaan muuttuminen vaikuttaa hierarkira-
kenteeseen, jonka vuoksi esimies joutuu jakamaan vastuita uudelleen ty6-
yhteisOssa. Vastuujako oli koettu kuitenkin hankalaksi, koska esimiesten
oma tietdmys rooleistaan oli riittamatonta. Tutkimustulosten mukaan tyo-
ja vastuualueiden jadadessa epdselvaksi, se vaikeuttaa asioiden hoitamista
ja suoriutumista tehtavista. Lisaksi epaselvat vastuualueet voivat johtaa
asioiden toistoon moneen kertaan tai asioita jaa hoitamatta kokonaan.
Vuorisen (2008, 110) tutkimuksen mukaan niin sanottu valtuuttaminen jo-
honkin toimintaan tarkoittaa kdytanndssa todellista ja harkittua toimintaa
sovitusti. Tallainen toiminta tukee ja vahvistaa tydyhteis6a seka siina toi-
mivia jasenid. Osastonhoitajien mukaan suunnan ndyttaminen tarkoittaa
osallistumista ja olemista tavoitettavissa. Lisaksi tama edistaa yhteistoi-
mintaa ja suunnitelmallisuutta. Tavoitettavuus edistaa tyotyytyvaisyytta ja
sillda on myodnteinen vaikutus tyéhon.

Jeskasen (2017, 43) tutkimustulosten mukaan tyontekijoille oli annettu
mahdollisuus vaikuttaa siihen, mihin he halusivat sijoittua organisaa-
tiomuutoksen aikana. Sijoittumiset oli toteutettu hyvin toiveiden mukai-
sesti. Muutokseen vaikuttaminen oli kuitenkin ollut vahaista osittain sen
vuoksi, ettei roolia maaritelty etukateen selkeasti. Lisdksi monta paallek-
kdista muutosprosessia aiheutti tiedon puutetta, eika tydntekijat voineet
tdman vuoksi muodostaa mielipiteita asioista.
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5.3 Tuen saaminen

Harman (2010, 44) tutkimustulosten mukaan osastonhoitajat tarvitsevat
oman esimiehensa tukea, innostamista ja rohkaisua. Organisaation ylem-
malta taholta he tarvitsevat tukea, mahdollistamista muutokseen ja tietoa
etukateen seuraavista muutoksista tai suunnitelmista. Kun asioista tiede-
taan etukateen, se lisdd osastonhoitajien omaa muutosvalmiutta. Jeskasen
(2017, 44) tutkimustuloksista tuli esille esimiesten pohdintaa siita, ettd mi-
ten he olisivat voineet tukea enemman henkildsté6a muutosprosessin ai-
kana. Haastavaa oli kuitenkin se, ettd muutosaikataulu oli ollut tiukka ja
kun piti toimia kahden tyoryhman valilld. Onnistuneesta tiedottamisesta ja
muutosprosessin aikana tukemisesta kertoo kuitenkin se, ettd esimiehet
oli otettu hyvin vastaan uusissa tyoyhteisdissa. Antila-Aallon (2015, 23-24)
tutkimuksesta nousee esille, ettd hyvan johtajan ominaisuuksiin kuuluu
olla tyéntekijéiden motivaattori, voimanantaja ja lisdksi johtaja voi auttaa
ymmartamaan eri asioita. Hyvadssa tyoyhteisossa iloitaan ja juhlitaan mui-
den onnistumista, saavutuksia sekd annetaan hyvaa palautetta ilman taka-
ajatuksia. Tutkimuksen tuloksista tuli esille myds se, ettd johtajan tulisi
osata antaa tukea tyoyhteison vahvistamiseen, jolla on samalla suhteiden
rakentamista tukeva vaikutus.

Jupon (2011, 148) tutkimustuloksista nousee esille vahaisen tuen saami-
nen ja se, ettd jos ihmiset ovat hiljaa, niin tukea oli tullut vahemman. Esille
oli tullut my0s se, etta jos tukea ei pyyda, niin sita ei ole saatu. Tukea oli
saatu yleisesti kollegoilta tai yliopiston sisdpuolelta.

Rantasen (2012, 74) tutkimustuloksista tuli esille se, ettd miten voimak-
kaasti muutos vaikutti osastonhoitajien omaan elamaan seka heidan tyo-
honsa. Paineensietokyky oli ollut koetuksella ja tilanteiden hallinta vaikeu-
tui. Ylihoitajat huomasivat esimiestyon raskaan ajanjakson, jonka jalkeen
he olivat |6ytdaneet yhdessa esimiesten kanssa keinoja selviytya tehtavis-
tadn. Kun esimiehet saivat tukea, oli yhteisia harrastuksia, ryhmaohjausta
ja yhteistyotd, niin tyosta loytyi pikkuhiljaa uutta iloa sekd muutokset to-
teutuivat onnistuneesti.

5.4 Koulutus ja ohjaus

Antila-Aallon (2015, 24 ja 29) tutkimustuloksista tuli esille se, etta kun joh-
tajat ovat tehneet enemman potilastyota, niin siitd on ollut hyotya hoita-
jille. Tyoyhteisossa tapahtui yhdessa voimaantumista, oppimista, ammatil-
lista verkostoitumista, keskustelua ja muutosta johdettiin yhdessa. Muu-
tosjohtaminen on sitd, ettd johtaja on lasna alaisilleen. Lasnaolo tuo alaisia
[ahemmaksi ja heilld on mahdollisuus keskustella tyéhon liittyvista asioista
aina kun mahdollista. Tutkimustulosten mukaan johtajan ottaessa alai-
sensa mukaan paatdsten tekoon, han vahvistaa omia ja koko tydyhteison
taitoja.
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Vuorisen (2008, 91) tutkimustuloksista tuli esille koulutuksen tarpeellisuus
osastonhoitajien tyossa. Tutkimustulosten mukaan suunnitelmallisella
koulutustarpeella oli tarkoitus valmentaa osastonhoitajia tehtavaan ja toi-
mintaan roolimallien mukaisesti. Valmentautumisella tarkoitettiin johta-
miskoulutusta, johtamistiedon hankkimista ja itsensa arviointia johtajuu-
den nakdkulmasta. Tutkimuksen mukaan johtamisoppi muodostui toimin-
nan selkeytymisesta ja tilanneherkkyyden syntymisesta. Osastonhoitajien
toiminnan selkeyttamista oli kuitenkin haitannut epamaaraisyys vastuu-
alueissa ja ohjauksen puute. Laurilan (2017, 142—-146) tutkimustuloksista
tulee esille taas se, ettei henkilostolle jaanyt tarpeeksi aikaa sisdistaa uusia
asioita, perehtymiseen tai palautumiseen muutoksista. Tutkimuksen haas-
tatteluista tuli esille, ettd tyontekijat olivat saaneet vain pintapuolista kou-
lutusta edellisistd muutoksista, kun uusia muutoksia oli jo tulossa. Vastaa-
jat olivat kokeneet, ettei perehtymiseen jaanyt aikaa ja uusiin asioihin oli
ollut vaikea tottua. Vastaajat olivat olleet sitd mieltd, ettd esimiehen tulisi
huolehtia tyontekijoiden kehittymisesta ja ettd heilld on muutosprosessin
aikana tarvittavat tiedot seka taidot. Tutkimustulosten mukaan myds kou-
lutusta tulisi jarjestaa riittavasti, koska muutokset voivat tuoda mukanaan
tarvetta opetella uusia asioita ja pitaisi tietda paljon uusista asioista. Tutki-
muksen mukaan koulutusta saatettiin jarjestdaa, mutta sita ei ollut riitta-
vasti, se ei ollut oikeanlaista tai sitten ajankohta oli ollut huono. Lisdksi tut-
kimustulosten mukaan tarkeaa oli riittavan perehdytyksen saaminen ja
opastaminen asioihin, jotka liittyivat muutokseen. Lomakkeille kirjoitetut
ohjeet, kaaviot ja muut opeteltavat asiat koettiin tutkimustulosten mu-
kaan huonoiksi, koska niita ei kyetty sisdistamaan ilman perehdyttamista.

Harman (2010, 42—43) tutkimustuloksista tuli esille koulutuksen tarpeelli-
suus muutosjohtamisen tukena. Muutosjohtamisesta ja sen teoriasta oli
kaivattu koulutusta seka tietoa. Lisdksi osastonhoitajan tehtavaan oli ha-
luttu enemman hallinnon koulutusta. Naiden lisdksi tuloksista tuli esille,
ettd oli haluttu tietda, milla tavoin tehdyt ratkaisut vaikuttivat muutospro-
sessin kulkuun. Viennon (2017, 57) tutkimustuloksista nousee esille myos
se, ettd koulutusta tai kehittdmista kaivattiin eniten johtajuus, viestinta ja
yhteisty6taitoihin. Tutkimuksen kyselyista pieni osa oli vastannut jatkuvan
oppimisen olevan tarkein asia.

5.5 Esimerkillisyys

Antila-Aallon (2015, 42) tutkimustuloksista tulee esille se, etta nykypdivana
tyoskentely-ymparistd on vaativa ja haastetta johtajille lisda se, ettd hei-
dan pitaisi pystya olemaan ohjaajina alaisilleen. Johtajan hallitessa muu-
tosjohtajuutta, han vahvistaa samalla omaa jaksamistaan ja kehittymis-
taan. Johtajan tulee olla esimerkkina alaisilleen. Johtajan taytyy osata nayt-
taa alaisilleen muutos esimerkkina. Takalan (2001) artikkelissa painotetaan
myoskin sita, etta johtajan tulee olla esimerkkina alaisilleen ja kollegoil-
leen. Artikkelin mukaan johtajan tulisi tiedostaa muutoksen tarpeellisuus,
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eikd tama saa olla itsetarkoitus. Muutosjohtajuuden haasteet voidaan ar-
tikkelin mukaan selvittaa hyvalla yhteistyo6lla ja oppimalla.

Vuorisen (2008, 87 ja 94) tutkimustuloksista nousee esiin tien nayttdminen
johtamiseen liittyvdna muuttujana ja lisdaksi esimerkkina toimiminen tar-
koittivat esimiesten suunnitelmallisuutta. Tutkimuksessa oli kdytetty LPI-
mittaria, jonka avulla keratyistd havainnointiaineistoista valmisteltiin
kolme faktoria. Yhta ndista faktoreista kutsuttiin tulevaisuussuuntautu-
neeksi johtamiseksi. Taman faktorin sisaltédn kuuluu tien nayttaminen. Ih-
misid arvostava johtaminen oli toinen faktori, johon kuului johtajan an-
tama tuki alaisilleen, heidan arvostaminen seka yhteistyd. Johtamisen pe-
rusta oli kolmas faktori, johon sisdltyi johtamisen tavoitteellisuus ja toi-
minta yhteisten periaatteiden seka arvojen mukaan.
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6

JOHTOPAATOKSET

Valituista tutkimuksista nousi yhteensa viisi padasiaa, joista jokainen on
tarked osa muutosjohtajuutta. Ndihin jokaiseen paakohtaan sisaltyy monta
pienempdaa osa-aluetta, jotka kaikki yhdessa muodostavat kokonaisuuden.
Tarkeimmaksi alueeksi muutosjohtajuudessa nousi kommunikointi, mika
oikeastaan sisdltyy myos ndihin neljadn muuhun paakohtaan. Rantasen
(2012) tutkimuksessa esimerkiksi tuen antamiseen liittyi innostamista ja
rohkaisua, johon tarvitaan hyvia kommunikointitaitoja. Koulutukseen ja
ohjaamiseen tarvitaan hyvia ohjaustaitoja sekda molemminpuolista kom-
munikointia. Jos johtajan ja alaisen valit eivat ole luottamuksellisia, kom-
munikointikaan ei suju. Taman tutkimuksen aiemmassa kappaleessa, jossa
maariteltiin johtamisen kasitetta, on mainittu johtamisen tiivistyvan kah-
teen sanaan, luottamus ja yhteistyo. Lisaksi kappaleessa mainittiin, etta
johtamista on vasta se, kun henkildstd on saatu johtajan toimesta hyvaan
yhteistyohon, niin talléin he haluavat saavuttaa yhteisen paamaaran tyos-
saan. (Juuti 2016, 12-13)

Kommunikointi on aiempien tutkimustulosten mukaan tarkein asia muu-
tosjohtajuudessa. Muutosjohtajan tulisi kuunnella alaisiaan ja antaa heille
mahdollisuus tehdad ehdotuksia (Antila-Aalto 2015, 21.) Aiemmista tutki-
musten tuloksista voidaan paatelld olevan hyvaksi, jos alaiset saavat osal-
listua paatoksentekoon, jotta he voisivat kokea olevansa osa tyoyhteisoa
ja kokisivat itsensa tarkeaksi. Tulosten perustella voisi paatelld, etta tiedot-
tamiseen tulisi kiinnittda enemman huomiota ja muutosjohtajan tulisi pi-
tad alaiset ajan tasalla asioista kaiken aikaa. Tiedottaminen ei saisi olla vain
esimerkiksi radiosta tulevaa, vaan alaisten pitdisi saada kokea, ettd he voi-
vat ilmaista mielipiteensa siina tilanteessa, kun asioista kerrotaan. Teoria-
osuudessa muutosjohtamisen kappaleessa tuli myos esille se, etta nimetyt
henkilét on hyva ottaa riittdvan ajoissa mukaan muutossuunnitelmien te-
kemiseen ja varmistua kommunikoinnin sujuvuudesta (Harma 2010, 16—
17.) Muutosjohtamisen teoriakappaleessa mainittiin lisaksi se, ettd muu-
tos on helpompi hyvaksya, kun tyontekijat ovat tulleet kuulluksi ja heilla
on tunne siit3, ettd ovat voineet vaikuttaa asioihin (Pirinen 2014, 3.) Tie-
dottamiseen liittyen muutosvastarinta kasitteen maarittely osiossa mainit-
tiin vastustamisen synnysta, mikali asioissa ilmenee puutteita, ne ovat epa-
tarkkoja tai niitd ei perustella. Vastarinta voi ndyttaytya sitoutumattomuu-
tena tai jopa aggressiivisuutena. Asioihin ei voi suhtautua varauksetto-
masti, mikali tietoa ei ole riittavasti. (Vakkala 2012, 87.)

Aiempien tutkimusten tulosten perusteella voidaan paatelld, ettad kaiken
kaikkiaan muutosjohtajalla tulisi olla avoimet valit alaisiinsa. Palautteen
antaminen puolin ja toisin on tarkeaa. Muutosjohtajan olisi hyva olla kai-
ken aikaa lasna tai saatavilla, etta alaisilla olisi tunne siita, ettd he voivat
menna puhumaan asioista milloin tahansa. Asioista pitaisi voida keskus-
tella rakentavasti ja avoimesti. Asioiden tai ideoiden sivuuttaminen voiolla
henkilostolle turhauttavaa ja saattaa vahentda motivaatiota tyoyhteisossa.
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Kommunikoinnin tai tiedottamisen puute voi lisata tyoyhteistssa epavar-
muutta ja aiheuttaa pelkoa tulevaa kohtaan. Jos vilit eivat ole avoimet
alaisten ja muutosjohtajan vililld, se todennakoisesti vahentda tyohyvin-
vointia.

Edelliseen johtopdatdksiin ja pohdintaan liittyen tyohyvinvointiin liitty-
vdssa aiemmassa teoriaosuudessa Puomilahden (2012, 10) tutkimuksen
mukaan tyoyhteison prosessit ja rakenteet taytyy olla kunnossa, johtajan
olla esimerkkind, tyd on mielekastd, innostavaa, vuorovaikutus toimivaa
sekd tyoympariston pitad olla turvallinen. Tasta voidaan kuitenkin paatell3,
ettd kun johdon ylapuolella asiat ovat kunnossa, niin se heijastuu alaspain
tyoyhteisoon. Lahiesimiehen ollessa epdavarma asioista, myos pelko lisaan-
tyy. Itse ajattelen, ettd epdavarmuus voi muodostua siita, ettei lahiesimies
ole saanut riittavasti tietoa organisaation ylemmalta taholta.

Tutkimustulosten mukaan muutosjohtajan tulisi olla tyoyhteisossd mu-
kana fyysisesti kaiken aikaa, mika lisdisi tyoyhteisdssa turvallisuuden tun-
netta ja antaisi mahdollisuuden keskusteluun aina kun on tarvetta siihen.
Mielestani kuitenkin johtajan liiallinen lasna oleminen tyoyhteisén keskuu-
dessa voi lisata tunnetta johtajan luottamuksen puutteesta alaisiinsa ja
koska edelleen alaisilla voi olla ajatus, ettd johtaja on heitd parempi. Toi-
saalta muutosjohtajan asenne tyontekijoitdan kohtaan voi vaikuttaa to-
della paljon. Kaikki tietdava johtaja aiheuttaa todenndkdisesti enemman
alemmuudentunnetta alaisissa kuin taas johtaja, joka haluaa aidosti oppia
alaistensa tavoista tehda ty6ta. Tata samaa asiaa sivuaa teoria osuudessa
johtajuuden muuttumisen kappaleessa mainittu tyon itsenaisyys, mika li-
saa motivaatiota. Lisaksi johtajan tulisi tietaa, etta alaiset haluavat suunni-
tella itse tyonsa ja toisaalta taas nykydaan odotetaan enemman omatoimi-
suutta. (Sinokki 2016, 25.)

Sitouttaminen ja roolijako oli toinen vahvasti esille noussut alue aiemmista
tutkimustuloksista. Tutkimustulosten mukaan sitouttamisella on mahdol-
lisuus saada tyontekijat kantamaan vastuuta muutostilanteissa. Tuloksista
nousee lisdksi esille se, ettd henkiloston asenteisiin vaikuttaminen on suu-
rimmaksi osaksi muutosjohtamista (Harma 2010, 35.) Kuten tutkimustu-
loksista tuli esille, voidaan paatelld sitouttamisen olevan yksi avaintekija
onnistuneeseen muutokseen. Johtopdatds tutkimustuloksista on, etta
hyva ja riittava asioiden tiedottaminen, osallistaminen seka koulutuksen
jarjestaminen lisda onnistuneen muutoksen lapiviemisen lisaksi myos tyo-
hyvinvointia. Muutosjohtajan tulisi olla ymmartavainen ja inhimillinen. Sa-
moja asioita nousee esille myds teoriaosuudessa, jossa esimerkiksi maini-
taan, ettd muutosjohtajan taytyy kyeta nousemaan edelldkavijaksi ja ha-
nen tehtdavana on sitouttaa henkilé tydhonsa. Lisaksi muutosjohtaminen
tarkoittaa tyotapojen uudistamista niin, etta yksilot voivat |6ytdaa omat voi-
mavaransa hyddyntden naita. (Matikainen 2012, 30.)

Tutkimustulosten perusteella voidaan paatella, ettd kun henkilostd kokee

tulevansa kuulluksi muutostilanteissa ja heille tiedotetaan asioita seka si-
toutetaan tyohon, niin todennakoisesti motivaatio tydontekoon on ihan eri
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tasolla kuin taas sellaisten tyontekijoiden kohdalla, jotka ovat kokeneet
jadvansa muutoksista taysin ulkopuolelle. Jos tulevista asioista ei tarvitse
stressata, eika henkilosto ela tyopaikoillaan epatietoisuudessa, niin tyohy-
vinvointi todenndkadisesti pysyy hyvana ja myos lisadantyy. Aiemmassa tyo-
hyvinvointi kappaleessa kerrotaan siita, etta kun ihmisten mieltymykset ja
omat toiveet on otettu huomioon, sita kutsutaan hyvinvoinniksi. Hyvin-
vointi on madaritelty teoriakdsitteen mukaan ja jos sita verrattaisiin on-
neen, niin hyvinvointi olisi pysyvampaa (Alardisanen 2014, 76-77.)

Tuen saaminen nousi muutosjohtamisessa yhdeksi tarkeaksi asiaksi. Esi-
merkiksi Harman (2010) tutkimustulosten mukaan tukea kaivattiin niin esi-
miesten kuin alaistenkin keskuudessa. Esimiehet kaipasivat tukea ja innos-
tamista omilta esimiehiltaan. Tuloksista voidaan paatelld, etta jos ylhaalta-
pdin ei tule minkaanlaista tukea, niin se vaikuttaa negatiivisesti alaspain.
Kuten aiemmista tutkimustuloksista tuli esille, niin tydyhteisdssa toimitaan
kuitenkin esimerkkien mukaan melko pitkalle.

Jupon (2011) tutkimustuloksista tuli esille, etta joissakin paikoissa tukea
saatiin vahemman, koska sita ei osattu pyytdaa. Taman perusteella ajatel-
tuna tuen saaminen pitaisi olla kuitenkin itsestdaan selvyys ja sita pitdisi
saada pyytamatta. Esimerkiksi jos tyoyhteisdssd on niin sanottuja hiljaisia
puurtajia, jotka eivat valttamatta osaa edes ajatella tarvitsevansa kannus-
tamista tai innostamista. Tuloksista padtellen muutostilanteissa asia on
erilainen, tilanteet ja toimintatavat muuttuu, joten uusien asioiden sisais-
taminen ei voi olla itsestdadn selvada, vaikka tyontekija olisi kuinka kokenut.

Koulutus oli tutkimustulosten mukaan yksi tarkea osa-alue muutosjohta-
juudessa. Aiemmassa muutosjohtamisen teoria kappaleessa on kerrottu,
ettd henkilostoa pitdisi kouluttaa uusiin tehtaviin. Muutosprosessin lapi-
viemiseen tarvitaan hallitseva ohjaustiimi. Lisdksi muutosten apuna on ke-
hitysorganisaatio, henkilostoa osallistetaan muutokseen mukaan, tyota
kehitetdan ja muutosprosessin toimintaa sisaistetadan (Juppo 2005, 106.)
Tutkimustulosten perusteella voidaan ajatella olevan hyva asia, jos esimie-
hille jarjestetddan enemman johtamiskoulutusta ja alaisille koulutusta tyo-
tehtdviin seka uusiin asioihin. Uusiin asioihin perehtymiseen pitaisi myos
varata riittavasti aikaa, jotta uudet asiat kerkeisivat sisdistamaan ennen
uusien muutosten alkua. Tulosten perusteella voidaan paatelld, ettd hyva
muutosjohtaja huolehtii siitd, etta alaiset voivat kehittya tyossaan ja etta
heilla olisi mahdollisuus kouluttautumiseen. Koulutusta olisi hyva jarjestaa
riittavasti jokaisen yksilollisten tarpeiden mukaan.

Tutkimustuloksista tuli esille lisdksi se, ettd muutosjohtajan olisi hyva olla
koulutusmydnteinen ja antaa alaisilleen mahdollisuus kouluttautumiseen.
Naiden perusteella voidaan paatelld, etta koulutus antaa uutta motivaa-
tiota tyohon ja lisda todennakadisesti tyossa viihtyvyytta enemman. Tyon-
tekijoille tulee tunne, ettd he voivat vaikuttaa asioihin, kun he oppivat
uutta ja saavat vastuuta uusista tehtavista.
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7 POHDINTAA

Taman kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on ollut selvittda, ettd milla
muutosjohtamisen keinoilla tydhyvinvointia voidaan parantaa. Olen huo-
mannut, ettd johtaminen on tullut nykypaivana haasteellisemmaksi jatku-
vien muutosten vuoksi organisaatioissa. Ajoittain muutoksia vaikuttaa tu-
levan niin paljon, ettei muutosten perdssa aina pysy. Kuten aiemmin tutki-
mustuloksista tuli esille, niin olen myds sitda mieltd, etta johtajien tulisi tie-
dottaa muutoksista tarpeeksi usein ja ottaa alaistensa mielipiteet huomi-
oon, jotta asenteet voisivat sailyd parempina muutosten aikana. Mahdolli-
siin tiedottamisen tai viestinndn vahaisyyteen mielestani voi vaikuttaa joh-
tajien saama nopea tiedonsaanti ja etteivat he valttamatta ole itsekdan ke-
rennyt sisdistamadn uusia asioita tai ne eivat ole vielda muotoutuneet sel-
laisiksi, etta asioista voitaisiin tiedottaa. Mahdollista on my6s se, etta tilan-
teet muuttuvat niin nopeasti, ettei asioita ole sen vuoksi tiedotettu eteen-
pdin. Mielestani keskenerdisten asioiden julkituominen voisi aiheuttaa se-
kaannusta tyoyhteison keskuudessa.

Tutkimusten tuloksista olen saanut kaiken kaikkiaan melko positiivisen ku-
van muutosjohtamisesta ja niista keinoista, joilla tydhyvinvointia voidaan
parantaa. Nayttaisi siltad, ettd kommunikointi on yksi tarkeimmista asioista
muutosjohtamisessa ja silld voidaan paasta hyviin tuloksiin tyoyhteisdn hy-
vinvointia ajatellen. Omaan kokemukseen perustuen ja miten ajattelen
muutosjohtamista kokonaisuudessaan, tulee kuitenkin mieleen muutos-
johtamisen olevan niin sanotusti taitolaji seka erittdin haastavaa. Epailen,
ettd aika ja sen puute on yksi asia, miksi muutosjohtamisen eri osa-alueita
ei valttamatta pystyta toteuttamaan parhaalla mahdollisella tavalla. Yksi
jatkotutkimusaihe muutosjohtamiseen liittyen voisi olla tadhan tutkimuk-
seen liittyen painvastainen, eli mita sellaisia asioita on, joiden vuoksi hyva
muutosjohtaminen ei onnistu.

Tutkimustulosten perusteella vaikuttaa siltd, etta tydhyvinvointiin vaikut-
taa todella paljon johtajan asenne alaisiaan kohtaan. Avoimuus ja ldsnaolo
antavat henkilostolle tunteen, etta heilld on tavallaan lupa puhua asioista,
kun silta tuntuu. Johtajan ei kuitenkaan tarvitse mielestani olla fyysisesti
lasna, vaan riittaa, kun han on tavoitettavissa. Itse ajattelen, etta johtajan
ollessa aina paikalla tyoyhteison keskellad voi aiheuttaa tyoyhteisdssa ah-
distusta ja tunnetta, ettei asioita osata tehda tarpeeksi hyvin. Mielestani
on hyva, jos henkilostolla on tieto siitd, etta johtajan luo voi aina menna,
kun haluaa puhua asioista.

Kuten myds tutkimustuloksista tuli esille, niin olen sita mieltd, etta koulu-
tus on todella tarkeda etenkin muutostilanteissa. Mielestani ilman koulu-
tusta ei voi kehittaa itsedan, mika on kuitenkin tarkeaa nykypaivan tyoela-
massa erityisesti muutoksessa. Mielestani uuden opettelu tai oppiminen
lisdad varmuutta tyossa ja antaa uutta motivaatiota tyohon. Lisaksi henki-
[6stO pysyy paremmin ajan tasalla asioista, mika lisaa osaltaan yhteenkuu-
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luvuuden tunnetta. Mielestani johtajan pitdd ymmartaa koulutuksen mer-
kityksellisyys muutoksessa ja huolehtia siitd, etta henkilostd oppii uutta
seka kehittaa itseaan. Nama asiat ovat mielestani juuri niita, joiden avulla
hyva muutosjohtaja kykenee pitamaan ylla hyvaa tyohyvinvointia tyoyh-
teisossa.

Kaiken kaikkiaan tutkimuksista tulee esille se, ettd hyva tyéhyvinvointia
edistdvd muutosjohtaja on sellainen, joka kuuntelee alaisiaan ja antaa
heille mahdollisuuden sanoa oma mielipiteensa. Mielestani aina ei tarvitse
toteuttaa ehdotuksia, mutta pelkdstdaan kuunteleminen antaa jo tunteen
siitd, etta saa olla mukana muutostilanteissa. Muutosjohtajan tulisi mieles-
tani kunnioittaa alaisiaan ja ndin esimerkillddn nayttaa, miten toisia koh-
dellaan. Ajattelen, ettd tyoyhteisossa tehdaan todella paljon sen mukaan,
mitda muutosjohtaja esimerkilldaan nayttaa ja jos han on alaisiaan kohtaan
epakohtelias, se heijastuu tydyhteisossa henkiloston kesken epdkohteliai-
suutena. Jos tydyhteisdssa on kired ilmapiiri, se vaikuttaa kokemukseni
mukaan tyohyvinvointiin todella paljon.

Taman opinndytetyon tekeminen on ollut todella antoisaa ja osaltaan
haastavaa. Muutosjohtaminen on muotoutunut pikkuhiljaa omaksi alu-
eeksi ja olen sisdistanyt sen merkityksen. Olen oppinut sen, ettd muutos-
johtaminen sisdltda monta pientd osa-aluetta ja kun ne hallitsee hyvin, niin
naiden avulla voidaan saada aikaan hyva seka toimiva tyoyhteiso, jonka ja-
senet voivat hyvin. Lisdksi olen oppinut, ettd kun tydyhteiso on toimiva kai-
kin puolin, niin silla voidaan saavuttaa parempia tuloksia organisaatioissa.
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