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Lehtori, tutkintovastaava

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli koota tutkittua tietoa seka tilannejohtamisesta etta
toteutusmalleista muutosjohtamisessa. Opinnaytetyon tavoitteena oli systemoidun
kirjallisuuskatsauksen avulla tuottaa tietoa muutosjohtamisen eri tilanteissa kaytettavista
toteutusmalleista, toteutustaktiikoista ja tilannejohtamisesta. Opinnaytety6ta en rajannut
mihinkaan tiettyyn toiminta-alaan, vaan halusin ottaa ideologisen lahestymistavan erilaisiin
tilannejohtamisen malleihin.

Taman systemoidun kirjallisuuskatsauksen tiedonhaussa kaytin sahkaisia tietokantoja:
ProQuest, ScienceDirect ja Emerald Insight. Edelld mainitut tietokannat valitsin niiden
kansainvalisyyden ja monialaisuuden vuoksi. Aineiston analyysissa kaytin aineistolahtdista
analyysia. Analyysiyksikot on valittu opinnaytetyon tarkoitukseen ja tutkimuskysymyksiin
perustuen. Seraavaksi tunnistin aineistosta tutkimuskysymyksiin liittyvia asioita, joita
pelkistin ilmaisuiksi, ja ndma pelkistetyt ilmaisut luokittelin alaluokkiin. Ylaluokat muodostin
yhdistamalla alaluokkia, niiden sisallon mukaisesti.

Mukaan valitut artikkelit antoivat kattavan kuvan tilannejohtamisesta. Tulokset toivat esiin,
ettd johtajan luonteenpiirteilla, johtajan toimintatavoilla ja muutosjohtamisen toimintamallilla
on suuri merkitys siihen, miten muutosprossit toteutuvat. Muutosprosessin tilannejohtajan
on oltava yhteistyokykyinen, visionaarinen ja paattavainen. Hanen tulee tukea, kannustaa
ja valmentaa seuraajiaan. Muutoksen johtamisen eri toimintamallit sisaltavat keskenaan
samoja periaatteita, jotka ovat muutoksen tarpeen ymmartaminen, muutoksen suunnittelu
ja tavoitteen kirkastaminen, seka muutoksen toteuttaminen ja juurruttaminen osaksi
yrityskulttuuria.

Tulokset johtivat seuraaviin johtopaatdksiin. Menestyvan ja kestavan muutoskulttuurin
luomiseen vaikuttaa johtajan luonne sekd muutoksenhallintamallien kautta luotavat
yhteiset ajattelutavat. Tilannejohtajan tulee olla visiondaarinen muutoksen roolimalli ja
hanen omien toimensa on oltava harmoniassa vision kanssa. Tilannejohtajan tehtava on
valmentaa, tukea, motivoida ja kouluttaa seuraajia hammennyksen ja pettymyksen hetkien
lapi. Tilannejohtajan tulee toteuttaa muutos yhdessa seuraajien kanssa, seka tyoskennella
seuraajien kanssa muutoksen esteiden voittamiseksi. Muutoksen onnistumista edesauttaa,
jos seuraajat saavat osallistua muutoksen toteuttamiseen, koska silloin seuraajien
myonteiset reaktiot, valmius, avoimuus ja sitoutuneisuus lisaantyvat. Hyva kommunikaatio
on tarkea osa muutosprosessia. Muutosjohtamisen mallit antavat hyvan viitekehyksen
muutosprosessin johtamiselle.
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The purpose of my systematic literature review was to collect previously published
researched information on situational leadership and change management models in
change management processes. Instead of limiting my Master’s Thesis to any specific
field, | wanted to take an ideological approach to various models of situational manage-
ment. The aim was to produce information on situational leadership that change manage-
ment managers in different professions can use in their work.

In the search for material for my Master’s Thesis, | used the following electronic data-
bases: ProQuest, ScienceDirect and Emerald Insight. The inclusion criteria of the data-
bases | chose were based on internationality and diversity. In the analysis of the data, |
used a data-oriented analysis. Information on related to the research questions were iden-
tified from the material, which were reduced to expressions. Next the reduced expressions
were classified into subcategories. Parent categories were formed by combining subcate-
gories, according to the contents of the articles. The main categories were formed accord-
ing to the research questions.

The selected articles gave a comprehensive picture of situational leadership. The results
showed that the manager's character traits, the manager's operating methods and the
change management operating model had a great importance on how the change
processes were realized. The situation manager of the change process must be co-opera-
tive, visionary and decisive. The situational manager must support, encourage and train fol-
lowers. The operating models of change management contains principles, which are under-
standing the need for change, planning the change and clarifying the goal, implementing the
change and instilling it into the corporate culture.

The results let to the following conclusions. The nature of the leader and the common ways
of thinking, created through change management models, affect the creation of a successful
and sustainable culture of change. The situational leader must be a visionary role model for
change and their own actions must be in harmony with the vision. Situation leaders has to
coach, support, motivate and train followers through moments of confusion and
disappointment. The situational leader must implement the change together with the
followers, and work with the followers to overcome the resistance to the change. The
success of the change is facilitated by the fact that the followers get to participate in the
implementation of the change, because then the followers' positive reactions, readiness,
openness and commitment increase. Good communication is an important part of the
change process. Change management models provide a good reference framework for
managing the change process.

situational leadership, change process, management

Keywords model




Sisallys
1 Johdanto
2 Teoreettinen tausta

2.1 Johtaminen

2.2 Muutosjohtamisen tapoja ja muutosvaiheiden johtamista
2.2.1 Tilannejohtaminen muutoksessa
2.2.2 Muutosjohtamisen toimintalogiikkaa

2.3 Muutosprosessin johtaminen
2.3.1 |hmisen erilaisia toimintapoja muutosprosesseissa
2.3.2 Muutosvastarinnan johtaminen

3 Opinnaytetyon tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset
4  Opinnaytetyon toteuttaminen

4.1 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana
4.2 Aineiston keruu

4.3 Aineiston analysointi

4.4 Laadun arviointi

5 Tulokset

5.1 Tilannejohtaminen muutosprosesseissa
5.1.1 Tilannejohtajana muutosprosessissa
5.1.2 Muutosprosessin tilannejohtaminen
5.2 Muutosjohtamisen toteutusmalleja
5.2.1 Muutosjohtamisen malleja
5.2.2 Muutosjohtamisessa onnistuminen

6 Pohdinta
6.1 Pohdinta

6.2 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset
6.3 Eettisyys ja luotettavuus

Lahteet

Liitteet

Liite 1. Kirjallisuuskatsaukseen valitut tutkimukset

19

19

19
20
25
26

27

27
27
29
32
32
37

40

40
41
43

45



1 Johdanto

Asioita muutetaan ja asiat muuttuvat. Monesti ensimmainen reaktio joka muutoksen
edessa kohdataan on, ettd vanhoja tyontekijoita ei arvosteta tai, ettd aikaisemmat
tyoétavat olisivat vaaria. Voidaan myoés pohtia, ettd minka vuoksi taytyy uudistua, jos
kaikki toimii ja on muutenkin hyvin. Kyse on kuitenkin siita, ettd muuttuvassa
maailmassa asioita halutaan tehda jatkossa toisin ja nain joudutaankin tekemaan, silla
toimintaymparistét muuttuvat. Uutta rakennetaan vanhan kokemuksen ja osaamisen
paalle. Nykymaailmassa tyon strategiaa ei voida laatia pitkalle tulevaisuuteen, vaan
sitd on tarkasteltava jatkuvasti. Muuttuvassa maailmassa strategiaa taytyy muuttaa
ketterasti, mikali siihen on tarvetta. Yritys, joka on tottunut uudistumaan, pystyy
tarvittaessa reagoimaan ja muuttumaan nopeasti ja ndin varmistamaan tulevaisuuden

osaamisen vaatimukset. (Korhonen & Bergman 2019: 23,98.)

Muutos ei ole nykymaailmassa ainoastaan erillisia projekteja tai uuden tydkalun
kayttéonottoa. Muutosta tapahtuu kaikilla tydn osa-alueilla. Tahan muutosvalmiuteen
yritys tarvitsee uudistumiskykya. Tama on asia, jota joudutaan perustelemaan
uudestaan ja uudestaan. Toimiakseen alati muuttuvassa maailmassa, tulee

organisaation olla uudistumiskykyinen ja kettera. (Korhonen & Bergman 2019: 98,117.)

Muutosvalmiuteen vaikuttaminen on kayttaytymiseen vaikuttamista. Aitoa
muutosvalmiutta syntyy enemman tunteiden kuin ajatusten kautta. Ihmisessa olevat
tunteet, ovat tiedostettuja ajatuksia vaikuttavampia. (Kotter 2009: 33.) Jotta ihmiset
saadaan mukaan muutokseen, on heidat ymmarrettava kokonaisuutena, - tunteet
mukaan lukien. Muutoksessa on johdettava loogisia asiakokonaisuuksia seka ihmisia,
jotka tunteineen kayttaytyvat ajoittain epaloogisesti. Kun tahan lisataan viela se, etta
esihenkildllakin on tunteet, on tehtava vaativa. (Arikoski, Sallinen 2007: 14.) Muutoksen
mielekkyytta lisda se, ettd muutos on merkityksellinen seka tuottaa hyétya ja arvoa
toiminnalle (Stenvall & Virtanen 2021: 37-38).

Muutosvalmiissa tyOyhteisossa pyritaan saavuttamaan asetetut tavoitteet seka kyetaan
poistamaan tuottamattomia asioita, jotta tuottaville jaa tilaa. Vuosisatoja vanha sanonta
sanoo "Suuret johtajat saavuttavat padmaaransa inmisten sydanten ja mielen kautta.”
(Kotter 2009: 33.)



Taman opinnaytetyon tarkoituksena on koota tutkittua tietoa muutosjohtamisen
malleista, taktiikoista ja tilannejohtamisesta systemoidun kirjallisuuskatsauksen
menetelmalla. Opinnaytety6ta ei rajattu mihinkaan tiettyyn toiminta-alaan, vaan haluttiin

ottaa ideologinen lahestymistapa erilaisiin tilannejohtamisen malleihin.

Tahdon tyollani tuoda nakyviin, tilannejohtamisen eri nakdkulmia. Aiheen valintaan
vaikutti myds oma vahva mielenkiinto aihetta kohtaan. Opinnaytetyd on systemoitu
kirjallisuuskatsaus aiheeseen, ja sen tavoitteena on tuottaa tietoa, jota muutosjohtajat

voivat tydssaan kayttaa.

Tassa opinnaytetydssa tutkimusmetelmasta kaytetdan kasitetta systemoitu
kirjallisuuskatsaus, joka on systemaattisen katsauksen alatyyppi. Kasitteen kaytto on
valittu silla perusteella, ettd taman opinnaytetyon tekee yksi henkild. (Suhonen & Axelin
& Stolt 2015: 14.)

Tassa opinnaytetydssa tullaan kayttdamaan kasitetta esihenkild, kun tarkoitetaan
henkil6a, joka on joidenkin toisten suhteen maaraavassa asemassa. (Kotimaisten

kielten keskus).

2 Teoreettinen tausta

2.1 Johtaminen

Mattila (2007) jakaa johtauuden tyypit kahdenlaiseen johtajuuteen: transaktionaaliseen
eli tapahtumakeskeiseen ja transformationaaliseen eli muutoskeskeiseen.
Tapahtumakeskeisessa johtamisessa alaisia johdetaan kertomalla mita heilta
odotetaan ja miten heidan tulee toimia. Muutoskeskeinen johtaminen taas tavoittelee
muutokseen tydyhteison jasenten perusasenteissa, arvoissa, uskomuksissa ja
kayttaytymisessa. (Mattila 2007: 31-32.) Transformationaalinen eli muutoskeskeinen
johtaja osaa sopeuttaa toimintansa tyontekijdiden tarpeiden ja motiivien mukaan
(Sydanmaanlakka 2004: 42). Johtamistyon sisallon Mattila (2007) jakaa kolmeen
osaan: tehtavaorientoituneeseen johtamiseen, suhteisiin ja vuorovaikutukseen
suuntautuneeseen johtamiseen seka muutoksiin suuntautuneeseen johtamiseen
(Mattila 2007: 31).



Johtajuutta voi oppia, vaikka joillakin se on myds luontainen taipumus. Johtajan
kypsyys nakyy selkeimmin ihmisten johtamistilanteissa. Johtajan tulee olla
objektiivinen, ndhda mika on oikein ja mika ei. (Korhonen & Bergman 2019: 96,169.)
Tybyhteisdn johtaminen, jossa seka tydntekijat ettéd esihenkild tietdvat omat
tehtavansa, on suhteellisen helppoa (Arikoski & Sallinen 2007: 90). Ihmisten
johtaminen tilanteessa, joissa toiminta jatkuu muuttumattomana, on helpompaa kuin
muutoksessa olevan toiminnan johtaminen. Johtajuusosaamisen tarkea osa on
kaikissa tilanteissa pysya maltillisena ja sailyttdéd ammatillisuus. (Korhonen & Bergman
2019: 96,169.)

Psykologian nakdkulmasta johtaminen luo mahdollisuuksia huomioimalla
organisaatioiden ja yksildiden vahvuudet. Tallainen johtamistapa perustuu ajatukseen,
etta yksildiden osaamisen ja toimintatapojen vahvuuksia kannattaa hyddyntaa.
(Stenvall & Virtanen 2021: 166-167.) Herseyn (1984) mukaan johtamistyyli riippuu
alaisten kasityksesta johtamisesta. Ratkaisevampaa kuin se, miten johtaja itse
johtamisen kokee, on se miten he, joihin johtamisella pyritaan vaikuttamaan, sen
kokevat. Johdettavan kokemus johtamistyylista vaikuttaa siihen, miten johdettava
toimii. (Hersey 1984: 27.)

Organisaatiokulttuurin merkitysta johtamisen kannalta, korostetaan yha enemman.
Johtajan tehtava on luoda ja johtaa kulttuuria (Mattila 2007: 35). Ihmiskeskeinen
johtaminen perustuu kaytantolahtdisyyteen, muutoksiin sopeutumiseen ja kykyyn
kehittda toimintaa tydntekijdille merkityksellisella tavalla (Stenvall & Virtanen 2021:
199).

2.2 Muutosjohtamisen tapoja ja muutosvaiheiden johtamista

Muutostilanteessa seka johtaminen, etta tydnteko saavaat uusia ulottuvuuksia.
Yksiliden erilaiset toimintatavat korostuvat (Mattila 2007: 18). Myonteinen, toimelias ja
lasnaoleva johtaja, saa nopeasti muutokselle suunnan ja toimintaenergiaa (Valpola
2004: 53). Tavoitteiden asettaminen ja toimijoiden saaminen tydskentelemaan
tavoitteiden saavuttamiseksi, ovat tavoitelahtoisen johtamisen keskeisa taitoja. Mita
selkeammin ja tarkemmin tavoitteet on maaritelty, sita helpompi niita on toteuttaa ja

tulkinnanvaraisuus vahenee. Tavoitteisiin perustuva johtaminen on asiajohtamisen



lisdksi merkittavassa maarin myos ihmisten johtamista. (Stenvall & Virtanen 2021: 149,
152.)

Muutosjohtamisen menestymisen kannalta on ensiarvoisen tarkeaa tiedostaa kulttuurin
merkitys. Kulttuuriin vaikuttaminen on hidasta, mutta muutoksen edessa se on
valttamatonta. Organisaatiokulttuurin analysointi auttaa mitoittamaan muutoksen ja
varautumaan mahdollisiin ongelmiin jo ennalta, koska muutoksen vaikutukset eivat ole
kestavia, jos kulttuuri on niitd vastaan. Organisaatiokulttuuri sisaltda organisaation
perusolettamukset, toimintatavat ja erityispiirteet. Kulttuuri on organisaation jasenten
keksima ja kehittama, ja siksi se on myds muutettavissa. Organisaation uusille jasenille
opetetaan, miten kohdata, kokea ja kasitella yhteisdon liittyvat ongelmatilanteet.
(Mattila 2007: 34-36,107.)

Valpola (2004) maarittelee kulttuurin koostuvan arvoista, asenteista, uskomuksista,
olettamuksista, filosofioista, odotuksista, normeista ja traditioista. Kaikilla nailla on
vaikutus organisaation toimintaan. Organisaation jasenet pystyvat paattamaan, mitka
kulttuurin osat ovat tarpeellisia tulevaisuudelle. (Valpola 2004: 148,155.) Kun kulttuuria
lahdetaan muuttamaan, muutoksen kannalta tarkeita ensimmaiseksi kasiteltavia asioita
ovat asioiden dokumentaatio, seka nakyvyys organisaation ulkopuolelle, esimerkiksi
vuosikertomus ja esitteet, visio ja strategia. Seuraavaksi kasitellaan puhetavat,
kasitteet ja ammatti-identiteetit. Viimeiseksi kasitellddn sosiaaliset normit, ihmissuhteet

ja sosiaalisuuden luonne. (Mattila 2007: 37.)

Mattilan (2007) mukaan muutosjohtaminen voidaan jakaa neljaan vaiheeseen.
Ensimmaisessa vaiheessa luodaan perusta, jossa maaritelldan tulevan muutoksen ja
sen vaikutusten kokonaiskuva. Siind pohditaan myds organisaation lahtétilanne ja
mahdolliset riskit. Ensimmaisessa vaiheessa kuvataan myds muutoksen visio,

perusteet sekd muutokselle asetetut tavoitteet. (Mattila 2007: 135.)

Toisessa vaiheessa suunnitellaan sujuva aloitus muutoksen osa-alueille. Organisaatio
muodostaa noin kuukauden kuluessa kuvan siita, ollaanko siind menossa oikeaan
suuntaan ja onko muutos todellinen. Toisen vaiheen aikana luodaan organisaation
jaseniin innostusta ja sitoutumista, seka pyritaan vaimentamaan muutosvastarintaa.
Sadassa paivassa pitaa onnistua tuottamaan jo ensimmaisia nayttoja uudistusten
hyodyista. (Mattila 2007: 153.)



Kolmas vaihe sisaltda padosan muutosjohtamisen tehtavista. Tyypillisesti tassa
vaiheessa uudet ja paattyvat tehtavat limittyvat. Tassa vaiheessa nahdaan tuloksia jo
ensimmaisista onnistumisista seka tehdaan korjauksia heikoimmin edenneisiin osa-
alueisiin. Kun muutosta viedaan kaytantdon, on erittdin tarkeaa vahvistaa
tomintasaanndét. Esihenkilon lasndolo koetaan tassa vaiheessa tarkeaksi. Esihenkild
koetaan muutostilanteessa tarkeimmaksi viestijaksi ja hanen kanssaan organisaation
jasenet voivat kdyda lapi muutoksen tarvetta, sisaltdéa ja tavoitteita. Tavoitteena naiden
keskustelujen mahdollistamiselle on etta yksilot sisaistavat muutoksen. (Mattila 2007:
164, 167, 184-185.)

Neljas vaihe vakiinnuttaa muutoksen, jolloin hyddyt tulevat todeksi ja lopputulos
selkeytyy. Kanava henkiloston palautteille ja kehitysideoille kannattaa muutosvaiheen
paattyessakin sailyttda, koska pysyvammat vaikutukset tydyhteisolle tulevat nakyviin

vasta jopa vuosien kuluessa. (Mattila 2007: 192,194.)

Muutoksen toteutuksen johtaminen on erittain merkityksellistd muutoksen onnistumisen
tai epaonnistumisen kannalta. Hyvalla muutosjohtamisella voidaan sen hyvin
onnistuessa pelastaa huonosti suunniteltu uudistus ja saada tydyhteison jasenet
toimimaan yhdessa. (Stenvall & Virtanen 2021: 139.)

2.2.1 Tilannejohtaminen muutoksessa

Tilannejohtamisen malli keskittyy nimensa mukaisesti teoriaan, jossa johtajan on
sovitettava johtamistyylinsa tilanteen vaatimalla tavalla (Sydanmaanlakka 2004: 35).
Tilannejohtaminen keskittyy havaittuun kayttaytymiseen, jossa muuttujina ovat
esihenkild, alainen ja tilanne (Hersey & Blanchard 1990: 101-102). Esihenkilén on
kyettava tunnistamaan alaisten tilanne herkasti, jotta han pytyy sopeuttamaan
jotamistyylinsa tilanteeseen sopivaksi (Hersey 1984: 57). Hyva muutosten johtaminen

on tilanteisiin reagoivaa (Stenvall & Virtanen 2021: 157).

Muutoksen edessa voi olla pitka lista asioista, jotka pitaisi tehda. Saattaa kayda niin,
etta listalla toisena onkin asia, joka on vaikea toteuttaa, jolloin muutoksen
toteuttaminen hidastuu. Vaihtoehtoinen toimintatapa on aloittaa siitd, mika on helppoa
ja nopeaa. Palautteen kerdaaminen kertoo, kannattaako sita jatkaa vai kannattaako se

hylata ja kokeilla jotain muuta. Tarkeinta on ettd saadaan asioita liikkelle. Helppojen
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asioiden jalkeen voidaan sitten siirtya asioihin, joissa tarvitaan laajempia suunnitelmia.
(Kotter 2009: 140.)

Muutoksen onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta kaikilla on yhteinen nakemys
muutoksesta, eli viestintdan ja keskustelujen mahdollistamiseen taytyy panostaa
(Valpola 2004: 56). Viestinnan on oltava rehellista ja oikea-aikaista (Saarelma-Thiel
2009: 67). Viestintd on voimakkaasti mukana koko muutosprosessissa. Viestinnan
avulla tuetaan tavoitteisiin paasya ja lievennetaan muutokseen liittyvaa pelkoa.
Viestinnan suunnittelun tulee myos sisaltaa jaettavan tiedon
jasentdmismahdollisuuksia, ja tydntekijéille on tarjottava mahdollisuus jsentaa tietoa
keskustelujen avulla. (Valpola 2004: 62,197.)

Jos muutosta halutaan saada nopeasti aikaiseksi, pysytaan liikkeessa ja tehdaan
nopeita paatodksia. Vaikka paatdkset eivat olisikaan kaikki oikeita, voidaan niita
tasmentaa matkan varrella ja hyvaksytaan etenemisessa asioiden keskeneraisyys.
(Valpola 2004: 56.) My6s tavoitteita voidaan tasmentaa toteutusvaiheissa (Stenvall &
Virtanen 2021: 151). Vaikka liikkelle lahdetaan nopeasti, on muutoksen toteutumista
kuitenkin hyva kuunnella herkalla korvalla. Mahdolliset riskit ja ongelmat kannattaa

kartoitttaa yhdessa tydyhteison kanssa. (Valpola 2004: 59.)

Osallistaminen ja osallisuuskokemusten mahdollistaminen on uudenlainen ja
dynaaminen johtamisen muoto. Osallistava johtamisosaaminen vaatii johtajalta
ymmarrysta siita, miten muutosprosessin kohteena olevia motivoidaan osallistumaan ja
muuttamaan. Johtajan on myds kuunneltava johdettaviaan ja arvostettava heidan
kertomaansa. (Stenvall & Virtanen 2021: 144, 162.) Henkildstén osallistamisen kautta
saadaan hyvia muutosagentteja, kertomaan muille muutoksista ja sen perusteluista
(Valpola 2004: 57).

Muutokseen johtamisessa on eroa silla, johtaako yhta ihmista vai ryhmaa. Ryhma on
aina enemman kuin jasentensa summa, ja tdma tekee ryhman kayttaytymisen
ennakoinnista haastavaa. Tyhmyys voi tiivistya tai viisaus moninkertaistua. Esihenkilén
on ymmarrettava ryhman dynamiikkaa. Ryhman reagointiin voivat vaikuttaa

aikaisemmat kokemukset muutoksista. (Arikoski & Sallinen 2007: 14.)

Ryhma, jolla on selkea tavoite ja jonka vastaamiseen ryhman omat resurssit riittavat,

pysyy elinvoimaisena ja toimintakykyisend muutokseen jouduttuaan. Nykyesihenkilon
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on osattava johtaa erilaisia ryhmia erilaisin metodein. (Arikoski & Sallinen 2007: 20,25.)
Muutoksen johtaminen keskittyy paljolti ihmisten valisen vuorovaikutuksen hallintaan ja
dynamiikkaan. Muutosprosessit voivat olla samankaltaisia, mutta ihmiset tilanteissa
vaihtuvat, mika johtaa siihen, ettd myos vuorovaikutuksen dynamiikka on erilainen.
Edella mainitun perusteella esihenkilon kokemus muutosjohtamisesta on
merkityksellinen. (Stenvall & Virtanen 2021: 158, 176.)

2.2.2 Muutosjohtamisen toimintalogiikkaa

Muutoksen onnistumiseksi on oleellista tietda, minkalaista johtamista muutoksen
toteuttamiseksi tarvitaan. Muutos sisaltda monivaihesen etenemisprosessin. (Kotter
1996: 14,26.) Kotterin (1996) kuvaama kahdeksanvaiheinen muutosprossi alkaa kiireen
ja valttdmattdmyyden tunteen luonnilla. Jotta edella mainitussa onnistutaan, taytyy
minimoida kaikki se, joka tuottaa tydyhteisdssa tyytyvaisyytta nykyiseen tilanteeseen.
(Kotter 1996: 31, 37.)

Yksittainen henkil6 ei kykene yksin johtamaan muutosprojektia, muutoksen
aikaansaamiseksi tarvitaan aina tiimi, jonka jasenilla on yhteinen tavoite. Hyvan vision
luominen selkiyttdd muutoksen suunnan ja antaa hyvan pohjan muutosstrategian
suunnittelulle. Hyva visio vaatii onnistuakseen myos hyvin toteutetun viestinnan.
Parhaiten toimiva viestinta on suoraa ja yksinkertaista. (Kotter 1996: 45-46, 60-63, 73,
77.)

Organisaation muuttaminen vaatii henkildston myoétavaikuttamista ja se onnistuu
parhaiten, jos henkilosto kokee, etta heilld on vastuuta ja valtuuksia. Muutosprosessin
yllapitamisen kannalta on tarkeaa, etta lyhyen aikavalin onnistumisiin kiinnitetdan
huomiota. Muuttuneiden toimintojen vakiinnuttamisen ja jatkumisen kannalta on
erityisen tarkeaa, ettd muutosprosessi saatetaan loppuun saakka hellittamatta vauhtia
ja ettd muutos otetaan osaksi yrityksen kulttuuria. (Kotter 1996: 87, 103, 117, 130.)

Kotterin (1996) kahdeksanvaiheinen mutosprosessi on kuvattu kuviossa 1.



12

Luo kiireen ja valttamattémyyden tunne
Perusta ohjaava tiimi
Laadi visio ja strategia
Viesti muutosvisio
Anna henkilostélle laajat valtuudet
Lyhyen aikavalin onnistumiset
Vakiinnuta parannukset

Juurruta uudet toimintatavat yrityskulttuuriin

Kuvio 1. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi (Kotter 1996: 31, 37, 45-46, 60-61, 62-

63, 73,77,87,103, 117, 130).

Muutostaktiikoita valittaessa on kiinnitettava huomiota siihen, etta ne eivat luo

suuttumusta, pelkoa ja turhanpaivaista kiireilya. Johtajan oma turhautuminen ei saa

muuttua suuttumukseksi tai toimintatavoiksi, jotka eivat synnyta pitkan ajan

menestyksen vaatimia ajatuksia, tunteita ja tekoja. Seuraavaksi esitellaan nelja Kotterin

tunnistamaa muutosvalmiuteen vaikuttavaa taktiikkaa. (Kotter 2009: 43, 132.) Kooste

taktiikoista myo6s kuviossa 2.

Ulkoinen sisaan Tee mitd puhut Kriisi tilaisuutena Torjujat
*Tuodaan *Muutostahdon *Kriiseja ei *Torjujat pyr-

organisaation luomisessa tarvitse aina kivat estamaan

ulkopuolelta muutosjohtajan pyrkia valt- muutosta. He

opittuja asioita taytyy Kiin- tdamaan. Niita kokevat epavar-

toiminnan ke- niittdad huomio voidaan hyo- muutta ja pel-

hittamiseksi. siihen miten itse dyntaa muu- koa muutoksen
«Palaute voidaan toimii ja puhuu. tostahdon luo- edessa.

tuoda asiak- miseksi.

kaiden tai si-

dosryhmien

kautta.

Kuvio 2. Muutosvalmiutuun vaikuttavia taktiikoita (Kotter 2009: 51-52, 63, 78, 83, 88, 108, 116).

1) ”Ulkoinen sisdan” Muutos vaatii organisaation kulttuurin muutosta, ja yksi tapa

vaikuttaa siihen on, etta tuodaan ulkoinen sisaan eli kuunnellaan tarkkaavaisesti

organisaatiossa niita henkil6ita, jotka ovat useimmiten tekemisissa asiakkaan kanssa.
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Lisaksi havainnoidaan organisaation ulkopuolisia asioita ja nahdaan nain yrityksen
mahdollisia uhkia ja mahdollisuuksia. Nain ulkoa tuotu saadaan vaikuttamaan
organisaation sisalla. Voidaan tehda pienia muutoksia, jotka kehittavat organisaation
toimintajarjestelmia ja vievat kohti oikeaa kulttuuria. Esihenkildiden kannalta tama
tarkoittaa, ettad he uskovat, etta etulinjassa tydskentelevat ovat motivoituneita
toimimaan asiakasinformaation lahteina. Muutosvalmiutta voidaan myoés vahvistaa
Iahettamallad organisaation tydntekijoitd tapaamaan sidosryhmien edustajia, jolloin

my0s saadaan tuotua ulkopuolella opittua takaisin yritykseen. (Kotter 2009: 51-53, 63.)

2) "Tee, mita puhut” Muutosjohtajan on toimittava tietoisesti niin, ettd mahdollisimman
moni ndkee heidan toimivan ja kuulee heidan puhuvan. Muutosjohtajan taytyy nakya.
Puhuja l1ahettaa jatkuvasti viesteja itsestaan, ja se, miten ja missa puhuu voi olla
paljastavampaa, kuin se mitd sanoo. Puhujasta huomioidaan danen savyt, kasvojen
iimeet ja kehon kieli. Muutostahdon luomisessa muutosjohtajan taytyy aina ensin
katsoa, mita itse tekee. (Kotter 2009: 78, 83, 88).

3) ”Kriisi tilaisuutena” Yleisesti ajatellaan, ettd hyvan johtamisen tulisi olla kriisien
valttamista tai kriisien hallintaa ja sitd kautta vahinkojen minimointia (Kotter 2009: 89).
Tama voidaan toteuttaa organisaatiossa prosesseilla, jarjestelmilla, saannailla,
tukeutumalla tyotovereihin tai organisaation kulttuuriin. Kontrollijarjestelmista voi ajan
mittaan tulla kuitenkin niin kankeasti toimivia, ettd ne tekevat muutoksen
toteutumisesta vaikeaa. (Kotter 2009: 90-91.)

Kotterin mukaan kriisistd on olemassa myos tasta ajattelusta poikkeava nakemys.
Taman nakemyksen mukaan muuttuvassa maailmassa menestymiseen kriiseja jopa

tarvitaan. Kriiseja voidaan hyddyntaa muutostahdon luomiseksi. (Kotter 2009: 89, 93.)

4) "Torjujat” ovat taitavia muutostahdon estgjia. He yrittavat synnyttaa pelkoja ja
suuttumusta. Tallaisia on kaikissa organisaatioissa. He eivat ole epailijoita, koska
epailijat voidaan saada vakuutettua muutoksen tarkeydesta ja sitd kautta heista voi
tulla sen parhaita puolestapuhujia. Todelliset torjujat saattavat tehda melkein mita vain
vaikeuttaakseen muutoksen toteutumista. He kokevat epavarmuutta, jossa muutoksen
riskit luovat heissa pelkoa. Joskus heidan kayttaytymistaan voi ohjata myds viha.
(Kotter 2009: 108-109, 116.)
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2.3 Muutosprosessin johtaminen

Tassa opinnaytetydssa keskitytdan muutosprosesseihin kuten organisaatiomuutos,
henkildkeskeisen tilannejohtamisen toteuttaminen, lean-menetelman implementointi
valmistusymparistdssa, tuotantojarjestelman muuttaminen joustavaksi, johdon
kirjanpitokaytantdjen muutos, muutoksen hallintamallit terveydenhuollossa,
muutosjohtajuus paivittdisessa tydskentelyssa ja muutosjohtajuuden mallit

terveydenhuollossa.

Johtamisella voidaan vaikuttaa muutosprosesseihin. Johtajalta vaaditaan taitoa
yhteistoimintaan tydntekijoiden kanssa. Esihenkilon tulee varata aikaa ratkaista
tydntekijoille merkityksellisia asioita. Onnistuessaan muutosprosessi yhdistaa inmisten
tai organisaatioiden yhdessa tekemista, joka onkin muutosprosessin yksi tavoite.
(Stenvall & Virtanen 2021: 161.)

Tuloksekkaassa muutosprosessissa perustellut tavoitteet yhdistyvat niihin
toimintatapoihin, jotka saavat tyoyhteison jasenet mieltamaan uudet paamaarat,
kunnianhimoisesti kiehtoviksi ja omakohtaisesti merkitseviksi. Edella mainitusta

yhdistelmasta syntyy vahva paattavaisyys toimia ja onnistua. (Kotter 2009: 34-35.)

Muutosprosessi ei valttamatta ole stabiili kdsite. Joskus prosessia joudutaan
muuttamaan, ja talldin luodaan uusi tilannekuva, tarkistetaan tavoitteet ja huomioidaan

prosessin tarkea osa eli resurssien uudelleenallokointi. (Stenvall & Virtanen 2021: 157.)

Stenvall ja Virtanen (2021) nimeavat muutosprosessin hallittavuuden johtamisen
ikuisuuskysymykseksi kirjassaan Ihmiskeskeinen hallinnon uudistaminen. Muutoksia
voidaan toteuttaa johtaen niitd ylhaaltapain ja kaytannot tdsmallisesti maariteltying, jos
oletetaan ettd muutosprosessi on hallittu. Vastakohtana hallitulle muutosprosessille on,
joko osittain, tai taysin hallitsematon ja ennakoimaton kokonaisuus. Muutoksen
tapahtumia on talléin mahdoton ennustaa. Ennakoimattomuuteen voi vaikuttaa
prosessin erilaiset tulkinnat, muutosvastarinta tai muu kritiikki prosessia kohtaan. Jos
tallaisia hallisemattomia uudistuksia osataan johtaa, parhaimmillaan syntyy ennalta
arvaamattomia ratkaisuja, jotka auttavat muutoksen toteutumista. Keskeista on |0ytaa
kaytannot, joilla hallitsematon saadaan hallituksi ja jarjestykseen. Jos muutosta
halutaan, sitéd on Stenvallin ja Virtasen (2021) mielesta l&hestyttava, ymmarrettava ja

toteutettava ihmiskeskeisesti, mitd asioiden ja tekemisten muuttaminen mita
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suurimassa maarin on. Muutosprosesseihin ei lahtokohtaisesti kannata lahtea, jos ne
eivat ole merkityksellisia tai lisdarvoa tuottavia. (Stenvall & Virtanen 2021: 39-41, 157,
200.)

2.3.1 lhmisen erilaisia toimintapoja muutosprosesseissa

Ihmisiin taytyy luoda muutostahtoa. Kun organisaation jasenet nakevat, etta tarjolla on
upeita mahdollisuuksia tai selkeitd uhkia, ovat nama omiaan luomaan muutostahtoa.
Tyontekijoiden tunteet voivat vaihdella. He voivat tuntea pelkoa, vihaa, tyytyvaisyytta
nykytilaan tai paattavaisyytta onnistua. Tunteet ohjaavat toimintaa voimakkaammin
kuin ajatukset. (Kotter 2009: 34, 88.)

Muutostahdon lisaksi muutoksen tarpeen ymmartaminen on merkittava muutosta
edistava tekija. Muutostarpeen hyvaksyminen puolestaan on perusta muutosprosessin
kaynnistymiselle. Muutostarve kertoo, miksi muutos on tarpeellinen ja mita sen avulla
aiotaan saavuttaa. (Valpola 2004: 29.) Ihmiskeskeisyyden ajatuksen mukaisesti
muutos liittyy aina ihmisten tekemisiin. Organisaation jdsenet muuttavat tekemisellaan
toimintaa. (Stenvall & Virtanen 2021: 27.)

Muutokset herattavat ihmisessa tunteita. Arikoski ja Sallinen (2007) esittelevat teologi
Matti J. Kurosen kasitykseen pohjautuvan mallin muutosprosessin neljasta erilaisesta
tunneaallosta, jotka ovat pelko, viha, suru ja ilo. Ollakseen todella sinut muutoksen
kanssa on ihmisen kaytava kaikki tunneallot 1api. Johdon tiedottaessa tydntekijoita
muutoksesta, he ovat itse jo kdyneet tunneaallot |api ja saattavat odottaa, etta
tyontekijat ovat samassa vaiheessa. Muutokset vaativat kuitenkin asioiden tyostamista.
Esihenkilon on ymmarrettava, etta tyontekijat kuulevat muutoksesta eri aikaan, kuin
johto ja tarvitsevat aikaa asian tydstamiseen. Esihenkilon on tunnistettava nama
tilanteet, jotta han pystyy sailyttamaan perspektiivinsa vaikeissakin tilanteissa. Pelon
tunteen edessa esihenkilon on hallittava omat tunteensa, jotta han kykenee johtamaan
tilannetta. Pelon tunnetta seuraa viha ja uhma. Jos tilannetta on johdettu pelko
vaiheessa niin, etta tyontekija on saanut riittavasti tietoa ja uskoa tulevaan, voi viha
vaihe jaada kokonaan pois tai se on vahaisempaa. Jos viha vaihetta ilmenee, on
esihenkilon tehtava lahinna kuunnella tyontekijaa ja esittdd mahdollisesti kysymyksia.
Ihmisen huomatessa, etta han ei voi estdd muutosta, han kokee surua. Surun
vaiheessa esihenkildn on valmennettava tulevaan muutokseen, kertoa ja keskustella
muutoksesta ja sallia kaikki tyontekijdiden kysymykset. Muutoksen toteutuminen tuo

ilon tunteen. llon tunne ja& muutoksessa joskus ndkematta, jos uusi muutos seuraa
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liian nopeasti edellistda muutosta. Esihenkild voi edistaa iloa osallistamalla tyontekijoita
mahdollisimman paljon muutoksen toteuttamiseen. (Arikoski & Sallinen 2007: 41-42,
55-64.)

Stenvall ja Virtanen (2021) kuvaavat muutokseen liittyen kolme erilaista tunnetilaa.
Ensimmainen tila havahduttaa muutoksen tuloon, ja tata tilaa he kutsuvat hammennys-
ja shokkitilaksi. Tassa tilassa voidaan kokea, etta jatkuvuus on uhattuna. Toinen tila on
kasittelytila, ja tassa tilassa koetaan, etta asiat menevat valilla parempaan ja vailla
huonompaan suuntaan. Tunnetilan vaihtelut tekevat vaiheesta raskaan. Muutokseen
sopeutuminen ja uusien mahdollisuuksien ndkeminen tapahtuu kolmannessa tilassa,
jota kutsutaan sopeutumisen tilaksi. Muutoksen toteuttajilta vaaditaan kykya kohdata ja
kasittella naita henkildston tunnetiloja. (Stenvall & Virtanen 2021: 159-160.)

Muutostilanteessa on tarkea tiedostaa organisaation jasenten reaktiot ja roolit. Pekka
Mattila (2007) jakaa roolit viiteen tyyppiin: aktivistit, seurailijat, epailijat, oppositio ja
opportunistit. (Mattila 2007: 71-72.)

Aktivistit kokeilevat ja kaynnistavat uutta innokkaasti. Heitd motivoi uuden oppiminen
ja oman ammattitaidon kehittaminen. Esihenkilon on tarkeaa tunnistaa henkildstosta
nama henkildt, silla he ovat usein muutoksen puolestapuhujia ja esitaistelijoita.
Muutoksen toimeenpano ei ole aktivistin vahvimipia puolia. He ohjaavat muutoksen
viimeistelyn mielelldadn organisaatiossa muille, esimerkiksi roolille seurailijat. (Mattila
2007: 72-76.)

Seurailijat suhtautuvat muutokseen alkuvaiheessa passiivisesti. Kun he saavuttavat
varmuuden uudesta, he asettuvat uuden toimintamallin taakse. Seurailijat ovat
organisaation tarkead voimavara, koska sen jalkeen kun he ovat saavuttaneet
varmuuden muutoksen perusteluista, heidan sitoutuneisuutensa muutokseen on
vahvaa. (Mattila 2007: 78.)

Epailijat epailevat nimensa mukaisesti muutoksia. Taustalla voivat olla aiemmat
huonot kokemukset, joissa organisaation viestimat asiat ovat jdaneet puheen tasolle.
Epailijat kyseenalaistavat tyypillisesti muutoksen, jos se ei ole sopusoinnussa entisen
arvopohjan kanssa. Epailijat ovat usein tydhdnsa sitoutuneita ja sopeutuvat

tilanteeseen, kun koettuja ongelmia on kayty lapi avoimesti. (Mattila 2007: 80-81.)
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Oppositio ndkee muutoksen ainoastaan kielteisena. He puhuvat herkasti esimerkiksi
koko ammattikunnan suulla, jolloin yksittaisten henkildiden vaikuttimia on vaikea
nahda. Organisaation maltillinen enemmistd ei kuitenkaan kovin pitkdan sieda
opposition vastarintaa, jolloin se voi alkaa vaatia vastustajaa sopeutumaan tai

esihenkil6d puuttumaan tilanteeseen. (Mattila 2007: 82-83.)

Opportunisteille muutoksen lopputuloksen sisalto ei ole kovin merkitseva. He
suhtautuvat joustavasti suunnanmuutoksiin, joka saattaa kertoa myos
valinpitdamattomyydesta lopputuloksen sisaltéa kohtaan. Opportunistien katsotaan

tavoittelevan omaa etuaan muiden kustannuksella. (Mattila 2007: 84-85.)

2.3.2 Muutosvastarinnan johtaminen

Muutosvastarinta ei valttamatta ole etukateen mietittya, vaan useimmiten reagointia
yllattavassa tilanteessa. Joskus vastarinnasta puhuttaessa siita on kaytetty nimitysta
defenssiivinen kaytanto. Talldin vastustaminen koostuu joko yhteiséllisista tai
yksildllisista puolustusmekanismeista. Joskus naitd myos tarvitaan, jotta tydyhteiso
sailyttaa toimintakykynsa yllattavissa tilanteissa. Muutosvastarinnan taustalla voi olla
nakemysero tai aikaisempi vaikea ja tuskallinen muutoskokemus. (Mattila 2007: 23;
Kotter 1996: 15.)

Nakemyserot vaativat selvittdmista ja yhteensovittamista, mutta ovat perusluonteeltaan
yleensa rakentavia (Mattila 2007: 23). Kaytantdlogiikka, eli se miten tydntekijat tyotaan
tekevat, voi myds olla muutosvastarintaa aiheuttava asia. Muutoksia suunniteltaessa
on tunnistettava tydyhteisdn merkitykselliset kaytannét. Muutoksista vastaavien taytyy
siis olla johdettavien tekemisen ja kaytantdjen keskelld, eika irrallaan ja etaalla.
(Stenvall & Virtanen 2021: 44.) Alla olevassa taulukossa (taulukko 1) on joitakin
muutosvastarinnan Iahteita ja syitd. Taulukko on suora lainaus Mattilan (2007) kirjasta

Johdettu muutos sivulta 22.

Taulukko 1. "Muutosvastarinnan lahteita ja syitd” (Mattila 2007: 22).
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Muutosvastarinnan lahde

Muutosvastarinnan syy

Vakauden kaipuu

Muutos aiheuttaa epavakautta ja
synnyttaa siksi vaistonomaisen

vastustusreaktion.

Tottumukset

Tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua.

Yhteison vakiintuneet normit

Hyvaksyttyjen normien muuttaminen

herattaa vastustusta.

Pelko tyopaikan menettamisesta

Halu varmistaa oman tyopaikan

sailyminen ja torjua mahdollinen uhka.

Pelko etujen ja aseman menettamisesta

Oma tai ryhman etu asetetaan

organisaation edun edelle.

Vaarinkasitykset ja tietamattomyys

Muutoksen sisaltda ja seurauksia ei ole

ymmarretty tai sisaistetty.

Nakemyserot

Avoin ristiriita organisaation tai sen

jasenten vallitsevien arvojen kanssa.

Tuntemattoman pelko

Tiedon puute uudesta luo epavarmuutta.

Pelko parjadmattémyydesta

Oppimisesta selviytyminen ja uudet

haasteet pelottavat.

Tarpeen epavakuuttavuus

Perustelut eivat tunnu oikeilta ja
organisaation toiminnan ja ympariston

vaatimusten koetaan olevan ristiriidassa.

Palkitsemisen puuttuminen

Muutoksesta aiheutuvan vaivan ei uskota

tuottavan vastaavaa hyotya.
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Vastarintaan kannattaa kiinnittda huomiota, koska sen huomioiminen lisaa
onnistumisen mahdollisuutta ja parantaa toimeenpanon laatua. Vastustukseen on
puututtava paattavaisesti viimeistaan silloin, kun se haittaa operatiivista toimintaa ja vie
muutokselta uskottavuutta. Parhaassa tapauksessa vastarintaa huomioimalla, se
saadaan kanavoitua rakentavaan suuntaan. Vastarinnan johtaminen on osa muutoksen
johtamista. Kaikkien mielipiteiden kunnioittaminen ja asioiden avoin kasittely vahvistaa
organisaation sisaisia suhteita ja luo hyvaa pohjaa seuraavillekin muutoksille. (Mattila
2007: 26, 170.)

3 Opinnaytetyon tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset
Taman opinnaytetydn tarkoituksena on kirjallisuuskatsauksen avulla koota aiemmin
julkaistua tutkittua tietoa tilannejohtamisesta muutosprosesseissa seka prosesseissa
kaytettavistd muutosjohtajuuden toteutusmalleista.

Opinnaytetydn tavoitteena on systemoidun kirjallisuuskatsauksen avulla tuottaa tietoa
muutosjohtamisen eri tilanteissa kaytettavista toteutusmalleista seka

tilannejohtajuudesta muutosprosesseissa.

Opinnaytetydssani haen vastauksia systemoidun kirjallisuuskatsauksen avulla

seuraaviin kysymyksiin

1) Minkalaista tilannejohtamista muutosprosesseissa kaytetaan?

2) Mita toteutusmalleja muutosjohtamisessa kaytetaan?

4 Opinnaytetyon toteuttaminen

4.1 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana

Kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan muodostaa kokonaiskuva jostain aihealueesta tai

mahdollisesti tunnistaa aihealueen ristiriitoja tai ongelmia. Katsaus voi olla
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poikkitieteellinen, jos halutaan aihealueen kuvaus eri tieteenalojen nakdkulmista.
Kirjallisuuskatsaus tyyppeja on useita, mutta ne sisaltavat kaikki katsauksen tyypilliset
osat, joita ovat: kirjallisuuden haku, arviointi, aineiston synteesi ja analyysi. (Suhonen
& Axelin & Stolt 2015: 7-8.) Tama opinnaytetyo toteutettiin systemoituna
kirjallisuuskatsauksena. Katsauksessa kaytiin lapi taman tutkimuksen aiheeseen ja
tutkimusongelmiin liittyvaa aikaisempaa tutkimusta. Systemoidussa
kirjallisuuskatsauksessa tiedonhaun huolellinen dokumentointi ja kuvaus on tarkea osa

tutkimusta. Tiedonhaku tehtiin kolmeen tietokantaan. (Jyvaskylan yliopisto 2020.)

Systemoitu kirjallisuuskatsaus on hyva menetelma tiedon, josta on jo tutkittua tietoa,
syventamiseen. Aikaisempien tutkimusten tietoa kootaan ja jarjestetaan
sisdllénanalyysia apuna kayttaen. Tiedosta laaditaan luokittelurunko, jossa
maaritellaan yla- ja alaluokat. Kirjallisuuskatsauksessa luodaan selkea kuvaus
tutkittavasta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 123-124.)

4.2 Aineiston keruu

Taman opinnaytetyon tekeminen aloitettiin tutkimuksen tarkoituksen ja
tutkimuskysymysten maarittelylla, joka on pohjana koko tutkimusprosessille.
Tietokantahakuja varten maariteltiin hakusanoja, joista muodostettiin hakulausekkeita.
Tutkijan on itse maaritettava aiheensa kannalta keskeiset hakusanat. (Niela-Vilén &
Kauhanen 2015: 24,26.) Hakukonaisuuden tunnistamisessa kaytettiin sarakemallia
(Lehti6 & Johansson 2015: 38). Sarakemalli hakukonaisuudesta on esitetty talukossa
2.

Taulukko 2. Sarakemalli hakukokonaisuudesta tilannejohtaminen ja toteutusmallit

muutosprosesseissa.

Tutkimuskysysmys Ongelma Konteksti
Minkalaista tilannejohtamista | Tilannejohtaminen Muutosprosessi
muutosprosesseissa kay-

tetaan?
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Mita toteutusmalleja muu- Toteutusmalli Muutosjohtaminen

tosjohtamisessa kaytetaan?

Testihaku aloitettiin englanninkielisilla sanoilla situational leadership ja change
mangement. Testihaku tehtiin ensin ProQuest tietokantaan, koska se siséaltaa
monialaisia tutkimuksia ja artikkeleita. Koehaku toi lisatietoa muista mahdollisista
hakusanoista ja -termeista. Testihakua laajennettiin tietokantoihin Emerald Insight ja
PubMed. Hakua tehtiin sanoilla: situational leadership, leadership profiles, leadership
style, leadership behavior, leadership role, leadership skills, management style, man-
agement logic, management types, management models, leadership types, leadership
models, operation logic, change management, transformational leadership, drive
change, transition, change, transformation, organization transformation, process of
change, change process, in change. Sanojen ideoinnissa kaytettiin apuna aiheeseen
liittyvaa kirjallisuutta ja artikkeleita (Lehti6é & Johansson 2015: 39).

Testihakujen perusteella lahdettiin hahmottelemaan hakulausekkeita. Hakusanoista
koottiin hakulausekkeita Boolen operaattoreita apuna kayttden. Operaattoreista
kaytettiin kahta operaattoria, AND ja OR. Sanojen katkaisumerkkina kaytettiin
asteriskia *. (Lehtié & Johansson 2015: 40,42.) Taman opinnaytetydn
kirjallisuuskatsauksen molemmille tutkimuskysymyksille tehtiin omat haut eri
hakulausekkeilla (Stolt & Routasalo 2007: 58). Lopulliset hakulausekkeet on esitetty

kuviossa 3.

Taman opinnaytetydn tiedonhaussa paadyttiin kayttdmaan sahkdisia tietokantoja:
ProQuest, ScienceDirect ja Emerald Insight. Edelld mainitut tietokannat valittiin niiden
kansaivalisyyden, monialaisuuden ja laajuden vuoksi. Kirjaston informaatikon
asiantuntemusta kaytettiin apuna tiedonhaussa ja tietokantojen valinnassa seka niiden
kaytossa (Niela-Vilén & Kauhanen 2015:26). Aineiston valinnassa kiinnitettiin huomiota
sen soveltuvuudesta tdman opinnaytetydn tutkimuskysymyksiin. Aineiston mukaanotto-
ja poissulkukriteerien maarittely on keskeinen osa tiedonhakua, ja ne varmistavat etta
kirjallisuuskatsaus pysyy maaritellyssa aihealueessa. (Niela-Vilén & Kauhanen

2015:25-26.) Aineiston mukaanotto- ja poissulkukriteerit on maaritelty taulukossa 3.

Taulukko 3. Taman opinnaytetydn tutkimuksen aineiston mukaanotto- ja poissulkuriteerit.
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Mukaanottokriteerit Poissulkukriteerit

Julkaisuvuosi 2011-2022 Ennen 2011 julkaistu aineisto
Aineisto on saatavilla maksuttomasti Aineisto on maksullinen

Aineiston kieli suomi, ruotsi tai englanti Aineiston kieli joku muu kuin suomi,

ruotsi tai englanti

Sisaltaa tutkimuskysymysten kannalta Ei vastaa tutkimuskysymyksiin

oleellista tietoa

Tieteellinen julkaisu Ei tieteellinen julkaisu

Tayttaa laadunarviointikriteerit Ei tayta laadunarviointikriteereja

Aineisto tahan opinnaytetydohon kerattiin helmi-huhtikuussa 2022. Tietokannoissa oli
erilaisia hakustrategioita, jonka vuoksi haut ja rajaukset maariteltiin
tietokantakohtaisesti (Stolt & Routasalo 2007: 58-59).

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen (minkalaista tilannejohtamista muutosprosesseissa
kaytetdan) osalta, haku tehtiin kuviossa 3 esitetyn hakulausekkeen mukaisesti kaikkiin
tiedonhaussa kaytettyihin tietokantoihin. ProQuest tietokannasta tehtiin haku
rajauksilla julkaisuvuosi, vertaisarvioitu ja lahdetyypiksi valittiin tieteellinen julkaisu.
Emerald Insight tietokantahaussa kaytettiin rajauksena julkaisu vuotta, ja
sisaltdtyyppiksi valittiin tieteellinen artikkeli ja tapaustutkimus. ScienceDirect

tietokantahaku tehtiin rajauksilla julkaisuvuosi ja artikkelityyppi tutkimusartikkeli.

Toisen tutkimuskysymyksen (mita toteutusmalleja muutosjohtamisessa kaytetaan)
osalta, haku tehtiin kuviossa 3 esitettyjen hakulausekkeiden mukaisesti. ProQuest
tietokannasta tehtiin haku rajauksilla julkaisuvuosi, vertaisarvioitu ja lahdetyypiksi
valittiin tieteellinen julkaisu. ScienceDirect tietokanta hakuun hakulauseke lyhennettiin,
koska haun rajoitteena oli kahdeksan boolean operaattorin kaytté hakukenttaa kohden.
Artikkelityypeiksi valittiin tutkimusartikkeli ja katsaus artikkeli. Suuren hakutuloksen

perusteella rajausta laajennettiin vield aihealueella business (liketoiminta),
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management (johto, hallinto, hallinta), accounting (kirjanpito) ja decision sciences
(tieteet paatoksenteosta). Aihealueet olivat tietokannassa ennalta maarattyja, jossa
edelliset 4 aluetta muodostivat yhden valittavan aihealueen. Emerald Insight
tietokantahaussa kaytettiin rajauksena julkaisu vuotta, ja sisaltétyyppiksi valittiin

tieteellinen artikkeli ja tapaustutkimus.

Molempien tutkimuskysymysten osalta hakujen tuloksena saaduista tutkimuksista
valittiin otsikon perusteella ne, jotka liittyivat tutkimuskysymyksiin. Naista tutkimuksista
luettiin ensin abstrakti, minka jalkeen koko artikkeli valittiin tarkasteluun, mikali
abstraktin sisaltd vastasi tutkimuskysymykseen. Tarkasteluun paatyi 49 kokonaista
artikkelia, joista tdhan opinnaytetyohon valittin mukaan 11. Pois jatetyt eivat
vastanneet tdman opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin tai eivat tayttdneet vaadittavia

laatuvaatimuksia.
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Systemaattinen tiedonhaku

Tutkimuskysymys 1 .
Minkalaista Tutkimuskysymys 2

Mita toteutusmalleja

tilannejohtamista
muutosprosesseissa

muutosjohtamisessa
kaytetaan? aytetéd

| kaytetaan?

( A s ~
Tietokanta ja hakulauseke
Tietok: ia hakul ke ProQuest. (management style OR management logic OR management type OR
. B teto _antaja @ uau_se © e " " management model OR leadership model OR leadership type OR leadership
Emerald Insight. (situational Ieaders(rgnﬁaggr«;lgsggzgp profile* OR leadership style*) AND style OR leadership logic) AND (change management OR transformational

| management OR transformational leadership)

Tietokanta ja hakulauseke

Tietokanta ja hakulauseke
ProQuest. (situational Ieadershi;: OhR leadership p))rofile* OR leadership style*) AND ScienceDirect. (management style OR leadership model OR leadership style)
change process;

AND (change management OR transformational leadership)

Tietokanta ja hakulauseke Tietokanta ja hakulauseke

ScienceDirect. (situational leadership OR leadership profile OR leadership style) AND Emerald 'Rﬂg'}ﬁ%@aﬁﬂg&ﬁ%ﬁ 82 It?:gsefr;hr%m;daelIlgﬁelssﬁ;;sh|p e
(change process)

e — I

{ \ e —

)

Hakutulokset
ProQuest (n=83)
ScienceDirect (n=142)
Emerald Insight (n=25)

Hakutulokset
ProQuest (n=155)
ScienceDirect (n=228)
\ Emerald Insight (n=328)

[

{ R I M
)
Otsikon perusteella valitut Otsikon perusteella valitut
ProQuest (n=24) ProQuest (n=16)
ScienceDirect (n=26) ScienceDirect (n=30)
_ Emerald Insight (n=18) _ Emerald Insight (n=34)
e — e I —
Abstraktin perusteella valitut Abstraktin perusteella valitut
ProQuest (n=6) ProQuest (n=5)
ScienceDirect (n=10) ScienceDirect (n=7)
L Emerald Insight (n=10) L Emerald Insight (n=11)
ri — T Y
Koko tekstin ja laadun arvioinnin perusteella valitut Koko tekstin ja laadun arvioinnin perusteella valitut
ProQuest (n=3) ProQuest (n=1)
ScienceDirect (n=1) ScienceDirect (n=3)
\‘ Emerald Insight (n=1) L Emerald Insight (n=2)

Kuvio 3. Kirjallisuuskatsauksen systemaattinen tiedonhaku.
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4.3 Aineiston analysointi

Tassa opinnaytetydssa aineiston analyysissa on kaytetty aineistolahtdista analyysia.
Analyysiyksikot on valittu perustuen opinnaytetydn tarkoitukseen ja
tutkimuskysymyksiin. Analyysin avulla tutkimusainestosta luodaan teoreettinen
kokonaisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2009:95.)

Aineston analysointi aloitettiin kuvaamalla tutkimukset, liitteen 1 mukaisesti.
Tutkimuksista kuvattiin tutkimuksen nimi, kirjoittajat, julkaisuvuosi, maa, tutkimuksen
tarkoitus, aineistonkeruumentelma ja keskeiset tulokset. Analyysia jatkettiin lukemalla
aineistoa useaan kertaan ja tekemalla muistiinpanoja. (Niela-Vilén & Kauhanen
2015:31.) Seuraavaksi aineistosta tunnistettiin tutkimuskysymyksiin liittyvia asioita, joita
pelkistettiin ilmaisuiksi, ja pelkistetyt ilmaisut luokiteltiin alaluokkiin. Ylaluokat
muodostettiin yhdistamalla alaluokkia, sisallon mukaan. Paaluokat muodostetiin
tutkimuskysymysten mukaisesti. Luokille annettiin niiden sisaltéa kuvaavat nimet.
(Tuomi &Sarajarvi 2009:101.) Systemoidun kirjallisuuskatsauksen aineiston
heterogeenisuuden vuoksi kuvaileva luokittelu on mielekas aineiston kasittelyn
laadullinen menetelma (Kangasniemi & Polkki 2015: 88). Aineiston analyysin vaiheet

on kuvattu kuviossa 4.

D Aineistoon perehtyminen

Aineistolta kysytaan tutkimusongelmien mukaisia kysymyksia

Tutkimusongelmiin liittyvia ilmaisuja pelkistetaan
Alaluokkien muodostaminen
Ylaluokkien muodostaminen

Paaluokkien muodostaminen

Kuvio 4. Sisallonanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2009: 101).
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Tassa opinnaytetydssa paaluokat johdettiin tutkimuskysymyksista. Yla- ja alaluokat

muodostuivat aineistosta, jotka on esitetty kuviossa 5.

Tilannejohtaminen
muutosprosessissa

Esihenkil6t

Tilannejohtaminen
muutosprosesseissa

Ominaisuudet
Tilannejohtaja <
Toiminnallisuus

Seuraajat

Muutosjohtajuus

Muutosjohtamisen
malleja

Prosessi

Muutosjohtamisen
toteutusmalleja

Muutosjohtamisen
edistavia ja
estavia tekijoita

< Edistéavat tekijat

Estavat keijat

Kuvio 5. Aineiston analyysin tuottama luokittelu.

4.4 Laadun arviointi

Kirjallisuuskatsaukseen mukaan valitut tutkimusartikkelit arvioidaan, niissa esitettyjen
tulosten luotettavuuden maarittelemiseksi (Lemetti & Ylénen 2015: 69). Otsikon,
abstraktin ja koko artikkelin perusteella mukaan valitut tutkimukset arvioitiin laadun
arviointiin kehitetyn mittarin kriteerien mukaisesti. Téma vaihe voi vield pudottaa
artikkeleita pois, jos ne eivat tayta laatuvaatimuksia. (Pudas-Téahka & Axelin 2007: 52.)
Artikkeleiden laadun arviointiin kaytettiin kahta eri mittaria. Hawkerin laadunarviointi
mittaria kaytettiin kahteen tutkimukseen (Hawker & Payne & Kerr & Hardey & Powell
2002: 1295-1296). Joanna Briggs instituutin kriittisen arvioinnin tarkituslistoja kaytettiin

9 tutkimuksen arviointiin (Danielsson-Ojala 2015: 128). Tarkistuslistat valittiin
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tutkimuksen metodologian mukaisesti (Hoitotydn tutkimussaatio). Mukaan valitut

tutkimukset saivat laadunarvioinnissa vahintaan 70%.

5 Tulokset

Taman opinnaytetyon systemoituun kirjallisuuskatsaukseen valittiin 5 artikkelia liittyen
tilannejohtamiseen muutosprosesseissa ja 6 artikkelia liittyen muutosjohtamisen
toteutusmalliin. Tulokset esitelldaan aineiston analyysin tuottamien luokittelujen

mukaisesti. Tulosten esittelyssa johdettavista kaytetaan kasitettd seuraajat.
5.1 Tilannejohtaminen muutosprosesseissa

5.1.1 Tilannejohtajana muutosprosessissa

Taman kirjallisuuskatsauksen tulokset toivat esiin kasitteen tilannejohtaja ja
tilannejohtajan tarkean roolin muutoksessa, seka tilannejohtajalta vaadittavia
ominaisuuksia ja toiminnallisuuksia. Tulosten perusteella keskeisimmat ominaisuudet

ja toiminnallisuudet on koottu kuvioon 6.

Ominaisuudet
-lhmissuhdetaidot
-Tietoisuus tunteistaan
-Vision&ari
-Karismaattinen
-Inspiroiva
-Yhteistyokykyinen

Tilannejohtaja

Toiminnallisuus
-Valmentaja
-Tukee, vahvistaa, kannustaa
-Delegoi
-Mallintaa tien
-Antaa ohjeita
-Keskustelee kritiikittomasti
-Kuuntelee, kunnioittaa
-Osallistuu aktiivisesti
-Luo muutoskulttuurin
-Tukee jatkuvan oppimisen prosessia

Kuvio 6. Tulokset tilannejohtajan ominaisuuksista ja toiminnasta.

Elamme aikakautta, jossa muutos on uusi normaali. Johtajan luonteella on merkitysta
organisaation menestyvan ja kestavan muutoskulttuurin luomiselle. (Seijts & Gandz

2018: 285.) Johtajuus on muutosprosessin avaintekija. Johtajuuden rooli on olla
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muutostentekija, joka integroi kayttaytymisen tehtaviin ja sosiaalisiin ulottuvuuksiin.
(Hussain ym. 2018: 124, 126.) Onnistunut paatoksenteko edellyttda johtajalta
yhteistyokykya (Seijts & Gandz 2018: 240-241).

Useat tutkimukset korostivat kommunikaation tarkeytta muutoksen tietoisuuden ja sen
organisoinnin vaiheista seka kaytdssa olevista resursseista (Hussain ym. 2018: 125-
126; Seijts & Gandz 2018: 240-241; Lynch & McCance & McComack & Brown.
2018:431). Tilannejohtaja omaksuu kritiikittoman, kaiken kattavan ja osallistavan
Iahestymistavan vuoropuhelun seuraajien kanssa, jossa jokaisen lasndoloa
kunnioitetaan ja luottamussuhdetta vaalitaan avoimessa kommunikaatiossa.
Tilannejohtajan ja seuraajan on kehitettdva ihmissuhdetaitoja, jotka ottavat huomioon
lisdantyneen herkkyyden toisen henkilon tarpeita kohtaan. Johtajan on onnistuttava

muodostamaan yhteys toiseen henkiloén hetkessa (Lynch ym 2018: 431, 436).

Muutosjohtajat ovat karismaattisia, inspiroivia ja alykkaita (Hussain ym. 2018: 125).
Muutosprosessissa tilannejohtajat valmentavat seuraajia hammennyksen ja
pettymyksen hetkien lapi kutsumalla heita osallistumaan yhteistyéhén (Lynch ym 2018:
438). Tehokas valmennus ja kehittaminen edellyttavat johtajalta rehellistd toimintaa,
rohkeutta, malttia ja inhimillisyytta, jotta merkityksellisia tuloksia voidaan saavuttaa
(Seijts & Gandz 2018: 240). He my6s mallintavat tietad seuraajille (Lynch ym 2018:
435).

Muutoksessa tilannejohtaja tukee seuraajaa siirtymisessa uudenlaiseen
toimintatapaan. Tilannejohtajat tukevat ja vahvistavat varovaisen seuraajan panosta
tuomalla luovaa energiaa heidan kykyihinsa. Tilannejohtajalla on oltava kyky tukea
yksittaisia tiimin jasenid heidan arvojensa ja uskomustensa ilmaisussa, seka auttaa
heitad kehittdmaan innovatiivisia tyétapoja. (Lynch ym 2018: 433, 434, 436, 438.)
Johtajat auttavat seuraajia myds korjaamaan virheensa rangaistuksen sijaan (Busari &
Khan & Abdullah & Mughal, Yasir 2020: 194). Johtajat, jotka kannustavat, tarjoavat
tukea ja ehdotuksia muutosprosessissa, hyotyvat seuraajien tehtaviin sitoutumisesta ja
tehokkuudesta (Hussain ym. 2018: 124).

Tilannejohtaja antaa ohjeita ja kouluttaa seuraajia kehittdmaan tyétapojaan muutoksen
saavuttamiseksi (Lynch ym 2018: 436; Hussain ym. 2018: 124). Tilannejohtajat myds
delegoivat luottavaisesti vastuun merkityksellisista ja merkittavista toiminnoista

seuraajalleen (Lynch ym 2018: 438). Tilannejohtajan tulee olla visiondarinen
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muutoksen roolimalli, ja hdnen omien toimiensa on oltava harmoniassa vision kanssa
(Lynch ym 2018: 431; Holten & Brenner 2015: 12). Hanenon myos onnistuttava

innostamaan muut toimimaan (Lynch ym 2018: 431).

Tilannejohtajalla tulee olla vahva harkintakyky, jonka avulla han voi tietoisesti tai
tiedostamatta tuoda esiin oikeat kayttaytymismallit oikeassa tilanteessa oikeaan
aikaan. Hanen on oltava paattavainen vaikeiden tilanteiden kohtaamisessa ja, vaikka
hanen valintansa saattavat joskus johtaa jopa negatiiviseen lopputulokseen hanelle
henkilokohtaisesti, han palautuu nopeasti takaiskuista. (Seijts & Gandz 2018: 242,
247.) Seuraajia kohtaan tilannejohtaja on kunnioittava ja kuuntee heita, (Busari ym.
2020: 194; Lynch ym 2018: 431) mutta joskus han joutuu myds pakottamaan seuraajat

muutokseen (Hussain ym. 2018: 124).

Yhdessa tutkimuksessa tunnistettiin 11 muutosjohtajuuden ulottuvuutta. Yhdella
ulottuvuuksista on ratkaiseva rooli kaikissa muutoksen vaiheissa. Tama ulottuvuus on
arvio (judgement). Taman johtajaluonteen kayttaytymismalli on tilannetietoinen,
kongnitiivisesti monitahoinen, analyyttinen, paattavainen, kriittisesti ajatteleva,
intuitiivinen, oivaltava, pragmaattinen ja sopeutuvainen. (Seijts & Gandz 2018: 240.)
Sen lisdksi, etta tilannejohtajalta vaaditaan herkkyytta tunnistaa muiden tarpeita, hanen
taytyy olla tietoinen omista tunteistaan (Lynch ym 2018: 431). Hanen on kuunneltava
sydamellaan ja olla itse sitoutunut seka osallistua muutokseen (Lynch ym 2018: 431;
Holten & Brenner 2015: 2; Hussain ym. 2018: 124). Tilannejohtaja antaa seuraajilleen
tilaa ja ldasndoloa ja ndin edesauttaa seuraajien kykya pohtia ja jalostaa yksildllisia

arvojaan ja uskomuksiaan (Lynch ym 2018: 433).

5.1.2 Muutosprosessin tilannejohtaminen

Taman kirjallisuuskatsauksen tuloksista kay ilmi esihenkiliden ja seuraajien merkitys
muutosprosessin tilannejohtamiseen. Kuvioon 7 on tulosten perusteella koottu

keskeisia elementteja esihenkiloiden ja seuraajien toiminnasta.
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Esihenkil6t
-Toimien harmonisointi
-Toisen henkilén innostaminen
-Yhdistaminen yhteistyéhon
-Toimintasuunnitelman laatiminen
-Seuraajien kehityksen ymmartaminen
-Muutosryhman maarittdminen
-Muutosprosessin vaiheen ymmartaminen

Tilannejohtaminen

muutosproses-
sissa

-Tiedon ja ideoiden jakaminen

-Mukana muutosprosessin suunnittelussa ja toteutuksessa
-Aktiivinen rooli

-Mahdollistaa jatkuvan oppimisen

-Luottamus muutokseen

- Esihenkilén tukeminen

Kuvio 7. Keskeisia elementteja esihenkildiden ja seuraajien toiminnasta.

Johtajuus on prosessi, jossa maaritellaan nykytilanne, tavoiteltava tilanne ja
muotoillaan strategia sinne paasemiseksi. Johtajuuteen kuuluu myés muutoksen
toteuttaminen seuraajien kanssa motivoimalla heita sitoutumaan ja tydskentelemaan
ahkerasti muutostavoitteiden saavuttamiseksi. Johtaja myos tyéskentelee seuraajien

kanssa muutoksen esteiden voittamiseksi. (Hussain ym. 2018: 125.)

Tilanteessa, jossa seuraajat kohtaavat ongelmia muutoksen aikana, ohjaa johtaja heita
(Busari ym. 2020: 194). Muutoksen toteutumisen kannalta tarkeampaa kuin
johtamistyyli on, etta johtajat osallistuvat aktiivisesti muutokseen (Holten & Brenner
2015: 12). Esimerkiksi organisaation vanhemmilla johtajilla on ratkaiseva rooli
seuraavan sukupolven johtajien johtajuuden kehittymisen edistdmisessa. Vanhemmat
johtajat voivat opettaa, etta toisinaan on tehokkaampaa saada ihmiset mukaan
keskusteluun kuin pakottaa muutos heihin. (Seijts & Gandz 2018: 248.)

Yksi tutkimus nosti esiin viisi muutosprosessin avainjohtajuuden toimintaa. Nama ovat
muutoksen motivoiminen, vision luominen, poliittisen tuen kehittdminen, muutoksen
hallinta ja vauhdin yllapitdminen. Muutoksen aikaansaamiseksi, tarvitaan seka johtajan
ettd seuraajan osallistumista. (Hussain ym. 2018: 125,126.) Eraan tutkimuksen
haastateltavat iimaisivat, ettd organisaatiomuutoksen onnistumisen kannalta seka
johtajuus etta seuraaja ovat tarkeita ja pakollisia. Haastateltavat vahvistivat myos, ettei
johtajuutta ole ilman seuraajia tai seuraajakayttaytymista. Edella mainitun perusteella

tutkimuksessa tehtiin paatelma, etta organisaatiomuutoksen ja muiden
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organisaatioprosessien onnistumisen kannalta seuraajarooleille ja sen kehittamiselle

on annettava yhta suuri merkitys. (Busari ym. 2020: 195.)

Muutoksen edessa johtaja ja seuraajat tekevat yhteisty6ta. Johtaja kayttaa osallistavaa
lahestymistapaa vuoropuheluun, jossa jokaisen lasnaoloa kunnioitetaan ja
luottamussuhdetta vaalitaan. Kommunikaatio on avointa ja tietoa jaetaan. (Lynch ym
2018: 436; Hussain ym. 2018: 126.)

Avoimen keskustelun todettiin olevan tehokkaampi kuin yhden miehen paatokset
(Busari ym. 2020: 194). Tiedon jakaminen nahtiin erityisen tarkeaksi muutosprosessin
siirtymavaiheissa (Hussain ym. 2018: 126). Johtajan osallistuminen seuraajien kanssa
kriittiseen vuoropuheluun auttaa tiimia tunnistamaan oman kehitystasonsa ja johtajien
tuella tiimi laatii etenemisen toimintasuunnitelmaa muutoksen aikaansaamiseksi (Lynch
ym 2018: 436). Kun johtaja antaa seuraajille mahdollisuuden jakaa ajatuksiaan, he
tuntevat olevansa arvostettuja organisaatiossa ja tydskentelevat luottavaisemmin
(Busari ym. 2020: 194).

Seuraajien osallistuminen nahdaan tarkeimpana tekijana organisaation siirtymisessa
vaiheesta toiseen. Tutkimus osoittaa johtamisen, seuraajien osallistumisen ja tiedon
jakamisen hallitsevan aseman Lewinin mallin muutosprosessissa. (Hussain ym. 2018:
126.) Seuraajuudessa esimerkilliset tai rohkeat seuraajat luottavat ja tydskentelevat
tehokkaasti muiden kanssa, tukevat muutosta ja jakavat johtajan vision (Busari ym.
2020: 196). Kun seuraaja saa vastuun merkityksellisistd ja merkittavista toiminnoista,
seuraaja tuntee itsensa patevaksi, itsenaiseksi ja olevansa taysin linjassa yhteisen

vision kanssa (Lynch ym 2018: 438).

Organisaatiot eivat luota pelkastaan johtamisjarjestelmaan, vaan myds asiantuntevat
yksilot jakavat uskomuksiaan, kokemuksiaan, taitojaan, kompetenssiaan ja
osaamistaan (Hussain ym. 2018: 125). Tilannejohtajan lisdantynyt tietoisuus avaa
konseptuaalisesta (kasitteellisestd) ajattelusta vapaan tilan, jossa toinen henkild ja
hanen puhumansa sanat huomioidaan taysin (Lynch ym 2018: 436).
Muutosprosesseissa johtajat toimivat muutosagentteina, ja on siis tarkeaa etta tietoa,
ideoita ja ehdotuksia jaetaan myos johtamisen eri tasojen valilla (Hussain ym. 2018:
124).
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Yhden tutkimuksen tarkoitus oli tutkia mitka, johtamistyylit tukevat parhaiten lean
toteutuksen vaiheita ja miten johtamistyylit vaihtelevat organisaation eri
hierarkiatasoilla. Tilannejohtamisen mallina kaytettiin Herseyn ja Blanchardin SL-mallia.
(Tortorella, Fogliatto 2017: 947,948) Tutkimuksessa tunnistettiin ihannejohtamistyylien
eroja hierarkiatasojen valilla eri lean-vaiheissa. Tuloksissa esille nousivat lean-
vaiheista 1. lean-ajattelutavan hyvaksyminen seka 2. valmistelu ja arvon maaritys.
Hierarkiassa korkeammalla olevat tasot eli johtaja (GM) ja apulaisjohtaja (AM) saivat
korkeimmat tarkeyspisteet tilannejohtamisen tyyleilld 'opastava ja selittava’, kun taas
alemmilla hierarkiatasoilla olevat ryhmanjohtaja (GL) ja tiiminjohtaja (TL) saivat
korkeimmat tarkeyspisteet tilannejohtamisen tyylilla ’kannustava ja osallistuva’.
Toisaalta taas lean-vaiheissa 1. toteuta koko tuotantojarjestelmalle seka 2. arvioinnin ja
kehittdmisen kautta kohti taydellisyytta, hierarkiatasot TL ja GL saivat korkeimmat
tarkeyspisteet tilannejohtamisen tyylilld 'opastava’ ja hierarkiatasot AM ja GM
tilannejohtamisen tyylilld ’kannustava ja tarkkaileva’. Johtamistyylien yleisesta
merkityksesta voidaan sanoa, ettd ihanteelliset tyylit siirtyivat ohjaavasta
kannustavaan, kun siirryttiin hierarkiatasolla alhaalta yléspain. (Tortorella, Fogliatto
2017: 955, 957, 958.)

5.2 Muutosjohtamisen toteutusmalleja

5.2.1 Muutosjohtamisen malleja

Tama kirjallisuuskatsaus tunnisti muutosjohtajuuden elementteja ja muutosjohtamisen

malleja. Mallit on koottu kuvioon 8.
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Muutosjohtajuus
-Transformaatiojohtajuus
-Transformoivan johtajuuden
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Kuvio 8. Muutosjohtamisen malleja.

Transformationaalinen eli muutoskeskeinen ja transaktionaalinen eli
tapahtumakeskeinen johtamistyyli liittyvat positiivisesti johtajien sitoutumiseen. Nailla
kahdella johtamistyylilla on kuitenkin suora, pitkaaikainen vaikutus seuraajien
muutosarvioon: positiivinen transformaatiojohtajuudelle ja negatiivinen

transaktiojohtajuudelle. (Holten & Brenner. 2015:2.)

Seuraajien luottamus johtamiseen kasvaa, kun he tyoskentelevat transformatiivisessa
johtamistyylissa (Busari ym. 2020: 196). Seuraajien koulutus - ja varsinkin
kokemattomien ja huonosti suoriutuvien osalta - on tyypillista
transformaatiojohtajuudelle (Jansen 2011: 120, 122 ). Transformaatiojohtajat
toteuttavat muutoksenhallintaprosessia tehokkaasti, saavuttamalla tulevaisuuden
vision, seuraajiin vaikuttamalla (Birasnav 2014: 216). Transformatiivisessa
johtamistyylissa johtaja koordinoi seuraajien kanssa, jakaa tietojaan ja antaa seuraajille
mahdollisuuden tehda organisaatiotason paatoksia. Transformaatiojohtaminen
tunnistaa myds muutosprosessia varten tarvittavat sidosryhmat. (Hussain ym. 2018:
125-126.)

Seuraajat sitoutuvat enemman tydhonsa, kun esihenkild pystyy lisaamaan heidan
optimismiaan transformoivalla johtamistyylillaan (Tims & Bakker & Xanthopoulou 2011:
129; Jansen 2011: 122). Henkilokohtaiset resurssit ja sitoutuminen tyéhén ovat
tarkeassa osassa selitettdessa muutosjohtamisen ja suorituskyvyn valista yhteytta, kun

otetaan huomioon, ettd tydhon sitoutumisen ja suorituskyvyn valillda on vahva
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positiivinen yhteys (Tims ym. 2011: 128). Transformatiivisen johtamisen arvoja ovat
innostaminen, motivoiminen ja henkildkohtaisen huomion kiinnittdminen seuraaijiin ja
heidan tarpeisiinsa (Jansen 2011: 122; Tims ym. 2011: 129).

Kun tarkastellaan muutosjohtajuuden yhteytta tuotantostrategioiden joustavuuteen,
laatuun, toimituksiin ja kustannuksiin on todettu, etta transformatiivisella johtajuudella
on mydnteinen yhteys kaikkiin edelld mainittuihin tuotantoymparistén elementteihin.
Huipputason muutosjohtajat asettavat tavoitteita virheiden maaran vahentamiselle ja
kehittden samalla laatupolitikkaa. Tuotteiden tai palvelujen laadun parantamiseksi
huipputason muutosjohtajien on luotava voimaantumista tukeva organisaatiokulttuuri ja
sen tarkeys on kerrottava kaikille seuraajille. Kun voimaannuttamista harjoitetaan 1api
yrityksen, myos tuote- ja prosessijoustavuus paranee. Tehdessdaan muutoksia
muutosjohtajat lisdavat joustavuutta vahvistamalla seuraajia, mahdollistamalla
riskialttiita projekteja ja investoimalla tutkimukseen ja kehitykseen. Motivoidakseen
seuraajia muutosjohtajat voivat tarjota myds rahallisia palkkioita. (Birasnav 2014: 205,
212, 213, 215, 216, 217.)

Yksi tutkimus kuvasi viisi transformatiivisen johtajuuden kaytantéa, jotka ovat Model the
Way, Inspire a Shared Vision, Challenge the Process, Enable Others to Act ja
Encourage the Heart (Sammut & Scicluna 2020: 390). Tahan opinnaytetydhdn olen
kaantanyt edelld mainitut viisi tekijaa seuraavalla tavalla: toimintatavan mallintaminen,
innostaminen yhteiseen nakemykseen, prosessin haastaminen, muiden osallistumisen

mahdollistaminen ja sydamen kuuntelu.

1) Toimintatavan mallintaminen tarkoittaa, etta johtajan on selvennettava itselleen
omaa toimintaansa ohjaavat periaattet ja arvot. Hanen on toimittava niin kuin puhuu ja

puheen ja tekojen taytyy olla johdonmukaisesti yhtenevat. (Kouzes, Posner 2013: 2.)

2) Innostaminen yhteiseen nakemykseen tarkoittaa, etta johtaja saa seuraajat
sitouttamaan taitonsa, aikansa ja energiansa tavoitteen saavuttamiseen, kun heilla on

yhteinen visio (Kouzes, Posner 2013: 2).

3) Prosessin haastaminen on tarkeaa, silla kun prosessit eivat toimi asianmukaisesti,
sita ei pida hyvaksya, vaan etsia innovatiivisia tapoja tehda tyéta paremmin.
Esimerkillinen johtaja luo ty6ilmapiirin, jossa jokaisella on turvallinen olo riskinottoon ja

omalta mukavuus alueelta poistumiseen. (Kouzes, Posner 2013: 2.)
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4) Esimerkillinen johtaja tietaa, etta han ei voi toimia yksin, vaan hanen on annettava
muidenkin toimia. Kun johtaja osallistaa seuraajat paatdksentekoon ja tavoitteiden
asettamiseen, saadaan tiimityd, luottamus ja voimaantuminen kukoistamaan.
Antamalla seuraaijille vastuuta, johtaja viestii uskovansa ja luottavansa seuraajien

saavutuksiin. (Kouzes, Posner 2013: 2.)

5) Isojen muutosten edessa esimerkillinen johtaja innostaa seuraajia rohkeudella ja
toivolla. Johtaja varmistaa, ettd seuraajat kuuntelevat sydantaan ja ymmartavat tyénsa
merkityksellisyyden. Johtaja huomaa myds yksildiden panostukset. (Kouzes, Posner
2013: 2))

Harrison ym. (2021:104) totesivat tutkimuksessaan, etta terveydenhuollossa yleisesti
kaytetyt muutoksenhallintamallien ohjaavat periaatteet, pyrkivat luomaan muutoksen
mahdollistavaa kulttuuria yhteisten ajattelutapojen, oletusten ja nakyvien
iimenemismuotojen kautta. Muutoksen mahdollistavan kulttuurin tunnusmerkkeja ovat:
tukea antava ja aito johtaminen, sitoutunut henkildkunta, monialaisen tiimin
osallistuminen, yhteistyokykyinen lahestymistapa tyohon, vahvat
viestintakayttaytymisen mallit ja tydyhteison kyky ratkaista konflikteja. Useissa
muutosjohtamisen malleissa tunnistetaan samoja ydinperiaatteita kuten, ihmisten
osallistuminen muutokseen, muutosta koskevien tunteiden kanssa tyéskentely ja
muutoksen tukemista hyvien kommunikaatio- ja yhteistydkayttaytymisen avulla.
(Harrison ym. 2021: 104.)

Taman opinnaytetydn tuloksissta selvisi, ettéd Kotterin mallia kaytettiin hankkeessa,
jossa pyrittiin saavuttamaan vauvaystavallinen sairaala imetyksen suhteen. Tama
tehtiin kokoamalla rintaruokintatyéryhma yhteen ja muuttamalla toimintaa. Taman
hankkeen muutostavoitteet toteutuivat 12 kuukauden aikana. Kotterin mallia kaytettiin
my0s terveydenhuollon projektissa, jossa pyrittiin kasvattamaan hoitoon sitoutumista ja
tehostamaan hoitotyohon kaytettya aikaa. Kolmen kuukauden projektin jalkeen
hallinnolliset organisaatiotiedot osoittivat nayttoa kayttajien lisaantyneesta
osallistumisesta palveluun. Kotter-mallin sovellukset tunnistettiin ensisijaisesti
sairaanhoitajavetoisissa, paikallistason, yksittaisen yksikon tai toimipisteen
laadunparannusprojekteissa. Kotterin mallia on kaytetty myds WHO:n tyéryhmissa vyl
70 maassa. WHO teki yhteisty6ta kansallisten ohjelmien ja virastojen kanssa

saadakseen aikaan muutoksia, projektit raportoivat merkittavastad menestyksesta 18
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vuoden aikana. Projektit jatkavat Kotter-vaiheiden toteuttamista jokaisessa

muutossyklissa. (Harrison ym. 2021: 100-102.)

Kotter (1996) kuvaa muutosprosessin 8 vaiheiseksi:

e muutosten kiireellisyyden ja valttdmattomyyden tdhdentaminen
e ohjaavan tiimin perustaminen

e vision ja strategian laatiminen

e muutosvisiosta viestiminen

e henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

¢ lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

e parannusten vakiinnuttaminen

e uusien toimintatapojen juurruttaminen. (Kotter 1996: 19.)

Lewinin muutosmalli sisaltda kolme vaihetta; unfreeze (sulata)-movement (muuta)-
refreeze (jaadyta). Ensimmainen vaihe sisaltaa organisaation valmistelemisen
hyvaksymaan muutoksen valttamattomyys, mika tarkoittaa olemassa olevan status
quon purkamista, ennen kuin voi rakentaa uuden toimintatavan. Onnistuneen
muutoksen suunnittelu edellyttaa jarjestelman jaatymisen purkamisen. (Hussain ym.
2018: 123-124.)

Kun on paasty pois status quosta, johtajia tarvitaan tukemaan seuraajien
osallistumista, muutoksen nopeuttamiseksi. Tama Lewinin toisen vaiheen
muutosprosessi siirtdd osaston, organisaation tai yksilén kayttaytymisen tai asenteen
seuraavalle uudelle tasolle. Seuraajien osallistuminen on tehokkaampaa, jos seuraajilla

on valtaa ja vastuuta. (Hussain ym. 2018: 124.)

Lewinin mallin kolmannessa vaiheessa, toiminta suunnitellaan. Jotta muutos onnistuisi,
tapahtumien ja konkreettisten aktiviteettien on toteuduttava. Tarkasti maaritetyt
toiminnot sisaltavat aikataulutettuja muutosprioriteettien ja -tavoitteiden mukaisia
muutostehtavia. Sitoutumissuunnittelussa tunnistetaan henkil6t ja ryhmat, joiden
sitoutumista tarvitaan muutokseen, jotta varmistetaan heilta tarvittavan tuen saanti.
(Hussain ym. 2018: 125.) Uuden vakauden tunteen ansiosta seuraajat tuntevat olonsa

luottavaisiksi ja mukautuvat uusiin tydskentelytapoihin (MindTools).

Lewinin mallin kaytosta raportoitiin muutosprojektissa, joka liittyi sahkoisen

potilastapaustyokalun kayttoon ja vuoteenvierusraportin kayttoonottoon ja arviointiin.
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Mallin kaytdn etuna pidettiin sen tuottamaa tietoa johtajille muutosprosessin
etenemisesta. (Harrison ym. 2021: 101.) Lewinin mallin kaytdssd muutosprosesseissa
hallitseva rooli on todettu olevan johtamisella, seuraajien osallistumisella ja tiedon

jakamisella (Hussain ym. 2018: 126).

Nurse Knowledge Exchange (NKE) on Yhdysvalloissa kehitelty malli, joka yhdistaa
muutoksen johtamismenetelmat ja kdytdnndn muutoksen juurruttamiseen. Tahan
kirjallisuuskatsaukseen valitussa materiaalissa NKE:n tavoite oli parantaa
hoitohenkilokunnan kommunikaatiota ja tiedon siirtoa. Malliin integroitiin
muutosjohtamisen mallit Lewinin malli, Force-Field-malli sekd muutoksen kakkumalli,
joka asteittain tutustutti sairaanhoitajat muutoksen hallinnan konseptiin. (Harrison ym.
2021:102.)

Muutosprojekti, jossa otettiin kayttdon teknologian paivityksia terveydenhuollon
organisaatiossa, kaytettiin Change Acceleration Process (CAP) -mallia.

Tutkimuksessa tunnistettiin muutoksenhallinnan metodologian hyédyntamisen ydinarvo
perustana muutokselle seka kliinikkojen sitoutuminen yhteiseen tarpeeseen ja
nakemykseen. Tutkimuksessa todettiin, etta kliininen sitoutuminen ja sitoutumiseen
tarvittava aika olivat tarkeita osatekijoitéa onnistuneessa muutoksessa. (Harrison ym
2021: 102.)

CAP siséltaa 5-kohtaisen muutosprosessin. Ensin luodaan yhteinen nakemys
muutoksen tarpeesta. Toisessa vaiheessa tarkennetaan muutoksen jalkeinen visio.
Kolmas vaihe sisaltda sitoutumisen mobilisoinnin, jossa muutosagentit pyrkivat
vaikuttamaan muutoksen vastustajiin. Neljdnnessa vaiheessa pyritdan varmistamaan
muutoksen kestavyys ja tdman jalkeen jaddaan seuraamaan ja mittamaan muutoksen

etenemista. (Praxie.)

5.2.2 Muutosjohtamisessa onnistuminen

Muutoksen onnistumiseen vaikuttavat seka johtajin etta seuraajiin liittyvia tekijat.

Kuvioon 9 on koottu tuloksia muutosjohtamisen edistavista ja estavista tekijoista.
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. . -Johtamistyyli
Muutosjohtamisen
edistavia ja estavia
tekIJOIta Estavat tekijat

-Muutosvastarinta
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Kuvio 9. Muutosjohtamisen edistavia ja estavia tekijoita.

Johtamistyylilla oli merkittava, suora ja pitkdaikainen vaikutus seuraajien
muutosarvioon (Holten & Brenner 2015: 12). Johtajan inhimillisyyden, ndyryyden,
rohkeuden, vastuullisuuden ja yhteistydkyvyn kehittdminen voi olla ratkaisevaa johtajan
tehokkuuden ja muutosaloitteen onnistumisen kannalta (Seijts & Gandz 2018: 248-
249).

Seuraajien voimaannuttamisessa on monia asioita, jotka on otettava huomioon.
Tarvitaan johtajia, joilla on vahva harkintakyky, jonka avulla he voivat tietoisesti tai
tiedostamatta aktivoida jokaisen luonteen ulottuvuuden oikeaan aikaan seka tuoda
esiin oikeat kayttaytymismallit oikeassa tilanteessa. Johtajien on arvioitava,
kaytetdanko voimaannuttamista muutoksen edistamiseen vai sen kumoamiseen. Kun
tavoitellaan muutosta, on karsivallisyyden oltava rajallinen ja siksi tarvitaan joskus
rohkeita toimia. Silloin ei ehka ole aina mahdollista olla oikeudenmukainen ja

tasapuolinen kaikkia kohtaan kaikissa muutoksissa. (Seijts & Gandz 2018: 247.)

Transformoivan johtajuuden positiivinen vaikutus ei liity ainoastaan tyéhén
sitoutumisen parantamiseen, vaan my0s seuraajien suorituskyvyn parantamiseen. On
todennakdista, ettd seuraajat parjaavat paremmin, jos muutosjohtajat rohkaisevat heita

suoriutumaan yli omien odotustensa. (Tims ym. 2011: 130.)

Muutosjohtajan on varmistettava, etta tietty muutosprojekti toteutetaan, mutta

jaénnosvaikutuksena organisaatioon pitaisi jaada kulttuuri, jossa uusia muutoksia



39

odotetaan ja ne ovat tervetulleita (Seijts & Gandz 2018: 248). Seuraaijien sitoutuminen
muutosprosessiin onkin kriittinen tekija muutoksen onnistumisen yllapitamisen kannalta
(Harrison ym. 2021: 104).

Muutosjohtajien luonne on kriittinen, kun luodaan kannustavaa muutoskulttuuria.
Ymparistdssa, jossa seuraajat ovat avoimia muutokselle, johtajat ovat rehellisia, noyria,
inhimillisia, oikeudenmukaisia ja yhteistyokykyisid. Tallaisessa ymparistdssa myds
muutoksen vastustajia rohkaistaan tukemaan nykyistda muutosta, seka kokemaan
muutos positiiviseksi. Jos johtajat toisaalta nayttavat olevan petollisia, epareiluja,
epaoikeudenmukaisia, ylimielisia, epakunnioittavia ja heiltéd puuttuu empatiaa tai
myotatuntoa niitd kohtaan, joille muutos on tuskallista, he nostavat vihamielisyyden
rimaa tulevaa muutosta kohtaan, vaikka nykyinen muutos olisi onnistunut. (Seijts &
Gandz 2018: 248.)

Muutosten toteuttamiseen osallistuminen edesauttaa muutoksen onnistumista. Se
vahentaa seuraajien negatiivisia reaktioita kuten vastustusta, stressia ja
tyytymattdomyytta tydhon. Toteuttamiseen osallistuminen edistaa seuraajien myonteisia
reaktioita kuten valmiutta, avoimuutta ja sitoutuneisuutta. Tuloksista kay ilmi, etta
seuraajien ollessa itsenaisempia kriittisia ajattelijoita ja aktiivisesti mukana olevia, he
tukevat organisaation muutosprosesseja. (Busari ym. 2020: 196). Muutos on ihmiselle
luonnollisesti haastavaa, varsinkin kun se on nopeaa ja jatkuvaa. Tulokset vahvistavat
nykyista tietdmysta siita, etta he, joihin muutos vaikuttaa, sitoutuvat todennakdisemmin
muutokseen ja omaksuvat sen, kun he osallistuvat muutokseen liittyvaan

paatoksentekoon. (Harrison ym. 2021: 104.)

Ystavallinen tydymparistd lisda seuraajien tyytyvaisyytta inspiroivan motivaation osalta.
Ideoiden jakaminen johtajien kanssa lisda seuraajien luottamusta johtamiseen. (Busari
ym. 2020: 194.) Sidosryhmien tunnistaminen muutosprosessia varten on tarkeaa, silla
sidosryhmat voivat tukea muutosta ja tarjota laaja-alaista tukea onnistumisen
maksimoimiseksi ja muutosprosessin vastustuksen minimoimiseksi (Hussain ym. 2018:
125).

Kaikkea vastustusta ei voida kdantaa tueksi, eivatka kaikki ole tyytyvaisia muutokseen.
Siksi vaatii rohkeutta johtaa muutosta. (Seijts & Gandz 2018: 242.) Jos halutaan voittaa
muutoksen vastustus, seuraajien osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja

toteutukseen on vanhin ja tehokkain strategia. Seuraajien aktiivinen rooli
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organisaatiomuutoksessa saa heidat ajattelemaan myénteisemmin. Tama lisaa

seuraajien muutosprosessin hyvaksyntaa. (Hussain ym. 2018: 124.)

Muutosprosessissa kaksi tarkeaa tekijaa ovat seuraajan muutosvastarinta ja avoimuus
muutokselle. Muutosvastustus vaikuttaa muutosprosessiin yleensa kielteisesti, joten
seuraajien avoimuuteen muutosta kohtaan kannattaa muutosprosessin aikana
keskittya. Johtajat voivat myds nopeuttaa muutossuunnitelmaa estaakseen seuraajien

jatkuvan muutosvastarin. (Hussain ym. 2018: 125.)

Muutosprosessin vaiheessa, jossa parannukset vakiinnutetaan, keskitytdan
rakenteisiin, jarjestelmiin ja ihmisiin, jotka estavat muutosaloitteen tdyden toteuttamisen
(Seijts & Gandz 2018: 246). Seuraajat, jotka kokivat tydssaan usein tapahtuvia
muutoksia, totesivat myos, etta tehokas viestinta, ryhmatyo ja yhteistyd ovat
valttdmattdomia, jotta toistuvien muutosten kielteisia vaikutuksia voidaan paremmin
kasitelld (Busari ym. 2020: 194-195). Myds se, etta johtajat kiinnittavat seuraaijiin
henkildkohtaista huomiota, vahentaad muutosvastarintaa ja muutoksen toteutuminen on
mahdollista (Jansen 2011: 116).

6 Pohdinta

6.1 Pohdinta

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda systemoidun kirjallisuuskatsauksen
avulla, minkalaista tilannejohtamista muutosprosesseissa kaytetaan ja mita
toteutusmalleja muutosjohtamisessa kaytetaan. Artikkelit systemoituun
kirjallisuuskatsaukseen haettiin Metropolian suosittelemista julkaisukanavista
(ProQuest, Emerald Insight ja ScienceDirect) ja niihin kirjauduttiin Metropolian

tunnuksilla. Artikkeleita opinnaytety6hon valittiin 11.

Taman opinnaytetydn aihetta ei rajattu mihinkdan toiminta-alaan, vaan valittiin
ideologinen lahestymistapa tilannejohtamiseen ja muutosjohtamisen toetusmalleihin.
Otsikon rajauksen valinta antoi enemman mahdollisuuksia tarkastella johtamista eri

toiminta-aloilla, mutta toi haasteita laadun arviointiin.
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Tutkimuskysymyksiin vastauksia antavia artikkeleita jouduttiin jattdmaan pois, koska ne
eivat tayttaneet laatuvaatimuksia tai artikkeleiden laadun arviointi oli vaikeaa, koska
tietojen raportointia ei ollut sisallytetty artikkeliin riittavan kattavasti. Mukaan valitut
artikkelit arvioitiin kahden eri laadunarviointi mittarin mukaisesti. Mittarit olivat Hawkerin

laadunarviointi mittari ja Joanna Briggs instituutin kriittisen arvioinnin tarkituslistat.

Mukaan valitut artikkelit antoivat kattavan kuvan tilannejohtamisesta ja
muutosprosesseissa kaytettavista johtamisen toteutusmalleista. Tulokset toivat esiin,
etta johtajan luonteenpiirteilld, johtajan toimintatavoilla ja muutosjohtamisen

toimintamallilla on suuri merkitys siihen, miten muutosprosessit toteutuvat.

Muutosprosessin tilannejohtajan on oltava yhteistyokykyinen, visionaarinen ja
paattavainen (Seijts & Gandz 2018: 240-242). Hanen on tuettava, kannustettava ja
valmennettava seuraajiaan (Lynch ym 2018: 433; Hussain ym. 2018: 124).
Tilannejohtajan ja seuraajan tulee kehittda ihmissuhdetaitoja, jotka ottavat huomioon
lisdantyneen herkkyyden toisen henkilon tarpeita kohtaan. Johtajan tulee onnistua
muodostamaan yhteys toiseen henkildon hetkessa. (Lynch ym 2018: 431, 436.)
Tilannejohtajan tulee myos olla visionaarinen muutoksen roolimalli ja hanen omat
toimensa tulee olla harmoniassa vision kanssa (Lynch ym 2018: 431; Holten & Brenner
2015: 12).

Useissa muutosjohtamisen malleissa tunnistetaan samoja ydinperiaatteita kuten,
ihmisten osallistuminen muutokseen, muutosta koskevien tunteidensa kanssa
tydskentelya ja muutoksen tukemista hyvien kommunikaatio- ja yhteistyokayttayty-

misen avulla (Harrison ym. 2021: 104).

Taman opinnaytetydhodn tuloksia voivat hyddyntaa muutosprosessien
tilannejohtamisesta kiinnostuneet opiskelijat seka jo tydelamassa toimivat esihenkilot.
Kirjallisuuskatsaus antaa tietoa tilannejohtamisesta, jota voidaan kayttaa seka pienten
paivittaisten muutosten edistamiseksi, ettd suurempien muutosten, kuten

organisaatiomuutosten lapiviemiseksi.

6.2 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Tahan opinnaytetyohon liittyvan kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella

johtopaatokset ovat:



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
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Menestyvan ja kestadvan muutoskulttuurin luomiseen vaikuttaa johtajan luonne

seka muutoksenhallintamallien kautta luotavat yhteiset ajattelutavat.

Tilannejohtajan on oltava visionaarinen muutoksen roolimalli ja hdnen omien

toimiensa on oltava harmoniassa vision kanssa.

Tilannejohtajan tehtava on valmentaa, tukea, motivoida ja kouluttaa seuraajia

hammennyksen ja pettymyksen hetkien lapi.

Tilannejohtajan on toteutettava muutos yhdessa seuraajien kanssa, seka

tydskennella seuraajien kanssa muutoksen esteiden voittamiseksi.
Muutoksen onnistumista edesauttaa, ettd seuraajat saavat osallistua
muutoksen toteuttamiseen, koska silloin seuraajien mydnteiset reaktiot,
valmius, avoimuus ja sitoutuneisuus lisdantyvat.

Hyva kommunikaatio on tarked osa muutosprosessia.

Muutosjohtamisen mallit antavat hyva viitekehyksen muutosprosessin

johtamiselle.

Taman opinnaytetydn tulokset herattivat ajatuksia talla hetkelld ajankohtaisesta

aiheesta terveydenhuollon aluella, jossa palveluja uudelleenjarjestetaan. Jatkossa olisi

mielenkiintoista tutkia tata terveydenhuollon uudistuksen muutosprosessia, jossa

muutokset ovat laajoja ja jossa niihin osallistuvat organisaation edustajien lisdksi hyvin

tarkeana osana myos palvelujen kayttajat. Taman opinnadytetydn tulokset antoivat

viitteitd mallista, jossa palvelumuotoilu ja muutosprosessi oli integroitu. Tallaisen mallin

kaytosta olisi varmasti hyva saada lisaa tutkittua tietoa. Terveydenhuollon johtamiseen

on osaltaan tuonut omat haasteensa viimevuosien aikainen COVID -19 tilanne, jossa

terveydenhuolto on ollut nopeasti muuttuvien muutospaineiden alla. Olisi

mielenkiintoista sada tutkittua tietoa tallaisten nopeasti muuttuvien, monimutkaisten

muutosprosessien tilannejohtamisesta.
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6.3 Eettisyys ja luotettavuus

Opinnaytetyd prosessin aikana tutustuttiin tutkimusmenetelma kirjallisuuteen
kirjallisuuskatsauksen ja laadullisen tutkimuksen osalta (Lehtid & Johansson 2015,
Niela-Vilén & Kauhanen 2015, Suhonen & Axelin & Stolt 2015, Tuomi &Sarajarvi 2009,
Pudas-Tahka & Axelin 2007, Stolt & Routasalo 2007). Tieteellisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointi on valttamatonta, jotta voidaan todentaa kuinka

totuudenmukaista tietoa tutkimuksella on tuotettu (Kylma & Juvakka 2007: 127).

Aineiston hakuprosessi on systemoidun kirjallisuuskatsauksen luotettavuuden kannalta
tarkea vaihe, jotta valtetdan vaaristyneet johtopaatdkset, jos hakuprosessissa tapahtuu
virheita (Niela-Vilén & Kauhanen 2015:25). Kirjaston informaatikkojen asiantuntemusta
kaytettiin apuna luotettavuuden lisdamiseksi tiedonhaku vaiheeseen (Pudas-Tahka &
Axelin 2007: 49), jotta varmistuttiin etta tietokantahaku tehdaan oikealla tekniikalla ja
oikeanlaisilla hakulausekkeilla. Aineiston hakuprosessi kuvattiin huolellisesti ja se on
nain ollen toistettavissa (Niela-Vilén & Kauhanen 2015:26). Aineiston hakuun antoi
oman haasteensa opinnaytetyon otsikko, joka ei rajannut aihetta mihinkaan toiminta-
alaan, jolloin tietokantahaku antoi aluksi hyvin suuria maaria artikkeleita, minka jalkeen
hakuun lisattiin muita hakukriteereja, jotka on tarkemmin kuvattu kappaleessa 4.2.
Opinnaytetydhon otettiin mukaa ainoastaan julkaistuja tutkimuksia, mika osaltaan lisaa
katsauksen luotettavuutta (Niela-Vilén & Kauhanen 2015:26). Taman opinnaytetyon
kirjallisuuskatsaukseen otettiin mukaan vain englanninkielisia artikkeleita, mista
aiheutui oma haasteensa tulosten keraamiseen, koska artikkelit kdannettiin suomen
kielelle. Kdanndsvaiheen luotettavuutta olisi lisdnnyt, jos opinnaytetydta olisi ollut
toteuttamassa useampi henkild. Luotettavuutta olisi lisdnnyt myds, jos mukana olisi
ollut muillakin kielilla tehtyja tutkimuksia, joissa olisi voinut olla oleellista tietoa (Pudas-
Tahka & Axelin 2007: 53). Taman opinnaytetydn toteutti yksi henkild.
Kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta lisada, jos aineiston analysoinnin toteuttaa useampi
henkild, vaikka se voidaankin toteuttaa myds yhden tutkijan toimesta (Kangasniemi &
Po6lkki 2015: 83).

Tutkimus toteutettiin hyvaa tieteellista kaytantéa noudattaen, josta tutkija on itse
vastuussa. Tutkimuksen toteutuksen kaikissa vaiheissa noudatettiin yleista tarkkuutta
ja huolellisuutta. Tulokset tallennettiin, esitettiin seka arvioitiin rehellisyytta noudattaen.
Tutkimukseen sovellettiin tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti

kestavia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia. Muiden tutkijoiden ty6ta
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kunnioitettiin viittaamalla heidan julkaisuihinsa asianmukaisella tavalla ja antamalla
nain heidan saavutuksilleen niille kuuluva arvo. (Varantola & Launis & Helin & Spoof &
Jappinen 2013: 6-7.) Opinnaytetydn ohjaajan ja opponentin parannusehdotukset koko

prosessin aikana lisasivat myos omalta osaltaan opinnaytetyon luotettavuutta.

Lahdeviitteet ja lahdeluettelo tehtiin Metropolia Ammattikorkeakoulun kirjallisen tyon
ohjeiden mukaan (Metropolia Ammattikorkeakoulu 2021). Ennen kuin opinnaytetyd
l&hetettiin arvioitavaksi, tarkistettiin se plagiaatintunnistusjarjestelmassa Turnitin:ssa.
Valmis ty0 julkaistiin kaikille avoimessa Theseus -julkaisuarkistossa. (Arena 2020:
7,10.)
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Tutkimuksen nimi | Tutkija, maa, | Tutkimuksen tarkoitus Aineiston Keskeiset tulokset Laadun-
julkaisu, keruumenetelma arviointi
vuosi pisteet

Transformational Abdul Halim | Tutkimuksen tarkoituksena oli Kvantitatiivista Tassa tutkimuksessa todettiin, etta | JBI 7/10

leadership style, Busari, Sajjad | tutkia suhdetta transformoivan | tutkimussuunnitelmaa onnistuneen muutoksen

followership, and Nawaz Khan, | johtamistyylin ja tyontekijoiden | seurasi kvalitatiiviset toteuttamisen kannalta on johtajien

factors of employ- | Siti Mariam reaktioiden tekijoiden valilla tutkimuskysymykset, vastuulla omaksua transformoiva

ees’reactions to- Abdullah and | Pakistanin televiestintaalan joilla saatiin johtamistyyli edistaakseen

wards organiza- Yasir Hayat organisaatiomuutokseen. syvallisempi kasitys muutoksia, lisatakseen luottamus-

tional change. Mughal. Paki- | Tassa tutkimuksessa tutkittiin suhteesta ja tasoa ja tarjotakseen
stan. Journal | transformoivan johtamistyylin reaktioista. mahdollisuuksia osallistua
of Asia Busi- | roolia tydntekijdiden reaktioiden | Kyselukaavake ja muutosohjelmiin. Lisaksi, kun
ness Studies | muokkaamisessa organisaatio- | puolistrukturoidut seuraajat ovat
2020, 13 (2). | muutoskontekstissa. haastattelut. Tiedot muutoshakuisempia, aktiivisempia,

analysoitiin kannustavia ja itsenaisia

sisaltdanalyysin avulla. | ajattelijoita he tarjoavat
esihenkildlleen parempia
vaihtoehtoja muutoksen
toteuttamiseen.

Implementation of | Guilherme Taman tutkimuksen tarkoitus oli | Tiedot kerattiin Tutkimuksessa tunnistettiin JBI1 7/10

lean manufacturing | Tortorella, tutkia mitka johtamistyylit kolmessa vaiheessa. ihannejohatmistyylien eroja

and situational Flavio Fogli- | tukevat parhaiten lean Ensin kartoitettiin hierarkiatasojen valilla eri lean

leadership styles. atto. 2017. toteutuksen vaiheita ja miten haastatteluilla vaiheissa. Johtamistyylien
Brasilia. johtamistyylit vaihtelevat ihanteelliset yleisesta merkityksesta voidaan
Leadership & | organisaation eri johtamistyylit lean sanoa, etta ihanteelliset tyylit
Organiza- hierarkiatasoilla. vaiheille, sitten siirtyivat ohjaavasta kannustavaan
tional Devel- kyselylomakkeella kun siirryttiin hierarkiatasolla

keréattiin tieto
vallitsevasta

alhaalta ylospain.
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Tutkimuksen nimi | Tutkija, maa, | Tutkimuksen tarkoitus Aineiston Keskeiset tulokset Laadun-
julkaisu, keruumenetelma arviointi
vuosi pisteet
opment Jour- johtamistyylista neljalla
nal 2017, 38 eri johtamisen
(7). hierarkisella tasolla ja

kolmannessa
vaiheessa kerattiin tieto
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yritys talla hetkella on.
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johtamistyylia ja
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of the Person-Cen- | Lynch, Tanya | toteuttaa ja arvioida PCSLF:n kaytettiin menetelmind | transformoivan johtajuuden

tred Situational McCance, (henkilokeskeisen ei-osallistuvaa ydinominaisuuksina, jotka on

Leadership Frame- | Brendan tilannejohtamisen havainnointia, kriittistd | oltava lasna tilannejohtajassa

work: Revealing McComack, viitekehyksen) vaikutusta ja reflektoivaa dialogia, | henkildkeskeisyyden

the being of per- Donna henkilbkeskeisen hoidon asukkaiden toteutumiseksi. Vaikka tutkimus

son-centredness in | Brown. Irlanti. | kehittdmiseen kertomuksia ja tapahtui hoitokodissa, havainnot

nursing homes. Wiley Journal | vanhainkodeissa. henkildkunnan voidaan nahda olevan merkittavia
of Clinician muistiinpanoja. Eri kansainvalisesti sovellettavissa
Nursing tietolahteille otettiin muihin hoitoymparistoihin ja
2018, 27. kayttoon erilaisia konteksteihin.

|ahestymistapoja
aineiston analysointiin,
ja temaattisen
analyysin
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Tutkimuksen nimi | Tutkija, maa, | Tutkimuksen tarkoitus Aineiston Keskeiset tulokset Laadun-
julkaisu, keruumenetelma arviointi
vuosi pisteet

kokonaistulokset
koottiin yhteen.

Transformational Gerard H. Taman artikkelin tavoitteena oli | Asiantuntijalausunto Artikkelissa kuvataan 11 JBI 6/6

change and leader | Seijts, Jeffrey | havainnollistaa, mitka johtajaluoneen ulottuvuutta ja

character. Gandz. USA. | johtajaluonteen ulottuvuudet niiden tarkeytta muutoksen eri
Business Ho- | tulevat esiin vaiheissa. Ulottuvuuksista yhdella
rizons 2018, | organisaatiomuutosprosessin on ratkaiseva rooli kaikissa
61. eri vaiheissa ja kuinka niiden muutoksen vaiheissa. Tama

lasnaolo tai poissaolo vaikuttaa ulottuvuus on arvio (judgement).

muutosprosessin tuloksiin. Taman johtajaluonteen
kayttaytymismalli on
tilannetietoinen, kongnitiivisesti
monitahoinen, analyyttinen,
paattavainen, kriittisesti ajatteleva,
intuitiivinen, oivaltava,
pragmaattinen ja sopeutuvainen.

The effect of lead- | E. Pieter Jan- | Tutkimuksen tarkoituksena ol Tiedot kerattiin Transformaatiojohtajuus todettiin JBI 7/10

ership style on the | sen. The selvittaa miten esihenkildiden haastatteluilla. tehokkaammaksi kuin

information receiv- | Netherlands. | johtamistyylit vaikuttavat tiedon | Haastatteluprotokollat | transaktiojohtajuus muuttunessa

ers’ reaction to vastaanottajien reaktioon olivatpuolirakentei-sia, | kirjapito prosessissa.

management Management johdon kirjanpidon joissa ensim-mainen

accounting Accounting muutoksesta. kysymys oli avoin ja

change. Research myo&hemmat tarkempia.

2011, 22.
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Tutkimuksen nimi | Tutkija, maa, | Tutkimuksen tarkoitus Aineiston Keskeiset tulokset Laadun-
julkaisu, keruumenetelma arviointi
vuosi pisteet

Nurses’ and nurse | Roberta Taman tutkimuksen Tiedot kerattiin Tutkimuksen tulokset osittavat etta | JBI 7/9

managers’ Sammut, tarkoituksena oli vertailla kyselylomakkeella. seka hoitajat etta vastaavat

perceived transfor- | Amanda sairaanhoitajien ja Analyysiin oli kaytetty hoitajat toteuttivat

mational Scicluna. vastuuhoitajien koettua tilastollisena transformatiivista johtajuutta.

leadership Malta. transformatiivista menetelmana SPSS, Pitkaaikaishoidon ymparistoissa

behavioural Leadership in | johtamiskaytantoa. vertailuun Kruskal- kaytettin todenakoisimmin tekijaa

practices. Health Ser- Wallis testia ja "Model the Way” (toimintatavan
vices 2020, eroavaisuuksien mallintaminen) ja akuuttihoidossa
33 (4). analysointiin Anovaa. "Enable Others to Act” (antaa

muidenkin toimia).

Leadership style Ann-Louise Tutkimuksen tarkoituksena on | Tiedot kerattiin Transformaatio- ja transaktiotyylit | JBI 7/9

and the process Holten, Sten | tunnistaa prosesseja, jotka kyselylomakkeilla, jotka | liittyivat positiivisesti esihenkildiden

of organizational Olof Brenner. | voivat edistaa seuraajien [&hetettiin joko sitoutumiseen. Johtajien

change. Denmark. mydnteisia reaktioita paperisina tai sitoutuminen liittyi seuraajien
Leadership & | muutokseen. sahkoisesti. Tiedot muutosarvioon. Nailla kahdella
Organization analysoitiin johtamistyylilla oli myds suora,

Development rakenneyhtald- pitkdaikainen vaikutus seuraajien

Journal mallinnuksella. muutosarviointiin; positiivinen

2015, 36 (1). muutosjohtajuudelle ja negatiivinen
transaktiojohtajuudelle.

Where Do Models | Harrison Katsauksessa selvitettiin Tiedot kerattiin Muutoksenhallinnan menetelmia JBI 9/11

for Change Man- Reema, muutoksenhallinta menetelmia | systemaattisella arvostettiin muutoksen ohjaavina

agement, Improve- | Fischer Sa- seka niiden soveltamisen katsauksella ja niista periaatteina, jotka soveltuvat hyvin

ment and Imple- rah, Walpola | luonnetta ja tehokkuutta tehtiin narratiivinen menetelmien soveltamiseen

mentation Meet? Ramesh, terveydenhuollossa. synteesi. monimutkaisissa ja ainutlaatuisissa
Chauhan terveydenhuollon konteksteissa ja
Ashfaq, Ba- synergiassa toteutus- ja

parantamismenetelmien kanssa.
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