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Liilketoiminta nykypaivana on epdvarmaa ja jatkuvat muutokset ovat uusi normaali. Jatkuvan
muutoksen kulttuurissa vain muutokselle valmiit organisaatiot selvidavat. Erityisesti digitalisaa-
tion edetessa, sopeutuminen uuteen on valttamatonta.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan muutosvalmiuden kasitettd organisaatiotasolla ja millainen
rooli kirjallisuuden keskeisimmilla johtamistyyleilld on organisaation muutosvalmiudessa ja
muutoksen onnistumisessa. Tutkimusongelmaan vastataan kahden tarkentavan tutkimuskysy-
myksen avulla: mitd muutosvalmius on ja kuinka se ilmenee organisaatiotasolla seka kuinka joh-
taja voi omalla tyylillaan edistaa muutosta. Tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksena.

Tutkielmassa muutosvalmiutta kasitelldan organisaation yksildiden jakamana asenteena ja si-
toutumisena muutosta kohtaan. Organisaatiotasolla muutosvalmius nakyy myoés syvemmalle
juurtuneissa prosesseissa ja kaytanteissa, kuten organisaatiokulttuurissa tai johtajuudessa. Tut-
kimuksessa kasitellyt artikkelit osoittivat johtajan kayttamilla johtamistyyleilla seka -kaytanteilla
olevan rooli organisaation muutosvalmiudessa. Tassa tutkielmassa kasitelldan padosin positiivi-
sen vaikutuksen johtamistyyleja ja -kdytanteita. Rooli voi olla my&s negatiivinen. Johtamiskay-
tanteiden kautta voidaan perustella johtamistyylien positiivista roolia muutosvalmiudessa. Eri-
tyisesti luottamuksen luominen, avoin kommunikaatio seka yksil6llinen huomiointi ovat kaytan-
teita, jotka tukevat muutosvalmiutta. Samalla johtamiskaytanteet limittyvat yhteen toistensa
kanssa. Nailla johtamiskaytanteilld todetaan olevan positiivinen rooli my6s kunnioituksen ja ar-
vostuksen tunteeseen. Talla todetaan olevan merkittava rooli muutosvalmiudessa.

Tama kirjallisuuskatsaus osoittaa johtamistyyleilld seka johtamiskaytanteilla olevan rooli organi-
saation muutosvalmiudessa ja ndin myds muutoksen onnistumisessa. Muutosvalmius nakyy or-
ganisaatiotasolla organisaation rakenteissa, organisaatiokulttuurissa ja johtajuudessa, seka
myos yksildiden asenteissa muutoksia kohtaan. Omalla tyylilladan johtaja voi tukea tyontekijoita
muutoksessa luomalla luottavaisen, avoimen kommunikaation kulttuurin, jossa jokainen tyon-
tekija saa tarvitsemansa huomion.

AVAINSANAT: Muutosvalmius, johtajuus, johtamiskdytanteet, johtamistyylit, muutosjohta-
minen
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1 Johdanto

Liiketoiminta nykypdivana on epdvarmaa ja jatkuva muutos on uusi normaali (Narel ja
muut, 2019, introduction). Usein organisaation muutos epdonnistuu, joka aiheuttaa tur-
hia kuluja sekd negatiivisia vaikutuksia sekd organisaatiolle etta yksil6ille (Kamarova ja
muut, 2024, s. 263). Tutkimuksessaan Errida ja Lotfi (2021, s. 9) toteavat muutoksen on-
nistumiselle olennaisimpia tekijoita olevan muutoksen johtaja, muutoksen aikainen jat-
kuva kommunikaatio, sidosryhmien sitouttaminen, tyéntekijéiden motivaatio sekd muu-
tosagentit. On huomioitava kuitenkin, etta suurikaan muutosvalmius ei takaa onnistu-
nutta muutoksen implementointia (Weiner, 2009, luvusta: what outcomes result from

organizational readiness for change).

Dempsey ja muut (2022, s. 85) maarittelevat tutkimuksessaan yleisimmiksi muutoksen
epaonnistumisen tekijoiksi muutosvastarinnan, liian standardoidun toimintamallin seka
muutoksen ndakemisen lyhytaikaisena projektina. Tutkimuksissaan Armenakis ja Harris
(2009, s. 129) korostavat muutosjohtamisessa painopisteen siirtdmistd muutosvastarin-
nan vahentamisen sijaan muutosvalmiuden luomiseen. Armenakis ja Harris (2009, s. 129)
nimedvat yhdeksi muutosprosessin vaiheeksi muutosvalmiuden luomisen. Muutosval-
miuden merkitystd organisaation muutoksessa on tutkittu. Tutkimuksessaan Todnem By
(2007, s. 6) toteaa muutosvalmiuden olevan kytkoksissa muutoksen onnistuneeseen to-

teutukseen.

Muutoksen onnistunut toteutus vaatii kaikkien panosta ja tydntekijat ovat ne, jotka muu-
toksen toteuttavat. Kuitenkin onnistuneen muutoksen keskidssa on se, miten johtajat
johtavat muutosta. Errida ja Lotfi (2021, s. 10) toteavat johtamistaitojen puutteen olevan
yksi epdaonnistuneen muutoksen keskeisimmista tekijoista. Johtajuus ja sen prosessit
ovat organisaation sisdisia mahdollistavia tekijéitda muutosvalmiudessa (Rafferty ja muut,
2013, s. 121). Tasta heraa kysymys, edistavatko toiset johtamistyylit muutosta paremmin
kuin toiset. Tutkimuksessaan Hussain ja muut, (2016, s. 123) toteavat johtamistyylilla
olevan vaikutus tyontekijoiden osallistamiseen ja muutoksessa motivoimiseen seka lo-

pulta muutosprosessin loppuunsaattamiseen. Vastaavasti Algatawenhin (2018, s. 19)



mukaan kehityksen mukana pysyminen vaatii johtajuuden kriittista reflektointia. Kirjalli-
suudessa nousevat esille erityisesti transformationaalisen johtamistyylin seka inklusiivi-
sen johtamistyylin positiiviset roolit muutoksessa. Myds organisaatioiden eri mekanis-
meilla ja kdytanteilla on rooli muutoksen onnistumisessa. Nadista kdytanteista esimerkiksi
organisaatiokulttuuri nakyy muutosjohtamisen onnistumisessa epdsuorasti organisaa-

tion johtamisen kaytanteiden valitykselld (Abawari ja muut, 2024, s. 13).

Tassa tutkielmassa kasitellaan johtamistyylin roolia muutosvalmiudessa erityisesti orga-

nisaatiotasolla.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella muutosvalmiuden roolia muutoksen onnis-
tumisessa ja millainen rooli keskeisilla johtamistyyleillda on muutosvalmiudessa organi-
saatiotasolla. Tutkielman tutkimusongelma on, millainen rooli johtamistyyleilld on orga-
nisaation muutosvalmiudessa ja muutoksen onnistumisessa. Tutkielman padkysymyk-
seen vastataan kahden tutkimuskysymyksen avulla. Mité muutosvalmius on ja kuinka se

ilmenee organisaatiotasolla? Kuinka johtaja voi omalla tyylillddn edistdéd muutosta?

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman teoria koostuu teorialuvusta 2 seka sen alaluvuista, jotka muodostavat tut-

kielman teoreettisen viitekehyksen.

Tutkielman ensimmaisessa luvussa, johdanto, esitetdaan tutkielman taustaa, tutkimuson-
gelma ja tutkimuskysymykset seka tutkielman rakenne ja viitekehys seka tutkielman kes-
keisimmat kasitteet. Toisessa luvussa, johtamistyylien rooli organisaation muutosvalmiu-
dessa, tarkastellaan organisaation muutosvalmiuden, johtamistyylien seka johtamiskay-

tanteiden kasitteita ja ulottuvuuksia seka kuinka nama yhdistyvat toisiinsa. Kolmas luku,



johtopddtékset, muodostaa tutkielman teemojen johtopdatdkset ja yhteenvedon vas-
taamalla tutkimusongelmaan seka tutkimuskysymyksiin. Lisdksi tassa luvussa pohditaan,

millaisia nakdkulmia tutkielma nosti esiin jatkotutkimuksesta.

1.3 Keskeisimmat kasitteet

Tassa alaluvussa tarkastellaan taman tutkielman keskeisimpia kasitteitd, jotka ovat joh-
tamistyylit, johtamiskdytanteet sekda muutosvalmius. Myohemmissa luvuissa tarkastel-

laan naita kasitteita sekda muutoksen etta organisaatioiden nakdkulmista.

Tassa tutkielmassa johtamiskdytanteilld tarkoitetaan johtajan toimintamalleja ja tapoja,
kuten luottamuksen rakentaminen seka avoin kommunikaatio. Johtamistyylit ovat johta-
miskdytanteiden kokonaisuuksia. Esimerkiksi yksilollinen huomiointi on transforma-

tionaalisen johtajuuden komponentti (Avolio ja Bass, 1995, s. 207—208).

Johtajuus on merkittava osa muutoksen lapivientia. Johtamistyyli on kriittinen osa orga-
nisaatiota sekd sen menestysta (Thanh ja Quang, 2022, s. 1). Pitadkseen toimintansa kes-
tavana lapi muutoksien, organisaatioiden taytyy reflektoida johtajuuttaan (Algatawenh,
2018, s. 19). Organisaatiokulttuurin kautta myds johtamistyyli ja -kdytanteet vaikuttavat
muutokseen (Vakola, 2013, s. 101; Abawari ja muut, 2024, s. 13). Johtamistyyleja, kuten

transformationaalinen ja inklusiivinen, kasitelldan paaluvussa 2.

Fasilitoidakseen organisaation kehittymistd, johtajan tdytyy osata mukauttaa johtamis-
taan ympadriston ja organisaation kehitysvaiheen mukaan (Ablooshi ja muut, 2021, s.
350). Muutostilanteessa siis myos yksittdisen johtajan sopeutumiskyky on avainase-
massa. Koska johtamistyylit eivat ole yksiselitteisia, on syyta tarkastella myos yksittdisia

johtamiskdytdnteitd.

Muutosvalmius on muokattavissa oleva ominaisuus, johon vaikuttaa organisaation lisaksi
aina myos muutoksen luonne (Vakola, 2013, s. 98). Muutosvalmiuden ymmartaminen on

erityisen tarkeaa jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa. Samaa mielta ovat Insan ja muut



(2025, s. 53), joiden mukaan muutosvalmiuteen vaikuttavien tekijoiden ymmartaminen
on kriittinen osa sopeutuvan ja innovoivan kulttuurin ylldpitoa. Muutosvalmiuteen vai-
kuttavina tekijoina Vakola (2014, s. 197) tutkii muun muassa luottamusta johtoon, kom-
munikaation ilmapiiria sekd tyytyvaisyyttd omaan tyohon. Tekijoiden yhteisvaikutus
muokkaa organisaation jasenten kokemaa muutoksen tarpeellisuutta (Insan ja muut,

2025, s. 54).

Vakola (2013, s. 97-98) maarittelee muutosvalmiuden tyontekijoiden asennoitumiseksi
organisaatioon toteutettavaa muutosta kohtaan. Tama asennoituminen koostuu organi-
saation jasenten aikeista, uskomuksista ja asenteista (Armenakis ja Harris, 2009, s. 138).
Armenakis ja Harris (2009, s. 138) tarkentavat tdman asennoitumisen olevan kytkoksissa

tyontekijoiden kyvykkyyteen toteuttaa organisaatiomuutos.

Vakola (2013, s. 97) avaa termin "valmius” kolmeen eri tasoon. Tasot ovat yksilon valmius
muutokseen, koettu organisaation valmius seka varsinainen organisaation valmius muu-
tokseen. Viimeinen ndista tasoista kuvaa organisaation todellista kykya implementoida
muutos. Tassd tutkielmassa perehdytdan erityisesti organisaatiotason muutosvalmiu-
teen, joka nakyy esimerkiksi organisaatiokulttuurissa seka organisaation johtajuudessa
(Vakola, 2013, s. 101). Organisaatiot koostuvat yksil6istd sekd muutoksen toteuttajia ovat
lopulta tyontekijat, joten myo6s yksilotason muutosvalmius kuuluu organisaation muu-

tosvalmiuteen.



2 Johtamistyylien rooli organisaation muutosvalmiudessa

Tassa luvussa tarkastellaan syvemmin organisaatiotason muutosvalmiutta sekda muutok-
selle olennaisempien johtamistyylien ja -kdytdnteiden roolia muutoksessa. Tassa tutkiel-
massa tarkastellaan erityisesti positiivisesti vaikuttavia johtamistyyleja seka -kdytanteita,
silla ne ovat kirjallisuudessa eniten esilla. Lisaksi luvun alkuun maaritelldan, mitda muu-

toksella tarkoitetaan ja milta tyypillinen muutosprosessi ndyttaa.

Organisaatiossa voidaan kohdata monenlaisia muutoksia. Viitalan ja Jylhan (2019, muu-
tosjohtaminen) mukaan muutoksen voi aiheuttaa esimerkiksi asiakkaiden muuttuvat tar-
peet, teknologian kehittyminen ja yritysten yhdistyminen. Viitala ja Jylha kertovat, etta
muutos voi kohdistua esimerkiksi organisaation liikeideaan tai sen osaan, organisaatiora-
kenteeseen tai uusiin tuoteinnovaatioihin. Onnistunut muutosprosessi paattyy uuden
toimintamallin vakiintumiseen (Viitala ja Jylha, 2019, muutosjohtaminen). Tyypillinen

muutosprosessi on esitelty kuviossa 1.

Kuvio 1. Tyypillinen muutosprosessi (mukaillen Viitala ja Jylhd, 2019, muutosjohtami-
nen).
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2.1 Muutosvalmius organisaatiotasolla

Organisaation muutosvalmiuden voi maaritelld monella tapaa. Muutosvalmius organi-
saatiossa on monitasoinen kasite (Weiner, 2009, discussion). Vakola (2013, s. 101) maa-
rittelee organisaatiotason muutosvalmiuden olemassa oleviksi mekanismeiksi, proses-
seiksi tai kdytdnteiksi, jotka joko mahdollistavat tai hdiritsevat muutosta. Naita mekanis-
meja ovat esimerkiksi organisaatiokulttuuri ja johtajien sitoutuminen. Weinerin (2009)
tutkimus madarittelee organisaation muutosvalmiuden jaetuksi tiimiominaisuudeksi, joka
on sen jasenten valinen psykologinen tila, jossa organisaation jasenet ovat sitoutuneita
sekd uskovat omiin kykyihinsa implementoida muutos. Weiner (2009, luvusta: some
thoughts on testing this theory) tarkentaa maaritelman sopivan erityisesti organisaation

muutoksiin, joissa tehokas muutos vaatii kollektiivista kdyttaytymisen muutosta.

Ndiden kahden maaritelman valilla on selkea kontrasti. Weiner (2009) viittaa organisaa-
tion muutosvalmiuden olevan sen jasenten sitoutuminen ja valmius muutokseen. Vakola
(2013) taas kuvaa organisaation muutosvalmiuden olevan organisaatioon juurtuneita
kulttuureita ja kdytosmalleja. Insan ja muut (2025, s. 54) yhdistavat korkean henkilon ja
organisaation yhteensopivuuden korkeaan muutosvalmiuteen. Heidan mukaansa tyon-
tekijan kokiessa omien ja organisaation ja organisaatiokulttuurin arvojen yhteensopi-
vuutta, ottaa tydntekija todennakdisemmin enemman vastuuta roolissaan seka tyosken-
telee aktiivisesti muutoksissa. Tama yhdistda Vakolan (2013) ja Weinerin (2009) maari-
telmid. Voisi siis sanoa, etta kaikkien vaikuttavien tekijéiden yhteisvaikutus luo muutos-

valmiuden.

Organisaatiot koostuvat yksiloista eikd yksilon roolia saa unohtaa organisaatiotason
muutosvalmiudessa. Andrew ja Mohankumar (2015, s. 304) toteavat, ettd yksilén roolin
sivuuttaminen muutosprosessissa johtaa vaikeuksiin ja jopa epdonnistumiseen. Raffer-
tyn ja muiden (2013, s. 116) mukaan organisaation muutosvalmius koostuu organisaa-

tion yksildiden ajattelutavoista ja tunteista, joista muodostuu yhteinen nakemys sosiaa-
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lisen vuorovaikutuksen seurauksena. Myds organisaation johtajuus on edistava tekija or-
ganisaatiomuutosten johdonmukaisten ja kollektiivisten tunneperaisten reaktioiden ke-
hittymisessa, jotka vaikuttavat positiivisesti organisaation muutosvalmiuteen (Rafferty ja

muut, 2013, s. 125)

Tassa luvussa kasiteltyjen maaritelmien mukaan organisaation muutosvalmius on siis or-
ganisaation yksildiden asenteiden summa. Nadiden lisdksi muutosvalmiuteen vaikuttaa
organisaatioon juurtunut kulttuuri ja rakenteet seka johtajuus. Organisaation muutos-
valmius voi olla matala tai korkea. Esimerkiksi huono kommunikaatio on matalan muu-

tosvalmiuden piirre (Vakola, 2013, s. 101).

Olennaisimpia tekijoitd muutosvalmiuden luomisessa on Todnem Byn (2007, s. 4) mu-
kaan mm. muutosvision ja kiireellisyyden luominen seka naiden kommunikointi ja sitou-
tumisen aktivointi. Tama on yhtenevdinen John Kotterin muutosjohtamisen mallin
kanssa, jonka vaiheisiin kuuluu muutosvision ja kiireellisyyden luominen seka nadiden

kommunikointi (Kotter, 2007).

Kotterin (2007) muutosmallin lisdksi aiheen kirjallisuudessa tulee vastaan Lewinin kolmi-
vaiheinen muutosmalli. Lewinin mallin vaiheiksi todetaan Hussainin ja muiden (2018, s.
123) artikkelissa sulatusvaihe, muutosvaihe seka jaadytysvaihe. Abdul-Nasirun (2024, s.
854) mukaan muutosvalmius on verrattavissa Lewinin mallin ensimmaiseen vaiheeseen,
sulattamisvaiheeseen. Samoin my6s Vakola (2013, s. 100—101) kuvailee valmiusvaiheen,
siis sulattamisvaiheen, sisdltdvan muutostarpeen huomaamisen sekd mekanismien,
jotka tukevat muutosta, varmistamisen. Muutosta tukeviksi mekanismeiksi Vakola ni-

medd kommunikaation ja kulttuurin.

2.2 Johtamistyylit

Transaktionaalisen ja transformationaalisen johtamistyylin vastakkainasettelu on yleista
alan kirjallisuudessa (Wang ja muut, 2005, s. 174). Poiketen transformationaalisesta la-

hestymistavasta transaktionaalinen johtajuus suuntautuu vahvemmin sdantéihin seka
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niiden johdonmukaiseen seuraamiseen (Avolio ja Bass, 1995, s. 203). Nimensa mukai-
sesti transaktionaalisessa johtajuudessa tydpanos vaihdetaan sita vastaavaan palkkioon,
joka Wangin ja muiden (2005, s. 174) mukaan todenndkdisimmin johtaa korkeintaan so-
vittuihin tuloksiin ja suorituksiin. Tyontekija ei siis nde syyta ylittaa tavoitteita ja luoda

uutta.

Ablooshin ja muiden (2021, s. 348) mukaan transformationaaliseen johtajuuteen kuuluu
tyontekijoiden sitouttaminen tyohén. Tama sitouttaminen tapahtuu kommunikoimalla
yhteista tavoitetta ja yhteiséllisyyden luomista. Sitouttaminen motivoi innovaatioihin eri-
tyisesti muutoksen aikana (Ablooshi ja muut, 2021, s. 348). Avolio ja Bass (1995, s. 207—
208) luettelevat transformationaalisen johtamisen neljaksi osa-alueeksi karisman, inspi-

raation, alyllisen stimuloinnin seka yksiléllisen huomioimisen.

Autenttiset johtajat osoittavat olevansa arvostuksen ja luottamuksen arvoisia toimimalla
omien arvojen sekd vakaumusten mukaisesti (Walumbwa ja muut, 2008, s. 96). Walum-
bwan ja muiden (2008, s. 96) mukaan autenttisella johtajuudella voi rakentaa myos us-
kottavuutta. Hadin ja muiden (2025, s. 5-6) mukaan autenttinen johtajuus vahvistaa

muutosvalmiutta luomalla kannustavan ja luottavaisen tydympariston.

Muhammedin (2024, s. 260) mukaan inklusiivinen johtamistyyli sisaltaa tyontekijoiden
oikeudenmukaisen ja huomioivan kohtelun. Han tarkentaa inklusiivisen johtajan vahvis-
tavan tyontekijoiden itsendisyyttd sekd osallisuutta paatdksen tekoon ymmartamalla
tyontekijoiden arvon seka tarjoamalla tukea. Han taydentaa viela myds ymmarryksen
epaonnistumisia kohtaan seka erilaisten arvojen ja kdytanteiden huomioimisen olevan
inklusiivisen johtamisen piirteitd. Tutkimuksessaan Muhammed (2024, s. 262) tarkaste-
lee inklusiivista johtamista kolmen peruspilarin nakékulmasta. Pilarit ovat avoimuus, saa-

tavuus seka lahestyttavyys.
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Zengin ja muiden (2020, s. 7) mukaan inklusiivinen johtajuus tukee tyontekijoiden aloit-
teellisempaa kayttaytymista (taking-charge behaviors). Talla he tarkoittavat oma-aloit-
teisuutta, joka yllapitdaa seka yksilon kehittymista ettd organisaation elinvoimaisuutta.
Morrison ja Phelps (1999, s. 403) tarkentavat tdman oma-aloitteisuuden olevan tyonte-
kijoiden vapaaehtoisia seka rakentavia ponnistuksia, jotka tuovat organisaatiolle hyddyl-
lisia muutoksia esimerkiksi tyoyksikkoonsa. Myos Parkerin ja Collinsin (2010, s. 635) mu-

kaan oma-aloitteellisuus edistda organisaation sisdisia muutoksia.

Sopeutuva johtajuus edellyttda johtajalta kykya joustaa omassa ajattelussaan ja toimin-
nassaan vastatakseen muuttuviin organisaation tarpeisiin (Azevedo ja Jugdev, 2022, 2.
56). Kulttuurinen kompetenssi on yksi sopeutuvista tekijoistd ja Azevedon ja Jugdevin
(2022, s. 63) mukaan tama lisaa sopeutuvaa johtajuutta seka auttaa muutokseen sopeu-

tumisessa ja lisaa resilienssia.

Johtajuus ei ole kuitenkaan yksiselitteistad ja Ablooshin ja muiden (2021, s. 350) mukaan
innovaatio tarvitsee monimuotoista johtajuutta. Ablooshi ja muut (2021, s. 339) maarit-
televat innovaation olevan tdysin uusien tai erilaisten ideoiden toteuttamista, jolla tavoi-
tellaan organisaation kasvua. Viitala ja Jylhd (2019, muutosjohtaminen) toteavat muu-
toksessa olevan usein kyse uudistamisesta tai kehittamisesta. Tutkimuksessaan Ablooshi
ja muut (2021, s. 350) esittelevat kaksikdtisen johtajuuden (ambidextrous leadership).
He kuvaavat kaksijakoisen ldahestymistavan olevan tehokkaampi kuin vain yhden johta-

mistyylin varaan rakentuva malli.

2.3 Johtamiskaytanteet

Costello ja Arghode (2020, s. 858) toteavat onnistuvan organisaation muutoksen olevan
saavutettavampaa, kun sen jasenet luottavat johtajuuteen. He taydentavat organisaation
voivan saavuttaa halutut muutokset, kun sen jasenet luottavat johtajiin seka pitavat naita
reiluina. Luottamuksen rakentaminen on Vakolan (2013, s. 103) mukaan tapa luoda muu-
tosvalmiutta seka johtaa muutosta. Tydntekjiat vastustavat muutosta todennakéisem-

min, kun he eivat koe voivansa luottaa johtajuuteen (Costello ja Arghode, 2020, s. 856—
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857). Jiang ja Luo (2018, s. 143) listaavat luottamuksen ydinulottovuuksiksi kyvykkyyden,

luotettavuuden seka rehellisyyden.

Muutoksen kommunikointi on tarked osa muutosprosessia. Kotterin (2007) muutosjoh-
tamisen mallin neljas vaihe on muutosvision kommunikointi. Weiner (2009, discussion)
toteaa yhteisen linjauksen luomisen olevan haastavaa, kun johtajien viestinta on ristirii-
taista tai epdajohdonmukaista. Kommunikaation puute linkittyy suoraan organisaation
luottamukseen. Tutkimuksessaan Kdhkdnen (2020) toteaa tiedon jaon puutteen heiken-
tavan luottamusta organisaatiossa. Costello ja Arghode (2020, s. 858) kertovat lapinaky-
van kommunikaation vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden asenteisiin ja samalla
avoin kommunikaatio luo myds luottamusta. Wehmeier ja Raazin (2012, s. 340) mukaan

lapindkyvyys on ehto luottamukselle.

Rawlins (2009, s. 84) kuvaa ldpindkyvyyden periaatteiksi esimerkiksi vilpittémyyden, to-
tuudenmukaisuuden sekd avoimuuden. Rawlins (2009, s. 88) jakaa lapindkyvdan kommu-
nikaation neljaan tekijaan. Nama tekijat jakaantuvat edelleen positiivisiin ja negatiivisiin.
Positiivisia tekijoita ovat olennainen informaatio, osallistuminen seka vastuullisuus, ne-
gatiivinen tekija on salailu, joka on ikdan kuin positiivisten tekijoiden vastakohta (Rawlins,
2009, s. 91). Rawlinsin mukaan (2009, s. 94-95) lapindkyvyyden piirteitd on rehellisyys,

kunnioitus ja avoimuus.

Avolio ja Bass (1995, s. 211) kertovat yksiléllisen huomioimisen olevan jokaisen organi-
saation jasenen huomiointia, jonka myo6ta jokaisen kiinnostukset, tarpeet ja kyvyt ote-
taan huomioon. He tarkentavat yksildllisen huomioinnin perustuvan enemman oikeu-
denmukaisuuteen kuin tasapuolisuuteen, joka huomioi jasenten vaihtelevat tarpeet. Sen
sijaan, etta jokainen tydntekija saisi yhta paljon huomiota, jaetaan huomio jasenten va-
lille heidan tarpeidensa mukaan. Avolio ja Bass (1995) jakavat maaritelmansa kolmeen
tasoon, organisaatio-, tiimi- ja yksilotasoon. He tarkentavat, ettd myds yksilotason piir-
teet kuuluvat organisaatiotason maaritelmaan. Organisaatiossa, jossa yksilollinen huo-

miointi on laajalle levinnyt kdytanne, ydinarvoja ovat kunnioitus ja luottamus (Avolio ja
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Bass, 1995, s. 211). Costellon ja Arghoden (2020, s. 858) mukaan tydntekijat, jotka koke-
vat olevansa arvostettuja tydpaikalla, ovat valmiimpia muutoksille. Siis voidaan sanoa

yksiléllisen huomioinnin luoman kunnioituksen luovan muutosvalmiutta tyontekijoissa.

Mentorointi on tehokas tiedonvalityskeino organisaatioissa (Swap ja muut, 2001, s. 99).
Kurian (2024) keskittyy tutkimuksessaan mentorin ja mentoroitavan valiseen suhteeseen.
Kurianin (2024, s. 77) mukaan mentorointi vaikuttaa positiivisesti optimismiin, mina-
pystyvyyden tunteeseen, resilienssiin seka luottamuksen muodostumiseen mentorin ja
mentoroitavan valilla. Han tarkentaa mentorin vaikuttavan ndihin tarjoamalla muun mu-
assa valmennusta, nakyvyyden lisdamista organisaatiossa sekda myds psykologisia tuki-
toimintoja, kuten ystavyyttd ja mentoroitavan minakuvan vahvistamista (s. 76). Mento-
roinnin vaikutukset vahvistavat tyontekijan tietoa, taitoa seka valmistavat muutokselle

(Kurian, 2024, s. 79-80).

2.4 Johtamistyylit ja -kdytanteet muutoksessa

Kuten todettu, muutos ja innovaatiot kaipaavat monimuotoista johtamista (Ablooshi ja
muut, 2021, s. 350). Jatkuvassa muutoksessa sopeutuvuus on avainasemassa ja sopeu-
tuvuutta voidaan luoda esimerkiksi erilaisia johtamismalleja ja -kdytanteita yhdistaen.
Muutoksessa johtajalta tarvitaan joustavaa ajattelua ja yksittdisen johtajan muutosval-

miuden merkitys koko organisaatiolle voi olla merkittava.

Aiemmin kasitellyista johtamistyyleista autenttinen, transformationaalinen seka inklusii-
vinen johtamistyyli sisdltavat eniten kuvailtuja merkittavia johtamiskdytanteita. Nama
johtamiskdytanteet ovat luottamuksen luominen, avoin kommunikaatio ja yksiléllinen

huomiointi.

Transformationaalisen johtajuuden piirre, yksiléllinen huomiointi, kuuluu mydés inklusii-
viseen johtajuuteen (Avolio ja Bass, 1995, s. 207-208; Muhammed, 2024, s. 260-262).
Yksiléllinen huomiointi tukee kunnioitusta ja luottamusta, esimerkiksi jokaisen kykyjen

huomioimisen kautta (Avolio ja Bass, 1995, s. 211).
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Avoimuus ja avoin kommunikaatio ovat yhteydessa transformationaaliseen ja inklusiivi-
seen johtajuuteen. Avoin kommunikaatio ja keskustelu mahdollistaa yhtenadiset nake-
mykset muutoksesta. Lapindkyva, avoin kommunikaatio vaikuttaa positiivisesti tydnteki-
joiden asenteisiin ja luo samalla luottamusta (Costello ja Arghode, 2020, s. 858). Kom-

munikaation puute siis heikentada luottamusta.

Luottamus yhdistyy autenttiseen johtajuuteen ja sen avulla voi rakentaa myds uskotta-
vuutta (Walumbwa, 2008, s. 96). Organisaatiomuutos haastaa sisdistd luottamusta ja
luottamuksen rakentaminen, kuten todettu, on tapa luoda muutosvalmiutta (Vakola,
2013, s. 103). Costellon ja Arghoden (2020, s. 858) mukaan muutosvastarinta on toden-
nakdisempada, kun tydntekijat eivat koe voivansa luottaa johtajiin eivatka koe panoksensa
olevan arvostettua. Wymerin (2023, s. 307) mukaan kaikki muutokseen vaikuttavat teki-
jat kiteytyvat luottamukseen. Siis luottamuksen luomista johtamiskdytanteena voidaan
pitad hyvinkin merkittavana tekijana organisaatioiden muutoksissa. Han lisda onnistu-
neen johtajan huomioivan tiimiensa kohtaamat kokemukset, ndkemykset ja mielipiteet
(s. 308). Tamakin perustelee luottamuksen seka yksiléllisen huomioinnin yhteytta. Aiem-

massa kappaleessa todetaan myds luottamuksen sekd avoimen kommunikaation yhteys.

Myds kunnioitus on avainasemassa ja on yhdistettdvissa jokaiseen nadista johtamistyy-
leistd. Kunnioitus ja arvostus tyontekijoiden tekemaa tyota kohtaan tukee tyontekijoiden
kehittymista. Costello ja Arghode (2020, s. 858) mukaan tyontekijat, jotka kokevat ole-

vansa arvostettuja ovat valmiimpia muutokselle.

Muutosvalmiuteen vaikuttavia tekijoitd on Vakolan (2014, s. 197) mukaan luottamus joh-
toon seka kommunikaation ilmapiiri. My0s talla voidaan perustella johtamiskdytdnteiden

roolia muutosvalmiudessa.
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3 Johtopaatokset

Organisaatiot ovat jatkuvassa muutosten myllerryksessa ja muutoksiin sopeutuminen on
avainasemassa organisaation selviytymiselle. Johtajan tapa johtaa muutosta vaikuttaa
muutoksen ldpiviennin onnistumiseen. Muutosvastarinta on yleinen muutosta estava te-
kija. Tama tutkielma osoittaa muutosvalmiuden luomisen tarkeyden muutosvastarinnan
kasittelemisen sijaan. Tutkielman teorialuvuissa on esitelty muutosvalmiutta, johtamis-
tyyleja seka yksittdisia johtamiskdytanteitd katsoen erityisesti organisaatiotason nako-
kulmasta. Tama luku muodostaa tutkielman teemojen johtopadatokset ja yhteenvedon
vastaamalla johdannossa esiteltyihin tutkimuskysymyksiin seka tutkimusongelmaan. Lo-
puksi tassa luvussa kasitelladn myods jatkotutkimusehdotuksia, jotka perustuvat tutkiel-

man teoriaan ja johtopaatoksiin

3.1 Tulokset

Tutkielman tutkimusongelma on, millainen rooli johtamistyyleillé on organisaation muu-
tosvalmiudessa ja muutoksen onnistumisessa. Tutkielman teoriaosuus osoittaa johtamis-
tyyleilla olevan rooli organisaation muutosvalmiuden luomisessa. Organisaatiotasolla
johtajien johtamistyylit vaikuttavat organisaatiokulttuuriin, jolla on rooli organisaation
kyvyssa toteuttaa muutoksia. Johtamistyylien kautta myds organisaatiokulttuurilla on
rooli muutosjohtamisessa ja organisaatiomuutoksessa (Abawari ja muut, s. 13). Myos
Vakola (2013, s. 101) kuvaa nimenomaan organisaatiotason muutosvalmiuden nakyvan
organisaation prosesseissa ja kdytanteissa, joista yksi on johtajien sitoutuminen. Siis joh-

tajuudella on rooli organisaation muutosvalmiudessa.

Tutkielman edetessa nousi esiin myos yksittdisten johtamiskdytanteiden rooli muutok-
sen johtamisessa. Myo6s yksittdisten johtamiskdytdanteiden roolia muutosvalmiudessa
taytyy tarkastella, silla harvoin johtajat ilmentavat taysin yhta tiettya johtamistyylia. Joh-
tamistyyleja voidaan my®s maaritella hieman eri tavoin eivatkda ne ole yksiselitteisia.
Muutosvalmiutta tukevia johtamiskdytanteita ovat luottamuksen luominen, avoin kom-

munikaatio, seka organisaation yksildiden yksiléllinen huomioiminen.
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Johtamistyylit ja -kdytanteet voivat joko estaa tai edistda organisaation muutosvalmiutta.
Kirjallisuudessa laajimmin kasiteltyjen johtamistyylien rooli on ollut muutosta edistava.
Siten my0s tdssa tutkielmassa kasitellyt johtamistyylit ovat olleet padasiassa muutosta
edistdvid. Transaktionaalinen johtamistyyli on muutosta ja innovaatiota hidastava tyyli.
Transaktionaalisella mallilla ei luoda yhteiséllistd organisaatiokulttuuria ja innovaatio on
vahaista (Wang ja muut, 2005, s. 174). Taman tutkielman teorian pohjalta muutosval-
miutta edistavid johtamistyyleja ovat erityisesti autenttinen, inklusiivinen seka transfor-

mationaalinen johtajuus.

Mainitut muutosvalmiutta edistavat johtamistyylit ovat yhteydessa johtamiskaytantei-
siin, joiden tutkielmassa todettiin liittyvan korkeaan muutosvalmiuteen. Nama kaytan-
teet ja johtamistyylit luovat organisaatioon luottamuksen ja avoimen kommunikaation
ilmapiirin, jossa jokainen jasen huomioidaan yksilollisesti. Toteuttamalla naita kdytan-

teitd johtaja vaikuttaa organisaation muutosvalmiuteen positiivisesti.

Tukemalla organisaation jasenten muutosvalmiutta, johtajat tukevat myés muutoksen
onnistumista. Korkealla muutosvalmiudella on yhteys onnistuneeseen muutoksen im-
plementointiin. Muutoksen toteuttamiseen vaaditaan laajaa panosta. Tukemalla muu-
tosvalmiutta johtajat voivat estdd muutosvastarinnan syntya (Armenakis ja Harris, 2009,
s. 129). Johtajat voivat tukea henkilost6a muutoksessa avoimella keskustelulla seka |a-
pindkyvyydelld. Huomioimalla tyontekijat yksilollisesti, johtaja voi tukea jokaisen vah-
vuuksia ja ndin myds muutosvalmiutta. Kuitenkin taytyy muistaa, ettd korkeakaan muu-

tosvalmius ei takaa onnistunutta muutosta

Tutkielman ensimmainen tutkimuskysymys on, mitd muutosvalmius on ja kuinka se ilme-
nee organisaatiotasolla. Tutkielmassa perehdyttiin muutosvalmiuden kasitteeseen seka
erityisesti siihen, mita muutosvalmius merkitsee erityisesti organisaatiotasolla. Tutkiel-
massa kasiteltyjen tieteellisten artikkeleiden perusteella muutosvalmius on muokatta-

vissa oleva ominaisuus, jota voidaan tarkastella yksil-, tiimi- sekd organisaatiotasolla.
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Muutosvalmius voi olla korkea tai matala. Korkean muutosvalmiuden organisaatioissa
muutoksiin sopeudutaan nopeammin. Organisaatiotason muutosvalmiutta voidaan tar-
kastella seka organisaation prosesseina ja kdytanteina (Vakola, 2013, s. 5-6) etta organi-
saation jasenten vallitsevana mielentilana muutosta kohtaan (Weiner, 2009). Yksilén roo-
lia organisaatiotasolla ei voida sivuuttaa ja my0s yksittdisen johtajan muutosvalmius on
muutoksen onnistumisen keskidssa. Siis organisaatiotason muutosvalmius ilmenee sen

yksildiden asenteissa, organisaatiokulttuurissa seka johtajuudessa.

Tutkielman toinen tutkimuskysymys on, kuinka johtaja voi omalla tyylilldén edistdd muu-
tosta. Tutkielmassa huomataan johtamisella voivan olla suuri rooli muutoksen onnistu-
misessa. Johtamistyyleista muutoksen onnistumiseen vaikuttavat positiivisesti transfor-
mationaalinen johtajuus, inklusiivinen johtajuus seka autenttinen johtajuus. Inklusiivisen
johtajuuden tukema oma-aloitteellisuus on myds tehokas tydkalu organisaation muutok-
sissa (Parker ja Collins, 2010, s. 635). Myds sopeutuvan johtajuuden kyky joustaa vas-
tauksena organisaation muuttuviin tarpeisiin edistdd muutosta. Tassa tutkielmassa tar-
kasteltiin muutosta edistavia johtamiskdytanteitd, jotka sisdltyvat johtamistyyleihin.
Naita johtamiskdytanteitad ovat luottamuksen luominen, avoin kommunikaatio, lapinaky-
vyys ja yksiléllinen huomiointi. Myds mentoroinnin havaittiin olevan tehokas tydkalu

muutokselle valmistamiselle.

Kunnioituksen havaittiin olevan yhteydessa kaikkiin kasiteltyihin johtamiskaytanteisiin.
Tuntiessaan itsensa seka tydopanoksensa arvostetuksi, tydntekija on valmiimpi muutok-
selle (Costello ja Arghode, s. 858). Johtamiskaytanteista myds luottamus, avoin kommu-
nikaatio seka lapindakyvyys nitoutuvat yhteen. Lapinakyvyys on osa avointa kommunikaa-
tiota, joka lopulta luo myds luottamusta johtajan ja tydntekijoiden valilla. Yksil6llinen
huomiointi puolestaan tukee erityisesti kunnioituksen muodostumista, jonka lisdksi
myo6s luottamuksen havaittiin olevan yhteydessa yksilolliseen huomiointiin (Avolio ja

Bass, 1995, s. 211).
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Tukemalla tyontekijoiden tydskentelyda huomioimalla yksil6llisia tarpeita ja kykyja, joh-
taja tukee tyontekijoitda muutoksessa seka myds valmistaa sille. Muutosta tukeva johta-
mistyyli yhdistelee tdssa tutkielmassa kasiteltyja johtamiskdytanteita ja johtamistyyleja,
luoden muutospositiivista ilmapiirid. Tarkeda on myos yksittdisen johtajan sopeutumis-

kyky seka tilannetaju, milloin mistdkin kdytanteesta tai tyylista on eniten hyotya.

3.2 Yhteenveto ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimustuloksena voidaan todeta johtamistyyleilld olevan rooli organisaation muutos-
valmiudessa. Johtamistyylin merkitys voi olla negatiivinen tai positiivinen. Tassa tutkiel-
massa on paneuduttu erityisesti muutosvalmiutta edistaviin johtamistyyleihin. Tutkiel-
massa kdytettyjen tieteellisten artikkeleiden perusteella muutosvalmiutta edistavia joh-
tamistyyleja ovat erityisesti inklusiivinen johtajuus, autenttinen johtajuus seka transfor-
mationaalinen johtajuus. Ndiden johtamistyylien voidaan perustella edistavan muutos-
valmiutta niihin liittyvien johtamiskdytanteiden avulla. Erityisesti Muhammed (2024, s.
272) painottaa tutkimuksessaan inklusiivisella johtajuudella olevan keskeinen rooli muu-

tosvalmiuden luomisessa.

Muutosvalmiuden luomista voidaan pitda muutosvastarintaa ehkdisevana ja tutkielman
tieteellisten artikkeleiden pohjalta voidaan sanoa muutosvalmiudella olevan yhteys
muutoksen onnistuneeseen implementointiin organisaatiotasolla. Organisaatiotasolla
muutosvalmiudella tarkoitetaan yksildiden asenteiden lisaksi myds organisaation isom-

pia mekanismeja, kuten organisaatiokulttuuria (Vakola, 2013, s. 101).

Muutosta tukevia johtamistyyleja ja -kdytdnteita on monia. Kriittista on 16ytaa nadista toi-
mivimmat vallitsevaan tilanteeseen. Johtaja voi omilla tyylivalinnoillaan vaikuttaa muu-
tokseen positiivisesti. Taman tutkielman perusteella erityisesti luottamuksen luomisella,
yksiléllisella huomioinnilla sekd avoimella kommunikaatiolla on positiivinen merkitys
muutosvalmiuden luomiseen. Yksittdisen johtajan sopeutumiskyky ja tilannetaju on

merkittavassa roolissa.
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Organisaatiomuutoksen todellisia toteuttajia ovat yksilot. Tasta syysta tutkielman ede-
tessa kavi selvaksi, ettda organisaatiotasoa on hyvin haastava tarkastella ilman, etta tar-
kastellaan my6s yksilotasoa. Jatkotutkimuksessa voisi laajentaa rajausta enemman yksi-
I6tason puolelle. Yksilotasolla olisi mahdollista tarkastella esimerkiksi koettua muutos-
valmiutta. Yksilétason ja organisaatiotason voisi yhdistaa tarkastelemalla, miten organi-

saatiossa kdytdssa olevat kdytdnteet ja tyylit heijastuvat koettuun muutosvalmiuteen.

Muutosvalmiudesta 10ytyy monipuolista tutkimusta, joka tukee sen mydnteista roolia
muutosten onnistumisessa. Kuitenkin Weiner (2009, luvusta: what outcomes result from
organizational readiness for change?) kyseenalaistaa miksi ndin on ja milla tdma todiste-
taan. Tata teemaa olisi mahdollista ldhtea tarkastelemaan muutosvalmiuden kehitty-
mista ja muutosten onnistumista pidemmalla tarkastelujaksolla. Kuinka muutosvalmius
kehittyy esimerkiksi kahden vuoden aikana, kun johtamiskdytdnteita muokataan muu-

tosvalmiutta tukeviksi?
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