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Psykologisen johtamisen haaste
kompleksisessa muutostilanteessa ja
ihmisen muutosdynamiikassa
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ABSTRACT

This article reviews the role of psychological
leadership in complex organizational change. It
also gives an extensive attention to the change
dynamics that involve humans. It is shown how
change has different manifestations and how
many of those are related to the personnel
of organization. As humans are concerned, an
extraordinary awareness should be put into
management or leadership in order to secure a
well-situated organizational change.

A comprehensive data was collected by
interviews (n1=38) and group interviews
(n2=15) from the public administration in local
and regional levels. Results indicate the
importance of situation, human experience,
detection and recognition, leadership and
psychological contracts in change process.
The challenge and simultaneously the demand
of psychological based leadership in
organizational change situations and in human
change dynamics is fairly evident. The
psychological leadership takes care, for
example, the scope of humanity, i.e. humans
as resource, organizational behavior, human as
a subject, human detection and recognition,
and both the build-up and maintenance of
psychological contract. Finally, a model of
dynamic psycho-situational change
management is introduced.

Key Words: Change, Detection, Experience,
Human resource, Leadership, Psycho-
situational change management, Psychological
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JOHDANTO

Muutoksista on muodostunut monessa mie-
lessa organisaatioiden pysyva olotila. Esimerkiksi
julkisessa hallinnossa on pyritty toteuttamaan
useita uudistuksia. N&ité ovat niin kuntien yhdis-
tymiset ja palvelurakennehanke, seudullinen
yhteistyd, palveluiden kilpailuttaminen, sédhkoinen
asiointi, kuin myds palkkausjarjestelman uudis-
tus ja laatujarjesteimien eteenpéinvienti. Usein
muutosprosesseihin liittyy myds monia eritasoi-
sia muutoksia, esimerkiksi kuntafuusicissa hal-
linnon rakenteiden muutosten lisdksi uudistetaan
palvelujen tuotantotapoja ja -prosesseja. Naissa
yhteyksissd muutostilanteen hallinta luo suuria
haasteita johtamiselle ja organisaatiotoiminnalle,
joita onkin perusteltua tutkia eri n&kdkulmista.
Yksi erittdin keskeinen ndkokulma kompleksi-
sissa eli monimuotoisissa muutostilanteissa liit-
tyy henkildstéon, toisin sanoen ihmisiin, joiden
merkitys korostuu hyvin tydvoimavaltaisella seka
tieto- ja osaamisintensiivisella kuntasektorilla.

Henkildston muutosdynamiikan tunnistaminen
onkin keskeinen osa muutosprosessin hallintaa,
koska muutostarvetta perustellaan lahes poik-
keuksetta tekijoilla joilla on valitdn tai valillinen
yhteys muutosta lapikayviin ihmisiin. Esimerkiksi
Thompson ja Cole (1997) korostavat strategista
tarvetta ymmartaa siséisesti ja ulkoisesti dynaa-
mista organisaatioymparistéa, jolloin toimintaym-
paristén henkildston huomioivaan naksékulmaan
kuuluvat muun muassa diversitoituvan tydyh-
teisbn ymmartdminen, osa-aikaisen tydvoiman
hallinta ja uudelleen jaetut tyokaytanteet. Doore-
waard ja Benschop (2003) vaativat sensitiivista
henkildstévoimavarojen johtamista, jolloin emo-
tionaaliset kdytanteet tuodaan muutostilanteissa
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keskidon kehittamalla ja yllapitamalla aitoja,
empaattisia sekd ihmisten kunnioitusta herétta-
vig johtamisen lahestymistapoja.

Osana henkildstévoimavarojen ja muutoksen
johtamista esiin on noussut yksiléiden johtami-
nen (Stenvall, Majoinen, Syvé&jarvi, Vakkala &
Selin 2007). Tamé tarkoittaa johtamista, jossa
korostuvat konkreettisesti esimies-alaissuhteet ja
ihmisten kohtaaminen arjen tyétoiminnan tasolla.
Ideaalisti esimiehen olisi kyettdva huomioimaan
jokaisen tyontekijan yksildllinen ainutlaatuisuus.
Ainutlaatusuutta kuvaavat muun muassa demo-
graafiset tekijat eli yksilémuuttujat (Ivancevich &
Matteson 1999) kuten koulutustausta, ika, ela-
mantilanne, oppimiskyky, vuorovaikutustaidot ja
suhtautuminen tyéhén. Muita tekijéitd ovat muun
muassa ihmisten patevyydet ja ydinosaamiset
(Syvajarvi & Stenvall 2003a). Naiden kaikkien
tekijdiden tulisi puolestaan heijastua esimiehen
psykologiseen johtamistapaan eli esimerkiksi
tydntekijéiden motivointiin ja muutosvastarinnan
kasittelyyn kompleksisessa muutoksessa. Muu-
toksen ldpivienti ja pysyvyys riippuvat suuresti
paitsi yksilén muutosdynamiikasta niin my6s
johtamisesta psykologisena ihmisty6na, jolloin
tarvitaan ihmiské&sitysten erittelya (vrt. Perttula
2006).

Muutostilanteeseen liittyy vahvasti ndkdkulma,
ettd muutoksen toteuttaminen ja itse muutos
eivéat voi olla onnistuneita ellei tunnisteta yksilél-
listd muutosdynamiikkaa ja ellei yksil6ita oteta
muutostoiminnan keskiéon (vrt. Kets de Vries
2006). Yksilsllisen kohtaamisen ja muutostilan-
teiden hallinnan vaatimukset korostavat johtami-
sessa psykologista ndkékulmaa. Tdman alueella
on sindllaan pitka traditio alkaen erityisesti Simo-
nin (1978) paidtoksentekoteoriasta. Siing kes-
keistd on varsinkin positiiviseen tiedekasitykseen
pohjautuva organisaatiokdyttaytyminen. Psyko-
loginen johtaminen tarkoittaa tassé yhteydessa
ihmiské&sitysten ja henkilstonjohtamisen koko-
naisuutta, johon kuuluvat (muutoksen yhte-
ydessd) muun muassa kokemuksellisten
muutosedellytysten ja muutosilmapiirin raken-
taminen, ihmisen organisaatiokiyttaytymisen
tulkinta ja suuntaaminen, ldhiesimiestoiminta,
tilannesidonnaisten organisaatiokokemusten ja
-havaintojen tajunta seka psykologisten sopimus-
ten rakentaminen ja yllapito (Robinson & Rous-
seau 1994, Syvdjarvi & Stenvall 2003b, Cascio &
Aguinis 2005; Perttula 2006, Stenvall ym. 2007).
Palaamme johtamisen psykologiseen nakékul-

maan mychemmin.

Muutos aikaisemmasta ei ole helppo eika aina
miellyttdvakaan. Yksilédynamiikkaan liittyva muu-
tosharha on ehka siing, ettd ajatukset muuttuvat
muttei toiminta. Téma on nakynyt julkisorgani-
saatioissa viime vuosina esimerkiksi siten, ett
uusia kehittdmisen tyckaluja on otettu kayttéon
(esim. tasapainotettu mittaristo BSC) ja silti niilla
ei aina ole ollut vaikutusta kaytdnnon toimin-
taan. Muutos onkin kokemuksellinen, tajunnalli-
nen ja erilaisten tilanteiden savyttdma prosessi,
jonka onnistunut l&pivienti edellyttda perus-
teellista - muun muassa kommunikatiivista
johtamista (Goodman & Truss 2004) - ja muutosa-
genttimaista henkiléstdvoimavarojen johtamista
(Caldwell 2001). Uhkana yksil6lliselle muutosdy-
namiikalle voidaan havaita esimerkiksi emotio-
naalis-kognitiivista inertiaa eli tdssé yhteydessa
ihmisten vastustusta, velttoutta tai haluttomuutta
muutokseen (Hodgkinson & Herriot 2002). Edelld
mainitut ndkékulmat huomioiden on ensiarvoista
selvittéa ihmisten kokemuksia ja odotuksia joh-
tamisesta muutostilanteessa.

Téman kirjoituksen lahtékohtana on se puut-
teellisuus, joka ilmenee organisaatio- ja johta-
misteorioiden seka psykologisen n&kékulman
kohtaamattomuutena. Tama puute karjistyy, kun
henkiléstd johtajineen kayvat lavitse muutosta.
Psykologisessa ndkokulmassa on usein kes-
kitytty liiaksi yksil6itd koskeviin kysymyksiin
huomioonottamatta organisaatioita toimintaym-
paristdnd, organisaation perustehtavaa tai
muutosprosessien asettamia vaatimuksia. Vas-
taavasti, kuten Stacey (2001) on todennut, yksi-
I6iden kohtelu on usein paradoksaalista osaamis-
ja johtamisteorioissa. Vaikka henkilosto asetet-
taisiin keskeiseen asemaan, niin se ei valtta-
matta tarkoita ihmisten yksil6llista johtamista. Sen
sijaan usein vallitsevana ajattelutapana on, ettéd
organisaatioteorioilla kyetdzn manipuloimaan ja
nostamaan esiin yksildilld olevaa tietoa ja osaa-
mista organisaatioiden kayttéon.

Psykologista nakékulmaa onkin organisaatio-
ja johtamisteorioissa liiaksi kehitetty perinteisen
positiivisen tiedetradition kautta. Kuitenkin psy-
kologiseen keskusteluun on tullut myds muita
tiedetraditioita, kuten fenomenologinen ja koke-
muksellisuutta korostava tiedesuuntaus (esim.
Perttula 2005). Talloin, muun muassa organi-
saatioiden henkilgstén ja johtamisen n&kékul-
mat huomioiden, ollaan aidosti kiinnostuneita
odotuksista, kokemisesta ja tuntemisesta, tieta-
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misesta, tahtomisesta, arvioimisesta, muistami-
sesta ja ennakoimisesta, jotka kaikki ovat erittin
merkityksellisid muutostilanteiden hallitsemiseksi
missa tahansa organisaatiossa.

TUTKIMUSTEHTAVA, -AINEISTO JA -MENE-
TELMA

Téssé artikkelissa tutkitaan muutosta ja joh-
tamista inhimillisen voimavaran eli henkiloston
nakokulmasta. Tutkimuksessa keskeisessa tar-
kastelussa ovat psykologinen johtaminen muu-
tostilanteessa ja henkildstén muutosdynamiikka.
Tutkimuskohteemme ovat seuraavia:

Miten psykologista nakdkulmaa ja johtamista orga-
nisaatioiden henkildstén muutostilanteissa olisi tul-
kittava?

Miten organisaatiotoimijat kokevat ihmisten johta-
misen muutostilanteessa?

Ensisijaisesti artikkelin taustalla on empiirinen
aineisto, joka on keradtty meneillddn olevasta
Lapin yliopiston ja Kuntaliiton tutkimushankkeesta
"Henkilostévoimavarat kuntaliitoksissa”. Kysei-
nen aineisto koostuu henkilstélle (ovat kuudesta
kuntafuusiosta ja 14 kuntaorganisaatiosta) koh-
dennetuista teemahaastatteluista (n=38). Valitut
teemat perustuivat kunnittain tehtyihin alkukar-
toituksiin sekd henkildéstévoimavarojen ja muu-
tosjohtamisen kautta nousseisiin asioihin. Kaikki
haastattelut olivat noin tunnin kestévia yksilo-
haastatteluja. Haastateltavat olivat kunnan henki-
16st0a seka esimies ettd tydntekijatasolta, mutta
osittain my&s kunnan luottamushenkil6ité ja luot-
tamusmiehid. Kuntafuusioiden lahtékohdat olivat
toisistaan poikkeavia eli tapauksia, joissa molem-
mat kunnat lakkautettiin ja perustettiin uusi kunta
sekd tapaus, jossa liitos toteutettiin littdmalia
kunta toiseen. Liséksi tutkimuksessa on mukana
kaksi niin sanottua monikuntaliitosta.

Aineistona lisdksi on hyddynnetty POLKU -
Seutuyhteistydila tuloksellisuuteen -tutkimus-
hankkeen ryhméhaastattelujen (n=15) aineistoa
henkiloston osalta. Tutkimuksen 15 haastatte-
fuun osallistui tutkimuskohteesta riippuen 4-9
henkiloston edustajaa. Haastatteluihin osallistui
tutkimuskohteina olevien, kuntien valisena yhteis-
tydna perustettujen palvelukeskusten ja yhteis-
tydssa toimivien toimialojen henkilostod sekd
erillisind haastatteluryhminaan esimiehetja johto-

ryhmat. POLKU -tutkimushankkeessa selvitetaan
millaiset henkiloston osallisuuteen perustuvat
yhteisty6n ja muutoksen hallinnan toimintamallit
edistavét yhteistyon ohella henkildston hyvinvoin-
tia ja organisaatioiden kokonaistuloksellisuutta.

Tassa artikkelissa esitetyt tutkimustehtavat
edellyttdvat monitieteellistd eri 1dhestymistapo-
jen hyédyntdmista. Tutkimuksellisena 1ahtokoh-
tanamme on fenomenologisesti orientoitunut
psykologia kombinoituna hallintotieteeseen.
Niiden Kkautta yhdistdmme muutosjohtamiseen
ja -hallintaan, henkildstdvoimavarojen hallintaan
sekd johtamisen psykologiaan perustuvaa tar-
kastelua toisiinsa. Tutkimuksellista ldhesty-
mistapaamme voi kuvata my6s menetelma-
triangulaationa (vrt. Patton, 2002). Johtop&atdso-
siossa kokoamme nakékulmat yhteen. Artikkelia
voi lukea my6s fenomenologisesti orientoitunutta
psykologiaa ja hallintotiedetta integroivan ajat-
telun mahdollisuuksien analyysind psykologista
johtamista ja ihmisten muutostilanteita koske-
vissa Kysymyksissa.

MUUTOKSEN KASITE JA KOMPLEKSISUUS

Muutos on kompleksinen eli monimuotoinen
kokonaisuus, jolla Iahes poikkeuksetta on omat
heijasteensa ihmisiin. Késitteend muutos sym-
boloi tilanteesta tai tilasta toiseen siirtymista.
Transaktionaalisella muutoksella tarkoitetaan
tilannetta, jossa pyritddn muuttamaan organisaa-
tion toimintaa ja siihen vaikuttavia tekijoita, kuten
palveluita, ja tuotteita, jarjestelmia (esimerkiksi
laatujérjestelmien tai prosessien kdyttéonottoa)
ja toimintatapoja. Muutoksen tarkoituksena ovat
positiiviset padmaarat eli muutokset kohti parem-
paa tilannetta. Tavoitteena voi olla muun muassa
pyrkimys parantaa organisaation tehokkuutta
ja tuottavuutta, toiminnan vastaavuutta ymparis-
ton vaatimuksiin, innovaatiokykya tai henkiloston
sitoutumista ja tyossé jaksamista.

Muutokset saattavat toteutua tiedostettuina ja
tarkoituksellisina tai tiedostamattomina. My6s
muutoksen suuruus ja merkittdvyys vaihtelevat
olennaisesti. Yksi jaottelu on erottaa toisistaan
vahittdin tapahtuvat ja radikaalit muutokset (esim.
Holbeche 2006). Ensiksi mainitussa on tarkoitus
uudistaa voimakkaasti ja perustavanlaatuisesti
toimintaa ja siihen vaikuttavia tekij6itd. Vahittain
tapahtuva muutos tarkoittaa askeltavasti etene-
vaé uudistusta. Tarkoituksena on edetd nykyti-
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lasta poispain. Tarkoituksena voi olla esimerkiksi
edetd muutosprosessissa asioissa, joista on
yhteisymmarrys. Asteittainen toteutus antaa ihmi-
selle sopeutumisaikaa ja mahdollistaa korjaavien
toimenpiteiden tekemisen. Samalla se kuitenkin
voi kuormittaa pitkaaikaisesti organisaatiota. On
hyvin mahdollista, ettd muutosprosessissa on
samanaikaisesti seka radikaaleja etta askelta-
via elementtejd. Organisaatiossa pyritdén ehka
muuttamaan radikaalisti rakenteita sek&a saman-
aikaisesti toteutetaan henkildstévoimavaroihin
littyvissd kaytannodissd askeltavaa toimintata-
paa.

Muutoksen toteuttamistapa voi vaihdella. Tyy-
pillinen jaottelu on erottaa toisistaan reagoiva ja
ennakoiva muutoksen tekeminen. Ensiksi mai-
nittu tarkoittaa sita, ettd muutokset tapahtuvat
reagoimalla eteen tuleviin tilanteisiin. Vastaa-
vasti ennakoivassa muutoksen johtamisessa pyri-
taédn ottamaan huomioon tuleva kehitys seké
suunnittelemaan tehtavat toimenpiteet suhteessa
kehityslinjoihin. Yksil6llisen muutosdynamiikan
kannalta on kuitenkin keskeistd huomata, etta
muutostilanteessa ihmiset kayvat lavitse emotio-
naalis-kognitiivista prosessia, johon liittyvat usein
askeltavat yksildllisen muutosdynamiikan osate-
kijat (vrt. Smith 2004, Syvajarvi ym. 2005, Kets
de Vries 2006). Muutos tapahtuu ihmisilla siten
sydamell& ja aivoilla, jolloin kokemusten ja tilan-
teiden hallinta luovat perusedeliytyksia muutok-
sen haltuun ottamiseksi.

Muutos on aina organisaatiolle ja niiden henki-
I6stolle riskitekija. Toisinaan organisaatiot voivat
ja&da muutoksen seurauksena heikompaan toi-
minnalliseen tasoon kuin ennen sen toteutusta.
Esimerkiksi Farias ja Johnson (2000) vaittavat,
etta yli puolet merkittaviksi suunniteliuista muu-
toksista ep&onnistuu. Samoin on esitetty arvi-
oita, ettd uudelleen organisoitumiseen liittyvista
hankkeista ep&onnistuu jopa 70 prosenttia (Hol-
beche 2006). Uudistuksen onnistuminen tai
epéonnistuminen riippuu niihin  kohdistuvista
arviointikriteerista sek& muutoksen tekemisen
kokonaisvaltaisuudesta. Esimerkiksi suomalai-
sen julkisen hallinnon uudistuksien retoriikkaan
on kuulunut korostaa radikaaleja ja mullistavia
tavoitteita (Stenvall 1997). Usein itse toteutus
on kuitenkin ollut pienia tekoja, ja tassd mie-
less& reformit ovat epéonnistuneet. Esimerkiksi
ihmisten muutosdynamiikkaa ei valttamatta ole
tarpeeksi huomioitu muutostilanteissa. Monet
uudistukset ovat saattaneet silti olla parannus

olemassa olevaan tilanteeseen.

Muutos on organisaatiolle merkittédva ja moni-
tasoinen investointi. Helppoa ja vaikuttavaa muu-
tosta ei juuri ole, vaan muutokseen liittyva
kompleksisuus eli erdanlainen monimuotoisuus
aiheuttaa epavakautta (esim. Haveri & Majoinen
2000). Jokainen muutosprosessi kohtaa enem-
méan tai vahemman ongelmia. Tutkimustulokset
viittaava kuitenkin siihen, ettei muutostilanteessa
kohdattujen ongelmien maaréd juurikaan selita
onnistumista tai ep&onnistumista. Keskeisem-
p&é& on, miten muutoksen vaikutuspiirissa olevat
asennoituvat tai ovat valmiita uudistamaan kéyt-
taytymistaan (Speitzer & Quinn 1996). Muutok-
sen tekeminen edellyttdd myos perusteellista ja
pohdittua harkintaa sek& tiedon hyédyntamista
(Pfeffer & Sutton 2006, 159-186), jota tassé yhte-
ydessd voidaan nimittdd nayttéén perustuvaksi
muutosjohtamiseksi.

MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Muutoksen johtamista olemme késitelleet laa-
jemmin henkildstdvoimavarojen hallinnan ja muu-
tosjohtamisen yhteydessé (Stenvall ym. 2007),
josta tassd poimintoina muutamia paékohtia.
Ensimméisena varsinaisena muutosjohtamisen
teoriana on pidettava Lewinin (1975) voima-
kenttéteoriaa. Tdmén jalkeen on kehitetty lukui-
sia erilaisia muutosjohtamisen teorioita. Tallaisia
ovat esimerkiksi, lineaarinen muutosjohtamisteo-
ria (Kotter 1997), systeemiteoriaan perustuva
kongruenssimalli (Nadler 1993), dynaamisuu-
teen, oppimiseen ja tiedon luomiseen perustuva
késitys (Stacey 2001), vallan johtaminen muutos-
tilanteissa (Pfeffer 1981) seké organisaatioiden
informaatioteknologiaan liittyvé inmisten muutos-
johtamisen malli (Syvéjarvi ym. 2005).

Teoriat tarjoavat osaltaan malleja siitd, milla
tavoin muutosta tulisi viedd eteenpain. Ajattelu-
tavat mahdollistavat myds muutoksiin littyvien
ongelmien tunnistamisen. Kokonaisuudessaan
tutkimuskirjallisuus on hajanaista, eika yhta hal-
litsevaa ajattelutapaa ole olemassa - ei etenkaén
ihmisten kokemaan muutokseen liittyen. Muutos
ja sen johtaminen rakentuvat useista erilaisista
ja toisiinsa kytkoksissé olevista muutosparamet-
reista, jotka tekevat muutoksen ja sen johtami-
sen varsin kompleksiseksi. Esimerkiksi kunta-
ja palvelurakenneuudistus on osaltaan luonut
kompleksisuutta kunnalliseen itsehallintoon, paa-
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toksentekoon ja koko kunnalliseen toimintakult-
tuuriin (Haveri 2006). Samalla se on my¢s tuonut
kuntiin vaatimuksen pitkdkestoisesta muutos-
prosessista, jolla pyritdan vastaamaan pitkdn
aikavalin, vuosien 2015 ja 2025 muuttuviin palve-
lutarpeisiin. Vastaavasti esimerkiksi erilaiset hen-
kilostoon liittyvat johtamispainotukset varioivat
(Syvéjarvi & Stenvall 2003b). Tasséa yhteydessa
usein ongelmana on, ettd muutosteoriat sisalta-
vat toisiinsa nahden varsin ristiriitaisia kasityksia
ja tuloksia uudistusten eteenpdinviennista. Kay-
tdnnossd muutoksia toteutetaan harvoin yhden
teoriamallin mukaisesti. Sen sijaan muutospro-
sessit saattavat siséltaa aineksia useista teoreet-
tisista lahtokohdista.

Muutosjohtamiskirjallisuudesta  tekemamme
tulkinnan mukaan oleellisia ovat seuraavat ulottu-
vuudet. Esiin nostamamme tekijat myos osaltaan
erottelevat muutosjohtamisen teorioissa esiinty-
via késityksid. Ne my6s suhteuttavat muutoksen
ihmiseen.

1. Muutoksen johtamisen kohde

2. Muutoksen hallittavuus

3. Muutoksen ajallinen eteneminen
4. Muutoksen toteuttamistapa

5. Muutoksen kokemuksellisuus

Siita mitd muutoksessa tulee johtaa, on monia
erilaisia nakemyksia. Muutoksia voidaan johtaa
kiinnittamalla huomiota esimerkiksi toimintaan,
valtaan, kulttuuriin, rakenteisiin, tydyhteisgihin ja
sosiaalisiin suhteisiin tai yksilgihin. Voidaankin
sanoa, ettd muutosjohtamisteoriat, kuten orga-
nisaatioteoriat ylipdansa (Morgan 1999) eroavat
toisistaan lahtokohdiltaan sen maarittdmisesss,
mikd tai mitd organisaatioissa ylipdatadnsa pide-
taan tarkeana tai toiminnallisesti keskeisena.

Toinen muutosjohtamisteorioita erottava tekija
on muutoksen hallittavuus. Useat ajattelutavat
perustuvat mallinnukseen, kuten esimerkiksi
Kotterin (1997) muutosjohtamisen malli. Tama
tarkoittaa lahtokohtaa, ettd toimimalla muutos-
tilanteessa tietylld tavalla tai maédriteltyihin
tekijoihin huomiota kiinnittamallda muutoksen
toteuttaminen onnistuu. Vastakkaista ndkemysta
edustaa dynaaminen teoria, jonka taustalla on
kaaosteoreettinen ajattelu. Sen mukaan muutos
on hallittavissa vain rajallisesti ja pdaosin muutos
tapahtuu ennustamattomasti ja spontaanisti
(Stacey 2001) seka oppimista ja tietoa luomalla.

Tastd nakoékulmasta muutosjohtaminen on
konstruktiivista. Siina tarvittava tieto samoin kuin
johtamisen toimintatavat ovat tilanteisiin ja toi-
mintaymparistoihin liittyvid, joihin my&s yksilot
asemoivat itsensé riippuen omista kokemuksis-
taan ja identiteetista.

Kolmas ydinosa muutosjohtamisteorioista -
joka samalla koskettaa ihmistd muutoksessa -
lahtee nakemyksestd, ettd muutoksissa tulisi
edetd noudattamalla ajallisesti ennalta méaritel-
tyjd ja tarkkoja vaiheita. Esimerkiksi Kotter (1997)
rakentaa kahdeksanvaiheisen toteuttamistavan.
Vastaavasti dynaamisessa muutosteoriamallissa
ei eroteta lainkaan erityisid vaiheita. Voidaan
myds olettaa, ettd muutostilanteissa syntyy usein
tilanteita ja mahdollisuuksia, joihin tarttumalla voi
johto vieda hanketta olennaisesti eteenpdin.

Neljas keskeinen eri muutosjohtamisteorioita
erotteleva ulottuvuus on muutoksen toteuttamis-
tapa. Talta osin tutkimuskirjallisuudessa on kaksi
padsuuntausta. Toista voidaan nimittdd ylhaal-
tdpain ohjautuvaksi. Muutos on johdon kdynnis-
tama ja tarkasti johdettu, oheistettu ja valtuutettu.
Téllaisella toimintatavalla saadaan tyypillisesti
verrattain nopeasti aikaan, koska tekemisen seu-
rauksena syntyy aina jokin lopputulos. Talle vas-
takkainen muutosjohtamisen malli on alhaalta
ylospdin (bottom-up) eteneva muutosjohtamisen
malli. Tama ajattelutapa korostaa muutoksen
johtamista syihin eika seurauksiin eli sosiaalisiin
rakenteisiin ja kulttuuriin. Bottom-up tyyppinen
muutoksen toteuttamisen malli edellyttdd usein
organisaatioissa ihmisten laajaa osallistumista
ja keskustelua. Siksi se on hitaampaa, mutta
mallin puolustajat korostavat sen olevan tapa
jolla aikaansaadaan syvallisid organisaation toi-
mintaan vaikuttavia muutoksia.

Viidetta ulottuvuutta voidaan nimittdd muutok-
sen kokemuksellisuuden ulottuvuudeksi. Kysy-
mys on keskustelusta, miten henkildsto saadaan
mukaan ja sitoutumaan uudistukseen seka miten
he nékevat ja tulkitsevat muutoksen siséllon ja
prosessin? Kokemuksellisuus edellyttaad keski-
nadistd jakamista, jolloin yhteinen kokemuksel-
lisuus ja tajunnallisuus muutoksesta kehittyvat
interaktion avulla. Hyvin monissa muutosjohtami-
sen teorioissa kasitelldan esimerkiksi kysymysta
muutosvastarinnasta, sen syistad ja ylittdmisen
keinoista (esim. Stenvall & Virtanen 2007). Myés
taman artikkelin nakdkuima - psykologinen joh-
taminen - liittyy vahvasti kokemuksellisuuteen
muutostilanteissa.
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PSYKOLOGINEN NAKOKULMA JOHTAMI-
SEEN

Mika oikeastaan tekee mihin tahansa kohtee-
seen suunnattavasta nakokulmasta psykologi-
sen? Psykologian kannalta tama kysymys on
enemman kuin mielekas ja valttamatonkin, koska
psykologian nimissa tutkittavien ilmididen laajuus
jakirjavuus on hammentavan laaja. Mita yhteista
on esimerkiksi kanin vilkkuluomen reaktioherk-
kyydella ja diskursiivisella kulttuuri-identiteetilla?
Molempia tutkitaan psykologia -nimikkeen alla.
Tutkittavien ilmididen kirjavuus johtaa ajattele-
maan, onko mielekastad puhua "psykologisesta”
yksikdssa. Toisaalta se pakottaa ajattelemaan
tasmallisesti, mita tarkoittaa puhuessaan psyko-
logisesta.

Edella kuvattu vyyhti on avattava myés silloin,
kun luodaan psykologista nakokulmaa johta-
miseen tai tdsmallisemmin muutosjohtamiseen,
kuten tassa artikkelissa tehdaan. Kun miettii mika
on psykologista, niin on hyvéa ajatella: mita psy-
kologiasta jaisi jéljelle mikali muut oppialat imi-
sivat siitd itseensa kaiken niiden aloihin hyvin
sopivan? Mika olisi se, Hayrysen (2000) metafo-
raa kayttaen, jalki rantahiekassa, joka tuollaisen
tieteenalojen uudelleen organisoitumismyrskyn
jalkeen jaisi psykologiasta jaljelle? Mika siis psy-
kologiassa on sellaista, joka jaisi muilta tieteen-
aloilta tutkimatta?

Totesimme muutoksen olevan kompleksinen
kokonaisuus, jolla on heijasteensa ihmisiin ja
heidan johtamiseen. Talldin yksi perusteitu vas-
taus on, ettd ilman psykologiaa tutkimatta jaisi
ihmisille olemassa oleva koettu maailma ja sité
rakentavat kokemukset. Talla tavalla ymmarret-
tya psykologian ydinta voi kutsua tajuntatieteeksi
(Perttula, 2003). Fenomenologisesti orientoitu-
nut psykologia on yksi tajuntatieteen nakékulma.
Fenomenologisen psykologian omaksuminen tar-
koittaa sen tutkimista, mita ovat ihmiselle omi-
naiset kokemisen tavat ja miten eri ihmiset
elamantilanteeseensa eli situaatioonsa sisaltyvia
asioita tajunnallisesti ymmartavat. Ensimmainen
tehtdva on luonteeltaan filosofis-kasitteellinen.
Toinen puolestaan avaa empiiristen johtamis-
tutkimusten selvitettavaksi sen loputtoman rik-
kaan arkielaman, jossa yksilst kokien ymmartavat
itsedan ja kaikkea muuta omaan organisaatioti-
lanteeseensa kuuluvaa - tassa yhteydessa yksi-
Iolliseen muutostilanteeseen liittyen.

Esitetty fenomenologinen tulkinta psykologi-

asta, tassa tarkemmin ilmaisten psykologisesta,
ei ole suinkaan ainoa mahdollinen. Olemme kui-
tenkin havainneet, ettd psykologia -tieteen ulko-
puolella tamansuuntainen nakemys on helppo
hyvaksyd. Monet psykologiaa siséltapain huo-
nosti tuntevat nayttavat pitavan sita jollain tapaa
luonnollisena, jopa itsestaan selvana ajatuk-
sena psykologisen luonteesta. Toisin on psyko-
logian sisalla. Psykologia on sisallllisesti erittain
moniulotteinen tieteenala, mutta tiedekasityk-
seltaan ihmistieteiden piirissa poikkeuksellisen
yhtenainen. Psykologiasta on kehittynyt vah-
vasti kayttaytymistieteellinen, positiivisia havain-
toja edeilyttéva tieteenala (esim. Leahey, 1991).
Metodologisesti psykologinen tutkimus nojaa
toisaalta syy-seuraussuhteita etsiviin kokeelli-
siin tutkimusasetelmiin, toisaalta keskimaarais-
ten korreloivien yhteyksien etsimiseen laajojen
numeeristen havaintoaineistojen avulla. Taman-
kaltaisilla tutkimusperinteillda on oma arvonsa,
mutta jos myds ihmisten kokemusten tutkiminen
tapahtuu vain havaittavaksi kayttaytymiseksi
muunnettuna, menettada psykologinen nakoékulma
osan potentiaalistaan. Nain my6s psykologisen
johtamisen ja muutostilanteen tutkimisen koh-
dalla.

Ratkaistaessa psykologista nakékulmaa joh-
tamisessa hallintotiede on samassa veneessa
psykologian kanssa tai vahvasti ainakin samalla
jarvella. Tama artikkeli on my®s konkreettinen
osoitus eri tieteenalojen identiteettikeskustelun
tarpeellisuudesta. Muutosjohtamisen monet teo-
reettiset mallitilmentavat sita, etta ei ole yksimie-
lisyyttd juuri hallintotieteen tutkimista ilmidista.
Tassékin voi kysya samoin kuin psykologisen
kohdalla: mita tarkeaa jaisi tutkimatta, ellei hallin-
totiedetta olisi? Organisaatioiden muutosjohtami-
sen kysymykset ja laajemmin ihmisten johtamisen
problematiikka ovat konkreettisia esimerkkeja
siita, ettd psykologian mieltaminen fenomenolo-
gisena tajuntatieteens ja hallintotiede juuri hallin-
totieteellisena ovat hyvin lahella toisiaan. Taman
yhteyden tunnistaminen on viela uutta.

Kun psykologinen ymmarretaan edella kuva-
tulla tavalla, niin johtaminen organisaatioissa ja
tydyhteisdissa nayttaytyy ihmissuhdetyona. Sita
voi kutsua myds psykologiseksi ihmistydksi tai
psykososiaaliseksi tyoksi (Perttula 2006). Tata
tukee myds kasitys esimiestydstd ja sosioe-
motionaalisista ongelmista tydyhteisgssa, jonka
mukaan johtamisessa on panostettava vuorovai-
kutustaitoihin ja kykyyn tunnistaa erilaisia proble-
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maattisia tilanteita (Tiuraniemi 2004). Johtaminen
on perimméaltddn tajunnallisesti maailmaansa
hahmottavien ihmisten valistd vuorovaikutusta,
jossa seka johtajaksi tai esimieheksi ettéd johdet-
tavaksi tai alaisiksi nimetyt elavat kokemustensa
muodostamassa todellisuudessa. Tavoitteeliista
psykologista johtamistyota ei voi tehda ilman
taman Iahtéasetelman tajuamista. Johtamisen
psykologinen asiantuntemus on taitoa soveltaa
ihmisen tajunnallisesta olemisesta juontuvia tosi-
asioita johtamistydn arkeen. T&ll6in korostuvat
muun muassa ihmisten omat kognitiiviset havain-
not, kokemukset ja niihin liitettava tulkinta (Nasa-
nen ym. 1997; Syvajarvi & Stenvall 2003b), jotka
voidaan yhdistdad myds kompleksiseen muutok-
seen. Havainnot ja tulkinnat ovatkin varsin merki-
tyksellisia muutoksen ja psykologisen johtamisen
nakokulmista.

Esitetty nakdkulma pakottaa asettamaan niin
sanotun johtamisen ontologisen kysymyksen.
Sen vastakohta olisi, ettd me ilmoittaisimme
tassa mita johtaminen on. Fenomenologinen psy-
kologinen nakokulma johtamiseen rohkaisee ja
pakottaa jokaista johtamistyota tekevaa analy-
soimaan millainen olento ihminen oikeastaan on
ja mitd ihmisen kokonaisuudesta asettuu johta-
misen kohteeksi tai paremminkin johdettavaksi?
Mita ihmisesta siis "johdetaan™? (vrt. Perttula
2006). Kysymys on hedelmallinen esittaa juuri
nain yleisena ja vastausmahdoilisuuksiltaan avoi-
mena. Vastaukset sen sijaan saavat olla hyvinkin
henkildkohtaisia. Tama koskee myds objektii-
visuutta ja totuutta tavoittelevaa tutkijaa. Tata
tarkoittaa vaitteemme, ettd johtamistyd psyko-
logisena ihmisty6na on ytimeltdan ontologista.
Jotakin johtaja joka tapauksessa ihmisesta olet-
taa. Oletuksia voi saada esiin vaikkapa pohti-
malla mista ihmista koskevista sitoumuksista ei
mitenkaan voisi luopua luopumatta samalla siita
miké ihmisessa on olennaista. Mika tekee ihmi-
sesta ihmisen ja erottaa hanet vaikkapa porosta,
heindseipaasta ja enkelistd? Voi vaittaa, etta
nama oletukset tulevat sita pakottavammin esiin,
mita haastavammassa tilanteessa johtamistyota
tehdaan. Tarkastelussa olevat organisaation ja
toimintaympariston kompleksiset muutostilanteet
ja niiden suhde ihmisten johtamiseen ovat erin-
omaisia esimerkkeja tallaisista tilanteista.

IDEA DYNAAMISESTA PSYKOSITUATIO-
NAALISESTA MUUTOSJOHTAMISESTA

Miten organisaatioiden muutostilanteita voisi
teoreettisesti jasentda edella esitetyn yleisen
psykologisen nakdkulman kanssa johdonmukai-
sella tavalla? Kun muutosjohtamisen yhteydessa
puhutaan muutoksesta, tarkoitetaan tavallisesti
joko organisaation siséaisen tai sille tarkean ulkoi-
sen toimintaymparistén muuttumista, tai pikem-
minkin sen tietoista muuttamista. Tama edellyttaa
kuitenkin hyvin vahvasti yksilollisen muutosdyna-
miikan tunnistamista ja johtamista. Kuvaamme
seuraavassa nakokulmia, joista rakennamme
integroivaa viitekehysta tai mallia ihmisen, muu-
toksen ja psykologisen johtamisen teoreetti-
seksi ymmartamiseksi. Nimitamme kokonaisuutta
dynaamiseksi psykosituationaaliseksi muutos-
johtamisen malliksi, jossa ihminen on muutos-
johtamisen keskiossa.

Esittamastamme psykologisesta ndkdkulmasta
toimintaymparistdon muutos tarkoittaa ihmisen
situaation eli elamantilanteen muutosta. Situaa-
tio tarkoittaa kaikkia niita ihmisen arkeen sisél-
tyvid asioita, joihin suhteessa han elaa (esim.
Rauhala, 2005). Situaatio ei ole ihmiselle mitaan
ulkopuolelta vaikuttavaa tai edes jotakin, jonka
kanssa ihminen on vuorovaikutuksessa. Situ-
aatio on erottamaton osa ihmistd, se kuuluu
haneen. Makrotasolla yleisesti tarkasteltuna situ-
aatio nayttaa olevan monille ihmisille yhteinen.
Yhtaan tarkemmin katsottuna huomaa kuitenkin
helposti, ettd se on jokaisen ihmisen kohdalla
erilainen. Ei ole olemassa kahta ihmista, joiden
suhteessa olemisesta muodostuisi identtinen
kokonaisuus. Jo pelkastaan situaatio siis tekee
ihmisesta yksilon. Tama riittda vahvistamaan sen,
etta esittdmamme psykologinen ndkokulma joh-
tamiseen liittyy siihen perinteeseen, jossa ihmis-
ten kohtaamista yksiloina pidetaan tarkeana.

Situaatio -ajatuksen yhtena sovelluksena on
se, ettd aina kun ihmisten valiset roolit nimetaan
johtajaksi (esimieheksi) ja johdettavaksi (alai-
seksi), kuuluvat he toistensa situaatioon ja ovat
sen vuoksi "osa toisiaan”. Kun tdman ymmartaa
niin kuin se tarkoittaa, tajuaa johtajuuden fun-
damentaalisen vastavuoroisen vastuun (esim.
Smith 2004, 29-35). Vastuu ei ole vain organisaa-
tion tai johtamisoppien puhetta, vaan tosiasiallista
elamaéa tyopaikalla. Ei ole viatonta tai toisar-
voista, miten johtajana kohtaa toisen ihmisen,
miten hanta kohtelee tai mita hanelle puhuu. Joh-
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taja osallistuu vuorovaikutuksensa kautta siihen,
millaisiin suuntiin johdettavat ihmisina kehitty-
vat. Olennaista on huomata, ettd sama logiikka
patee myos toisinpain. Johdettavat ihmiset eivat
paase asemansa vuoksi pakoon omaa merki-
tystdan osana johtajan situaatiota. Tallgin kysy-
mys on myds ihmisten valisistd psykologisista
sopimuksista, jotka velvoittavat osapuolia (esi-
mies vs. alainen) vastavuoroiseen ja kokemuk-
selliseen toimintaan (esim. Keskinen 2005).

Tallainen nakdkulma suhtautuu kriittisesti muu-
tosjohtamisen teoreettisiin malleihin, jotka aset-
tavat ihmisen tavalla taikka toisella johtamisen
kohteeksi tai niin sanotun vaistamattéman muu-
toksen ajopuuksi. Stenvall ym. (2007) osoittavat,
ettd ihmisten johtamisessa on paljolti kysymys
yksiléllisen muutoksen tunnistamisesta eli pelkka
johtamisoppien "tydkalupakki” -tyylinen sovelta-
minen ei ole ratkaisu. Ihmisen objektivoiminen
osuukin usein teoreettisesti harhaan. Psykolo-
gisessa muutosjohtamisessa ihmisellda on sub-
jektin arvo. Mielenkiintoista ja tarkeaa on liittaa
subjektin arvo seka vapauteen etta vastuuseen.
Ihmisen arvo olla subjekti sailyy myds organi-
saation muutostilanteissa, olkoot ne miten han-
kalia tahansa. Samoin sailyy vastuu olla subjekti,
vaikka se tuntuisi miten epamiellyttavalta ja ahdis-
tavalta. Edelleen tarkeaa on liittaa subjektin arvo
molemmissa merkityksissaan seka johtajaan etta
johdettaviin. Esitetty vaade subjektin asemasta
on toki hyvin haastava. Vaikeissa muutostilan-
teissa (esim. saneeraustilanteessa) ihmisen arvo
subjektina ei aina toteudu ihmisen joutuessa,
ainakin aluksi, muutoksen objekteiksi.

Vaikka muutosjohtamisen tilanteessa johtajan
ja johdettavien asema on edelld kuvatussa mie-
lessd symmetrinen, on heidan tilanteessa myods
eronsa. Kun puhutaan organisaation tai toimin-
taympariston muutoksesta, niin ei perinteisessa
mielessa tarkoiteta johdettavana olevien alulle
panemaa muutosta. Aloite tulee usein jostakin
muualta ja vaikka se ei tulisi mydskaan johtajilta,
ovat he organisaatioasemansa vuoksi vastuussa
muutoksen toteuttamisesta. Tasta 1ahtdkohdasta
kasin on perusteltua kysya, millainen situaatio
johtajan pitaisi organisaation muutostilanteissa
olla johdettavilleen? Perusajatuksemme on, etta
kun muu situaatio myllertaa, niin johtajan paa-
asiallinen tehtava on luoda olemisellaan tule-
vaisuutta alaisilleen. Tama ei tarkoita ruusuisen
todellisuuden luomista eikd muutoksen vahatte-
lemista. Tulevaisuutta luovaa johtajan olemista

voi kuvata sanoilla luotettava, rehellinen, avoin,
varma ja lahestyttava.

Olemme todenneet muutoksen olevan tilasta
toiseen siirtymista. Mita tama tarkoittaa psyko-
logisesti? Mita se edellyttdd kokemuksellisesti?
Erityisesti psykodynaamiset teoriat esittavat, etta
ihminen pyrkii luonnostaan sailyttamaan psyyk-
kisen eheytensa ja valttamaan kaikkea muutosta
(esim. Vuorinen, 1990). Psyykkisen itsesaatelyn
kannalta psykologinen muutos on ihmiselle aina
jonkinlainen mullistus, kriisi tai ainakin epavar-
muuden aihe (Kets de Vries 2006). Psykologi-
nen muutos siten aina koskettaa ihmista, vaikka
muutos olisikin 1dhtdkohtaisesti muutosta kohti
jotain parempaa ja tavoiteltavampaa tilaa. Aivan
samaan tapaan kuin muutos on organisaatiolle
riski, niin on se sitd myds ihmiselle.

Kun luodaan psykologisesti orientoitunutta
mallia muutosjohtamisesta, on esitettava kysy-
mys, miten johtaja voi toimia houkutellakseen
tyontekijoita tallaiseen epamiellyttavalta tuntu-
vaan tilaan. Miten johtaja saa alaisensa otta-
maan riskin, jonka muutos tuo mukanaan? Yksi
avain on ymmartaa organisaation ja ihmisen
muuttumisen toisistaan poikkeavat mekanismit.
Kirjoitimme edella nayttddn perustuvasta muutos-
johtamisesta ja totesimme, etta silloin muutoksen
tekeminen edellyttda perusteellista harkintaa.

Mikali muutosjohtamisen kohteeksi otetaan
organisaatio saa johtamistyd analyyttisen ja jar-
jenkayttddn perustuvan rationaalisen luonteen.
Schermerhorn ym. (2001) kuitenkin muistuttavat,
kuinka organisaatiohavaitsemisen prosessissa
havainnoitsijaan - talléin muun muassa johtajaan
- liittyvia epatarkkuustekijoitd ovat kokemukset,
tarpeet, motiivit, persoonallisuus, arvot ja asen-
teet. Jalleen on merkittava ajatusvirhe siirtaa
ylirationaalinen toimintatapa muutosjohtamiseen
tilanteissa, jolloin kohteena on ihminen. Jos nain
tehdaan, syntyy umpiperia, joissa muutosta vas-
tustavatihmiset maaritellaan yksildina esimerkiksi
hankaliksi, mukavuudenhaluisiksi, yhteistydha-
luttomiksi ja jamahtaneiksi. Psykologisesta nako-
kulmasta he ovat pikemminkin aivan tavallisia
ihmisia.

TULOKSET
Tutkimusaineiston ja tutkimusmenetelman

kuvaukset ovat esitettyina artikkelin alkupuolella.
Perusteellinen tutkimusaineiston sisallén ana-
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lyysi johti kasittelem&an tuloksia kolmessa paa-
ulottuvuudessa, joita ovat kokemuksellisuus ja
havainnot, l&hiesimiestoiminta ja ihmisten muu-
tosodotuksiin perustuvat psykologiset sopimuk-
set. Nain pystymme parhaiten ja luotettavimmin
kuvaamaan miten psykologista n&kékulmaa ja
johtamista organisaatioiden henkiléston muu-
tostilanteissa olisi tulkittava ja toisaalta miten
organisaatiotoimijat kokevat ihmisten johtamisen
muutostilanteessa?

Tuloksemme osoittavat, ettd merkityksellista on
ihmisen muutosdynamiikan yksiléllinen ymmar-
taminen, sietdminen ja hallinta. On pidettdva eril-
laan organisaation muutos ja ihmisen muutos.
Ihmisen muuttumisessa on usein ratkaisevaa
ymmartad emotionaalisuutta, intuitiivisuutta ja
muita inhimillisid kokemisen tapoja, jotka eivit
jasenny ihmiselle itsellek&an kielellisesti saati
selkeiksi argumenteiksi. Tallaiset kokemukset
ovat analyyttisyyden ja tdsmaéllisyyden sijasta
luonteeltaan hyvin kokonaisvaltaisia. Myés tyé-
paikalla ihmisen arkinen toiminta ohjautuu, jopa
maaraytyy paljolti niiden mukaan. Johtamisen
psykologia ihmistyéna vastaavasti voi parhaim-
millaan auttaa organisaatioarjen elamista eli esi-
merkiksi my6s ihmisyyden kautta onnistuneen
muutoksen eldmista.

Muutostilanteissa ihmiset elavat organisaa-
tioarkeaan vahvojen tunteiden ja kokemusten
ristipaineessa. Tutkimusaineistomme kuntaor-
ganisaatioita ja samalla niiden henkilékuntaa
koettelevat melkoisen voimakkaat muutosturbu-
lenssit. Muutos ilmentyy naiden ihmisten orga-
nisaatioarjessa varsin vaihtelevina situaatioina,
jolloin kokemukset ja havainnot muutoksesta ovat
varsin eksplisiittisia. Henkildstd odottaa esimies-
toiminnalta ihmisten kohtaamista ja johtamista,
jotta esimiehen ja alaisen situaatiot kohtaisivat
huomattavasti paremmin. Kaytdnnossa kyse on
organisaatioarjen jakamisesta muutostilanteessa
ja erdanlaisen ihmisten osallisuuden kasvattami-
nen muutoksessa.

"Jossain vaiheessa alkoi tuntua, ettd ndma paa-
tékset tehdaan jossain muualla kuin niissa itse
tydryhmissa. Eli se valmistelu tapahtui jossain
muualla ja niitd valmiita asioita tuotiin sitten tyd-
ryhmiin.”

"Semmoinen kokemus minulle tuli - ettd tehdaan
minkalaisia paatcksia vaan - sitten kun henkil®-
kohtaisesti keskustellaan, niin ne asiat onnistuvat.
Jos tulee viestid, ettd mahdollisesti tapahtuu jotain

muutoksia ja sitd ei henkildkohtaisesti kasitella,
niin se on kaikkein ongelmallisinta.”

Néin ollen ihmisten kokemukset ja havainnot
muutokset oikeuttavat tutkimusaineistomme poh-
jalta paattelemaan, ettd muutos edellyttas
ihmisten johtamista missa ihminen aidosti ja ensi-
sijaisesti huomioidaan muutostilanteessa. Tata
voidaan tietysti pitaa ikdan kuin selviénad, mutta
kéytanndn kompleksisessa kuntaorganisaation
muutostilanteessa johtamistoiminnan toteutus ei
nayta arvostavan ihmisen subjektiivista asemaa
kuntaorganisaatiossa.

Alaisten kokemuksetja odotukset johtamisesta
peraankuuluttavat johtamisen tajunnallisuutta eli
tilanteiden hallinnan ja herkkyyden analyysia suh-
teessa inhimillisesti koettuun muutokseen. Tal-
I6in kyse on johtamiseen liittyvasta ihmistyodsta ja
organisaatiotoimijoiden situaatioiden paallekkai-
syydesta, joiden voidaan perustellusti palvelevan
eli yksildiden ja koko tyéyhteisén muutosdynamii-
kan hallintaa. Kyse ei siten nayttaisi olevan pel-
kista johtamistoimintojen kohdentamisista, vaan
mitd suurimmassa maarin myds ihmisten yksilol-
lisistd kokemuksista ja esimiesten muutosdyna-
miikan tajunnallisuudesta. Tutkimusaineistomme
mukaan situaatioiden jakamisen tarpeellisuus
korostuu erityisesti muutosristiriitojen  yhtey-
dessa.

"Totta kai asioista voi n&hda huonot puolet, jos on
olilut litosvastainen. Ja sitten jos on ollut myén-
teinen liitokseen, niin sitten ehkd nakee niita
mydnteisia asioita mitd liitos on tuonut. Ehka se
semmoinen yleinen havainto voi olla, ettd kylla
kokemukset voivat vaikuttaa.”

"... tuntui just hyvalta, ettd kyseltiin koko matkan

meiddn mielipiteita ja toiveita.”

Johtajan situaation olisi oltava varsin ilmei-
nen, todennettavissa ja kohdattavissaoleva, jotta
edellytykset toimivalle esimies-alainen suhteelle
olisivat olemassa. Kuntaliitoksiin ja seutuyhteis-
tyohon liittyvat muutoksenhallinnan toimintamallit
nayttavat tutkimusaineistomme mukaan edel-
lyttavan ihmisten vastavuoroisuutta, sosiaalista
tukea seka informaation hyvaa ja kommunikatii-
vista funktiota. Yhdistettdessa nama havainnot
ihmisiin ja psykologiseen johtamiseen voidaan
nimittajiksi muutostilanteissa nostaa kommuni-
kaatio ja osallisuus. Tata vahvistavat havainnot
l&sna olevasta johtajuuden vaateesta.
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"Esimiehet, jotka ovat hyvig, uskaltavat tyonteki-
jéiden kanssa keskustella asioista ja tuovat nama
esille. Ja aivan selvasti nikyvit ne tydyhteisét,
joissa esimies kertoo tydntekijille, niitd on ole-
massa ja se nakyy se ilmapiiriss&.”

"Ettd kylla siind niin kuin pitdisi olla joku, joku
semmoinen selked... joku ihminen johonka otat
yhteytta, jos sinulla tulee joku ettd mitenka tdma
homma hoidetaan. Niin en min4 ainakaan tiennyt
kehenkd maa olisin ottanut yhteytts.”

Aineistosta on johdettavissa vastavuoroisuu-
den ja yhteistoiminnallisuuden vaade tyéyh-
teistissa. Naihin erdanlaisiin sosiaalisen tuen
tarpeisiin voidaan sisallyttdd tyontekijan vai-
kutusmahdollisuudet ja keskustelumahdollisuu-
det toimivan yhteistyén ja tySilmapiirin lisaksi.
Haastatteluissa ilmeni, ettd muutostilanteissa me
-hengen rakentaminen ja ylldpitdminen koetaan
erityisen tarkedna asiana. Kokemuksellisen tai
tunneperaisen tuen tarpeetkoostuivat henkisests
tuesta, empatiasta, ymmartamisesta, kuuntele-
misesta seka turvallisuuden tunteen yllapitami-
sesta. Nama koetaan erityisen hyvinad keinoina
epdvarmuuden lievittamiseen. Psykologisen joh-
tamisen nakdkuimasta kyse on etenkin lasna
olevasta johtamisesta, joka mahdollistaa ainut-
laatuisten situaatioiden limittdisyyden.

Muutostilanteessa tuen ja tarpeiden muodoista
yhdeksi keskeisimmaksi voidaan lopulta maéri-
tella informatiivisen tuen rooli johtamisessa ja
muutosdynamiikassa. Tiedon jakaminen ja muu-
toksen etenemisesta tiedottaminen ovat Kkiis-
tamattd muutoshallinnan keskeisimpia asioita.
Tiedon tarve on yleensd valtava ja jopa niin voi-
makas, ettd johtajan koetaan pimittavan tietoa,
ellei hén sitd jatkuvasti jaa. Kuitenkin situaatiot
olisi tutkimusaineistomme perusteella hyva jakaa
tassdkin suhteessa. Ratkaistavaksi ongelmaksi
muodostuu se, ettd muutostilanteessa on aikoja,
jolloin"odotettavaa tietoa” ei vain yksinkertaisesti
ole saatavilla. Situaatioiden mukaista ihmisten
ainutlaatuisuutta korostaa talldin myos se, etta
tieto tiedon puuttumista on informoinnin arvoi-
nen.

"Henkilostolla oli kova tiedontarve, mutta ei ollut
oikein antaa sité tietoa. Mutta toisaalta Ishdettiin
siitd, ettd kaikki ovat samalia viivalia... huhuja liik-
kui palfjon, kun ei ollut avointa ja eikd tiedotettu. ..
epavarmuus rassasi henkilékuntaa.”

Esitetyt lainaukset osoittavat lopulta sen, etts
henkildstdlia on ihmisten johtamiseen ja muutok-
seen liittyvid, usein kompleksisia odotuksia. Psy-
kologian, hallintotieteen ja johtamistutkimuksen
yhdistden néitd varsin yksiloliisid, Kirjoittamatto-
mia ja useinkaan julkilausumattomia odotuksia
voidaan nimittdd kasitteella psykologinen sopi-
mus. Ne ovat hyvin ainutlaatuisia, yksiléllisia,
situaatiosta riippuvaisia ja subjektiivisia kasityk-
sié siitd miten organisaatiotoimijat kokevat ja
havainnoivat muutostilannetta seka toteutettua
ihmisten johtamista.

"Ennemmin pitdd henkildstolle selvittdd. Se on
ihan hirve4ta viime tippaan asti odottaa, ettd missa
mind olen ja mitd mind saan tehd3 ja ettd missa
mennaan?”

"Jos nyt suoraan sanon, niin tdssd kohdin olisin
kaivannut enemmaéan nimenomaan tukea omalta
esimieheltani kun tAmmaisten asioiden ja haastei-
den edessa ollaan.”

Psykologisten sopimusten (ks. Robinson &
Rousseau 1994) korostunut merkitys muutosti-
lanteissa ja ihmisten johtamisessa on ilmeista.
Psykologisissa sopimuksissa on erotettavissa
relationaalinen (emotionaalinen) ja transaktio-
naalinen (suorituksiin) liittyvat elementit, jolloin
aineistomme mukaan muutostilanteessa koros-
tuu nimenomaan kokemuksiin ja tuntemuksiin
linkittyvat odotukset. Vaikuttaa silts, etta odotuk-
set - toisin sanoen muutostilanteessa ja johta-
mistoiminnassa - kiinnittyvat luottamukseen, tuen
tarpeeseen, arvostukseen ja turvallisuuden koke-
miseen. N&m4& ovat mitd suurimmassa maarin
haasteita psykologiselle johtamiselle, kun ihmi-
nen eldd muutostilannetta.

Aikaisempaa havaintoa vahvistaen, my&s situ-
aatiot ja vastavuoroisuus huomioiden, muutok-
sessa eldvien ihmisten arjessa psykologisen
johtamisen tulisi palvella luottamuksen, osalli-
suuden ja kommunikaation rakentumista seka
ylldpitoa. Nama elementit ja turvallisuus muutos-
tilanteessa voivat tarkoittaa esimerkiksi sita, etta
ihminen kokee tai tietds epdvarmojen asioiden
selkiintyvan ajallaan ja kuinka muutosratkaisut
Syntyvén tosiasioiden, eikd esimerkiksi erilaisten
“pelien” tuloksena. Aineiston mukaan muutos-
tilanteessa ihmiset kokevat tarkedna jatkuvuu-
den ja turvallisuuden, jotka ovat keskeisia asioita
organisaation arjen sujumisessa.
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"Mutta kylld se sitten ndissad muutoksissa on tar-
keata, etts esimies vie kuitenkin viestia. Kylla sen
pitaa hallita meidan kokonaisuus, kun meitd on
kuitenkin monta, niin se paivastuu on kuitenkin
silla ja se pitéda meihin yhteytta... ”

"Silloin jouduttiin pitkda paivas tekemaan, niin koin
sen positiivisena, etta tehdaan yhdesséa. Jokainen
yritti yhdessa ja kyllahan me siité selvittiin, ja nyt
ollaan jo huomattavasti valjemmilla vesilla.”

Haastatteluissa ilmeni, ettd muutoksen seka-
vuus ja sen suunnittelun vaatima aika nékyy
oman tydyksikon toiminnan suunnittelussa. Thmi-
silla on kéyténnoista epétietoisuutta ja selkeisiin
puutteisiinkaan ei tartuta. Voidaankin aiheelli-
sesti paatella, etts luottamuksen, osallisuuden ja
kommunikaation kattavuus, avoimuus ja séan-
nollisyys ovat keskeisia ihmisten muutoksen joh-
tamisen keinoja.

Tutkimusaineiston mukaan esimerkiksi osal-
lisuuden mahdollisuuksista keskustellaan hyvin
paljon kuntasektorilla ja sitd pidetdén yleisesti
yhtend tarkeimmista asioista toimintaan sitoutu-
misessa. Myds osallisuuden térkeydesta ollaan
harvinaisen yhtd mieltd, mutta osallistumismah-
dollisuuksien toteuttaminen varioi suuresti kun-
nittain. Aikaisemmin esitettyd perusjaottelua
hyddyntden - toisin sanoen kokemuksellisuus
ja havainnot, |ahiesimiestoiminta seka ihmisten
muutosodotuksiin perustuvat psykologiset sopi-
mukset - on huomioitava, etta psykologinen johta-
minen muutostilanteessa edellyttaékin aktiivista
johtamisotetta iimeisten ja "tajunnallisten” teko-
jen muodossa.

JOHTOPAATOKSET

Tassa artikkelissa olemme temaattisina tut-
kimuskohteina yhdistaneet toisiinsa muutosta,
muutosjohtamista, inhimillisia henkiléstovoimava-
roja ja fenomenologista ndkemysta painottavaa
psykologista tarkastelua. Tutkimustehtdvind olj
selvittda miten psykologista ndkokulmaa ja johta-
mista organisaatioiden henkiléstdon muutostilan-
teissa olisi tulkittava, ja miten organisaatiotoimijat
kokevat ihmisten johtamisen muutostilanteessa?
Ensiksi on todennettavissa psykologisen johtami-
sen yhteys muutostilanteeseen ja -johtamiseen
niin muutoksen hallittavuuden, toteuttamistavan
kuin kokemuksellisuuden funktioina. Toiseksi voi-
daan todeta, ettd fenomenologisesti orientoitunut

psykologia tieteend ja johtamisen psykologian
ydinaineksena tunnistaa hyvin ihmisten johtami-
seen liittyvia haasteita. Kolmanneksi havaitaan
kuntaorganisaatioiden rakenteellisissa ja toimin-
nallisissa muutostilanteissa psykologinen johta-
misen olevan hukassa, vaikka vahvat perusteet
sen huomioimiseksi ovat olemassa. Muutoksen
johtamisessa painottuu ensisijaisesti asioiden,
eikd niink&an ihmisten johtaminen.

Psykologisen johtamisen asema ja sen tuomat
haasteet kompleksisessa muutostilanteessa ja
ihmisen muutosdynamiikassa ovat hyvin merkit-
tavia. Muutoksen johtamisen ja muutostilanteen
nakokulmista psykologinen johtaminen manifes-
toituu eritoten muutoksen hallittavuuden, toteutta-
mistavan ja kokemuksellisuuden ulottuvuuksissa.
Psykologinen johtamisen tulisi siten olla hyvin
kriittinen ja keskeinen osa muutostilanteen hallin-
taa, mutta aineistomme mukaan voidaan esittaa
perusteellinen epdily sen toteutumisesta muu-
tostilanteen yhteydessé. Naméa vaittamat vah-
vistuvat johtopaatdksina tutkittaessa ihmisten
kokemuksia ja havaintoja muutoksesta, ruoditta-
essa lahiesimiestoiminnan keskeistd merkitysta
muutostilanteessa sekd todennettaessa psyko-
logisten sopimusten kokemusperdinen tehtava
suhteessa muutostilanteeseen ja johtamiseen.
Kaymme seuraavaksi johtopaatoksina ja pohdin-
toina lavitse joitakin keskeisia tutkimushavaintoja
seké esitdamme lopuksi psykologista johtamista
kompleksisessa muutostilanteessa jasentavan
mallin.

Henkildstdn muutosdynamiikan kannalta nayt-
taisi olevan keskeistd luoda yksilollisia kay-
tanteitd, toteutustapoja ja johtamista, niin
sitoutumisen, osallisuuden, kommunikaation kuin
Juottamuksen kehittdmiseksi (mm. Syvajarvi &
Stenvall 2003a, Goodman & Truss 2004). Yksi-
lollistda muutosdynamiikkaa voidaan tukea muun
muassa situaatioiden tunnistamisella, ihmisten
perehdyttamiselld, lahiesimiestoiminnalla, esi-
merkilld ja osallisuusmahdollisuuksien antami-
sella. Yksildllinen muutosdynamiikka on siten
paitsi yksilon itsensd, niin myds hanen esi-
michensd agendalla muutoksen yhteydessa.
Yksildlliseen muutosdynamiikkaan liittyy vah-
vasti psykologinen muutos, jonka yksilé kokee
erottamattomasti omassa situaatiossaan. Siten
psykologisessa johtamisessa muutostilanteessa
korostuvat psykologiset sopimukset ja niiden
vaaliminen (Robinson & Rousseau 1994). Eli
ihmisilia on kokemuksiin perustuvia ja tajunnal-
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lisia sitoumuksia tai kasityksid kanssatoimijoi-
taan kohtaan, jolloin johtaminen perustellusti voi
manifestoitua ihmistydna (Perttula 2006).
Havaintomme mukaan on térkeda huolehtia,
ettd jokaisella tyontekijalla ja tyOyhteisdlla on
kaytossaan tydssa tarvittava tieto, mahdollisuu-
det osallisuuteen seké situaatioiden jakamiseen.
Perkka-Jortikka (2002, 17-18) tarkastelee muu-
toksen hallinnan keskeisid elementteja henki-
I6stén nakokulmasta eritellen ne erilaisiin tuen
muotoihin: sosiaalinen, arvostava, tunneperéi-
nen, instrumentaalinen ja informatiivinen tuki.
Tutkimusaineistossamme korostuu neljan nako-
kulman merkitys muutosjohtamisessa. Sosiaa-
lista tukea tulee tyOyhteisostd ja johtamisesta
luottamuksen, avoimuuden ja keskustelumahdol-
lisuuksien kautta. Arvostavaan tukeen sisaltyy
kannustaminen, oikeudenmukaisuus ja palaute.
Tunneperdists tukea tyoyhteisdssad muodostuu
empaattisen vuorovaikutuksen ja toisten ase-
maan asettumisen kautta sekd mahdollisuuksina
iimaista kokemuksiaan. Informatiivinen tuki voi
auttaa tydyhteisdaratkaisemaan ongelmiajahal-
litsemaan omaa tyétaan. Sosiaalinen, arvostava,
tunneperainen ja informatiivinen ovatkin hyvia
adjektiiveja kuvaamaan psykologista johtamista.
Psykologinen johtaminen voidaan ndhda myds
mentaalisten muutosedellytysten ja universaalin
muutosilmapiirin rakentamisena, organisaatio-
kdyttdytymisen  uudelleen  suuntaamisena,
lahiesimiestoimintana seké jo edella mainittujen
psykologisten sopimusten rakentamisena ja yll&-
pitona. (lvancevich & Matteson 1999; Syvijarvi
& Stenvall 2003b; Smith 2004; Keskinen 2005).
Joka tapauksessa johtamisessa korostuu ihmi-
sen kohtaaminen eli on tarke&3 miten ihmisen
muutosdynamiikan rakentamista tuetaan. Muu-
tostilanne on ihmiselle monimuotoinen tapah-
tuma ja vahvasti hanen omiin situaatioihin liittyva.
Uudistukseen ja muutokseen sisaltyy aina epa-
tietoutta, pelkoa ja ahdistusta eli jokaiselle yksi-
I6lle ainutlaatuisia kokemuksia muutostilanteesta,
joita lahiesimiehen ei sovi vahatella. Inhimilli-
seltd muutosdynamiikalta voidaan jossain maarin
edellyttad mikro- makrotason situaation hallintaa,
asennetta muutokseen, halua ja tahtoa muutok-
seen, ongelmien tunnistamista, mahdollisuuksien
ndkemistd seka lopulta muutoskykys eli kognitii-
visen ja emotionaalisen muutoksen haltuunottoa.
Edelld mainittuja tutkimushavaintojamme vah-
vistaen, psykologisen johtamisen yhdeksi teht-
véksi muotoutuu epavarmuuden vihentdminen,

Kuten todettua, niin muutoksen toteutus ja
pysyvyys riippuvat yksilon muutosdynamiikasts
ja psykologisesta johtamisesta. Yksiléllinen muu-
tosdynamiikka olisi pidettava erilldan organisato-
risesta muutosdynamiikasta. Muutos prosessing
tapahtuu niin sydéamelld kuin aivoilla, jolloin
monimuotoisen muutoksen haliittavuus edellyt-
taa samaan muutossykliin pyrkivaa mutta vaihte-
levaa muutoksenhallinnan logiikkaa hyodyntivas
toimintaotetta ihmisten johtamisessa. Vaihtele-
vuus viittaa niin yksildllisten tarpeiden ainut-
laatuisuuteen ja niiden sovittamisen vaikeuteen
makrotason muutoksenhallinnan kanssa. Kysy-
mys on talléin jokaisen organisaatiotoimijan oman
itsesaatelyn, itsetuntemuksen ja -hallinnan osaa-
misesta (esim. Syv&jarvi & Stenvall 2003b;
Cascio & Aguinis 2005).

Aineistomme nosti vahvasti esille myds
informaation kommunikatiivisen hyddyntamisen
muutoksen hallinnassa. Myds aikaisemmat tutki-
mukset ovat korostaneet kommunikaation mer-
kitysta. Sashkin ja Sashkin (2003) tekivat
katsauksen seitsemé&an viime vuosikymmenien
huomattavaan muutosjohtamisen tutkimukseen
ja he totesivat kuudessa kommunikaatiolle anne-
tun hyvin keskeisen merkityksen. Taydentavasti
Goodman & Truss (2004) pitavat kommunikaa-
tiota merkittavad haasteena hyvélle muutosjoh-
tamiselle. Paradoksaalisesti tdmé kuitenkin tuo
situaatiot esiin paljastavasti.

Muutosjohtaminen onkin johtamistydna erityi-
sen paljastavaa. Se voi saada raadollisiakin piir-
teits, koska esille saattaa tulla sellaisia kasityksia
ihmisesta, jotka johtaja mieluusti pitéisi piilossa,
jos vain pystyisi. Muutostilanteissa se on kuiten-
kin kaytanntssi mahdotonta. Johtamistoimiaan
ja -tekojaan johtaja voi viel kyetd kontrolloimaan
ja peittelem&ankin, mutta hanen tapansa késittaa
ihminen tulee iimi kaikessa siing, millaista vuo-
rovaikutusta han ihmisten kanssa luo ja miten
heitd kohtelee. Koska ndin joka tapauksessa
kdy, tarjoaa psykologinen nakdkulma muutos-
johtajalle johtoajatukseksi tdmén: "kun ihminen
johtaa ihmisid, on ihmisen ymmartadminen vahin-
taan kaksi kertaa niin tdrkead kuin on johta-
misen ymmartaminen”. Muutoksen johtamisen
yleisind tavoitteina ovat muutoksen suunnan
hallinta ja toteutuksen johtaminen. Haveria ja
Majoista (2000) mukaillen muutoksen johtami-
sessa on kyse tasapainon etsimisestd muutok-
seen sisaltyvien rationaalisten ja irrationaalisten
tekijoiden kesken. Organisaation syvallinen
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muutos edellyttda aina jostakin luopumista, mika
edellyttdd my0s irrationaalisten aspektien huo-
miointia muutoksen hallinnassa. Kokemukselli-
sia ja tunneperdisia reakticita on ymmarrettava
ja niiden kasittelylle olisi tehtava tilaa, jotta uutta
voitaisiin rakentaa.

Organisatorisen muutoksen |apivienti ja pysy-
vyys riippuvat suuresti yksilén muutosdynamii-
kasta ja psykologisesta johtamisesta. Ihmisen tai
henkiléstévoimavaran muutosdynamiikkaan liit-
tyva muutosjohtaminen on erityisesti psykologista
johtamista, jota voidaan kutsua my&s nimelld
dynaaminen psykosituationaalinen johtaminen.
Tallsin johtaminen manifestoituu ihmissuhde-
tyoéna eli erdanlaisena psykologisena ihmistyona
tai psykososiaalisena tyoné (Perttula, 2006). Joh-
taminen on silloin perimmaltéan tajunnallisesti
maailmaansa hahmottavien ihmisten valista vuo-
rovaikutusta, jolloin muun muassa kompleksisten
muutostilanteiden (vrt. Stacey 2001, Haveri 2006)
yhteydessd psykologisessa johtamisessa koros-
tuvat organisaatioarjen kokemukset, tilanneha-
vainnot seké niiden tulkinta (esim. lvancevich &

Muutoksen
kokemuksellisuus

Matteson 1999). Tata tukevat myés Onsmanin
(2003) paatelmat eli muutoksen kanssa onnis-
tutaan, kunhan ihmisten kanssa keskustellaan
muutoksesta, ihmiset otetaan muutoksen kes-
kidon ja muutoksen vaikutuksia monitoroidaan
intensiivisesti.

Psykologisessa muutosjohtamisessa on olen-
naista osata sovittaa yhteen toisaalta organisaa-
tion muuttamisen rationaalinen paatéksenteko
ja toisaalta ihmisen muuttumisen emotionaalis-
intuitiivinen, kieleksi jasentymatén kokonaisval-
tainen kokemus tilanteen muutosvaatimuksista.
Muutosjohtamisen teoreettista perusmuotoa olisi-
kin rakennettava taman muutoksen eriparisuu-
den integroivaksi malliksi. Siksi on perusteltua
esittdd dynaaminen psykosituationaalisen muu-
tosjohtamisen malli yhtena tulkintana tutkimus-
havaintoihin. Kyseinen malli tunnistaa edelld
mainitun kahdenluonteisen muutoksen, joka eri-
laisuudestaan huolimatta toteutuu ajallisesti yhta
aikaa ja tilanteellisesti samassa paikassa. Mal-
liin sisdltyy my6s aikaisemmin kuvatut viisi ele-
menttid: muutosjohtamisen kohde, muutoksen

Muutosjohtamisen
kohde

Ihminen
muutostilanteessa
Muutokgen Muutoksen
agentti hallittavuus
(~toteutus)

Muutoksen
ajalliset

vaiheet

KUVIO 1. Dynaaminen psykosituationaalisen muutosjohtamisen malli.
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hallittavuus, muutoksen ajalliset vaiheet, muutok-
sen agentti (tai toteuttamistapa) sekd muutoksen
kokemuksellisuus. Kuvan nuolet havainnollista-
vat situaatiota eli kaikkia niitd ihmisen orga-
nisaatioarkeen sisaltyvid ja toisiinsa nivoutuvia
kompleksisia asioita, joihin suhteessa ihminen
kokemuksellisesti elaa muutosta. Situaatio(t) on
mallin psykologisesta nakokulmasta varsin erot-
tamaton osa ihmista.

Muutosjohtamisen dynaaminen psykosituatio-
naalinen malli integroi muutosjohtamismallien
kaksinapaisuuksia. Malli 1ahtee ihmisen psykosi-
tuationaalisesta luonteesta muistuttaen, etta se
koskee samalla tavalla ja logiikalla kaikkia joh-
tamistydn osapuolia asemasta riippumatta. Situ-
aatio on organisaation jésenille ainutlaatuinen
ja yksildllinen. Ihmisten erojen osalta johtamis-
tytsséd ei ole kyse niinkda@n vallasta ja sen eri
maaristd, vaan esimerkiksi vastavuoroisuuteen
litettdvasta vastuusta, osallisuudesta, luottamuk-
sesta ja epaluottamuksesta (Zaheer, McEvily &
Perrone 1998, Harisalo ym. 2006).

Psykosituationaalisen muutosjohtamisen malli
huomioi ihmisen subjektina. Yksilollisyys koros-
tuu seké ihmisen ainutlaatuisuutena ettd orga-
nisaatiotoimijan roolisidonnaisuutena. Johtajan
asemassa olevan vastuu ja luottamuksen syvyys
ovat muita suuremmat peilaten hinen situaa-
tionsa laajuutta tyoyhteistssa. Toisin sanoen,
johtajan vuorovaikutuskenttd on muita tyonteki-
joita laajempi, siksi myds vastuu on suurempi
ja luottamuksen sfaan laveampi. Tallainen psy-
kologinen nakokulma ylittaad sellaiset yksilopsy-
kologiset nakokulmat, jotka keskittyvat ihmisten
“mielen sisdisiin asioihin”. Tassa kuvastuu hallin-
totieteelliselle ja psykologiselle "tajuntatieteelle”
ominainen organisaatiokdyttaytymisen tilannesi-
donnaisuus, jolloin ihmisen organisaatiotoiminta
on minan, roolin ja toimintaymparistén kokemuk-
sellinen synteesi.

Nain psykologisen sitominen situaatioon tar-
koittaa konkreettisesti sitd, etta kokemus on aina
Jokin merkitys situaatiosta. llman situaatiota ei
kokemusta ole olemassa. Psykosituationaalinen
muutosjohtamisen malli perustuu osittain ymmar-
rykselle siitd, miten reaaliset tydyhteisn jasenet
havainnoivat ja kokevat organisaationsa muutos-
pyrkimyksia ja -tilanteita (vrt. Stenvall & Syvajarvi
2008. 18). Situaatioiden kokemuksellisen ymmar-
tdmisen ja situaatioissa syntyvan toiminnan kasit-
tamiseksi tietous muutosjohtamista koskevista
odotuksista onkin olennaista. Persoonallisten

suhtautumistapojen, henkilostén tarpeiden seka
muutoshallinnan odotusten tarkastelu osoittaa,
kuinka moniulotteisesta inhimillisen toiminnan
yhdistamisen tilanteista on kyse. Esimiehilta
voidaan edellyttdd monipuolista organisaatiotoi-
minnan ja henkildiden tuntemusta seka siihen
pohjautuvaa valineistéd ja johtamistaitoja toimin-
nan vakauttamiseksi. Psykologinen johtaminen
on vastausta sekd ihmisten muutosdynamiikan
ettd johtamisen kokonaisvaltaiseen tai vastavuo-
roiseen hallintaan.
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