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LITTEET



1 JOHDANTO

Yhdeksantoista esimies-, paallikkd- ja johtotehtavissa viettamani vuo-
den jalkeen ajauduin sattumien kautta konsultoinnin maailmaan. Kor-
keasti koulutettuun asiantuntijaorganisaatioon, joka eli fuusioitumisen
jalkeisessa voimakkaassa muutoksen tilassa. Erityisen paineen muu-
tokselle loi yhtion pitkdan jatkunut tappiollinen liiketulos. Muutoksessa
olivat mukana yrityksen kaikki tyontekijat, asiantuntijoista esimiehiin,

mina itse mukaan lukien.

Muutosmatkallamme ajatuksiini tuli yhtion tutkiminen muutoksen joh-
tamisen teoreettisesta lahtokohdasta tarkasteltuna. Kaytavapalaverien,
tiimikokousten ja yhtion yhteisten tilaisuuksien pohjalta kaytyjen kes-
kustelujen seka ajatustenvaihdon jalkeen jain pohtimaan asiantuntijoi-
den ja tiimiesimiesten mielipiteiden eroavaisuuksia talla yhteisella

muutosmatkalla.

Yhtio oli myos omaksunut, yhtena kehittymisen keinovalikoimista, hen-
kilostonsa resilienssin mittaamisen. Nakemykseni mukaan resilienssi-
kyvykkyyksien aito hyodyntaminen oli kuitenkin jaanyt muutoksen jal-
koihin, eika sita yksildiden mittaamisen ja ryhman resilienssitulosten
esittelyjen jalkeen hyoddynnetty arjen tekemisessa tai muutosmatkal-
lamme. Ajatuksiini jai pohdinta siita, olisiko sen hyoddytadminen ollut
edes mahdollista.

Muutoksen johtamista on tutkittu, niin maailmalla, kuin Suomessakin run-
sain mitoin. Eras kuuluisimmista muutoksen johtamisen teoreetikoista on
yhdysvaltalainen John P. Kotter, Harvard Business Schoolin opettaja,
joka on kirjoittanut aiheesta useita tunnettuja teoksia. Yksilon resilienssi
on lahtéjaan Kotter muutoksen johtamisen teorioista ja alun perin hanen

kollegansa Daryl Conner:n kehittelema kokonaisuus.

Resilienssin tutkimus Suomessa on koskenut |ahinna lapsen tai nuoren

dramaattisia kokemuksia, kuten muun muassa kouluampumisiin, lasten-



suojelulaitoksessa asumiseen ja lapsen selviytymiseen liittyen vanhem-
man alkoholinkayttoon. Resilienssi on kuitenkin muutakin kuin draamasta

selviytymista.

Resilienssin vaikutus muutoksen lienee Connerin teorian ydinta. Sen
sijaan yksilon resilienssia ja yrityksen muutoksen johtamista tai naihin
littyvien osa-alueiden resilienssikyvykkyykisen suhdetta ei juurikaan
olla Suomessa tutkittu. Maailmalla kyllakin. Siellda johtamisen avain-
kompponentiksi on muodostumassa kokonaisuus, jossa osataan so-
veltaa sekd muutoksen johtamisen periaatteita, etta siihen olleellisesti
littyvia resilienssin periaatteiden ymmartamista (Conner, 1992, 229 —
233).

Koen tutkimuksen monellakin tapaa erittdin mielenkiintoisena. Ensin-
nakin en ole ennen vuoden 2012 elokuuta tormannyt aikaisemmin ka-
sitteeseen yksilon resilienssi. Toisekseen olen urani aikana johtanut
useita muutoshankkeita, osin virheellisestikin, sen enempaa muutok-
sen johtamisen teorioihin tutustumatta tai niitd tuntematta. Kolmannek-
seen asiantuntijaorganisaatio ja sen johtaminen on ollut minulle ennen
tuota vuotta 2012 vieras alue. Naiden edella mainittujen seikkojen ja
opiskeluissa esille tulleen ja tahan tutkimusaiheeseen liittyvien aiheen
eli muutoksen johtamisen ja nyt resilienssin myota koen tutkimukseen

suurta paloa ja mielenkiitoa.

1.1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kliseeksi nousseen mantran mukaisesti yhtididen on joko muuttava tai ne
menehtyvat. Kuten monet kliseet, tama sattuu olemaan totta. Valitetta-
vasti monet yritykset menehtyvat muutoksista huolimatta. Tama syysta,
ettd muutokset ovat niin hairitseva, etta se voivat repia organisaatioita
hajalle. Onnistuakseen muutoksissa, yhtioiden tulee lakata muuttumasta
jatkuvasti. Sen sijaan muutosten pitaisi olla huolellisesti suunniteltuja,
jotta niista tulisi dynaamisen vakaita. Suunniteltujen ja vakaiden muutos-

ten saavuttaminen on luonnollisesti vaikeampaa kuin normaalien muu-



tosten runnominen organisaation lapi. Suunnitelmallisuus ja vakaus salli-
vat muutoksen kuitenkin ilman epavakauden tuomaa muutoskipua. (Ab-
rahamson, 2000, s. 75) Liiketoiminnan johtaminen on myds muutoksen
johtamista, koska tavoitetila on jotakin muuta kuin nykytila. Tama nakyy
myOs siind, kun yritykset asettavat visionsa ja tavoitteensa. Tavalla tai
toisella ne asetetaan haastaviksi, jolloin niiden saavuttamiseksi ei enaa

riitd nykytoimintojen mukainen tekeminen. (Aberg, 2006, 126)

Jokainen talouden sektori maailman kehittyneissa maissa on kokenut
valtavan joukon muutoksia pelkastaan 2000-luvun kahtena viimeisena
vuosikymmenena. Lisaantynyt maailmanlaajuinen kilpailu, jota tekno-
logiset edistykset ovat auttaneet ja kannustaneet, on saanut monia
organisaatioita uudistumaan menestyksen ja selviytymisen toivossa.
Mikali muutoksen kohteena oleva henkilostd kokee toteuttavan muu-
toksen tai muutokset jatkuviksi prosessin parannukseksi, uudelleenjar-
jestelyksi, supistukseksi tai uudelleenorganisoinniksi, luo se heihin en-
tisestaan lisaa painetta ja epavarmuutta tyopaikastaan. Nain heidan
sitoutumisensa organisaatiota kohtaan laskee. (Holbeche, 2006, s. 10-
12)

Ennemmin tai myohemmin useimpien yhtididen tarvitsee uudistaa it-
seansa vastatakseen muutuuvaan markkinaan, teknologian kehityk-
seen tai start-up liikeyritysten nousuun. Jotkut strategit ehdottavat ta-
man tekemista nopeasti ja aggressiivisesti. Kokemuksen mukaan muu-
tos, varsinkin jos haetaan isoa muutosta, vie kuitenkin aikaa ja tulee
tehda huolella. (Gilbert et al, 2012, 67)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys Kuvassa 1. rakentuu kahden yhti-
on fuusioitumisen ja liiketoiminnallisten tulosvaikeuksien kautta muo-
dostuneeseen tilaan, jossa yhtion oli pakottavan muutostarpeen edes-
sa. Tutkimuksessa tarkastellaan tasta muutostarpeesta alkanutta muu-
tosmatkaa, Kotterin muutosteoriaan nojautuen. Muutoksen tarkastelu

suoritetaan, seka asiantuntijoiden ja tiimiesimiesten nakokulmasta ar-



vioituna, etta heidan ryhmaresilienssin kautta muodostunutta kyvyk-

kyytta arvioiden.

Yhtio A

Muutoksen

e Nykytilan i imi i
fuusioituminen Yhtio X L Uuster-folmi fiianEiy juuruttaminen

(tutkimuskohde) SEEEEIC kiyttsEnotto

Yhtio B -€
ldhtékohta

Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys
Tutkimukseen valitut teoriat on esitelty tarkemmin luvuissa 2 ja 3.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Useimmat teoreetikot ovat nykyaan samaa mielta siita, etta muutoksen
todellinen haaste on tyontekijoiden muutokseen sitouttamisessa. Tasta
syysta muutosjohtajien taytyy jokaisella tasolla ymmartaa kaikki muu-
toksen elementit. Nama elementit ja vaiheet tulee huomioida joka iki-
sessa muutosprosessissa. Johtajien tulee myos kyeta kayttamaan eri-
laisia johtamisen tyyleja, jotta muutokselle luotaisiin mahdollisimman
hyvat onnistumisen edellytykset. (Holbeche, 2006, s. 25-26)

Tutkimuksen tavoite on tutkia Kotterin muutosteorian vaiheisiin sitou-
tuen, eraan suomalaisen asiantuntijayrityksen, tyontekijaryhmien na-
kemyseroja tuota muutosmatkaa arvioitaessa. Toisena tavoitteena on
tutkia, naiden samaisten tyontekijaryhmien resilienssiominaisuuksien
kautta, miten se vaikuttaa heidan kyvykkyyteensa arvioida kyseista

muutosta.

+€
tavoite
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Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten asiantuntijoiden ja tiimiesimiesten arvioinnit muutoksen johta-

misesta eroavat toisistaan?

2. Miten ryhman resilienssi vaikuttaa sen kyvykkyyteen muutoksen

johtamisessa?

1.3 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Tama tutkimus koskee eraastda suomalaista konsultointiyritysta sen
muutosmatkalla syksylla 2012 ja kevaalla 2013.

Muutosmatkaa tarkastellaan tutkimuskysymyksen 1 avulla siten, etta
tarkastelu suoritetaan muutosteorian vaiheita hydodyntden. Taman tar-
kastelun suorittaa yhtion henkilostdosaston valitsemat tyontekijat seu-
raavasti. Tiimiesimiehet valitaan kaikkien tiimien osalta, yhteensa 8
henkil6a. Asiantuntijoiksi valitaan kustakin tiimista kaksi tyontekijaa,
yhteensa 16 henkil6a.

Kyvykkytta muutoksen tarkasteluun tutkitaan tutkimuskysymyksen 2
mukaisesti siten, ettd asiantuntijoista ja tiimiesimiehista muodostetaan

omat resilienssiryhmat.

Tutkimuksen rakenne on seuraava. Johdannossa esitellaan tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys, tavoite ja tutkimusongelmat seka rajauk-
set, rakenne ja kasitteet. Tutkimuksen toisessa ja kolmannessa luvus-
sa esitellaan syvallisemmin tutkimuksessa kaytetyt teoriat muutoksen
ja resilienssi osalta. Neljannessa luvussa kerrotaan tutkimuksen toteu-
tuksesta ja kaytetyistd menetelmista. Viidennessa luvussa esitellaan
tutkimuksen tulokset ja kuudennessa luvussa johtopaatokset yhteen-

vetoineen seka jatkotutkimusehdotuksineen.
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1.4 Tutkimuksen kasitteet

1.4.1 Muutos

Nykyajan tyoelamassa jokaisen organisaation jokainen tyontekija kohtaa
tydssaan ilmion nimelta muutos. Toisinaan muutokset ovat pienia, koski-
en vain yksittaisia osia tyossa tai tyoolosuhteissa. Toisinaan muutokset
ovat taas isoja, kokonaisia prosesseja ja organisaatioita koskettavia. Mo-
derniin yhteiskuntaan kuuluu myos se, ettd muutokset ovat kiihtyvampia
ja entista globaalimpia. Niista onkin tullut ilmidita, mitka hallitsevat suu-
renevessa maarin tyopaikoilla esiintyvaa keskustelua. (Honkanen, 2006,
9) Liiketoimintaymparistdjen muutokset ja sen kautta organisaatioiden
uudistamistarpeet tulevatkin entisestdan vain kiihtymaan tulevina vuosi-
kymmenina. (Kotter, 1996, 30)

Muutos ei kuitenkaan valtamatta kesta. Ankur Agrawalin, Olivia Notte-
bohmin, and Andy Westin mukaan vain 10 % kustannuksiin keskittyneis-
ta muutosprojekteista tuottivat tuloksia kolme vuotta niiden paattymisen
jalkeen. Myoskaan johdolla ei aina ole samanlaista nakemysta muutok-
sen onnistumisesta, kuin muulla organisaatiolla. Ainakin muutoksen juur-
tumisen aste organisaation eri tasoilla nahdaan erilaisena. Stefan Sternin
mukaan 37 % hallituksen jasenista, joita erilaisissa muutosprosesseeissa
oli haastateltu, olivat sitd mielta, ettd heidan muutosohjelmat olivat onnis-
tuneet, mutta vain 5 % keskijohtajista oli samaa mielta. Ongelma saattaa
olla havaitsemiseen liittyva. Toisin sanoen, vaikka johtoryhma on saatta-
nut tehda oikeat paatokset, niiden toimenpiteiden todellinen vaikutus ei
valttamatta nay syvemalla organisaatiota. Todellisen muutoksen aikaan-
saaminen vaatiikin, ei vain muutoksenhallintaa, vaan muutoksen johta-
mista. Yritysjohdolle tdssa onkin kyse tulevaisuuden tahtotilan kuvittele-
misesta ja taten sita edellyttavien muutettavien asioiden kaytantoon vie-
misesta. Muutosta tulee siis johtajaa sen jokaisesssa vaiheessa, proses-
sin alusta loppuun. (Gobble, 2013, 62-63)

Tassa tutkimuksessa muutoksen teoriaksi on valittu John P. Kotterin
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kahdeksanportainen menestyksekas muutoshallinnan malli kahdesta eri
syysta. Ensinnakin John P. Kotterin malli on erittain tunnettu ja arvostet-
tu. Lisaksi sen vaiheistus on laajempi ja moniportaisempi, kuin muut tun-
netut muutosteoriat. Moniportaisuus tukee 1. tutkimuskysymysta, jossa
tutkitaan kahden eri ryhman nakemysten eroavaisuuksia muutoksen ko-

konaisprosessissa.

1.4.2 Resilienssi

Ihmiset reagoivat vaihtelevasti elamansa varrella kohtaamiinsa vastoin-
kaymisiin. Jotkut meista selviytyvat vaikeistakin haasteista ilman psyyk-
kisia oireita, kun taas joillekin arjen yksinkertaisetkin asiat voivat olla ylit-
sepaasemattomia. (Joutsenniemi & Lipponen, 2015, 2515) "Resiliens-
sissa on kyse myonteisesta parjaamisesta vastoinkaymisista huolimatta”.
(Joutsenniemi & Lipponen, 2015, 2519).

Tassa tutkimuksessa resilienssiteroriaksi on valittu Conner-Davidsonin
resilienssiasteikko kahdesta syysta. Ensinnakin se on Windle & kumppa-
nien nakemyksen mukaan paras ja kyvykkain resilienssimittari (Windle et
al, 2011). Toisekseen juuri tuolla mittarilla oli tutkittu tutkittavana olevan
yhtion henkiloston resilienssikyvykkyydet. Mittarin valinta tukee oleelli-
sesti 2. tutkimuskysymysta.
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2 MUUTOS
2.1 Muutoksen johtaminen

Moni on nykyaikana valmis kyseenalaistamaan koko muutosjohtamis-
termin. Termihan sisaltaa olettamuksen siita, etta organisaaiot olisivat
jonkinlaisessa pysahtyneen odottavassa tilassa, kunnes muutos saapuu.
Tavallisen paivittaisjohtamisen ja muutosjohtamisen valilla onkin joskus
vaikeaa tehda selkeaa eroa. (Heiskanen & Lehikoinen, 2010, 14) Ky-
seenalaistamista tukee myOs japanilaisen tydyhteison nakemys, jossa
muutos nahdaan toisin kuin lansimaissa. Lansimaissa yritykset nakevat
muutoksen edessa olevana poikkeavana tilanteena, jota ei voi valttaa ja
joka on voitettava. Japanissa muutos on puolestaan “kaizen’, joka mer-
kitsee jatkuvaa parannusta. Siella muutos on paattymatonta ja asteittais-
ta yha korkeampien tavoitteiden asettamista ja saavuttamista. Japanilai-
set yritykset kokevatkin muutoksen olemassaolon perustana, eivatka
poikeava olotilana. (Aberg, 2006, 123)

Muutos ja muutoksen johtaminen on vaikeaa, oli se siten jatkuva olotila
tai edessa oleva valttamaton tilanne. Edelleen muutoksen onnistunut
johtaminen on valttamatonta niille yritysjohtajille, jotka haluavat onnistua
nykyisessa liikketoiminnassaan ja sen muuttuvassa ymparistossa (Brimm,
2015, s. 112). Monesti, vaikka kyseesssa olisi yhtiota koskevat kaikkein
merkittavimmat muutoshankkeet — oli ne tarkoitettu sitten parantamaan
laatua, kehittdamaan kulttuuria tai katkaisemaan yhtion tuloksen heikke-
nemisen syoksykierrre — saavuttavat ne yleensa vain heikot tulokset.
Monet naista merkittdvimmista hankkeista paaosiltaan suorastaan epa-
onnistuvat. Nain tapahtuu, koska liian monet johtajat eivat ymmarra muu-
toksen olevan prosessi, eika yksittainen tapahtuma. Tuo muutos etenee
lapi vaiheiden, joista jokainen itsenainen vaihe on riippuvainen edellises-
ta - ja tuo muutos voi kestaa vuosia. Liiketoiminnan muutostarpeen luo-
masta paineesta johtuen muutosprosessia pyritddan monesti nopeutta-

maan, minka vuoksi esimiehet monesti hyppaavat vaiheiden yli. Johtuen
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muutosvaiheiden riippuvuuksista toisiinsa nahden, nama oikotiet eivat
toimi. Yhta huolestuttava piirre, kuin muutosprosessien vaiheiden oiko-
minen, on myos lilan nopean voiton julistaminen. Nain tekevat jopa ky-
vykkaimmat johtajat. Tama lilan aikainen muutosmenestyksen julistami-
nen johtaa niin sanotun momenttumin karkaamiseen ja jo vaikeastikin
saavutettujen yksityiskohtien menettamiseen ja pahimmillaan koko muu-
toshankkeen epaonnistumiseen. (Kotter, 2007, 96-103) "Muutos on kuin
raketti. Se vaatii valtaisan energian lapaistakseen ilmakehan. Lapaisyn
jalkeen sita ei pidattele mikaan.” (Tuominen, 2010, 3)

Ennemmin tai myohemmin kaikki johtajat joutuvat johtamaan muutosta.
Huomionarvoista on, ettei muutosta johdeta samoin periaattein, kuin pai-
vittaista liiketoimintaa. Nama muutokset eivat synny hetkessa eivatka
itsestdan, vaan ovat seurausta pitkasta muutosprosessita, joita on joh-
dettava. (Tuominen, 2010, 159)

Ymmartamalla muutoksen vaiheita, mukaan lukien jokaisen yksittaisen
muutosprosessin vaiheelle ominaisia sudenkuoppia, voi vahvistaa muu-
toksen onnistumisen mahdollisuuksia. Hyoty tastd ymmartamisesta ja
sen omaksumisesta, on onnistuneen muutoksen kautta oman organisaa-
tion perusrakenteen muuntuminen tasolle, jolla se jattaa kilpailijat kauas
taakseen. (Kotter, 2007, 96-103)

Avaintekija muutoksen psykologisten esteiden voittamisessa on jatkuvan
muutosolotilan tunteen luomisessa seka toteutuneen muutoksen tai kay-
toksen ankkuroinissa yhtion kulttuuriin. Te ette voi muuttaa tapaa, jolla
organisaatio kayttaytyy, muuttamatta tapaa, jolla se ajattelee. Tama tar-
koittaa puolestaan jokaisen organisaation jasenen ajatusmaailman muut-
tamista. Taman aikaan saaminen vaatii psykologian hyddyntamista ja
keskittymista ihmisten tunteisiin. Ihmisia tulee motivoida ja heidat tulee
voitaa puolelleen. Eika tama tarkoita vain niita ihmisia, jotka vastustavat

muutosta, vaan myos heita jotka ymmartavat muutostarpeen. Muutos voi
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olla ahdistava kaikille. Siksi myos psykologiset asiat ovat tarkeitd muu-
toksen johtamisessa. (Gobble, 2013, 64-65)

2.2 Muutoksen vaiheet

Muutoshankkeissa on havaittu, ettei muutos tapahdu helposti. Syyna
tahan ovat niin sisdanpain kaantynyt kulttuuri, jahmettava byrokratia, po-
litikointi, luottamuspula, tiimitydskentelyn puute, ylimielisyys, keskijohdon
puuttellinen johtajuus kuin inhimillinen pelko muutosta kohtaan. Muutok-
sen johtamisessa nama esteet on huomioitava ja muutosprosessin aika-

na ne tulee voitaa. (Kotter, 1996, 20)

Onnistuakseen muutoksen toteuttamista johtajan taytyy ennakoida seu-
raavia asioita; miten ihmiset reagoivat muutokseen, miten he vastustavat
sitd, miten paljon tarvitaan sitoutuminen ja miten se saavutetaan seka

miten muut sisaiset ja ulkoiset tekijat vaikuttavat edelliseen.

Muutoksen
juurruttaminen

Uusien toimintatapojen
kayttoonotto

Nykytilan
sulattaminen

6. Varmista

lyhyen aikavalin onnistumiset
7. Vakiinnuta parannukset

ja toteuta lisda muutoksia

3. Laadi

visio ja strategia
8. Uusien toimintatapojen
juurruttaminen yrityskulttuuriin

1. Luo kiireen ja
valttamattomyyden
tuntu
2. Perusta
ohjaava tiimi
4. Viesti muutosvisio
5. Valtuuta henkilosto
vision mukaiseen toimintaan

Kuva 2. Pelkistetty kuva Kotterin kahdeksanvaiheisesta muutosteoriasta
(Kotter, 1996, 21)

Kotter kuvaa kaaviossaan Kuvassa 2., vaikkakin sanoo sen liiaksi yksin-
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kertaistavan todellisuutta, menestyksellisen muutoshankkeen vaiheita.
Vaiheita, jotka ovat ominaisia menestyksekkaissa muutoksissa olivatpa
nuo hankeet kooltaan sitten minkalaisia tahansa. Kotter jakaa menestyk-
sekkaan muutoksen kahdeksaan toisistaan riippuvaan vaiheiseen. Nama
kahdeksan vaihetta liittyvat Kotterin nakemykseen muutosprosesseissa
yleisesti tehdyista virheista (Kotter, 1996, 20), (Kotter, 2007, 96-103).

Menestyksekkaan muutosprosessin vaiheista nelja ensimmaista auttavat
vakiintuneen nykytilan sulattamisessa. Viidennesta vaiheesta seitsaman-
teen otetaan kayttoon uusia toimintatapoja. Viimeinen kahdeksannessa
vaiheessa juurrutetaan muutokset yrityskulttuuriin ja autetaan niiden

jaamista pysyviksi muutoksiksi. (Kotter, 1996, 22)

Monesti, varsinkin kiireen seka yritysostojen, uudelleenorganissoinnin ja
itisanomisten yhteydessa, muutos toimeenpannaan toteuttamalla vain
vaiheet viidesta seitsemaan. Kuvitellaan siis virheellisesti yksittaisen,
mutta organisaatioon ja ihmisiin merkittavasti vaikuttavan, paatoksen
toteutuvan onnistuneesti ilman muutosprosessin eri vaiheita. Tutkimukset
ovat osoittaneet, ettei tdssa onnistuta. Vahankin isommassa tai merkityk-
sellisemmassa muutoshankkeessa kaydaan lapi kaikki kahdenksan vai-
hetta ja yleensa esitetyssa jarjestyksessa. Huolimatta tasta tulee muis-
taa, etta yhdenkin vaiheen sivuuttaminen tai liian nopea eteneminen
myohempiin vaiheisiin aiheuttaa lahes aina ongelmia. (Kotter, 1996, 23-
25) Onnistuneen muutosyrityksen kaynnistaminen edellyttaakin aina sen
dynamiikan monimutkaisuuden ymmartamista. Muutoksessa tulee huo-
mioida kaikki sen osat ja ottaa huomioon ne osatekijat, tyontekijat ja kol-

mannet osapuolet, joihin se vaikuttaa. (Brimm, 2015, 109)

Hanke, joka yleisesti koostuu useista pienista projekteista, etenee niin
hankkeena kuin projektienkin osalta usein eri vaiheissa samanaikaisesti.
Kyse on kokonaisuudesta, jossa on samanaikaisesti kaynnissa useista
vaiheita sen monista projekteista. Kokonaisuus saattaakin nayttaa mo-

nimutkaiselta, hamaralta ja jopa pelottavalta. Tasta syysta tuleekin huo-
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mioida, ettei isoa muutosta voida ajatella vain yksinkertaisena, suoravii-
vaisena ja analyyttisena prosessina. Toki huollellista suunnitelmallisuutta
ei voida unohtaa. Kyse onkin enemman siita mita johdetaan — asioita vai
ihmisia. (Kotter, 1996, 25-30)

Asioiden johtaminen muutoksessa on tarkeaa. liman patevaa asioiden
johtamista muutosprojektit riistaytyvat hallinnasta. Tatakin suurempi mer-
kitys on ihmisten johtamisella. Vain oikeanlaisella ihmisten johtamisella
voidaan saada heidat motivoitumaan muuttaakseen riiittavasti kayttayty-
mistaan, jotta silla on muutoksen kannalta riittava merkitys. Vain ihmisten

johtaminen saa aikaiseksi kulttuurin muutoksen. (Kotter, 1996, 25-30)

Muutoksen taytantoonpanon johtaminen vaatii huolellista harkintaa. Par-
haatkin visiot ja suunnitelmat jaavat toteuttamatta, mikali taytantoonpa-
noa ja lapivientia ei suoriteta oikein. (Lehto, 1990, 69) Mikali muutospro-
sessin paatokset toteutetaan ilman huolellista suunnittelua, ennalta teh-
tavaa valmistelua ja pohjatyota, ne koetaan ihmisten keskuudessa sho-
kin kaltaisina (Lehto, 1990, 69).

2.2.1 Nykytilan sulattaminen

Ensimmainen vaihe: Luo kiireen ja valttamattomyyden tuntu

Tulevaisuuden nakymien taustalla oleva huolellinen markkina- ja kilpaili-
ja-analyysi ja lapikatsaus yrityksen nykytilaan seka naiden perusteella
tehty nakyma yrityksen tulevaisuudesta luo pohjan muutokselle ja sen
valttamattomyydelle. Muutoksen alkuunpanemiseksi on ratkaisevaa luo-
da kiireen ja valttamattdomyyden tunne tarvittavan yhteistyon saavuttami-
seksi, koska reilusti yli kymmenen prosenttia organisaation ihmisista tu-
lee muutoksen aikana yltaa normaalia merkittavimpiin tydsuorituksiiin.
75% johdosta ja lahes kaikki ylimmasta johdosta on uskottava mittavien
muutosten ehdottomaan valttamattomyyteen. (Kotter, 1996, 18-20, 35,
48)
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Erityisesti mikali organisaatiossa vallitsee tyytyvaisyyden tunne nykyti-
laan, muutos ei tule etenemaan ilman sen eteen tehtya voimakasta pon-
nistelua. Tallaisessa korkean tyytyvaisyyden organisaatiossa vain harvo-
ja ihmisia kiinnostaa tyoskennellda muutoksen eteen tehtavien haasteiden
parissa. Tallaisen organisaatiossa, kun silla viela menee hyvin, ihmisten
huomion herattaminen ei ole helppoa. Herattamiseen on kuitenkin keinot.
Sen sijaan matalan tyytyvaisyyden organisaatiossa, jossa muutoksia ei
koeta valttamattomiksi on vaikeaa koota tiimia, jolla on riittava kyky ja
uskottavuus, muutoshankkeen ohjaamiseen. Tallaisissa organisaatioissa
on myos vaikeaa saada avainhenkil6ita vakuuttueeksi siita, ettd muutos-
vision ja sen viestimiseen tulee kayttaa riittavasti aikaa. (Kotter, 1996,
35-36)

Muutosprosessin alussa onkin ratkaisevan tarkeaa luoda riittava tarve
muutokselle ja kehitykselle. llman tunnetta vattamattomyydesta ja Kii-
reesta, ihmiset eivat 1ahde muutokseen sydamesta. Tama valttamatto-
myyden ja Kiirreellisyyden tunteen lisdaminen edellyttdd vahvaa viestin-
taan. Korkean tyytyvaisyyden yrityksissa, jotka sen hetkisessa tilasssa
tekevat hyvaa tulosta ja jossa on paljon tyytyvaisyytta kuvaavia element-
teja, tyytyvaisyyden lahteet tulee eliminoida tai niiden vaikutus minimoi-
da. Jotta tallainen on mahdollista, tarvitaan yleensa normaalista poik-
keavia, jopa rohkeita toimia taman valttamattomyyden viestimiseksi. Ih-
miset tulee saattaa tietoiseksi edessa olevasta potentiaalisesta kriisista,
mahdollisuuksista ja naiden kautta muutoksen tarkeydesta - sen kiireesta
ja valttamattomyydesta. llIman ihmisten riittdvaa motivointi ja perusteltua
informointi he eivat auta muutoksessa ja muutosprosessi kuihtuu ennen
sen alkamista. Naissa olosuhteissa korostuu erityisesti ihmisten johtami-
nen. (Kotter, 1996, 35-43)

Muutoksen valttamattomyyden edistamiskeinoja on itse kehitellyn kriisin
luominen. Tallaista itseaiheutettua tarkoituksellista kriisia voi edistaa

muun muassa seuraavin keinoin; sallimalla tappiollinen liiketulos, nor-
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maalin tyytyvaisyyden eliminoiminen, mahdottomien tavoitteiden asetta-
minen, huonojen asioiden ja ongelmien korostaminen puheissa ja esityk-
sissa, tyytymattomien asiakkaiden suurempi huomioiminen seka organi-

saation kyvyttomyyden korostaminen. (Kotter, 1996, 44)

Toinen vaihe: Perusta ohjaava tiimi

Mittavien muutoksien aikaansamiseksi, niiden haastavauudesta johtuen,
tarvitaan muutosprosessia yllapitava vahva voima. Tahan ei riitd kukaan
yksittainen ihminen, oli han sitten kuka tahansa. Yksittaisella ihmisella ei
ole kykya toteuttaa ja johtaa menestyksekkaasti kaikkia muutosprosessin
vaiheita ja siihen liittyvia yksittaisia projekteja. Heikot tyoryhmat kykene-
vat muutokseen kuitenkin heikommin, kuin vahva yksittainen ihminen.
Nopeasti muuttuvassa maailmassa yksiloilla ja heikkoilla tyoryhmilla on
kuitenkin harvoin kaikkia tarvittavia tietoja, jotta he voivat tehda muutos-
prosessin aikana hyvia paatoksi. Ottaen huomioon myos sen, ei muutos-
prosessissa tehtavat paatokset ole yksilolle tai ryhmalle luonteeltaan ru-
tiinomaisia paatoksia. (Kotter, 1996, 51-55, 66)

Siitakin syystd muutosolosuhteissa tarvitaan aina vahvaa ohjaavaa timia.
Sellaista, jossa on oikeanlainen kokoonpano, jonka jasenet luottavat toi-
siinsa ja joilla on yhteinen jarkeen kayva seka sydameen vetoava paa-
maara. (Kotter, 1996, 51-55, 66) Muutoksen johtoryhman tulee olla voi-
makas ja nakyva. Sellainen joka asettaa itsensa likoon, liputtaa muutok-
sen puolesta ja tarvittaessa runnoon asioita Iapi. On kuitenkin huomioita-
va, etta yksin tamakaan ei riitd. Muutoksen menestyminen edellyttaa kui-
tenkin aina organisaatorisen sitoutumisen syntymista. (Kosonen et al,
2002, 41)

Tehokkaaassa ohjaavassa tiimin valinnassa on olennasta, etta valittu
tiimi tayttaa nelja seuraavaa kriteeria. Ensinnakin tiimissa tulee olla ase-
maan perustuvaa valtaa, jottei tiimin ulkopuolelle jaavat henkilot voi hel-

posti estamaan muutosprosessin etenemista. Toisekseen tiimista tulee
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Ioytya asiantuntemusta, jotta se kykenee tekemaan perusteltuja ja alyk-
kaita paatoksia. Kolmannekseen tiimin tulee olla uskottava. Tama omi-
naisuus tarvitaan, jotta muu henkilostdé suhtautuu sen kannanottoihin va-
kavasti. Tiimissa tulee taten olla henkil6ita, joilla on aiempaa nayttoa hy-
vasta suorituksesta kyseisessa yrityksessa. Neljanneksi tiimissa tulee
I0ytya henkiloita, joilta 10ytyy kyvykkyytta johtaa ihmisia. Sellaisia, jotka
saavat ihmiset mukaan ja osaavat johtaa edessa olevaa muutosproses-
sia. (Kotter, 1996, 57)

On erittain tarkeaa, ettd ohjaavassa tiimissa osataan kayttaa seka ihmis-
ten etta asioiden johtamista. Mikali timin henkil6iltéd puuttuu merkittavas-
sa maarin jompaakumpaa ominaisuutta, tulee sita taydentaa siten, etta
kokonaisuutena se edustaa molempia ominaisuuksia. Mikali tiimissa on
vain asiajohtamiseen perehtynyita jasenia, olivatpa he sitten ominaisuu-
kisltaan ja persooniltaan kuinka kyvykkaita tahansa, suuret muutoshank-
keet epaonnistuvat aina. (Kotter, 1996, 57-58)

Kahdenlaisia ihmisia valitsemista ohjaavaan ryhmaan tulisi valttaa vii-
meiseen saakka. Ensimmaiset ovat luonteeltaan vahvan itsetunnon
omaavat henkilot, joiden itsetunto suorastaan tayttaa koko huoneen. Sel-
laisia, jotka jyraavat muut alleen, jattamatta heille juurikaan tilaa. Toiseksi
tulisi valttaa valitsemasta henkil6ita, jotka kieroilevat kaarmeen lailla na-
kertaen ihmisten valista luottamusta tiimin sisalla kertoillen yksiloista pa-
haan ensi toiselle ja sitten toisesta ensimmaiselle. Tiimia valittaessa on-
kin huomioitava, ettd henkilokohtaiset ominaisuudet, jotka on hallittavissa
normaalin liiketoiminnan aikana saattavat aiheuttaa vakavia ongelmia
haastavammassa ja nopeammin muuttuvassa tilanteessa. (Kotter, 1996,
59-61)

Muutosta toimeenpanevien taytyy tuntea luottavaisilta muutosta johtaes-
saan, kuitenkin ymmartaen, ettei monia muutosprosessin haasteita voida
ennustaa tai hallita. Toimeenpanevia taytyykin siis tukea, jotta heidan
itseluottamuksensa muutokseen sailyy. Henkilon usko itseensa riippuu
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kuitenkin enimmaéakseen henkilon elaméakerrasta. Tata uskoa on kuitenkin
mahdollista tukea. (Brimm, 2015, 110)

Kolmas vaihe: Laadi visio ja strategia

Visio on jarkeva ja tunteisiin vetoava tulevaisuudenkuva. Kuva siita, mi-
hin suuntaan ihmisten tulisi ponnistella saavuttaakseen tuon visio. Visio
sisaltaa suoria tai epasuoria vittauksia siita, miten tuo ponnistelu tulisi
tehda. (Kotter, 1996, 68) Visio on samalla innostuksen lahde ja kasitys

siitd lopputilasta millaiseksi haluamme tulla. (Tuominen, 2010, 162-163)

Muutoksen suunnan selkiyttaminen on tarkeaa, koska ihmiset hyvin
usein epardivat muutoksen tarvetta tai ainakin se herattaa ristiriitaisia
tunteita. Organisaation suunnan selkeydyttya, voidaan keskittaa tekemi-
nen myos tuon vision saavuttamiseen. Tama selkeyttaa ja tukee paatok-
sentekoa seka auttaa karsimaan myOs suuntaa hairitsevia hankkeita.
(Kotter, 1996, 68-69, 71)

Vision maarittely kannustaa olennaisesti ihmisia myos merkittaviin muu-
toksiin heidan omassa tyoskentelyssaan lyhyella aikavalilla. Hyva visio
tarjoaa toivoa ja motivoi. Inmiset motivoituvat tekemaan asioita mita he
eivat normaalisti tekisi. Nama asiat murtavat sita luonnolista vastarintaa
mitd muutos yleensa kohtaa. Sitoutuminen on usein myos haastavin as-
kel. Kun muutokseen on sitouduttu, sita aletaan toteuttaa parhaan mah-
dollisen kyvykkyyden mukaisesti. Taman jalkeen ei punnita muutoksen
etuja ja haittoja, vaan tyoskennelladn muutoksen onnistumisen eteen.
Hyva visio tarkoittaa luonnollisesti my6s uhrauksia, mutta tyontekijat
ymmartavat vision tuoman lopputuloksen olevan saavutettujen asioiden
ja henkilokohtaisen tyytyvaisyyden kautta nykytilaa paljon parempi. (Kot-
ter, 1996, 69-70) (Brimm, 2015, 110)

llman hyvaa visiota organisaation loisteliatkaan strategiat tai loogiset

suunnitelmat vain harvemmin kannustavat ihmisia suorituksiin, jotka saa-
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vat aikaiseksi merkittdvan muutoksen. Hyvat visiot, vaikka ne tuovatkin
mieleen joskus jotakin suurta ehka jopa mystista, kuvaavat menestykse-
kasta muutosta usein hyvin yksinkertaisesti ja arkipaivaisesti. Olivatpa ne
sitten millaisia tahansa, hyvaan visioon liitty kuitenkin aina kuusi perus-
piirretta. (Kotter, 1996, 71)

Ensinnakin vision tulee olla seka kuvitteltavissa oleva etta yhtalailla nayt-
taa kuva tulevaisuudesta. Toisekseen sen tulee olla kiinnostava. Sellai-
nen joka vetoa pitkalla aikavalilla seka tyontekijoihin, asiakkaisiin, osak-
keenomistajiin ettd muihin olellisiin sidosryhmiin. Kolmannekseen sen
tulee olla toteutettavaissa oleva, sisaltaen realistisia saavutettavaissa
olevia tavoitteita. Niiden ei siis tule olla taivaita tavoittelevia. Neljannek-
seen niiden tulee olla rajattuja siten, etta ne antavat riitdvan suunnan
paatoksenteon perustaksi. Viidenneksi niiden tulee olla joustavia salliak-
seen aloittellisuuden ja vaihtoehtoiset toimet muuttuvissa olosuhteissa.
Kuudenneksi niiden tulee olla viestittavissa olevia, jotta ne on helppo ker-
toa ja kokonaiskuvan voi antaa viidessa minuutissa. (Kotter, 1996, 71-77)

Neljas vaihe: Viesti muutosvisio

Suuri visio voi vain muutaman avainhenkilonkin ymmartamana palvella
tarkoitustaan. Sen todellinen voima tulee kuitenkin esiin vasta kun
useimmat yrityksen ihmisistda ymmartavat sen tahtotilan ja tavoitteen.
Erityisesti suuremmissa yrityksissa tdama ei ole kuitenkaan helppo tehta-
va. Siksi riittava panostaminen muutosvision viestimiseen ja tyypillisim-

pien virheiden valttaminen on tarkeaa. (Kotter, 1996, 85-87)

Muutosvision viestiminen on olleellinen asia. Organisaation ylin johto,
jolle visio on jo ennen viestinnan alkamista hyvinkin tuttu ja sisaistetty
asia, sokaistuu monesti vision liian vahaisen viestintaan. Vaihtoehtoisesti
viesti on epajohdonmukainen. Siksi onkin hyva konkreettisesti analysoi-
da, kuinka paljon viestintaa tarvitaan, jotta vision viesti ei missaan olo-

suhteissa huku muuhun viestintdan. Muutosvision viestinnan tulee olla
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yksinkertaista seka kielikuvia, vertauksia ja esimerkkeja hyodyntavaa.
Nama kertovat monasti enemman, kuin tuhat sanaa. (Kotter, 1996, 87-
100)

Viestinnassa tulee myds hyodyntaa useita tapoja, kokouksista julkaisui-
hin ja puheisiin. Talla varmistutaan siita, etta viesti jaa ihmisten mieliin
niin tunteen kuin ajattelunkin tasolla. Erityisen tarkeaa on toistot. Niiden
avulla varmistutaan ensinnakin siita, etta viesti syopyy ihmisten ajatuk-
siin, mutta myos siita, etta ehditdan vastata kaikkiin ihmisia askarruttaviin
kysymyksiin. My6s muutosvision toteutuminen johdon esimerkkien avulla
on tarkedd. Tama on myos yksi tehokkaimmista tavoista, koska johdon
esimerkit muistetaan pitkaan. Mikali johto toimii vision vastaisesti se vie
nopeasti pohjan pois koko sen toteutuksesta. Vastaavasti myos naen-
naisten ristiriitojen selvittamatta jattaminen vievat uskottavuuden koko
viestinnalta. Sitoutunut organisaatio ja sen johto toimivat vision mukai-
sesti ja ristiriidoista tulee viestia rehellisesti. Menestyksekkaissa muutos-
hankkeissa viestintd on aina myos kaksisuuntainen prosessi, jossa hyo-
dynnetaan henkiloston palautetta ja osallistetaan heidat prosessin myos
tata kautta. (Kotter, 1996, 87-100)

Muutosviestinnan tulee olla jatkuvaa. Tata puoltaa myos se, etta yleensa
muutokset eivat toteudu alkuperaisen suunnitelman mukaisesti. Lisaksi
muutostilanne on epavarma tila ja kaikki tuntematon koetaan uhkana.
Talléin on tarkeaa, ettd muutoksesta muodostuu kokonaiskuva. (Aberg,
2006, 131) Muutosviestintaa ajatellaan omana viestinnan lajina, vaikka
se on osa strategista viestintaa. Nykyliiketoiminnassa viestinta on paa-
osin aina jonkin kaynnissa olevan muutoksen, hankkeen tai uudistuksen
viestintaa. Siksi muutosviestintaan tulisikin suhtautua kuten mihin tahan-
sa paivittaiseen viestintdan, jonka tavoitteena on auttaa ymmartamaan
liketoiminan tavoitteet. Viestinan tulee auttaa henkiléstéa ymmartamaan
mista on kyse, miksi muutos on valttamaton ja mihin silla tahdataan.
Viestinnan tulee sailyttaa henkiloston luottamus. Aito muutos on mahdol-
lista vasta, kun sen tavoitteet ja toimintatavat on ymmarretty ja yhtenais-
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tetty koko henkiloston kesken. Tama ymmartaminen tehdaan viestinnan
avulla - tunteisiin, jarkee ja sydameen vedoten. (Heiskanen & Lehikoi-
nen, 2010, 19-22)

2.2.2 Uusien toimintatapojen kayttoonotto

Viides vaihe: Valtuuta henkilosto vision mukaiseen toimintaan

Mittavat sisaiset muutoshankkeet onnistuvat harvoin ilman, etta suuri
joukko ihmisia myotavaikuttaa sen toteutumiseen. On yleista, etteivat
ihmiset lahde myo6tavaikuttamaan muutokseen. Haastavaksi sen tekee,
elleivat he voi myotavaikuttaa onnistumiseen, vaikka haluaisivat. Muu-
tosprosessin neljan ensimmaista vaihetta edistaa jo merkittavasti val-
tuuksia organisaation eri tahoille ja tasoille, mutta se ei riitd. On huoleh-
dittava, ettd organisaatiossa jaetaan vastuuta ja valtuutuksia mahdolli-
simman laajalle joukolle, jotta he voivat osaltaan raivata muutoksen es-
teita tekemisellaan seka taten edistdd muutosprosesssia. (Kotter, 1996,
102) Tama on tarkeaa siksikin, ettda merkittavan muutoshankkeen en-
simmaisen puoliskon aikana ei voida muuttaa kaikkea, koska aikaa, ra-
haa ja energiaa on kaytassa kuitenkin rajallisesti (Kotter, 1996, 111).
Edelleen on tarkeaa organisoida asiat huolella ja laittaa kaikki muutoksen
tekijat tarkeysjarjestykseen. Nain myos vahennetaan pelkoa muutosta
kohtaan ja luodaan selkeytta sen toteutukseen. (Brimm, 2015, 110)

Eras este muutokselle saattaa olla vanhat organisaatiorakenteet, jotka
ovat juurtuneet vuosien saatossa yrityskulttuuriin. Monesti naihin raken-
teisiin ei haluta, varsinkaan keskijohdon toimesta, muutosta. Tama johtuu
monesti siitd, etta pelatddn oman aseman menettamista, muutosta ei
pideta tarkeana, ei uskota johdon sitoutumiseen tai muutosvisiota ei pi-
deta jarkevana. Monesti muutosta ei haluta aloittaa muutoksen keskella
myoskaan siita syysta, etta ylin johto ei halua asettua keskijohto vastaan
tallaisessa muutostilanteessa. Mikali rakenne on kuitenkin este muutok-

selle, tulee se muuttaa. (Kotter, 1996, 103-106) Organisaatiossa saattaa
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myo0s olla yksittaisia esimiehia, jotka ovat asenteeltaan muutoksen jarru-
ja. Sellaisia, jotka tekevat lahes kaikken paivavastoin kuin tulisi tehda ja
toimillaan haittaavat merkittavasti ihmisten muutokseen mukaanlahtoa tai
muutoin sen eteenpain menemista. Tallaisten esimiesten toimenpiteita ei
tule katsoa lapi sormien. Mikaan ei vie ihmisilta enempaa valtuuksia tai
luottoa muutoksen toteutumiseen, kuin huono esimies. (Kotter, 1996,
112-114)

Koulutus tai sen puute saataa monesti olla myoskin este muutoshank-
keeen onnistuneelle toteutukselle. Koulutusta saatetaan antaa liittyen
teknisiin taitoihin, mutta harvemmin sosiaalisiin taitoihin ja asenteisiin
liittyen. On myo6skin virhe odottaa ihmisten muuttavan sitd vuosikymme-
nien kuluessa opittua kaytostaan vain muutaman paivan koulutuksessa.
Valmennusta muutoshankkeisiin liittyen saatetaan vahaisyyden lisaksi
tarjota myOs vaaraan aikaan tai sen sisaltd ei vastaa tarkoitusta. Val-
mennus muutoshankkeen aikana on kuitenkin tarkeaa, mutta se tulee
olla laadukasta ja oikean lailla kohdennettua. (Kotter, 1996, 108-109)
Koulutuksen lisaksi tulisi huolehtia myds muutosta tukevien jarjestelmien
muutamista. Nailla jarjestelmilla tarkoitaaan tietojarjestelmien lisaksi,
suorituksenarviointeja, palkkajarjestelmia, rekrytoiniti- ja ylennysperiaat-
teita seka urasuunnitelua. Kaikki nama tukevat onistunutta muutosvisio-
ta. (Kotter, 1996, 109-111)

Kuudes vaihe: Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset

Mittaviin muutoksiin kuluu aikaa, usein jopa hyvinkin paljon. Muutoksen
innokkaimmat kannatajat yleisesti ottaen jaksavat odottaa muutoksen
tuloksia, mutta muut haluavat yleensa nahda konkreettisia todisteita
muutoksen eteen tehdysta tyostd. Muutoksen vastustajat puolestaan
ovat vielakin vaativampia halutessaan konkretian lisdksi nahda muutok-
sen myoOs yhtion tunnusluvuissa. Pelkastaan psykologisista asioista joh-
tuen muutosprosessissa onkin tarkeaa kiinnittad huomiota lyhyen aikava-

lin onnistumisiin. (Kotter, 1996, 118) Onnistumisella tarkoitettaan naky-
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vaa ja kiistatonta selkeasti muutoshankkeeseen nivoutuvaa muutosta.
Tallaisia ovat esimerkiksi tavoitteen mukaisesti leikkautuneet kustannuk-
set, tavoitteen mukaisesti pienentynyt tuotannon lapimenoaika tai vaik-
kapa onnistunut yritysosto, joka keraa positiivista mainetta. Pienissa yri-
tyksissa tai yritysten osissa tarvitaan yleensa muutoksia ensimmaisen

puolen vuoden kuluessa. (Kotter, 1996, 121-122).

Lyhen aikavalin onnistumiset auttavat muutoksen onnistumista monella
eri tavalla. Ensinnakin ne antavat muutokselle sen tarvitsevan vahvistuk-
sen. Onnistumiset ovat osoitus tyontekijoille, ettda muutoksen eteen tehty
tyd tuottaa tulosta. Toisekseen lyhyen aikavalin onnistumiset antavat
muutosta johtaville ihmisille hetken lepotauon ja pienen juhlan hetken.
Kolmanneksi nama voitot ovat oiva tilaisuus tarkastella visiota ja strate-
giaa seka niiden oikeellisuutta. Useimmiten kaykin niin, etta niita taytyy
muokata matkan varrella ja nama ovat oikeita hetkia. Neljanneksi nopeat
suoritukseen liittyvat parannukset vievat pois pohjaa muutoshankkeen
vastustajien ja epailijdiden puheilta. Nama nopean aikavalin voitot eivat
todennakoisesti hiljenna naita vastustajia, mutta heidan vaikutuksensa
hankeen jarruttamiseen heikkenee. Viidenneksi nakyvat tulokset takaa-
vat tuen hankkeen vetgjille. Mikali keskijohdon ja ylemman johdon me-
nettavat uskon hankkeeseen, se on nopeasti vaikauksissa. (Kotter, 1996,
122-124).

Seitsemas vaihe: Vakiinnuta parannukset ja toteuta lisaa muutoksia

Muutettaessa mita tahansa isohkoa kokonaisuutta, tulee huomioida nai-
den kokonaisuuksien osa-alueiden keskinaiset riippuvuudet. Muut-
toshankkeet edellyttavatkin lahes kaikkien osa-alueiden jonkinlaista
muuttamista, mika puolestaan tarkoittaa merkittavaa maara uusia projek-
teja jo ennestdan isoon muutoshankkeeseen. Tama muutosprosessin
seitsdmas vaihe eli parannusten vakiinnuttaminen ja lisamuutosten to-
teuttaminen voikin kestda vuosia. Isoissa organisaatioissa jopa vuosi-

kymmenia. Tassa muutosvaiheessa, jalleen kerran, ihmisten johtamisen
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taito nousee suureen arvoon. Erinomaiset johtajat ovat halukkaita ajatte-
lemaan pidemmalle aikajanteelle, jopa kymmenia vuosia eteenpain. Nail-
|a johtajilla on yleensa vahva visio ja he haluavat pysya valitulla kurssilla
saavuttaaksen jotakin merkityksellista. Liian aikaisten voittojen julkista-
misen, muutoksesta luopumisen tai tyopaikan vaihdoksen sijaan nama
yritysjohtajat tai muutoksen johtajat kaynnistavat kymmenia uusia muu-
toksia saavuttaakseen lopullisen paamaaran. (Kotter, 1996, 143-134).

Muutokset lopullinen onnistuminen voi myds pysahtya monesta eri syys-
ta; tarkeimmat muutosagentit saatavat poistua yhtion palveluksesta, joh-
tajien uupumuksesta, voimakkaasta muutoksen vastustuksesta tai yksin-
kertaisesti huonon onnen vuoksi. Mikali tassa vaiheessa muutosta, pie-
nista vastoinkaymisista huolimatta, sen systemaattisesta edistamisesta
luovutaan, ovat seuraukset kohtalokkaat. Taman seurauksena menete-
taan lyhyen aikavalin onnistumisten kautta saatu positiivinen muutostila
ja seurauksena saattaa olla muutoksen taantuminen. (Kotter, 1996, 132-
133).

Vakiinnuttamisen sijaan voidaan puhua myds lujittamisesta, vaiheesta
jossa edellisesta paastetaan irti, jotta uudet mahdollisuudet voivat tulla
esiin. Voidaan ajatella my0s, ettd vanha identiteetti taytyy panna syrjaan
tai hylata, kun uuteen tilanteenseen mukaudutaan. Jotkut onnistuvat tas-
sa paremmin keskittymallda muutoksen tuomiin uusiin ja saavutettuihin
asioihin. Tallaiset ihmiset pitavatkin muutosta kehityksena ja mahdolli-
suutena saavuttaa jotakin. (Brimm, 2015, 112)

2.2.3 Muutosten juurruttaminen — jaadyttaminen

Kahdeksas vaihe: Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskult-

tuuriin

Yrityksessa vallitseva kulttuurin keskeiset osatekijat saattavat monesti

olla ristiriidassa toteutettujen muutosten kanssa (Kotter, 1996, 146). Kult-
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tuuri tarkoittaa jonkin tietyn ihmisryhman kayttaytymisen normeja ja yh-
teisesti jaettuja arvoja. Kayttaytymisen normeilla tarkoitetaan niita tapoja,
jotka ryhman jasenet opettavat uusille jasenille. Sellaisia, jotka ryhma
hyvaksyy ja joista se palkitsee toisiaan. Toisenlaisista kaytostatavoista
ryhma puolestaan rankaisee jaseniaan. Normeja on melko helppo muo-
kata, koska ne ovat nakyvia. Yhteisesti jaetuilla arvoilla tarkoitetaan yh-
teisia paamaaria ja seikkoja, jotka otetaan huomioon ja vaikuttavat toi-
mintatapoihin silloinkin, kun ryhman jasenet vaihtuvat. Arvot ovat useasti
nakyvan pinnan alla ja siksi niihin on vaikeampi puuttua suoraan. Koko-
naisuutena kulttuuria onkin arvojen nakymattomyydesta johtuen vaikeaa
muuttaa. Sen vuoksi kultuurin huomioiminen on merkittdva muutospro-
sessin osatekija. (Kotter, 1996, 148)

Kulttuuri vaikuttaa voimakkaasti organisaatiossa kolmesta eri syysta. En-
sinnakin organisaation tyontekijat on yksiloidysti valittuja kyseinen tydhon
ja sen jalkeen heidat on koulutettu kayttaytymaan tiettyjen toimintatapo-
jen mukaisesti. Toisekseen kultuuuri toteutuu kaikkien tyontekijoiden, eli
kymmenien tai tuhansien ihmisten, toiminnan kautta. Kolmannekseen
kaikki tama tapahtuu tiedostamatta. Siksi kulttuuria on vaikeaa haastaa
ja siita on joskus vaikea jopa keskustella. (Kotter, 1996, 150-151) Orga-
nisaatiot eivat voi muuttaa kulttuuriaan, jos yksittaiset tyontekijat eivat
muuta kayttaytymistansa — ja kayttaytymisen muuttaminen on vaikeaa.
(Ferrazzi, 2014, 23-25)

Vanha kulttuuri ei pohjimmiltaan ole monissa muutohankkeissa ristirii-
dassa uuden vision kanssa, vaikka jotkut normit saattavatkin olla. Tall6in
on olleellista nivota uudet toimintamallit vanhaan mucottiin ja poistaa sa-
manaikaisesti ristiriitaiset asiat naiden valilla. (Kotter, 1996, 151) Kulttuu-
ria ei voi kuitenkaan muuttaa vakipakolla. Koska kulttuurin muutoksen
edellytyksena on ihmisten kaytostapojen muutos, tapahtuu tama vasta,
kun uusi toimintatapa tulee ihmisille tutuksi ja he havaitsevat sen hy6dyn-
tavan organisaatiotaan. Lisaksi heidan tulee ymmartaa, etta tapahtunut

hyoty on lahtdisin uusista toimintatavoista. Taman ymmrtadminen vaatii
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luonnollisesti paljon viestintdd muutosta johtavilta tahoilta. Lisaksi muu-
toksen ankkuroimista kultuuriin on tuettava tukemalla sita edistavia kei-
noja, kuten oikeista toimintatatvoista palkitseminen ja vain uusia toiminta-
tapoja tukevien ihmisten ylentaminen. (Kotter, 1996, 156-157) Muutok-
sen juurruttamisen jalkeen sen positiivisista asioista ja tuloksista tulisi

my0s nauttia ja elaa (Brimm, 2015, 112).

2.3 Virheet muutoksen vaiheiden johtamisessa

Monesti organisaatioita uudistettaessa toteutetaaan muutoksessa aino-
astaan vaiheet viidesta seitsemaan. Nain tapahtuu varsinkin silloin, jos
muutos toteutetan yksittaisen paatoksen perusteella. Tallaisia yksittaisia
paatoksia ovat muun muassa paatos irtisanomisen toteuttamisesta, paa-
tos uudelleenorganisoinnista tai paatds yritysostosta. Virhe on myos
muutosvaiheiden yli kiirehtiminen ilman edellisen vaiheen huolellista to-
teuttamista. Vaihtoehtoisesti unohdettaan edellisen vaiheen lujittaminen
ryntaamalla vain eteenpain. Talldin yleensa menetetaan muutoksen tah-
totila, tai sen ohjaava tiimi hajoaa. Totuus on seuraava. Minka tahansa
[ammittely- tai sulattamisvaiheen, eli vaiheiden yksi — nelja, muutospro-
sessissa yli hyppaaminen muodostaan harvoin riittavan vahvaa pohjaa
muutoksen onnistuneelle toteutukselle. Edelleen ilman vaiheen kahdek-
san seurantaa, ei koskaan saavuteta maalia eika saada pysyvia muutok-
sia aikaan. (Kotter, 1996, 23)

Muustosprosessin ensimmainen vaihe on olennainen, koska muutosoh-
jelman saaminen kaynnistetyksi vaatii aggressiivista yhteistyota monilta
yksilGilta. llman motivaatiota ihmiset eivat auta, ja muutos ei edisty yh-
taan. Ruunsaat 50% yhtidista epaonnistuu jo tassa ensimmaisessa vai-
heeessa. Kun yhtio tarkastelee sen taloudellista tai kilpailullista tilannetta,
markkina-asemaa ja toimialan teknologisia haasteita, sen ylin johto seu-
raa tai kuuntelee yleensa lilan montaa asioiden johtajaa, eika ihmisten
johtajia. Muutokset alkavat yleensa hyvin, mikali organisatioilla on uusi
paa, joka on hyva johtaja, ja han nakee tarpeen uudistamiselle. Tassakin
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tapauksessa, mikali muutoksen kiirreelisyyden tunnetta ei kasvateta riit-

tavasti, muutosprosessi voi epaonnistua. (Kotter, 2007, 97-98)

Sanotaan, etta mikali yhtion ylin johtaja ei ole muutosprosessin takana
muutos yleensa epaonnistuu. Nain ei valttamatta ole. Oleellista on, miten
ohjaava tiimi on koottu ja miten se tyoskentelee. Ohjaavaa tiimia ja itse
muutostahan ei tarvittaisi, mikali voimassa oleva organisaatio olisi toimi-
nut riittdvan kyvykkaaasti. Ohjaavan tiimi sisaltdaa monasti jasenia, jotka
eivat ole organisaation ylinta johtoa. Tiimi toimiikin normaalian hierarkian
ulkopuolella sille annetun mandaatin mukaisesti. Tama voi olla hankalaa,
mutta muutoksen kannalta valttamatonta. Riippumatta kuinka kyvykas tai
sitoutunut muutosta ohjaavan tiimi tai sen johtaja onkaan, se ei koskaan
saavuta tavoitetta, ellei silla ole riittdvan vahvaa yhtion linjajohdon tukea.
(Kotter, 2007, 98)

Muutosvisio on monesti yhden henkilon kasialaa, jota muutosta ohjaava
ryhma muotoilee muutosprosessin aikana jopa kuukausien ajan. liman
jarkevaa muutosvisiota muutosprosessi voi helposti puuroutua hammen-
taviksi ja yhteensopimattomiksi toteutettavaien projektien listaksi. "Hyo-
dyllinen saantd onkin: mikali et kykene viestimaan muutosvisiotasi jolle-
kin korkeintaan viidessa minuutissa siten, ettd se saa aikaiseksi reaktion,
joka merkitsee seka ymmarrysta ettd mielenkiintoa, et ole viela toteutta-
nut tata vaihetta muutosprosessissa.” (Kotter, 2007, 98-100)

Muutos on mahdotonta toteuttaa, mikali organisaatiokoosta riippuen sa-
dat tai tuhannet ihmiset eivat laita siihen panostaan, vaikkain osin lyhyt-
aikaisia uhrauksia. Siksi muutosvision viestimisen oikeanlainen toteutta-
minen on olleelista. Monesti muutoksen johtajien virhe on, ettei viestintaa
toteuteta kaikissa mahdollisissa kanavissa tai sita ei litetd kaikkeen toi-
mintaan. Kaikkein oleellisin taman vaiheen virhe on kutenkin se, ettei
yksittaiset johtajat, joita henkilostd seuraa erittain tarkkaavaisesti, nouda-
ta tai kayttaydy muutosvison edellyttamalla esimerkilla tai heidan kaytok-
sensa on ristiriidassa heidan sanoihinsa. (Kotter, 2007, 100) Puheet
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muutosvisiosta eivat siis yksin riitd, mikali ne eivat nay johtajan omassa
toiminnassa. Johtajan tulee nakya muutoksessa ja puuttua tarvittaessa
peliin. (Kosonen et al, 2002, 42)

Liian usein muutoksessa organisaation ihmiset ymmartavat muutoksen
tarkeyden ja toimivat vision mukaisesti, mutta jokin merkittavan muuri
estaa heitd etenemastd muutoksen suuntaan. Usein organisaatio osaa
poistaa nama esteet muutoksen tieltd, kun ne ovat organisaatorinen ra-
kenne tai muu vastaava seikka. Joskus kay kuitenkin niin, etta kyseinen
merkitava este on yksittdinen henkild, joka ei toimi vision mukaisesti tai
toimii suorastaaan sita vastaan. Mikali tallaista estetta ei poisteta, tavalla
tai toisella, henkilosto ajattelee, ettei yhtion johto ole sitoutunut muutok-
seen ja tama kasvattaa kyynisyytta. Pahimmillaan lopputulos on tuhoisa
ja muutos epaonnistuu taysin. (Kotter, 2007, 101-102)

Useimmat ihmiset eivat lahde pitkalle muutosmatkalle, elleivat he nae
selkeitd onnistumisia vuoden tai kahden kuluessa. Siksi lyhyen aikavalin
voitot ovat tarkeita. Lyhytaikaisten voittojen luominen on eri asia, kuin
lyhytaikaisten voittojen toivominen. Johtajat usein valittavat siita, etta
ovat pakotettuja tuomaan naita voittoja. Ne ovat kuitenkin tarkeita, koska
muutosprosessin jossakin vaiheissa ihmiset ymmartavan merkittavan
muutoksen vievan aikaa. Lyhytaikaset voitot auttavat pitamaan ylla muu-
toksen tahtotilaa, kiireellisyytta ja antavat aikaa tarkastella vision lopullis-
ta muotoa. (Kotter, 2007, 102)

Muutoksen eteen tehdyn, muutamankin vuoden, tyon ja lyhytaikaisten
voittojen jalkeen johtajat voivat haluta kovastikin julistaa voittoa. Lyhytai-
kasten voittojen juhlistaminen on hyva, mutta sodan voiton julistaminen
voi olla katastrofaalinen virhe. Muutoksen lopullinen juurtuminen yhtion
kulttuuriin voi vieda viidesta kymmennen vuotta. Liian aikainen voitton
juhliminen on siista syysta virhe, joka voi kadottaa muutoksen moment-
tumin. Onkin siis ymmarrettava, etta muutoten ankkuroiminen yrityskult-

tuuriin on tapahtunut vasta, kun uudet toimintatavat kumpuavat siita
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normistosta ja arvoista, joita yhtiolla on tapana tehda juuri siina hetkessa.
Vasta, kun ihmiset puhuvat uusille tyontekijoille toteutetuista uudistuksis-
ta tyylilla "nain meilla on taalla tapana tehda”, mainitsemasta lainkaan
menneisyytta, voidaan puhua ankkuroinnin onnistuneen. (Kotter, 2007,
102-103)
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3 RESILIENSSI

Resiliesssi on monelle meista taysin vieras termi. Osalla se ei kerro yh-
taan mitaan, koska termina se ei ole toistaiseksi yleistynyt normaalissa
kielenkaytdssa. Tapaninpaivana 26.12.2014 Intian valtameressa tapah-
tunut tsunami, on sen sijaan suurimmalle osasta meista paljon tutumpi
asia. Alla kuvattu tapahtuma antaa hyvan lahtokohdan vieraammalle re-

silienssi-termille.

"Sen kevétlukukauden ensimmaéisend péivdna kahdeksasluokkalainen
Andrea Eckstein ei mennyt kouluun. Isovanhemmat olivat p&éttaneet,
ettei Ecksteinin ole hyvé olla paikalla, kun rehtori kertoo muille oppilaille,

mité oli tapahtunut. Hénellé oli suru-uutisia.”

"Ecksteinin perhe oli viettdnyt joululomaa Thaimaan Khao Lakissa. Ta-
paninpéivédn aamuna Andrea Eckstein istui veljensd kanssa aamiaisella
hotellin terassilla, kun horisontissa alkoi véreillé valkoinen vana. Surffarit,
kalastajat ja koirat juoksivat rannalle ihmettelemaéan vetéytynyttad ranta-

viivaa.”

"Yhtékki& vesi alkoi nousta vauhdilla. Ensin rannan yli, sitten hotellin pi-
halle. Is& huusi: nyt juostaan. Perhe kiipesi talojen takana kohoaville rap-
pusille. Eckstein piti toisella kadellédén kiinni metallikaiteesta, toisella

isastaan. Sitten tuli ensimmadinen aalto. 1sén ote irtosi.”

"Eckstein oli nelihenkisesta perheesté ainoa, joka selvisi.”

"Niistéd kuukausista en muista oikein mitddn, sanoo Andrea Eckstein nyt,
yksitoista vuotta tapahtuman jélkeen. Sukulaiset olivat p&éattaneet, etta
Ecksteinin oli parasta aloittaa koulu tavalliseen tapaan. Pian hén halusi
palata myds késipallojoukkueensa treeneihin. Néin jélkikéteen ajateltuna
pelaaminen rakkaiden ystdvien kanssa oli yksi asia, joka pelasti minut.

Tahdoin luovuttaa, mutta tiesin, ettd vanhempani olisivat halunneet mi-
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nun jatkavan arkea, Eckstein sanoo. Olen aina ollut avoin ja puhelias. En
véltellyt asian ajattelua tai siitd puhumista, vaan minulle on ollut helpointa
menna sitd kohti. Haluan néhda eldamén positiivisessa valossa, en ja-

méhtaa suruun ja itsesaaliin.”

"Andrea Ecksteinin kaltaisille ihmisille on annettu psykologiassa oma
termi. Heitd kutsutaan resilienteiksi. Suomeksi sanottuna se tarkoittaa,
ettd heilld on kyky palautua tavallista paremmin rankoistakin vastoin-
kdymisista.”

(Véérédmaéki, 2015, Toisilla on parempi kyky selviytyéd vastoink&ymisisté —
Jopa siitd, kun perhe kuolee. Helsingin Sanomat. 18.11.2015)

3.1 Resilienssitutkimuksen historia

Viimeisen 20 vuoden aikana joustavuusteoria, resilienssi, on saanut
suurta huomiota seka tutkijoilta ettd mielenterveyden ammatinharijoittajil-
ta. Resilienssi teorian pioneereja olivat Norman Garmazy, Ann S. Masten
ja Auke Tellegen. He tutkivat vuonna 1984 ilmestyneessa julkaisuussaan
murrosikaisten lasten kehittymista suhteellisen terveiksi aikuisiksi, vas-
toinkaymisista huolimatta. (Wang et al, 2015, 354)

1980- ja 1990-luvulla resilienssitutkimus keskittyikin lapsuudenajan ta-
pahtumien empiiriseen tutkimukseen, naiden valisiin mekanismeihin ja
niiden vaikutuksiin lapsuudenaikaisessa seka aikuisessa elamassa. Tut-
kimuksissa keskityttiin henkildiden psykologiseen kykyyn hallita, selvitya
ja palautua merkittavistakin vastoinkaymisista. Tutkimuksissa huomioitiin
perittyja ominaisuuksia, sosiaalisia suhteita ja ympariston vaikutuksia
henkildiden resiliensiin, kykyyn olla haavoittumaton eli mahdollisimman
joustava ja naiden kautta suojautua psykologisilta riskeilta. (Rutter, 1981,
323-356; Garmezy et al, 1984, 97-111; Rutter, 1985, 598-611; Rutter,
1987, 316-331; Rutter, 1993, 626 — 631; Garmezy, 1993, 127-136; Lut-
har et al, 2000, 543 — 562) Alkujaan resilienssi nahtiinkin henkilon syn-
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nynnaisena fyysisena ja/tai psykologisena ominaisuuttena. Sita kuvailtiin
vaihtoehtoisesti myo0s vastoinkdymisten palautumiskykyna. (Linde-
Leimer & Wenzel, 2014, 11)

2000-luvulla resilienssitutkimus on siirtynyt kahden vallitsevan nakemyk-
sen tutkimiseen. Ensimmaisen mukaan resilienssissa on kysymys
enemmankin henkilokohtaisista luonteenpiirteistd. Toisen mukaan kysy-
myksessa on prosessin myota kehittyneistd ominaisuuksista. (Wang et
al, 2015, 354)

Lisaksi taman vuosituhannen tutkimuksissa ollaan kehittetty henkilon tai
ryhmien resilienssia mittaavia menetelmia. Resilienssi maarittelyyn liitty-
neesta kompleksisuudesta johtuen mittareiden ja menetelmien luominen
on kuitenkin ollut huomattavan haastavaa. Kehitettyja ja julkaistuja resi-
lienssimittareita, jotka tayttavat vaadittavat psykometriset ominaisuudet,
on tunnistettu olevan 15 kappaletta. Huomioitavaa on kuitenkin se, etta
usean mittarin kasitteellinen ja teoreettinen riittavyys on kyseenalainen.
(Windle et al, 2011)

3.2 Resilienssin maaritelma

Vuonna 2011 julkaistun katsauksen tuloksena, joka johdettiin yli 270 tie-
teellisen tutkimusjulkaisun synteesista, resilienssi maariteltiin seuraavas-
ti: Resilienssi on neuvottelun, hallinnan ja sopeutumisen prosessi, joka
koetaan kohdattaessa merkittdva maara stressia tai traumaattista koke-
musta. Se on yksilon henkilokohtainen kyky ja ominaisuus, jota han kayt-
taa elamassaan ja ymparistossaan selviytydkseen ja toipuakseen koh-
taamistaan vastoinkaymisista. Taman kasityksen mukaan henkilon resi-
lienssin taso ja kyvykkyys vaihtelee eri elaman vaiheissa. (Windle et al,
2011) Conner on kuvannut resiliessia ja hairiosta sopeutumista Kuvan 3.

mukaisesti.
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Kuva 3. Conner nadkemys yksilon resilienssista (Conner Partners, 2009)

Resilienssi ei ole siis vanhemmilta peritty, muuttumaton, ominaisuus.
Sen sijaan prosessinomaisen resilienssin voi saavuttaa ja yllapitaa ni-
menomaan aikuisten tuella. Henkilon resilienssi muokkautuukin lapi ela-
man ja sen eri vaiheissa, kun siihen kohdistuu yksildiden, lahipiirin ja
ympariston suojaavien ja haitallisten tekijoiden vuorovaikutus. Mikali

henkilon resilienssi kasvuprosessi on ollut riittdva suuri, se parhaimmil-
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laan suojaa yksiloa trauman vaikutuksilta jattaen negatiiviset vaikutukset
vahaisiksi. (Joutsenniemi & Lipponen, 2015, 2519)

Lannistumattomat ihmiset omaavat joustavuuden eli resilienssin, jonka
avulla he pysyvat suhteellisen tyynena arvaamattomissa ymparistoissa.
Kun tallaiset lannistumattomat ihmiset kohtaavat kontrollin herpaantumis-
ta, huolta ja menetysta, joka seuraa merkittdvaa muutosta, heilla on ta-
pana muuttua vahvemmaksi naiden kokemusten myota, sen sijaan etta
he vaikuttaisivat loppuunpalaneilta. Lannistumattomat ihmiset kokevat
saman pelon kuin muut, kun ne kokevat muutoksen. Tasta huolimatta he
kuitenkin kykenevat yllapitaa toiminnassaan tuottavuuttansa seka fyysis-
ta ja tunteellista vakautta. (Conner, 1992, 234 — 235)

Resilienssi on termina erittain moniselitteinen ja sita kaytetaan eri tarkoi-
tuksiin eri konteksteissa. Joissakin tapauksissa kasitykset termista ovat
jopa taysin vastakkaisia ja myos merkitys vaihtelee. Onkin oleellista aina
selventaa missa tarkoituksessa ja yhteyksissa resilienssi-termia kulloin-
kin kaytetaan ja milta nakokulmalta sita tarkastellaan. (Reid & Courtenay,
2013, 31-33; Hutter & Kuhlicke, 2013, 294)

3.3 Resilienssin mittaaminen

Windle & kummpanit 16ysivat vuoden 2011 julkaisussaan 15 resilienssi-
mittaria, joissa on vaadittavat psykometriset ominaisuudet. Huomioitava-
na he pitivat kuitenkin sita seikkaa, ettd usean mittarin kasitteellinen ja
teoreettinen riittavyys oli kyseenalainen. Korkeimmat psykometriset luoki-
tukset he antoivat kolmelle resilienssia mittavalle testille, joista kyvyk-
kaimmaksi osoittautui vuonna 2003 julkaistu Conner—Davidsonin resi-
lienssiasteikko, CD-RISC. (Windle et al, 2011) Asteikko esitelty Kuvassa
4.
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Kuva 4. Muutoslihakset mitattuna Conner-Davidsonin resilienssiasteikolla
(Conner Partners, 2009)

Connerin jakaa tutkimuksessaan ihmiset kahteen tyyppiin, sen perusteel-
la miten he reagoivat muutokseen; ajatelevatko he muutosta mahdolli-
suutena vai kriisimaisena vaarana. Edelleen Conner kayttaa viitta jousta-
vuuden ominaispiirretta, joilla han luonnehtii muutokseen mahdollisuute-
na suhtautuvia ihmisia. Ihmisten sopeutuessa muutokseen he solveltavat
henkista, fyysista ja tunteellista energiaansa sopeutuakseen uusiin olo-
suhteisiin. Nama joustavat, resilienssit, ihmiset suhtautuvat asioihin posi-
tiivisesti, keskittyneesti, joustavasti, jarjestelmallisesti, proaktiivisesti.
(Conner, 1992, 234 — 243) Kuvan 5. mukaisesti korkean resilienssiky-
vykkyyden omaavat ihmiset toipuvat vastoinkaymisista tai haasteista al-

haisen resilienssin omaavia ihmisia hitaammin.
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Kuva 5. Conner nakemys korkean ja alhaisen resilienssin tasoista (Con-
ner Partners, 2009)

Conner, Hoopes ja Kelly ovat tunnistaneet yhteensa viisi ominaispiirretta
(kuva 6.), jotka auttavat ihmisia kayttdmaan energiaansa muutoksen ai-
kana tehokkaammin.

POSITIIVINEN

PROAKTIIVI;iN Resilienssin mitattavissa
olevat ominaispiirteet
maarittavat yksilon kykya
omaksua muutoksia.

JOUSTAVA

JARJESTELMALLINEN

Kuva 6. Muutoslihakset (Conner Partners, 2009)

Vaikkakin nama ominaispiirteiden seuraavaksi esiteltavat seitseman li-
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hasta ovat yhteydessa keskenaan, edustavat ne yksilOllisia ja erillisia
nakokulmia henkilon tai ryhman suhtautumisessa muutokseen. Kollektii-
visesti ja oikein hyodynnytettyna, joko yksilon tai ryhman toimesta, ne
voivat heijastaa tehokasta ongelmaratkaisujen keskeisia osia kohdatta-
essa hairidita. Luonnollisesti on huomioitava, etta kaikki lihakset eivat
toimi jokaisessa muutostilanteessa, vaan kutakin lihaksia tulee hyodyn-
taa lihaksen ominaisuus huomioon ottaen kulloinkin sopivissa tilanteissa.
(Conner, 1992, 234 — 243; Hoopes & Kelly 2004, 23 - 64)

1. Lihas: Positiivinen maailmankuva

Resilientit ihmiset ovat optimisteja ja keskittavat ensisijaisesti huomionsa
mahdollisuuksiin. Ne kayttavat muutoksessa hyvakseen itsevarmuutta,
joka perustuu heidan nakemykseen siita, etta elama on monimutkainen
ja ajoittain haasteellinen, mutta taytetty monilla mahdollisuuksilla. Opti-
mistit uskovat, etta koettu pettymys on vain valiaikaista, ja sen syyt eivat
ole yksin heidan vika, vaan seurausta melko onnettomista olosuhteista.
Optimistit pitavatkin elamaa yleisesti antoisana. (Conner, 1992, 244;
Hoopes & Kelly 2004, 64)

Positiivisen maailmankuvan omaavat ihmiset suhtautuvat muutoksen
keskellad asioihin avoimin mielin. Yleisesti he nakevat kaikki hairiét luon-
nollisena osana liiketoimintaa tai elamaa tassa alati muuttavassa maail-
massa. Vaikeissakin muutostilanteissa he nakevat asioiden hyvat puolet
ja muutoksen mukanaan tuomat uudet mahdollisuudet. He eivat negatiii-
visten ihmisten tapaan keskity muutoksen riskeihin tai asian kielteisiin
puoliin ja seurausten murehtimisiin. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes &
Kelly 2004, 64-66)

2. Lihas: Positiivinen mindkuva

Positiivisen mindkuvan omaavat inmiset ovat varmoja omasta kyvykkyy-

destaan muutoksessa. Siita, ettd he ovat patevia ja osaavia muutokses-
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sa, tulevat Ioytamaan paikkansa ja hyotymaan henkilokohtaisella tasolla
muutoksen muokaan tuomista vaistamattomista uudistuksista. He usko-
vat menestyvansa hankalissakin muutostilanteissa huolimatta siita, etta
ymmartavat joutuvansa sietamaan ajoittain myos pettymyksia. He ovat
sinnikkaita ja tarttuvat haasteisiin, eivatka heikomman mindkuva omaavi-
en ihmisten tapaan anna helposti periksi tai epardi omaa kyvykkyyttaan.
Yleisesti ottaen positiivisen minakuvan omaavat ihmiset uskovat ihmisen
omaksuvan muutoksen mukana tarkeita oppeja tulevaisuutensa varalle.
(Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 69-72)

3. Lihas: Keskittyneisyys

Resilienssit ihmiset ovat keskittyneita. He tietatavat mika heille on tarke-
aa ja heilla on selka kuva siita mita he haluavat saavuttaa. He ymmarta-
vat, etteivat he voi tehda kaikkea ja kykenevat priorisoimaan asiat tarke-
ysjarjestykseen sekd suuntaamaan energiansa oleellisimpiin asioihin. He
onnistuvat myos keskittymaan siten, ettad pitavat huomion kulloisessakin
tyotehtavassa menettamatta keskittymiskykyaan. He kayttavatkin ai-
kaansa asioiden ja tavoitteiden seka startegioiden muistiin merkitsemi-
seen. Taman ominaisuuden omaavat ihmiset asettavatkin selkeat paa-
maarat, sitoutuvat tavoitteisiin, priorisoivat tekemiset seka yhdistavat
nama kaikki jokapaivaiseen tekemiseen. Yhteisena tekijana voidaan pi-
taa johdonmukaista tekemista. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes &
Kelly 2004, 73-76)

4. Lihas: Joustava ajattelu

Resilientit ihmiset ovat joustavia. Joustavan ajattelun omaavat ihmiset
osoittavatkin erityisosaamista soputumisen ja juostavuuden osalta mu-
kautuessaan epavarmuuteen. He kykenevat tuottamaan ja kasittelemaan
merkittdvan maaran ajatuksia ja vastauksia ilman suurempaa ahdistusta
siita, ettd heidan tulisi tehda paatoksia asioiden suhteen valittomasti. He
kykenevat olemaan avarakatseisia ja luovia epaloogisten ja moniselitteis-
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ten muutosten ja asioiden keskellda. Taman ominaisuuden omaavat ihmi-
set kokevatkin nauttivansa uusista ja monimutkaisista ajatuksista. He
myos sietavat epaselvyyksia ja ovat avoimia erilaisille nakemyksille. So-
peutuakseen muutokseen he tuottavatkin innovatiivisia ratkaisuja ja har-
kitsevat useita mahdollisuuksia, sen sijaan etta pitaisivat kiinni tutuista
perspektiiveista. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 77-80)

5. Lihas: Sosiaalinen joustavuus

Resilienteilla inmisilla on selkea kasitys omista vahvuuksista ja heikkouk-
sistaan. Tallaiset ihmiset tiedostavat, ettei heilla ole vastauksia kaikkin
kysymyksiin. He tunnistavatkin muutoksessa riippuvuutensa toisista ja
ovat tarvittaessa halukkaita seka kykenevia turvautumaan muiden tukeen
tai apuun ja pyytavat sita. Tama koskee, seka kaytanndllisia, etta tunteel-
listen asioita. Vahvojen sosiaalisten suhteiden kautta he osaavatkin hyo-
dyntaa sosiaalisen verkostonsa resursseja. Toisin kuin sosiaalisesti jous-
tamattomat ihmiset, he eivat eristaydy, tee asioita aina itse tai aliarvosta
toisten kykyja. Sen sijaan he pyrkivat rakentamaan ymparilleen informaa-
tio- ja tukiverkoston vahvistaakseen omia heikkouksiaan. Taman ominai-
suuden omaavat ihmiset tunnistavat missa muut henkilot kykenevat li-
saamaan heidan arvoaan, arvostavat muiden ideoita, tyoskentelevat hy-
vin tiimissa ja hyodyntavat muiden antamaa tukea. Nain he taydentavat
omaa osaamistaan ja ammattitaitoaan muiden lahjakkuuksia hyodynta-
malla. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 81 - 84)

6. Lihas: Jéarjestelméllisyys

Organisoituneilla ihmisilla on taito kehittaa jasenneltyja lahestymistapoja
ja rakenteita moniselitteisten, tuntemattomien ja sekavien tilanteiden val-
litessa. He suunnittelevat huolellisesti jasenneltyja, priorisoituja ja harkit-
tuja toimintamalleja toteuttaa ja selvitd edessa olevista haasteista seka
muutoksista. Nama rakenteet ja mallit tekevat mahdolliseksi ihmisille

toimia tehokkaasti yhdessa. Jarjestelmalliset ihmiset hallitsevat menes-
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tyksekkaasti useita samanaikaisesti toteutuvia asioita, tehtavia ja vaati-
muksia. He myoOs soveltavat menettelytapoja johdonmukaisesti. Tarpeen
vaatiessa, he ovat myds valmiita muuttamaan priorisointia kesken muu-
toksen. Vahvan jarjestelmallisen ominaisuuden omaavilla ihmisilla on
taipumus luokitella nopeasti saamaansa tietoa, tunnistaa kokonaisuuksia
uusissa tilanteissa, luoda jarjestelmia ja rakenteita kaaoksen keskella ja
suunnitella toimenpiteita, jotka maksimoivat resurssien kayttoa. (Conner,
1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 85 - 88)

7. Lihas: Proaktiivisuus

Resilienttit ihmiset ovat ennakoivia. He alkavat toteuttaa asioita, jopa sil-
loin kun palaset eivat ole viela paikallaan. He kokeilevat uusia lahesty-
mistapoja ja ottavat riskeja huolimatta mahdollisista negatiivisista vaiku-
tuksista. He kokevatkin varmuuden maksimoinnin haitallisena ja nauttivat
uusien asioiden kokeilemisesta seka itsena haastamisesta. He enem-
minkin sitoutuvat muutokseen kuin valttelevat sita. He usein maarittele-
vatkin sen, milloin muutos on vaistamaton tai valttdmaton asioiden edis-
tamisen tai tulevaisuuden kannalta. Tallaisessa muuttuvassa tilanteessa
he kayttavat luovasti resursseja ja kehittavat uusi vaihtoehtoisia lahesty-
mistapoja saadakseen naista tilanteen tarvitsemaa etua. Muutoksissa he
ottavat opiksi tehdyt asiat ja hyodyntavat ja soveltavat naita oppeja tule-
vissa tilanteissa. Ennen hyppaamista suin pain asian toteutukseen, he
testaavatkin asioita ennen niiden toteutusta. Kaaokseen he reagoivat
keskittamalla energiansa ongelmien ratkaisuihin ja tiimityoskentelyyn. He
myo0s luontaisesti vaikuttavat tekemisellaan ja kaytoksellaan toisiin henki-
I6ihin ja pyrkivat ratkaisemaan ristiritoja. Vahvan proaktiivisen lihaksen
omaavat henkilot luontaisesti sitoutuvat aktiiviseti muutokseen, testaavat
muiden ajatuksia kaytannossa, ottavat jarkevia riskeja ja kokeilevat uusia
mahdollisuuksia. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 89 -
92)
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3.4 Resilienssi muutoksen osana

Muutosta voi kuvailla monella eri tavalla. Absoluuttiseksi muutosta voi
sanoa syysta, etta sita ei voi estaa. Se on kuin luonnonlaki, mika ei py-
sahdy koskaan. Halusimmepa sita, tai emme. Vaikka ajatus jatkuvasta
muutoksesta on luonnollisesti hieman liioiteltua, on oletattavaa, etta tyo-
yhteisdssa ja organisaatiossa tapahtuu koko ajan muutosta. Aivan kuten
tapahtuu jokaisen meidan elamassamme, olivatpa ne sitten pienia tai
isoja. Naihin muutoksiin me suhtaudumme kukin tavallamme ja toisimme
nahden eri tavoin. Talldin puhutaan muutoksen suhteellisuudesta. Siita,
etta jollekin jokin asia tuntuu muutoksena hyvinkin pienelta asialta ja jol-
lekin toiselle samainen asia on maata mullistava. Sama reagointi muu-
tokseen tapahtuu seka tyoyhteisdssa etta yksilotasolla. (Juuti & Virtanen,
2009, 12-14)

Valmistautuessaan muutoksen ihmisten peruskysymykset liittyvat seu-
raaviin asioihin: Mita tulee tapahtumaan? Milloin se tulee tapahtumaan?
Miten se tulee vaikuttamaan minuun? Vastaamalla naihin kysymyksiin
vahennetaan muutokseen liittyvia epaselvyyksia seka muutoksesta kum-
puavia huolenaiheita. Tulevaisuudessa pelkka muutoksen johtamisen
hallitseminen ei riita, vaan tulee hallita kokonaisuus, jossa osataan sovel-
taa seka muutoksen johtamisen periaatteita, etta siihen olleellisesti liitty-
via henkildiden resilienssiominaisuuksia ja niiden ymmartamista muutok-
sen kokonaisuudessa. (Conner, 1992, 229 — 233)
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4 TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA TOTEUTUS

4.1 Tutkimusmetodologia ja - metodi

Tapaus- eli casetutkimus on liiketaloustieteellisen tutkimuksen laadulli-
nen menetelma, jossa tutkitaan yhta tai muutamaa tietylla tarkoituksella
valittua yritysta tai sen osaa eli tapausta. Kyseessa on tutkimusote, jonka
ydin on tavassa kerata havaintoja ja analysoida niitd. Sen avulla voidaan
testata teorioita ja kasitteita. Tallainen tutkimusotte pakottaa ymmarta-
maan yritystd kokonaisvaltaisesti varsin realistisessa ymparistossa.
(Koskinen et al, 2005, 114-118)

Tapaustutkimuksen metodina voidaan kayttaa teemahaastattelua, joka
on vuorovaikutuksellinen ja siina hyvin yksinkertainen. Haastattelu muo-
dostuu kysymyksista ja tarinoivista vastauksista. Ohjaavana instrument-
tina oli haastattelurunko, joka antoi haastattelulle hahmon ja varmistaa,
etta haastattelu sujuu mahdollisimman luontevasti. Teemahaastattelu on
kaytetyin kvalitatiivinen aineistokeruumenetelma ja on muodostunut tal-
laiseksi myOs laadullisissa tutkimuksissa. (Hirsjarvi ja Hurme 2004; Eas-
terby-Smith ym. 2002: 89-90) (Koskinen et al, 2005, 75)

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoituneena teemahaas-
tatteluina. Tama tapa vapauttaa haastattelun tutkijan nakokulmasta ja
antaa tutkittavan kertomukselle painoarvon. Samoin se tuo esiin keskei-
simman seikan eli haastateltavien tulkinnan asioista. (Hirsjarvi & Hurme,
2014, 47-48) Teemahaastattelu on toimiva metodi tutkimuksissa, joissa
haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen ja se kohdennetaan tiettyyn
teemaan. Puolistrukturoidun siita tekee se, ettd aihepiiri ja teema-alueet
ovat kaikille samat. (Hirsjarvi & Hurme, 2014, 47-48) Kysymysten tark-
kaan asetettu jarjestys ja muoto voi kuitenkin vaihdella (Hirsjarvi et al,
2012, 208).

Tutkimusmetodina puolistukturoituun teemahaastatteluun paadyttiin tass
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tutkimuksessa juuri sen soveltuvuudesta laadulliseen tapaustutkimuk-
seen, jossa painoarvoa on tutkittavan kertomuksessa selvitettaessa ar-
voitusta ensimmaisen tutkimusongelman osalta. Ensinnakin oli tarpeellis-
ta selvittaa millainen joko asiantuntijan tai esimiehen nakemys oli muu-
tosteorian mukaiseen muutoksen vaiheeseen ja saada sen kautta ha-
vainnot siita, miten naiden ryhmien arviot muutoksessa erosivat toisis-

taan.

Analyysien osalta laadullisen tutkimuksen aineistoa tarkastellaan usein
kokonaisuutena jakautuen kahteen osaan. Ensiksi suoritetaan havainto-
jen pelkistaminen ja sen jalkeen ratkaistaan arvoitus. (Alasuutari, 2011,
26 - 31) Aineistoa tarkasteltaessa huomio kiinnitetdan ensi vaiheessa
vain teoreettisen viitekehykseen, kysymyksenasetteluun ja tutkimuson-
gelman kannalta olelliseen. Pelkistamisen toisessa vaiheessa karsitaan
havaintojen maaraa niitd yhdistamalla. Tahan paastaan etsimalla havain-
tojen yhteinen piirre tai saanto, joka talta osin patee poikkeuksetta koko
aineistoon. (Alasuutari, 2011, 31 - 34)

Lahestyminen aineistoon kulkee tyypillisesti teemoittelun kautta, jossa
aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja ja niita
vertaillaan keskenaan. Tama voidaan tehda erottamalla teemat sitattiko-
koelmiksi. Haastateltavien tarinat antavat hyvan pohjan tutkimusongel-
man oleellisiin kysymyksiin. Teemoittelu vaatii tuekseen ja onnistuaksen
keskustelun teorian ja empirian valilla. Monesti teemoittelu ei riita, vaan
vaatii aineisto tyypittelyd samankaltaisuuksia etsien. Tama edellyttaa
monesti jonkinlaista teemoittelua. Tyypittelylla vastauksista eli haastatel-
tavien tarinoista rakennetaan ryhmat eli tyypit. Parhaimmillaan tyypit ku-
vaavat mielenkiintoisesti ja laajasti aineistoa (Eskola & Suoranta, 2008,
174 — 182)

Pelkistamisen jalkeen laadullisessa tutkimuksessa ratkaistaan arvoitus.
Tama tarkoittaa tuotettujen johtolankojen ja vihjeiden pohjalta tehtavaa
merkitystulkintaa tutkittavasta ilmiosta. Johtolankoina tassa kaytettaan
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myo0s yksittaisia tapoja, joilla ihmiset teemahaastattelussa ilmaisevat jon-
kin yksityiskohdan. Mita suurempi maara naita vihjeita on, sita paremmin
tutkija voi luottaa ratkaisun mielekkyyteen. (Alasuutari, 2011, sahk 31 -
42)

Tama tutkimus toteutettiin edella kuvattuja tutkimusmetodologisia piirteita
noudattaen, koska tassa tutkimuksessa pyritiin ymmartamaan yhtiossa
tapahtuvaa muutosta ja havainnoimaan miten asiantuntijoiden ja tii-

miesimiesten nakemykset erosivat tosistaan tuolla muutosmatkalla.

4.2 Tutkimuskohteen esittely

Tapaustutkimuksessa on hyva kuvata sen kohde, jotta tutkimusta on hel-

pompi ymmartaa. (Koskinen et al, 2005, 128)

Tassa tutkimuksessa case-yritys on suomalainen keskisuuri konsultointi-
palveluliiketoimintaa harjoittava asiantuntijaorganisaatio, joka fuusioitui

toisen yrityksen kanssa elokuussa 2012.

Fuusiovuotena 2012 yrityksen liikevaihto oli 10,8 miljoona euroa ja sen
tilikauden tulos oli tappiollinen jaaden 167 tuhatta euroa negatiiviseksi.
Yhtion omavaraisuusaste oli tuolloin 20% ja henkilostomaara 79. Vuonna
2013 yrityksen liikevaihto oli 9,9 miljoona euroa, tilikauden tuloksen pai-
nuttua tappiolliseksi -476 tuhanteen euroon. Yhtidbn omavaraisuusaste
nousi 23% ja ja henkilostomaara 83:een. (Suomen Asiakastieto Oy,
2018)

Yhtion organisaatio koostui tutkimuksen aikaan 2013 kahdeksasta eri
tiimista, joilla jokaisella oli oma tiimiesimies. Tiimien koko vaihteli henki-
|[6stomaaraltaan, tiimiesimies mukaan lukien, viidesta viiteentoista. Li-
saski yrityksessa oli tiimeja tukevia organisaation osia. Tiimiesimiehet
kuuluivat yhtion johtoryhmaan, jota johti toimitusjohtaja. Toimitusjohtaja
raportoi hallitukselle.
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Yhtio oli hallituksen ja tyontekijoiden omistuksessa. Yhtion omistajia kut-
suttiin partnereiksi ja heita oli tyontekijoissa seka tiimien esimiehina, etta

asiantuntijoina.

4.3 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen tutkimussuunitelma, menetelmien valinta ja aineistonkeruu
suoritettiin vuoden 2012 syksylla seka vuoden 2013 kevaalla. Aineisto
kerattiin kirjallisuustutkimuksen ja haastatteluja hyodyntaen.

Haastattelut toteutettiin kesakuussa 2013. Niihin osallistui tutkittavan yh-
tion henkilostohallinnon toimesta valitsemat kuusitoista asiantuntijaa,
kaksi kustakin tiimista, ja kahdeksan tiimiesimiesta. Yhteensa haastatel-
tavia oli 24 kappaletta.

Ennen haastattelua seka haastateltaville etta tiedoksi yhtion toimitusjoh-
tajalle lahetettiin emailitse tutkimukseen ja haastatteluun liittyvat yksityis-
kohdat. Tama toteutettiin noin kuukausi ennen haastattelua. Tassa sah-
kopostitse lahetetyssa tiedotteessa kerrottiin tutkijan taustan lisaksi tut-
kimuksen aihe tutkimusongelmineen ja viitekehyksineen seka tutkimuk-
sen aineistonkeruumenetelmat ja yksityiskohdat tulevasta haastattelusta.

Itse haastattelut suoritettiin rauhallisessa neuvotteluhuoneessa ja litte-
roinnin vuoksi ne nauhoitettiin. Haastattelut kestivat ajallisesti noin 41
minuutista yhteen tuntiin ja neljagdnkymmeneen minuuttiin. Keskeytyksia
tuli ainoastaan yhdessa haastettelussa, joissa haasteltava odotti ja sai
hanelle tarkean puhelun. Neuvotteluhuone ei sijainnut yhtion tiloissa,
vaan samaisen rakennuksen erillisissa neuvottelutiloissa. Kokonaisuute-

na haastattelut sujuivat suunnitellusti rauhallisissa olosuhteissa.

Haastattelut toteutettiin puolistukturoituneena teemahaastatteluina liit-
teen 1 mukaista haastattelurunkoa noudattaen. Haastattelussa noudatet-
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tiin kuitenkin kysymysten osalta suunniteltua jarjestya, joka perustui John
P. Kotterin muutosteorian kahdeksanportaiseen malliin ja sen avaintee-
moihin. Haastattelun rungosta kuitenkin, mikali kyseisen muutosteoria-
vaiheen teemaan liittyva yksityiskohta ei tullut selvaksi alkuperaisen ky-
symyksen kautta tai haastateltava tulkinta asiasta tarvitsi tarkennusta.

4.4 Analysointi

Haastattelujen analysointi toteutettiin laadullista analyysia ja paatelmien
tekoa, koska tutkimuksessa pyrittiin tapausta ymmartavaan tulokseen.
Haastattelujen analysointimenetelmana kaytettiin litteroidun aineiston
karkeaa teemoittelua, jonka jalkeen teemat tyypiteltiin. Kuten Hirsijarvi ja
kumppanit kuvaavat aineiston suuri maara ja haastateltavien monisanai-
suus teki teemoittelusta haastavaa. (Hirsjarvi et al, 2012, 224-225). Tyy-
pittelya helpotti merkittavasti tassa tutkimuksessa valittu Kotterin muutos-
teorian ja sen selkea vaiheittaisuus. Samoin nain teki valittu puolistuktu-
roitu teemahaastattelu, joka mahdollisti tukevat kysymykset haastattelun
aikana.

Niin haastettaluja kuin tyypittelyakin seka analysointi kokonaisuudessaan
helpotti, etta tutkijana olin myds tydssuhteessa yhtioon. Haasteena tasta
oli se, etta haastatteluaineistoa tyypitellessani pidattaydyin aidosti vain ja
ainoastaan haastateltavien tekemissa tulkinnoissa, ilman omaa nake-

mysta ja tulkintaa haastateltavan sanojen tai tarinan tarkoituksesta.

Tulosten tulkinta toteutettiin peilaamalla haastattelujen perusteella tehtya
teemoittelua ja tarkennettua tyypittelya seka teoriaa keskenaan. (Hirsjarvi
et al, 2012, 224-225, 229-230)

Tutkijoilla on tapa varmistaa tutkimuksen luotettavauus. Puhutaan validi-
teetista ja reliabiliteetista.

"Validiteetilla ymmarretaan sita, missa maarin tietty vaite, tulkinta tai tulos
iimaisevat kohdetta, johon niiden on tarkoitus viitata.” Tama voidaan ja-
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kaa sisaiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Ensimmainen tarkoittaa loogi-
suutta ja ristiriidattomuutta tutkimuksen sisalla. Jalkimmainen tarkoittaa
tulkinnan yleistyyvyytta kyseisen tutkimuksen ulkopuolelle. Sisainen vali-
diteetti on kriteerina epamaaarinen, mutta ulkoinen on laajasti kaytetty.
"Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd konsistenssin astetta, jolla jotkin tapauk-
set sijoitetaan samaan luokkaan eri havainnoitsijoiden toimesta eri aikoi-
na. Kyseessa on ristiriidattomuus.” Reliabiliteetin ja validiteetin kasitteet
sopivat kuitenkin monilta osin huonosti kvalitatiiviseen tutkimukseen. "Ai-
neisto voi olla reliaabeli, vaikka se ei olisi validi; aineisto ei voi olla validi,

jos se ei ole reliaabeli.” (Koskinen et al, 2005,185-186)

Tutkimuksen yleistettavyys on olleellista laadullisessa tutkimuksessa.
Yleistettavyys liittyy tutkimuksen oikeuttamiseen kaytannossa. Tahan
liittyva krittiiki tulee yleensa pienesta tutkimuksen otannasta, koska tulos-
ten yleistettavyys on klassisen tilastotieteen nakokulmasta kyseenalai-
nen. Aaritapauksissa kyseessa on vain yksi tydyhteiso tai sielld oleva
ryhma. Tahan on kuitenkin laadullisessa tutkimuksessa useita syita, ku-
ten sen tavoite. Tavoite edellyttaa, etta pienesta tapausjoukosta kerataan
paljon tietoa. Onhan tutkimuksen tavoitteena selitys, joka tekee tutkimuk-
sen kohteen teoriaan suhteutettuna ymmarrettavaksi. On kuitenkin huo-
mioitava, etta pienesta joukosta ei voi tehda suuria yleistettavia johtopaa-
tOksia, jotka tayttavat klassisen tilastotieteen kriteerit. (Koskinen et al,
2005, 192-194)

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Yritykset elavat jatkuvassa muutoksessa, liittyivatpa ne sitten normaalien
liketoimintojen kehittdamishankkeisiin tai lansimaalaisen yhteiskunnan
kasityksen mukaisiin mukaisiin todellisiin muutosprosesseihin. Tutkimuk-

sen aihe on ja tulee olemaan sen vuoksi ajankohtainen viela pitkaan.
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Ihmisten jaksamisesta tyolamassa puhutaan laajalti. Resilienssi, henkilo-
kohtainen kyvykkyys, on mielekiintoinen kasite ja sen tunnettavuus yh-
teiskunnassa kasvaa jatkuvasti.

Tutkijan olen pohtinut tyossani organisaation tyontekijoiden nake-
myseroja liittyen muutokseen seka sita miten resilienssikyvykkyys mah-
dollisesti vaikuttaa muutoksen kyvykkyyksiin.

Merkittavana etuna minulla tutkijana oli oma side tutkittavana olevaan
yhtioon, olihan asiantuntijana yksi sen tyontekijoista. Tama asetelma aut-
toi minua tutkijana seka teemahaastatteluja tehdessani etta tutkimusai-
neistoa analysoidessani. Kykenin yhtion muutosprosessia itse elaneena
kiinnittdmaan haastatteluvaiheessa huomiota erityisesti seka oleellisiin
asioihin ettd myoOs yksityiskohtiin ja poikkeavuuksiin. Tata kautta tutki-
musaineiston analysointi helpottui merkittavasti. Olihan koko muutos mi-
nulle erittain tuttu, joten tapauksen ymmartaminen ja sitda myota henkiloi-
den arvioiden kasittaminen helpottui merkittavasti. Samainen etu toi mi-
nulle myOs haasteen. Piti varoa sita, etten asiasta enemman tietdneena,

tehnyt tulkinnassa aineistosta vain vahingossakaan omia olettamuksia.

Reliabiliteetti ja validiteetti

Kohdassa 4.4. esitetysta reliabiliteetin ja validiteetin arvostelusta huoli-
matta tassa tutkimustydssa on kiinnitetty erityistd huomiota molempiin.
Reliabiliteetin osalta tama nakyy nimenomaisesti haastattelun todentami-
sella. Puolistrukturoidun teemahaastettelusta huolimatta, siind noudatet-
tiin paasaantoisesti jarjestelmallista etenemista kysymyksissa ja niiden
muodossa. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja ne litterointiin tutkijasta
riippumattoman ulkopuolisen pikakirjoittajan toimesta. Validiteetin osalta
teoria on tutkittu huolellisesti ja tutkimuksen raportoinnissa on kaytetty
samaista muutosteorian vaiheistusta. Edelleen keskustelu teorian ja tut-

kimustulosten valilla kaytiin samaa saantéa noudatten.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA ANALYSOINTI: MUUTOKSEN
JOHTAMINEN

5.1 Muutoksen tila ja sen tarve — mennyt ja meneillaan oleva muu-

tos

Yhtion henkil0sto, asiantuntijoista esimiehiin, kokivat vimeisten kymmen-
nen kuukauden aikana yrityksessa tapahtuneiden asioiden olleen seka
maarallisesti ettd vaikutukseltaan isoja. Yhtion koettiin olevan merkitta-
van muutoksen tilassa. Muutoksessa, joka kosketti yhtion jokaista tyon-

tekijaa.

"Kymmenen kuukautta tdn kokoisen pienen yrityksen histori-
assa niin on ollut varsin vauhdikasta liittyen yritysintegraati-
oon ja yrityskulttuureiden yhteensovittamiseen ja voi kuvailla
etté erittdin turbulenttista ja muutosrikasta on ollut 10 kuu-

kautta.”

"No melkein voissanoo niin péin, et mité ei oo tapahtunu, et-
té onhan taéa ollu niin kun poikkeuksellisen muutosrikasta ai-

”

kaa.

Muutoksen todettiin saaneen alkunsa kahden yhtion fuusioitumisesta.
Huomattavana muutokseen vaikuttavana seikkana nahtiin kahden toimin-
tatavoiltaan taysin erilaisen yhtion tuomat kulttuurilliset erot ja niiden mu-
kanaan tuomat haasteet. Haastateltavien tuntemuksen mukaan kahden
toisistaan poikeavien yritysten erilaisuuteen ei oltu varauduttu. Yhtididen
valisten toimintapakulttuurien ei ajateltu olevan toisistaan niin paljon
poikkeavia, etta se olisi isona muutoksena. Ihmiset kuitenkin kokivat, etta
yritys toimi fuusioitumisen jalkeen edelleen ikaan kuin taysin kahtena

erililsend yrityksena. Tama ei kuitenkaan ollut toivottava tilanne, vaan
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yrityskulttuurien eroavaisuudesta toivottiin voitavan hyotya kaantamalla

kahden yrityksen vahvuudet yhteiseksi vahvuudeksi.

”.... kahdesta firmasta ollaan matkalla siihen, ettad on tulossa
yks firma ja Kkuitenkin erilaisia kulttuureja taustalla ja erilainen

tapa tehdé tatéd meidén konsultointiduunia.”

"Haettu yhteist toimintataa, yhteist kulttuurii ja yhteisii tavot-
teita pyritty kirkastaan.”

"Silld on merkitystd, et miten ihmiset sen kokee, et teh-
déénks yhteisty6tg yhtené firmana.”

Henkiloston nakemyksen mukaan yrityksessa oli meneillaan muutosten
vyory. Uudet muutokset tulivat, ennen kuin vanhoja oli ehditty ottaa kay-
tantoon. Tallaiseksi asioiksi koettiin erityisesti kymmenen kuukauden si-
salla toteutetut muutokset organisaatiorakenteessa seka muutoksen alla

olleet toimintatapamallit. Henkilostolla oli tunne, ettd muutoksia tuli liikaa.

"Tietysti muutoksia on ollu ihan &lyttbmén paljon... Ja jos
yhelléd sanalla pitéé kuvata sitd muutosta, niin se on kaaos.”

"Totta kai fuusion jélkeen on tullut hirveesti muutoksia. On
tullut isoja muutoksia ja pienid muutoksia. Kaikkia ei enééa

edes muista.”

Muutoksiin ja uudistuksiin liittyvien toimenpiteiden sisaistamista oli hai-
tannut yhtiossa tapahtunut toimitusjohtajan vaihdos, kahdesti totteutettu
organisaatiomuutos sekad samanaikaisesti toteutetut henkiloston vahen-

nyksia koskeneet yhteistoimintaneuvottelut.

”... 10 kuukauden aikana meilld on nyt jo toinen toimitusjoh-

taja joka on yrityksen veturina. Yrityksen sisdinen organisoi-
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tuminen... on muuttunut kahdesti. Tehtavéat ja ihmiset on
merkittavéaltd osin muuttuneet myds 10 kuukauden aikana.”
"Organisaatiouudistusta tehty rajuimmalla mahdollisella ta-
valla nyt kaksi kertaa.”

Kahden yhtion fuusioituminen ei ole kuitenkaan ollut se oleellisin muu-
toksen tarve, vaan pakottavaksi muutoksen teki yhtion taloudellinen tila.
Yhtio liiketulos oli ollut tappiollinen jo vuosia. Taman vuoksi meneillaan
olevan seka tulevan muutoksen onnistuminen nahtiin yhtion kannnalta
valttamattomana, jopa elintarkeana. Henkiloston ja toimintattapamallien
oli heidan mukaan pakko muuttua, jotta yhtio liiketaloudellinen tulos saa-
taisiin positiiviseksi ja tata kautta yhtio olemassaolo voitaisiin turvata.

“No on se ihan siis elinehto ja ihan elintérkeé asia meille, et-
t4 tota jos ei pystytd uudistumaan niin mé sanon tgtg firmaa

ei ole vuoden kahden p&éasta.”

"Tédéhén on ihan elintdrkeété, ettd saadaan nyt firma tulok-

selliseksi.”

"Se on erittain kriittinen. Sanoisin jopa elintérkea.”

Tiedostettiin, etta ilman oleelista muutosta ollaan jalleen tilanteessa, jos-
sa henkilostoa joudutaan kulujen karsimiseksi vahentamaan. HenkilOsto,
johdon esimiehista asiantuntijoihin saakka kasittivat, etta ilman kokonais-
valtaista ja kaikkia osa-alueita koskevaa muutosta yhtio ei selviaisi. Edel-

leen kattavasti ymmarrettiin, etta muutoksen tulisi tapahtua pikaisesti.

"No, nythdn meil oli toiset YT:t tehokkaasti kahessa viikossa
vedetyt ja nyt ihan varmasti ennen joulua on seuraavat, jos

ei tota oikeesti nyt lahdetéd muuttamaan.”
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"Eletaén varmaan talla hetkella ihan niita kriittisia hetkia, etta

yleensékdéan se on endd mahollista.”

Vahvasta muutostarpeen ymmartamisesta huolimatta, mennyt kymme-
nen kuukautta oli osoittanut, ettei haluttu muutos ollut onnistunut. Teke-

misen koettiin olevan hukassa ja henkiloston keskittymisen sivuraiteilla.

”... konetta sit kuitenkaan sillee kdyntiin, kun ajateltiin siellg
sillon, kun I&hdettiin liikkeelle.”

"Elikké& ehkd semmonen fokus on ollu pikkusen kateissa.”

Yhtio oli siis seka merkittavassa muutoksen tilassa ettd sen aidossa tar-
peessa. Vain konkreettininen ja onnistunut muutos voisi pelastaa yrityk-
sen olemassaolon. Kokonaisuutena nahtiin, ettd muutokselle ja sen on-

nistumiselle oli merkittava tarve ja tahtotila.

"Muutostarve on erittéin iso mité pitéaa tehda ja tietylla tavalla
tdgd tilanne missé nyt ollaan, taloudellinen tilanne
paédraiverina siin&, niin kylldhdn tdn on pakko muuttua tén
homman. Nyt ei oo oikeestaan vaihtoehtoo siihen. Se latu
miten ollaan tultu ja néin, niin yksinkertasesti me ei silld endéa

pérjéta.”

5.2 Asiantuntijoiden ja tiimiesimiesten arvio muutoksen johtami-

sesta

5.2.1 Nykytilan sulattaminen

Asiantuntijoiden arvio ensimmaisesta vaiheesta: Luo kiireen ja valt-

tamattomyyden tuntu
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Muutosprosessin alussa on ratkaisevan tarkeaa luoda riittava tarve muu-
tokselle ja kehitykselle. llman tunnetta vattamattomyydesta ja kiireesta,
ihmiset eivat 1ahde muutokseen sydamesta. Tama on tarkeaa siksikin,
etta reilusti yli kymmenen prosenttia organisaation ihmisista tulee muu-
toksen aikana yltda normaalia merkittavimpiin tyosuorituksiiin. (Kotter,
1996)

Asiantuntijoiden keskuudessa yrityksen tulevaisuuden nakymia pidettiin
synkkina, mikali yhtio jatkaa toimintojaan nykymallilla ilman merkittavaa
muutosta. Muutos koettiinkin siis valttamattomana. llman todellista muu-
tosta yhtio tulisi asiantuntijoiden nakemyksen mukaan ajautumaan entis-
ta merkittavimpiin taloudellisiin vaikeuksiin, mista se ei todennakodisem-
min selviytyisi. Tunne muutoksen valttamattomyydesta koettin yhtenai-
sesti kaikkien asiantuntijoiden keskuudessa. He kokivat muutostarpeen
aidosti paivittaisissa ajatukisssaan ja sydamessaan.

"Se on hirveen térkee, koska - no kannattavuushan on ilman
muuta se térkein asia, ettd kylldhan yrityksen pitédé olla kan-
nattava, jotta se voi maksaa palkkaa tydntekijbilleen”

"Must se on suorastaan elintdrkee, et meil on kolmas YT
edessa, jos el me saada téata nippuun. Siis ei tdd kone rupee
tuottamaan, jos me séilytetddn samat tavallaan vastuut tai

samat rakenteet.”

Muutoksen onnistumisen kannalta, tama asiantuntijoiden sitoutuneisuus
oli erinomainen asia. Teorettisesta lahtokohdasta voidaankin olettaa, etta
ihmiset lahtisivat helposti mukaan tapahtuvaan muutoksen, eikd heidan

motivointi tdssa mielessa olisi lainkaan haastavaa.

Asiantuntijat kokivat voimakkaasti, ettd muutoksen tulisi tapahtua
nopealla aikataululla. He nakivat nykytoiminnan mukainen tekemisen

johtavan yhtion tuhoon ja toivoivat tasta johtuen kaytanteiden muutosta
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nopealla aikataululla. Tulevien muutosten toivottiin olevan konkreettisia.

Sellaisia, jotka muuttaisivat aidosti ihmisten paivittaista tekemista.

"Se draivi on saatava ténne niin kun nyt ja heti...”
"Muutoksen lapivieminen on se ihan oleellinen asia... ettd ei
vaan pééteta, ettd nyt tehdddn muutos, vaan ihan oikeesti

muututaan.”

Kotterin mukaan valttamattomyyden ja Kkiirreellisyyden tunteen
lisaaminen edellyttaa vahvaa viestintaan. (Kotter, 1996) Edella esitetyn
mukaisesti muutoksentarve ja valttamattomyys olivat yhtion asiantuntijoi-
den keskuudessa erittdin tiedostettuja, joten varsinaista muutoksen tar-
peen viestintaa ei tasta nakdkulmasta tarkasteltuna olisi valttamatta edes

kaivattu.

Yhtion asiantuntijat kokivat yhtion johdon, teorian mukaisesti, viestineen
muutoksen kiireellisyydesta ja valttamattomyydesta, mutta asioiden koet-
tiin jaavan osin liikkaa ylatasolle ilman kaytannon toimenpiteiden ohjeis-
tamista. Tama kaytantdjen toimenpiteiden koettiin kuuluvan tahan tahan

kiireelisyyden viestimiseen.

"On sité ehké viestitty, mut se on sitte jéény siihen viestin-

taén vaan.”

”... kun téta... muutostarpeen maérittelyé on viestitty, niin ne

on ollu hirveen ylétasolla....”

"Siis viestihdn on ollu selked, mut k&ytédnnén johtamisrat-
kasut ja rakenteet ei 00 sité tukeneet ainakaan toistaiseks.”

Konkreettisten toimenpiteiden viestiminen jo tassa vaiheessa muutos-
prosessia voidaan kokea hyvinkin inhimillisina, olivathan asiantuntijat jo
itsenaisestikin sisaistaneet muutoksen tarpeellisuuden. Teoreettisesti
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asiaa tarkasteltuna, ensin tulee kuitenkin toteuttaa kiireen ja valttamat-
tomyyden viestinta. Sen jalkeen vuorossa on vision ja strategian muo-
dostamisen ja sen viestiminen. Teorian mukaisesti, vasta tuohon viestin-
taan tulee liittad muutoksen konkreettisista toimenpiteista viestiminen ja

sen johtaminen.

Numeerisessa arviossaan asiantuntijat arvioivat yhtié johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelysséd keskinkertaisesti.

Tiimiesimiesten arvio ensimmaisesta vaiheesta: Luo kiireen ja valt-

tamattomyyden tuntu

Tiimiesimiehet kokivat muutoksen tarpeellisuuden valttamattomana ni-
menomaisesti taloudellisista nakokulmista tarkasteltuna. Muutoksella
koettiin olevan erittain kiire. Oli tiedossa, ettei yhtion ja sen omistajien
talous kestaisi loputtomiin, mikali yhtion kurssia ei saataisi kaannettya.
Tama nahtiin kaikkien esimiesten toimesta elinehtona.

"Taéhén on elinehto... ma néén etté tdssad on kaks vuotta
tehé taa organisaatio kannattavaks tai sitten tasta ei tuu mi-
tdadn. Tammébnen organisaatio ei voi tehd tappiota monta

vuotta perékkéin.”

Yhtion koettiin kylla viestivan muutoksen valttamattomyydesta ja sen Kii-
reellisyydesta, mutta viestin ei koettu tulevan yhtenaisesti johdolta, vaan
kulminoituvan toimitusjohtajan taholta tulevaan viestiin. Kaivattiin yhtion
johdon kokonaisvastuuta muutoksen viestinnassa. Talla kokonaisvastuul-
la esimiehet tarkoittivat heidan omaa rooliaan toimitusjohtajan apuna.
Koettiin, etta vastuu muutoksen kiirellisyyden ja valttamattomyyden vies-

tinnassa on koko johtoryhmalla, ei vain toimitusjohtajalla.
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"No mun mielestéd viimeaikoina yh& enemmé&n on osannut
viestia... huolenaihe mulla on se ettd se on liikaa yhden

miehen harteilla.”

” Ehké henkilbkohtasesti voi sanoa, etté varmasti pitas vies-
ti& huomattavasti enemman ja ehké liikaa nojaa néihin, mi-

ten nyt sanois, virallisiin viestintdkanaviin...”

Muutosviestiin kaivattiin teravoittamista ja sen toistuvuutta. Siten, etta se
nakyisi johtamisessa, tekemisessa ja puheissa paivittain. Eika taten vain
yhteisissa kokouksissa, joissa se on ennakolta sovittu aiheeksi.

“Jotenkin ehk& vdhén on jédény sellanen ristiriitanen kuva sii-
té ettd missé& me mennéén. Ja tietyll4 tavalla se johdon viesti
on jaény vahéan tylséks sikéli ettéd se ei oo ollu teravééa.”

”... meil on tietyt yhteiset palaverit ja kokoontumiset, joissa
viestitdan asioita, mut tavallaan naiden ulkopuolella ei tapah-

tu hirveesti systemaattista viestintaa.”

Esimiehet nakivat yhtion toteuttaneen tarpeellista muutoksen viestintaa,
mutta kokonaisvaltaista onnistumista sen toteutuksessa ei koettu. Osil-
laan esimiehet kokivat jopa niin, ettd koko muutosprosessi tulisi viestin-

nasta lahtien aloittaa alusta.

"Meién pités alottaa koko prosessi alusta, oikeesti avata peli,

vakuuttaa muutoksen kiireellisyys ja puhua oikeilla sanoilla.”

Numeerisessa arviossaan tiimiesimiehet arvioivat yhtio johdon onnistu-

neen muutostarpeen maarittelyssa keskinkertaisesti.

Asiantuntijoiden arvio toisesta vaiheesta: Perusta ohjaava tiimi
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Mittavien muutoksien aikaansamiseksi, niiden haastavauudesta johtuen,
tarvitaan muutosprosessia yllapitava vahva voima. Tahan ei riitd kukaan
yksittainen ihminen, oli han sitten kuka tahansa. Yksittaisella ihmisella ei
ole kykya toteuttaa ja johtaa menestyksekkaasti kaikkia muutosprosessin
vaiheita ja siihen liittyvia yksittaisia projekteja. Huomioita on myos se,
ettei muutosksen kaikkia yksityiskohti voi hallita. Sen vuoksi muutoksella
tulee olla vahva ohjaava tiimi, joka voi ja olisi monesti hyvakin olla jokin
muu ryhma, kuin yhtion normaali operatiivinen johto. (Kosonen et al,
2002; Brimm, 2015; Kotter, 1996)

Johtoryhman eli toimitusjohtajan ja tiiminvetgjien koettiin asiantuntijoiden
nakemyksen mukaan olevan se ydinjoukko, jonka tulisi johtaa muutosta.
Asiantuntijat kokivat johtoryhman olevan myds se taho, jonka tulisi toimia

muutosprosessin ja projektien yllapitavana voimana.

"No, véhintédankin ne, joitten tittelissé lukee johtaja, pitas joh-
taa... Kylhén se nyt on se toimitusjohtaja ja sen joukkue sii-
né. On ne sitte tiiminvetdjid tai ketké& tahansa, kaikki, joilla

Jonkinnédkdsta esimiesvastuuta on.”

"Johtoryhmén varmaan t4sséd tapauksessa, ehké niin. Mé&
mietin sité, et onks se johtoryhmé vai onks se toimitusjohta-
ja. Kyl must téllases organisaatios ni sielld pitds olla sellasta
jengié, ketké saa yhdessé myos tén, etta ei se nyt tj ei nyt

varmaan itsevaltiaana sitte kuitenkaan.”

Asiantuntijat kokivat johtoryhman olevan muutosta johtavana joukkona
se taho, joka asettaa muutoksen tavoitteen paamaarineen ja tekee tarvit-
tavat linjaukset, rajaukset seka reunaehdot. Edelleen heidan koettiin ole-
van se joukko, joka johtaa muutosta Iapi organisaation, yksildista tiimei-
hin.
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"Suunnan maéaarittda johto ja mihin ollaan menossa ja mité

nyt tavoitellaan...”

"Mut kylhé&n tiiminne sisélld on tavallaan mielipidevaikuttajia
Ja muita, mitd ihmiset kuuntelee. Ja sillon se on toki sen tii-
minvetéjén johtamisosaamista hybédyntaé sitéd tai suunnata

sité oikein.”

Teoria tuntee edellda kuvatun mukaisesti myos ohjaavan tiimin, joka voi
olla myds erillinen johtoryhmasta. Tallaista erillistd muutosjohtoryhmaa
asiantuntijat eivat kaivanneet. Toisin osa heista pohtivat sellaisen tar-
peellisuutta, mutta eivat kokeneet sita juuri tdssd muutostilanteessa tar-

peellisena.

”... joskus muutoksis tarvitaan muutoshankeryhméé, joka
koordinoi sitd muutoksen johtamista kdytdénn6sséa.”

Kokonaisuutena yhtion johtoryhman koettiin toimivan muutoksen ohjaa-
vana tiimina. Sen ohessa asiantuntijat kokivat suurta hammennysta yhti-
Oon osakkeita omistaviin partnereita kohtaan, jotka eivat kuuluneet johto-
ryhmaan. lhmetystd aiheutti partnerien puuttuminen seka yhtion etta
muutoksen johtamiseen. Tama koettiin hairitsevan kokonaisuutta ja kai-

paavan selkeyttamista.

"Ei partnerit voi johtaa jos ei ne ole siind johtavassa ase-
massa... taytyy ihan ehdottomasti erottaa et miké valta on

partnerilla ja miké valta on sit télla operatiivisella johdolla.”

Partnereiden toivottiin tukevan yhtion johtoryhmaa omalla esimerkillaan.
Heidan ei kuitenkaan toivottu osallistuvan itse johtamiseen, jota he ajoit-
tain omien vahvojen luonteenpiirteidensa ja vaikuttamisen kautta tekivat.
Osittain samankaltaista tarkennusta kaivattin myo6s yhtion hallituksen

roolin kirkastamiseen.
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"Ja kyl varmaan tdmmaoses rakenteessa partneritki on sitte

yks, jotka véhintédénki esimerkilldén pitéis johtaa.”

*Jos nyt sinélldén perinteisesti ajatellaan, ni varmaankaan
hallituksen / omistajien ei pitds osallistua siihen operatiivisen
toiminnan johtamiseen. Se roolikésitys varman on yks todel-

la iso asia nyt...”

Numeerisessa arviossaan asiantuntijat arvioivat yhtié johdon onnistu-

neen muutoksen toteutuksessa valttavasti.

Tiimiesimiesten arvio toisesta vaiheesta: Perusta ohjaava tiimi

Tiimiesimiesten nakemyksen mukaan toimitusjohtajan yhdessa johto-
ryhman kanssa tulee johtaa muutosta. Toisin sanoen he itse toimitusjoh-
tajan rinnalla. Muutoksen johtaminen nahtiin tiimiesimiesten nakokulmas-
ta asiaa tarkasteltuna myos laaja-alaisemmin. Asiaa tarkasteltiinkin asi-
antuntijoiden ja henkildiden itsensa johtamisen, kehittymisen ja sitoutu-
misen kautta. Tiimien vetgjat eivat ottaneet esille teorian mukaisen erilli-
sen ohjaavan tiimin perustamista pohtiessaan yhtiéssa tapahtuvaa muu-
tosta ja sen johtamista.

"No, niin kuin johdon tulisi johtaa, ei omistajien, ja varsinkaan
paéomistajien. Operatiivinen johdon. Eli hallitus tekee halli-

tustyoté ja johto tekee johdon toit4.”

"Kylldhdn johtoryhmén ja tiiminvetdjien tulee johtaa. Se on
selva. Asiantuntijaorganisaatios tietenkin on mydskin teema-
na itsensé johtaminen... molemmat asiat on tarkeita, taval-
laan tdmmodnen hierarkkinen johtaminen ja sitten asiantunti-

Jan itsensé johtaminen.”
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"Yksittdisen henkilbén joka ei ole johtamisvastuussa. Sen ei

pidé johtaa.”

Tiimiesimiehet, joilla oli yhtiossa osa-omistajan eli partner asema, nakivat
myoOs partnereilla olevan roolia yhtion muutoksen johtamisessa. He koki-
vat kumppanuutta johtoryhman ulkopuolisiin partnereihin myds johtami-
sen nakokulmasta asiaa tarkasteluna.

"Partnereitten taté pitéé johtaa ja tiiminvetéjien ja sitten halli-
tuksen pitaa seurata, ettd mennédén oikeeseen suuntaan oi-

kealla tavalla ja piste.”

“Toimitusjohtajan ja sitten tiiminvetéjien ja/tai senioripartneri-

en. Toi on se porukka, sen pitéé, pystyy pelaa yhteen.”

Sen sijaan ne tiiminvetgjat, joilla ei ollut osa-omistajuutta yhtidossa eli
partner asemaa, nakivat muutoksen johtamisen vastuun kuuluvan erittain
selkeasti toimivalle johdolle. He kokivat osa-omistajien ja hallituksen se-
kaantumisen operatiiviseen johtamiseen erittain paljon kokonaisjohtamis-

ta ja muutosta haittaavana tekijana.

"Omistajien ei missédn nimessé pitéisi johtaa. Sivusta joh-

taminen on helmasyntejé”

"Tavallaan mé& en oo ihan varma ettd A kuka on yhtién joh-

”

to.

Nakemyksien mukaan johtamisen rakennetta yleisella tasolla oli selkey-
tetty, mutta sen jalkautusta ei ollut toteutettu siten, etta johtamisrakenne
olisi ollut koko yhtion henkiloston tiedossa. Jalkautuksen puute sekoitti
johtamista erityisesti nyt, isojen muutosten keskella.
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"Kyl mé& sanosin, etté johtamisrakenteen téytyy olla selva. Eli
semmosta sivusta johtamista ei pitas tapahtua, koska se ai-
heuttaa kaaosta organisaatiossa ja toisaalta mydskin sitten
Sy6 uskottavuutta niilté linjauksilta, mité on tehty.”

"Nyt télld hetkelld on ehk& semmonen kombinaatio tietys
mielessé olemassa, mutta sanosin, ettd ainakin olen ymmar-
tényt, et tahtotila on se, etté yrityksen johtoryhmé johtaa ja
tavallaan omistajat pystyvét vaikuttamaan yhtibkokoukseen
Ja tavallaan omistajakokouksien kautta tarvittaessa sitten sii-
hen suuntaan. Ja tietenkin hallitushan viime ké&dessé sitten
paéattaa ja linjaa asioita, jotka myoskin edustaa sitéd omista-

Jandkbékulmaa.”

Numeerisessa arviossaan tiimiesimiehet arvioivat yhti6 johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelyssé keskinkertaisesti.

Asiantuntijoiden arvio kolmannesta vaiheesta: Laadi visio ja strate-

gia

Yhtio oli toteuttanut henkiloston maaraan liittyvia sopeuttamistoimenpitei-
ta, kymmenen kuukauden ajanjaksolla, kahdesti. Nama muutokset saivat
osakseen asiantuntijoiden taholta myos ymmarrysta. Toisaalta koettin,
ettd muutos oli tietyilta osin liian nopeaa, eika organisaatio henkilostoi-

neen ollut ehtinyt siihen mukaan.

”Varmasti se mita taalla talla hetkella tehdaan niin tapahtuu
ehka vahan myohassa elikkd tammoinen likketoiminnan
sopeuttaminen kulloisenkin markkinatilanteen mukaan... ois
edellyttaminen jo aikaisemmin vahvempia sopeuttamiseen

liittyvia toimia”

Visio tulee olla jarkeva ja tunteisiin vetoava tulevaisuudenkuva. Kuva
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siitd, mihin suuntaan ihmisten tulisi ponnistella saavuttaakseen tuon-
paamaaran. Visio sisaltaa suoria tai epasuoria vittauksia siita, miten tuo
ponnistelu tulisi tehda. Visio on samalla innostuksen Iahde ja kasitys siita
lopputilasta millaiseksi haluamme tulla. Viso tarjoaa toivoa ja motivoi.
(Brimm, 2015; Kotter, 1996; Tuominen, 2010)

Asiantuntijat kokivat, etta selked ja paamaaratietoisen vision ja strategia
oli yhtidssa muodostamatta. Suurimalle osalle henkilostd6a se oli ainakin
hukassa.

”Tééd 10 kuukautta on ollut tosi tempoilevaa muutoksen
Johtamista.... johtajat vaihtuu. Rakenteet siis sisédinen
organisaatio vaihtuu. Meién tarjoama vaihtuu nopeammassa
tahdissa kun me ollaan niité aikaisempia ehditty siséistééa tai
panna k&yténtoon...”

"Mun mielesté johdon pitd& antaa ne suuntaviivat, ohjeet ja
tavallaan se polku, minne ollaan menossa ja sitten myés ta-

vallaan se seuranta”

Vision ja strategian laadintaan, kuten my0s sen johtamiseen, kaivattiin
tieteellisyytta ja teorian hyoddyntamista. Osa asiantuntijoista koki, etta
muutos voitaisiin toteuttaa ja johtaa tunnettujen teoreettisten oppien kaut-
ta.

"Varmasti t4& ihmisten johtaminen lépi tdn muutoksen. Vaik-
ka jonkin semmoisen menetelmén kautta tai johkin viiteke-
hykseen nojaten... Niin ois voinut olla hyvé l&htékohta koko
muutokselle... ois saattanut helpottaa ettdois ndhty se et
muutos etenee tietynlaisesti ja vaikka neliportaista mallia
kéyttéen... siind esimerkiks yks esimerkki miten ois voinut

Jjohtaa.”
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”...ma&érittdé se suunta ja varsinkin teha niit ei-valintoja, mité

me ei teha.”

Asiantuntijoiden tahtotila oli, ettd muutosten toimenpiteiden tulisi koskea
erityisesti myynnin ja asiakkuuksien johtamista seka naihin liittyvien asi-
oiden konkreettisia muutoksia. Konkretian toivottiin nakyvan erityisesti

arjessa, aitona tekemisena ja muutoksina.

”"Myynnin ja asiakkuuksien johtamisen. Se fokus joka on nyt
pirstaloitunut. Se ois pitanyt ehdottomasti muuttua
huomattavasti selkeammaks ja vastuutetummaks ja

pienemmalle piirille.”

"Mut sitten varsinaisesti arjessa toiminta ei juurikaan oo

muuttunut.”

Tama strategian jalkautuksen entistakin huolellisempi suunnittellu toivot-
tiin toteuttavan harkitulla ja huolellisella yhteistyolla. Taman kautta toivot-
tiin 10ytavan huolellisesti suunniteltu yhteinen visio ja strategia. Kaivattiin
selkeaa suuntaa seka yhtidlle, etta paivittaiselle tekemiselle.

"Suunnan néyttédminen ja rajojen asettaminen ja... Kertoa se

nyt yhdesté suusta, et ketd me ollaan ja mité ja miksi.”

“On mun mielesté hirveen térkee, etta tan tyyppisessé tyds-
sé niin jotenkin formaalinpi prosessi... aidosti istua ja miettia

yhdessé mitd me ollaan tekeméssé ja halutaan tehda...”

Yksiloiden koettiin tyoskentelevan myos lilkkaa yksin omilla vahvuusalueil-
laan, eika niita ryhmassa hyodyntaen. Taman koettiin johtuevan osin or-
ganisaation yksilokohtaisista tulosmittareista. Asia, jonka myos muutok-
sen teoria tuntee muutoksen edistamista haittavaan yksityiskohtana.
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"Meil on hirveen hyvié ihmisia, yksiloitd. Mut ne on yksilbit4
eli se et ne yksilét ois oikeesti yhdessé niin kun enemmén

kun toistensa summa. Niin se meiltéd puuttuu...”

llman hyvaa visiota organisaation loisteliatkaan strategiat tai loogiset
suunnitelmat vain harvemmin kannustavat ihmisia suorituksiin, jotka saa-

vat aikaiseksi merkittavan muutoksen. (Kotter, 1996)

Asiantuntijat toivoivat muutoksen vision ja strategian johtamista. Keskit-
tymista niiden mukaisesti ihmisten ja heidan tekemisien seka tata kautta
asioiden johtamiseen. Siihen, ettda yhdessa sovittava visio ja strategia
aidosti muuttaa henkiloston tekemista arjessa — sen jokaisena paivana.

"Nii mun mielest tata pitas alkaa oikeesti johtaa...”

"No tietysti ihmisid pitdé johtaa yksilbind ja kylld ihmiset
odoftaa johtamista”

"Mé ainaki jotenki koen sen silleen, et se muutos on enim-

mékseen jétetty jokasen yksilén harteille... Sité ei johdeta.”

Numeerisessa arviossaan asiantuntijat arvioivat yhtié johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelysséd keskinkertaisesti.

Tiimiesimiesten arvio kolmannesta vaiheesta: Laadi visio ja strate-

gia

Esimiehet kaipasivat erityisesti selkeda strategiaa. Strategista tahtotilaa
sen suhteen, mitd muutoksella halutaan ja miten se aiotaan aidosti to-
teuttaa. Esimiehet kokivat laajalla rintamalla, ettei tallaista selkeaa teori-
an mukaista haluttavaa, toteutettavissa olevaa, rajattu ja vaiheistettua
seka samalla joustavaa yhtenaista visiota ja strategiaa oltu laadittu. Sel-
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laista, joka vetoaa ihmisten tunteisiin ja jolla saadaan ihmiset johtamisen

kautta kannustettua merkittaviin muutoksiin.

Mikali muutosprosessin paatokset toteutetaan ilman huolellista suunnitte-
lua, ennalta tehtavaa valmistelua ja pohjatyota, ne koetaan ihmisten kes-

kuudessa shokin kaltaisina toteaa Lehto (1990).

Esimiehet kokivat teorian mukaisesti, etta asioiden jarjestelmallisempi ja
vaiheittainen toteutus olisi ollut jarkevampaa. Yhteinen paamaara tulisi
asettaa selkedksi ja se tulisi informoida kaikille samanlaisesti. Matka tuo-
hon paamaaraan pitaisi vaiheistaa ja vaiheille tulisi maaritella selkeat
toiminnalliset tavoitteet. Tata tahtotilan mukaista muutoksen kokonaisuut-
ta tulisi johtaa ja asioita tulisi mitata. Johtaminen tulisi nakya yrityksen

ylimmassa johdossa ja vaikuttaa muutoksen vaiheissakin.

"Organisaatiolla tulisi olla selkeé& strategia ja selkeé& tahtotila.
Sanoisin, ettéd nyt sité ei ole. On olemassa strategia, ja siita
osa asioista on jo toteutettukin, mutta se ei ehka oo kuiten-
kaan semmonen elévd dokumentti téllé hetkelld. Tahtotila
ylétasolla on selke& eli pitdd saada liikevaihtoa ylos, k&ytto-
astetta ylés. Nda tdmmdoset peruslinjaukset on hyvin selkeét
ja varmasti johtoryhméllé on niisté& yhteinen ké&sitys. Mut se,
milld toimenpiteilla tdhén tullaan pdadsemaén...”

"Johdon pit&§ tarttua ja luoda ne toiminnan edellytykset alai-
sille, tydntekijoille, jotta ne voi onnistuu tehtdvisséan.”

Muutoksen taytantoonpanon johtaminen vaatii huolellista harkintaa. Par-
haatkin visiot ja suunnitelmat jaavat toteuttamatta, mikali taytantoonpa-
noa ja lapivientia ei suoriteta oikein. (Lehto, 1990) Tiimiesimiehet koki-
vatkin vision ja strategian puuttumisen lisaksi, juuri tdman johtamista.

Konkreettinen toimintatapamalli ja siihen liittyvvat vaiheistukset siita mi-
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ten visio ja strategia aiotaan toimeenpanna kaytantdon ja miten sita joh-

detaan.

”"Muutosta pitdd johtaa. Se on semmonen homma, ett joko
se johtaa meitéd tai me pystytdén vaikuttamaan siihen muu-

tokseen.”

"Pitéaé pystyy johtaan ihmisten kautta, asioita ei kannata joh-
taa. Se, ett sa johdat ihmiset oikeeseen suuntaan, niin asiat
tapahtuu itsestédén. Ennen kaikkee Leadershippii, ei Mana-

gementtii.”

Muutoksen johtamiseen kaivattiin myos konkretiaa siita mita aidosti joh-
detaan. Koettiin, etta johtamisen pitaisi asioiden johtamisen lisaksi koh-

distua ihmisiin.

”... terdvyytta siihen ettd miten sitd muutosta viedédén eteen-

pain, niin kun uudistumista ja aletaan tekeen eri tavalla...”

... musta téda kaikki td4hdn mennessé on ollu semmosta
ohutta ylépilveé ettd ei olla uskallettu menn& niin kun néin

syvélle néihin asioihin.”

Numeerisessa arviossaan tiimiesimiehet arvioivat yhti6 johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelyssé keskinkertaisesti.

Asiantuntijoiden arvio neljannesta vaiheesta: Viesti muutosvisio

Visio voi palvella tarkoitustaan, vain muutamankin avainhenkilonkin ym-
martamana. Sen todellinen voima tulee kuitenkin esiin vasta kun useim-
mat yrityksen ihmisista ymmartavat sen tahtotilan ja tavoitteen. (Kotter,
1996)
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Asiantuntijat kokivat tarkeana muutosvision viestinnassa kaksi asiaa.
Toinen oli muutoksen selkedan suunnan osoittaminen ja sen viestiminen.

Toinen oli onnistumisista viestiminen.

Asiantuntijat kokivat suunnan viestimisessa tarkeaksi sen, mita ollaan

tekemassa ja mita nailla asioilla tavoitellaan.

"No, kyl se varmaan on sitd suuntaan ja miten me sinne ni-
menomaan ollaan menossa, miten meiddn matka edistyy,
miten me se aiotaan tehda. Viestia sita, et tdssa on joku, sen
liséksi, etta on pitké téhtain, ni on jotain vélietappeja... miké

esimerkiks on muuttunu ja miksi.”

“Ja myoGskin kylld mun mielesté viestia sitd nimenomaan, et
mité johto tekee. Johtoohan nyt on toki helppo parjata, ku ei
ne tee mitdén ja ei ne osaa mitéén. Mut vélillahén ne tyypilli-
sesti myéskin ihan hyvid asioita ja siitéki vois kertoa varsin-
kin, kun ei oo mink&énlaista k&sitystd, mitd siind johtoryh-

mé&n kokouksessa tapahtuu.”

Viestinnan toivottiin olevan systemaattisempaa ja sita tulisi olla selkeasti
nyt toteutettua enemman. Myos muutosvision ja siihen liittyvien proses-

sien ja saavutusten viestinnan tulisi olla kokonaisuutena selkedmpaa.

"Ehké& vieléd niin kun kirkkaammin, ettd tai yks selkeé viesti
kerrallaan, etté tavallaan ei tuoda my6sk&én kerrallaan liikaa
asioita ihmisten pohdittavaks ja tydstettavéaks, eli mieluum-
min useammin, mutta vahemman, niin kun tdmmaosella arjen

tasolla”

Muutosvision viestinnan toivottiin kohdentuvan myos lapi organisaation,

yksilGista tiimien kautta yhtion johtoon ja sielta edelleen takaisin.
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"Tavallaan se on ymmérrettdvééa se ettd muutos etenee kol-
mella eri tasolla mikéd on tullut toistettua moneen kertaan, et
organisaatiotasolla, ryhmétasolla ja yksildtasolla ja jokaiselle
tasolle pitdis oikeanaikaisesti kéyttaa oikeaa viestintdtapaa

Ja kanavaa ja keinoa.”

Yhtion liiketoiminnallisten tulosten viestintd naettiin tarpeellisena, jotta
tiedetaan taloudellinen realismi, mutta niiden tuominen esiin liilan usein ja
liian voimakkkana koettiin organisaation henkeen ja tunnetilaan negatiivi-

sesti vaikuttavina seikkoina.

"Téné péivdndhdn me aika lailla ryvetddn siiné, ettéd meillg

on huonot numerot. Niin sehén vie helvetisti energiaa...”

"Koska ne luvut ei sinélléén parane viestimélla... "

"Hei, ryhdistdytykdéa taas nyt jokanen yksilén&."” T&s on pu-

huttu, et se ei toimi...”

Negatiivisten viestien sijaan kaivattiin viestintad organisaation ja nimen-
omaisesti tiimien onnistumisista. Kaivatiin positiivista fiilista, joka uskottiin
savutettavan juuri onnistumisten kautta. Naita koettiin yrityksessa myos

olevan paljon enemman, kuin niita otettiin esille.

”... pitdis saada aika vahvasti esille se, ettd mitéd hyvéad me

tehdéén.”

"Tuoreet hienot keissit, eiks niin. Kylldhdn ne pitéis saada
nékyviin tdmmdset kuin onnistuneet projektit ja nimen-
omaan. Joo, se olisi musta tosi tédrkeeté sen fiiliksen kannal-
ta, koska me sanotaan, ettd me haluttaisi tehdé merkittavié

asioita ja ne merkittavéat asiat ei nyt hirveesti tule esille.”
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Kokonaisuutena asiantuntijat nakivat muutosvision viestinnan lahes
identtisesti teorian mukaisesti. Sellaiseksi, jossa viestitaan selkeasti visi-
on tahtotila ja tavoitteet, viestintdan panostetaan, viestinta tehdaan
useista kanavista, usealta taholta ja se on jatkuvaa.

Numeerisessa arviossaan asiantuntijat arvioivat yhtié johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelysséd keskinkertaisesti.

Tiimiesimiesten arvio neljannesta vaiheesta: Viesti muutosvisio

Muutosvision viestiminen on olleellinen asia. Organisaation ylin johto,
jolle visio on jo ennen viestinnan alkamista hyvinkin tuttu ja sisaistetty
asia, sokaistuu monesti vision lilan vahaisen viestintaan. Vaihtoehtoisesti

viesti on epajohdonmukainen. (Kotter, 1996)

Esimiehet eivat puhuneet vision tai strategian viestinnasta, vaan kokivat
tassd muutoksen vaiheessa tarkeaksi liiketoiminnassa ja tiimien asiakas-
tyoskentelyssa tapahtuneiden positivisten onnistumisten viestinnan. Mer-
kittavimpien onnistumistumisten lisaksi kaivattiin pienempien arkipaivais-
ten asioiden esille nostamista ja korostamista. Nahtiin, ettd muutoksen

alussa on tarkeaa korostaa naita pieniakin onnistumisia.

"Tuoda esille pienid onnistumisia arjessa ja myOskin suuria
mutta ennen kaikkea mydskin niitd pienié eiké pitdé niité va-

kan alla...”

"Mitd meijén pités viestié, niin on se, ettd me puhutaan edel-
leen tosi védh&n meijdn hyvistd onnistumisista tai me noste-
taan niit kyl esiin, mut jotenkin vield enemmén voisi sitd puol-

ta tuoda esiin.”

Positiivisen viestintaa hairitsevana asiana esimiesten kokivat negatiivisen
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viestinnan. Tata koettiin esiintyvan organisaatiossa liikaa. Rehellinen
asioiden esille nostaminen nahtiin hyvana, mutta epaonnistumisia tai
huonosti olevia asioita ei toivottu korostettavan lilkkaa puheissa ja palave-

reissa.

... niin semmonen yleistdvé viestinta, ett kaikki on pé&in hel-
vettid, niin pitds loppuu vélittémésti. Se aiheuttaa semmosen

yhteisen tuskan tunteen, joka ei todellakaan kuulu kaikille.”

"Kyl tommost, et jos joku projekteis menee péin persetta, niin
kyl se muuten yllattdvén nopeesti tos meilld véhén kiertéé se
tarina, et miten sielldkin ja sité ja voi voi ja kauheeta, niin se

on semmonen, et mité voitas viestii véhemman.”

Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd esimiehet sortuivat tdssa vaiheessa
muutosprosessia teorian tunnistamaan tyypilliseen virheeseen eli vision

lilan vahaiseen viestimiseen.

”... massiivisen muutoksen lépiviennissé meidén pitéis syo-
dé enemmén omia lddkkeitdmme eli meilld pitéis olla jGsen-

tyny viestintdsuunnitelma muutosten lapiviemiseks.”

Numeerisessa arviossaan tiimiesimiehet arvioivat yhti6 johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelysséd keskinkertaisesti.

5.2.2 Uusien toimintatapojen kayttoonotto

Asiantuntijoiden arvio viidennesta vaiheesta: Valtuuta henkilosto

vision mukaiseen toimintaan

Kotterin mukaan mittavat sisaiset muutoshankkeet onnistuvat harvoin
ilman, etta suuri joukko ihmisia myotavaikuttaa sen toteutumiseen. Siksi

on tarkeaa, etta organisaatiot jakavat vastuuta ja valtuutuksia mahdolli-
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simman laajalle joukolle muutosprosessin aikana. Nain he kykenevat

editamaan muutosta ja sen vaiheita. (Kotter, 1996)

Asiantuntijat kokivat, etta koko henkil0ston tulisi osallistua vision ja stra-
tegian mukaisten toimenpiteiden toteuttamiseen. Huomioon tulisi ottaa
kunkin henkilon oma osaaminen ja suhtautuminen muutoksen. Edelleen
tulisi huomioida se, kannattaako vai vastustaako henkild muutosta ja ha-
luaako han olla muutoksen edistamisessa aktiivinen vai pasiivinen. Kaik-
ki asiantuntijoiden esille nostamat seikat olivat muutosteorian oppien

mukaisia.

“Niin, siis tdammaonen iso ja tylsé vastaus, ett tietenkin kaikki-

”

en.

"Koko henkilbsté jollain tapaa tdytyy olla mukana...”

Asiantuntijoiden keskuudessa muutoksen johtajina nahtiin, aiemmin esil-
le otetun mukaisesti, seka organisaatiorakenteen mukainen johtoryhma,
etta mahdollinen erillinen muutosta johtava joukko. Yrityksen henkiloston
korkeasta koulutustasosta seka kyvykkyydesta johtuen nahtiin, ettd ha-
lukkaita asiantuntijoita kannattaisi ehdottomasti valtutttaa muutoksen
edistamisessa ja tata kautta edesauttaa tavoitteiden saavuttamista yhtei-

sessa muutosmatkassa.

”... mull on jotain annettavaa tdhéan, t&d& on mielenkiintonen
teema,... niin sillon, sitte sun pités osallistua. Ja sitten pités
olla mahdollisuuksia tehdé erilaisia asioita ja tuoda omaa

panosta ja néin.”

"Ja vahén tdmmdésté fokusoidumpaa profiilia ja enemmdén
yhdessé tekemista... Eli meilld on kuitenkin johtoryhmé ole-
massa, ettd se on varmasti pdavastuussa... Ehké meilld on

Jotain kompetenssitiimejd omalta, tai jonkun muunkin ympé&-
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rillé joku tiimi tai verkosto tai jotain, niin mun mielesté joka

tasolla sité pitéis johtaa.”

Yhtenava nakemys kaikkien ansiantuntijoiden kesken vallitsi siina, etta
muutosta tulee aidosti johtaa. Tapahtuipa se sitten erillisen valtuutetun
joukon johtamana tai suoraan johtoryhman toimesta. Muutoksen johta-
mista koettiin tarvittavan kaikella organisaation tasoilla ja jokaisen henki-
I66n kohdistuen. Tarkeana koettiin myos se, etta johtamisen roolitukset

olivat selkeita, jotta niiden rinnalle ei muodostu piiloorganisaatioita.

"Eihdn se muutos, eihén sitd tapahdu ennen ku ihmiset
muuttaa toimintaansa jollain tavalla... siindkdan kaikki sitte
samassa roolissa. Johtajilla on oma roolinsa muutoksessa,
esimiehilla on oma roolinsa, muilla on sitte oma roolinsa, eh-

ka joillain muutoshanketiimilld sun muulla on oma roolinsa.”

"Ehké sita, et kuka taal tekee pééatoksia ja miten, ja kenelléa

on mikakin asema...”

Numeerisessa arviossaan asiantuntijat arvioivat yhtié johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelyssé keskinkertaisesti.

Tiimiesimiesten arvio viidennesta vaiheesta: Valtuuta henkilosto

vision mukaiseen toimintaan

Esimiehet kokivat voimakkaasti muutoksen johtamisen kuuluvan nimen-
omaisesti yhtion johtoryhmalle eli toimitusjohtajalle ja liiketoimintayksi-

koiden tiimiesimiehille.

"Muutostilanteessa esimiehet ja ldhiesimiehet, niin ne ratka-
see pelin, et se on se juttu. Ja kyl mé nékisin, etta siis sen
muutoksen eteenpéin viemisen draivereina toimii meijén lii-

ketoimintayksikéitten vetéjat siis tds tulevassa uudessa ra-
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kenteessa ja meijén partnerit, oli ne tas liiketoimintayksikén

roolis tai ei, et ne on selkeesti niit draivereita.”

”Se pitaé olla nda tiiminvetéjét, osaamisalueitten vetéjéat. Sit
tédé se johto. Johdon pitédé tada maaérittédé ja ottaa ehké lyhyet
kommentit joiltain muilta vield, et tdd on tdn mukaisesti ja

nopeesti laittaa kdyntiin.”

Normaalin organisaatiorakenteen lisaksi esimiehet nakivat erillisella muu-
tosta johtavalla ydintiimilla olevan paikkansa taman tasoisen muutoksen
johtamisessa. Sellaisen, joka kokee muutoksen johtamisen lahella omaa
ydinaluettaan, huomioiden organisaation vankka kokemus muutoksen

johtamisesta ja sen toteuttamisesta asiakasorganisaatioissa.

"Pitéisi olla ydintiimi. Ei voi kaikkia osallistaa, tai totta kai voi,
mutt se ei oo jédrkevéa. Historian tuntien, niin sitt jokaisell on
mielipide ja sanominen. Pitda vaan se niin sanotusti kriittinen
massa saada taakse. Aina on niité, jotka vastustaa, resisto-

reita...”

“Ja nyt mé kaipaisin sité jaettua vastuuta, jaettua johtajuutta,

ett§ t4ssé on oikeesti se ydinporukka...”

"Ne yksildt ja ihmiset, keté t&éll on, on muutoksen ammatti-
laisia, niin annetaan niiden hypé&tad remmiin. Nyt tatd muutos-
ta on lainausmerkeissé "lapivienyt” ihmiset, joill ei oo Véltta-
maétta sitd parasta osaamista eiké sité viimesta tietoa, ei tun-
ne sité kulttuuria, miké tdssé talossa vallitsee, niiden alakult-

tuuria ja vaikutusta toisiinsa.”

Osa esimiehista havaihtuivat tutkimuksen aikana myos siihen, etta yhti-
0ssa oli tieteellinen tydkalu esille nostetun ydintiimin perustamiseen. Tuo
tyokalu oli Conner—Davidsonin resilienssiasteikko ja sen mukainen resi-
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lienssitesti, jolla koko henkiloston muutosresilienssi, eli kyvyt ja ominai-

suudet, oli testattu esimiehista asiantuntijoihin.

“Itse asiassa resilienssihén tas ois yks hyvé tybkalu. Me pys-
tytéén tunnistamaan tybkalulla siséisesti. Syddéaén niit omii
ldékkeitd, I6ydetédén sieltd ne, jotka, joille muutos ei merkit-
se, ei heilauta suuntaan eikd toiseen. S& voit ly6dé siihen
niin paljon muutosta kun ikind haluat, silti se on kun kérpé-
nen lentés, jumalauta, tavarajunaa vasten, niin ei tunnu mis-

sé&én.”

Asiantuntijoiden tapaan esimiehet kokivat, teorian mukaisesti, tarkeaksi

koko henkiloston osallistumisen muutoksen varsinaiseen toteutukseen.

"Ja sitten se, ettd kaikkien pitéisi osallistua niihin, et kaikki
tekis pienié tekoja sen yhteisen suunnan tukemiseks, niin

mé jotenkin uskon siis siihen.”

”Kaikkien pitdd mun mielestd nyt tds vaiheessa osallistua
sithen, et kaikkien pitéd sen mukaisesti alkaa toimimaan et
Jjokainen tietdd sen oman roolinsa. Kysymys on vaan se et

mé tieddn oman roolini ja teen siina sit mahdollistan sen.”

Numeerisessa arviossaan tiimiesimiehet arvioivat yhtié johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelyssé keskinkertaisesti.

Asiantuntijoiden arvio kuudennesta vaiheesta: Varmista lyhyen ai-

kavalin onnistumiset

Brimm nakee tarkeaksi huolellisen organisoinnin ja muutosasioiden tar-
keysjarjestykseen laiton. Tata kautta myos vahennetaan pelkoa muutos-
ta kohtaan ja luodaan selkeytta sen toteutukseen. (Brimm, 2015)
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Asiantuntijat nakivat valttamattomina lyhyen aikavalin toimenpiteena jar-
jestelmallisen myynnillisen lahetymisen valittuihin asiakkaisiin ja niissa
onnistumisen. Koettiin, ettd suunnitelmien tulisi olla nykyista selkeampaa
ja keskittya ennen kaikkea tarkeimpiin ja ja merkityksellisimppiin asiak-
kaisiin. Tahan kaivattiin oleellisesti systemaattisempaa analyysia, jotta
myynnin asiakasjohtamista voidaan aidosti kutsua myynnin startegiseksi
johtamiseksi.

"Minust tad koko asiakkuuden hallintamalli, valita vaan niit
kaikkein térkeimpii, merkityksellisimpi& ja oikeesti panostaa
niihin ihan pirusti... Nyt vaan tsiigataan, ett on kyll niin paska
tilanne, etta ei voi tehé yhtaan mitdan.”

"Asiakkuuksien myyminen, strategiset asiakkuudet, avain-
asiakkaat... téllaiset asiakkuussuunnitelmat ne tulee teke-
maéén ja ndéa on ne tdrkeimmét asiat siiné... miten sité edis-

tetdén ja milla kérjella ja missé vaiheessa jne.”

Edelleen myynnillisessa johtamisessa tulisi olla huomioitu koko yhtioon
tarjooma. Huolellisesti suunniteltu myyntistrategian toteuttamiseen tulisi
voida hyodyntaa koko yhtio, yksilOista tiimeihin. Siten, ettd kaikki tiimit
myyvat myoskin muiden tiimien osaamista. Yhteistyossa tulisi myyda
koko yrityksen osaamista, eika vain osaa siita.

"No, varmaan lédhtokohtasesti pitds vélttéa tekemdésta niitéa
samoja asioita, mitéd td4hdn mennessé on tehty... Tiimien vé&-

linen yhteisty®, firmana myyminen esimerkiks.”

”...asiakasfokuksen aikaansaaminen, niin se vois olla sillee
hyvéa juttu. Eli tietyt asiat pyrittéisi tekemé&én koko talon tar-
Joamana. Olisi joku semmonen seuraava lista sitten, ettéa jol-
le me tehtéisi jarkevét suunnitelmat... Mun mielestd me ei

ehka olla siihen laitettu ihan riittdvésti paukkua.”



79

Asiantuntijat eivat kokoneet tassa muutoksen vaiheessa varsinaisia lyhy-
en aikavalin onnistumisia, vaan ajatukset keskittyivat siihen mita nama
lyhen aikavalin onnistumiset tuli olla. Yhtio ei siis heidan nakemyksen

mukaan juurikaan ollut onnistunut lyhyen aikavalin varmistamisissa.

Numeerisessa arviossaan asiantuntijat arvioivat yhtié johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelysséd keskinkertaisesti.

Tiimiesimiesten arvio kuudennesta vaiheesta: Varmista lyhyen ai-

kavalin onnistumiset

Mittaviin muutoksiin kuluu aikaa, usein jopa hyvinkin paljon. Muutoksen
innokkaimmat kannatajat yleisesti ottaen jaksavat odottaa muutoksen
tuloksi, mutta muut haluavat yleensa nahda konkreettisia todisteita muu-
toksen eteen tehdysta tyosta. Muutoksen vastustajat puolestaan ovat
vielakin vaativampia halutessaan konkretian lisaksi nahda muutoksen
myoOs yhtion tunnusluvuissa. Pelkastaan psykologisista asioista johtuen
muutosprosessissa onkin tarkeaa kiinnittaa huomiota lyhyen aikavalin
onnistumisiin. (Kotter, 1996)

Esimiesten nakemyksen mukaan oleellista lyhyella aikavalilla oli myynnin
prosessointi ja asiakkuuksien johtaminen. Erityisen tarkeana nahtiin stra-
tegisten asiakkuuksien johtaminen ja niissa erityisesti selkeiden tulosten
aikaansaaminen. Esimiesten nakemyksen mukaan kokonaisuuteen tulee

yhdistaa johtaminen, tavoitteiden asentaminen ja niiden seuranta.

"On keskeinen et just et porukalla on selkeé se etta keta asi-
akkaista me ldhestytdan. Millé tavalla ja sitten k&ytédnnén
toimenpiteitéa aletaan tekeméaén ja et miten niita seurataan ja
Johdetaan. Ja mita tuloksia me ollaan saatu aikaiseksi niissé,
et se on tarkee. Kaikki muut voidaan unohtaa.”
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"No mé kaipaisin yhteisen ndkemyksen siitd mikd on meién
myyntiprosessi, ja mydskin se myyntisuppilo. Milléd p&éatoksil-
1& myyntisuppiloa johdetaan, milld perusteilla me ennuste-
taan, paljo meillé on tulevana kuukautena kauppaa... Miten
me johdetaan asiakkuuksia niin ettd meidn valitut strategiset

avainasiakkuudet oikeesti peitetédén koko talon tarjoamalla.”

Esimiesten kokivat henkildston roolituksen ja osaamisen hyddyntamisen
lyhen aikavalin onnistumisessa merkittavana seikkana. Koettiin, etta

muutos lahtee ihmisten tekemisen kautta.

”Me otettas tda koko porukka kasaan, lopetettas tommonen
diipadaapa. Lyotéis taéa tilanne kartalle, ett néin tééa ei enééa
voi jatkua. Sanotaan suoraan. Sen jdlkeen ké&ytettés sité

osaamista, mité talossa on.”

”Vélittomésti mahollistaa se ettd ihmiset I16ytdd oman roolin-
sa ja ne syttyy télle toimintamallille, sille siséllélle ja sille
omalle roolilleen siin&... Mutta sen oman roolin ja merkityk-

sen on varmaan tassa vaiheessa tosi tarkeeta.”

Asiantuntijoiden tapaan myo0s esimiehet puhuivat taman vaiheen osalta
asioista, joihin lyhyen aikavalin onnistumisten tulisi keskittyd. Hekaan
eivat siis nahneet, ettd yhtiossa olisi varsinaisesti paasty juhlistamaan

lyhyen aikavali voittoja.

Numeerisessa arviossaan tiimiesimiehet arvioivat yhti6 johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelyssé keskinkertaisesti.

Asiantuntijoiden arvio seitsemannesta vaiheesta: Vakiinnuta paran-

nukset ja toteuta lisaa muutoksia



81

Muutettaessa mita tahansa isohkoa kokonaisuutta, tulee huomioida nai-
den kokonaisuuksien osa-alueiden keskinaiset riippuvuudet. Muut-
toshankkeet edellyttavatkin lahes kaikkien osa-alueiden jonkinlaista
muuttamista, mika puolestaan tarkoittaa merkittavaa maara uusia projek-
teja. Tama muutosprosessin vaihe eli parannusten vakiinnuttaminen ja

lisamuutosten toteuttaminen voikin kestaa vuosia. (Kotter, 1996)

"Tietyis asiois, vaikka mé& haen muutosta ja haen téllasta en-
gagementia ja empowermentia... M& oon hyvin huono tél-
lasis jérjestelyasioissa... Me ei oo pidetty kiinni kylla siité, et
me oltais systemaattisia tollasten sovittujen jarjestelmépeli-
sééntéjen kanssa ainakaan... siind me nyt ei oo kylld onnis-

tuttu...”

"No, mun mielest ihan hyvin. En mé& ainakaan nde semmosia

poikkeamia tai semmosia vastaan tekemisia.”

"No, mé& oon pitdny vanhoista toimintatavoistani kiinni. Kai

meil on jotai... No, en tiig kylla.”

Tassa muutoksen vaiheeessa havaitseen konkreettisesti asiantuntijoiden
lausuntoja tarkastellessa merkittavan puutteen muutosprosessin koko-
naisuudessa. Asiantuntijoiden nakemykset toteutuneissa parannuksissa
ovat detalitason asioita, jotka liittyvat oleellisiin, mutta erityisesti muutok-
sen toteutumisen kannalta merkityksettomiin ja epaollellisiin seikkoihin.
Havainnot paljastavat konkreettisesti sen, etta organisaation punainen
lanka muutoksen vaiheittaisessa johtamisessa prosesseineen ja teorian
mukaisine tarkeysjarjestyksineen oli kadonnut. Muutosjohtajien viesti
siitd minka, pitaisi muuttua ja mihin organisaation yksildiden tulisi keskit-
tya, oli kokonaisuutena kadoksissa.
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Asiantuntijat tiedostivat osillaan taman muutosvaiheen puutteen. Koko-
naisuutena epaonnistuminen muutosten vakiinnuttamisessa laitettiin joh-
tamisen syyksi. Asiantuntijoiden nakemyksen mukaan siina oltiin selke-

asti epaonnistuttu.

"Tavallaan sillon se, et tdssé loppuvaiheessa sitte joudutaan
tekem&én suhteellisen hétikoityjé ratkaisuja, ni se on an-

teeksiantamattoman huonoa johtamista.”

Numeerisessa arviossaan asiantuntijat arvioivat yhtié johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelyssé keskinkertaisesti.

Tiimiesimiesten arvio seitsemannesta vaiheesta: Vakiinnuta paran-

nukset ja toteuta lisaa muutoksia

Esimiehet nakivat, ettd muutoksen tarkoitettuja parannuksia ja toiminta-
tapamalleja ei olla saatu vietya kaytantoon tai niista on pidetty kiinni hy-

vin vaihtelevasti.

"Aika vaihtelevasti, ettéd kylld se on vaatinu esimiehilté just
sitd keppié ja porkkanaa ja erilaisia keinoja miten hommat

menee.”

Teorian mukaisesti muutoshankkeet edellyttavat lahes kaikkien osa-
alueiden jonkinlaista muuttamista, tarkoittaen merkittavaa maaraa muu-
toksia. Esimiehet kokivat nain tapahtuneen. Sen sijaan esimiehet tiedos-
tivat, teoriankin suureen arvoon nostavan muutosprosessien vaiheiden
priorisoinnin epaonnistumisen. Koettiin, ettd suurta muutosten maaraa ei
oltu onnistuttu johtamaan kaytannan tasolle, niiden vakiintumisesta pu-

humattakaan.
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"Varmaan osassa hyvin ja osassa ei. Mut tuntuu et on muu-
toksia tullut hirveesti ja niitd on vaadittu ja niitd on tehty. Mut

niit4 ei oo seurattu miten ne on mennyt kéytantéén.”

Tassa muutosvaiheessa ihmisten johtamisen taito nousee suureen ar-
voon. Erinomaiset johtajat ovat halukkaita ajattelemaan pidemmalle aika-
janteelle. Nailla johtajilla on yleensa vahva visio ja he haluavat pysya
valitulla kurssilla saavuttaaksen jotakin merkityksellista. (Kotter, 1996)

Esimiehet kokivat osillaan, etta yhteisistda muutoksen pelisdanndista ei
oltu pidetty kiinni tai niita ei oltu johtamisen kautta kaikkien henkildiden
osalta vaadittu. Taman koettiin luonnollisesti haittaavan oleellisesti muu-

toksen vakiinnuttamisen etenemista.

PErittdin huonosti, tai ei ollenkaan naiden vapaamatkustajien

osalta.”

Yks iso asia, mika niis on noussu esiin, on se, ettéd koetaan
epéreiluna, ettd osa ihmisistd ei noudata yhdessé sovittuja

sdantoja ja siitéd ei oo minkéénlaisia seuraamuksia.”

Numeerisessa arviossaan tiimiesimiehet arvioivat yhti6 johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelyssé keskinkertaisesti.

5.2.3 Muutosten juurruttaminen — jaadyttaminen

Asiantuntijoiden arvio kahdeksannesta vaiheesta: Uusien toiminta-

tapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Asiantuntijoiden nakemyksen mukaan yritys ei ole paassyt muutokses-
saan uusien toimintatapojen akkurointiin tai niiden toiminnan juuruttami-

seen. Enemmankin ndhdaan, ettd muutos on vasta alkuvaiheessa. Ko-
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kemuksen mukaan yhtion sisalla on edelleen kaksi yhtiota eri kultturei-

neen.

Ferrazzin mukaan organisaatiot eivat voi muuttaa kulttuuriaan, jos yksit-
taiset tyontekijat eivat muuta kayttaytymistansa — ja kayttaytymisen

muuttaminen on vaikeaa. (Ferrazzi, 2014)

"Niin mé& luulen et ensin pitéais olla selked uusi tapa jotta se
voidaan ankkuroida ja mé uskon et ainoa miké on selkee tas
tilanteessa néin 10 kuukauden jélkeen on se, et meilléd on se
et meilld on kaks yritystd saman katon alla... Meil on oma
historiansa ja siind on osapuilleen mun mielestd kaikki mika

on selkeéata... Niin se on vasta alussa.

Muutoksen teoria nakee kulttuurin ihmisten kayttaytymisen normeina ja
yhteisesti jaettuina arvoina. Normien, eli tapojen, todetaan muokkatutu-
van melko helposti. Sen sijaan arvojen, eli paamaarien ja naihin vaikutta-
vien seikkojen, koetaan muuttuvan hitaasti. Asiantuntijoiden havaintojen
mukaan pinnan alla olevan kahden erilaisen yrityskulttuurin vaikutusta
yhtion muutosmatkaan ei olla suurella todennakdisyydella otettu huomi-
oon sille kuuluvalla painoarvolla. Asiantuntijoiden mukaan yrityksen muu-

tosmatka on vasta alkuvaiheessa.

”... ankkuroinnista yritysintegraatioon liittyen, niin on jotenkin
aikaista puhua, kun varsinaisesti ei oo vield pdasty edes tie-

toisuutta pidemmalle.”

Numeerisessa arviossaan asiantuntijat arvioivat yhtié johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelyssé keskinkertaisesti.

Tiimiesimiesten arvio kahdeksannesta vaiheesta: Uusien toiminta-

tapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin
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Esimiehet kokivat, ettei organisaatio ei ole paassyt muutoksessa vaihee-
seen, missa muutoksen uusia toimintatapajoa oli kyetty juuruttamaan
organisaation toimintavoiksi. Enemmankin nahdaan, ettd muutoksessa
ollaan viela alkutapaleella. Kokemuksien mukaan muutoksien juurrutta-

misista puuttuu johtaminen ja toimenpiteiden valvonta.

"Ei oo varmistettu... Ei se ihmisen min&késitys ja oma
osaaminen, se ei muutu siité, ett titteli muuttuu, vaan sun pi-
tédé oikeesti luoda ne toiminnan edellytykset ja mahollisuu-
det...sen jalkeen valvoa ja vaatia. Niin Business trust is
good, but follow up is king. Se, ett sé oikeesti seuraat, ett se

muutos menee lavitte.”

Koska kulttuurin muutoksen edellytyksena on ihmisten kaytostapojen
muutos, tapahtuu tdma vasta, kun uusi toimintatapa tulee ihmisille tutuksi
ja he havaitsevat sen hyddyntavan organisaatiotaan. Lisaksi heidan tulee
ymmartaa, ettd tapahtunut hyoty on lahtoisin uusista toimintatavoista.
(Brimm, 2015)

Nakemyksena on, ettei organisaation henkilosta aidosti tunnista muutok-
sen tarvetta kaytannon tasolla, vaikka se ajatuksissa mielletaankin. Aina-
kaan muutos ei nay ihmisten aitona tekemisena ja aitona toteutuksena,

jokaisen henkilon kohdalla.

"Ei oo hirveesti. Se johtaa vahdn semmoseen etté jengi ei
ota vieldkéén tosissaan sité ettd naa naité asioita pitaé alkaa
tekeen eri tavalla ja ettd on pakko alkaa toimia eri tavalla.
Mutta jengi ei oikein ota sitéd ja td& on musta tietylld tavalla
védhén epéterve piirrekin etté sité ei passaa liian kauaa katel-
la etté kuka tédssé uudessa veneessé on ja kykenee oleen.”
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Esimiehet kokevat, ettd muutoksen juurruttamisella yrityskultuuriin alkaa
vahitellen olemaan todellinen kiire, mikali yhtio aikoo selvitytya ja jatkaa

olemassaoloaan.

"Mutta mé& véitén, ettd seuraavat kaks vuotta on executionin
aikaa ja se ei vélttdmatta oo aina ihan kivaa. Ja sen sijaan
ettd me puhutaan muutoksista, niin se pitéd& nyt toteuttaa.
Ehké& se suurin haaste on siis se, ettd on nyt tarpeeksi drai-

vii, haluu ja insentiivia vieda tdé muutos oikeesti maaliin.”

Arvot ovat pinnan alla ja siksi niihin on vaikeampi puuttua. Kokonaisuu-
tena kulttuuria onkin arvojen nakymattomyydesta johtuen vaikeaa muut-
taa. Siksi sen huomioiminen on muutosprosessissa merkittava asia. (Kot-
ter, 1996)

Havaittavaa esimiesten nakemyksissé on se, ettd he mieltavat uusien
toimintatapojen juurruttamisen epaonnistumisen johtamisongelmana tai
kontrollin puutteena. On totta, etta johtaminen ja erityisesti inmisten joh-
tamainen on muutoksessa olellista, mutta teoria nakee suurimpana haas-
teena tassa muutosvaiheessa nimenomaisesti yrityskultuurin. Fuusioi-

tunessa yhtiossa tama, jos mika, tulis olla korkealle priorisoitava asia.

Numeerisessa arviossaan tiimiesimiehet arvioivat yhti6 johdon onnistu-

neen muutostarpeen méérittelyssé keskinkertaisesti.
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5.3 Resilienssin vaikutus asiantuntijoiden ja tiimiesimiesten ky-

vykkyyksiin muutoksen johtamisessa
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Kuva 7. Asiantuntijoiden ryhmaresilienssi

Tehdyn resilienssimittauksen Kuvan 7. mukaisesti tutkittavan yhtion asi-
antuntijat omaksuivat, resilienssiteorian tutkimuksissa kyvykkaimman
arvosanan saaneen Conner-Davidsonin reslienssiasteikolla mitattuna,
hyvin vaihtelevat ominaisuudet. Naissa mitatuissa ominaisuukisssa, eli
muutoslihaksissa, yhtion asiantuntijat saivat eri lihasindikaattoreissa ver-
tailuluvuiksi 1-99%. Toisin sanoen asiantuntijat olivat muihin tutkittuihin
yli 80.000 henkilodn nahden resilientiltdan mitatuissa resilienssilihaksis-
sa, eli kyvykkyyksiltdan kohdata muutoksia, joko merkittavasti kyvyk-

kaampia tai merkittavasti heikompia.

Huomioitavaa asiantuntijoiden resilienssiominaisuuksissa on kuitenkin
se, etta jokaisessa resilienssilihaksessa [0ytyi seka erittain korkeita ky-
vykkyyksia etta erittain matalia kyvykkyyksia, jalkimmaisessa yhta resi-
lienssilihasta lukuun ottamatta. Arvosanojen ylapaat olivat 97-99% kuu-

den resilienssiominaisuuden ja 94% yhden resilienssiominaisuuden osal-



88

ta. Alhaisimat kyvykkyydet eri resilienssilihaksissa olivat kuuden lihaksen

osalta 1-16%:ssa ja yhden lihaksen osalta 41%:a.

Asiantuntijoiden resilienssilihasten keskiarvoja tarkastellessa huomio
kiinnittyy niiden erittdin korkeaan tai melko korkeaan tasoon. Asiantuntijat
jaivat vain yhden resilienssilihaksen osalta keskiarvollisesti alle vertailu-
joukon. Erittain korkea resilienssitaso 80% ja 81% lukemin, asiantuntijat
saivat, joustavast ajattelusta (FLEXIBLE: thoughts) ja sosiaalisesta jous-
tavuudesta (FLEXIBLE: social). Melko korkea resilienssitaso 58%-71%:n
vailla, asiantuntijat saavuttivat, keskittyneisyydessa (FOCUSED), positii-
visessa maailman- ja minakuvassa (POSITIVE: the World ja POSITIVE:
Yourself) thoughts) seka proaktiivisuudessa (PROACTIVE). Jarjestelmal-
lisyytta (ORGANIZED) mittaavassa resilienssilihaksessa asiantuntijat

jaivat alle keskitason, sen ollessa 38%.
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Kuva 8. Tiimiesimiesten ryhmaresilienssi

Tehdyn resilienssimittauksen Kuvan 8. mukaisesti tutkittavan yhtion tii-
miesimiehet omaksuivat vastaavasti myos hyvin vaihtelevat resilinessi-
kyvykkyydet. He saivat eri lihasindikaattoreissa vertailuluvuiksi 2-99%.
Toisin sanoen myds tiimiesimiehet asiantuntijat olivat muihin tutkittuihin

yli 80.000 henkiloon nahden resilientiltdan mitatuissa resilienssilihaksis-



89

sa, eli kyvykkyyksiltdan kohdata muutoksia, joko merkittavasti kyvyk-

kaampia tai merkittavasti heikompia.

Kuten asiantuntijoilla myos tiimiesimiehilla I0ytyi seka erittdin korkeita
kyvykkyyksia etta erittain matalia kyvykkyyksia. Verattuna asiantuntijoihin
kyvykkyydet olivat kuitenkin alatasoltaan selkeasti parempia. Tii-
miesimiesten arvosanojen ylapaat olivat 94-99% kaikiien seitseman resi-
lienssiominaisuuden osalta, jota voidaan pitda poikkeuksellisen erin-
omaisena tuloksena. Alhaisimat kyvykkyydet eri resilienssilihaksissa oli-

vat neljan lihaksen osalta luvuissa 2-19%.

Resilienssi ja muutoksen ensimmainen vaihe (luo kiireen ja valtta-

mattomyyden tuntu)

Edella esitettyjen teorioiden mukaisesti, muutoteorian ensimmaista vai-
heen eli kiireen ja valttamattomyyden tunteen seka kahden resilienssiteo-
rian muutoslihaksen on todennetavissa toisiaan tukevia piirteita. Tiivis-

tettyna seuraavasti:

Muutosteorian mukaisesti muutosprosessin alussa on ratkaisevan tarke-
aa luoda riittava tarve muutokselle ja kehitykselle. Tama syysta, etta il-
man tunnetta valttamattomyydesta ja kiireesta, ihmiset eivat lahde muu-
tokseen sydamesta. (Kotter, 1996, 35-43)

Resilienssiteorian mukaisesti positiivisen maailmankuvan omaavat ihmi-
set suhtautuvat muutoksen keskella asioihin avoimin mielin. Tallaisen
ominaisuuden omaavat ihmiset nakevat kaikki hairidt luonnollisena osa-
na liiketoimintaa tassa alati muuttavassa maailmassa. Vaikeissakin muu-
tostilanteissa he nakevat asioiden hyvat puolet ja muutoksen mukanaan
tuomat uudet mahdollisuudet. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly
2004, 64-66) Positiivisen minakuvan omaavat ihmiset ovat puolestaan
sinnikkaita, tarttuvat haasteisiin, eivat anna periksi, eivatka eparoi ja ovat
varmoja omasta kyvykkyydestaan muutoksessa. Edelleen he ovat var-
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moja siita, ettd he ovat patevia ja osaavia muutoksessa ja tulevat taten
[oytamaan paikkansa muutoksen keskelld. (Conner, 1992, 244 — 249;
Hoopes & Kelly 2004, 69-72)

Resilienssilihaksista positiivinen maailmankuva ja — minakuva omaavat
resilientit ihmiset nakevat siis lahtokohtaisesti muutoksen vain positiivi-
sena seikkana, ajattelevat he asiaa miltd kannalta tahansa. Taten he
ovat erittain resilientteja hyvaksymaan muutoksen kiirellisyyden ja valt-
tamattomyyden.

Asiantuntijoiden resilienssitason keskiarvo positiivisessa maailmanku-
vassa oli 66% ja positiivisessa minakuvassa 68%. Tiimiesimiesten resi-
lienssitason keskiarvo positiivisessa maailmankuvassa oli 65% ja positii-
visessa mindkuvassa 69%. Molemmat resilienssitasot olivat siis hyvaa
tasoa ja asiantuntijoiden ja esimiesten valilla 1ahes identtiset. Hyva resi-
lienssitaso huomioiden on siis oletettavaa, ettda seka asiantuntijat etta
esimiehet suhtautuivat muutoksen kiireellisyyteen lahes poikkeuksetta

hyvin myonteisesti, ymmartaen ja hyvaksyen.

Nain myods tapahtui. Tutkimuksen tuloksissa asiantuntijat pitivat olellisena
muutoksen kiiretta ja valttamattomyytta. Asiantuntijat kokivat, etta ilman
todellista muutosta yhtio tulisi ajautumaan sellaisiin vaikeuksiin, josta se
ei selviaisi. He myds kokivat, ettd muutoksen tulisi tapahtua erittain no-
pealla aikataululla. Samanlaisena, jopa tatakin voimakkaampana muu-
toksen tarpeen nakivat esimiehet. Heidan nakemyksen mukaan valiton
muutos oli jopa yhtion elinehto. Henkilosto koki yhtion onnistuneen tassa

muutoksen vaiheessa keskinkertaisesti.

Edellinen osoittaa seka asiantuntijoiden ettd esimiesten vahvan resi-
lienssiominaisuuden vaikuttavan positiivisesti heidan havaintoihin ja suh-
tautumiseen muutoksen Kiireelisyyden ja valttamattomyyden hyvaksymi-
seen liittyen.
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Resilienssi ja muutoksen toinen vaihe (perusta ohjaava tiimi)

Edella esitettyjen teorioiden mukaisesti, muutoteorian toisen vaiheen eli
ohjaavan tiimin perustamisen seka viiden resilienssiteorian muutoslihak-

sen on todennetavissa toisiaan tukevia piirteitéa seuraavasti:

Muutosteorian mukaisesti muutoksessa tarvitaan muutosprosessia yllapi-
tava vahva voima. Siihen ei riita kukaan yksittainen ihminen, oli han sit-
ten kuka tahansa. Tama syysta, ettei yksittaisella inmisella ei ole kykya
toteuttaa ja johtaa menestyksekkaasti kaikkia muutosprosessin vaiheita
ja siihen liittyvia yksittaisia projekteja. (Kosonen et al, 2002, 41)

Resilienssiteorian mukaan ohjaavan tiimin perustamista tukevia resi-
lienssiominaisuuksia 10ytyy positiivisen mindkuvan omaavista ihmisista,
jotka ovat kokonaisuuten vahvoja ja periksiantamottomia seka varmoja
omasta menestymisestaan. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly
2004, 69-72) Keskittyneen muutoslihaksen omaavat inmiset ovat puoles-
taan kykenevia priorisoimaan ja osaavat suunnata asiat oleellisempaan
sitoutuen tavoitteisiin. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004,
73-76) Joustavan ajattelun omaavat henkilot taas kykenevat kasittele-
maan merkittavan maaran ajatuksia ilman suurempaa ahdistusta seka
olemaan luovia ja avarakatseisia. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes &
Kelly 2004, 77-80) Sosiaalisen joustavuuden henkilot kykynevat turvau-
tumaan muiden tukeen ja pyytavat sita. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoo-
pes & Kelly 2004, 81 - 84) Proaktiiviset ihmiset ovat puolestaan enna-
koivia ja kaaoksenkin keskella keskittyvat ongelmien ratkaisuihin ja tiimi-
tyoskentelyyn. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 89 - 92)
Kaikki nama resilienssiominaisuudet ovat seikkoja, jotka tukevat seka
muutoksen johtamista ja ettd muutostiimissa toimimista.

Asiantuntijoiden resilienssitason keskiarvo positiivisessa minakuvassa ol
68%, keskittyneisyydessa 58%, joustavassa ajattelussa 80%, sosiaali-
sessa joustavuudessa 81% ja proaktiivisuudessa 71%. Asiantuntijoiden
lihaksien keskiarvo oli siis erittain hyva 72%. Esimiesten resilienssitason
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keskiarvo positiivisessa minakuvassa oli 69%, keskittyneisyydessa 72%,
joustavassa ajattelussa 77%, sosiaalisessa joustavuudessa 65% ja pro-
aktiivisuudessa 79%. Lihaksien keskiarvo tiimiesimiehillakin oli sama
kuin asiantuntijoilla eli 72%.

Erittain hyva seka asiantuntijoiden etta tiimiesimiesten resilienssitaso
huomioiden on siis oletettavaa, etta molemmat tahoilla oli merkittava
maara ohjaavasssa tiimissa toimimiseen seka sen toteutuksen arvioimi-

seen edellyttavia resilienssiominaisuuksia.

Yhtio paatyi kuitenkin olla perustamatta erillistd muutosta ohjaavaa tiimia,
vaikka tallaisia ominaisuuksia olisi ollut selkasti myds asiantuntijoiden
keskuudessa. Olisiko taman muutosta ohjaavan tiimin perustamisen ken-
ties estanyt esimiesten yksilo, joka sai sosiaalisen joustavuudesta ar-
vosanassa heikon 13%. Erillisen tiimin sijaan muutoksen ohjaavana tii-
mina yhtidssa toimi johtoryhma eli toimitusjohtaja tiimiesimiehineen.
Henkilostdo koki yhtion onnistuneen tassa muutoksen vaiheessa valtta-

vasti.

Resilienssi ja muutoksen kolmas vaihe (laadi visio ja strategia)

Esitettyjen teorioiden mukaisesti, muutoteorian kolmannen vaiheen eli
vision ja stratgeian laatimisen seka kolmen resilienssiteorian muutosli-

haksen valilla on todennetavissa toisiaan tukevia piirteitd seuraavasti:

Muutosteorian mukaisesti visio on jarkeva ja tunteisiin vetoava tulevai-
suudenkuva. Edellisesta syystd muutoksen suunnan selkiyttaminen on
tarkeaa, koska ihmiset hyvin usein eparoivat muutoksen tarvetta. (Kotter,
1996, 68-69, 71) Hyva visio tarjoaa my0s toivoa ja motivoi. Ihmiset moti-
voituvat tekemaan asioita mita he eivat normaalisti tekisi. Huomioitavaa
on, etta ilman hyvaa visiota organisaation loisteliatkaan strategiat tai loo-

giset suunnitelmat vain harvemmin kannustavat inmisia suorituksiin, jotka
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saavat aikaiseksi merkittavan muutoksen. (Kotter, 1996, 69-71) (Brimm,
2015, 110)

Resilienssiteorian mukaan vision ja strategian laadintaa tukevia resi-
lienssiominaisuuksia 10ytyy keskittyneen muutoslihaksen omaavilta ihmi-
siltd, jotka ovat osaavat asettaa selkeat paamaarat seka priorisoimaan
tekemisen. Lookisen strategian muodostaminen tarvitsee juuri tata.
Joustavan resilienssilihaksen omaavat ihmiset kykenevat puolestaan
olemaan avarakatseisia ja avoimia erilaisille nakemyksille. Naita ominai-
suuksia tarvitaan jarkevan ja vetovoimaista visiota laadittaessa. Jarjes-
telmallisen resilienssilihaksen omaavat henkilot kykenevat taasen huolel-
liseen suunniteluun ja jasennettyihin esityksiin, mika on oleellista seka
vision etta stratgeian muodostamisessa. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoo-
pes & Kelly 2004, 73-88)

Asiantuntijoiden resilienssitason keskiarvo keskittyneisyydessa oli 58%,
joustavassa ajattelussa 80% ja jarjestelmallisyydessa 38%. Lihaksien
keskiarvo oli siis keskitason ylapuolella eli 59%. Esimiesten resilienssita-
son keskiarvo keskittyneisyydessa oli 72%, joustavassa ajattelussa 77%
ja jarjestelmallisyydessa 61%. Lihaksien keskiarvo oli siis erittain hyva
70%.

Edella esitetyissa tutkimustuloksissa asiantuntijoiden kokivat yhtion laa-
timan vision ja strategian olevan hiukan hakusessa. Nahtiin, etta selkeaa
ja paamaaratietoista visiota stratgeioineen ei oltu muodostettu. Esimies-
ten kokivat lahes identtisesti samoin. Myo6s he nakivat, ettei selkeaa, to-
teutettavissa olevaa, tunteisiin vetoavaa ja samalla rajattua seka vaiheis-
tettua strategiaa johtamissuunnitelmineen ollut. Henkilostd koki yhtion

onnistuneen tassa muutoksen vaiheessa valttavasti-keskinkertaisesti.

Edella esitetty osoittaa, seka asiantuntijoiden, etta esimiesten kyvykkyy-
den ymmartaa ja arvioida vision ja strategian tarkeytta seka erityisesti
esimiesten kyvykkyyden niiden laatimiseen olivat olemassa. Hammenta-
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vaa kuitenkin on, ettd miksi tallaista johdon toimesta ei oltu toteutettu
tasolla, joka olisi tyydyttanyt henkilostéa. Tahan kenties oli vaikuttanut
timiesimiesten heikoimmat rasilienssiyksilot, joiden arvosana keskitty-
neisyydessa oli erittain heikko 2% ja jarjestelmallisyydessa samoin erit-
tain heikko 7%. Voidaan siis todeta, etta nailla heikoilla resilienssilihaksil-
la on mahdollisesti ollut negatiivinen vaikutus muutoksen kolmannen vai-

heen onnistumiseen.

Resilienssi ja muutoksen neljas vaihe (viesti muutosvisio)

Esitettyjen teorioiden mukaisesti, muutoteorian neljannen vaiheen eli
muutosvision viestimisen sekad kahden resilienssiteorian muutoslihaksen

valilla on todennetavissa toisiaan tukevia piirteitéa seuraavasti:

Muutosteorian mukaisesti vision voima tulee esiin vasta kun useimmat
yrityksen ihmisista ymmartavat sen tahtotilan ja tavoitteen. Muutosvision
viestinnan tulee siksi olla yksinkertaista seka kielikuvia, vertauksia ja
esimerkkeja hyoddyntavaa, jotka kertovat enemman, kuin tuhat sanaa.
(Kotter, 1996, 85-100)

Resilienssiteorian mukaisesti muutosvision viestintaa tukevia resiliens-
siominaisuuksia l0ytyy keskittyneen muutoslihaksen omaavilta ihmisilta,
jotka ymmartavat mita yhtion tulisi saavuttaa seka sitoutuvat paamaariin
ja tavoitteisiin tekemiset priorisoiden. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes
& Kelly 2004, 73-76) Samoin jarjestelmallinen muutoslihas tukee muu-
tosvision viestinnassa. Pohjaa antaa kyvykkyys huolelliselle jasentelylle,
priorisoiduille toimintamalleille ja uusien jarjestelmien luomiselle. (Con-
ner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 85 - 88)

Asiantuntijoiden resilienssitason keskiarvo keskittyneisyydessa oli 58% ja
jarjestelmallisyydessa 38%. Lihaksien keskiarvo oli siis hiukan keskita-
son alapuolella eli 48%. Esimiesten resilienssitason keskiarvo keskitty-
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neisyydessa oli 72% ja jarjestelmallisyydessa 61%. Lihaksien keskiarvo

oli siis erittain hyva 67%.

Edella esitetyissa tutkimustuloksissa asiantuntijoiden kokivat yhtion muu-
tosvision viestintda tapahtuneen, mutta liilan pienessa mittakaavassa.
Talla tarkoitettiin, seka maaraa, etta systemaattisuutta. Esimiesten na-
kemysten mukaan painoarvo viestinnan haasteissa kohdistetiin positiivi-
sen viestinnan maaraan suhteessa liialliseen negatiivisten asioiden esille
ottamiseen. Varsinainen muutosviestinnan fokus ja sen tarkoitus oli joh-
dolta osin kuitenkin kadoksissa ja elettiin pitkalti jo seuraavia vaiheita.
Henkilosto koki yhtion onnistuneen tassa muutoksen vaiheessa valtta-

vasti-keskinkertaisesti.

Edella esitetty osoittaa, ettd seka asiantuntijat etta timiesimiehet omak-
suivat kyvykkyyden muutosvision viestinnan tarkeyteen ja arviointiin pai-
nottaen teorian mukaisia asioita. Haaste muutosviestinnan osittaiseen
epaonnistumiseen johtui todennakodisesti enemmankin esimiesten teo-
reettisesti oleellisen osaamisen puutteesta, kuin resilienssiominaisuuksi-

en vahyydesta tai heikkoudesta.

Resilienssi ja muutoksen viides vaihe (valtuuta henkilosto vision

mukaiseen toimintaan)

Esitettyjen teorioiden mukaisesti, muutoteorian viidenteen vaiheen eli
henkiloston valttuuttamiseen vison mukaiseen toimintaan seka kahden
resilienssiteorian muutoslinaksen valilla on todennetavissa toisiaan tuke-

via piirteita seuraavasti:

Muutosteorian mukaisesti mittavat sisaiset muutoshankkeet onnistuvat
harvoin ilman suuren ihmisjoukko myo6tavaikutusta sen toteutumiseen. Ei
myoskaan ole harvinaista, etteivat ihmiset lahde myo6tavaikuttamaan
muutokseen. Haastavaksi sen tekee, elleivat he voi myo6tavaikuttaa on-

nistumiseen, vaikka haluaisivat. (Kotter, 1996, 102) Onnistumisen takuu-
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deksi tarkeaa organisoida asiat huolella ja laittaa kaikki muutoksen tekijat

tarkeysjarjestykseen. (Brimm, 2015, 110)

Resilienssiteorian mukaisesti henkiloston valttuutamista ja positiivisesti
asioihin suhtautuvien resilienssiominaisuuksia I0ytyy sosiaalisen jousta-
vuuden omaamilta ihmisilta, joilla muun muassa on selka kasitys omista
vahvuuksista ja heikkouksistaan. Tallaiset ihmiset myoskin tiedostavat,
ettei heillda ole vastauksia kaikkin kysymyksiin ja pyrkivat siksi rakenta-
maan ymparilleen informaatio- ja tukiverkoston vahvistaakseen omia
heikkouksiaan. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 81 - 84)

Proaktiivisen resilienssin omaavat inmiset ovat puolestaan ennakoivia ja
alkavat toteuttaa asioita jopa silloin kun palaset eivat ole viela paikallaan
ottaen jarkevia riskeja. He myos sitoutuvat aktiivisesti muutokseen eivat-
ka valttele sitd. Muutoksissa he ottavat opiksi tehdyt asiat ja hyodyntavat
ja soveltavat naita oppeja tulevissa tilanteissa. Kaaokseen tallaiset ihmi-
set reagoivat keskittamalla energiansa ongelmien ratkaisuihin ja tiimi-
tyoskentelyyn. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 89 - 92)
Erityisesti tallaisilla ominaisuuksilla varustettujen ihmisten kyvykkyys
edistaa vision mukaista toimintaa muutoksessa on aarimmaisen oleellis-

ta.

Asiantuntijoiden resilienssitason keskiarvo sosiaalisessa joustavuudessa
oli 81% ja proaktiivisuudessa 71%. Asiantuntijoiden lihaksien keskiarvo
oli siis erittain hyva 76%. Esimiesten resilienssitason keskiarvo sosiaali-
sessa joustavuudessa oli 65% ja proaktiivisuudessa 79%. Lihasten kes-
kiarvo ollessa 72%. Erittain hyva seka asiantuntijoiden etta tiimiesimies-
ten resilienssitaso huomioiden oli siis oletettavaa, etta molemmilla tahoil-
la oli merkittava maara resilienssiominaisuuksia liittyen vision mukaisen

muutoksen edistamiseen.

Edella esitetyissa tutkimustuloksissa asiantuntijoiden kokivat tarkeaksi

koko henkiloston osallistumisen vision ja strategian mukaisetn toimenpi-
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teiden toteuttamiseen huomioiden kunkin henkilokohtainen osaaminen ja
muutokseen suhtautuminen. He nakivat, ettd muutosta tulisi edistaa seka
johtoryhman etta erikseen perustettavien tiimien toimesta. Esimiehet ko-
kivat muutoksen johtamisen ja edistamisen kuuluvan yhtion johtoryhmal-
le eli toimitusjohtajalle ja tiimiesimiehille. He nakivat my6s muutosta edis-
tavan erillisen tiimin tarpeellisuuden, samalla havahtuen, ettei sellaista
oltu perustettu. Henkildsto koki yhtion onnistuneen tassa muutoksen vai-
heessa valttavasti-keskinkertaisesti.

Edella esitetty osoittaa, ettd seka asiantuntijat etta timiesimiehet omak-
suivat erittdin vahvan kyvykkyyden vision mukaisen muutoksen edistami-
seen ja sen arviointiin. Siihen, ettd yhtio ei paatynyt muun henkiloston
valtuuttamiseen muutosta edistettdessa saatoi olla syyna tiimiesimiesten
heikoimmat resilienssiyksilot, joiden arvosana sosiaalisessa joustavuu-
dessa oli heikko 13%. Voidaan siis todeta, etta nailla heikoilla resilienssi-
lihaksilla on mahdollisesti ollut vaikutus muutoksen viidennen vaiheen

epaonnistumiseen.

Resilienssi ja muutoksen kuudes vaihe (varmista lyhyen aikavalin

onnistumiset)

Esitettyjen teorioiden mukaisesti, muutoteorian kuudennen vaiheen el
lyhyen aikavalin onnistumisten varmistamisen seka neljan resilienssiteo-
rian muutoslihaksen valilla on todennetavissa toisiaan tukevia piirteita

seuraavasti:

Muutosteorian mukaisesti mittaviin muutoksiin kuluu aikaa hyvinkin pal-
jon. Muutoksen innokkaimmat kannatajat yleisesti ottaen jaksavat odot-
taa muutoksen tuloksi, mutta muut haluavat yleensa nahda konkreettisia
todisteita muutoksen eteen tehdysta tyosta. Tatakin vaativampia ovat
muutoksen vastustajat, jotka konkretian lisaksi haluavat nahda muutok-

sia myoOs tunnusluvuissa. Taman vuoksi, pelkastaan psykologisista asi-
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oistakin johtuen, muutosprosessissa onkin tarkeaa kiinnittdd huomiota

lyhyen aikavalin onnistumisiin. (Kotter, 1996, 118)

Resilienssiteorian mukaisesti lyhyen aikavalin onnistumisten varmistami-
seen vaikuttavia resilienssiominaisuuksia I0ytyy positiivisen minakuvan
omaavilta ihmisilta, jotka ovat periksiantamattomia seka varmoja omasta
kyvykkyydestaan, patevyydestdan ja osaamisestaan muutoksessa.
(Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 69-72) Keskittyneen
muutoslihaksen omaavat ihmiset puolestaan kykenevat priorisoimaan
asiat tarkeysjarjestykseen seka suuntaamaan energiansa oleellisimpiin
asioihin tavaitteisiin sitoutuen. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly
2004, 73-76) Resilientiltan joustavan ajatellun omaavat henkilot osaavat
sopeutua muutoksen ja tuottavat innovatiivia ratkaisuja useiden vaihtoeh-
tojen kautta. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 77-80)
Proaktiivisen lihaksen omaavat henkilot taasen sitoutuvat aktiivisesti
muutokseen ja keskittavat energiansa ongelmien ratkaisuun seka tiimi-
tyoskentelyyn. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 89 - 92)
Kaikkilla naita resilienssiominaisuuksia merkittavasti omaavilla henkil6illa
oli luonnollisesti kyvykkyys edistaa lyhyen aikavalin voittoja yhtion muu-
tosmatkalla.

Asiantuntijoiden resilienssitason keskiarvo positiivisessa minakuvassa ol
68%, keskittyneisyydessa 58%, joustavassa ajattelussa 80% ja proaktii-
visuudessa 71%. Asiantuntijoiden lihaksien keskiarvo oli siis erittain hyva
69%. Esimiesten resilienssitason keskiarvo positiivisessa minakuvassa
oli 69%, keskittyneisyydessa 72%, joustavassa ajattelussa 77% ja proak-
tiivisuudessa 79%. Lihaksien keskiarvo tiimiesimiehillakin oli asiantunti-
joitakin korkeampi eli 74%. Erittain hyva seka asiantuntijoiden etta tii-
miesimiesten resilienssitaso huomioiden on siis oletettavaa, etta mo-
lemmat tahoilla oli merkittava maara muutoksen lyhyen aikavalin varmis-

tavia keinoja edellyttavia resilienssiominaisuukisia.
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Edella esitetyissa tutkimustuloksissa seka asiantuntijat ettd esimiehet
kokivat yhtenaisesti tarkeaksi yhton myyntistratgeian kehittamisen ja eri-
tyisesti strategisten asiakkuuksien johtamisen. Olleellisena koettiin
myynnillinen onnistuminen juuri naissa avainasiakkuuksissa. Henkil0sto

koki yhtion onnistuneen tassa muutoksen vaiheessa valttavasti.

Edella esitetty osoittaa, ettd seka asiantuntijat etta timiesimiehet omak-
suivat erittain vahvan kyvykkyyden lyhyen aikavalin onnistumisten var-
mistamiseen ja sen arviointiin. Kyvykkyydesta huolimatta yhtio ei ollut
toteuttanut naita asiantuntijoiden ja esimiesten kaipaamia lyhyen aikava-
lin voittoja. Tama ei valttamatta johtonut ryhmien resilienssikyvykkyyksis-
ta, vaan kokonaisuuden johtamisesta. Suorituksen saavuttamisen panos-
tuksessa eli kyvykkyyksien ohjaamisessa maarallisesti ja laadullisesti

oikeaan suuntaan oltiin siis yhtiotasolla epaonnistuttu.

Resilienssi ja muutoksen seitsemas vaihe (vakiinnuta parannukset

ja toteuta lisaa muutoksia)

Esitettyjen teorioiden mukaisesti, muutoteorian seitsemannen vaiheen eli
parannuksien vakiinnuttamisen ja muutoksien lisatoteuttamisen seka nel-
jan resilienssiteorian muutoslihaksen valilla on todennetavissa toisiaan

tukevia piirteita seuraavasti:

Muutosteorian mukaisesti muutettaessa mita tahansa isohkoa kokonai-
suutta, tulee huomioida naiden kokonaisuuksien osa-alueiden keskinai-
set riippuvuudet. Muutoshankkeet edellyttavatkin lahes kaikkien osa-
alueiden jonkinlaista muuttamista, mika puolestaan tarkoittaa merkittavaa
maara uusia projekteja ja taten muutoksia jo ennestaan isoon muutos-
hankkeeseen. (Kotter, 1996, 143-134). Teorian mukaisesti vakiinnuttami-
sen sijaan voidaan puhua myos edella mainittujen muutosten lujittami-
sesta. Vaiheesta jossa edellisesta paastetaan irti, jotta uudet mahdolli-

suudet voivat tulla esiin. (Brimm, 2015, 112)
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Resilienssiteorian mukaisesti parannuksien vakiinnuttamisen ja muutok-
sien lisatoteuttamiseen vaikuttavia resilienssiominaisuuksia 10ytyy keskit-
tyneen resilienssiominaisuuden omaavilta ihmislta, jotka kykenevat joh-
donmukaisesti priorisoimaan asiat tarkeysjarjestykseen seka suuntaa-
maan energiansa oleellisimpiin asioihin. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoo-
pes & Kelly 2004, 73-76) Resilienssiltaan joustavan ajattelun omaavat
henkilot kykenevat tuottamaan ja kasittelemaan merkittavan maaran aja-
tuksia ja vastauksia ilman suurempaa seka tuottamaan innovatiivisia rat-
kaisuja useita mahdollisuuksia harkiten. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoo-
pes & Kelly 2004, 77-80) Jarjestelmallisen resilienssiominaisuuden
omaavat ihmiset taasen kykynevat suunnittelemaab huolellisesti jasen-
neltyja, priorisoituja ja harkittuja toimintamalleja seka luoda jarjestelmia ja
rakenteita kaaoksen keskella ja suunnitella toimenpiteitd, jotka maksi-
moivat resurssien kayttda. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly
2004, 85 - 88) Edelleen resilientiltaan proaktiiviset ihmiset kykynevat
keskittamaan energiansa kaaoksen keskella ongelmien ratkaisuihin ja
tiimityoski muutokseen sitoutuen (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes &
Kelly 2004, 89 - 92). Kaikilla naita resilienssiominaisuuksia omaavilla
henkilGilla on erinomainen kyky vakiinnuttaa muutoksessa tehtyja paran-

nuksia ja toteuttaa lisaa uusia muutoksia.

Asiantuntijoiden resilienssitason keskiarvo oli keskittyneisyydessa 58%,
joustavassa ajattelussa 80%, jarjestelmallisyydessa 38% ja proaktiivi-
suudessa 71%. Asiantuntijoiden lihaksien keskiarvo oli siis hyva 62%.
Esimiesten resilienssitason keskiarvo keskittyneisyydessa oli 72%, jous-
tavassa ajattelussa 77%, jarjestelmallisyydessa 61% ja proaktiivisuudes-
sa 79%. Lihaksien keskiarvo tiimiesimiehillakin oli asiantuntijoitakin kor-
keampi eli erittain hyva 72%. Asiantuntijoiden ja tiimiesimiesten resiliens-
sitaso huomioiden on siis oletettavaa, etta molemmat tahoilla oli hyva
kyvykkyys vakiinnuttaa muutoksessa tehtyja parannuksia ja toteuttaa
lisdd uusia muutoksia, kuitenkin asiantuntijoiden jarjestelmallisyydesta

saatu kohtalainen kyvykkyys huomioiden.
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Edella esitetyissa tutkimustuloksissa havaittiin, etta asiantuntijoiden to-
dellinen kyvykkyys muutoksen johtamisen vaiheista, sen johtamisesta tai
taman muutosvaiheen merkityksesta sisaltdineen oli kadonnut. Toisaalta
voidaan pohtia sita, oliko asiantuntijoiden heikko jarjestelmallisen resi-
lienssilihaksen keskiarvo syyna tahan vai vain kokemattomuus muutok-
sen teorioista. Sen sijaan tutkimustulosten mukaan esimiehet nakivat
asiantuntijoita huomattavasti selkeammin, ettei paranuksia ja toimintata-
pamalleja oltu onnistuttu viemaan kaytantoon. Henkilostd koki yhtion on-

nistuneen tassa muutoksen vaiheessa valttavasti.

Edella esitetty osoittaa seka asiantuntijoiden etta esimiesten kyvykkyy-
den muutosvaiheen arviointiin. Tiimiesimiehet omaksuivat lisaksi erittain
vahvan Kkyvykkyyden vakiinnuttaa muutoksessa tehtyja parannuksia ja
toteuttaa lisad uusia muutoksia, vakkei organisaatio heidan johdollaan

nain ollut onnistunut tekemaan.

Resilienssi ja muutoksen kahdeksas vaihe (uusien toimintatapojen

juurruttaminen yrityskulttuuriin)

Esitettyjen teorioiden mukaisesti, muutoteorian kahdeksannen vaiheen
eli uusien muutostapojen juurruttamisen yrityskulttuuriin seka kolmen
resilienssiteorian muutoslihaksen valilla on todennetavissa toisiaan tuke-

via piirteita seuraavasti:

Muutosteorian mukaisesti kultuuri on merkittdva muutosprosessin osate-
kija, koska se tarkoittaa jonkin tietyn ihmisryhman kayttaytymisen norme-
ja ja yhteisesti jaettuja arvoja. (Kotter, 1996, 148) Koska kulttuurin muu-
toksen edellytyksena on ihmisten kaytostapojen muutos, tapahtuu tama
vasta, kun uusi toimintatapa tulee ihmisille tutuksi ja he havaitsevat sen

hyddyntavan organisaatiotaan. (Brimm, 2015, 112).

Resilienssiteorian mukaisesti uusien toimintatapoja yrityskulttuuriin juur-

ruttavia resilienssilihaksi I0ytyy ihmisilta, joilla on kyvykkyyksia keskitty-
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neisyydessa, jarjestelmallisyydessa ja proaktiivisuudessa.

Keskittyneen resilienssi omaavat ihmiset sitoutuvat tavoitteisiin, priorisoi-
vat tekemiset seka yhdistavat nama kaikki jokapaivaiseen tekemiseen
(Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 73-76). Jarjestelmallisi-
sen reslienssin omaavat ihmiset puolestaan suunnittelevat huolellisesti
jasenneltyja, priorisoituja ja harkittuja toimintamalleja toteuttaa ja selvita
edessa olevista haasteista seka muutoksista (Conner, 1992, 244 — 249;
Hoopes & Kelly 2004, 85 — 88). Proaktiivisen resilienssin omaavat taasen
nauttivat uusien asioiden kokeilemisesta seka itsensa haastamisesta. He
enemminkin sitoutuvat muutokseen kuin valttelevat sita. Muutoksissa he
ottavat opiksi tehdyt asiat ja hyodyntavat ja soveltavat naita oppeja tule-
vissa tilanteissa. (Conner, 1992, 244 — 249; Hoopes & Kelly 2004, 89 -
92)

Asiantuntijoiden resilienssitason keskiarvo oli keskittyneisyydessa 58%,
jarjestelmallisyydessa 38% ja proaktiivisuudessa 71%. Asiantuntijoiden
lihaksien keskiarvo oli siis keskinkertainen 56%. Esimiesten resilienssita-
son keskiarvo keskittyneisyydessa oli 72%, jarjestelmallisyydessa 61% ja
proaktiivisuudessa 79%. Lihaksien keskiarvo tiimiesimiehillakin oli asian-
tuntijoitakin selkeasti korkeampi eli erittain hyva 71%. Erityisesti tii-
miesimiesten resilienssitaso huomioiden on siis oletettavaa, etta heilla oli
hyva kyvykkyys edesauttaa uusien muutostapojen juurruttamista yritys-

kulttuuriin.

Esitetyissa tutkimustuloksissa havaittiin, etta asiantuntijoiden nakemyk-
sen mukaan yritys ei ollut paassyt muutoksessa uusien toimintatapojen
juurruttamiseen. He nakivat muutoksen olevan alkuvaiheessa. Muutok-
sen johtaminen ja sen vaiheistus koettiin suurimmaksi ongelmaksi. Esi-
mihet kokivat samoin. Heidan nakemyksen mukaan muutos ei nay orga-
nisaatiossa aitona tekemisena. Johtamisen lisaksi he kokivat juurruttami-

sen suurimmaksi puutteeksi toimenpiteiden valvonnan. Henkilosto koki
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yhtion onnistuneen uusien toimintatapojen juurruttamisessa yhtiokulttuu-

riin valttavasti-keskinkertaisesti.

Edella esitetty osoittaa asiantuntijoiden keskinkertaisen ja tiimiesimeisten
vahvan kyvykkyyden arvioida muutosvaihetta. Lisaksi tiimiesimiehet
omaksuivat erittdin vahvan kyvykkyyden uusien toimintatapojen juurut-

tamiselle yhtion kulttuuriin, vaikka tassa yhtio olikin vasta alkutaipaleella.
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

6.1 Johtopaatokset

Yhtididen on joko muuttava tai ne menehtyvat, vaikkakin monet meneh-
tyvat muutoksista huolimatta. Onnistuakseen naissa muutoksissa, niiden
tulisi olla huolellisesti suunniteltuja. Suunnitelmallisuus ja vakaus sallivat
muutoksen muutoksen ilman kipua. (Abrahamson, 2000, s. 75) Liiketoi-
minnan johtaminen on myos muutoksen johtamista, koska tavoitetila on
jotakin muuta kuin nykytila. (Aberg, 2006, 126)

Ennemmin tai myohemmin useimpien yhtididen tarvitsee uudistaa itse-
ansa vastatakseen muutuuvaan markkinaan, teknologian kehitykseen tai
start-up liikeyritysten nousuun. Jotkut strategit ehdottavat taman teke-
mista nopeasti ja aggressiivisesti, mutta kokemuksen mukaan muutos
vie kuitenkin aikaa ja tulee tehda huolella. (Gilbert & Eyring & Foster,
2012, 67)

Monesti, vaikka kysesssa olisi yhtiota koskevat kaikkein merkittavimmat
muutoshankkeet, kuten tutkimustapauksessa ollut tavoite yhtion negatii-
visen tuloskierteen katkaisu, saavuttavat yleensa vain heikot tulokset yai
jopa epaonnistuvat. Nain tapahtuu, koska liian monet johtajat eivat ym-
marra muutoksen olevan prosessi, eika yksittainen tapahtuma. Tuo muu-
tos etenee lapi vaiheiden, joista jokainen itsendinen vaihe on riippuvai-
nen edellisesta - ja tuo muutos voi kestaa vuosia. Liiketoiminnan muutos-
tarpeen luomasta paineesta johtuen muutosprosessia pyritaan monesti
nopeuttamaan, minka vuoksi esimiehet monesti hyppaavat vaiheiden yli.
Johtuen muutosvaiheiden riippuvuuksista toisiinsa nahden, nama oikotiet
eivat toimi. (Kotter, 2007, 96-103)

Ihmiset reagoivat vaihtelevasti elamansa varrella kohtaamiinsa vastoin-
kaymisiin. Jotkut meista selviytyvat vaikeistakin haasteista ilman psyyk-
kisia oireita, kun taas joillekin arjen yksinkertaisetkin asiat voivat olla ylit-
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sepaasemattomia. (Joutsenniemi & Lipponen, 2015, 2515) "Resiliens-
sissa on kyse myonteisesta parjaamisesta vastoinkaymisista huolimatta”.
(Joutsenniemi & Lipponen, 2015, 2519). My6s muutoksessa on kysymys

vastoinkaymisesta.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia Kotterin kahdeksanportaista
muutosteoriaan peilaten miten asiantuntijaorgainsaation henkilosto arvioi
kaynnissa olevaa muutostaan ja onko heidan henkilokohtaisella muutos-
kyvykkyydelledan, eli rsilienssilla, siihen jotakin vaikutusta.

Tutkimus etsi vastausta seuraaviin kahteen tutkimusongelmaan:

1. tutkimusongelma: Miten asiantuntijoiden ja tiimiesimiesten arvi-

oinnit muutoksen johtamisesta eroavat toisistaan?

Tutkimuksen ensimmaisen tutkimusongelman takana oli mielenkiinto sii-
hen, oliko Kotterin muutosteoria oikeassa. Vastauksia haettin tassa ta-
paustutkimuksessa asettamalla ylla kerrottu tutkimusongelma, johon saa-
tiin alla olevat johtopaatokset Kotterin muutosteorian vaiheisiin sitoen.

Nykytilan sulattaminen (muutoksen vaiheet 1-4)

Asiantuntijoiden ja tiimiesimiesten arvioinnit muutoksen nykytilan sulat-
tamisvaiheessa eli muutoksen vaiheissa 1-4 olivat hyvin Iahella toisiaan.
Eroavaisuudet tulivat esiin 1ahinna pienissa yksityiskohdissa, mutta olivat

kokonaisuuten arvioituna vahaisia.

Ensimmaisen muutosvaiheen eli kiireen ja valttamattomyyden tunteen
luomisessa eroavaisuuksia ei ollut lainkaan. Niin asiantuntijat kuin esi-
miehetkin nakivat taman vaiheen yhtion selvitymisen kannalta elinehto-

na.

Toiseen muutosvaiheen eli ohjaavan tiimin perustamiseen liittyen asian-
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tuntijoiden ja esimiesten nakemykset erosivat hyvin pienilta osin. Mo-
lemmat arvioivat vastuun muutoksen johtamisessa kuuluvan yhtion johto-
ryhmalle eli toimitusjohtajalle seka tiimiesimiehille. Taman lisaksi partner
asemassa olleet timiesiemiehet kokivat osavastuun muutoksen johtami-
sessa kuuluvan myds muille yhtion partnereille. Toimiakseen tama malli
kaipasi selkeasti lapinakyvyytta ja linjausta. Taman lapinakyvyyden puut-
tumisen vuoksi muut tiimiesimiehet, kaikkien asiantuntijoiden tapaan,
nakivat partnereiden osallistumisen johtamiseen vain ja ainoastaan paa-
maaria seka tavoitteita hairitsevana tekijana. Kokonaisuutena vaikutel-
maksi jai, ettd muutoksen johtamisesta tai sen ohjaavasta tiimista ei
ikaan kuin uskallettu puhua aaneen, jottei partner-asemassa olleet yhtion
osaomistajat ikaan kuin pahoittaisi tasta mieltaan.

Kolmannen muutosvaiheen eli vision ja strategian laatimisen osalta asi-
antuntijoiden ja tiimiesimiesten arviot erosivat myos marginaalisti. Mo-
lemmat nakivat, ettei yhtio ollut vield muodostanut teorian mukaista sel-
keaa, paamaaratietoista, toteutettavissa olevaa, haluttavaa ja vaiheistet-
tua visiota ja strategiaa. Molemmat kokivat puutteeksi myods vision ja
strategian konkreettisen johtamisen. Eroavaisuutena ei noussut esille,
kuin asiantuntijoiden kaipaama tieteellisten teorioiden hyodyntaminen

taman muutosvaiheen toteutuksessa.

Neljannen muutosvaiheen eli muutosvision viestinnan osalta asiantunti-
joiden ja tiimiesimiesten nakemykset eivat eronneet kuin teoriankin esille
nostaman tyypillisen taman vaiheen johdon virheen osalta. Tama teorian
esille nostaman tyypillinen virheen mukaisesti vision on jo tassa vaihees-
sa muutosmatkaa yhtion ylimmalle johdolle hyvinkin tuttu ja sisaistetty
asia. Taman vuoksi johto saattaa sortua vision ja strategian osalta sys-
temaattisen ja toistuvan viestinnan puutteeseen tai jopa sen unohtami-
seen, asia joka nyt tapahtui yhtion johdolle. Toisaalta tama tiimiesimes-
ten nakemys saattoi johtua edellisessa vaiheessa kuvatun selkean vision
ja strategian puutteesta. Sen sijaan seka asiantuntijat etta esimiehet ar-
vioivat yhtalaisesti, etta viestinnassa pitaisi korostaa oleellisesti enem-
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man positiivisia onnistumisia negatiivisten tapahtumien sijaan.

Uusien toimintatapojen kayttoonotto (muutoksen vaiheet 5-7)

Asiantuntijoiden ja tiimiesimiesten arvioinnit uusien toimintatapojen kayt-
toonotosta eli muutoksen vaiheista 5-7 olivat paaosin samansisaltdisia

muutoksen seitsematta vaihetta lukuun ottamatta.

Viidennen muutosvaiheen eli henkildston vision mukaiseen toimintaan
valtuuttamisen osalta asiantuntijoiden ja tiimiesimiesten arviot erosivat
vain hiukan toisistaan. Esimiesten korostaessa johtoryhman roolia muu-
toksen johtamisessa, asiantuntijat nakivat tarkeaksi koko henkiloston
muutokseen osallistumisen. Tassa muutosvaiheessa molemmat tahot
nostivat kuitenkin esiin myos mahdollisen erillisen muutosta edistavan tai
jopa johtavan ryhman hyddyntamisen, jossa hyodynnettaisiin organisaa-
tion vahvaa kyvykkyytta ja osaamista laajemmin. Esimiehet havahtuivat
mahdollisuuteen hyddyntaa taman ryhman muodostamisessa ja sen Ky-
vykyyden arvioinnissa yhtiolla jo kaytossa ollutta apunaan resilienssityo-
kalu.

Kuudennen muutosvaiheen eli lyhyen aikavalin onnistumisen varmista-
miseen liittyen asiantuntijoiden ja tiimiesimiesten arviot eivat eronnneet
lainkaan. Molemmat tahot korostivat myynnin ja strategisten asiakkuuk-
sien johtamista seka naiden huollellista suunnittelua toteutuksineen ja
erityisesti naissa onnistumista taman muutosvaiheen oleellisempana

asiana.

Seitsemannen muutosvaiheen eli parannusten vakiinnuttamisen ja lisa-
muutosten toteuttamisen osalta asiantuntijoiden ja esimiesten arviot ero-
sivat oleellisesti. Asiantuntijat kiinnittivat huomiota epaolennaisiin seik-
koihin, joka osoitti sen, ettei yhtio ollut onnistunut muutoksen kokonais-
prosessissa. Osoituksena muutosprosessin epaonnistumisesta oli myos

esimiesten arvio, jonka mukaan yhtio oli epaonnistunut parannusten ja
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uudistetuiksi tarkoitettujen toimintatapamallin kaytantoon viennissa.

Muutoksen juurruttaminen (muutoksen vaihe 8)

Kahdeksannen muutosvaiheen eli uusien toimintatapojen juurruttamisen
yrityskulttuuriin arvioitiin seka asiantuntijoiden etta tiimiesimiesten toi-
mesta toteutuksen osalta yhtenevaisesti. Molemmat kokivat yrityksen
muutostaipaleen olevan vasta alkutaipaleella ja taten todellisen muutok-
sen juurtumisen olevan vield pahasti kesken. Asiantuntijat arvioivat syy-
na tahan olevan se, ettei yhtio johto ollut huomioinut muutoksessa kah-
den fuusioituneen yrityksen merkitttavasti toisistaan eroavia yrityskulttuu-
reita. Tiimiesimiesten arvion mukaan syy taman vaiheen aloituksen epa-

onnistumiseen oli puolestaan johtaminen.

2. tutkimusongelma: Miten ryhman resilienssi vaikuttaa sen kyvyk-
kyyteen muutoksen johtamisessa?

Resilinessi ja nykytilan sulattaminen (muutoksen vaiheet 1-4)

Kotterin muutosteoria nostaan muutoksen nykytilan sulattamisessa, el
muutoksen vaiheissa 1-4, ratkaisevan tarkeiksi seikoiksi seuraavat nelja
ydinasiaa. Ensinnakin muutosprosessissa tulee luoda riittava tarve itse
muutokselle, jotta ihmiset Iahtevat siihen sydamestadan mukaan. Toisek-
seen muutoksessa tarvitaan koko muutosprosessia ja sen monia yksit-
taisia projekteja yllapitava riittdvan vahva voima, johon ei yksittaisen ih-
misen kyvykkyys riitd. Kolmannekseen tarvitaan jarkeva, tunteisiin vetoa-
va ja motivoiva visio. Neljanneksi tarvitaan vision tahtotilaa ja tavoitetta
vahvistava, kielikuvia ja vertauksia hyodyntava kattava viestinta. (Kotter,
1996) (Kosonen et al, 2002)

Connerin resilienssiteorian mukaisilla seitsemalla lihaksillla on naita Kot-
terin muutosteoriassa edellyttavia ydinosamisia tukevia ominaisuuksia.

Tutkimustulosten mukaisesti muutosprosessin nykytilan sulattamista tu-
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kevia resilienssiominaisuuksia 10ytyi seuraavasti. Muuutoksen vaihetta 1
eli kiireen ja valttamattomyyden tunnetta tukevia lihaksia on kaksi, muu-
utoksen vaihetta 2 eli ohjaavan tiimin perustamista tukevia lihaksia on
viisi, muuutoksen vaihetta 3 eli vision ja stratgeian laatimista tukevia li-
haksia on kolme ja muuutoksen vaihetta 4 eli muutosvision viestintaa

tukevia lihaksia on kaksi.

Muutosta tukevien resilienssilihasten keskiarvot seka asiantuntijoiden
etta timiesimiesten osalta olivat vaiheen 1 osalta 67%, muutosvaiheen 2
osalta 68 %, muutosvaiheen 3 osalta 67 ja muutosvaiheen 4 osalta 57%.
Taman neljannen vaiheen osalta keskiarvoa laski asiantuntijoiden alhai-
nen 38% resiliensiominaisuus jarjestelmallisessa muutoslihaksessa.
Muutoin seka asiantuntijoiden ettd esimiesten rasilienssiominaisuudet
olivat keskiarvollisesti todella hyvat. Nama keskiarvot kertoivat, etta seka
asiantuntijoilla etta erityisesti tiimiesimiehilla oli kyvykkyys vaikuttaa
muutoksen toteutumisen onnistumiseen positiivisesti tassa muutospro-

sessin sulattamisvaiheessa.

Tutkimuksen kuitenkin osoitti, ettei yhtid onnistunut tassa muutoksen su-
lattamisvaiheessa kuin valttava-keskinkertaisesti. Huolimatta siita, etta
seka asiantuntijoiden etta tiimiesimiesten resilienssikyvykkyyksien kes-
kiarvot naihin muutosvaiheisiin vaikuttavilta osin olivat hyvat, ne eivat
olleet sita kaikkien ryhman yksildiden osalta. Talla saatoi olla negatiivi-

nen vaikutus sulattamisvaiheen epaonnistumisiin.

Resilinessi ja uusien toimintatapojen kayttoonotto (muutoksen vai-

heet 5-7) seka muutuksen juurruttaminen (muutoksen vaihe 8)

Kotterin muutosteoria nostaan muutoksen uusien toimintatapojen kayt-
toonotossa ja muutoksen juurruttamisessa, eli muutoksen vaiheissa 5-8,
ratkaisevan tarkeiksi seikoiksi seuraavat kokonaisuudet. Suuren joukon
myotavaikuttaminen ja valtuutttaminen muutoksen mahdollistamiseksi,

lyhyen aikavali onnistumisten todentaminen ja osoittaminen etenkin muu-
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tosta vastuville ihmisille seka yha uusien ja uusien muutosprojektien to-
teuttaminen ja taman myota naiden uusien parannusten vakiinnuttami-
nen samalla edellisista luopumalla ja viimeiseksi kulttuurin muutoksen.
(Kotter, 1996)

Resilienssiteorian mukaisesti kuudella resilienssilihaksillla on tata muu-
tosvaihetta tukevia ominaisuuksia. Tutkimustuloksissa osoitetusti muu-
tosprosessin toimintatapojen kayttoonottoa tukevia resilienssiominai-
suuksia I0ytyi seuraavasti. Muuutoksen vaihetta 5 eli henkildston valttuut-
tamista vision mukaiseen toimintaan tukevia lihaksia on kaksi, muuutok-
sen vaihetta 6 eli lyhyen aikavalin onnistumisten varmistamisia tukevia
lihaksia on nelja, muuutoksen vaihetta 7 eli parannusten vakiinnuttami-
nen ja lisamuutosten toteuttamista tukevia lihaksia on nelja sekd muu-
toksen viimeisen 8 vaiheen eli uusien toimintatapojen juuruttaminen yri-

tyskultuuriin, jolla oli 3 tukevaa lihasta.

Naiden muutosta tukevien resilinessilihasten keskiarvot seka asiantunti-
joiden etta tiimiesimiesten osalta olivat vaiheen 5 osalta 74% ja muutos-
vaiheiden 6, 7 ja 8 osalta 68%. Nama todella hyvat keskiarvot kertoivat,
ettd seka asiantuntijoilla etta tiimiesimiehilla oli todella hyva kyvykkyys
vaikuttaa muutoksen toteutumiseen ja siina onnistumiseen muutospro-

sessin uusien toimintatapojen kayttoonottovaiheessa ja juurruttamisessa.

Tutkimuksen osoitti yhtion saavuttaneen taman uusien toimintatapojen
kayttaanottovaiheen paaosin vain valttavasti. Vaiheiden epaonnistumise-
ne on mahdollisesti vaikuttanut, korkeista keskiarvoista johtumatta, ni-
menomaisesti tiimiesimiesten yksiloiden heikkoimmat resilienssitulokset
2%, 13% ja 7% keskittyneisyyden, sosiaalisen joustavuuden ja jarjestel-
mallisyyden resilienssilihaksissa.
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6.2 Yhteenveto

Tutkimus osoitti, ettd yhtiossa oli kaynnissa selkea muutos ja kaikkien
hyvaksyma tarve pikaiselle muuttumiselle. Tutkittavat kokivat poikkeuk-
setta, etta ilman muutos yhtio ei tule liiketoiminnan tappiollisesta tulok-

sesta johtuen selviamaan tulevaisuudesta.

Tutkimuksen runko seurasi Kotterin muutosteorian kahdeksaa porrasta ja
teemahaastattelu nojautui tahan etsien sen perusteella vastausta arvoi-
tukselle, jonka 1. Tutkimusongelma oli: Miten asiantuntijoiden ja tii-

miesimiesten arvioinnit muutoksen johtamisesta eroavat toisistaan?

Tutkimus osoittaa, ettd asiantuntijoiden ja esimiesten arviot muutoksen
johtamisesta eivat juurikaan eronneet toisistaan. Oleelliset erot nousivat
esiin vain yhden muutosvaiheen osalta, mutta siinakin kyseisen muutok-
sen vaiheen kannalta nakemykset eivat eronneet. Asiantuntijat ja esi-
miehet arvioivat molemmat, etta yhtio oli onnistunut siihenastisessa muu-
tosmatkassaan arvosanalla arvioiden vain valttava keskinkertaisesti. Mo-
lemmat ryhmat totesivat muutoksen yhtiossa olevan vasta alkutaipaleel-
la.

Asiantuntijoiden ja esimiesten paadyttya samankaltaiseen nakemykseen
muutoksesta sen vaiheineen, voidaan paatella, etta Kotterin muutosteo-
rian kahdeksanvaiheisuus ja siihen liittyvat vaittamat ovat tassa tutki-
muksessa osoitetun analyysin perusteella paikkansa pitavia.

Windle & kummpanien vuonna 2011 kyvykkaimmaksi arvioiman Conner-
Davidsonin reslienssiasteikoa hyodyntaen ja niista tehtyjen henkiliden
resilinessikyvykkyyksien kautta tutkittiin vastausta arvoitukseen, joka oli
2. tutkimusongelma: Miten ryhman resilienssi vaikuttaa sen kyvykkyyteen

muutoksen johtamisessa?
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Analysoidut asiantuntijoiden ja esimiesten ryhmaresilienssiominaisuudet
osoittivat, etta niista 10ytyi Kotterin muutosteorian ydinasioita tukevia resi-
linessilihaksia. Samoin ryhmien resilienssilihasten keskiarvo, naiden
muutosteorioita tukevien ydinasioiden osalta, oli paasantoisesti hyva tai
erittain hyva.

Yhteenvetona tutkimus osoittaa, etta ryhman resilienssikyvykkyys vaikut-
taa jryhman kyvykkyyteen muutoksen johtamisessa joko positiivisesti el

onnistumista auttaen tai negatiivisesti eli onnistumista haitaten.

Tassa tutkimuksessa arvioitu muutos onnistui tutkittavien nakemyksen
mukaan vain valttava keskinkertaisesti. Tahan osittaiseen epaonnistumi-
seen on saattnut vaikuttaa, ryhmien hyvasta muutosteoriaa tukevista re-
silienssikyvykkyksista huolimatta, ryhmien yksildiden heikot resiliens-
siominaisuudet oleellisten lihasten osalta. Tahan, yksiloiden resilinessin

vaikutukseen, tama tutkimus ei kuitenkaan anna vastausta.

Tama osoittaa Conner-Davidsonin reslienssiasteikon ja sen mukaan mi-
tattut kyvykkyyksien olevan tassa tutkimuksessa osoitetun analyysin pe-
rusteella paikkansapatevia.

Yleistettévyys ja hybdynnettévyys

Tapaustutkimus on aina rajallinen kokonaisuus ja siksi yleistettavyyden
osalta ongelmallinen. Taten tutkimuksen johtopaatokset patevat ainoas-
taan tassa paikallisessa tutkitussa aineistossa. Tapauksesta voidaan
tehda tastd huolimatta johtopaatoksia yleisemmin juuri teorian avulla.
(Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, 122-123) Kotterin muutosteorial-
la on vahva pohja ja taten eri henkiloryhmien nakemysten eroamatto-
muudet muutosteorian oppeihin patenevat samankokoisissa yrityksissa,

joka on elaa vastaavankaltaisissa merkittavissa muutoksessa.
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Resilienssin vaikutuksesta henkiloston nakemyksiin ei ole tunnettuja tut-
kimustuloksia. On kuitenkin oletettavaa, etta tama kyvykkaaksi arvioitu
Conner-Davidsonin reslienssiasteiko ja sen avulla tehdyt kyvykkyysarvi-
oinnit olisivat patevia ja saataisiin samankaltaisia tutkimustuloksia myos

muualla.

6.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Sitéa miksi yhtio osittain epaonnistui lahes kaikissa muutoksen vaiheissa,

ei voida osoittaan tassa tutkimuksessa saatujen tulosten pohjalta.

Conner-Davidsonin resilienssiteoria tai tarkemmin sanottuna sen tulokset
kertovat henkildiden resilienssitulokset, mutta nama on luokiteltu henki-
|6salaisiksi tiedoiksi. Jotta resilienssimittarista olisi aidosti hyotya yritys-
ten muutosprojekteja tai suorituskykya parantavassa kehityksessa tama
resilienssiominaisuuksien purkutapahtuman tuli resilienssimittarin kehitta-
jien tutkijoiden toimesta muuttaa sellaisiksi, ettd henkilon resiliens-
siominasuus puretaan esimies-alais keskusteluissa lapi, jonka avulla ke-

hitettdan hekiloston sijoittamista muutoksen prosesseishin ja projekteihin.

Valitettavaa on, ettd Conner-Davidsonin reslienssiasteiko nykyinen malli
ei edella kuvatusti mahdollista yksittaisen asiantuntijan kyvykkyyden tar-
kastelua, joka olisi oleellista tutkittaessa muutoksen epaonnistumista yk-
silon resilienssikyvykkyyden nakokulmasta. Erityisen milenkiintoista olisi
syventaa juuri tata tutkimusta asettamalla tutkimusongelmaksi kysymys:
vaikuttiko tiimiesimiesten yksilOlliset resilinessikyvykkyydet muutoksen
epaonnistumiseen? Vai oliko kysymyksessa se, ettei johto ollut tiedosta-
nut muutosteorian oppeja tai niiden tarkeyttd muutoksessa.

Mielenkiintoista olisi myos tutkia sita miksi asiantuntijoiden ja tii-
miesimiesten arviot muutoksesta eivat eronneet toisistaan. Nyt tutkitun

mukaisesti resilienssiominaisuudet olivat hyvan lahella toisiaa, joten se ei
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ollut erottava tekija. Mika oli yhdistava tekija? Kenties korkea koulutust-

tausta.
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LITTEET

Liite 1: Tutkimuksen teemahaastattelun runko

Alustava keskustelu

* Kuvaile mennytta 10 kuukautta yhtiossa.
o Yleisesti tarkasteltuna — mita on tapahtunut?
o Millaisia muutoksia on ollut?

o Mika on muuttunut?

1) Muutostarpeen maarittely (lahtokohtien valmistelu)

a.Millaisessa muutoksen tarpeessa naet Yrityksessa olleen tai
olevan juuri nyt?

b.Muutoksen onnistumisen tarkeys Yritykselle?
i. Yleisesti?
ii. Tuloksen ja kannattavuuden kannalta?
iii. lhmisten motivaation kannalta?
c. Kuinka kiire muutoksella on?
d.Miten Yrityksen johto on osannut viestia taman?

2) Yhteisen nakemyksen luominen; mita olisi pitanyt tai pitaisi
muuttua? Mita pitaisi tehda?

a.Minka pitaisi (tai olisi pitanyt) muuttua? Miten?

b.Mika on hyvin, minka ei tarvitse muuttua?

c. Mita pitaisi tehda? Miten? Onko Yrityksessa tehty naita?
d. Mita ei pitaisi tehda?

e.Mita pitaisi mahdollistaa? Miten?

f. Mita ei pitaisi mahdollistaa?

g. Miten yhtiss&mme on toteutettu néita asioita?
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3) Muutoskyvysta huolehtiminen; avainhenkildsto, valtuutukset,
esteiden poistaminen, viestinta

a.Kenen pitaisi johtaa? Miten? Onko Yrityksessé toteutunut
néin??

b.Kenen ei pitaisi johtaa?

c. Mita pitaisi johtaa? Miten? Miten Yrityksessé on onnistuttu
tdméan suhteen?

d.Mita ei pitaisi johtaa? Miksi ei?

e.Kenen tulisi osallistua? Miten? Miten Yrityksessé on onnis-
tuttu tdméan suhteen?

f. Kenen ei tulisi osallistua?

g.Mita tuli tehda tiimeissa? Miten? Miten Yrityksess& on onnis-
tuttu tdmén suhteen?

h.Mita ei tulisi tehda tiimeissa? Miksi ei?

i. Mita pitaisi viestittaa enemman? Miten? Miten Yrityksessé
on onnistuttu tdmén suhteen?

j- Mita pitaisi viestittaa vahemman?

4) Ensimmaiset toimenpiteet; lyhyen aikavalin voitot, ala luovu-
ta

a.Mita pitaisi suunnitella? Miten? Miten Yrityksessé on onnis-
tuttu tdméan suhteen?

b.Mita ei pitaisi suunnitella?

c. Mita pitaisi mahdollistaa ja tehda heti? Miten? Miten Yrityk-
sessé on onnistuttu tdmén suhteen?

d.Mihin ei pitaisi keskittya juuri nyt?

e.Mita toimintaa pitaisi nopeuttaa? Miten? Miten Yrityksessé
on onnistuttu tdmén suhteen?

f. Mita toimintaa pitaisi hidastaa (laitaa syrjaan)?
5) Ankkurointi; luo uusi kulttuuri

a.Miten tavoiteltu muutos nakyy? Miten Yrityksessé on onnis-
tuttu tdmén suhteen?
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b.Miten uusista toimintatavoista pidetty kiinni?

c. Miten on varmistettu, etta uudet tavat pitavat pintansa, kun-
nes vanhat poistuvat?

6) Mitka ovat suurimmat haasteet muutokselle?

a.Mitka koet suurimmiksi haasteiksi kokonaisuuden muuttami-
seksi?

7) Mita haluaisit viela sanoa
8) Lopuksi arvioi seuraavia vaittamia

a.Johto on onnistunut muutostarpeen tarkeyden maarittelyssa
12345

b.Johto on onnistunut yhteisen nakemyksen luomisessa
12345

c.Johto on onnistunut muutoskyvysta huolehtimisessa
12345

d.Johto on onnistunut toteutuksessa
12345

e.Johto on onnistunut ankkuroinnissa
12345

1 = Huonosti

2 = Valttavasti

3 = Keskinkertaisesti
4 = Hyvin

5 = Erinomaisesti



