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Finanssimaailma ja sen toimintaymparistdé on kokesuutria muutoksia viimeisten
vuosien aikana. Muutosvauhti on ollut kiihtyva jaiutokset tapahtuvat nopeasti.
Muutos edellyttaa aina johtamista ja vaatii johtajuudenlaisia johtamiskeinoja ja
tapoja. Johtaminen muutoksessa on ihmisten johtagaigekemisen johtamista.
Johtajan tydssd muutokset alkavat olla jokapaigédisimintaa. Muutosten johtami-
nen kuuluu johtajan perustehtéaviin. Muutoksiin adnvistauduttava ja johtajan on
hankittava hyvat muutosjohtamisen taidot, jotta ié@hmenestya tytelamassa. Joh-
tajathan ovat muutosten etulinjassa. Muutoksetstawat, kun johtajilla on kyvyt tai

taidot johtaa muutosta ammattimaisesti.

Taméan opinnadytetydn aiheena on johtamisen haasteégisessa muutostilantees-
sa. Case-organisaatio on Yritys X, finanssialalentva yritys. Tyon teoriaosuus ra-
kentuu kahdesta osiosta. Ensimmaisessa kaydaarsttapegista johtamista ja sen

teoriaa. Toinen osio kasittelee muutosjohtajut@ihtamista.

Tutkimusmenetelmé&na on tyossa kaytetty kvalitagtevinaastattelututkimusta. Haas-
tattelut toteutettiin rajatulle kohderyhmalle ykd#demahaastatteluina. Tutkimuksen

kohderyhmana oli nelja Yritys X:n johtajaa.

Tutkimuksen tulokset osoittivat ettd muutoksenutiksessa olisi ollut parantamisen
varaa niin osallistamisen, suunnitelmallisuudeastmnan kuin tuenkin kannalta.

Muutoksesta tiedottaminen oli hoidettu puutteedlisg haastateltavat kokivat muu-
toksen tulleen ns. ylhaalta alas annettuna. Taraliaas aiheutti haasteita johtajille,
jotka johtivat muutosta ns. kaytannon tasolla. iratls osoitti myods kohdeyritykses-

sa tapahtuneen lilan monta isoa muutosta samasasgtaja nopealla aikataululla,



mika aiheutti hAmmennyksen ja hallitsemattomuudetilan organisaatioon. Tama

puolestaan vaikeutti normaaliarjen tyon sujumista.

Parannusehdotuksina tutkimuksessa esitettiin lappkgen selkeAmman visioinnin,
muutoksen lapinakyvyyden lisdamisen, muutosviedtinavoimuuden ja aikataulu-
jen selkedmman informoinnin parantamisen. Samonkiliston parempi osallista-

minen ja tiimiytymisen tukeminen koettiin kehitefitdd asioina.
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The financial world and its operational environmbate undergone major changes
during over the past few years. Change speed lmsduneelerating and changes take
place quickly. Change always requires leadershipdamand managers to use novel
ways and means for leading. Leading during chasdeaiding of people and leading

of making. In managers work changes begin to blg dations. Change management
is one of the manager’s basic missions. The chamyss$ be prepared and the man-
ager must acquire good change management skilte&t the success in the working

life. Managers are at the front line of the chan@dse changes will succeed when

managers have abilities and skills to lead the gbam a professional manner.

The subject of this thesis is the management aiggdke in the strategic change. The
case organization is company X, a company in thanttial sector. The theoretical
part of the study is divided in two parts. Thetfipart deals with the strategic man-
agement and its theory. The second part deals tvghchange management and

leadership.

The research method in this study is a qualitatese study with individual inter-

views for a target group of four managers from canypX.

The results of the study showed that there woule Heeen room for improvement in
the implementation of the change concerning paditbn, orderliness, communica-
tion and support. The advising was pour and therigwees felt that the changes
were put out from above. This, for one’s part, tslichallenges to those managers
who lead the change on so called practical leviké Jtudy also showed that there

were too many large changes, too fast going oheasame time in the target compa-



ny. That caused confusion and uncontrolled fedinthe organization. This in turn,

made the normal day work more difficult.

Improvement successions in the study were cleartieome envisioning, increasing
transparency in change, openness in communicatiathémprovement for clearer
timetable information. As well as better staff ihx@ment and team work support
were seen as things to be improved.
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1 JOHDANTO

Viimeisten vuosien aikana finanssimaailmassa jatgemintaymparistdssa on tapah-
tunut suuria muutoksia. Digitalisaatio on tuonutstd uudenlaisia mahdollisuuksia
finanssialan palveluiden tuottamiseen ja lisaksalkd®iden odotukset naista palve-
luista ovat muuttumassa. Perinteisten toimijoidanalle on tullut uusia kilpailijoita

jotka kehittéavat uusia innovatiivisia ratkaisujaiemmin asiakasosaaminen on fi-
nanssialalla ollut kilpailuetu jota hyodyntdmalla woitu parjata internet yrityksia

vastaan. Muutos alalla on nopeaa ja myo6s yrityksenestymisen edellytyksené on,
ettd silla on tahto ja kyky uudistua. Muutos edé&llit aina johtamista ja vaatii johta-
jilta uudenlaisia johtamiskeinoja ja tapoja. Johtaen muutoksessa on ihmisten joh-

tamista ja tekemisen johtamista.

Opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa ja tujl@amisen haasteita liittyen eraan
finanssialan yrityksen strategiseen muutokseen afjedituvassa ja kilpaillussa
markkinassa. Strategisen muutoksen etenemisendarweelko nopea ja tahan liittyy
voimakas digitalisaation tuleminen ja asiakkaidemianin muuttuminen seka yri-
tyksen asettamat strategiset tavoitteet. Tyon tarkeena on kartoittaa johtamisen
tapaa ja loytyyko tutkimuksen tuloksena vaihtoetitoitapoja johtamiselle hallitun
muutoksen saavuttamiseksi seka henkildston motoradisdamiseksi muutoksessa.

Strategista muutosta kasitellaén johtamisen nékaasia.



2 OPINNAYTETYON TAVOITE JATUTKIMUSKYSYMYKSET

2.1 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon aiheena ovat johtamisen haastedegisassa muutostilanteessa. Ta-
voitteena on selvittdd johtamisen merkitysta ysBssa, jossa toteutetaan melko

suurta strategista muutosta. Tutkimus toteutetaasthttelemalla johtajia

Johtaminen on tulevaisuuden mahdollisuuksien raadkta henkildstolle ja tAméan
vision toteutumisen mahdollistamista. Mita useaimmgnkild sitoutuu johtajan tule-
vaisuudenkuvaan, sitd merkittdvammaksi muutos mstodo Ihmisten tavoitteisiin
sitoutuminen luo sen voiman, jolla uuden logiikakentuminen ja ajattelun muut-
taminen on mahdollista.

(Hackselius-Fonsen 2017, 13.)

Opinnaytetydssa etsitdan vastauksia kysymyksiin:

1. Mika on johtamisen merkitys strategisessa muutseses
2. Miten strateginen muutos on toteutettu tutkimuskebsa?

3. Onko vaihtoehtoisia tapoja hallitun strategisen toksen toteuttamiseen?

Yrityksen strategia on sen ndkemys keinoista,ga# katsoo menestyvansa parhaal-
la mahdollisella tavalla valitsemillaan markkinaillSe on aina myds muutossuunni-
telma, vaikka siina paatettaisiinkin pitéda toimimahdollisimman samanlaisena kuin
aikaisemmin. Samalla kun strategiassa valitaantasjoihin yritys tarttuu, niin sa-
malla siind paatetadn niista asioista, joihin datkayttamaan aikaa ja energiaa.
(Hackselius-Fonsen 2017, 14.)



2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmét voidaan jakaa kahteen ryhmaéalijtétiiviseen eli laadulli-
seen tutkimukseen ja kvantitatiiviseen eli madgéadn tutkimukseen. Kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa tieto perustuu lukuihin jaitatavisessa tutkimuksessa tieto
perustuu sanoihin ja teksteihin ja pyrkimyksen&omartaa tietoa. (Kananen 2015,
66). Voidaan todeta, etta kvalitatiivisessa tutkisessa tarkoituksena on ennem-
minkin 10ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin tod@njo olemassa olevia vaittamia tai

iimidita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161).

Haastattelu on kvalitatiivisessa tutkimuksessa @idtelmana ja silla tarkoitetaan
ohjattua ja ennalta suunniteltua haastateltavamthgan valista keskustelua. Teema-
haastattelussa teemat ovat etukateen maéaariteltiedassa, mutta kysymyksilla ei
valttamatta ole tarkkaa jarjestystad. Nain ollerosgoustava tiedonkeruumenetelméa
ja etuna on, ettd aiheiden jarjestysta voidaanttaessa muokata haastattelun aika-
na. (Hirsjarvi ym. 2009, 205).

Opinnaytetyossa tutkimus suoritetaan tapaustutkseoé teemahaastattelurungon
pohjalta. Tapaustutkimuksessa etsitaan yksityisketa tietoa yksittaisesta tapauk-
sesta tai pienesta joukosta tapauksia, jotka aviatesssa toisiinsa. (Hirsjarvi ym.
2009, 134). Tassa opinnaytetydssa tutkimuksen kohten tutkia esimiesten koke-
muksia ja johtamista muutostilanteessa liittyerygriX:ssé tapahtuneeseen strategi-

seen muutokseen.



3 MIKSI STRATEGIAA TARVITAAN

3.1 Strategia kasitteena

Strategia-sana kasitteena tulee kreikankielisesmta Sstrategos”, joka tarkoittaa so-
dan johtamisen taitoa. Suurin osa strategian hastar liittyykin sodankayntiin. Sota-
teoriassa "strategian tehtavana on sodan voittaniifesin kiinalainen sotapaallik-
k6 Sun Tzu on sanonut ylimpana strategisen johtamiaitona olevan kyky valttaa
sota. Strategisen johtamisen kuuluisa kirja Sinisemen strategia lahtee juuri ase-
telmasta, miten paasta siniselle valtamerelle @tt&a kilpailua sen sijaan, etta oltai-
siin verenpunaisilla merilla kovassa kilpailussatuls lienee kuitenkin, ettd suurin
osa yrityksista joutuu taistelemaan kovassa kilpiginteessa, ja nain ollen strategi-

sen johtamisen taito edellyttaa kykya menestyékilgsa. (Kamensky 2014,16).

Kilpailu ilmiona on mielenkiintoinen, koska aidoskdpailutilanteessa toimivalle
yritykselle strategia on valttamattomyys, oikeastalemassaolon ehto. On pystytta-
va parjaamaan kilpailussa, pitaa olla kyky erottaukilpailijoista tavalla tai toisella.
Mutta toisaalta strategia on myos tarkea ei-kilgddnteessa toimiville yrityksille.
Tallainen yritys pystyy parantamaan toimintaansatagjian avulla. Ne pystyvat pa-
remmin kohdistamaan huomion oikeisiin tarpeisiiraggakkaisiin, huomaamaan tar-
vittavat muutokset ajoissa ja tehostamaan resursskeaa kohdentamista ja kayttoa.
Kilpailuelementin puuttuminen hiukan muuttaa stgéea luonnetta, mutta ei tee sita

tarpeettomaksi. (Kamensky 2014, 18).

Yleisesti yrityksen omistajat ja hallitus haluayaityksen kehittyvan nykyisesta ti-
lanteesta johonkin suuntaan. Halutaan kasvaan@g¢oimialuetta, siirtdd painopis-
tetté johonkin toiseen toimialaan, luopua jostghkiaina tehda parempaa tulosta kuin
nykydan ja miten saataisiin aikaan mahdollisimmgaypaa kilpailuetua. Parhaat
strategiat perustuvat johonkin sellaiseen yrityllesglypilliseen rakennetekijaan, jota

kilpailija ei voi kopioida. ( Hiltunen 2017, 63).
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Yrityksen strategia on siis sen nédkemys keinojsila se katsoo menestyvansa par-
haalla mahdollisella tavalla valitsemillaan marlkdklla. Se on aina siis my6s muu-
tossuunnitelma, vaikka siind paatettaisiinkin pitéi@ninta mahdollisimman saman-
laisena kuin aikaisemmin. Samalla kun strategigafitaan asioita, joihin yritys tart-
tuu, niin samalla siina paatetddn niistd asioistajn ei tulla kayttdmaan aikaa ja
energiaa. Strategia ottaa siis aina kantaa muutakg@nnistuneen strategian lahto-
kohtana on nakemys siitd, milla aikajanteella mstatovoi edellyttaa ja tuloksia
odottaa. (Hackselius-Fonsen 2017, 14-15).

3.2 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen kaytannot ovat muuttuneesiklymmenien kuluessa. Paa-
vaiheita voidaan kuvata aikajarjestyksessa seustiavatkan tahtayksen suunnittelu

-> strateginen suunnittelu-> strateginen johtamimestrateginen ajattelu-> strategi-
nen vuorovaikutusjohtaminen. Yrityskohtaiset emdttavat olla suuria, mutta kehi-
tysvaiheet voidaan kuitenkin luokitella tietylle agsikymmenelle. (Kamensky 2014,
26.)

Strateginen vuorovaikutusjohtaminen

2

Strateginen ajatrelu

o

Strateginen johtaminen

"

Strateginen suunnictelu

el

PTS

Osallistujat

Aikalkausi

Monimutkaisessa ympiiristissi on yhii enemmiin siirryttivii "viidennen
tason strategiseen johtamiseen” eli strategiseen vuo utusjohtamiseen

Kuvio 1. Strategisen johtamisen vaiheet (Kamenski42 26)
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Suurin osa suomalaisista yrityksista otti strategiphtamisen ensiaskeleita 1960- ja
1970-luvulla. Tuolloin ei puhuttu strategisestatgrhisesta vaan pitkan tahtayksen
suunnittelusta. Budjetointi oli hallitseva johtajargestelma, siksi myds ensimmaiset
strategiset suunnitelmat olivat hyvin talous- janauopainotteisia. Seuraavana oli
strategisen suunnittelun vaihe, noin 1980-luvuRainopiste siirrettiin numeroista
itse liiketoiminnan sisallon suunnitteluun. Tamékatti 1ahinna, milla tuotteilla ja
markkinoilla toimitaan ja millaisella organisaatelasioita pyritddn hallitsemaan.
Tata suunnittelua tehtiin l1ahinn& vain johdon tesplienen joukon kesken. Niinpa
keskeiseksi ongelmaksi muodostui suunnitelmienggtdandn toiminnan eroavai-
suus. Suunnitelmien ja toteutuksen valinen ero dwii huomaamaan my6ds sen
ettd strategiatydssa on kyse johtamisesta. Niingaegiatermiksi tuli strateginen
johtaminen. Suuri muutos tapahtui myos itse stragggjohtamisen kohdentamises-
sa. Painopiste siirtyi johdon tasolta liiketoimitatsolle, koska valtaosa arjen taiste-

luista kaydaan liiketoimintatasolla. (Kamensky 2024.)

Strateginen ajattelu muotoutui oivalluksesta efiératiivisen johtamisen lisaksi pi-

tda ymmartaa katsoa asioita laajemminkin, alhadtigpain, sivuilta taaksepain ja

eteenpdin, on kyseenalaistettava olemassa oleviakisa ja itsestdédnselvyyksia, on
kehitettava erilaisia vaihtoehtoja ja pohdiskeltaddtettavid. Strateginen vuorovai-
kutusjohtaminen kasitteena syntyi ympariston yhéimatkaistuessa, yhad osaavam-
pien organisaatioiden johtamishaasteissa. Se darjosfilosofia ja ajattelutapa, jon-

ka mukaan kyky nahda, ymmartaa, kehittaa ja hafhié monimutkaistuvia vuoro-

vaikutussuhteita joka yha keskeisempi menetystegkijiiksen strategisessa johtami-
sessa. (Kamensky 2014, 28-29.)

Nykypaivan nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymgt@issa organisaation strategial-
la ja strategisella johtamisella on suuri rooliviakutus yrityksen menestymiseen,
koska strateginen johtaminen muodostuu lukuisisidtgksista ja konkreettisista
toimenpiteista, jotka auttavat organisaatiota tdysta saavuttamaan asetetut tavoit-
teet tai saavuttamaan hyvan aseman kilpailluillakkiaoilla. Voidaan sanoa, etta se
on jatkuvaa suunnan nayttamista ja saannoéllistatiai@d strategisista valinnoista,
paamaarista ja tavoitteista ja erittain tarked&asda ne toteutumaan organisaation
kaikilla tasoilla. Viestinta ja strategian jalkaattinen saattaa muodostua haasteeksi

organisaatioissa, mikali sitd ei onnistuta muuntmieonkreettiseen muotoon.
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3.3 Mielekkyysstrategialla menestykseen

Strategiamaaritelmia on lukuisia eri nakokulmisgatgiminnan muodosta riippuen.
Jos mietimme tyOpaikkaa tai organisaatiota, jobsaget ovat innostuneita, kannus-
tavat toisiaan hyviin suorituksiin ja keskittyvdennaiseen. Téllainen tydpaikka on
haluttu ja se vetaa puoleensa lahjakkuuksia. Tigitdaan hyvilla mielin ja toimin-
nalla on tarkoitus, joka saa ihmiset antamaan pmaas Ihmiset ovat iloisia tulles-
saan toihin. Tallaisessa ty0paikassa menestytd@dnnyelekkyyden vauhdittamana.
Tyon mielekkyys on onnellisuutta edistava, henloldtainen tunne, joka on kaikkien
saavutettavissa heille parhaiten soveltuvissa tyawssa ja onnellisuus on hyvin-
vointiyhteiskunnassa tydskentelevien ihmisten kigkkvalintojen tavoite. (Viitala,
2013, 23.)

Kun strategia maarittelee organisaation ainutlaatiden ja ohjaa, miten resurssit,
taidot ja kompetenssit yhdistetdan kilpailueduraairlsaamiseksi, niin mielekkyys-
strategia maarittelee organisaation sisdistenmitlisten voimavarojen ja potentiaa-
lin valjastamisen yrityksen menestyksen aikaansseksi. Se maarittaa, miten liike-
toimintastrategia saadaan toteutumaan ihmisterostasja heidéan onnistumishaluk-
kuutensa avulla. Se yhdistaa liikketoiminnan syvaosaen, inhimillisen viisauden ja

parhaiten strategiaa toteuttavan ajattelun ja tumaun. (Jarvinen, 2014, 19.)

Mielekkyysstrategia tuo menestyksen tavoittelurefémas ihmista, rakentaen me-
nestysta alhaalta ylospain. Koska mielekkyydent&asisaltaa tyon merkitykselli-
syyden, sen luontaisena rakennusaineena ovat $eiykavoitteet, jotka ihminen
pyrkii sisaistamaan niin, ettéd hanen tyolladn okdius. Tassa ei ole kyse siita, etta
jokainen saisi tehda mitd tahansa. Vaan kyse té, ita autetaan ihmista sisaista-
maan mita haneltd odotetaan, niin ettd han osasiadasen mukaisesti. (Jarvinen,
2014, 20.)

Mielekkyysstrategia kuroo umpeen kuilua ihmisenetaksen ja yrityksen tulevai-
suuden valilla. Sen avulla avataan yksilolle nakdleuhanen omiin mahdollisuuk-
siinsa lisata tyon mielekkyytta ja sita kautta waila henkilokohtaiseen tuottavuu-
teensa ja sita kautta yrityksen menestymiseen. mawélla lisatddn ihnmisen itseoh-

jautuvuutta ja vastuunkantoa antamalla vapaamnudtkéhda hyvaa tyota. Yrityk-
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sen menestys varmistetaan tyontekijoiden, ihmistarla. Taman strategian avulla
yrityksen johto osoittaa selkeasti, ettéd ihmistatutaan toimivan inhimillisesti mah-
dollisimman tuottavalla tavalla, ja kertoo olevansdmis tukemaan tata kaikilla kei-
nolla. TAma strategia on pystyttava ilmaisemaakessti ja uskottavasti, jotta ihmi-

set luottavat siihen. (Jarvinen, 2014, 21.)

4 MUUTOSJOHTAJAN MATKA

4.1 Muutoksesta

Kautta aikojen yritykset ovat uudistaneet toimimise on ostettu ja myyty, tehty yri-
tysjarjestelyitd ja muutettu organisaatiorakentéiautoksia tapahtuu kaikkialla, ne
koskettavat kaikkia ja niista puhutaan koko ajamultkset ovat tulleet osaksi joka-
paivaista elamaamme ja tiedamme, ettda muutoksetligdidntyvat. Muutos perustel-
laan jarjellda, mutta enemmankin koetaan tunte&&ayvoi aiheuttaa suuriakin tunne-
kokemuksia, koska se voi herattda ristiriitaisiatéita. Pitaisi luopua menneesta ja

samalla oppia ja sopeutua uuteen. (Pirinen, 2084, 1

Muutoksen lapivieminen organisaatiossa vaatii wermodlyon. Johdon kartoitusvai-
heen jalkeen syntyvan strategian jarjestaytyminggamusaation yhdessa jakamiksi
toimintamalleiksi on vasta ensiaskel asiakaskokesanlsynnyttdmiseen.

Ihminen yleensa pystyy toiminnallisesti jarjestamfian hyvinkin nopeasti uusiin
tilanteisiin. Esimerkiksi useissa johtamiskaytarssé kaytossa oleva muutoshank-
keiden 100 paivan organisoitumisaika mahdollistasian rakenteiden tehtavankuvi-
en kaytantdon viemisen. Kuitenkin 100 paivan jatkgain harva kokee luottavansa
rakentuneen organisaation voimavaroihin ja saavsiftddisatukea omalle tyolleen.
Omaksumiseen ja toimintamallin tuomien kokemusteraimiseen tarvitaan reilusti
tatda enemman aikaa. Yleensa vasta kahden vuodereqihmiset pystyvéat enna-
koimaan tulevaa, toimimaan luontevasti organisaatioja hyddyntamaan mallin

heille antamia osaamisverkostoja. (Hackselius-For2@l7, 15.)
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Kuvio 2. Muutoksen lapivieminen organisaatioss&ajaina. (Hackselius-Fonsen,
2017,15)

Muutos voidaan kokea kriising, silla ihminen pyrkiakiinnuttamaan rutiininsa ja
rakentamaan elamansa niiden ymparille. Muutokskentaesta voidaan loytaa asioi-

ta jotka kuvaavat henkilokohtaisesta kriisista toifista. Siihen kuuluu:

a) tapahtuneen kyseenlaistaminen

b) tyytymattdmyys muutoksen tuomiin vaatimuksiin

c) pyrkimys toiveen ja tavoitteen yhteensovittararse

d) hyvéaksyminen ja vasta tdman jalkeen

e) vanhoista tavoista irtaantumiseen ja uuteenitsitoiseen

Yleisesti mita sitoutuneempi henkilé on tilantemse&nnen muutosta, sitéa vaikeam-

paa hanelle on hyvaksya muutos. (Hackselius-Forssry, 19.)

Muutosta voidaan kuvata eraanlaisena kypsymistaa@in@nka aloittamista helpotta-
vat luottamus muutoksen kaynnistgjaan, sen merkatjikyytta vahvistava tieto seka

jopa rajojen asettama pakko. Tiedon jakaminenh&minen on selkeiden etenemis-



15

askeleiden ja tulevaisuuden kuvan rinnalla tarke@toksen johtamisen keino. Uu-
teen ajatteluun sitouttaminen lahtee tiedon jakastés vastaanottajalle uudenlaisen
maailmankuvan maalaamisesta seka nykyhetken jaaisleuden vélisen kytkoksen
rakentamisesta. Tama saattaa vaatia olemassarolfuiesioiden purkamista, ennen
kuin vastaanottaja kykenee vastaanottamaan uwteati Tieto pehmentaa uuden
maailmankuvan vastustamista ja lisaa ymmarrystasningnkilon oman toiminnan
roolille kokonaisuudessa. Yleisen tiedon rinnalksii@idyt toimintaohjeet antavat
turvallisuutta tutustua ja hyvaksya muutos, jorki&gen siita syntyy vahitellen va-

kiintunut toimintamalli. (Hackselius-Fonsen, 202%;26.)

4.2 Muutoksen johtaminen

Johtajan tydssd muutokset alkavat olla jokapaigéisimintaa. Muutosten johtami-
nen kuuluu johtajan perustehtaviin. Muutoksiin adnvistauduttava ja johtajan on
hankittava hyvat muutosjohtamisen taidot, jotta ié@hmenestya tytelamassa. Joh-
tajat ovat muutosten etulinjassa. Muutokset onuetyos johtajilla on kyvyt tai tai-

dot johtaa muutosta ammattimaisesti.

Taitava muutosjohtaja on dynaaminen ja tulevaigmtatsova. Han nédkee muutok-
seen liittyvien vaikeiden asioiden yli ja visioijilmn ollaan pitkalla aikavalilla me-
nossa. Han johtaa muutosta pragmaattisesti, "ksaletssa”. Hanella on kyvyt sel-
ventaa ja yksinkertaistaa tavoitteet, nayttaa sujmkokonaiskuva muutoksesta, ot-
taa tyontekijat mukaan muutoksen suunnitteluun dlessa sekd kannustaa ja palkita
tyontekijoita lapi koko muutosprosessin. (Pirin2@15.)

lIman johtajan kirkasta ndkemysta muutoksen pelwgseeteen tulevien paatdsten
tekeminen, ohjaaminen ja opastaminen muodostu\atéisi. Johtajan taidoilla on
siis ratkaiseva merkitys siihen, miten tehokkagstys pystyy viemaan lapi jatkuvia
muutoksia ja saamaan niista todellista hyotya. aJahttulee luottaa kykyihinsa si-
touttaa muut yhteisen tavoitteen taakse sekéa yraganuiden kayttaytymista muu-
toksen edessa. Tasta huolimatta muutoksen johtansia@ttaa tuntua johtajasta het-
kittain epatoivoiselta. Inmisten perusteita hakdysmymykset tai eteen tuleva vasta-
rinta kyseenalaistavat suuntaa jatkuvasti. Seamatheuttaa epavarmuutta johtajalle
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itselleen, vaikka hanen pitéaisi sitd poistaa org@aiosta. Johtajan tulee siis tietdd
tarkkaan, miksi han vie joukkonsa kertomaansa samt(Hackselius-Fonsen, 2017,
39.)

4.3 Muutosjohtaja

Johtaja mahdollistaa muutoksessa onnistumisenn@ita muutosta rohkeasti ja en-
nakkoluulottomasti. Ei ole yhtd kaava tai tapaagahmuutosta. Johtajan tulee val-
mistella tyontekijoita tulevaan, johtaa tassa hetkeja hyddyntaa tyontekijdiden
vahvuuksia. Johtajan rooliin kuuluu olla seka jak#&ktta helposti l[Ahestyttava. Tu-
ki, jota tyontekija tarvitsee esimiehelta, vaihtetdanteesta ja tyontekijasta riippuen.
Joskus johtajan pitda olla kurinalainen ja suavakys pysahtya vain kuuntelemaan
ja osoittamaan vahvaa myotatuntoa. Kannustavamgiinen ja mahdollisuuksia

luova johtaja rohkaisee tyontekijoita vaikeissakianteissa ja luo positiivista uskoa
tulevaan. Yhdessa tyontekijoiden kanssa johtajaygysatkomaan muutoksen vai-

keimmatkin esteet ja saavuttamaan tuloksia. Muatoghteisty6td muutosmatkalla,

joka on kaikille osapuolille yhta uusi ja tuntenrat@Pirinen, 2015.)

Johtamisen painopisteet voivat muuttua muutospsoseskana, mutta johtajan pe-
rustehtavat sailyvat. Perustehtavia voidaan kuyatpyran mukaisilla neljalla osa-

alueella.
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johtajana
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Kuvio 3. Muutosta johtavan esimiehen perustehté®iinen, 2015)

Muutoksen tavoitteet maaritetdan aina liiketoimmnarpeista kasin. Johtajan tehta-
vana on toteuttaa muutoksen strategiset tavoik&gfinnossa yhdessa tyontekijoi-

den kanssa.

Kun tyontekijat ymmartavat mitd muutoksella tavibtan, he pystyvat toteuttamaan

muutosta yhdessa johtajan kanssa.

Muutoksessa johtajan tehtdva on nayttaa suuntkaldsiha, varmistaa muutoksessa
tarvittava tuki, antaa palautetta. Muutos on oikaidsioiden tekemista ja sen vahvis-
tamista.+

Johtaja on roolimalli muutoksessa. Parhaimmillaan imnostaa ja kannustaa tyonte-
kijoita. (Pirinen, 2015.)

4.3.1 Muutosjohtajan rooli

Muutosjohtajan roolipyramidi avaa esimiehen esinmerkerkitystd muutoksen joh-
tamisessa (kuva alla). Johtaja voi olla toimeerjpatai asiantuntija. Han voi olla
my0s oma-aloitteinen ja aktiivisesti vaikuttaa nostién toteutuksessa yrityksessa.
Seuraavalla tasolla on valmentaja ja coach, jokarap tyontekijat itse 16ytdmaan

muutoksen merkityksen ja hyoddyt itselleen. Innot@atmuutosjohtaja hyddyntaa
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muutoksen mahdollisuuksia maksimaalisesti, etglistuksia ja luo luovia ratkaisu-
ja. Intohimoisella vastuunkantajalla on intohimokana muutoksessa. Han innostaa
tyontekijoitd muutoksessa ja saa heidat sitoutumagis tunteen tasolla siihen.
Muutosjohtajan ylimmalla on tuloksentekija-johtajalla yhdistyvat seka intohimo,
oikeiden asioiden tekeminen etta lopputulostenaikaaminen muutoksessa. (Piri-
nen, 2015.)

/"
/KTXU IC}-\

/ sentekija
Intohimoinen
/ vastuurkanta)a \\\

/ Innovaattori \
’
// Valmentaa \

/ Aloitteentekij N

/ Asiantuntija \
/

/ Toimeenpanija \

Kuvio 4 Muutosjohtajan roolipyramidi (Pirinen, 2015

Kamenskyn (2015) mukaan johtamisteoriat ja — kaydéovat vuosikymmenten saa-
tossa synnyttaneet lukemattoman maaran johtamsseejd ja trendeja. Ympariston,
organisaatioiden ja toimintatapojen kehitys on aost esiin uusia tarpeita tai aina-
kin uudenlaisia painotuksia. Osasta trendeja ondostoinut "kesto-ismejd”, jotka

kuvaavat johtamisen moninaisuutta ja monenlaisibtamis- ja tyGtapojen tarvetta.

Muutosta voidaankin johtaa hyvin erilaisilla johtigtgyleilld, ja johtaminen on aina
tilanne- ja yksilokohtaista. Johtajan tapa ja tyghtaa muutosta vaikuttaa olennai-
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sesti siihen, miten tyontekija kokee muutoksenuarisituu tydéssaan. Johtajan tulisi-
kin tiedostaa, mitd han johtamiskayttaytymisell§gir- tyylillaan saa aikaan tyonte-
kijoissaan. Tietoisuus omasta johtamistavasta ettesakehittdmaan taitoja uudelle
tasolle. (Pirinen, 2014.)

Johtajan on tarkea tunnistaa erilaiset muutosjoistamtilanteet ja erilaiset johdetta-
vat, koska tyontekijat reagoivat muutokseen hyvirtaa/oin muutoksen eri vaiheissa
ja tarvitsevat myos erityyppista johtamista. On yanrattava tyontekijan tilannetta,
hanen tunteitaan ja tarpeitaan, silla muutosjohtamion ihmisten tunteiden ja odo-

tusten johtamista. (Pirinen, 2014.)

Pirisen (2014) mukaan, johtajat haluavat johtaa a@malla tavalla ja valitsevat sa-
manlaisen johtamistyylin riippumatta johtamistyyliippumatta johdettavasta tai
johtamistilanteesta. Taitava esimies osaa kaydhékkaasti eri johtamistyyleja joh-

tamistilanteesta, muutosprosessin tilanteesteh@ettavasta riippuen.

Pirinen (2014) erittelee erilaisia muutosjohtamiggiteja seuraavasti:

Visionaarinen muutosjohtaja korostaa muutokserotaga tulevaisuutta. Han on tai-
tava motivoimaan ja luomaan houkuttelevan tulevaismkuvan. Monet menestyvat
muutosjohtajat ovat visionaareja. Tama johtamistigiimii hyvin tilanteessa, jossa

tiimilla ei ole selke&aa kuvaa siitd, mihin ollaaemossa.

Roolimalli-johtamistyyli johtaa muutosta roolimall ja omalla esimerkillaan, jol-
loin han nayttdd suunnan ja viestii, "mennaan gi@en mind naytan suunnan.” Tas-
sa johtamismallissa roolimallina toimivalla johtiégatulisi olla karismaa ja kykya

vaikuttaa muihin ihmisiin.

Valmentava muutosjohtaja saa ihmiset oivaltamaatenrhe paasevat muutoksen
tavoitteisiin. Tassa johtamistyylissa tahti on tigkijd, ja esimies keskittyy enem-
man kuuntelemiseen kuin puhumiseen ja halu kuuamellarvostuksen osoitus.
Demokraattinen muutosjohtaja johtaa muutosta asafhalla kaikki yhteiseen kes-
kusteluun. Taméa saa aikaan sen yhteenkuuluvuudeetia ja yhteishenkea.
Hierarkkinen muutosjohtaja johtaa antamalla selkdéet ja tavat toimia. Johtajan

oma nékemys ja toimintatapa ovat keskiossa. Tamidjsssakin muutosjohtamisen
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kriisitilanteissa tai tarvitaan nopeaa paatostdijmintaa mutta voi helposti aiheuttaa
muutosvastarintaa. Kaverillinen muutosjohtaja jahtauutosta kuin kavereitaan.

Tama sopii arkaluontoisiin muutostilanteisiin, ohtajan pitda varmistua, etta han-
ta voidaan lahestya helposti ja kertoa mielta paihasiat. Osallistava muutosjohtaja
valtuuttaa tyontekijat ottamaan vastuuta ja kayt#éa tyontekijoiden sitouttami-

seen. Nain pyritddn saamaan henkil6t ynmartamaanaksen tavoitteet ja saavut-
tamaan ne. Haastava muutosjohtaja haastaa healali¢lemaan muutosta uusista
nakokulmista ja luovalla tavalla. Johtaja asety@atekijoille haasteita, joihin heidan

taytyy loytaa ratkaisu. (Pirinen, 2014.)

4.3.2 Muutosjohtajan luottamus

Hackselius-Fonsenin (2017, 48.) ndkemyksen mukahtajgan luottamus on koke-
musperdinen tunne. Ihmiselle on luontaista, ettikuvittelee oman taustansa anta-
van riittdvan pohjan monien asioiden arviointiikk&edustavan niissé oikeaa nake-
mysta. Samanaikaisesti luottamus toisten ihmistegiteen arvostelukykyyn ja ko-
konaisajatteluun on lahtokohtaisesti heikompaa.ttanous perustuu tuntemukseen
ennustettavuudesta. Oma ajattelumme on meilleayéuoisten ajattelusta saamme
naytteita vain hetkittdin. Tama kertoo, kuinka nig#sellistd looginen ja johdon-
mukainen viestinta on johtajan luottamuksen rakargassa.

Luottamuksen saavuttaminen on johtajan menestylaigeittista. llman sita muu-

toksen aikaansaaminen on miltei mahdotonta. Muetoksasteet asettavat johtajan
luottamuksen helposti vaakalaudalle. Tydntekijoiderma epavarmuus tavoiteltavasta
suunnasta heijastuu helposti epaluottamuksenagokabtaan. Taméan purkaminen
vaatii johdolta karsivallisyytta ja itseluottamustaiottamus on siis avoimuutta, ta-
savertaisuutta ja ennustettavuutta. Johtaja saavstn toimimalla itse naiden tee-

mojen mukaisesti. (Hackselius-Fonsen, 2017, 52.)
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

5.1 Tutkimuksen lahestymistapa

Tata tutkimusta kasitelladn tapaustutkimuksenakgatavoitteena on tuottaa kehit-
tamisideoita ja ehdotuksia. Tutkimuksen kohde \ai esimerkiksi yritys tai sen osa,
yrityksen tuote, toiminta tai prosessi tai palvelavoitteena on tuottaa tietoa nyky-
ajassa tapahtuvasta ilmidstd sen todellisessatedasa tai toimintaymparistdssa.
Tarkoituksena on tuottaa syvallista ja yksityiskostia tietoa tutkimuksen kohteesta.
Tarkeampadéd on saada selville suppeasta kohtedgta, dauin laajasta vahan. Ta-
paustutkimuksella ei pyrita tilastolliseen yleistdeen vaan tapausta tutkitaan huo-
mioimalla paikalliset, ajalliset ja sosiaalisetatiteet ja yhteydet. Tapaustutkimus
vastaa kysymyksiin miten ja miksi. Tutkimuskohde olta joko tydelamassa tyypil-
linen tai ainutkertainen ja poikkeava. Tutkimukderhde valitaan tydelaman kehit-
tamistydssa aina kaytannon tarpeen ja kehittanlistg$etettujen tavoitteiden poh-
jalta. Oleellista on, ettd tutkimuskohde ymmarretiattyna kokonaisuutena, tapa-
uksena. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 53.)

Tutkimuksen lahtokohtana on usein se, etta kehis@mkohteesta kiinnostuneella
on aikaisempaa taustatietoa tutkittavasta kohte@s#te vaatii kuitenkin yleensa pe-
rehtymista, ennen kuin lopullinen kehittamisteht@yatytaan maarittelemaan. Kun
tama on selvinnyt, on helpompi lahted etsimaanirwtkseen soveltuvaa tausta-
aineistoa. Kehittamistehtava voi muokkaantua pisdsuluessa ja on mahdollista,
ettd havaitaan, ettei alkuperainen tutkimusongedmig olekaan ilmién ymmartami-

sen kannalta relevantti.

5.2 Tutkimusmenetelmat

Tapaustutkimukselle on tyypillista, ettd tapauksgwélliseksi ymmartamiseksi kay-
tetdan useita eri menetelmia. Tapaustutkimuksertarada joko kvantitatiivisin eli
maarallisin tai kvalitatiivisin eli laadullisin metelmin, tai naitd yhdessa kayttaen.

Aineistojen keruu tapahtuu usein luonnollisissarti€issa, kuten havainnoimalla tai
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analysoimalla kirjallisia aineistoja, esimerkiksiityksen raportteja. (Ojasalo ym.
2014, 55.)

Tiedonkeruumenetelmana kaytetdén usein erilaisisthteluja, kuten teema-, ryh-
ma- tai avointa haastattelua. Tapaustutkimus Viitigypillisesti ihmisen toiminnan

tutkimiseen eri tilanteissa, joten on luonteva& ¢ébimijat eli kehitettavan ilmién

asiantuntijat voivat kuvata ja selittaa ilmiétavariihitydskentelyt, benchmarking ja
erilaiset ennakoinnin menetelmét soveltuvat mypaudatutkimukseen. (Ojasalo ym.
2014, 56.)

Laadullisia tutkimusmenetelmia kaytettaessa on itysgd, etta tutkittavia on huo-
mattavasti vahemman kuin maarallisessa tutkimuksgessa pyritdan testaamaan
jonkin teorian paikkansapitavyytta. Toisaalta asaltavaa aineistoa on huomatta-
vasti enemman, koska tutkimuksessa on tarkoitustgasyvemmalle tutkittavaa
kohdetta. Laadullisissa tutkimusmenetelmissa kagite harkinnanvaraista naytetta
otoksen sijaan, eli tutkimuksen kohde on tarkkaalittu. Tutkija on my6s hyvin la-
hella tutkittavia ja saattaa jopa osallistua heittimintaansa, jonka perusteella han
tekee ilmiGstd omia perusteltuja tulkintoja. Ladideksa tutkimuksessa tutkimuspro-
sessin kuvaus ja perustelut ovat tarkeassa ropjasa lukija voi tehda johtopaéatok-
sid tutkimuksen luotettavuudesta. Triangulaatioytté@inen eli tutkiminen useam-

masta eri nakokulmasta lisdé tutkimuksen luotettttau (Ojasalo ym. 2014, 105.)

5.3 Haastattelu

Haastattelu on hyvin soveltuva tutkimusmenetelmiy kalutaan korostaa yksiloa
tutkimustilanteen subjektina, jolla on mahdollisuu®da itseddn koskevia asioita
mahdollisimman vapaasti esille. Haastattelujendedma voi olla esimerkiksi asioi-
den selventdminen tai syventaminen. Aidossa toagmparistossa tehtavia haastat-
teluja suositaan sen vuoksi, etta ne antavat sggélman kuvan haastateltavan to-
dellisista ajatuksista kuin asiayhteydestaan aeall oleva haastattelu. Haastattelussa
on mahdollista hyddyntaa erilaisia virikkeité estan asioiden ideointiin ja konkre-

tisointiin. Haastateltavalle voidaan esimerkiksyté@& valokuvia erilaisista tilanteis-
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ta tai ymparistdista ja kysya niihin liittyvid ajidsia ja ideoita. (Ojasalo ym. 2014,
106.)

Haastattelut voidaan jakaa kahteen luokkaan: strakti haastattelu ja muu haastat-
telu, kuten teema-, syva- tai ryhnméahaastattelwk8iroitu haastattelu sopii tilantee-
seen, jossa kerataan faktatietoa ja kysytdan skysgiykset suurelta joukolta. Se
sopii myos tilanteeseen, jossa tdydennetddn jonaiertehtyd laadullista aineiston-
keruuta. Strukturoidussa haastattelussa kysymykseanhuotoiltu valmiiksi ja niihin
vastataan jarjestyksessa ja puolistrukturoidusaathtielussa kysymykset on laadittu
ennakkoon, mutta haastattelija voi vaihdella niigiémestysta tilanteen mukaan ja
han voi myos esittaa ennalta valmistelemattoméklisymyksia. Syvahaastattelussa
haastateltavaa rohkaistaan kertomaan kaikki aileedstyvat asiat mahdollisimman
avoimesti syvéllisen ymmarryksen lisddmiseksi. katdija valmistelee yleensa
teemalistan haastattelua varten, mutta haastateekama saattaa nousta esiin myos

uusia tavoitteen kannalta olennaisia teemoja. @pagn. 2014, 108.)

5.4 Teemahaastattelututkimuksen toteutus

Tama tutkimus toteutettiin Yritys X:ssa, joka ondnssialan yritys ja jossa toteutet-
tiin strateginen muutos. Muutos vaikutti paitsiy@lverkoston muutokseen, palve-
lutapaan, tyotapaan seka myos henkildston ja myldgjjen tehtdvakuvan muuttu-

miseen. Samaan aikaan toteutettiin melko mittaveikisstovahennys.

Tutkimus on tapaustutkimus. Tapaustutkimus tar&ajtempiirista tutkimusta. Tee-
mahaastattelut toteutettiin puolistrukturoitunagtatelututkimuksena ja niita varten
oli laadittu kysymyslistat, jotka ovat esilla lettssa 1. Tallaisen haastattelun luontee-
seen kuuluu, ettd haastattelun aikana oli mahtlMiisittaa taydentavia lisdkysymyk-
sid. Haastattelututkimuksessa oli mukana nelja iekiema toimivaa johtajaa, joilla
kaikilla oli suoria alaisia. Tutkimuskysymykset olihmitelty kolmeen eri teemaan:
Strateginen muutos, muutosjohtaminen ja strategieemntoksen viestintd. Tassa
tydssa ei ollut tarkoitus saada tilastollisestistiettavaa tietoa vaan juuri nimenomai-

seen tapaukseen. Kuhunkin haastatteluun oli vaagtaa 2 tuntia.
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6 TULOKSET

6.1 Strateginen muutos ja johtaminen

Haastateltavat johtajat olivat kaikki sitd miekdita oleellista on ymmartaa strategian
merkitys yrityksen toimintaan ja ennen kaikkea mikéuttuu ja mita se vaikuttaa

jotta johtajana pystyy omalle tiimilleen aukaisemga keskusteluttamaan siitd heita.
Samoin kaikkien mielesta johtaminen on keskitsgé dttategista muutosta viedaan
organisaatiossa eteenpdin. Osa johtajista oli yititeeamman palaverin, jossa uu-
desta strategiasta keskusteltiin ja samoin hensiitdisissa keskusteluissa tiimin ja-
senten kanssa pyrkineet kartoittamaan, missa \a@shdainkin henkildn muutospro-

sessi oli meneillaan ja varmistaakseen strategraantoksen ymmarryksen tason.

Tarkeimpana asiana strategisessa muutoksessa usiejofitajat nakivat viestinnan
merkityksen ja osallistamisen. Tarkoittaen henkdas osallistamista strategiasta
keskusteluihin, jotta se saadaan toiminnan ja agealle ja aivan konkreettisella ta-

solla lapi kdyden, mika muuttuu ja miksi.

Kolme johtajista koki, ettei heilla ollut riittavéistselld tietoa strategisesta muutok-
sesta ja nakivat kehitysasiana strategisen muutoiskaisemisen tarkeyden heille
itselleen tarkeimpana jotta olisivat pystyneet paren johtajaan strategista muutos-

ta oman tiimin kanssa.

"Yritettiink® strategiaa aukaista riittavasti edestajille ylimman joh-

don tai johtajien esimiesten toimesta?”

"Viestinta strategian muutoksesta oli vahan vasledienista.”

" Uusi strategia- iso muutos-puutteellisella taitsksella.”

"Strategian olisi toivonut olevan selkedmpi, jarimnan edellytykset

olisi pitanyt paremmin varmistaa.”
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6.2 Muutosjohtaja

Muutokseen osallistumisesta useimmat johtajat laikietteivat paasseet vaikutta-
maan muutoksen suunnitteluun juuri lainkaan. Twdevamuutoksesta he kokivat
saaneensa lilan vahan tietoa, joka vaikeutti mwsdehk tiimin osallistamista. Osa
esimiehista oli kerrannut itsekseen muutosjohtamtserioita ja pyrkinyt kuuntele-
maan oman tiimin kysymyksia. Johtajat kokivat hdaka nama tilanteet, koska tie-
toa oli liian vahan. Muutoksen onnistumiseen gbsitajien mielesta vaikuttanut suu-
resti, mikali aikataulu olisi ollut pitempi ja muadta olisi tehty pala kerrallaan.
Tarkeana johtajat nakivat perehdyttdmisen puutteda, johtui nopeasta aikataulus-
ta. Samoin johtajat ilmaisivat huolensa sidosryhmsiakkaiden, puutteellisen in-

formoinnin mukanaan tuoman hankaluuden joka vaikokiapéaivaiseen tyoskente-

lyyn.

"Johtajana yritin kertoa, mita tiedan mutta koskmutiakaan ei ollut tietoa, olihan

se kiusallista.”

"Tuntui, etta ylin johto oli tehnyt paatokset mukiststa, eika niista ollut mahdollista

juurikaan keskustella.”

" Johtaja oli kaskytettavana, aikataulu vain anmetoli puoliksi pakotettuna olo.”

6.3 Strategisen muutoksen viestinta

Haastateltavat johtajat kokivat erityisesti viestin olleen haasteellista. He kokivat
saaneensa tulevasta muutoksesta lilan vahan titéoad aiheutti etta huhuja liikkkui
paljon. Ylimmaéan johdon yhtaaikaista viestintaa idkigivattu enemman. Muutoksessa

oli paljon erillisia asioita ja niiden aikatauluastuli melko myéhaan informaatiota.

"Olisi kaivattu enemman tietoa mihin mennééan jaldndikataululla jotta olisi pa-

remmin pystynyt oman tiimin pitamaan ajan tasalla.”

"Tuntemukseni on etta viestinta oli puutteellista.”
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"Muutosten koordinoitu aikataulu puuttui.”

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen validiteettia, valide#i tarkoittaa, tutkitaan luvattua ai-
hetta ja reliabiliteettia, reliabiliteetti tarkaath toistuvuutta, on kritisoitu. Ne eivat
oikein vastaa laadullisen tutkimuksen tarpeitakkose on kehitetty maarallisen tut-
kimuksen parissa. Monet kvalitatiivisen tutkimukseppaat kehottavatkin hylkaa-
maan nama kasitteet ja arvioimaan laadullista tutista muilla keinoilla ja termeil-

l&. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 133.)

Luotettavuuteen liittyy itse aineisto ja sen ladiaastatteluaineiston hyva laatu pyri-
tdan varmistamaan suunnittelemalla haastatteluryaklisékysymykset mahdolli-
simman kattavasti, kdymalla haastattelurunko hegttaien kanssa lapi ennen haas-
tattelua ja varmistamalla, ettd he ymmartaneetkykget ja litteroimalla haastatte-

lut mahdollisimman pian haastattelujen jalkeenirgjdrvi, ym. 2009, 186.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto on koottunusarkinnanvaraisesti ja se koos-
tuu melko pienestd maarasta tapauksia. Aineistaeligan olevan riittavasti, kun
uudet tapaukset eivat tuo enaa mitdan uutta tata#n ilmiéon. Silloin puhutaan
aineiston saturaatiosta eli kyllaantymisesta. Asta kyllaédntyminen lahtee ajatuk-
sesta, ettd tietty maara aineistoa on riittavastmaan esille ilmién luonteen. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 189.) Tassa aineistossa ilmenidartymista joten isompi maara

haastatteluja tuskin olisi tuonut enempéaa tietbaeseen liittyen.
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7 TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd johisen merkitysta strategisessa
muutosprosessissa Yritys X:ssa.. Opinnaytety0 tagdkoriaosuuden ja empiirisen
tutkimuksen. Teoriaosuudessa perehdyttiin stradegiatrategiseen muutokseen ja
muutosjohtajuuteen. Yritys X toimii alalla, jossa tapahtunut suuria muutoksia.
Tarjottavien palveluiden jakelukanavat ovat muuesk&ohteena. Haetaan yha te-
hokkaampia tapoja tarjota palveluja. Palvelut aimtyneet yha suuremmassa maa-
rin digitaalisiksi. Samaan muutosprosessiin kohitiggsessa liittyi melko iso henki-

|6ston vahennysprosessi seka organisatorinen muenié& vaikutti myos kaikkien

tehtdvakuvien muuttumiseen.

Tutkimus osoitti, ettd muutosten aikajanne oliiighyt. Muutoksia tehtiin saman-
aikaisesti niin moniin asioihin organisaatiossam@&aiheutti eraanlaisen kaaosmai-
sen olon. Haastateltavat kokivat, etté hallinnaméita ei ollut riittvasti. He kokivat
muutoksen hyvin samansuuntaisesti. Toteutuksesgaadntamisen varaa. Vaikka
suunnitelma oli pyritty toteuttamaan suunnitellystiharkitusti, se ei nayttaytynyt

haastatelluille loppuun asti suunnitellulta.

Vaikka haastateltavat johtajat ymmarsivat muutoksepeellisuuden, kokivat he tu-
en puutteen ongelmallisena. Muutos vaikutti mydggpen tyohon ja toimenkuviin
ja lisdksi erityisesti muutoksen alkuvaiheessaaganisaatiossa kaynnissa henkilos-
ton valintaprosessit, mikad aiheutti epatietoisuyttapelkoa tulevaisuudesta. Osa
haastatelluista oli jopa sitd mielta, ettei tagadllut mink&anlaista tukea. Tukea haet-
tiin omien verkostojen kautta ns. sparrailuina. k&osnuutos koettiin ylhaalta alas-

pain annettuna, vaikeutti se johtajien mahdollisuosallistaa henkildsta ja sita kaut
ta sitouttaa muutokseen.

Parannusehdotuksina johtajat kertoivat muutoksemd&yvyyden parantamisen,
muutosviestinnan avoimuuden lisdamisen ja aikajaolavoimen viestimisen. Sa-
moin uudesta strategiasta kaivattiin enemman késkiasja avaamista. Tiiminjasen-
ten tiimiytymista vaikeutti johtajilla loppu tulemahahmottamisen puuttuminen.

Haastatellut johtajat esittivat parannusehdotuksatiz heita olisi pitanyt paremmin
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valmistella muutokseen ja sen toteuttamiseen. Y¥igdieskusteluja olisi kaivattu
enemman.

Mielekkyystrategia maarittelee, ettd oikeat ihmigeat oikeissa tehtavissa ja tama
liittyy laheisesti tyon mielekkyyden kokemiseen.keakseen tydén mielekkaana on
tyontekijalla oltava mahdollisuus vaikuttaa tyon—&pojen suunnitteluun. Osallis-
tamisen kautta vaikutusmahdollisuus on hedelmithsiTyon ja tyontekijoiden ar-
vostus johdon taholta liittyy vahvasti myds tyonefekkyyden kokemiseen. Tyon
mielekkyytta voi tyontekija kokea monella tapaa.déhe se on tavoitteiden saavut-
taminen, toinen kokee mielekkd&na tyon sisalloatetytavista riippuen. Tyon mie-
lekkyys voidaan maéaritella tyontekijan nékokulmastanellisuutta lisddvana, moti-
voivana asiana. Se koetaan hyvin henkilokohtaisesmna. Tyoén mielekkyyden ko-
kemisen tyontekijalle mahdollistaa johtaminen. Kaiis [&htee yrityksen johtamis-

filosofiasta.

Havainnoitavaa tutkimuksessa oli ettd, haastatitévivat hyvin vahan esiin sen,
missad asioissa muutoksessa on onnistuttu. Vaikkgnkyksia esitti onnistumisista,
keskustelu palasi puutteisiin. Ainoa asia, jotadtateltavat toivat esiin, oli, etta he
ymmarsivat muutoksen tarkeyden. On mahdollistad, etikali haastattelu tehtaisiin
riittdvan ajan kuluttua muutoksista, tilanteen selitttya, saattaisi positiivisia asioita

|6ytyd helpommin.

Haastattelututkimus on tehty Yritys X:n muutospsssi@ ja tulos kertoo ko. yrityk-
sen muutosprosessin johtamisesta. Naita tuloksiumieyleistdd koskemaan kaikkia
yrityksia, vaikka useissa tutkimuksissa on havkittusamansuuntaisia haasteita
muutoksen johtamisessa, liittyen viestintaan, mksgen osallistamiseen ja epéavar-
muustilojen hallintaan. Jatkotutkimuskohteena voita sama Yritys X, vuoden tai
kahden paasta. Miten muutos on edennyt siina veda@eMiten johtamisella on pys-
tytty vaikuttamaan muutoksen hallintaan koska mksga [&pivieminen tutkimusten
mukaan vaatii jopa vuosien ajan. Miten on saatif@sto sitoutettua muutokseen?
Na&in Yritys X saisi tietoa, miten muutosprosessieatennyt ja voisi arvioida muu-

tosprosessin tuloksia paremmin.
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LITTEET
LIITE 1. Haastatteluteemat ja —kysymykset
Strateginen muutos
Mika on mielestasi johtamisen merkitys strategiaessutoksessa?
Miten omassa johtamisessasi toteutit strategistatosta?

Mika oli mielestasi tarkeinta strategisen muutokisgrviennissa?

Miten koet strategisen muutoksen onnistuneen?

o bk 0D PR

Miten muuttaisit strategian johtamista omassa esstyossa?
Muutosjohtaja

Miten paasit osallistumaan muutoksen suunnitteluun?
Mitéd muutosjohtamisen keinoja kaytit omassa johtmssasi?

1
2
3. Miten muutokset oli mielestasi perusteltu ylemmaimdon osalta?
4. Miten koit muutoksen onnistuneen?

5

Miten haluaisit kehittdd muutosjohtamista kokenaskperusteella?
Strategisen muutoksen viestinta

1. Saitko mielestasi riittavasti tietoa tulevasta nolsesta?
Miten informaatio kulki?

3. Miten sait mielestasi oman tiimisi sitoutettua olmgbhtamisellasi muutok-
seen?
Muuttaisitko ja miten muuttaisit muutoksen viesii®

Miten strategiaviestintd mielestasi onnistui?



