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Tiivistelmd - Abstract

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tutkia johtamista jatkuvan muutoksen kes-
kelld valitun kohdeorganisaation OP Ryhmin johdon ndkdkulmasta. Tutkimuk-
sessa pyritddn tarkastelemaan jatkuvan muutoksen esiintymistd ilmitnd ja min-
kilaisia haasteita se aiheuttaa johtamisen ndkokulmasta sekd millaisia johtamisen
keinoja tarvitaan jatkuvassa muutoksessa selviytymiseen. Tamé tutkimus toteu-
tetaan osana Jyvaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun SALP-tutkimusryhmaa
(Strategy, Accounting and Leadership as Practice). Tutkimusaineisto koostuu 28
haastattelusta, jotka on kerdtty SALP-tutkimusryhmén toimesta vuosilta 2009-
2019. Aineisto koostuu pitkailtd ajanjaksolta, mikd mahdollistaa muutoksen tut-
kimisen jatkuvana ilmioni ja tietoisuuden kehittymisen aiheesta. Tutkimustulok-
sista oli havaittavissa, ettd kohdeorganisaatiossa muutos tunnistettiin jatkuvana
tilana, jonka vaiheiden ja p&atepisteiden hahmottaminen on haastavaa. Jatkuvan
muutoksen kisitteleminen ilmiond koostui muutoksen tunnistamisesta, muutos-
puheesta ja muutokseen suhtautumisesta. Lapi aineiston jatkuvaan muutokseen
suhtauduttiin valttimattomind asiana, mutta se sai silti osakseen kritiikkid. Tu-
losten perusteella jatkuva muutos on aiheuttanut organisaatiossa monia haastei-
ta, jotka jaoteltiin myrskyisddn toimintaympéristoon, vanhojen ja uusien toimin-
tatapojen viliseen suhteeseen ja tasapainon sdilyttdmiseen organisaatiossa. Tu-
losten perusteella voidaan todeta, ettd jatkuvassa muutoksessa johtamiseen tarvi-
taan perustehtdvin johtamista arvojen kautta, selkedd viestintdd ja organisaation
strategista ketteryyttd. Tutkimustuloksissa korostui, ettd jatkuvan muutoksen
aiheuttama epdtasapainotila on toisaalta organisaatiolle hyvé tila kehittdd sen
ketteryyttd ja muutosvalmiutta, mutta haasteeksi nousee turvallisuuden tunteen
l6ytdaminen muutosten vérittiméaan arkeen. Yhdeksi keinoksi turvallisuuden tun-
teen luomiselle ndhtiin loppuneiden ja epdonnistuneiden muutosten paattaminen
organisaatiossa viestinndn avulla.

Asiasanat
jatkuva muutos, finanssialan muutos, organisaatiomuutos
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SISALLYS

1 JOHDANTO ..ot s 4
1.1 Tutkimustehtdva ja tutkimuskysymykset ..., 7

1.2 Tutkimuksen rakenne..............ccccccooiiiiiiiiiiiicceee 8

2 MUUTOS JA MUUTOKSEN JOHTAMINEN ..o 9
21 Muutos iImMiONE ..o 9

2.2 Muutoksen johtaminen ...........ccccoeviciiiniricinneccereeeeeeeeeeaes 12

2.3 Muutoksen johtamisen malleja ...........ccccoeuiiiiinniiiiiinicecene 16

24 JatKuva MUULOS......ccviiiieciieeieeceeceeeee et s b e sae e eane s 20

2.5 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksestd ...........ccccceevvieiniiiicincnnnnee. 22

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS.......c.ccooiiiiiiiiiinecceeeeeeseeee s 25
3.1 Kohdeorganisaation esittely ............cccooiiiiiinniiiiiiicicene, 25

3.2 TutkimuSOte .....ccciviiiiiiiiiiiiiicic 28

3.3 Tutkimusaineisto.........cccceiiviiiiiiiiiiiiii 29

3.4 Aineiston analyysimenetelma ...........cccoeeeiiiiiniiiniinncnciecee, 31

3.5 Tutkimuksen luotettavuus ja etitkka.........cccoceciviinininniiniiniie, 33

4 TULOKSET ......oooiiiiiecccr ettt et 35
41 Jatkuvan muutoksen merkityksellistaminen ... 36

411 Muutoksen tunnistaminen ...........c.cccceciviiiniiniiniinienn, 36

41.2 Muutospuhetta........cocooeoiveiniieiiniciiinciccceeeeee 42

41.3 Muutokseen suhtautuminen............ccccccoeoiiiniiiiinniiinnn. 45

4.2 Jatkuvan muutoksen haasteita ..........cccccceeevvieviieceiecieeceeeieceeeee e, 50

421 Myrskyisd toimintaymparisto........oeceeevecinieenneninecineinieeenn 50

42.2 Vanhat ja uudet toimintatavat..........cccocoeeeciiniiiciinncccne. 54

423 Tasapainon sdilyttaminen..........cccccoovvniiiiniiin, 57

4.3 Jatkuvassa muutoksessa johtamisen keinoja..........cccccceueuiiciciiiiiincncnnnes 60

43.1 Perustehtdvan johtamista arvoilla...........ccccoeceeniiiiinnncne. 60

4.3.2 Viestinnalld selkeyttd ja vakautta............ccccooiiniiiiniinn 63

4.3.3 Kulttuuriin strategista ketteryytta............ccccccoeviiiiinninn 68

4.4 Yhteenveto tutkimustuloksista ...........ccooeeiiiiiiiiiiii, 72

5 JOHTOPAATOKSET.......vumrireiierneeeeeeisseeesssssssesssssessssssssssesssssessssssssssessesssens 75
5.1 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusaiheet............ccccecciniinniins 80
LAHTEET ..ottt ssss sttt 82



1 JOHDANTO

Vallankumouksellisen ajan ja murrosvaiheen keskelld eliminen on ollut luon-
teenomaista ihmisille kaikkina aikoina. Muutoksesta on puhuttu ja sitd on tut-
kittu jo idt ja ajat. Jo vuonna n. 500 eKr. kreikkalainen filosofi Herakleitos on
esittdnyt, ettd jatkuva muutos on kaikkia asioita hallitseva peruslaki. ”Kaikki
virtaa, mikéan ei pysy paikallaan”, eli kaikki on jatkuvassa muutoksessa. (Taka-
la 2001.) Muutos ei ole ilmitnd mitenkddn uusi, silld tyonteon tavat ovat tekno-
logian kehittymisen myotd muuttuneet historiassa aiemminkin. Julkisessa kes-
kustelussa on kuitenkin tullut esille, ettd elimme neljannen teollisen vallanku-
mouksen aikaa, nimittdin digitaalisten lapimurtojen nopeus on tapahtunut niin
kovalla vauhdilla, ettd samankaltaisesta muutoksesta ei ole aikaisemmin histo-
riassa tietoa. Vaikka tulevaisuus on epdselvé ja vaikeasti ennustettavissa, voi-
daan kuitenkin todeta taaksepdin katsomalla, ettd muutokset 2000-luvulla ovat
olleet kiihtyvid ja tdysin omaa luokkaansa. Tand pdivdnd organisaatiot eldvéatkin
jatkuvassa muutoksessa. Ty6eldmd on muuttunut itsessddn jo paljon ja vauhti
on vain kiihtymassd. Myos johtaminen alana kohtaa jatkuvasti uudenlaisia
haasteita ja voidaan sanoa, ettéd jopa koko johtajuuden késite on muuttumassa.
(Savolainen & Lehmuskoski 2017, 9; Auvinen 2017, 37.)

Finanssialalla suuret muutosilmiot, kuten esimerkiksi globalisaatio, digita-
lisaatio, kehittyva teknologia ja tekoédly aiheuttavat ennen ndkemétontd murros-
ta jokapdivdiseen arkeen. Muutosilmitt ovat tulleet kiihtyvalld vauhdilla toimi-
aloille aiheuttaen uusia vaatimuksia joita kaikkia on vield vaikea edes kuvailla.
Teknologinen kehittyminen, kilpailun kiristyminen ja asiakaskdyttdytymisen
suuret muutokset aiheuttavat muutospainetta organisaatioille ja sitd kautta
mahdollistavat my6s uudenlaisia palvelumalleja. (Finanssiala 2019.)

Digitalisaatio on yksi timan ajan merkittavin ilmio. Digitalisaatio on mul-
listanut eldamadmme tédysin eikd loppua ole nidkyvissd, joten tdlld hetkelld digita-
lisaatiota voi kuvata jatkuvaksi muutokseksi. Digitalisaatio muuttaa entista
enemmadn tapamme eldd, tyoskennelld ja suhtautua toisiimme. Digitalisaation
aiheuttamat muutokset ovat hyvin eksponentiaalisia ja ne koskettavat ldhes
jokaista toimialaa kansainvilisten rajojen yli. Muutosten laajuus ja syvyys herét-
tavat vaikutuksia koko maailman ekosysteemissa. (Schwab 2015.) Kaiken kaik-
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kiaan digitalisaation vallankumous ja sen aiheuttamat muutokset ovat laajoja ja
taysin erilaisia mitd ihmiskunta on aiemmin kokenut (Savolainen & Lehmus-
koski 2017, 9-10). Schwabin (2015) mukaan on olemassa kolme syytd, minkad
takia digitalisaation aikakautta kutsutaan neljanneksi vallankumoukseksi. Na-
méd ovat muutosten nopeus, laajuus ja vaikutukset. Organisaatiot kokevat val-
tavaa muutospainetta ja tdlld hetkelld digimuutos on valttiméaton organisaati-
oille, jotta ne pysyvit hengissa ja kilpailukykyisind. Digitalisaation myota tieto-
koneet ja robotit ovat alkaneet viimeisten vuosikymmenten aikana korvaamaan
perinteikkditd tyotehtdvid, kuten esimerkiksi pankkien kassamyyijid ja asiakas-
palvelijoita. My0s asiakkaiden tarpeet ovat jatkuvassa muutoksessa ja kehittyva
robotiikka tuo mukanaan uusia tapoja tehdd tyotd. Esimerkiksi pilvipalvelut
ovat mullistaneet kustannusten muutosnopeuden saavuttamista. Finanssialan
organisaatiot ovat jo useamman vuoden ajan pyrkineet automatisoimaan pro-
sessejaan ja tehostamaan toimintojaan tekodlyn avulla. Suuren digitaalisen mul-
listuksen myo6td myos tulevaisuudessa yhd useampi tydpaikka on riskivyohyk-
keelld. (Auvinen 2017, 37.) Organisaatioiden muuttuminen digitalisaation
vuoksi edellyttdd kykyd ja rohkeutta tehdd muutoksia nopealla tahdilla, vaikka
lopullinen tavoite ei vilttamattd olisikaan vield kirkas. Organisaatiot eivét pel-
kastddn joudu ottamaan kayttoon uutta kehittyvdd teknologiaa ja muuttamaan
tyotehtdvid, vaan se joutuu muuttamaan rakenteitaan myos sisdisesti. (Savolai-
nen & Lehmuskoski 2017, 13-19.)

Globalisaatio on myos jo pidempédn jatkunut muutos, joka on vaikuttanut
Suomessa finanssialaan merkittdavasti, eikd tédllekddn ole ndkyvissd loppua.
Kansainvdéliset ja kotimaiset toimijat ovat samalla viivalla, kun asiakkaat ovat jo
tottuneet kédyttdméadn kansainvalisten organisaatioiden parhaita palveluita. Li-
sdksi ilmastonmuutos on luultavasti nykyajan suurin globaali haaste, jolle ei ole
ndkyvissd vield selkedd loppua. Organisaatioiden ndkokulmasta tamad vaikuttaa
merkittdavasti kaikkiin toimialoihin, joten my®os finanssialalta odotetaan konk-
reettisia tekoja. Ilmastonmuutos ja vastuullisuus heijastuvat asiakkaiden pé&a-
toksiin, tarpeisiin ja odotuksiin. Lainsddddnto kehittyy paljon ja se vaikuttaa
esimerkiksi verotuksen ja vastuullisuuden integroinnin kautta liiketoimintapaa-
toksiin, jotka joko tukevat kestdvan talouden rakentamista tai eivat. Niinpa or-
ganisaatioilla on entistd suurempi vastuu ilmastonmuutostydssd ja kestdvan
tulevaisuuden mahdollistamisessa. (OP Ryhma 2018.)

Teknologia on muuttanut ja tulee vield muuttamaan laajasti myos asiakas-
kayttaytymistd, esimerkiksi ostamisen, rahoittamisen, liikkumisen, viestinnan ja
asumisen osalta. Finanssialalla myos kilpailijakenttd on muuttunut merkittavéas-
ti, silld perinteisten pankkien lisdksi finanssialan palveluja tarjoavat useat nyt
uudet, pienet toimijat. PSD2-direktiivin (Payment Services Directive 2) myo6td
voidaan odottaa uusien digitaalisten ratkaisujen tarjoavien toimijoiden tuloa
finanssialan markkinoille, silld direktiivi avaa finanssitoimialaa uusille kilpaili-
joille. (Sajasalo, Auvinen, Jarvenpad, Takala & Sintonen 2019, 75-77). Asiakkaal-
la on teknologian kehittymisen seurauksena matalampi kynnys vaihtaa palve-
luntarjoajaa, kun kilpailuttaminen ja vertailu kdy helposti. Niinp4 finanssiorga-
nisaation palveluiden tulee olla entistd parempia, sujuvampia ja kilpailukykyi-
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sempid. Finanssitoimijat eivét kilpaile parhaan asiakaskokemuksen tarjoamises-
sa endd pelkastddn keskenddn, vaan myds kolmansien osapuolien kanssa. Kil-
pailun kiihtyessd asiakkaiden odotukset ja vaatimukset palveluntarjoajia koh-
taan nousevat ja pankkipalveluista odotetaan vaivatonta ja sujuvaa kokemusta.
(OP Ryhma 2018.)

Yhteiskunnalliset muutokset ovat my6s merkittdvid ja ne asettavat myos
finanssialalle uusia vaatimuksia. Esimerkiksi kaupungistuminen vaikuttaa
myo6s tyovoiman liikkumiseen, mutta sen lisdksi tydeldmdn murros pakottaa
organisaatiot kehittdmé&dn uusia toimintamalleja. (OP Ryhmd 2018.) Tyoeld-
mddn siirtyvat uudet sukupolvet ja tydeldmédssd samaan aikaan tapahtuvat
muutokset ovat toisiinsa riippuvaisessa suhteessa, silld ne ovat yhtd aikaa tois-
tensa tuotteita ja tekijoitd. Uudet sukupolvet tuo tydeldamddn mukanaan erilaisia
tapoja ja poikkeavia sddntdjd, arvoja sekd tavoitteita. Uudet sukupolvet ovat
myos vaikuttamassa asiakaskdyttdytymiseen ja he vaativat ja odottavat kattavia
palveluilta. Kehittyva teknologia on ollut yksi merkittdva tekija tyontekemisen
luoteen muuttumiseen ja mahdollistamiseen. (Jarvensivu 2010, 178-179.)

Muutos on siis pysyvd olotila, jota tarvitaan tulevaisuudessa menestymi-
seen. Perinteisesti on ajateltu, ettd muutoksella on ainakin alku, vélivaiheet ja
loppu. Muutosten on esitetty ottavan oman aikansa, mutta lopulta ne paattyvit.
Muutosta kuvaillaan usein hankkeiksi tai projekteiksi, ja tavoitteena on saattaa
muutos loppuun onnistuneesti. (Valpola 2004, 29.) Onkin siis syytd pohtia, etta
mihin muutoksen alku- ja loppupisteet tulisi asemoida, kun muutos esiintyykin
virtana, joka vain jatkaa kulkuaan jatkuvana. Ja kysymys kuuluukin: kuinka
tallaista jatkuvaa muutosta tulisi johtaa? Muutoksen johtamisen teorioita ja op-
peja on ollut olemassa jo vuosikymmenid, mutta nyt vallankumouksen aikana
toimintaympdristot ovat muuttuneet niin kovalla vauhdilla ja tahti on edelleen
sama, etteivdt vanhat johtamisen perinteet vilttdmaéttd pysy endd vauhdissa
mukana. Muutoksen johtamisen teoriat eivit itsessddn ole vanhentuneet miksi-
kddn, vaan osa keinoista on jddneet ajasta jdlkeen. Vanhat muutosjohtamisen
teoriat korostavat yksittdisten muutosten johtamista, mutta tdnad pdivéana johta-
minen ja sen kdytdnnot eivit juurikaan eroa arjen ja muutostilanteen vililla.
(Jarvensivu 2010, 32-35.)

Finanssialan organisaatioiden johtamisesta on tehty aikaisemmin tutki-
muksia (ks. esim. Takkunen 2017; Tapaninen 2018; Viento 2017). Yhtendisid te-
kijoitd ja yhdistdvid teemoja tdman ja aikaisempien tutkimusten vililld 16ytyy,
silld monessa tutkimuksen kohdeorganisaationa on ollut OP Ryhma. Tutkimus-
ten ndkokulmat ja ldhtokohdat ovat kuitenkin hieman poikkeavia tdhdn tut-
kielmaan verrattuna. Esimerkiksi Takkunen (2017) on tutkinut digitalisaation
vaikutuksia pankkiorganisaation johtamiseen, kun taas Viento (2017) kasitteli
pro gradussaan muutosjohtamista ja esimiesten muutosvalmiutta organisaa-
tiomuutoksessa. Tapaninen (2018) puolestaan tutki strategisen muutoksen mer-
kityksellistamistd pankkiorganisaatiossa tyontekijoiden ndkokulmasta. Tutki-
mukset kohdistuvat samaan kohdeorganisaatioon ja lisdksi ne myos sisdltavit
samoja teemoja kuten esimerkiksi muutoksen johtaminen, digitalisaatio ja or-
ganisaatiomuutos. Tassd tutkimuksessa ndkokulma on jatkuvassa muutoksessa
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johtamisessa suomalaisessa pankkiorganisaatiossa johdon ndkdkulmasta. Tadssa
tutkimuksessa tutkitaan jatkuvan muutoksen esiintymistd ja merkityksellista-
mistd sekd sen aiheuttamia haasteita johtamisen kannalta. Tamén tutkimuksen
ndkokulma on yritetty pitdd erillisend perinteisestd muutoksen johtamisesta
korostaen muutoksen jatkuvuuden painotusta tutkielmassa. Tulevissa tutki-
muksissa olisi hyva tutkia tarkemmin muutoksen jatkuvuuden piirteiden ja
ominaisuuksien tunnistamista, jotta niihin pystytdan johtamisella keskittamé&an
oikeita toimintoja.

1.1 Tutkimustehtdvi ja tutkimuskysymykset

Tdssd pro gradu -tutkimuksessa tutkitaan johtamista jatkuvan muutoksen kes-
kelld. Tutkimuksessa pyritddn tarkastelemaan jatkuvan muutoksen esiintymista
ilmiond ja minkélaisia haasteita jatkuva muutos aiheuttaa johtamisen nikokul-
masta sekd milld johtamisen keinoilla jatkuvaan muutokseen pystytddn vas-
taamaan. Johtamista jatkuvassa muutoksessa tarkastellaan tutkimuksen kohde-
organisaation kontekstin kautta, eli suomalaisen finanssialan organisaation na-
kokulmasta. Tutkimuksella pyritddn esittdméadn tuloksia siitd, ettd muutos ei ole
tilapdinen vaihe, vaan se on jatkuva ja historiaan peilattava. Tdssd tutkimukses-
sa painotetaan jatkuvan muutoksen nidkokulmaa, joten muutoksista puhuttaes-
sa tarkoitetaan jatkuvaa muutostilannetta yksittdisten muutosten sijasta. Tut-
kielman tutkimusongelmaksi muodostui johtaminen jatkuvassa muutoksessa.
Seuraavien tutkimuskysymysten avulla pyritddn saamaan vastaus tutkimuson-
gelmaan:

1. Millaista jatkuva muutos on?
2. Minkdlaisia haasteita jatkuva muutos aiheuttaa johtamiselle?

3. Millaisia johtamisen keinoja tarvitaan jatkuvassa muutoksessa johtami-
seen?

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio OP Ryhmai ja koko finanssiala on
mielenkiintoinen tutkimuskohde, silld sielld on tapahtunut viime vuosien aika-
na nopealla vauhdilla merkittdvid muutoksia, joilla on ollut suuret vaikutukset
organisaation toimintaan. Muutoksen johtamisen teemasta on aikaisemmin teh-
ty paljon tutkimuksia, mutta tdimédn tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella
johtamista muutoksen jatkuvuuden ndkokulmasta. Lisdksi uskon, ettd muutok-
sen johtamisen tutkimuksiin tarvitaan enemman nidkoékulmia ja tutkimustietoa
erilaisista muutoksista. Nykyajassa esiintyvien muutoksen jatkuvuuteen tarvi-
taan lisdd tutkimustietoa johtamisen ndkokulmasta, silld perinteiset muutoksen
johtamisen teoriat ja mallit eivdat huomioi jatkuvan muutoksen ndkokulmaa ei-
vitkd ne sovellu epdavakaaseen ja nopeasti muuttuvaan ymparistoon.



1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen aihepiirid ja tavoitteita esittelevdan johdannon jdlkeen siirrytdan
teoreettisen viitekehyksen tarkasteluun, jossa kisitellddn muutokseen ja muu-
toksen johtamiseen liittyvid teorioita. Teoreettisessa viitekehyksessd pyritdan
kuvaamaan muutosta ilmitné erilaisten teorioiden ja mallien kautta. Muutok-
sen johtamista kisitellddn yladtasoisesti keskittymattd liikaa yksityiskohtaisiin
teorioihin. Perinteisen teoreettisen tarkastelun ohella muutoksen jatkuvuuden
kannalta pyritddn tuomaan esille kilpailevia ndkokulmia. Teoreettista viiteke-
hystd seuraa tutkimuksen toteuttamista kertova luku jossa esitellddn tutkimus-
ote, aineistonkeruumenetelmd, analyysimenetelméd ja pohditaan tutkimuksen
eettisyyttd ja luotettavuutta. Tutkimustulokset esitellddn jaoteltuina teemoihin
ja niiden kanssa kdydddn teoriakeskustelua. Tutkimusaineistosta nousseet tee-
mat on muodostettu sisdllonanalyysin ja teemoittelun pohjalta. Tutkimustulok-
sien yhteydessa esitelldan alkuperdisid katkelmia haastateltavien puheesta. Paa-
luvussa 5 esitetddn tutkimuksen keskeisid 16ydoksid ja johtopddtoksid verraten
niitd tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja kontekstiin. Viimeisessad paa-
luvussa arvioidaan tutkimuksen onnistumista ja esitetddn jatkotutkimusaiheita.



2 MUUTOS JA MUUTOKSEN JOHTAMINEN

2.1 Muutos ilmiona

Mitd muutos on ja milloin voidaan puhua muutoksesta? Muutoksen ollessa
kaikkia hallitseva peruslaki, voidaan niitd havaita tapahtuvan paljon erilaisissa
konteksteissa, kuten vapaa-ajalla ja yhtilailla liiketoiminnassa. Muutosta voi-
daan tarvita ratkaisuksi puutostilaan, eli jonkin puutteen korjaamiseen tai se
voi olla myds uuden mahdollisuuden hyvéaksikayttod. Muutosta on siis erilaista:
niin sisdistd kuin ulkoista erilaisissa konteksteissaan. (Valpola 2004, 29.) Tdssd
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita muutoksesta organisaatioihin liittyvissa
piirteissd ja konteksteissa, joten ldhtokohtaisesti muutosta tarkastellaan organi-
saatioiden ndkokulmasta.

Muutos voi saada ldhtosignaalin esimerkiksi ympaériston tapahtumasta tai
sisdisestd paineesta. Van de Venin & Poolen (1995) mukaan muutosta tapahtuu
organisaatiossa eri ldhtokohdista ja syistd, ja se etenee vuorotellen kaaoksen ja
jarjestyksen kautta. Murthy (2007, 2) toteaa, ettd tarpeet muutokseen syntyvit
joko ulkoisista tai sisdisistd voimista. Ulkoiset voimat tarkoittavat muun muas-
sa muuttuvaa ympadristdd, uusia lakeja, markkinatilannetta ja kehittyvaa tekno-
logiaa. Ympdriston paineesta, kuten globalisaation ja yksityistdimisen vuoksi
lilketoiminta on muuttunut hyvin voimakkaasti. Selviytydkseen téllaisessa
muuttuvassa kilpailullisella ympéristossd organisaation on tdrkedd olla tietoi-
nen muuttuvista asioista ja reagoida niihin. Sisdiset muutosvoimat kuten uusi
strategia, tyontekijoiden asenteet ja osaaminen, uudet tyovalineet voivat herét-
tdd tarpeen muutokselle. Sisdisten voimien voidaan myos katsoa aiheutuvan
ulkoisista voimista. Nykypdivand suurin muutoksen aiheuttaja katsotaan ole-
van teknologia, silld se kehittyy jatkuvasti luoden ympérist6onsa muutospainei-
ta. (Murthy 2007, 3-4.)

Lehmuskoski ja Savolainen (2017, 15-16) puolestaan jaottelevat muutok-
nistdjdksi he ehdottavat strategiaa, silld se on se, johon organisaatiot pystyvat
itse vaikuttamaan. Kyseessd on niin sanotusti sisdinen muutosvoima, mutta se
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voi saada myos paineen ulkopuolelta toimintaympadristostdi. Muutospaineen
strategialle voi antaa esimerkiksi kehittyva teknologia, joka on myds omanaan
muuttaa organisaation vanhaa liiketoimintaa. Muutoksen voi kdynnistdd myos
markkinat, jotka vaikuttavat organisaatioon ulkoapdin. Markkinoilla tarkoite-
taan laajasti koko organisaation toimintakenttdd, jossa huomioidaan kilpailijat,
kumppanit, asiakkaat ja tulevaisuuden murrokset. Markkinoiden kiristyminen
on perinteisesti ndhty organisaatioiden kirittdjand ja katalyyttind, joka lopulta
saa aikaan muutosta. Globaalit megatrendit tai muutosilmiot, kuten globalisaa-
tio, ilmastonmuutos, digitalisaatio, kuluttajistuminen, ovat neljis muutoksen
kadynnistdjd, jotka vaikuttavat valtaosaan toimialoista. Organisaatioiden on vai-
kea tai ldhes mahdoton vaikuttaa muutosilmisihin, mutta nithin on mahdollista
sopeutua tekemalld organisaatioon esimerkiksi rakenteellisia muutoksia. Viides
muutoksen kdynnistdjd on paikallinen ja kansainvilinen viranomaissditely, jo-
ka on my®6s ulkoinen muutosvoima. (Lehmuskoski & Savolainen 2017, 15-16.)

Muutosta on vaikea madritelld tarkasti sen ollessa hyvin moninainen kasi-
te, mutta muutosta voidaan kuitenkin tarkastella erilaisten ndkokulmien kautta.
Van de Ven ja Poole (1995) jakavat muutoksen neljadn ndkokulmaan: eldméan-
kaariajatteluun, evoluutioon, dialektisuuteen ja teleologiaan. Elaménkaariajatte-
lun ndkokulmasta muutos on lopullista lineaarista kasvua, joka tapahtuu suun-
nitelmallisesti eri vaiheiden kautta. Muutos ndhdddn asiana, johon on vain so-
peuduttava. Evolutionaarinen ndkokulma korostaa kilpailua, jossa kehitys on
toistuvaa ilman ennalta maarattyd paamadrdd tai tavoitetta. Tdssd prosessi ke-
hittyy tilanteiden ja ympériston asettamien vaatimusten mukaisesti, eli kehitys
tapahtuu sopeutumalla toimintaympériston muutoksiin. Dialektisen ndkokul-
man mukaan kehitys on toistuvaa, silld se rakentuu konfliktien ja niistd raken-
tuvien synteesien varaan. Teleologinen ndkokulma puolestaan kasittelee muu-
tosta paamaddraan sidottuna, joka perustuu yhteisesti rakennetulle tulevaisuu-
den kuvalle. Teleologisen ndkokulman mukaan pddmé&drddn voidaan edetd
useista eri tilanteista ldahtien ja eri polkujen kautta. (Van de Ven & Poole 1995,
514.)

Muutosta voidaan myos tarkastella siirtymévaiheena, joka on yleisin or-
ganisaatiossa havaittava muutostyyppi. Yksinkertaistettuna siirtymé&vaiheen
muutoksen tavoitteena on parantaa organisaation nykyistd tilannetta asteittain
tapahtuvilla muutoksilla, jotka sisdltdvéat niin ihmisten, tapojen, jarjestelmien
kuin rakenteidenkin muutoksia. Joka tapauksessa muutos on erddnlainen kriisi,
joka ei kohdistu vain yhteen asiaan, vaan sen myotd useat asiat saavat uuden
merkityksen. (Hackselius-Fonsén 2017, 19.) Transformationaalinen muutos puo-
lestaan késittdd radikaaleja muutospyrkimyksid, joiden tarkoituksena on hylatd
kaikki organisaation nykyiset mallit ja tottumukset. Transformationaalinen
muutos edellyttdd ja vaatii organisaatiolta paljon, kuten uudenlaisen kulttuurin
luomista ja strategioiden muodostamista. (Kvist & Kilpia 2006, 25-31.)

Muutoksia voidaan luokitella sen tyyppien mukaan useilla eri tavoilla, ku-
ten esimerkiksi niiden vaikuttavuuden perusteella. Muutoksia voi esiintyd en-
simmadisen asteen (first-order change) ja toisen asteen (second-order change) vaikut-
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tavuuksissa. Ensimmadisen asteen muutos on vaikuttavuudeltaan vahdisempid
ja sithen kuuluu ainoastaan vain pienid uudistuksia tai parannuksia jo olemassa
olevaan suhteellisen hyvaan rakenteeseen. Ensimmadisen asteen muutostyypin
voidaan ajatella olevan jatkuvampij, silld se on vilttaméatontd kasvun ja kehityk-
sen kannalta. Puolestaan toisen asteen muutostyypit viittaavat vakavampiin ja
radikaalimpiin toimenpiteisiin. Toisen asteen muutokset aiheuttavat suuria
muutoksia ja ne luovat murrosta vanhaan. (Viitala 2006, 88-89.)

Muutokset voidaan tyypitelld vastaavasti myos kolmeen perusluokkaan
muutosten syvyyden mukaisesti. Pieni muutos, eli parannus (change) on toi-
minnan kehittdmistd. Tamd muutos kuvaa olemassa olevan asian parantamista
ja ne voivat olla esimerkiksi muutosprojekteja, jossa ei kuitenkaan keksitd mi-
tddn uutta. Seuraava aste on uudistus (transition), joka on parannusta monimut-
kaisempi muutos. Uudistuksessa ei paranneta olemassa olevaa, vaan uudistuk-
sella korvataan jotain aikaisempaa jollakin uudella. Uudistuksiin ryhdytdan
usein silloin, kun organisaatiossa havaitaan iso ongelma tai kdyttimaton mah-
dollisuus. Viimeinen taso on muodonmuutos (transformation), joka on moni-
mutkaisin ja syvin muutoksen tyyppi. Muodonmuutos vaatii radikaalia muu-
tosta ajattelutavassa, kulttuurissa ja kdyttaytymisessd. Muodonmuutoksen seu-
rauksena syntyva lopullinen tila ei valttimaittd ole muutoksen alussa vield sel-
villd, vaan se syntyy muodonmuutoksen aikana. Muodonmuutoksessa vanhois-
ta ajatusmalleista ja toimintatavoista tulee padstda irti. (Kvist & Kilpia 2006, 25-
31.)

Muutosta voidaan ajatella myo6s kehittyvand, jolloin se perustuu organi-
saation kehitykseen ja kasvuun. Kehittyvd muutos on hallittu, mutta jatkuva ja
dynaaminen, ja se pyrkii vilttim&an radikaaleja muutoksia. Se tarkkailee ul-
koista ja sisdistd ympadristdd ja vastaa muutostarpeisiin esimerkiksi innovaatioil-
la ja tyotd motivoimalla. Muutoksia voidaan tarkastella myos joko jaksottaisina
tai jatkuvina. Jaksottainen muutos on voi tapahtua harvemmin ja voi olla radi-
kaalikin, kun taas jatkuva muutos voi olla inkrementaalinen ja nouseva, jolle ei
ole ndhtdvissd loppua. Riippumatta siitd onko muutos jaksottainen vai jatkuva,
muutosten vauhti on nykypédivand kasvava ja kiihtyva. (Gilley, Gilley & McMil-
lan 2009, 76-77.)

Muutosta voidaan tarkastella myds organisaatiomuutoksen ndkokulmasta,
joka on organisaation tavoitteellista ja suunnitelmallista muuttamista kohti pa-
remmin ja tehokkaammin toimivaa organisaatiota. Nadlerin (1989, 196) mukaan
organisaatiomuutokset voidaan jakaa esimerkiksi strategisiin, suhteellisiin ja
ennakoiviin muutoksiin. Strategiset muutokset ovat niitd, jotka koskettavat ko-
ko organisaatiota. Strategiset organisaatiomuutokset vastaavat luonteeltaan
transformationaalisen muutoksen maddritelmad (Kvist & Kilpida 2006, 25-31).
Nama muutokset vaativat usein olemassa olevien tapojen ja kdytantdjen rikko-
mista ja kokonaan uuden rakentamista. Suhteellisella muutoksella tarkoitetaan
selvdsti reagointia toimintaympaériston tapahtumiin ja ennakoivalla muutoksel-

la pyritddn etukdteen muuttumaan ennakoitujen tulevien tapahtumien mukai-
sesti. (Nadler 1989, 196.)
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Strategiset organisaatiomuutokset, jotka ovat mittakaavaltaan suuria edel-
lyttaviat organisaatiolta useita toimia. Monimutkaisiin muutoksiin liittyy usein
monia erilaisia strategisia siirtymid, joista osa saattaa olla nitoutunut yhteen,
silld muutos ei siirry eteenpdin selkedsti. Nama muutossiirtymdt saattavat olla
myds epatdydellisid. Kaikki muutossiirtymat eivit valttamaittda paady loppuun,
esimerkiksi jotkut tapahtumat tai muutokset voivat ohittaa ne. Siirtymat saatta-
vat viedd paljon aikaa, ja suurissa organisaatioissa muutoksen toteuttamiseen
varataan pitkid aikoja. Haasteena on nopeasti muuttuva ympaéristd, jolloin
suunnitellussa ajassa tehty strateginen siirto saattaa olla nopeasti epdpéateva
ympadristoon ndhden. On myos vaikea ennakoida tai maarittad miltd tuleva tila
ndyttdd, sillda on hyvin todenndkoistd ettd muutosten luonteet muuttuvat, ennen
kuin haluttu tila saavutetaan. (Nadler 1989, 196.)

2.2 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtamista voidaan tarkastella erilaisista ndkokulmista. Yleisimmin
muutoksen johtaminen jakautuu kahteen nikdkulmaan, jotka ovat muutosjoh-
taminen (change management) ja muutosjohtajuus (change leadership). Muutosjoh-
tamisella tarkoitetaan muutoksen organisoimista, eli muutoksen suunnittelua,
valvontaa ja ohjaamista kdytdnnossd. Muutosjohtajuus on taas visioita, kom-
munikaatiota, inspiraatiota, osallistamista ja motivoimista. Muutosjohtajuus on
noussut vasta viime aikoina merkityksellisemmdksi, kun aikaisemmin huomio
on ldhinnd keskittynyt muutosjohtamiseen. Tama johtuu siitd, ettd nyttemmin
tutkimukset ovatkin osoittaneet, ettd johtajuus on tirkein muutoksen onnistu-
misen edellytys. (Gill 2002, 307-310.) Muutoksen johtaminen on hyvin pitkalti
leadership tyylistd johtamista, eli ihmisten johtamista. Lisdksi kuitenkin tarvitaan
asioiden johtamista, eli management johtamista, jotta ihmisten johtamiseen voi-
daan saada avuksi johtamisen tydkaluja. Muutosta pystytdan esimerkiksi joh-
tamaan tasapuolisesti datalla ja tiedolla, jonka kehittyvéa teknologia mahdollis-
taa. Muutoksen tulee ndkyd numeroina, tunteina ja euroina, joista muutosta
pysytddn peilaamaan. Johtajan on hyva kayttdd dataa hyvékseen tiimin kannus-
tamisessa ja voimaannuttamisessa, eikd vain esittimailld vaikeasti tulkittavia
raportteja ja tilinpaatoksia. (Hackselius-Fonsén 2017, 84-85.)

Muutoksen johtaminen on tapahtuvien tai suunniteltujen muutosten hal-
litsemista siten, ettd muutoksen etenemistd pyritddn ohjaamaan ja kontrolloi-
maan haluttuun suuntaan. (Valtee 2004, 9.) Muutoksen johtaminen on muutos-
prosessin riskien ja kustannusten viahentdmistd ja toisaalta myods onnistumisten
mahdollistamista. Muutoksella halutaan saavuttaa organisaatiolle jotain etuja,
kuten esimerkiksi tehokkuuden lisddmistd ja tyohyvinvoinnin kasvattamista.
(Murthy 2001, 22.) Takala (2001) huomauttaa, ettd muutoksen totaalinen hallin-
ta ja kontrollointi on johtajien ikuinen haave, mutta voiko muutosta todellisuu-
dessa hallita ja onko se edes kannattavaa? On myos esitetty, ettd muutoksen
johtaminen on onnistunut silloin, kun johtaja saa kddnnettya henkiloston taak-
seen ja myytyd ajatuksen muutoksen positiivisista seurauksista. (Takala 2001.)
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Onnistuneesta muutoksen johtamisesta ja johtajuudesta onkin lukuisia
tutkimuksia, joiden tarkoituksena on selvittdd onnistuneen muutoksen mahdol-
listavia tekijoitd. Onnistuneen muutoksen esteend mainitaan muun muassa
ymmadrryksen puute muutosten toteuttamistekniikoista ja kyvyttomyydestd
muuttaa johtamistyylid tai organisatorisia toimintoja. Muita tutkimuksissa ha-
vaittuja esteitd ovat puutteellinen viestintd ja henkiloston epdonnistunut moti-
vointi muutokseen. Muutoksen johtamisen taidot ilmenevét johtajan kayttay-
tymisessd ja toimenpiteissd, jotka joko lisddvat tai estdavat muutosta. (Gilley et
al. 2009, 78-79.)

Muutoksen johtamisessa yhtend tavoitteena on saada sidosryhmét moti-
voitumaan ja sitoutumaan uuteen yhteisen toimintatavan tai muun tavoitteen
saavuttamiseksi. Johtajan tuleekin 16ytdd ne motivaatiotekijdt, jotka saavat hen-
kiloston vaivautumaan tekemddn toitd kdytdntdjen muuttumisen eteen. Moti-
vaation herdttamiseen johtajalta vaaditaan innostamista ja kannustamista. Uu-
den toimintatavan tai muun muutoksen tavoitteen tulee olla realistinen ja us-
kottava. Sen tdytyy olla mahdollista saavuttaa ja sen tulee perustua faktoihin,
jotta saavutettu motivaatiotila ei sorru. Muutoksen uskottavuushaastetta seuraa
sitoutumishaaste, jossa organisaation tulisi osata tunnistaa muutoksen sitoutu-
misen luonteen tila. Organisaatiossa muutokset eivit jakaudu tasan ja se aiheut-
taa erilaisia toimenpiteitd eri ihmisten tydssd. Sitoutumishaasteessa johtajan
taytyy pystyd sitouttamaan nekin sidosryhmét muutokseen ja yhteiseen tavoit-
teeseen, joita muutos ei suoranaisesti kosketa tai he eivit koe hydtyvansd muu-
toksesta. (Gilley et al. 2009, 78-79.)

Muutosjohtajan rooli organisaatioissa on saanut osakseen valtavaa kiin-
nostusta viime vuosikymmenten aikana. Muutosjohtajiin on yhdistetty ominai-
suuksia ja piirteitd, kuten riskinottokykyd, avoimuutta uusille ideoille ja kykya
kéasitelld epavarmuutta. Muutostilanteessa johtajan rooli muotoutuu uuden
mahdollistajaksi, joka kannustaa ja sitouttaa tyontekijdt vastaanottavaisiksi
muutoksille. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd muutosta toteuttaessa ja sen
eteenpdin viemisessd vaaditaan paljon johtajuutta. Muutoksen kohteena olevat
asiat tdytyy saada vietyd tavoiteltuun pisteeseen ja usein vield aikataulun mu-
kaisesti. Johtajan rooli muutoksessa on siis suuri, jotta muutos onnistuu, joten
johtajan tdytyy pystyd johtamaan muutosta eteenpdin selkedsti ja suunnitellusti.
(Caldwell 2003, 285-286.)

Nykypdivand ajatellaan, ettd johtajan rooli on kuitenkin muuttunut: se ei
ole endd sankarillinen johtaja, joka vaeltaa pimedssd johdattaen joukkoja kohti
valoa. Sen sijaan nykypdivéan johtaja luo tilaa muille, kannustaa keskusteluun ja
auttaa muita olemaan innovatiivisia ja ketterid, jotta muutoksen tuomiin haas-
teisiin pystytddn vastaamaan mahdollisimman tehokkaasti. (Martin 2007, 8.)
Hyvdd muutosjohtajaa Valpola (2004) kuvailee seuraavilla ominaisuuksilla:
tarmokas, lasndoleva, myonteinen ja aktiivinen. Martin (2007, 7-8) esittdd, etta
johtajan taytyy olla myos joustava ja hdnen taytyy osallistua tydyhteison tapah-
tumiin. Johtajan tulisi kokeilla erilaisia ldhestymistapoja muutoksen johtamises-
sa ja oppia aikaisempien johtamisen onnistumisista. Johtajan on hyva katsoa
taakseen ja laajentaa horisonttiaan oppimalla johtajilta, joilla on jo huomattavaa
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kokemusta muutoksen johtamisesta. Muutosjohtajalle on tadrkedd, ettd hdnen
vuorovaikutus pysyy erilaisten ihmisten kanssa, myds niiden, jotka eivit ole
samaa mieltd johtajan kanssa. (Martin 2007, 7-8).

Muutoksen johtamisessa Gill (2002) painottaa eri johtamisen dimensioiden
huomioimisesta. Kognitiivinen dimensio sisdltdd tiedon prosessointia, ymmar-
tamistd ja lopulta hyodyntdamistd. Johtaja tarvitsee nditd muutostilanteessa pada-
tosten tekemisessd ja ongelmanratkaisutilanteissa. Gill (2002) mukaan paatokset
synnyttavit vision ja lopulta tavoitteet, ja spirituaalisen dimension kautta johta-
ja voi luoda merkitystd henkilostolle. Johtajalta vaaditaan muutoksessa yha
enemmadssd mddrin merkitysten synnyttamistd, jotka kohtaavat organisaation
arvojen kanssa. Emotionaalisen dimension kautta johtaja voi ymmartad itsedan
ja toisia, ja tdtd kautta johtaja kykenee reagoimaan muutostilanteissa oikealla
tavalla. Emotionaalisesti lahjakas johtaja kykenee voittamaan muut puolelleen
ja johtamaan heitd kohti haluttua tahtotilaa. Tama vaatii lisdksi myds beha-
vioraalista dimensiota, jolla tarkoitetaan kdyttdytymiseen ja tekemiseen liittyvia
asioita. (Gill 2002, 311-312.)

Ylin johto ja p&ttdjdat ovat usein muutosten alkuunpanijoita ja viimeisten
pddtosten tekijoitd. Kdaytannossa kuitenkin varsinaiselle tulilinjalle osuvat keski-
johdon esimiehet tai ldhiesimiehet, silld he toimivat johdon kasvoina, sekd koh-
taavat tyontekijoiden kysymykset ja tunteet. Keskijohto tarvitsee ylemman joh-
don tukea kyetdkseen kertomaan tyontekijoille riittavéasti tietoa tulevaisuudesta.
Toisaalta keskijohdon rooli muutoksen johtajana on kiistanalainen, silld perin-
teisesti johtajaksi mielletddn henkild, jolla on oikeutta ja valtaa tychon liittyviin
pddtoksiin. Téllainen ajatus sopii klassiseen johtajuusmalliin, missd johtajan teh-
tavd on valvoa, kaskyttdd ja rangaista. Johtajuuden roolit ovat kuitenkin muut-
tuneet merkittavasti ja suunta on kddntynyt pdinvastaiseksi. Valta ja kontrolli ei
ole endd johtajan tyokalu, vaan ennemminkin sitouttaminen ja osallistaminen.
Muutoksessa johtajalta odotetaan yhd enemmain positiivista ja valmentavaa
otetta johtamiseen, jonka vuoksi keskijohto on tdrkedssd roolissa muutoksen
mahdollistamisessa, vaikka valta ja paatoksenteko onkin ylimmalld johdolla.
(Caldwell 2003, 287.)

Muutoksessa tarvitaan avointa ja rehellistdi kommunikaatioita. Muutos-
viestinndn tavoitteena on, ettd organisaatiossa vallitsee yhteinen nikemys siitd,
miksi muutosta tehdddn ja mitd silld halutaan saavuttaa. Voidaan todeta, etta
johtajan tehtdvand on valita asiat, joiden viestimisestd on muutoksen etenemi-
sen kannalta aito hyoty ja positiiviset vaikutukset. (Lanning 2001, 27.) Muutos-
viestinndn ei tulisi perustua pelkédstdan ylhdaltd alaspdin tulevana tiedonjakona,
vaan henkilosto pitdisi pddstd mukaan toimijan rooliin. Muutosviestinndssa
osallistaminen ja yhteinen tekeminen johtavat siihen, ettd henkilosto ei ole pel-
kdstdaan muutosviestinndn kohde. (Lanning 2001, 27.) Usein puhutaankin muu-
toksen jalkauttamisesta, jossa idea muutoksesta ikddan kuin lasketaan ylimmalta
johdolta alas henkilostolle. Muutoksen informoinnista tulisi kuitenkin jo paasta
yhteiseen kommunikointiin, joka ei ole yksipuolista toimintaa. Muutosviestin-
nédssd tulisi antaa tilaa henkiloston osallistumiselle ja myds muuttuville tekijoil-
le. Muutosviestintd on tdrked johtajan tyokalu muutoksen aikaansaamiseksi,
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silld yhteinen ymmarrys muutoksesta on onnistuneen kommunikaation tulosta.
Lisdksi my6s luontainen muutosvastarinta vahenee, kun henkilost6 saa osallis-
tua ja vaikuttaa. (Tyoturvallisuuskeskus 2014, 15.)

Kotter (1996, 25) on myos todennut, ettd mikddn muutos ei tapahdu maa-
raamalld tai pakottamalla, vaan muutos vaatii tyoyhteisoltd osallisuutta ja omis-
tautuneisuutta. Organisaation strategia toimii suunnitelmana muutoksen to-
teuttamisesta. Organisaation muutosstrategia ja tavoitteet jadvit helposti toteu-
tumatta, mikali johtaja ei kykene luomaan tyoyhteiso6on avointa ja luottamuk-
sellista ilmapiirid. Muutostilanteessa johtamisella tulee my6s huolehtia siitd,
ettd arki rullaa eteenpdin ja tydyhteisossd perustehtdvit sujuvat edelleen. Johta-
jan tulee varmistaa se, ettd perustehtdva toteutuu olosuhteista ja toimintaympa-
riston myrskyistd huolimatta. Organisaatiolla tulisi liséksi olla pitkdn tdhtdimen
tavoitteiden liséksi vélitavoitteita muutokselle, jotta pystytddn arvioimaan onko
muutoksen etenemisen suunta oikea. Ndin johtaja pystyy arvioimaan organi-
saationsa kykyd vastaamaan muuttuviin toimintaympaéristoihin. Lyhyen aika-
vélin tavoitteet luovat koko organisaatioon lisdksi muutosvalmiutta ja toimin-
nan ketteryyttd. (Kotter 1996, 25-26.)

Muutoksen eteneminen kohtaa matkansa aikansa siihen vaikuttavia voi-
mia, kuten esimerkiksi muutosvastarintaa. Usein ihmiset haluavat muutosta ja
puhuvat siitd innoissaan, mutta eivdt itse halua olla muutoksen kohteena.
(Lehmuskoski & Savolainen 2017, 37.) On valitettavaa, ettd ihmiset luonnostaan
liittdvat pysyvyyden turvallisuuteen ja pdinvastoin muutoksen turvattomuu-
teen ja uhkaan, erityisesti tyoeldmaéssa. (Viitala 2006, 14.) Tasapainotilan jark-
kyminen ja pelko uudesta sekd hallitsemattomasta tilasta vihentdd muutosha-
lukkuutta ja -innokkuutta ja lisdd vastavoimia muutosta kohtaan. Muutosvasta-
rinta kertoo usein siitd, ettd ihminen ei ole valmis muutokseen tai hin ei koe
selvidvansa siitd. Saksi (2013, 165) esittdd, ettd ylimmalld johtotasolla muutos-
vastarintaa esiintyy huomattavasti vihemman kuin muun henkil6ston tasolla,
koska johdolla on ollut enemmain aikaa sisdistdd muutos ja valmistautua siihen.
Toisin sanottuna muutokseen suhtautumisen eroavaisuudet johdon ja henkil6s-
ton vililla voivat johtua ennemmin yksiliden ymmaérryksen tasoista muutok-
seen liittyen kuin heiddn asemasta organisaatiossa. Carnallin (2007, 3) mukaan
muutosvastarinta johtuu pitkélti epavarmuudesta ja siitd, ettd henkilostolld ei
ole tarpeeksi tietoa siitd mitd muutoksella halutaan saavuttaa, mistd syistd, mil-
14 vaikutuksilla, milld keinoilla, ja mikd on yksittdisten tyontekijoiden rooli tés-
sd muutoksen toteuttamisessa.

Muutoksen positiivisten vaikutusten myyminen muutosvastarinnan edus-
tajille onkin todellinen haaste johtajalle. Negatiivisten vastavoimien tukehdut-
taminen on yleinen virhe muutoksen johtamisessa. Véakisin tukahdetut toisin-
ajattelijat kdantyvat lahes poikkeuksetta johtajaa vastaan. (Takala 2001.) Muu-
tosvastarintaa tulisi kasitelld organisaation voimavarana yhtélailla kuin muu-
toshalukkuutta. Vastavoiman, eli muutosvastarinnan, on mahdollista valjastaa
energiaksi. Kriittinen ajattelu ja asioiden tarkastelu on usein tarpeen, kun etsi-
tddn parasta ratkaisua muutoksen lapivientiin. Muutosvastarinnan edustajat on
tarkedd ottaa mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen sen ristiriitai-
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suudesta huolimatta. Muutosjohtamisen keskusteluissa tulisi antaa tilaa myos
muutosta eridville mielipiteille, jotta puolin ja toisin voidaan pddstd yhteiseen
ndkemykseen muutoksen vilttamattomyydestd. (Tyoturvallisuuskeskus 2014,
15.)

Jarjensivun, Nikkasen ja Syrjan mukaan (2014, 98) nykyajan muutoksen
johtamisessa on tdarkedd huomioida, ettd sukupolvet eivdt asemoidu suhteessa
tydeldaman muutoksiin samalla tapaa. Sukupolvet kohtaavat muutoksia eri-
ikdisind erilaisissa eldamé&nvaiheissa. Takanaan heilli on my6s hyvin erilaisia
elamdnkokemubksia, jotka vaikuttavat muutoksiin suhtautumiseen ja muutok-
sissa selviytymiseen. Eri sukupolvet kisittelevdt muutoksia heijastaen niita
omiin tarinoihinsa ja eldmaéntilanteisiinsa, vaikka he eldisivatkin samassa muu-
tostilanteessa samanaikaisesti. Johtajan haaste onkin selvittdd, ettd kuinka vasta-
taan uusien sukupolvien mukanaan tuomiin haasteisiin. (Jarvensivu 2010, 181.)

Muutosjohtamisen taitoja on tieto tietdd tarkkaan mitd tekee ja miksi muu-
tosta viedddn juuri tiettyyn suuntaan. Johtajalta vaaditaan ndkemystd ja itse-
luottamusta, mutta samalla kykyd epdonnistua ja oppia uusia asioita. Johtamis-
taitoihin kuuluu kyky sitouttaa muita yhteisen tavoitteen taakse ja ymmartaa
muiden kadyttaytymistd muutostilanteissa. Johtajalta odotetaan kykyd voimaan-
nuttamiseen ja innostamiseen erityisesti pitkdan kestdneissd muutostilanteissa.
Johtajan on jaksettava luoda yhteisossddn kuvaa tulevaisuudesta, eli siitd, mil-
lainen on muutosprosessin jalkeinen tydyhteiso ja mité se tarkoittaa tyontekijal-
le henkilokohtaisella tasolla. (Hackselius-Fonsén 2017, 39.)

Muutoksen johtamisen yhteydessd on jo pitkddn puhuttu organisaatioiden
kehittamisestd ketteriksi ja muutosvalmiiksi. Organisaatio, joka selviytyy muu-
toksen myllerryksistd on valmistautunut. Rakenteellisesti matala organisaatio,
hajautettu paatoksenteko ja itseohjautuvat tiimit ovat ketterdn ja muutosval-
miin organisaation luonteen piirteitd. (Carnall 2007, 30.) Ketteryys ja muutos-
valmius auttavat organisaatiota selviytymddn pitkdkestoisista tai yllattdavistd
muutoksista. Kyse on siis valmistautumisesta ja ennakoinnista. Ennen kaikkea
ketteryydessd on kyse kyvystd ndhdi ja tunnistaa asioita, jotka ovat vasta tulos-
sa. Tietoisuuden lisdksi organisaatiolta vaaditaan nopeaa padtoksentekoa, joten
perinteinen strateginen paitoksenteko on pian historiaa. Ketteryydessad koros-
tuu organisaation kyky ajatella isoa kuvaa, mutta toimia pienissd mittakaavois-
sa. Ketterdssa organisaatiossa on itseohjautuvia tiimejd, jotka pystyvit reagoi-
maan muutoksiin nopeasti saaden johdolta tukea ja suuntaviivoja ilman kanke-
aa ja hidasta byrokratiaa. Ketterdksi organisaatioksi muuttuminen tapahtuu
kulttuurin kautta. Organisaation kulttuuria muuttaessa on tdrkedd huomioida,
ettd mitd kaikkea se tarkoittaa ja mistd asioista se muodostuu. (Lehmuskoski &
Savolainen 2017, 29.)

2.3 Muutoksen johtamisen malleja

Muutosta ja muutostilanteita on pyritty ldpi aikojen selkiyttama&dn erilaisilla
malleilla, jotka kuvaisivat muutosprosessia mahdollisimman ymmarrettavasti.
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Mallien tarkoituksena on ollut auttaa johtajia ymmaértdamaan muutoksia ja joh-
tamaan organisaatioitaan muutoksessa mallien avulla. (Gilley et al. 2009, 77.)
Carnallin (2007, 67-74) mukaan muutoksen etenemisen malleihin 16ytyy monia
eri lahtokohtia ja ndkokulmia: kliinistd, systeemistd, lineaarista ja emergenttista.
Kliinisen ldhestymistavan mukaan ihmisten sitoutumisen aste on menestyksen
madrittdjd, jolloin keskioon nousee muun muassa muutosvastarinnan ja tiimien
toimivuuden tarkastelu. Kliininen ldhestymistapa kasittelee muutosta suunni-
teltuna ja harkittuna liikkeend. Systeemiteoria pyrkii puolestaan ottamaan or-
ganisaation huomioon kokonaisuutena ja mallintamaan sen sosiaalisia systee-
mejd, joiden kautta voidaan analysoida organisaation kehityksen suuntaa. Line-
aarinen lahestymistapa keskittyy kuvaamaan sitd, kuinka muutos tulisi toteut-
taa. Lineaariset mallit pyrkivit yksinkertaistamaan muutoksen johtamista ja
muutosta prosessina. Emergentin lihestymistavan mukaan muutoksen suunnit-
telu on keskeistd, mutta muutos ei tapahdu ellei jokainen organisaation taso
sisdistd nditd suunnitelmia. (Carnall 2007, 67-74.)

Moni muutosprosessin malleista pohjaa Kurt Lewinin 1900-luvun puoliva-
lissd ilmestyneeseen kolmivaiheiseen malliin. Lewinin malli kuvaa onnistuneen
muutoksen vaiheita, jotka ovat sulattaminen (unfreezing), uusi toiminta (moving)
ja uudelleenjdddyttaminen (refreezing). Mallin pohjalla on perusolettamus siitd,
ettd tavallisesti organisaatiossa vallitsee tasapainotila, jota jarkytetddn muutok-
sen toteuttamisen vuoksi. (Burnes 2004, 985.) Nykypdivdand organisaatioissa ei
kuitenkaan ole tunnistettavissa tasapainotilaa.

Muutosprosessin ensimmdinen vaihe on valmistelua muutokseen. Sulat-
tamisvaiheessa organisaatiossa havaitaan olevan ongelma, joka halutaan rat-
kaista muutoksella. Sulattamisvaiheessa pyritddn sulattamaan jo olemassa ole-
via arvoja ja heikentdmé&an nykyisid toimintatapoja, jotta nykytilaa yllapitavéat
voimat heikentyisivit. Organisaation tavallinen tasapainotila taytyy siis rikkoa,
jotta muutos on edes mahdollista. Epédtasapainotilassa opitaan pois nykyisistd ja
ongelmallisista toimintatavoista ja omaksutaan siten uusia. Ndin organisaatios-
sa saadaan luotua vastaanottavainen ilmapiiri tulevalle muutokselle. (Burnes
2004, 985.)

Mallin toinen vaihe on varsinainen muutoksen toiminnan vaihe, jossa py-
ritddn saada henkilostd ottamaan uusi muutos vastaan. Toisessa vaiheessa vali-
taan uusi toimintamalli, joka vastaa parhaiten nykytilanteen analyysiin. Tdmé&n
jdlkeen lahdetddn konkreettisesti toteuttamaan muutosta. Toiminnan ohella or-
ganisaatiossa muotoutuu uudenlaiset arvot ja asenteet. Mallin viimeisessd vai-
heessa pyritddan vakiinnuttamaan uusi toiminta osaksi organisaatiota halutun
tilan saavuttamisen jdlkeen. Uuden toiminnan tulisi olla omaksuttavissa oleva
ja henkiloston tulisi sopeutua siihen mahdollisimman hyvin, jotta vanhoihin
tapoihin ei endd palattaisi. Muutoksen vakiinnuttua voidaan organisaation uusi
tasapainotila taas jaddyttdd uudestaan. Lewin korostaa, ettd onnistunut muutos
on yhteisollisyyden tulos. (Burnes 2004, 895-896.) Kuvio 1 havainnollistaa Le-
winin muutosmallia ja muutoksen vaiheita.
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Sulattaminen ﬁ Muutos é Jaadyttaminen

Kuvio 1. Lewinin (1958) muutosmallia mukaillen

Yksi tunnetuimmista muutosta kuvaavimmista malleista on John P. Kotterin
kahdeksanportainen malli, joka on syntynyt Lewinin muutosprosessimallin
pohjalta. Kotterin mallin tarkoituksena on kuvata muutosprosessia tarkemmin
ja yksityiskohtaisemmin. Kotter on tehnyt havaintonsa yleisimpien virheiden
kautta, joiden takia muutos epdonnistuu. Mallissa huomio painottuu nimen-
omaisesti sithen, kuinka muutosprosessi tulisi viedd ldpi. Onnistuneen muutos-
prosessin kannalta on oleellista, ettd jokainen mallin vaihe kdyddan lapi. Muu-
tosmallin vaiheita voidaan kuitenkin kdyda lapi yhtdaikaisesti, vaikka ne etene-
vétkin lineaarisesti.

Mallin ensimmadisessd vaiheessa perustellaan muutoksen valttamatto-
myyttd ja korostetaan sen merkityksen ymmartamistd. Vaikka muutoksen valt-
tamattomyys synnyttdd organisaatiossa muutosenergiaa, ldhtee muutos todelli-
suudessa liikkeelle vasta silloin, kun organisaation kaikki jasenet ymmartavat
muutoksen tarpeen merkityksen. Seuraavassa vaiheessa keskitytddn sitoutu-
neen tyoryhmén perustamiseen, jonka tavoitteena on viedd muutosta eteenpdin.
Vasta mallin kolmannessa vaiheessa luodaan visio ja siihen tdhtddva strategia,
jotka ovat selkeitd ja tavoittelemisen arvoisia. Neljannessd vaiheessa Kotter ko-
rostaa viestinndn tarkeyttd muutosprosessin onnistumisen kannalta. Viestinnan
tulisi olla jatkuvaa, totuudenmukaista ja avointa koko prosessin ajan, sekd sen
tulisi tavoittaa kaikki muutoksen sidosryhmaét. Edelld mainitut neljd vaihetta
ovat tarkeitd muutoksen nykytilanteen sulattamisessa. (Kotter 1996, 1-5.)

Seuraavat vaiheet kuvaavat uusien toimintatapojen kayttoonottoa, eli ak-
tiivista toimintaa. Viidennessa vaiheessa raivataan esteitd muutoksen tielta esi-
merkiksi antamalla henkilostolle valtuuksia ja mahdollisuuksia vaikuttamiseen.
Tarkoitus on motivoida ja sitouttaa henkilostdd vision mukaiseen toimintaan.
Viides vaihe ulottuu ihmisten ohella my6s rakenteisiin ja jérjestelmiin, silld
myds organisaation vanhat rakenteet voivat toimia esteend muutokselle. (Kotter
1996, 3, 6.)

Kuudennessa vaiheessa vahvistetaan henkiloston ja sidosryhmien moti-
vaatiota ja uskoa muutoksen onnistumiseen onnistumisten ja saavutusten kaut-
ta. Kotter korostaa lyhyen aikavilin tavoitteiden onnistumisten tarkeyttd ja pa-
lautteenvaihtoa. Saavutusten seuranta mahdollistaa myos tulevan suunnittelun
ja konkreettisten parannusehdotusten tekemisen. Lyhyen aikavélin onnistumis-
ten huomioiminen, palkitseminen ja juhlistaminen vahvistaa myds muutoksen
tarpeellisuuden ndkymis, silld se antaa kuvan siitd, ettd uhraukset muutokseen
ovat kannattavia. Seitsemds muutosprosessin vaihe uudet toimintatavat pyri-
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tddn vakiinnuttamaan osaksi organisaation toimintaa. Muutoksen positiivisia
seurauksia on tdrkedd tuoda esille, jotta henkilosto ei palaisi vanhaan toimin-
taan niin helposti. Muutosta voi pitdd ylld esimerkiksi henkiloston koulutuksilla,
uusilla projekteilla ja tavoitteilla. Muutoksen vakiintuminen voi kestdad vuosia ja
todellisuudessa muutos on mennyt prosessin ldpi vasta kun toiminta on juur-
tunut organisaatiokulttuuriin. (Kotter 1996, 3, 6-7.)

Muutosprosessin viimeinen vaihe on muutoksen juurruttamista ja muu-
toksen pysyvyyden varmistamista. Tdssd vaiheessa muutos juurrutetaan lopul-
lisesti toimintatavoiksi. Viimeisessd vaiheessa ndhddan muutoksen tuomien
uusien toimintatapojen olevan valttamédttomid organisaation menestyksen kan-
nalta. Lopulta muutos on pysyvéad, kun se on organisaatiossa vakiintunut taval-
liseksi tavaksi tehdd asioita. (Kotter 1996, 3, 7-8.) Kuvio 2 havainnollistaa Kotte-
rin muutosmallia ja sen vaiheita.

Uusien toimintatapojen juurruttaminen

Parannusten vakiinnuttaminen

*

Muutoksesta viestiminen

&

Henkiloston valtuuttaminen

)

r~ ™

Vilitavoitteiden toteutumisen varmistaminen

1 5

Vision ja strategian laatiminen

Muutosta ohjaavan %hméin perustaminen

Muutoksen vilttamittomyyden ymmartaminen

Kuvio 2. Kotterin (1996) muutosmallia mukaillen
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2.4 Jatkuva muutos

Lewinin ja Kotterin mallit sisdltdvdt molemmat samankaltaisen muutoksen ete-
nemisen kuvaamisen. Muutosmalleissa muutos alkaa siihen valmistautumisesta
ja etenee suunnittelun kautta toteutukseen ja toimintaan. Lopulta muutos paét-
tyy vakiinnuttamiseen ja juurruttamiseen. Muutosmallit selkiyttdvat muutosta
prosessina ja auttavat ymmartdmaddn muutosta ilmiond, mutta eivit sindlldaan
ole sovellettavissa muutoksen johtamisen haasteisiin nykypdivand. Lineaariset
muutosmallit ovat usein kritiikin kohteina, silld ne ovat hyvin yksinkertaisia ja
toisaalta muutokset ovat taas monimutkaisia. Mallit ovat saaneet kritiikkid
muun muassa siitd, etti ne eividt tunnista muutosten monimutkaisuuksia tai
epdonnistumisia. (Gilley et al. 2009, 78.) Lineaariset mallit jattavat huomiotta
kadytannon ndkokulman, silld muutokset harvoin toteutuvat tdydellisesti suun-
nitelman mukaisesti. Muutoksia on vaikea erotella erindisiksi prosessin osiksi ja
vaiheiksi, silld usein ne ilmenevit péadllekkdisyyksind ja ne toteutuvat eri jdrjes-
tyksessd. Pitkdaikaisen organisaation menestyksen avain on kyvykkyys kohda-
ta muutoksia kasittelemalld niitd jatkuvana prosessina, eikd yksittdisind hank-
keina tai erillisind toimintoina. (Stenvall & Virtanen 2007, 43.) Muutosmallit
eiviat myoskddn ota tarpeeksi huomioon toimintaympaéristod ja niissd tapahtu-
via ajankohtaisia muutoksia, jotka vaikuttavat liiketoimintaan. Perinteiset muu-
tosmallit eivat vastaa nykyajan organisaatioiden tai yksildiden odotuksiin, tar-
peisiin, kokemuksiin tai tavoitteisiin. Voidaan siis pohtia, ettd olisiko muutok-
sen mallinnuksessa tdrkedd pyrkid etsimddn uusia malleja, jotka palvelisivat
paremmin jatkuvan muutoksen myllerryksessd tarjoten uudenlaisia keinoja joh-
tamiselle? (Juppo 2011, 54-55.)

Lineaaristen muutosmallien ohella on 16ydettdvissa joitakin malleja, jotka
vastaavat muutoksen jatkuvuuden nikokulmaan. Esimerkiksi Doppeltin muu-
tospyoramalli kuvaa muutosta kaoottisena tilana, joka on kaukana Lewinin tai
Kotterin kuvaamasta suoraviivaisesta muutosprosessista. Smith (2011) kuvaa
artikkelissaan, ettd Doppelt on nostanut muutospyoran malliinsa esiin seitse-
méan vaihetta, joissa muutosta voidaan edistdd. Héan esittdd mallissaan, ettd
muutospyorddn voi tulla missa kohtaa tahansa, silld vaiheilla ei ole tarkkaa jér-
jestystd. Jokainen seitsemdn kohtaa ovat kuitenkin tarkeitd tehokkuuden ja ke-
hittdmisen ndkdkulmasta, vaikka kohdat eivit tapahtuisikaan jarjestyksessa.

Doppeltin muutospyorédstd on nédhtdvissd, ettd olennaista on jarkyttdd
olemassa olevaa ajatusmallia luomalla pakottava tarve muutokselle. Ajatus on
hyvin samankaltainen kuin esimerkiksi Kotterin mallin ensimmadinen vaihe,
jossa on tdrkedd saavuttaa ymmadrrys muutoksen vélttamattomyydestd, mutta
Doppeltin muutospyorédssd tamad voi toteutua missd vaiheessa tahansa, silld
harvoin organisaatioissa 1oytyy lineaaristen mallien ehdottamaa tasapainotilaa.
Tarkedd on myo0s jdrjestdd rakenteiden osat uudelleen osallistamalla ihmisia
niin paljon kuin mahdollista. Jotta muutos saataisiin johdettua hyvin eteenpdin,
tulisi organisaatiossa ravistella rakenteet uusiksi. Tama ei valttamatta tarkoita
organisaatiorakennetta vaan esimerkiksi pienimpien systeemien tai tiimien osia.
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Vallitsevien rajoitteiden ja kulttuurien sekoittaminen antaa tilaa uusille ideoille
ja toiminnalle. Doppelt nostaa esiin my®os, ettd vision ja strategian viestiminen
on ddrimmadisen tdrkedd kaoottisessa muutoksen tilassa. Uusien strategioiden
omaksuminen tulisi tapahtua niin operatiivisella kuin strategisella tasolla.
(Smith 2011, 117-118.) Kuvio 3 havainnollistaa Doppeltin muutospyoréaa.

Muodosta
pakottava
tarve
muutokselle

Sadda
parametrit ja
muokkaa
toimintatavat

Jarjestele
uudelleen

rakenteet tai

systeemin osat

oppimista ja
motivaatiota

palautteen
avulla

Omaksu
strategia ja
visio

Muuta viestintd Luo uudet

jatkuvaksi strategiat ja
kommunikaa- rakenna
tioksi valtasuhteet

uudelleen

Kuvio 3. Doppeltin (2003) mallia mukaillen

Perinteisesti muutos ja muutoksen johtaminen on siis ndhty prosessimaisena
toimena. My0s aikaisemmin esitettyjen perinteisten muutosmallien mukaan
muutos alkaa havaitusta signaalista, ja sen jdlkeen etenee suunnitelmallisena
prosessina. Yrityksen ylin johto tekee suunnitelmallisia liikkeitd pyrkimykse-
nddn vastaamaan muutokseen. Tavoitteena usein on saada muuttuva ympaéristo
kiinni ja saavuttamaan tasapainoista tilaa organisaatiossa. Muutos on kuitenkin
yhd enemman ldsnd jokapdivdisessd arjessa ja sitd esiintyy jatkuvana, kuten
myos Gilley et al. (2009, 76) ovat esittaneet.

Myos organisaatiomuutosta voidaan tarkastella jatkuvuuden nidkokulmas-
ta, jolloin muutoksen tavoitteena on yhtendisyyksien ylldpitdmistd tai rakenta-
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mista. Nykyddn vallitsevan késityksen mukaisesti organisaatioiden ajatellaan
muuttuvan jatkuvasti. Muutosta ei tapahdu tasaisena aikana suunnitelmien
mukaisesti, vaan muutos on organisaatiossa jatkuvaa. Nadlerin (1989, 196-199)
mukaan jatkuva organisaatiomuutos voi olla sarja pienid muutoksia, jotka ker-
rostuvat pdillekkdin. Talloin organisaatio muuttuu jatkuvasti, eikd muutoksille
ole huomattavissa selkedd alkua tai loppua.

Onko muutos siis erilaisia projekteja ja hankkeita toistensa perddn, vai
elammeko kuitenkin jatkuvassa muutoksen tilassa? Toimintaympaériston myl-
lerryksessd on vaikea erottaa muutoksesta alkupisteitd, keskivaiheita tai loppua.
Nykyajan jatkuvaa muutosta kuvaa enemmankin eteenpdin soljuva virta, joka
jatkaa vain kulkuaan. Jatkuvaan muutoksen virtaan voi sisdltyd useita pienem-
pid muutoksia, mutta lopulta suunta on kehittyva ja jatkuva, jolle ei ole naky-
vissd loppua. Tydeldmaéssd tapahtuvia muutoksia voidaan ajatella nykyddn jat-
kuvina ja monisuuntaisina. Namd jatkuvat muutokset eivit hdiritse vain hetkel-
lisesti organisaation tasapainotilaa, eivit ole ohimenevid vaiheita tai ole kumot-
tavissa. (Jarvensivu 2010, 32-35.)

2.5 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakentunut muutosta ja muu-
toksen johtamista kasittelevien teorioiden ympdrille. Kuten aikaisemmin esitet-
tiin, muutosta on erilaista liittyen sen eri konteksteihin. Tadssd tutkimuksessa
muutoksesta ja siihen liittyvistd piirteistd ollaan kiinnostuneita organisaation
ndkokulmasta. Muutosta késittelevid nakokulmia, teorioita ja malleja erityisesti
organisaation kannalta on useita, koska muutosta on pyritty ldpi aikojen sel-
kiyttdimdan erilaisilla malleilla, jotka kuvaisivat muutosprosessia mahdollisim-
man ymmarrettavasti. (Gilley et al. 2009, 77.) Lahtokohtaisesti ndiden tavoittee-
na on havainnollistaa ja kisitteellistdd muutosta ilmiona.

Muutosta on vaikea mééritelld kovin tarkasti, koska se on ilmiond hyvin
monimutkainen. Joka tapauksessa muutoksen ajatellaan olevan erddnlainen
kriisi tai kaaos, jonka myo6td useat asiat saavat uuden merkityksen. (Hackselius-
Fonsén 2017, 19.) Muutosta voidaan kuitenkin tarkastella erilaisten ndkokul-
mien kautta, joita tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa esiteltiin muuta-
mia. Muutosta voidaan tarkastella esimerkiksi Van de Venin ja Poolen neljasta
eri ndkokulmasta, jotka ovat eldméankaariajattelu, evoluutio, dialektisuus ja te-
leologia. (Van de Ven & Poole 1995, 514.) Muutoksia voidaan myos luokitella ja
tyypitelld niiden syvyyden perusteella. Kaikista syvin ja vaikuttavin muutoksen
taso transformation on néistd kaikista radikaaleihin ja monimutkaisin muutoksen
tyyppi. Transformationaalisessa muutoksessa pyritdan hylkdamé&an organisaa-
tion nykyiset mallit ja tottumukset. Téllaisia muutoksia ovat esimerkiksi orga-
nisaatiossa tapahtuvat strategiset muutokset, jotka vaikuttavat organisaation
rakenteisiin ja liiketoimintaan. (Kvist & Kilpid 2006, 25-31.)

Tarve muutokselle on todettu syntyvan joko ulkoisista tai sisdisistd muu-
tosvoimista. Sisdisten ja ulkoisten muutosvoimien on ndhty olevan kytkoksissa
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toisiinsa, silld usein sisdisend muutosvoimana néhty tekijd on voinut saada pai-
neen ulkopuolelta. (Murthy 2007, 2.) Merkittdvaksi muutosvoimaksi on esitetty
organisaation strategiaa, joka ndhdddn sisdisend muutosvoimana johon ulkoiset
paineet vaikuttavat. Nykypdivand muutospaineen strategialle antaa useimmi-
ten toimintaympadriston muutokset, kuten digitalisaatio ja kehittyva teknologia.
Muutoksen voi kdynnistdd yhtd hyvin myos taloudellinen tilanne, viranomais-
sddtely, markkinat ja uudet kilpailijat, jotka vaikuttavat organisaatioon ulko-
puolelta. Organisaatioiden on vaikeaa vaikuttaa muutosilmi6ihin, jonka vuoksi
organisaatiot usein sopeutuvat muutokseen tekemadlld organisaation sisilld ra-
kenteellisia muutoksia, jotka tukevat menestymistd. (Lehmuskoski & Savolai-
nen 2017, 15-16.)

Muutoksen johtaminen on yleisimmin jakautunut kahteen ndakokulmaan,
jotka ovat muutosjohtaminen (change management) ja muutosjohtajuus (change
leadership). Muutoksen johtamisella tavoitellaan sidosryhmien motivoitumista ja
sitoutumista uuteen yhteiseen toimintatapaan ja tulevaisuuden tavoitteen saa-
vuttamiseen. (Gill 2002, 307-310.) Nykypdivand muutoksen johtaminen on hy-
vin paljon valmentamista, innostamista, valtuuttamista ja voimaannuttamista.
Erityisesti pitkdan kestaneissda muutostilanteissa tai jatkuvan muutoksen aiheut-
tamassa epdavarmuuden tilassa johtajan on jaksettava luoda organisaatiossa ku-
vaa tulevaisuudesta ja viestid mitd se tarkoittaa tyontekijdlle henkilokohtaisella
tasolla. (Hackselius-Fonsén 2017, 39.)

Muutos ei tapahdu maardamalld tai pakottamalla, vaan onnistuneeseen
muutokseen tarvitaan koko tyOyhteisoltd osallisuutta, omistautuneisuutta ja
sitoutumista. (Kotter 1996, 25.) Useimmiten muutosta hidastaa muutosvastarin-
ta, joka kertoo usein siitd, ettd organisaatiossa olevat ihmiset eivit ole valmiita
muutokseen (Saksi 2013, 165.) Usein ihmiset haluavat muutosta ja yleiselld ta-
solla siitd puhutaan innoissaan, mutta muutoksen ei haluta koskettavan itsedan.
Ihmisille on tyypillistd, ettd pysyvyys liitetddn turvallisuuteen ja pdinvastoin
muutos liitetddn turvattomuuteen ja uhkaan. (Viitala 2006, 14.) Carnallin (2007,
3) mukaan muutosvastarinta johtuu pitkélti epavarmuudesta. Epdavarmuus ja
siitd johtuva muutosvastarinta eivat kumpua muutoksesta sindlldan, vaan muu-
toksen késittelystd ja sen johtamisesta.

Tasapainotilan jarkkyminen ja pelko uudesta sekd hallitsemattomasta ti-
lasta lisdd muutosvastarintaa organisaatiossa. Erityisesti jatkuvassa muutokses-
sa epdtasapainotila ja turvattomuuden tunne ovat voimakkaita, ja ne vahenta-
vat muutoshalukkuutta. (Lehmuskoski & Savolainen 2017, 37.) Tallaisessa muu-
tostilanteessa muutosviestinndn merkitys korostuu entisestdédn, jonka avulla
pystytddn tuomaan turvallisuuden tunnetta arkeen. Lanning (2001, 27) on esit-
tanyt, ettd johtajan tehtdvand on muutostilanteessa valita asiat, joiden viestimi-
sestd on hyotyd ja positiivisia vaikutuksia muutoksen etenemisen kannalta.

Muutoksen johtamisen yhteydessa on jo pitkdan puhuttu organisaatioiden
kehittamisestd ketteriksi ja muutosvalmiiksi. Rakenteellisesti matala organisaa-
tio, hajautettu padtoksenteko ja itseohjautuvat tiimit ovat ketterdn ja muutos-
valmiin organisaation luonteen piirteitd. Tdmén on esitetty lisddvan organisaa-
tion reagointikykyd toimintaympéristossd tapahtuviin nopeisiin muutoksiin.
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(Carnall 2007, 30.) Ennen kaikkea ketteryydessd on kyse kyvystd ndhdd ja tun-
nistaa etukéteen asioita, jotka ovat vasta tulossa. Ketteryydessa korostuu orga-
nisaation kyky ajatella isosti, mutta toimia pienissd mittakaavoissa nopeasti il-
man hidasta byrokratiaa ja paatoksentekoa. (Lehmuskoski & Savolainen 2017,
29.)

Perinteisesti on ajateltu, ettd muutoksella on ainakin alku, vilivaiheita ja
loppu. Teoreettisessa viitekehyksessd esiteltiin perinteiset Lewinin kolmivai-
heinen muutosmalli ja Kotterin kahdeksanportainen muutosmalli. Muutosmal-
lit selkiyttdvat muutosta prosessina ja auttavat ymmartdamadn sen etenemista
johtamisen ndkokulmasta. Nama perinteiset lineaariset muutosmallit ovat usein
kritiikin kohteina, silld ne ovat hyvin yksinkertaisia eivédtkd ne sovellu moni-
mutkaisten muutosten mallintamiseen. Joka tapauksessa riippumatta siitd onko
muutos lineaarinen ja suunnitelmallisesti tapahtuva vai jatkuva ja monimutkai-
nen, muutosten vauhti on nykypdivand vain kiihtymaéssa. (Gilley et al. 2009, 76-
78.)

Aikaisempien esitellyiden Lewinin ja Kotterin muutosmallien lisédksi teo-
riassa esiteltiin Doppeltin muutospyodramalli, jossa on ndhtédvissd jatkuvan
muutoksen ndkokulmaa. Perinteiset muutosmallit eivdt tunnista muutoksen
jatkuvuuden esiintymistd, vaikka muutokset harvoin toteutuvat tdydellisesti
suunnitelman mukaisesti. Jatkuvan muutoksen haasteena on nopeat ja tunnis-
tamattomat muutoksen vaiheet, jolloin suunnitellussa ajassa tehty strateginen
siirto voi olla nopeasti epdpatevd muutokseen ndhden. Tulevaisuuden tilaa on
vaikea ennakoida ja ennustaa, silld jatkuvassa muutoksessa toimintaymparisto
ja muutosten luonteet muuttuvat nopeasti ennen kuin tavoitetta saavutetaan.
(Nadler 1989, 196.)

Nykyaikana organisaatiot kokevat valtavaa muutospainetta ja yleisessd
keskustelussa tieteellisen tutkimuksen lisdksi on todettu, ettd organisaatiot ovat
jatkuvassa muutoksessa. Muutosilmitiden ja -trendien, kuten digitalisaation,
lapimurto on tapahtunut niin kovalla vauhdilla, ettd organisaatioiden digimuu-
tos on vélttamatontad niiden sdilymisena kilpailukykyisind. Nykyadan vallitsevan
kasityksen mukaisesti muutosta ei tapahdu tasaisena aikana suunnitelmien
mukaisesti, vaan muutos on organisaatiossa jatkuvaa. Nadlerin (1989, 196-199)
mukaan jatkuva organisaatiomuutos voi olla sarja pienid muutoksia, jotka ker-
rostuvat pdéllekkdin. Voidaan siis todeta, ettd organisaatiot eldvit jatkuvassa
muutoksessa, jossa muutokselle ei ole huomattavissa selkedd alkua tai loppua.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Kohdeorganisaation esittely

Tutkielman kohdeorganisaatio on suomalaisomisteinen finanssitalo OP Ryhmd,
jonka historia ulottuu vuoteen 1902 saakka. OP Ryhmin rakenne perustuu itse-
ndisiin osuuspankkeihin sekd ryhman keskusyhteison OP Osuuskunta tytaryh-
ticineen muodostamasta finanssiryhmastd. OP Ryhmén tytaryhtioitda ovat
muun muassa OP-Palvelut Oy, OP Yrityspankki Oyj ja OP-Henkivakuutus Oy.
OP Ryhmad on finanssialan suurin tytnantaja tyollistien Suomessa noin 11 600
henkil64 ja noin 400 henkiloa Baltiassa. (OP Ryhma 2019, a.)

Télla hetkella OP Ryhmalld on uudet kolme pééliiketoimintasegmenttié:
pankkitoiminnan henkil6- ja pk-yritysasiakkaat, pankkitoiminnan yritys- ja ins-
tituutioasiakkaat sekd vakuutusasiakkaat. OP Ryhma tarjoaa asiakkailleen mo-
nipuolisia pankki-, sijoitus- ja vakuutuspalveluja ja keskittdmisetuja. OP Ryh-
mé&n uudet liiketoimintasegmentit tulivat voimaan vuoden 2019 alusta alkaen,
jotta asiakkuudet pddsisivit enemmin keskioon. Aikaisemmin liiketoiminta-
segmentit olivat pankkitoiminta, vahinkovakuutus ja varallisuudenhoito. Kas-
vamassa oli my0s neljas liiketoimintasegmentti terveys- ja hyvinvointipalvelut,
joka nostettiin vuonna 2016 OP Ryhmén strategian painopisteeksi. Nyt uusien
lilketoimintasegmenttien tavoitteena on kirkastaa strategista painopistettd. OP
Ryhmad haluaa uudelleen organisoitumisensa kautta vastata entistd paremmin
ja nopeammin asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. (OP Ryhma 2019, a.)

OP Ryhmin toiminta perustuu osuustoiminnallisuuteen eli yhdessa teke-
miseen ja menestyksen jakamiseen. OP Ryhméan perustehtdvand onkin luoda
vakavaraisuuden ja tehokkuuden avulla kestdvaa taloutta, turvallisuutta ja hy-
vinvointia omistaja-asiakkaille. OP Ryhmén visiona on olla Suomen johtava ja
vetovoimaisin finanssiryhmé niin henkiloston, asiakkaiden kuin yhteistyo-
kumppaneiden ja sidosryhmienkin ndkokulmasta. Téstd johtuen strategian pai-
nopisteind on erinomainen tyontekijakokemus, paras asiakaskokemus ja omis-
taja-asiakasmddrdn kasvu vahintddn kahteen miljoonaan. Kaksi muuta strate-
gista painopistettd ovat kehittamisen tuottavuuden maksimointi ja tuottojen
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nopea kasvu. Strategian keskiossd ndkyy asiakaskokemuksen kehittdminen
palvelujen ja toimintojen digitalisoimisella. OP Ryhma on sdilyttanyt perusteh-
tdvansd ja arvonsa yli sadan vuoden ajan ja ne ovat edelleen ennallaan. OP
Ryhmaén perustehtdava on luoda vahvaa vakavaraisuuden ja tehokkuuden avul-
la kestdvidd taloudellista menestystd, turvallisuutta ja hyvinvointia niin omista-
ja-asiakkaille kuin my6s toimintaympéristolle. OP Ryhmaén toimintaa ohjaavia
arvoja on kolme: ihmisldheisyys, vastuullisuus ja yhdessd menestyminen. OP
Ryhmén omistaja-asiakkaat vaikuttavat ryhmén p&adtoksentekoon ja toiminnan
kehittamiseen. Siksi OP Ryhmén asiakaslupauksen “Olemme asiakkaitamme
varten” mukaan asiakkaan etu ohjaa kaikkea mitd OP Ryhmad tekee. Asiakaslu-
paus pakottaa ryhmdd kehittdimdan toimialojen ylittdvid ratkaisuja ja asiakas-
lahtoistd palvelukokonaisuuksia paremman asiakaskokemuksen saavutta-
miseksi sekd asiakaslupauksen lunastamiseksi. (OP Ryhmad 2019, a.) Kuvio 4
havainnollistaa OP Ryhman rakennetta.

1.9 miljoonaa omistaja-asiakasta

-

156 osuuspankkia

Keskusyhteiso

Pankkitoiminnan

Pankkitorminnan henkilo s _
. Vakuutusasiakkaat

ja pk-yritysasiakkaat jJa mstituutioasiakkaat

12000 OP:laista

Kuvio 4. OP Ryhmén rakenne

OP Ryhman strategiaan on vaikuttanut merkittdvasti finanssialalla tapahtuneet
muutokset ja koko toimialan murros. Strategian mukaisesti OP Ryhmén laajen-
tuu uusiin liiketoimintoihin sielld, missd laajentuminen yhdistyy luontevasti
vanhoihin liiketoimintoihin vahvistaen asiakaskokemusta, joka on strategian
keskiossd. Jotta OP Ryhma voi saavuttaa tulevaisuuden tahtotilansa, eli vision,
on ryhmin keskusyhteisossa aloitettu suuri ja merkittdva toimintatapojen muu-



27

tos. Tamad pitkd muutosmatka aloitettiin tammikuussa 2019. Kyseessd on yksi
ryhmédn suurimmista muutoksista ja uudistamishankkeista. Muutos vaikuttaa
merkittdvasti ajattelutapaan ja toimintakulttuuriin, jonka tarkoituksena on
muuttaa organisaatio ketterdksi. OP Ryhmé on kokenut mittavaa muutosmat-
kaa kuitenkin jo pidemmaén aikaa johtuen edelld esitellyistd toimintaympaériston
aiheuttamista ulkoisista ja sisdisistd muutoksista. OP Ryhmddn vaikuttaneita
muutosvoimia voidaan sanoa olevan esimerkiksi suuri finanssialan murros di-
gitalisaatio, asiakaskdyttdytymisen muutokset, toimitusjohtajan vaihdokset ja
lakimuutokset. (OP Ryhma 2019, a.)

OP Ryhmaén historia alkaa vuodesta 1902, jolloin Osuuskassojen Keskus-
lainarahasto Osakeyhtio (OKO) ja paikalliset osuuskassat perustettiin. OP
Ryhmin historian alkumetreille mahtuu paljon tapahtumia, kuten esimerkiksi
osuuskassojen toiminnan vakiintuminen, markkinaosuuksien nousu luotonan-
tojen johdosta sekd vakuutusrahastojen toiminnan alkaminen. Toisen maail-
mansodan jilkeisend aikana tapahtuikin Suomen pankkihistorian &killisin
markkinaosuuksien muutos, jonka seurauksena osuuspankit p&ddsiviat nouse-
maan tasavertaiseen asemaan vanhojen pankkiryhmittymien kanssa. Saatelyjar-
jestelmdt purkautuivat ja varainhankinnan sekd koko pankkitoiminnan luonne
muuttui ja markkinaosuus kddntyi selkedn nousuun ja lopulta OKO:sta tuli
porssiyhtio. Suuri pankkikriisi koetteli Suomessakin 1990-luvun puolivalissd,
mutta siitd huolimatta Osuuspankkiryhméd pystyi selvidamddn kriisivuosista.
(OP Ryhma 2019, b.)

OP Ryhmad on historiansa aikana kokenut paljon uudistuksia ja muutok-
sia, jotka ovat vaikuttaneet koko ryhmén toimintaan ja rakenteeseen merkitta-
vasti. Vuonna 1997 Osuuspankkien Keskusliitto pddtettiin lopulta muuttaa
osuuskunnaksi, joka toimi osuuspankkien yhteenliittymdn keskusyhteisona.
Samalla ryhmén yhteistoimintamallia uudistettiin perusteellisesti. Ryhma
muuttui pankista finanssiryhmdksi vuonna 2000, jolloin pankki- ja vakuutus-
palveluiden yhdistiminen osoittautui asiakkaiden arvostamaksi palveluksi.
Lopulta toiminta laajentui suuren Pohjola-Yhtyméa Oyj:n kaupan myété vahin-
kovakuutukseen. Vuonna 2007 julkistettiin finanssiryhman uusi nimi OP-
Pohjola-ryhmad. OKO Pankki Oyj puolestaan muutti nimensd Pohjola Pankki
Oyjksi. Lopulta OP-Pohjola muutti keskusorganisaatiotaan niin, ettd OP-
Keskus jakaantui kahdeksi toimijaksi. OP Pohjola osk keskusyhtiond vastasi
ryhméohjauksesta ja valvonnasta, kun taas OP-Palvelut Oy:66n keskitettiin
palveluiden kehittaminen ja tuottaminen. Vuonna 2014 OP-Pohjola kertoi
suunnitelmistaan poistaa Pohjolan osakkeet porssistd ja palata omistuspohjal-
taan takaisin juurilleen asiakkaiden omistamaksi finanssiryhméksi. Taas oli aika
nimenmuutokselle, joten vuonna 2015 OP-Pohjola nimi muutettiin OP Ryh-
méksi. (OP Ryhma 2019, b.)

Vuonna 2016 OP Ryhma vahvisti uuden strategiansa, jossa ryhmén tavoit-
teena oli muuttua finanssiryhméstd monialaiseksi palveluyhtioksi. Strategiassa
tavoitteena oli siirtdd asteittain painopistettd kohti asiakasldhtoisida palveluko-
konaisuuksia, jotka ulottuivat niin talouden hallintaan, terveyteen ja hyvinvoin-
tiin, asumiseen kuin my®os liikkumiseen. Tama tarkoitti aivan uudenlaista pal-
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velukokonaisuutta, jossa OP siirtyi aikaisemman finanssiin keskittyvidn ydin-
osaamisen ulkopuolelle. Palvelutaloksi muuttumiseen liittyi esimerkiksi seu-
raavat uudet avaukset: Op Kulku, DriveNow ja Pohjola Sairaalat. OP Ryhmalta
vaadittiin uudenlaista osaamista ja kokeilukulttuuria uusille toimialoille siirty-
misessd, ja OP investoikin yli 400 miljoonaa euroa uusien palveluiden ja tekno-
logian kehittdmiseen vuosittain. (OP Ryhma 2018, b.)

Uuden toimitusjohtajan Timo Ritakallion my6td vuonna 2018 ryhméssa
alkoi suunniteltu kulttuurimuutos. Timo Ritakallio palautti ryhmén strategian
takaisin monialaisessa palveluyhtiostd finanssiryhméén, koska hdnen mieles-
tddn perinteisen finanssiryhman ei ollut jarkevad laajentua kokonaan uusille
liikketoiminta-alueille. Tamdn takia OP Ryhmdn perustehtdvad kirkastettiin, ja
niinpd ryhma keskittyykin nyt ydinbisnekseensd, eli pankki- ja vakuutustoi-
mintaan. Edellinen toimitusjohtaja Karhinen painotti uusien liiketoimintojen
avauksien ja palvelukokonaisuuden merkitystd, mutta siitd huolimatta Ritakal-
lion mukaan suurin virhe on unohtaa kaikki vanha ja finanssiryhmén perusteh-
tava. (Talouseldama 2018; OP Ryhma 2018, b.)

OP Ryhmi on muutosmatkallaan tehnyt mittavia uudistuksia ja muutok-
sia rakenteessaan. OP Ryhmin tarina alkoi pankkina, josta véahitellen kasvoi
finanssitalo. Lopulta finanssitalosta ronsyiltiin kokonaiseksi palvelutaloksi,
mutta nyt OP Ryhmd ottaa askeleita taaksepdin takaisin finanssitaloksi. Muu-
tokset ovat edellyttdneet konkreettisia toimenpiteitd ja tdimd on tarkoittanut yh-
teistoimintaneuvotteluita esimerkiksi vuosina 2012, 2014, 2015 ja viimeisimp&na
2018. Yhteistoimintaneuvottelut ovat olleet mittavia ja suuria lopettaen monia
tehtdvid, mutta my06s uusia tehtdvid on syntynyt uudenlaisen osaamistarpeen
vuoksi. (Talouseldama 2018; OP Ryhma 2018, b.)

3.2 Tutkimusote

Tama tutkimus saa ldhtokohtansa sosiaalisesta konstruktionismista. Tdssd tut-
kimuksessa jatkuva muutos ja sen johtaminen ndhddan rakentuvan sosiaalisten
merkitysten kautta, jota luodaan viestinnén ja kielen kautta. Kielelld ja kéasitteel-
lisilla kehyksillda on keskeinen rooli merkitysten muodostamisessa. Johtamista
jatkuvassa muutoksessa tarkastellaan ilmiond, johon vaikuttavat haastateltavien
ndkokulmat ja aikaisemmat kokemukset ja maailmankatsomukset. Sosiaalisessa
konstruktionismissa todellisuutta tarkastellaan merkitysten kautta ja sen ydin-
vdite on, ettd todellisuus rakentuu ihmisten vilisissd prosesseissa. (Jokinen,
Juhila & Suoninen 2016, 251-253.) Tamaén tutkielman ilmiotd ja sen tuloksia tu-
lee tarkastella omassa kontekstissaan, koska kyseisen tutkimuskohteena olevan
organisaation tutkimustuloksiin vaikuttaa vahvasti olosuhteet, kuten aika ja
paikka. Sosiaalisen konstruktionismin mukaisen ldhestymistavan mukaan on-
kin tarkedd, ettd millaisia merkityksid haastateltavat luovat jatkuvasta muutok-
sesta ja sen johtamisesta arkipdivdisessd vuorovaikutuksessa. Ndin ollen tutki-
mustulokset eivit voi edustaa yhtd oikeaa totuutta, vaan tuloksia tarkastellaan
ilmiond, joka on rakentunut omassa kontekstissaan. Tasséd tutkielmassa tulosten



29

konteksti liittyy vahvasti OP Ryhmain historian aikana tapahtuneisiin muutok-
siin tiettynd ajanjaksona.

Tdamd tutkimus on otteeltaan kvalitatiivinen tutkimus, jolla pyritddn saa-
maan uutta tietoa ilmitstd, jota ei voi tutkia madrdllisesti. (Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara 2009, 161.) Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on saada aikaan
ymmarrystd ja syvallistd ndkemystd tutkittavasta ilmiostd. Kvalitatiivisen tut-
kimuksen tulokset pohjautuvat tutkittavien tunteisiin, henkilokohtaisiin koke-
muksiin ja kulttuuriin. (Stake 2010, 11.) Kvalitatiivinen tutkimus muotoutuu
tutkimuksen edetessd, silld se on tyyliltddn joustava ja olosuhteisiin sopeutuva.
(Hirsjdrvi et al. 2009, 164.) Kvalitatiivinen tutkimus on prosessi, jonka vaiheet
eivit ole etukdteen jdsennettdvissd selkeddn jdrjestykseen. Tutkimuksen etene-
misen vaiheet selkiytyvéat tutkimuksen edetessd ja esimerkiksi tutkimustehta-
védd tai aineistoa koskevat ratkaisut voivat muuttua tutkimuksen aikana. Myos-
kddn tutkimusongelma ei valttamattd ole selkedsti ilmaistavissa, vaan sekin voi
muotoutua tutkimuksen edetessa. (Valli & Kiviniemi 2018.)

Tutkittavien suuri méard ei ole kvalitatiivisessa tutkimuksessa olennaista
tai tarpeen, silld laadun voidaan sanoa korvaavan mddran. Tulokset ovat siis
usein luonteeltaan sen tyyppisid, ettd niitd ei voida esittdd tilastollisesti merkit-
tavind tai dataan perustuvina. Tulosten merkittdvyys 1oytyykin muualta, nimit-
tdin uuden asian ymmadrryksestd. (Alasuutari 2012.) Kvalitatiivisella tutkimuk-
sella voidaan kuitenkin tunnistaa merkittdvid suhteita muuttujien valilld ja aut-
taa sitd kautta ymmaértamadn tilastollista tietoa. Kvalitatiivinen tutkimus ei voi
esimerkiksi vastata kysymykseen ”“kuinka monta”, mutta se voi antaa ymmar-
ryksen siitd, mitd merkityksid lukujen taustalla voisi olla tai minké&laisien sosi-
aalisten prosessien kautta ne ovat syntyneet. Kvalitatiivinen tutkimus ei kuvaa

todellisuutta sellaisenaan, vaan todellisuus vilittyy tulkintojen ja ndkokulmien
kautta. (Barbour 2008, 11.)

3.3 Tutkimusaineisto

Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan joustava, jolloin myos aineistonke-
ruumenetelmén tulee olla mukautettavissa tutkimusprosessin aikana ilmene-
viin muutoksiin, jonka vuoksi aineistonkeruuseen liittyvid ratkaisuja ei alkuun
kannata maddritelld kovin tarkasti (Valli & Kiviniemi 2018). Kvalitatiivisen tut-
kimuksen aineistonkeruumenetelmind haastattelu on luonteensa puolesta sosi-
aalinen kohtaaminen, jossa tuotetaan yhteistydssa aineistoa pohjautuen identi-
teetteihin, aiempiin kokemuksiin, tunteisiin, ajatuksiin ja ilmitihin. Haastatte-
telutilanteen avoin sekd luottavainen ilmapiiri. Haastattelu on hyvéa aineiston-
keruumenetelmad silloin, kun halutaan selvittdd ihmisten kokemuksia ja merki-
tyksid aiheesta heidan itse kertomanaan. Haastattelututkimuksia voidaan tehda
yksilo- ja ryhméhaastatteluina, jotka eroavat toisistaan niiden vuorovaikutus-
kontekstien myo6td. Ryhmdhaastattelussa on tarkedd huomioida esimerkiksi
ryhmien kokoonpanot ja eri jasenten persoonallisuudet silla télld voi olla vaiku-



30

tus my0s aineiston lopputulemaan. Aineistonkeruun tulosten analysoimisessa
on hyvd ottaa huomioon se, ettd miten vuorovaikutus tuotti kyseiset puheen-
vuorot ja kuinka konkreettisesti ja totuudenmukaisesti tietyt keskustelut tuotet-
tiin. (Seale 2007, 16.)

Teemahaastattelu on yksi aineistonkeruumenetelmad, joka mahdollistaa ai-
don keskustelun ja vapaamuotoisen haastattelutilanteen, jossa tutkittava pddsee
jakamaan omia kokemuksiaan avoimesti. Teemahaastattelulla pyritddan keraa-
maddn aineistoa, josta 16ydetddn tutkimusongelmaan liittyvid tekijoitd, jotka aut-
tavat tutkimusongelman ratkaisemisessa. Teoreettinen viitekehys rakentuu
teemojen ympdrille, silld tutkijan tulee olla perehtynyt teemoihin. Haastattelu
koostuu nimenomaisesti laaja-alaisista teemoista, joista syntyy keskustelunai-
heita. Teemahaastattelussa kdytetddn usein apuna haastattelurunkoa, jonka
ympdrille tutkija voi muodostella kysymyksid. Itse haastattelutilanteessa tutki-
jan ja tutkittavan vuorovaikutus ja se on vapaamuotoista keskustelua ilman
tarkkaa rakennetta. Teemahaastattelutilanne mahdollistaa kuitenkin myos tar-
kentavien lisdkysymysten esittdmisen kuin taas myds keskustelun tdysin muis-
ta aiheista. Teemahaastattelussa ei tarvitse edetd tarkasti haastattelurungon
mukaisesti, vaan riippuen tutkimuksesta teemahaastatteluiden yhdenmukai-
suudet voivat vaihdella. (Kananen 2015, 148.)

Tdssd tutkimuksessa kdytettyd aineistoa on kerdtty SALP-tutkimusryhméan
(Strategy, Accounting and Leadership as Practice) toimesta vuosilta 2009-2019. Nai-
den vuosien ajalta ei ole jokaiselta vuodelta haastattelua. Seuraava taulukko
havainnollistaa haastatteluiden jakaumaa vuosien varrella. Merkintd Y tai K
viittaa haastateltavan asemaan, jossa Y tarkoittaa ylintd johtoa ja K keskijohtoa.
Yhtd ryhmaétilannetta kuvaa merkintd R. Aineiston mé&ran esittdmisessd ei ha-
luttu kayttad tulososiossa ilmenevid samoja merkintojd haastateltavista K1-K6 ja
Y7-Y28, jotta haastateltavia ei voisi tunnistaa yhdistdmalld heitd myohemmin
esiintyviin sitaatteihin. Taulukossa 1 on havainnollistettu haastatteluiden kestot
litteraation sivumadiarien kautta, silld kaikista haastattelusta ei ollut minuuttikes-
toa saatavilla.

Taulukko 1. Tutkimusaineiston jakautuminen

Vuosi ja haastatte- | 2009 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
luiden méaira 1 1 4 5 6 1 4 4 2

R, Y, Y, Y, Y, Y, K, Y, Y,
Haastateltavan 32s. | 12s. |18s. [ 19s. | 14s. | 6. 5s. 12s. | 19s.
asema organisaa-

tiossa ja litteraati- Y, Y, Y, K, Y, Y,
on sivumaara 17s. | 14s. | 13s. 12s. | 10s. | 11s.
Y, Y, Y, K, K,
14 s 13s 19 s. 12s 12s
Y Y Y, K, K




31

Y, Y,
16s. | 12s.
Y,
7 s.

Teemahaastattelurungot ovat voineet olla toisistaan poikkeavia vuosien aikana,
mutta ldhtokohtana jokaisessa haastattelussa on ollut strategia ja muutoksen
johtaminen OP Ryhmadssd. Yhteensd haastatteluita on 28 kappaletta, joista paa-
sddntoisin kohderyhmé on ollut ylin johto, mutta my6s keskijohdon edustajia
on haastateltu. Liséksi yhdessd haastatteluissa on ollut osallisena ryhmaétilan-
teessa ylimmdn johdon haastateltavan lisdksi asiantuntijoita, jotka eivit ole
esimiesasemassa. Tdssd tutkimuksessa keskijohtoon lasketaan haastatteluhet-
kelld olevat pankinjohtajat, pdillikot ja esimiehet. Ylimp&ddn johtoon kuuluvat
puolestaan haastatteluhetkelld olevat johtokunnan jdsenet, toimitusjohtajat, va-
ratoimitusjohtajat, hallituksen puheenjohtajat. Tutkimusaineistoa on maaralli-
sesti suhteellisen paljon, vaikka tutkimus on otteeltaan kvalitatiivinen, joka ei
pyri yleistykseen. Tutkimusaineiston paljous perustellaan silld, ettd tdssd tutki-
muksessa tavoitteena on tutkia jatkuvan muutoksen johtamista, jolloin aineis-
ton on hyva ulottua vuosia taaksepdin. Suuri aineiston mddrd useamman vuo-
den ajalta antaa paremmat mahdollisuudet johtopddtoksiin muutoksen jatku-
vuudesta. My6s Valli ja Kiviniemi (2018) toteavat, ettd kvalitatiivisessa tutki-
muksessa aineistonkeruu saattaa tapahtua pitkélld aikajaksolla, mikd mahdol-
listaa tietoisuuden kehittymisen.

3.4 Aineiston analyysimenetelma

Aineiston analysoinnissa on tavoitteena loytdd vastaus tutkimusongelmaan.
Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston analyysilla pyritddn ymmartamaan ai-
neistoa ja tuottaa tutkittavasta ilmiostd uutta tietoa. (Eskola & Suoranta 1998.)
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analysointi voi olla luonteeltaan ana-
lyyttista ja toisaalta myOs synteettistd. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistoa
analysoidaan kokonaisuutena ja analysointi voi alkaa jo tiedonkeruuvaiheessa.
Kvalitatiivisen tutkimuksen analyysissa tilastolliset todenndkoisyydet eivit ole
todiste, silld laadullinen analyysi vaatii poikkeuksia absoluuttisesta datasta.
Aineiston analysoinnissa pyritddn teemojen kokonaisvaltaiseen késittelyyn ja
Ioytamddn aineistosta keskeiset ydinkategoriat ja ulottuvuudet, joiden varaan
tulosten analysoinnin voi rakentaa. (Valli & Kiviniemi 2018.) Analyysin alkuun
keritty tutkimusaineisto saatetaan yhteen muotoon, eli litteroidaan jatkokasitte-
lyd varten. Tutkijan tulee perehtyd aineistoon mahdollisimman huolellisesti
sisdllon hahmottamiseksi. Aineiston asiasisdllon tiivistiminen on apukeino,
mikd auttaa tutkijaa etsimddn aineistosta oleellisinta tietoa analysointiin. (Ala-
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suutari 2012.) Aineistosta pyritddn luomaan tiivistetty kuvaus tutkimuksen ai-
heena olevasta asiasta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103-113).

Sisdllonanalyysi on sovellettavissa useissa tutkimusotteissa ja erityisesti se
sopii inhimillisen vuorovaikutuksen tutkimiseen, kokemusten ja elimdntavan
kuvaamiseen. Sisdllonanalyysissd aineistoa pilkotaan, siitd etsitddan kasitteitd ja
se kootaan uuteen muotoon. Sisdllonanalyysissd aineistoa voidaan koodata,
joka toimii apuna aineiston jasentelyssd. Aineistoa voidaan luokitella, tyypitelld
tai teemoitella. Sisdllonanalyysi voi olla aineistoldhtoistd, jossa teoria ja johto-
pddtokset rakennetaan aineistoon perustuen, jolloin my6s aineistosta muodoste-
taan kasitejarjestelmd. Teorialdhtoisessd sisdllonanalyysissd puolestaan aineis-
toa analysoidaan aikaisempaan teoriaan perustuen. Sisdllonanalyysi voi olla
myds teoriaohjaava, jossa analyysi on aineistoldhtoisen analyysin ja teorialdh-
toisen analyysin vililtd. Talloin tutkimusaineistoa ldhestytddn sen omilla eh-
doilla ja sitd voidaan vertailla teorialla, jonka tutkija itse katsoo parhaaksi.
(Tuomi & Sarajdrvi 2009, 103-118.)

Analysointimenetelmédnd teemoittelu nostaa kerdtystd aineistosta esiin
samankaltaisia piirteitd tai aiheita. Teemoittelulla tarkoitetaan aineiston jasen-
tamistd teemojen alle. Analyysissa esille nousseet asiat pohjautuvat tutkittavien
kertomuksiin ollen kuitenkin tutkijan tulkintaa, silld harvoin kaikki haastatelta-
vat viittaavat samoilla sanoilla tiettyihin teemoihin. (Hirsjarvi & Hurme 2015,
173.) Myos Valli ja Kiviniemi (2018) toteavat, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen
aineiston analysointia voi luonnehtia tutkijan henkilokohtaiseksi konstruktioksi
tutkittavasta ilmiosta.

Tassd tutkimuksessa aineiston analysointimenetelmdnd kaytettiin teoria-
ohjaavaa sisdllonanalyysia ja teemoittelua. Analysointimenetelmid kaytettiin
yhdistden ja toisiaan tukien. Tdssd tutkimuksessa aineistonanalyysi aloitettiin
aineistoon perehtymalld lukemalla se useampaan kertaan. Aineistosta pyrittiin
karsimaan monia tutkimusongelman kannalta ep&dolennaisimpia asioita pois,
joita sisdltyi suureen aineistomddrddn kymmenen vuoden ajalta. Aineistoa ja-
oteltiin kahdella eri tavalla, haastateltavien organisatorisen aseman ja haastatte-
lujen vuosilukujen perusteella. Suurin osa aineistosta oli ylimmaén johdon haas-
tatteluita, mutta jako organisatorisen aseman viililld ndhtiin silti merkitykselli-
send tulosten kannalta. Aineiston pilkkominen vuosilukujen perusteella auttoi
ymmadrtdméaan haastateltavien puheita silloisessa tilanteessa. Aineistosta pyrit-
tiin tekemddn selkedd tiivistelmdd toistuvien elementtien pohjalta, joita aineis-
tosta nostettiin esille erivarisillda kynilld koodaten. Ndiden pohjalta aineistosta
loydettiin yldtasoisia teemoja, joiden alle kerittiin haastateltavien puheesta yk-
sityiskohtaisempia toistuvia asioita. Nditd pystyttiin yhdistimédan toisiinsa ja
lopulta ndistd muodostettiin kokoavat teemat tutkittavasta ilmiostd. Teemoitte-
lun jédlkeen aineistoa vield jasenneltiin ja jdrjesteltiin lisdd, jonka jdlkeen aineis-
tosta pyrittiin kirjoittamaan omin sanoin tulkintoja aineiston sisillostd. Lopulta
aineistonanalyysissa muodostettuja teemoja ja tulkintoja verrattiin muutosta ja
muutoksen johtamista késitteleviin teorioihin.



33

3.5 Tutkimuksen luotettavuus ja etiikka

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuus ja siten myos sen laatu on aina varmistet-
tava. Tutkimuksen luotettavuutta on tdrkedd tarkastella varhaisessa vaiheessa ja
koko tutkimusprosessin ajan. Erityisesti kvalitatiivisen tutkimuksen luotetta-
vuutta on syytd tutkia tarkasti, silld sen luotettavuuden varmistaminen on usein
vaikeampaa kuin kvantitatiivisen tutkimuksen. Tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnissa voidaan kayttdd apuna luonnontieteistd ldhtoisin olevia luotetta-
vuusmittareita. Mittarit eivét sellaisenaan sovellu tdysin yhteiskuntatieteellisiin
tutkimuksiin, silld usein tutkittavat ilmiot eivit toimi rationaalisesti. Luotetta-
vuuskdésitteitd, reliabiliteettia ja validiteettia, kdytetddn kuitenkin kvalitatiivisen
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen
tulosten pysyvyyttd ja toistuvuutta, eli tutkimuksen tulokset pysyisividt samana
mikéli sama tutkimus toteutettaisiin uudestaan. Butler-Kisber (2017) kuitenkin
toteaa, ettd yleistettdvyyttd tulee tarkastella kriittisin silmin, silld sen saavutta-
minen ei ole kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena. Validiteetti tarkoittaa
oikeiden asioiden tutkimista, eli tutkimusongelman kannalta on osattu tukia
oikeita tekijoitd. Validiteetin ulkoinen validiteetti tarkoittaa puolestaan tutki-
mustulosten yleistettavyyttd. (Butler-Kisber 2017, 2-3; Hirsjarvi & Hurmes 2015,
184-186.)

Kvalitatiivinen tutkimus ei pyri tulosten yleistettdvyyteen, mutta saturaa-
tiota voidaan ndhdd myos yhtend luotettavuuden mittarina. Saturaatio tarkoit-
taa tutkimusaineiston kerddmistd siihen pisteeseen saakka, kunnes on saavutet-
tu kylladantymispiste. Aineisto voidaan katsoa olevan kylldantynyt silloin, kun
vastaukset alkavat toistaa itseddn eivitkd ne endd tuota mitddn uutta tutkimus-
ongelman kannalta. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan lisdtd luotettavuutta
myo0s silld, ettd kaksi tutkijaa saavat saman tuloksen, eli tdmaé vastaa erddnlaista
reliabiliteettia. Laadullisen tutkimuksen aineisto voidaan jdlkeenpdin myos an-
taa luettavaksi ja tarkastettavaksi haastateltaville, ja he voivat vahvistaa my0s
jdlkeenpdin sanansa. (Hirsjdrvi & Hurmes 2015, 185.)

Téssd tutkimuksessa laatua pyrittiin varmistamaan huolellisella tutkimus-
suunnitelmalla, jota pédivitettiin tutkimuksen aikana. Taman tutkimuksen laatua
ja luotettavuutta pyrittiin varmistamaan myo6s noudattamalla tutkimuseettisia
periaatteita tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Tutkimuksen haastateltavat ovat
olleet organisaatiossa oleellisessa asemassa haastattelun ajankohtana, ja ovat
olleet etukdteen tietoisia SALP-tutkimusryhmén toiminnasta. Haastateltavat
ovat osallistuneet tutkimukseen vapaaehtoisesti ja heiddan henkil6llisyyttdan on
suojeltu tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Tutkimuksen laatua vahvistaa myos
hyvd dokumentointi. Hirsjdarven ja Hurmeksen (2015, 185) mukaan aineistoa ei
voisi katsoa luotettavaksi, mikili nauhoituksen kuuluvuus olisi heikkoa tai lit-
terointi ei noudattaisi litterointisdantojd. Téstd syystd jokainen haastattelu on
nauhoitettu ja litterointi on tehty ammattilaisten toimesta.

Eettiset kysymykset kulkevat tutkimuksen tekemisessa mukana tutkimuk-
sen jokaisessa vaiheessa. Eettiset kysymykset liittyvit usein tutkimusmenetel-
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mén ja -kohteen valintaan, aineiston hankintaan, sen kayttoon ja sdilyttdmiseen.
Tutkimusaineiston keruu ja saadun aineiston kaisittely liittyvit olennaisesti
myds tutkimuksen luotettavuuteen. Eettisesti hyva tutkimus edellyttdd tieteel-
listd taitoa ja hyvid toimintatapoja niin tutkimuksen teossa, kuin sen suhteessa
ympérdivaan yhteiskuntaan. (Kuula 2015.) Ennen tutkimuksen aloittamista tut-
kija allekirjoitti SALP-tutkimusryhmén sopimuksen, jossa médriteltiin tutkijan
vastuut sekd valmiin ettd kerdtyn tutkimusaineiston kaytostd. Sopimuksen alle-
kirjoittaessaan tutkija sitoutui noudattamaan vatiolovelvollisuutta ja luotta-
muksellisuutta koko tutkimuksen ajalta ja my0s sen pédattymisen jalkeen.

Tutkimuksen eettisid kysymyksid erityisesti liittyen aineistonhankintaan
on tarkedd tarkastella entistd tiukemmin, silld tietosuojaa koskeva lainsdadanto
on viime vuosina kiristynyt entisestddn. EU:n yleinen tietosuoja-asetus GDPR
(General Data Protection Regulation) tuli voimaan vuonna 2018. GDPR:n tavoit-
teena on yhtendistdd tietosuojaa koskevaa lainsdddantod ja vahvistaa EU:ssa
asuvien henkildiden oikeuksia omiin henkil6tietoihinsa liittyen. Kyseisen ase-
tuksen myo6td EU:n kansalaisilla on oikeudet tarkistaa heistd tallennettuja tietoja
ja saada tietoa siitd, miten ja mihin heiddn henkil6tietojaan keritddn. (European
Commission, n.d.)

Tutkimuseettisid periaatteita tulee noudattaa jokaisessa tutkimuksen vai-
heessa, silld tutkimusetiikka ldpdisee koko tutkimuksenteon prosessin. Nditd
periaatteita ovat muun muassa luottamuksellisuus, osallistumisen vapaaehtoi-
suus ja anonymiteetti. Hyvddn tieteelliseen kdytantoon ja toimenpiteisiin kuu-
luu se, ettd tutkijat noudattavat rehellisid toimintatapoja ja yleistd huolellisuutta
ja tarkkuutta omassa tutkimustydssdan. Tama tarkoittaa niin aineiston keruuta,
tulosten jalkitallennusta ja esittdmistd sekd tutkimustulosten arviointia. (Kuula
2015.) Tamdn tutkimuksen aineisto on SALP-tutkimusryhman kerddamada aineis-
toa, jolloin tutkijan vastuu liittyy paljon aineiston kdyttdmiseen ja sdilyttami-
seen. Barbourin (2008, 66) mukaan eettisiin ndkokohtiin kuuluu myos se, etta
tutkija kiinnittdd huomiota sithen miten tutkimusta esitellddn potentiaalisille
osallistujille, ja millaisia todennékdisid vaikutuksia tutkimuksella tulee olemaan.
Tutkimuksen huolellinen suunnittelu ja yksityiskohtainen raportointi ovat hy-
vén tieteellisen kdytannon mukaista toimintaa. Tutkimuksen aineistonkeruussa
tehdyt haastattelut ja niiden informantit on jadtetty nimettomiksi, jotta haastatel-
tavat sdilyttavdat anonymiteettinsd. Kaikki haastateltavat ovat osallistuneet tut-
kimukseen vapaaehtoisesti eikd heitd ole haastattelutilanteessa painostettu tut-
kijoiden toimesta. Tutkijoiden tulisi my06s soveltaa tieteellisen tutkimuksen mu-
kaisia eettisesti kestdvid tiedonhankinta- ja arviointimenetelmid, sekd pyrkia
avoimuuteen tuloksia julkaistessaan. Hyvéad tieteellistd kdytantod noudattami-
sesta lopulta vastaa tutkija itse, mutta voidaan ajatella, ettd myos koko tutki-
musryhmd ja organisaatio on vastuussa tutkimuseettisten periaatteiden noudat-
tamisessa. (Kuula 2015.)
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4 TULOKSET

Tutkimustuloksista nousi esille yhtenevdisid asioita, joista muodostui teemoja ja
tassd luvussa tulokset esitellddn ndissd teemoissa. Ensimmdinen teema on jat-
kuvan muutoksen merkityksellistiminen, joka koostuu muutoksen tunnistami-
sesta, muutospuheesta ja muutokseen suhtautumisesta. Aineiston perusteella
on my6s muodostettu aikajana, jossa on yritetty havainnollistaa muutoksien
esiintymistd. Aikajana on tutkimuksen liitteend. Toinen teema késittelee jatku-
van muutoksen aiheuttamia haasteita, jotka jaoteltiin aineiston perusteella
myrskyisddn toimintaympdaristoon, vanhojen ja uusien tapojen véliseen suhtee-
seen ja tasapainon sdilyttdmiseen organisaatiossa. Kolmas teema kasittelee jat-
kuvassa muutoksessa johtamiseen tarvittavia keinoja, jotka ovat perustehtdvan
johtaminen arvojen kautta, selked viestintd ja strateginen ketteryys.

Tutkielman tuloksia on havainnollistettu haastateltavien sitaateilla ja kat-
kelmilla haastattelupuheesta. Kaikissa sitaateissa on huolehdittu siitd, ettei
haastateltavan henkildllisyys paljastu niiden kautta ja myds puheessa esiinty-
vien henkildiden nimet on poistettu. Sitaateissa olevat kaksi pistettd (..) tarkoit-
taa, ettd kyseistd lausetta on edeltdanyt puhetta tai puhe on jatkunut vield lau-
seen jdlkeen. Esille tuodut puheen katkelmat ovat oleellisia tutkimuskysymyk-
sen kannalta, jonka vuoksi osa pidempdd kappaletta tai lausetta on voitu jattdaa
katkelmasta pois.

Suurin osa haastatteluista on kohdeorganisaation ylimmaille johdolle teh-
tyjd, mutta haastatteluita oli tehty myo6s keskijohdolle ja asiantuntijajoukolle.
Yhdessé aineistossa on havainnoitu ylimman johdon vetamdd keskustelua suu-
remman asiantuntijoiden ryhmén kanssa. Lisdksi kahta ylemmén johdon edus-
tajaa oli haastateltu yhtdaikaisesti. Aineiston moninaisuuden takia sitaatteja tai
katkelmia on merkitty kirjaimilla. Keskijohdon haastatteluja oli aineistosta vain
6 kappaletta, joten yhdistelma K1-K6 kuvaavat tédtd aineistoa. Loput Y7-Y28 ku-
vaavat ylimmén johdon vastauksia. Kahden ylimmaén johdon yhteisessd haas-
tattelussa haastateltaville on annettu molemmille yhtd lailla Y merkinnit, jotta
he eivit erotu muista haastateltavista. Yhden ylemmaén johdon vetamaésta ryh-
mékeskustelusta ei tullut sitaatteja kuin yksi, joka merkittiin kirjaimella R. Li-
sdksi merkintoihin on lisdtty alaindeksiin vuosiluvut, jotta se helpottaa vas-
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tauksen sijoittamista sen hetkiseen kontekstiin ja hetkeen. Haastateltavien mer-
kinnoistd on tehty kokoava taulukko helpottamaan kéaytettyjen sitaattien mer-
kintalogiikan hahmottamista.

Taulukko 2. Tuloksissa kéytettyjen sitaattien merkintélogiikka

Keskijohto: Ylin johto: Ryhmitilanne:
Pankinjohtaja, paallikko, Hallituksen puheenjohtaja, toimi- | Osallistujat asiantun-
esimies tusjohtaja, varatoimitusjohtaja, tijoita

toimialajohtaja
K1-Ké6 Y7-Y28 R
Esimerkiksi K22017 Esimerkiksi Y82015 Esimerkiksi Raooo

4.1 Jatkuvan muutoksen merkityksellistiminen

4.1.1 Muutoksen tunnistaminen

Haastattelevat puhuivat muutoksesta tai muutoksista jokaisena vuotena teh-
dyssd aineistonkeruussa. Haastateltavat nékivit, ettd koko finanssitoimialalla ja
my6s OP Ryhmin organisaatiossa on tapahtunut paljon muutoksia vuosikym-
menten aikana. Aineistosta nousi ilmi monia yksittdisid muutoksia ja myos suu-
rempia kokonaisuuksia, kuten organisaation rakenteiden muutoksia joita orga-
nisaatiossa on ollut paljon. Muutostekijdt ovat olleet ulkoisia ja sisdisid, jotka
ovat ohjanneet organisaation toimintaa vahvasti muutokseen.

OP Ryhmin organisaatiota ja koko toimialaa on uhannut niin 1990-luvun
pankkikriisit, taloudellisesti heikot ajat, tiukentuneet sddtelyt kuin digitalisaatio
ja finanssikriisit. Voidaan todeta, ettd OP Ryhmd organisaationa on kokenut
suuria muutoksia kerta toisensa jdlkeen. Tama johtuu koko toimialan suurista
rakennemuutoksista ja toisaalta myos maailmantalouden tilasta ja sen vaiku-
tuksista finanssitoimialalle viime vuosikymmenien ajalta. Globalisaation myo&ta
rajat ovat auenneet, kilpailu toimialalla on lisdédntynyt merkittdvéasti ja myos
pankkien roolit ovat muuttuneet toimintaympaériston muutosten myota. Haas-
tateltavat kertoivat ldpi aineiston, ettd jatkuvien muutosten myllerrysten koe-
taan Suomen tasolla alkaneen noin vuodesta 1995 eteenpdin. Rahoitusmarkki-
noiden vapautuminen aiheutti kansantalouden ylikuumenemista liiallisen luo-
tonannon ja -oton vuoksi. Kaikki pankit Suomessa kokivat suuria menetyksia
pankkikriisin jdlkeen. Vaikka muutosten myllerrysten koetaan alkaneen 1990-
luvun puolesta vilistd eteenpdin, niin OP Ryhmassa oli ollut suhteellisen vakaa
tilanne noin 2010-luvulle asti ilman yhteistoimintaneuvotteluita, jonka jilkeen
muutoksia alkoi esiintymé&an nopealla tahdilla. Seuraavat sitaatit ovat ylimman
johdon haastateltavien puheista, joissa he kertovat organisaatiossa tapahtuneis-
ta muutoksista 1990-luvulta ldhtien.
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.ma& oon ollu 30 vuotta t&dlld ja ndhny hyvin erilaisia vaiheita tdssd. Kun ma oon tul-
lu pankkiin, niin oltiin vield sd&dtelymaailmassa, sdédtelyn purkautuminen, pankkikrii-
si, tuho, uudelleen rakentaminen. 2000-luvun alun ICT-kuplat, finanssikriisit ja taval-
laan tdssd perspektiivissd jos ma katon sitd, niin tdn ryhméan vahvuus on aina ollu se,
ettd tdd on menestynyt aina murroskohdissa hyvin ja menestyy varmastikkin. Ja sit
se pitkdjanteisyys, et meilld on kuitenkin aikaa tehd& nditd asioita eri tavalla kuin
porssiyhtiossad on aikaa tehdd. Ja sen takia me saadaan ne asiat my6s onnistumaan, et
jos otetaan esimerkkind se Pohjolan osto ja siihen liittyen tda ristiinmyynti ja keskit-
tamisasiat, niin kukaan muuhan tdssd maailmassa ei ollu onnistunu siind. (Y202015)

..et se on ollut siitd vuodesta -95, niin mé& sanoisin, et se on ollut ihan jatkuvaa muu-
tosta, et ne kevit- ja syysorganisaatiot, mitd aina nauretaan, niin se ei oo kauheen
kaukaa haettu. (Y272019)

..sillon 90-luvun puolivilissd, kun ma tulin, niin siitd parin vuoden paasta OP Ryh-
mahén hajos, siitd lahti nda nykyiset paikallisosuuspankit irralleen. Ja sillon ldhti itse
asiassa vield jonkun verran enemmankin pankkeja, osa on palannu takasin. Et sehdn
oli siind hetkessa todella dramaattinen muutos ja suurin piirtein pelttiin, et tdd hajoo
ihan totaalisesti. Y282019)

Useampi haastateltava kertoi Pohjolan merkittdvastd muutoksesta, joka on vai-
kuttanut ja vaikuttaa yhd edelleen organisaation toimintaan. Vuonna 2014 alka-
en OP-Pohjola halusi poistaa Pohjolan osakkeet porssistd, jotta se palaisi omis-
tuspohjaltaan takaisin juurilleen eli asiakkaiden omistamaksi. Haastatteluista
tuli esille, ettd Pohjolan delistaus porssistd oli alku suurelle organisaation ra-
kenteelliselle muutokselle, joka pohjautuu siihen, ettd organisaatiota pyrittiin
viemddn takaisin juurilleen, jossa asiakkaat ovat keskiossd. Haastateltavien mu-
kaan Pohjolan delistaus oli suuri muutos, joka vaati rakenteiden uudelleen aset-
telua ja organisoitumista.

.ja sitten tuli tietysti tdd ryhmédssd pohdinta, et no hei, mitd me halutaan pitkéssa
juoksussa olla. Ja sit tehtiin valinta, et me on aikanaan perustettu asiakasomisteiseks,
me halutaan olla asiakasomisteinen ryhma eiké porssiryhma. (Y152014)

Jos ldhetédédn vield vahan kauempaa, eli tddhdn on iso prosessi, joka on ldhteny siité,
ettd Pohjola on péaétetty ottaa porssistd pois, eli Pohjolan delistaus. Sen jdlkeen johto-
kunnan rakenne uusittu. Sen jdlkeen ylimmén johdon rakenne uusittu, sen jialkeen
uusitaan koko organisaation loppurakenne. Eli tdd on jatkumoa sille. Ja miks tadssd
oikeesti ollaan, niin jos mietitddn t&td toimintaympériston muutosta ja missa toimin-
taymparistossd me eletddn, niin valttamattd ihan kaikki ei ymmaérrakaan sitd, mika
on tilanne talla hetkelld. (Y232015)

..vield jos menn&én taaksepdin, niin ryhméan toiminnan kannalta, niin tietysti se rei-
lun kymmenen vuoden takainen, kun ryhma osti Pohjolan, niin se on ollu sitte iso,
todella iso strateginen muutos. (Y282019)

Useassa haastattelussa tuli esille, ettd Pohjolan osakkeiden poisto porssistd oli
strategisesti merkittdavd muutos ryhman perustehtdvan kannalta. Esimerkiksi
vuonna 2015 ylimmén johdon edustaja kertoi, ettd tima on ollut organisaation
kannalta tarked ratkaisu, jolla on viltytty tulevaisuuden haasteilta. Lisédksi Poh-
jolan delistaus néhtiin olevan positiivinen muutos ryhmén toiminnan kannalta,
silld se oli organisaatiolta strateginen ratkaisu, joka noudatti ryhméan arvoja ja
kunnioitti sen historiaa.
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Joo, mut siis silld tavalla, niin tddhdn on iso, iso ratkasu ryhman ndkokulmasta. Ja pe-
rustavaa laatua oleva. Ja toisaalta, miks ollaan siind ratkaisussa, se johtuu ihan siit4,
ettd aikanaan kun Pohjola ostettiin, niin se laitettiin porssiyhtioon, ja niin Pohjola-
pankki kuin Pohjola-vakuutus kasvoi voimakkaasti, niin oli oikeestaan ajan kysymys
sitten, ettd olisko porssipuoli kasvanu jo isommaks. Ja oltais oltu haastavassa tilan-
teessa. (Y232015)

..koska oikeesti uskon siihen, ettd tdad prosessi, jota me ollaan nyt lapikdymaéssd, niin
auttaa meidat 16ytdaméaan juuremme ja auttaa meidét ikdan kuin oivaltamaan uudella
tavalla timdn ryhmdn syvimman olemuksen, ja luotan vahvasti siihen, ettd timan
pohdiskelun, sisdisen keskustelun seurauksena OP-Ryhmai 16ytdd sen oman syvim-
man olemuksensa uudelleen ja tulee tosiasiassa muuttumaan kaytannossa merkitta-
vasti ikddan kuin sen vanhan itsensd kaltaiseksi. (Y162014)

Useampi haastateltava nosti puheessaan esille pddjohtajan vaihdoksen merki-
tyksen, joka koettiin olevan myos yksi suuri muutoksen aiheuttaja. Pddjohtajan
vaihtumisesta osattiin odottaa uusia muutoksia. Pddjohtajan vaihtuessa henki-
16stolle vilittyy viesti, ettd muutosta tulee pian tapahtumaan ja sitd myos tarvi-
taankin suuria odotuksia. Todenndkoisemmin uusi pddjohtaja, joka tulee orga-
nisaatioon ulkopuolelta, aloittaa uusien muutosten tekemisen nopeasti, silld
hénelld ei ole omaksuttuna organisaation vanhoja kaytantojd. Ylimmaéan johdon
edustajat arvioivat henkildston odottavan uudelta pddjohtajalta selkeitd linjauk-
sia ja vastauksia tulevasta suunnasta ja muutoksista. Toisaalta haastateltavat
kokivat, ettd pddjohtajan muutos voi myos aiheuttaa organisaation henkilostos-
sd epdvarmuutta ja hammennystd tulevasta.

.nimenomaan siind X:n ja Z:n vaihdoksessa, niin sillon oli koko organisaatio ihan
mylldyksessd. Tai sanotaan, ettd kaikki esimiehet oli mylldyksessa ja kaikki rakenteet
siind kohtaa uudistettiin. (Y132014)

.ja sit varmaan sekin oli isoin asia tds ma luulen, ettd kun oli tdd p&ddjohtajan vaihdos,
niin sitten on aina sellanen valtatyhjio. (Y25201s)

.kun nyt tehdédén tdd iso muutos, niin se on kolmisen vuotta, kun X jda eldkkeelle,
niin voisin kuvitella, ettd hdnen seuraajansa tekee jonkun muutoksen. Ma oon itte
ajatellu, ettd sitd odotellessa. (Y152014)

..et tdd on varmaan semmonen et nyt ihmiset haluu tietdd et mennddanko me niin pal-
jon sithen uuteen vai mennddnko kuitenkin taas takaisin normaaliin ja uskotaan, etta
se kantaa meitd vield viiskyt vuotta eteenpdin. Sitd ihmiset odottaa taas uudelta [p&a-
johtajalta], et hei mitd sé sanot. (Y25201s)

Organisaatiomuutoksen ja rakenteiden uudelleen jarjestelyjen seurauksena or-
ganisaatiossa on laitettu koko johtajatasolta asioita uusiksi. Esimerkiksi Saksi
(2013, 157-159) esittdd, ettd usein pddjohtajan vaihdoksen jdlkeen tiedossa on
myos johtoryhmien uudelleenorganisoinnit. Muutokset johtoryhmissa ja johta-
jatasoilla ovat vahva merkki siitd, ettd muutoksia halutaan ja niitd tarvitaan.
Haastateltavien puheesta nousi esille, ettd organisaatiossa merkittdviad jatkuvia
muutoksia ovat olleet johtajien roolien ja vastuiden muutokset ryhmén raken-
teen muokkausten seurauksena.
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No sindnséd nythidn uudet organisaatiothan astu voimaan 1.10. Ja meilld oli tammo-
nen tietylld tavalla se uuden rakentaminen siiné vaiheessa ja sitten myo6skin johtoon
kohdistuvat yt:t samassa, ettd kun roolit ja vastuut muuttu paljonkin. Tietylld tavalla
se on prosessissa ja vield tietysti edelleenkin on organisaatioita, joita joudutaan vahan
muokkaamaan ja kattomaan, ettd milld tavalla sitten saadaan mahdollisimman virta-
viivaseksi ja roolit ja vastuualueet selvis sitten myos tdstd liiketoimintajohtajan ja lii-
ketoiminta-alueitten vetdjdan, osaston roolien alapuolelle. (Y152014)

Organisaatiomuutoksen seurauksena muutokset johtajien rooleissa ja vastuissa
eli johtamiskulttuurin muutos oli haastateltavien mielestd merkittdava. Johta-
miskulttuuria ldhdettiin muuttamaan liiketoimintasegmenttien kautta johta-
miseksi. Johtamiskulttuurin muutos tehtiin siitd syystd, ettd organisaatioon ei
haluttu muodostuvan siiloja liiketoimintasegmenttien mukaisesti. Organisaa-
tiolle oli tarke&sd, ettd ryhma kasvaa jokaisen liiketoimintasegmentin mukaisesti,
jonka vuoksi liiketoimintasegmenteille tuli vastuuta myos johtokuntatychon.
Ndin vahennettiin yhticiden hallitusten roolia ja tarkoituksena oli saada kaikki
saman poyddn ddreen yhdessd vaikuttamaan menestykseen. Toimiva johto-
ryhma- ja hallitustyoskentely ovat erityisen tarkeitd silloin, kun organisaatiossa
tehdddn nopeita muutoksia muuttuvan toimialan vuoksi. Haastateltavat koki-
vat, ettd rakenteellisesti johtamiskulttuurin muuttaminen oli valtava ja suuri
muutos organisaatiossa.

.tdssd kumminkin niin iso muutos on, ettd kun aikasemminhan meiddn ryhmaéssa
kuitenkin aika paljon me johdettiin ja ohjattiin yhtididen kautta ja yhtididen hallitus-
ten ja johtoryhmien kautta.. kun nyt tietylld tavalla halutaan yhtiéiden rooli pienen-
tdd ja havittad taustalle.. mutta enemmankin me johdetaan sitten kolmen liiketoimin-
tasegmentin kautta. (Y152014)

Me ollaan nyt sitten laittamassa sitd organisaatioo, kai voi sanoa, ettd vasta paikoil-
leen, mutta tietysti iso organisaatio ja paljon rajapintoja ja uusia organisaatioita, etta
tavallaan tdd ryhmé&ohjauksen rooli uutena kokonaan, voi sanoa, ettd uutena asiana
sitten.. Ja tietysti koko sen rakenteen muuttaminen, et jos meilld on yhtididen halli-
tuksiin perustuva johtamisjdrjestelmd, joka muutetaan niin, ettd meilld on liiketoi-
mintasegmenttipohjainen johtamisjédrjestelmd, niin se muutoshan on ihan valtavan
suuri. (Y222015)

Se, mikd iso, iso muutos tapahtu tdssd tin harjoituksen yhteydessd oli semmonen
roolien muuttuminen, ettd tdhan astihan sen keskusyhteison johtokunnan tehtdvana
ei ollut suora liiketoiminta, vaan sen tehtdvana oli johtaa ja ohjata tdta ryhmaa. Ja pe-
riaatteessa samalla tavalla kuin se ohjaa Osuuspankkeja, niin se ohjasi mydskin sitten
Pohjola-pankkia tai Helsingin OP:ta.. ..ja iso muutos tdssd nykyisessd on se, ettd nyt
lilkketoiminnat, niiden vetdjdt tulevat suoraan mukaan sinne johtokuntatyohon. Ja se
on muutos, joka nostaa sen liiketoiminnan ja vastuun siitd liiketoiminnasta sinne joh-
tokuntatasolle. (Y162014)

Organisaatiomuutoksen seurauksena on usein yhteistoimintaneuvottelut raken-
teiden uudelleenjdrjestamiseksi, ja ne ovat luonnollisesti merkittdvida koko or-
ganisaation toiminnan kannalta. Johtamiskulttuurin ja johtajien vaihtuminen on
haasteellinen tilanne henkiloston ja johtajien itsensd kannalta. Uusien johtajien
on noudatettava paatoksenteossa organisaation linjauksia kohti muutosta, jotta
hédn voi saavuttaa johtajuuden henkiloston keskuudessa. Haastavaan paatok-
sentekoon organisaation rakenteiden muuttamisesta liittyy myos yhteistoimin-
taneuvottelut, joita OP Ryhmaéssd on ollut vuosina 2012-2015 ja tuoreimmat
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ovat vuodelta 2018. Yhteistoimintaneuvotteluita on kdyty niin liiketoimintaldh-
toisemmadn konsernin kuin palveluyhtion vahvistamisen eteen. Haastateltavat
kokivat, ettd muutoksia, joiden seurauksena on ollut yhteistoimintaneuvottelut,
on ollut hyvin tiheddn tahtiin. Ylimmén johdon edustajat olivat hyvaksyneet
yhteistoimintaneuvottelujen vilttaméattomyyden ja ymmairtdneet niiden syyn,
mutta toisaalta niiden koettiin tapahtuvan liian usein.

..ettd onhan tdssd muutoksia tapahtunu. Ja sitten jos tatd koko padkaupunkiseutua,
tdd on nyt kuitenkin, halutaan, ettd taméa on yksi konserni, jota johdetaan konserni-
maisesti, niin sittenhdn tdhén tulee vield enemman sité yt:ta. (Y132014)

Mai oon ollut mukana 13 yt-neuvottelussa, eli tuota noin niin, mikd hyvin ehka ku-
vastaa sitd tahtia miten tdd on muuttunu koko téa finanssiala ja nythén tdd vauhti on
vaan kiihtynyt.. (Y272019)

Konsernin iso yt, paljon porukkaa pois, tehtdvét jakautu toisella tavalla. Ja nyt sitten
tand syksynad tai vuodenvaihteessa, millon nyt sitten oikeesti padastdaan uudella sys-
teemilld taas toimimaan, niin tulee tdaltd katsottuna kolmas.. jotku katsoo, ettd jopa
neljds iso muutos alle 5 vuodessa tai 5 vuoteen, niin joo, mun mielesta tulee liian pal-
jon muutoksia, liian paljon isoja muutoksia ennen kuin on sulateltu edellisid. Toisin-
pdin siitd muutoksesta, joka tehtiin sillon 2012 syksylld, 2013 alussa, niin on pakko
tehdd nyt jotain muutoksia, kaikki asiat ei menny oikein, osa meni pieleen, ettd on
ihan pakko korjata. (Y172014)

.taalla on organisoitu jatkuvasti asioita mutta jostain syystd se on nyt viimesen, ehka
jostain sieltd oliko se nyt vuonna 2012 kun t&élla palveluyhtio perustettiin ja se orga-
nisoituminen tehtiin, niin sen jdlkeen on ehké ollut liian tiuhaan sellasia muutoksia
joissa on ollut se yt:kin esilld. Niin kyl se ndkyy. (Y242016)

Yksi suurimmista muutoksista organisaation toiminnassa on ollut monialaiseksi
palveluyhtioksi muuntuminen. Vuonna 2016 OP ryhma vahvisti uuden strate-
giansa, jonka mukaisesti ryhma 14dhti tavoittelemaan muutosta finanssiryhmésta
kohti monialaista palveluyhtiotad. Strategian mukaisesti tarkoitus oli muuttaa
painopistettd kohti palvelukokonaisuuksia, jotka ulottuisivat yli pankkitoi-
mialan palveluiden. Talld tarkoitettiin esimerkiksi terveyttd ja hyvinvointia,
asumista seka liikkumista. Muutos kohti monialaista palveluyhtiot koettiin niin
suureksi ja vaikuttavaksi, ettd epdavarmuutta oli jopa ylimmaén johdon keskuu-
dessa siitd, ettd mitd kaikkea timad muutos tuo tullessaan. Toisaalta tdlloin 2016
vuonna strateginen muutos ei ehkd ollutkaan vield kovinkaan selked, vaan
muutokset olivat suunnitelmien tasoilla. Haastateltavat kokivat, ettd kyseessd
oli suurin strateginen muutos pitkdédn aikaan, jonka tulevaisuuden tila ei kui-
tenkaan ollut tdysin selva.

No muutoksen strategia toi on ja se muutos mitd ma olen nyt ldhtenyt viestimddn ja
mitd md olen ymmartanyt ettd siind on se iso juttu on se, ettd tdd varallisuudenhoito,
pankki, vakuutus, meiddn ne kolme perinteistd juttua niin niitd me ollaan jatkossakin
ja niiden tdytyy olla tosi kovassa iskussa, jotta me pystytddn tekemddn se isoin muu-
tos mitd meidén strategiassa nyt on valittu, et me nyt on valittu strategiaan ettd meis-
td tulee monialainen palveluyhtio, et me tullaan olemaan jotakin aivan muuta kun
ndd kolme perinteistd osa-aluetta. Ja sitten mullekkin on epéselvdd mitd se aivan
muuta tulee olemaan. Ma koen, ettd se on nyt se terveydenhuolto.. Tdd voi olla jotain
aivan vield kokematonta, ndkemitontd, tuntematonta joka taas kadantdd joiden koh-
dalla sen, et se ei ole pelkédstddn vaan positiivista ettd tulee muutosta, vaan siind voi
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olla paljon negatiivista. Mutta siis iso muutoksen strategia, monialainen palveluyhtio
meistd tulee, my®os jotain aivan muuta. (Y242016)

Mut kylldhan noi Pohjola Sairaalat ja lddkariasemat mitéd alkaa tulla nyt myos sitten
tan vuoden aikaa, niin on se meiddn semmonen suurin, isoin, jos katotaan sitten niin
kun tidn perinteisen pankkitoiminta, vahinkovakuutus, varallisuudenhoito sen niin
kun ulkopuolelle. (K6201s)

Ryhmin visiona tdnd pdivand on olla johtava ja vetovoimaisin finanssiryhma
Suomessa niin henkilston, asiakkaiden kuin yhteistyokumppaneiden ja sidos-
ryhmien ndkokulmasta. Aikaisemmin vuonna 2016 strategiassa esitettiin, ettd
ryhmd tavoittelee monialaiseksi palveluyhtioksi siirtymistd, joka oli todella
suuri ja radikaali muutos finanssialan organisaatiolle. Nyt OP Ryhma on alka-
nut vetdmaéan joitakin liiketoiminta-alueita takaisin, joita aikaisemmin tavoitel-
tiin monialaisen palveluyhtion siirtymisen yhteydessd. Ryhma on ottanut fo-
kuksensa vahvemmin takaisin perustehtdvadnsa ja nyt se palaa takaisin finans-
sitaloksi monialaisen palvelutalon sijaan. Haastateltavat kertoivat, ettd ryhman
strategia on aikojen saatossa muuttunut paljon ja nyt siind onkin palattu ikdan
kuin taaksepdin takaisin vanhan perustehtdvén juurille.

.meiddn strategia on nyt muuttunu aika paljonkin, koska nythdn me ollaan keskityt-
ty takaisin niihin perus ikddan kuin pankkitoiminnan ydinalueisiin mitd meilld on..
meilld on karsittu sieltd nyt sitten nditd voimakkaasti kehitettyjd uusia liiketoiminta-
alueita, mihin kuuluu esimerkiksi ndd Pohjola-Sairaalan laajentaminen tyoterveys-
puolelle, eli strategia on keskittyny takaisin sinne ytimeen, et meiddn mielestd uusi
strategia on itse asiassa peruutus takaisin siihen, mistd on ldhdetty silloin aikoinaan
liikkeelle. (Y272019)

.muutama vuos takaperin tosi radikaali muutos pankki-, vakuutusyhtio, varallisuu-
denhoitoyhtitstd halutaan muuttua monialaiseks palveluyhticks. Nyt tultiin jonku
matkaa takasin. Ei me tultu takasin vanhaan, kyl me edelleen se digitaalisuuden vai-
kutus, et ndd tiedostetaan ja ollaan siitd samaa mieltd. Mut ehké viisaus on kasvanu,
et eihdn sekddn tapahdu, tai ei ainakaa tapahtunut on/off, niin kun viis vuotta tai
kolme vuotta sitten joku sano. (Y282019)

Yhteenvetona voidaan todeta aineistoon viitaten, ettdi OP Ryhmaéssad ja koko
finanssialalla on tapahtunut paljon suuria muutoksia vuosikymmenten aikana.
Muutos on yhd enemméan normaalia arkea ja se esiintyy jatkuvana, kuten myos
Gilley et al. (2009, 76) ovat esittdneet. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd
OP Ryhmiéssd tehdyt muutokset ovat olleet suunnitelmallisia liikkeitd pyrki-
myksend vastaamaan muutokseen. Joitakin muutoksia on vaikea nimetd tai si-
joittaa tiettyyn aikaan niiden tapahtuessa limittdin ja kerroksittain vaihtelevalla
nopeudella. Muutoksia on vaikea erotella erindisiksi prosessin osiksi ja vaiheik-
si, silld usein ne ilmenevit paallekkdisyyksind ja ne toteutuvat eri jarjestyksessa.
(Stenvall & Virtanen 2007, 43.) Aineistosta pystyi kuitenkin merkittdvid suuria
muutoksia, joita ovat olleet esimerkiksi Pohjolan delistaus, johtamiskulttuurien
muutokset, organisaation rakenteelliset muutokset, pddjohtajien vaihdokset,
uudet strategiat ja liiketoiminnan laajentaminen pankkitoimialan palveluiden
ulkopuolelle. Luonteeltaan ndmd muutokset ovat olleet suuria, osa jopa trans-
formationaalisia, joiden vaiheita tai loppupistettd on haastavaa kertoa. Toisaalta
voidaan tunnistaa, ettd ryhmaén strategian 2016 mukainen muutos kohti monia-
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laista palveluyhtiotd on tullut padtokseen. Nditd muutoksia havainnollistava
aikajana on tutkimuksen liitteend. Aikajanalle on pyritty kuvaamaan tiettyjen
organisaatiossa tapahtuneiden muutoksien alkupisteitd ja hahmottamaan nii-
den etenemistd tai padttymista.

4.1.2 Muutospuhetta

Muutoksia on tyypillistd merkillistdd eri tavoin puheen kautta. Tutkimusaineis-
ton jokaisessa haastattelussa muutosta tai muutoksia kuvailtiin esimerkiksi
suureksi, isoksi tai muuten kooltaan tai laajuudeltaan merkittdviaksi. Osassa
haastattelussa muutoksen kuvailuun kéytettiin enemmain puheenvuoroja, kun
taas toisissa haastatteluissa kuvailua tehtiin vain sivulauseissa, kaikissa kuiten-
kin vdhintdan lauseella. Muutosta tai muutoksia kuvailtiin suuriksi ja merkitta-
viksi haastatteluissa ldapi vuosien 2009-2019, mikd on merkittdva huomio tulos-
ten kannalta. Aineistossa ilmenevien ja kuvailtujen suuren ja isojen muutosten
sijoittaminen aikajanalle voi olla haastavaa juuri tdstd syystd. Toisaalta tima
taas puoltaa tulkintaa muutoksen jatkuvuudesta. Ylimmain johdon haastatelta-
vat kuvailivat muutoksia suuriksi, todella isoiksi ja valtaviksi.

Ja tosi suuria muutoksia lyhyeen aikaan.. todella isoja muutoksia sitten taas. (Y222015)

Téssd on niin valtava tdd muutos, mitd me ollaan tdssad tekemdssd johtamisjérjestel-
méan ndkovinkkelistd. (Y232015)

Useiden haastateltavien puheesta oli 16ydettdvissd kuvailua jatkuvasta muutok-
sesta. Muutokset voidaan mieltdd jatkuviksi, kun niille ei pysty osoittamaan
alkua tai loppua. OP Ryhmaéssd muutoksia on tapahtunut jatkuvasti, ja niita
vain muokataan matkan varrella tismennysten avulla. Esimerkiksi Gilleyn et al.
(2009) maaritteleméassa jatkuva organisaatiomuutos kuvaa OP Ryhmassa tapah-
tuneiden muutosten luonnetta. Madritelmdn mukaisesti muutos tapahtuu or-
ganisaatiossa jatkuvasti ilman selkedd alkua ja loppua. Muutoksia on vaikea
erotella erindisiksi prosessin osiksi ja vaiheiksi, silld usein ne ilmenevét paéllek-
kdisyyksind ja ne toteutuvat eri jarjestyksessd. Keskeistd muutoksen kohtaami-
sessa on ndhdd muutokset jatkuvana prosessina, eika yksittdisind hankkeina tai
erillisind toimintoina. (Stenvall & Virtanen 2007, 43.) Ylimmaén johdon haastatel-
tavat nakivat muutoksen jatkuvana ilmiond erillisen toiminnon tai prosessin
sijasta. Jatkuva muutos ndhtiin myo6s asiana, jossa on vain sopeuduttava ela-
méadn mukana.

Niin, tddhan on ollut yhtad jatkuvaa muutosta. (Y212015)

Me eletédédn aika lailla isoa murrosta.. Meiddn on pakko eldd mukana tédssd jatkuvassa
muutoksessa, ettd me ei voida ikddn kuin jaddd laakereille lepaamaan. (Y232015)

Aineiston perusteella suuria ja isoja muutoksia kuvattiin tapahtuvan myos ly-
hyelld aikavalilld, usein niitd esiintyi jopa toinen toisensa jdlkeen. Useassa haas-
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tattelussa kerrottiin muutosten tulevan liian nopeasti toisensa jdalkeen. Muutok-
sia kuvailtiin tulevan liian ldhelle ja ne ilmenivit myos pddllekkdin. Myos tama
kertoo muutoksen jatkuvuuden luonteesta, eli muutosta esiintyy perdkkdin ja
pdédllekkdin ilman selkeitd padtospisteitd. Nadlerin (1989) mukaisesti muutosta
ei tapahdu tasaisena aikana suunnitelmien mukaisesti, vaan muutos on organi-
saatiossa jatkuvaa. Jatkuva organisaatiomuutos voi olla sarja pienid muutoksia,
jotka kerrostuvat paallekkdin. Ylimman johdon haastateltujen mukaan muutok-
set olivat tapahtuneet liian nopealla tahdilla ja silld on ollut vaikutuksia muu-
tosten sietdmis- ja omaksumiskykyyn koko organisaatiossa. Lisdksi muutosten
kiihtyva vauhti tunnistettiin haastateltavien kesken ldpi aineiston, kuten seu-
raavat ylimman johdon sitaatit osoittavat.

Kun méd oon pelkkid muutoksia vetany tddlld, kun mé oon ollu 3 vuotta ja 3 kk on ol-
lu yhtd muutosta. Md en ehtiny kauheesti siind hengéhtas, ei ollu vanhaa muutosta
vield tehtykddn, kun alettiin suunnittelemaan titd uutta. (Y182015)

.mun mielestd se muutos tulee nyt vahan liian ldhelle, kun me vajaa 2 vuotta sitten
aloitettiin edellinen tosi iso muutos. Nditd muutoksia tulee niin paljon, ettd mitataan
kylla sopeutumisvalmiuksia monelta henkil6lta. (Y82012)

Muutoksii on ollu paljon eri suurusia. On niitéd ollu aikasemminki, mutta varmaan on
totta se, ettd kylldhdn se muutoksen rytmi on jonkun verran kiihtyny koko ajan.
(Y285019)

Esimerkiksi yksi ylimméan johdon edustaja kertoi, ettd vanhaa muutosta ei oltu
ehditty vield tekemddn, kun alettiin jo suunnittelemaan seuraavaa muutosta.
Ylimmaén johdon lisdksi tyontekijoiden tunnistetaan kokeneen, ettd muutoksia
on ollut useita perdtysten. Suurissa muutoksissa, kuten Pohjolan delistauksessa,
johtajat olisivat toivoneet enemmaén aikaa suunnan selvittimiseen ja viestin kir-
kastamiseen.

.niin kylld he kokee, ettd nyt on muutosta muutoksen perdan ollu. Ja edellistd muu-
tosta ei oo ehditty sulatella. (Y152014)

Niin oikeestihan silleen, jotenkin odotus oli silloin, kun sanottuun helmikuussa, ettd
ndd pannaan yhteen ja Pohjola ldhtee pois porssistd ja tehdddn aito asiakasomisteinen
pankki, niin et kevét ois kdytetty sithen, mitd se on se aito asiakasomisteinen pankki.
Ja nyt sitten se olis tiedossa se visio ja miten me menndén se matka sinne. Mut ei, on
tdd aika operatiivista hydrinda ollu. (Y142014)

Haastatteluista nousi esiin puheenvuoroja myos tulevaisuudesta ja sen naky-
mistd. Muutosten takautuvuuden lisdksi haastateltavat merkityksellistivit asioi-
ta puheessaan suunnaten niitd tulevaisuuteen. Aikaisempina vuosina haastatel-
tavat olivat pohtineet miten asiat muuttuvat tulevaisuudessa. Esimerkiksi
vuonna 2009 ryhmadtilanteessa erds osallistuja oli ennakoinut teknologian mer-
kitystd ja verkossa tunnistautumisen kehittymistd lainsdddannon kautta, joka
onkin jo tapahtunut. Toisaalta my6s vuonna 2018 keskijohdon haastateltava on
puheessaan merkityksellistanyt uusien muutoksien mahdollisuutta tulevaisuu-
dessa esimerkiksi uuden liiketoiminta-alueen valloittamisella. T&alloin ryhma oli
jo laajentanut palveluitaan niin terveys- ja hyvinvointialalle kuin liikkumiseen.



44

Madd ite nddn tosi isona asiana, puhelinkanava, tai verkosta, tekniset asiat, ndd uudet
verkostot hoitaa asioita.. jopa lainsdddanto saattaa olla menossa siihen suuntaan, ettd
verkossa tunnistaminen menee sille tasolle.. (R2009)

Ettd se ettd mentdisiin vaikkapa ostamaan joku ihan uusi liiketoimintoalue tuolta,
meilld on uusi péddjohtaja, kaikki on tietenkin mahdollista, ettd sehdn tdssd nyt sitten
ndhdddn mielenkiinnolla. (K6201s)

Tulevaisuuden skenaarioiden ennustamisen lisdksi toisaalta haastateltavien
muutospuheissa oli huomattavissa my6s epavarmuutta tulevaisuuden tilasta ja
siitd, ettd mihin suuntaan muutokset organisaatiota tulevat viemaan.

..eikd mulla oo ainakaan vieli tidssid vaiheessa vastauksia, ettd katotaan, minké&laisen
prosessin kautta me sitten saadaan siihen hyvéa tavoiteasetanta pitkalld juoksulla.
Mutta taltdkin osin meilld on kylla tosi paljon tydta. (Y212015)

Ja se mitd me ei pystytd tdlldses muutokses kertomaan, et mitd viiden vuoden padasta
tarvitaan. Se on se odotusarvo et mitd meiddn pankissa viiden vuoden péaéstad tarvi-
taan, mitd osaamista, kuinka monta ihmistd, mitd niiden pitdd osata, mitkd niiden
nimikkeet on, ja niiku kertokaa. Ja sitdhdn ei, ei oo sité kristallipalloo. (K5201s)

Haastateltavien puheesta ilmeni my®s, ettd digitalisaation tuomia muutoksia on
ehkd turhaan peloteltu. Ylimmé&n johdon edustajat eivit kuvailleet muutos-
ta ”peikoksi”, vaikka sitd suureksi ja mullistavaksi kuvattiinkin. Useampi
ylimmén johdon haastateltava ndki suurien muutosten positiiviset vaikutukset
organisaation ja henkilén oman kehittymisen kannalta. Ylimman johdon posi-
tiivinen suhtautuminen muutokseen voi johtua siitd, ettd ylin johto on paattava
osapuoli yhteistoimintaneuvotteluissa ja usein myds muutosten toimeenpanija-
na. Harvoin ylin johto joutuu itse muutoksen aiheuttamien vdhennysten koh-
teeksi, mutta taas toisaalta OP Ryhmaéssd on suurien rakenteellisten muutosten
yhteydessd laitettu ylimmaén johdon rakenteita myos uusiksi.

No, minghén olen luonteeltani optimisti, mukit on aina puoliks tdynné, et en ma jak-
sa tadtd digitalisaatiossa ja tatd muutosta ndhda niiku peikkona vaan pdinvastoin taas
mahdollisuutena oppia uusia asioita. Ja musta siit on viaha turhaanki tehty semmosta
peikkoo, ettd ainahan ihmisten on taytyny kehittdd itseddn ja jos miettii, minkélaista
eldmd se on nyt, niin miten paljo me on opittu uusia asioita, kaikki laitteet mukaan
lukien ja kukaan ei oo ees opettanu vaan kaikki on ite opetellu. (Y26201s)

Useampi ylimmaén johdon haastateltava uskoi itse tulevaisuuteen, jossa ryhmal-
la on kaiket mahdollisuudet menestyd hyvén ja vakaan pohjansa avulla muu-
toksen myllerryksistd huolimatta. Muutospuheissa on selkedsti huomattavasti
muutosmyonteisyyttd ja uskoa organisaation menestymiseen, jota johtajilta
vaaditaankin.

Niin, tddhédn on jatkuvaa muutosta, mut me ollaan oltu t&élla yli 100 vuotta ja ollaan
varmasti seuraavatkin 100 vuotta. Ja tosiaan mun perspektiivilld on tdssa ollu paljon
vaikeampiakin aikoja ja paljon vaikeampiakin asioita kasiteltdvand, ei tdd nyt niin sit
kuitenkaan iso muutos 00, ja varsinkin kun kattoo miten me ollaan saatu tuotto-
osuudet myytyd ja miten me on saatu sitd kautta vakavarasuutta palautettua ja miten
hyvéssa tuloskunnossa tda ryhma on.. (Y222015)
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Suhtaudun positiivisen innokkaasti tulevaisuuteen. Meilld on hyvit menestymisen
edellytykset ja meilld on odotettavissa aivan tolkuton méadra ongelmia tai vaikeuksia,
haasteita. Eli silld tavalla innostava tilanne, ettd sulla on mahdollisuus onnistua, mut-
ta sen onnistumisen eteen joudut tekemddn aivan pirusti toitd ja niitd karikkoja silla
matkalla onnistumiseen tulee olemaan riittdavasti. (Y162014)

Eli kun tda laji on maraton eikd maili, niin silloin md uskon, ettd me pannaan tda
kuntoon ja tehdddn tdad. Tad on vaan tekemistd, ja meilld on aikaa tehdd se. Tdd ryh-
maé on niin hyvdssa kunnossa, ettd me varmasti saadaan tda tdssa asennossa hyvaan
kuntoon. Mutta vahén aikaa se vaatii, ettd me saadaan palikat kunnolla jarjestykseen
ja taas kaikki tykinpiiput samaan suuntaan. (Y222015)

Muutos ldhtee liikkeelle ja etenemé&dn aina johdosta, jonka tdytyy voimaannut-
taa ja kannustaa puheissaan henkilostod. Saksin (2013, 157) mukaan johtajien
muutostehtdvdd helpottaisi myos se, ettd henkiloston joukosta loydettdisiin
muutoshalukkaita henkiloitd, joita saataisiin mukaan tukemaan johdon viestin-
tdd ja muutospuhetta. Ylimmin johdon haastateltavan mukaan olisi tdrkedd
selvittdd syitd muutoshalukkuudelle, jotta sitd pystyttdisiin jalostamaan eteen-
pdin.

..jos on ottanu tehtdvikseen saada aikaan jonkun muutoksen, niin totta kai mua kiin-

nostaa ne, jotka ottaa sen muutoksen vastaan, kiinnostaa ettd miks he ottaa sen muu-
toksen vastaan.. (Y82012)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd OP Ryhmadssd tapahtuneita muutoksia ku-
vaillaan puheessa jatkuvaksi. Esimerkiksi Gilley et al. (2009) on méaritellyt, etta
muutosta tapahtuu organisaatiossa jatkuvasti ilman selkedd alkua tai loppua.
Haastateltavien puheessa toistui, ettd muutoksen vauhti on kiihtyvdd ja niita
esiintyy jopa liian tiheddn tahtiin. Jatkuvalla muutoksella koettiin olevan nega-
tiivisia vaikutuksia muutosten sieto- ja omaksumiskykyyn henkiloston keskuu-
dessa. Muutoksia kuvailtiin tapahtuvan pédéllekkdin ja ilman selkeitd padtepis-
teitd. Nadlerin (1989) mukaan jatkuva muutos organisaatiossa voi koostua pie-
nistd muutoksista, jotka kerrostuvat paillekkdin ja lopulta muodostavat suu-
remman muutoksen kokonaisuuden. Lédpi aineiston haastateltavat ndkivit ja
tunnistivat organisaatiossa tapahtuneet muutokset jatkuvana ilmiond erillisten
prosessien sijasta. Nykypdivand keskeistd muutoksen kohtaamisessa on kyky
ndhdd muutos jatkuvuuden ndkokulmasta. (Stenvall & Virtanen 2007, 43.)
Haastateltavat kuvailivat tulevaisuutta positiivisena, vaikka jatkuvan muutok-
sen tilassa tulevaa on vaikea ennakoida. Haastateltavat eivdt puheessaan ku-
vanneet muutosta negatiiviseksi “peikoksi”, vaikka muuten sitd suureksi ja
mullistavaksi kuvattiinkin.

4.1.3 Muutokseen suhtautuminen

Muutokset koskettavat ihmisid eri tavoilla, ja toisille muutoksen sietiminen on
helpompaa kun taas joillekin se on ahdistavampaa. Organisaation kohdatessa
muutoksia ja erityisesti suurissa rakenteellisissa muutoksissa on hyvin tyypillis-
td, ettd muutos kokee vastarintaa. Muutosvastarinta on luonnollinen ilmio, jota
esiintyy erilaisissa muutostilanteissa. Usein muutosvastarintaa esiintyy henki-
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16ston joukossa enemmdn kuin ylimmén johdon tai keskijohdon keskuudessa,
silld johtajat ovat ensimmadisid jotka saavat tietdd tulevista muutoksista. Henki-
16stolld ei siis ole samanlaista aikaa valmistautua muutoksiin, kuin johtajilla,
eikd henkilostolld usein ole samanlaista vaikutusmahdollisuutta muutoksiin.
Ylimmén johdon edustajat eividt kukaan kertoneet itse kokevansa muutosvasta-
rintaa, vaan he arvioivat sitd tapahtuvan vain henkiloston keskuudessa. Haasta-
teltavat kokivat myos tarkedksi l0ytdd syitd muutosvastarinnalle. Haastateltavat
kokivat muutosvastarinnan levidvan helposti henkiloston keskusteluiden mu-
kana.

..on tietysti osa semmosia, jotka kokee tan keskimddrdistd ahdistavampana ja heista
osa on semmoisia, ettd heilld on pakottava tarve kdyda sitd keskustelua muiden
kanssa ja sit se saa bensaa liekkehin. (Y242016)

..totta kai sitten se, miten henkil6sto ja eri henkilostoryhmat ja muut nékee, et eihdn
tietenkddn kaikki oo vield valmista. Jotkut on odottanu, ettd paljon nopeemminki olis
tullu muutoksia ja muokkauksia, jotkut varmaan vahén sitten odottavallakin kannal-
la ja miettii ja pelkdd, ettd tuleekohan tédssd, mitd muutoksia tdssd tapahtuu ja miten
se johtamiskulttuuri muuttuu. (Y152014)

.kylld mun pitdis ymmartad, ettd miks joku ei ota sitd muutosta vastaan ja yrittda
16ytad sieltd niitd avaimia milld ma saisin sen muutoksen ldpi, jos méa oon ottanu teh-
tavakseni viedd sen muutoksen lapi. (Y82012)

Ylimmén johdon edustajat tunnistivat henkilostossd muutosvastarinnan ilme-
nemisen, joka lannistaa muutoksen eteenpdin viemistd. Tyoturvallisuuskeskuk-
sen organisaation (2014) mukaisesti muutosvastarintaa tulisi kasitelld organi-
saation voimavarana yhtalailla kuin muutoshalukkuutta. Muutostilanteissa tu-
lisi antaa tilaa myds muutosta eridville mielipiteille, jotta puolin ja toisin voi-
daan pédastd yhteiseen nikemykseen muutoksen vilttamattomyydestd. Esimer-
kiksi vuonna 2012 ylimmin johdon edustaja kertoi, ettd vastarintaan ei tulisi
reagoida liian voimakkaasti.

.tavallaan jos sitd vastarintaa tulee, niin sithen ei kannata valttamatta liian voimak-
kaasti reagoida koska se on polttoainetta sille vastarinnalle, tai sitten se latistaa sen
muutoksen eteenpdin viemista. (Y82012)

Organisaatiomuutoksen seurauksena yhteistoimintaneuvottelut aiheuttavat
tyypillisesti vastarintaa, silld usein yhteistoimintaneuvottelut mielletddn ihmis-
ten irtisanomiseksi. Yhteistoimintaneuvottelut aiheuttavat sanana jo pelkoa ja
epdvarmuutta tyon jatkumisesta. Lain mukaan yhteistoimintaneuvotteluita tu-
lee kadyda silloin, kun yrityksessa tehddan paatoksid, jotka rakenteiden muut-
tamisen lisdksi vaikuttavat henkilostoon. Yhteistoimintaneuvotteluiden tarkoi-
tuksena on luoda yhteistd ymmarrystd henkiloston ja tyonantajan valilld vuoro-
vaikutuksen ja luottamuksen kautta. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2007.)
Aineistosta kéavi ilmi, ettd henkiloston vdhdinen luottamus johtajaa kohtaan ja
heikko sitoutuminen muutokseen on johtunut huonosti viestityistd yhteistoi-
mintaneuvotteluista. Haastateltavat kertoivat, ettd organisaatiossa on ollut nih-
tavilla paljon muutoskipuilua.
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..paljon timmosta organisaatiomuutoksen kipuilua. Valitettavan tai mun mielesté lii-
an paljon, ja mé aina hetkittdin mietin, ettd mista se tulee, on semmostakin ettd meilla
alkaa seuraavat yt:t jossain kohti. Ja eihd toi sitten on niin, ettd tdssd pankissa oli
edellisen kerran ollu yt:t 95-96 jotain semmosta, paljon ennen kun mind oon tullu
tanne. Tad oli ldhes kaikille ensimmadinen yt-kokemus tyduransa aikana. Kilpailijat
talla alalla kdayny yt:itd koko ajan. Ehka tddllda on tullu vahdan semmonen jopa sitten
nyt syksylld liiankin vahvaks osoittautunut turvallisuuden tunne, ettd ndd ei koske
meitd. Ja nyt kun se rikottiin, se mika rikottiin, niin se ei korjaannu nyt ihan hetkessa.
Se on sielld, ja sitd kautta ne yt-laineet ei oo mihinkddn kokonaan kadonnu. (Y112013)

Toisaalta muutaman ylimmén johdon edustaja oli puheessaan kertonut, ettd
muutoskipuilu on ollut ylldttavan viahdistd verrattuna muutosten suuruuteen ja
voimakkuuteen. Ylin johto oli mahdollisesti etukiteen jo varautunut suuriin
menetyksiin muutostilanteen ollessa niin voimakkaasti vaikuttava.

.ja siltd osin m& oon ollu ehké jopa positiivisesti ylldttyny siitd, miten vahan sita ki-
puilua toistaseks on pintautunu. Me ollaan menetetty joitakin avainhenkilsitd, mutta
maé sanoisin, ettd suhteutettuna tdn muutoksen merkitykseen ja kokoon, niin ne me-
netykset on ollu kasittamattoméan vahaisid. (Y162014)

Haastateltavat olivat tiedostaneet, ettd eri sukupolvien edustajat eivat valtta-
méttd asennoidu muutoksiin samalla tapaa. Sukupolvet kohtaavat muutoksia
eri-ikdisind erilaisissa eldmdnvaiheissa. Eri sukupolvet kasittelevat muutoksia
heijastaen niitd omiin tarinoihinsa ja eldmadntilanteisiinsa, vaikka he eldisivatkin
samassa muutostilanteessa samanaikaisesti. (Jarvensivu et al. 2014, 98.) Haasta-
teltavat kertoivat, ettd nuoremman sukupolven edustajat eivdt suhtaudu muu-
toksiin kovin jyrkésti, sillda he ovat kasvaneet kehittyvan teknologian aikana ja
heille nopeasti muuttuva maailma on normaali tila.

.tdd on heidén tydelamad. Talldstd tdd tydeldama on, joka vuos vdahdan muuttuu, nou
héta. Siis se jopa saattaa helpottaa. Tai helpottaakin. (Y172014)

Yhteistoimintaneuvottelut ovat heréttdneet negatiivista vaikutusta henkilstos-
sd ja organisaation ilmapiirissd. Ylimman johdon haastateltavat tunnistivat, etta
yhteistoimintaneuvottelut aiheuttavat epdvarmuutta oman tyon jatkumisesta ja
huolta oman yksikon jatkosta. Ylimmaén johdon haastateltavat eivit oikeastaan
kertoneet yhteistoimintaneuvotteluiden aiheuttamasta epavarmuudesta oman
tilanteen kannalta, vaan he kertoivat henkiloston kokeneen epdvarmuuden
tunnetta. Vaikka muutokset ovat tyypiltddn jatkuvia ja valttamattomisd, niin
epdvarmuuden tunnetta voisi vahentdd rauhoittamalla tilannetta ja luomalla
turvallisuudentunnetta koko organisaation toiminnan kannalta.

No kylldhdn aina yt-prosesseissa fiilikset on aika alhaalla, sehdn on selva asia. Et kyl-
ldhan se ihmisid syo. Ja tietysti meiddn tapauksessa, niin tavallaan ikdvan pitka aika
meni siitd.. nyt tdhdn hetkeen. (Y222015)

Ihmiset miettii joka ikinen melkein sitd, ettd onko mulla toitd ja mita toitd mulla on.
Kyl se yt on aina yt ja omat jdlkensd jattdad. Téa on mun mielipide. En mé tiedd, en méa
oo tietysti kauheen montaa ihmisid ndhny, mut totta kai ihmisilld on huoli ja aina se
koskettaa yhtd lujaa niitd joitakin, jotka irtisanotaan. (Y212015)
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.kylldhan ihmiset on ruvennu miettiin, ettd mita tdd tarkottaa minulle ja mill4 tavalla,
mitd tapahtuu seuraavaks. (Y152014)

.ja kylla se meiddn porukalle nyt tietysti aiheuttaa epavarmuutta, kun ajattelee, ettd
ne on nyt viimeisen 4 vuoden aikana tottunu siihen tapaan. (Y132014)

Toisaalta muutama ylimmaén johdon edustaja kertoi, ettd yhteistoimintaneuvot-
telut eivédt varmasti tulleet ylldtyksind, koska ryhméssd on ollut niin paljon
muutoksia lyhyelld ajalla. Henkiloston arveltiin osaavan odottaa jo tietoa siitd,
ettd yhteistoimintaneuvottelut voivat olla edessd. Muutosten yhteydessd myos
hyvind ja tasaisina aikoina johdon tulisi olla valppaana ja valmiina muutossig-
naaleihin, jotta organisaatiossa ei vallitsisi liiallinen tyytyvdisyyden ja turvalli-
suuden tunne.

No, vois sanoa tietysti sellaisia, mitd yt:t aina herittadd, et ei kai siind oo eroa siihen,
ettd ei eihdn yt:1ld koskaan mikddn positiivinen kaiku oo. Mut sitten taas tdd yt on
varmasti sellanen, ettd ihmiset on sitd osannu odottaa, koska on tehty jo jotain jdrjes-
telyjd, niin on selvidd, ettd se on jatkuva. (Y232015)

..et joo, digitalisaatio tulee, mut se ei tarkota sitd, et kaikki muuttuu. Se on tietysti
hyvé timmonen muutosviesti, ettd ihmiset herdd. Mut yhtélailla se on.. liika kaikkee
on pahaks. (K12017)

..ehka t&ddlla on tullu vahan semmonen jopa sitten nyt syksylla lilankin vahvaks osoit-
tautunut turvallisuuden tunne, ettd nid ei koske meitd. Ja nyt kun se rikottiin, se mi-
ka rikottiin, niin se ei korjaannu nyt ihan hetkessa.. (Y112013)

Koko aineistoon viitaten ylin johto ja keskijohto koki my6s epdavarmuutta muu-
toksen aiheuttamista seurauksista, mutta heiddn kokema epdvarmuus liittyi
rakenteisiin ja organisaation toimintaan muutoksen jilkeen. Haastateltavat ko-
kivat epdvarmuutta tai turhautumista siitd, ettd muutosta ei voida tdysin kont-
rolloida tai ohjata, vaan siind tdytyy vaan pysyd mukana tietimattd suuntaa.

Ehka semmonen tuska siitd, ettd kun se muutos vie meitd johonkin ja me voidaan sita
jonkun verran ohjata mutta ei oo sitd semmosta, et voidaan sanoo ndin, néin ja ndin.
(K52018)

Nyt kun tdssd uudessa tilanteessa ollaan tai uuden kynnykselld, md ymmarsin, ettd
tdd organisaatiojumppa on nyt siind menossa, ettd nyt tietysti ylin johto on tiedossa,
mutta kaikki oikeestaan siitd alaspdin on enempi tai vahempi hamarad, niin mitenka
se jatkuu nyt tdd prosessi, et mitd tulee seuraavaks? (Y132014)

Toisaalta muutaman ylimmaén johdon haastateltavan puheesta pystyi huomaa-
maan epdavarmuutta myos oman tyon jatkumisesta. Epavarmuus ei valttamatta
esiinny huolena tai pelkona, vaan mahdollisuuksien auki olemisella.

Voi olla, ettd me parissa vuodessa pddstddan [kilpailijan] toiminnan tasolle tossa
markkinaosuudessa tai ei. Voi olla, ettd mulla menee koko loppueldmai tai en edes
naddkddn sitd, ne vaihtaa veturin tdnne ennen kuin ma néén sen, ettd padstiinks me
siihen. (Y232015)

Keskijohdon edustaja kertoi, ettd vuoden 2016 strategian julkistamiseen jdlkeen
nousi henkildston keskuudessa pieni “myrsky”, joka sai henkiloston valppaaksi
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ja herddamédan muutoksen valttaméadttomyyteen. Nopeissa muutostilanteissa ai-
kapaine saattaa painaa johdon paitoksentekoa, ja henkiloston kanssa ei valtta-
méttd ehditd etukidteen juuri keskustella, mikd vdhentdd muutokseen sitoutu-
mista. Johtajuuden ansaitsemisen kannalta olisi tdrkedd pystyd perustelemaan
muutoksen tarpeet hyvin. Vuoden 2016 strategialla ja siitd aiheutuneilla muu-
toksilla haastateltava viittaa monialaiseksi palveluyhtioksi muuttumista.

Hmm ma luulen et kun meilld on t44 strategia, siis tda strategia 2016 julkistettiin niin
tota siind tuli varmasti sellanen aikamoinen julkistamisen my®6td, niin siitdhdn ruvet-
tiin puhumaan ja sitten tuli vdhdn semmonen pelottava myrsky, aiheutettiin. Ehka se
oli ihan hyvéksin, koska se vahan nosti sitd semmosta hei munkin pitdisi seurata ja
tietoisuutta. Md en kanna endd niin paljoo huolta siitd, ettd kukaan ei tietdisi mihin
maailma muuttuu ja se vaikuttaa meihin. (K5201s)

Haastateltavien puheista kuitenkin ilmeni, ettd organisaatiossa tiedostetaan
muutosten valttamattomyys ja jatkuvuus, eikd niitd pidetd kovinkaan harvinai-
sina. Organisaatiossa tiedostetaan, ettd muutos on valttaméatontd, jotta organi-
saatio pystyy kehittymddn tulevaisuudessakin. Ylimmén johdon haastateltava
kertoi, ettd muutokset ovat strategian toteuttamista, jonka mukaisesti muuttu-
minen on hyvin tavallista liiketoimintaa.

Min4 tulkitsen, ettd ndd muutokset on sen strategian toteuttamista. Ettd kun se stra-
tegia on piirretty sinne kauas tulevaisuuteen, sitten on katsottu missa nyt ollaan, niin
on todettu tarkan pohdinnan jidlkeen, ettd rakenteita tdytyy muuttaa. Eikd se ole mi-
tenkddn harvinaista. Kylld niitd tullaan muuttamaan sitten taas tulevaisuudessa, kun
se horisontti on edelleen sielld kaukana tulevaisuudessa. (Y202015)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd jatkuvan muutoksen aiheuttama epdvar-
muus esiintyy organisaation arjessa muutosvastarintana. Carnallin (2007, 3)
mukaan havaitsemamme muutosvastarinta on todellisuudessa pitkalti vastarin-
taa muutoksen aiheuttamalle epdvarmuudelle. Muutosvastarinnalla harvoin
vastustetaan itse muutosta, vaan ennemminkin sen mukana tuomia toimenpi-
teitd ja tapaa, jolla muutosta johdetaan. Esimerkiksi yhteistoimintaneuvottelut
ovat todennédkoisesti seuraus jostain rakenteellisesta muutoksesta ja ne mielle-
tdadn usein henkildston irtisanomiseksi, jota vastustetaan. Haastateltavat kertoi-
vat, ettd muutosvastarintaa on havaittavissa lihinnid henkiloston keskuudessa.
Myos aikaisemmassa SALP-tutkimusryhmdn tutkimuksessa Sinijarvi (2017)
esitti, ettd jokaisella OP Ryhmaén organisaatiotasolla on huomattavissa muutos-
vastarinnan ja epavarmuuden teema, mutta erona kuitenkin ylimman johdon
edustajat arvelivat henkiloston kokevan epavarmuutta oman tyon jatkumisesta.
Myos tdssd aineistoon viitaten huomattiin, ettd haastateltavat ldhinnd ikdan
kuin tarkastelivat epdvarmuuden ja muutosvastarinnan esiintymistd ilmion
ulkopuolelta. Haastateltavat kokivat epdvarmuutta ldhinnd organisaation ra-
kenteisiin liittyvissd kysymyksissd ja turhautumista siitd, ettd muutosta ei voi
taysin kontrolloida tai ohjata, vaan siind tdytyy pysyd mukana suuntaa tietd-
mattd. Carnallin (2007, 2-3) mukaan muutoksen kliinisen ldhestymistavassa ih-
misten sitoutumisen aste on menestyksen madrittdjd, jolloin keskioon nousee
muun muassa muutosvastarinnan ja tiimien toimivuuden tarkastelu. Muutok-
sen toteutuminen voi siis olla kiinni siitd, ettd kuinka sithen suhtaudutaan or-
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ganisaation eri tasoilla ja kuinka paljon muutos kohtaa organisaatiossa epavar-
muutta ja siten myos vastarintaa. Aineistoon vedoten voidaan sanoa, ettd jatku-
vaan muutokseen suhtauduttiin kriittisesti, mutta toisaalta se hyvéaksyttiin valt-
tamattomaksi asiaksi.

4.2 Jatkuvan muutoksen haasteita

4.2.1 Myrskyisd toimintaymparisto

Jatkuvaa muutosta voidaan ajatella olevan sellaiset muutokset, joita ei pystyta
tarkasti ennakoimaan. Esimerkiksi nopeasti muuttuva toimintaympéristé on
ennalta arvaamaton muutos, joka tuo haasteita koko organisaatiolle ja sen ra-
kenteille. Esimerkiksi lohkoketjut, pilvipalvelut, tekodly, globalisaatio, digitali-
saatio, mobiliteetti ja big data ovat esimerkkejd ilmioistd, jotka ovat tulleet kiih-
tyvilld vauhdilla toimialoille aiheuttaen uusia vaatimuksia. Muutosilmi6t, joita
voi myos trendeiksi kutsua, aiheuttavat myos kilpailua ja ne tuovat markkinoil-
le uusia toimijoita. Finanssialalla sddntely on vapauttanut kilpailua entisestdan,
jonka my6td alalle on tullut toimialarajoja ylittdvad kilpailua. (Finanssiala 2019.)
Haastateltavien mukaan erityisesti ulkoiset muutospaineet ovat aiheuttaneet
kiihtyvaad vauhtia muutosten toteuttamisessa.

.ja ehkd aikasempaa enemmén tulee niinkun ulkoisia tekijoitd, jotka saa meid&t miet-
timdan muutosta ja joku varmaan pakottaaki meidat muuttumaan. (Y282019)

Et kyl se niinkun trendit, sd kysyit mitd tapahtuu, mitd ne trendit on, nii kyl kaikki
rajat rikkoutuu, toimialat, maantieteelliset hajoo. (K22017)

Vuonna 2015 ylimmaén johdon haastateltava kertoi toimintaympaéristossa tapah-
tuneita asioita, jotka ovat johtaneet ryhmén tekemiin muutoksiin ja sen tilantee-
seen. Heikko taloudellinen tilanne oli laaja, maailmalla oli ollut useampi kriisi ja
nakymat eivit ole olleet paremmat tulevaisuuteen. Digitalisaatio on haastanut
perinteisid toimijoita ja uusia kilpailijoita on péadssyt siirtyméddn toimialalle.
Haastateltava viittasi toimintaympadristossd tapahtuneita muutoksia eldmiseen
ison murroksen keskella.

.ja miks tédssd oikeesti ollaan, niin jos mietitddn t&dtd toimintaympariston muutosta ja
missd toimintaymparistossa me eletdédn, niin valttamattd ihan kaikki ei ymmarrakaan
sitd, mikd on tilanne tilld hetkelld. Taloudellinen tilannehan on erittdin heikko. Suo-
mi eldd oikeasti velaksi, meilld on ihan aika lailla merkittiva sotilaallinen kriisi, Uk-
rainan kriisi menossa, meilld on Euroopan tasolla taloudellinen tilanne erittdin heik-
ko, Suomen taloudellinen tilanne on erittdin heikko, ndkymat ei oo paljon heikkoa
paremmat. Laittomien maahanmuuttajien mdard Eurooppaan on yli 2-kertaistunu
vuodessa, eli kun aikaisemmin puhuttiin 100 000:n tasosta, viime vuonna 270 000..
Eletddn aivan eri ympdéristossd, missd ollaan, samanaikaisesti sitten vield digitaali-
suus ja uudet toimijat haastaa perinteiset toimijat.. Me ollaan aika lailla isossa mur-
roksessa. Onks finanssitoimiala sielld ikddn kuin vuoren huipulla, ja nyt on kysymys
siitd, ettd kuinka jyrkkd jyrkdnne sieltd on alaspdin. Saantely on Euroopan tasolla ai-
van dlyttdmén voimakasta, ja tdd digitaalinen disruptio tulee joka puolelta. Tulee uu-
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sia toimijoita, alan toimijat muuttaa toimintatapaa, uudet toimijat laajenee tai vanhat
toimijat laajenee uusille toimialoille. Me eletddn aika lailla isoa murrosta.. (Y232015)

Haastateltavien puheiden mukaisesti maailmanlaajuisesti vaikeat taloudelliset
ajat ovat vaikuttaneet suuresti organisaation toimintaan. Taloudellinen tilanne
on ulkopuolelta tuleva muutostekijd, joka on erityisesti finanssitoimialalla &a-
rimmadisen suuri ja voimakas muutosvoima. Vuosina 2014 ja 2015 haastatelta-
vien mukaan ennusteet ovat ndyttdneet huonolta ja maailmantalous on ollut
poikkeuksellisessa tilanteessa.

Eih&n nditd asioita mitd nyt tapahtuu, niin eihdn kukaan osannu ennustaa, et korko
menee negatiiviseks, Vendjd lahtee Krimille ja Ukrainaan, koko Euroopan talous on
oikeesti kaoottisessa tilanteessa, Kiinan talous alkaa yskid, mehdn eletddn aivan
poikkeuksellisessa koko maailmantaloudessa talld hetkelld. (Y232015)

No siis sinddnsd, ettd haasteitahan tdn kasvun suhteen on. Talouskasvuhan nayttaa
Euroopassa ja Suomessa hitaalta. Toimintaympéristé on hitaan kasvun aikaa, ja sillon
tietysti meiddn pitdd sopeutua omassa toiminnassa myos siihen, ettd kasvuodotukset
ndyttdd hitailta, muuten bisnes suht ok. Ylldttdvan hyvin asiakkaiden maksukyky ja
muu, niin yritys- kuin henkildasiakaspuolella kumminki on menny, vaikka nyt on jo
3 vuotta oltu taantumassa ja ennusteet ens vuodellekkin ndyttdd aika huonolta.
(Y152014)

Digitalisaatio ja kehittyvit teknologia on muuttanut ja tulee vield muuttamaan
laajasti myos asiakaskdyttdaytymistd, esimerkiksi ostamisen, rahoittamisen, liik-
kumisen, viestinndn ja asumisen osalta. Haastateltavat kertoivat, ettd finanssi-
toimijat eivét kilpaile endd parhaan asiakaskokemuksen tarjoamisessa endd pel-
kastdan keskenddn, vaan myos kolmansien osapuolien kanssa. Toimialalle siir-
tyy nyt entistd enemman kilpailevia toimijoita, jotka haastavat perinteiset toimi-
jat. Haastateltavat totesivat, ettd kilpailun kiihtyessd asiakkaiden odotukset ja
vaatimukset palveluntarjoajia kohtaan nousevat. Haastateltavat tunnistivat
myos, ettd uuden sukupolven edustajat ovat asiakaskdyttdaytymiseltddn erilaisia,
ja he odottavat pankkipalveluilta vaivatonta ja sujuvaa kokemusta.

Suomessa vield OP:n asema, se on luotettu, turvallinen, kantava voima siel kirjaston
vieressd, nii Suomessa se on. Mut ma sanoin et se trendi tulee kylld ja kylldhdn se
samaa vauhtia kun Facebook on avannu pankin sinne sun tdnne jo, nii tavallaan nyt
meiddn lapset eldd siel Facebookissa ja WhatsAppeissa ja muissa. Siis sithen esi-
merkkind, nii yritysasiakkaiden mobiilipalveluista pystyy lahettdd laskuja, mun yri-
tys vois ldhettdd nyt sulle laskun, nii méd pystyn ldhettdd sen WhatsAppin kautta,
koske meil on kuitenkin 90-luvulla syntyneet tydelamassa ja 2000-luvulla syntyneet
on tyteldmdssa itse asiassa jo mukana. Nii ne on eldny sen, ne on kasvanu siihen si-
sddn, sithen sosiaalisen median eri kanaviin, nii ne ei ymmaérra miks se lasku ldhtis
jotain muuta kautta. (K22017)

Et ku tarkastellaan, mitd digitalisaation myo6td ne uhkakuvat oikeesti on, nii mun
mielestd ne ei oo sitd, et joku tekee digitaalisen pankin tai mobiilipankin, vaan et joku
tekee terdvid viiltoja. Ja tekee ne laajemmalla jakelulla kun aikasemmi. Et suuntaa jo-
honki spesifii kohderyhmain jollaki tuotteella. Ja sit kdyttda siihen nii paljon enem-
mén paukkuja ku mitd perinteiset toimijat on pystyny. (K1207)

Toimialalle siirtyneet uudet kilpailijat ndhtiin mahdollisuutena tehdéa yhteistyo-
td menestymisen eteen. Keskijohdon haastateltava kertoi, ettd ketterien ja pie-
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nien yritysten kanssa pystyisi toimimaan yhteistydssa esimerkiksi maksuliiken-
teen osalta.

No mun mielestd mahollisuus on nyt siind et me pystyttdis varmaan joidenki t&llas-
ten ketterien firmojen kans, joil on kuitenki pienet organisaatiot, pienet kulut, ni
miettim&ddn et miten me hoidetaan sitd jotain maksuliikenneosuutta vaikka pienten
kauppiaiden kanssa, et olla siind jonkinlaisessa yhteistoiminnassa. (K52017)

Koko aineistoon viitaten johtajat ndkivat muutoksen pysyvand ja jatkuvana ti-
lana koko toimialan kannalta. Jarvensivun mukaan (2010) ndma4 jatkuvat muu-
tokset eivit hdiritse vain hetkellisesti organisaation tasapainotilaa, eivit ole
ohimenevid vaiheita tai ole kumottavissa. Muutoksessa menestymiseen vaadi-
taan jatkuvaa uusiutumista ja muuttumista kaikilta toimialan kilpailijoilta maa-
ilmanlaajuisessa taloudessa. Toimintaympadriston muutosten vaikutukset ovat
voimakkaita vaikuttaen mullistaen organisaation toimintaan. Voidaan siis tode-
ta, ettd organisaation menestyminen ei ole pelkdstddn sen johtajien késissd, vaan
kyse on suuremmasta ympdriston voimasta, joka vaikuttaa organisaation mah-
dollisuuksiin menestyd. Jokainen haastateltava oli tunnistanut toimintaympa-
riston olevan muutoksessa ja sen uhkaavan koko organisaation sdilymistd. Esi-
merkiksi vuonna 2015 ylimman johdon haastateltava pohti, ettd tarvitaanko
pankkia ollenkaan tulevaisuudessa toimintaympériston muutoksista johtuen.

.just tdlldkin viikolla joutunu muistelemaan sitd, kun sain olla mukana -95, kun ldh-
dettiin rakentamaan tdtd Euroopan ensimmadistd verkkopankkia, maailmassa toisena,
niin siind maailmassa ajatteli, ettd miten ihmeessad me selvitdan, kun yksittdisid asioi-
ta menee, hoidetaan jollakin toisella tavalla. Nyt, hyvit ystavit, mé ajattelen mihin
helkuttiin pankkia tarvitaan tulevaisuudessa. Ei tartte pitkddan miettid, kun ma ndan
pankkitoiminnan osa-alueelta, ei jumatsukka pankkia tarvita endd. (Y212015)

Ylimmaén johdon haastateltavat ovat ndhneet suuria haasteita toimintaymparis-
tossd toimimisessa. Vaikka usko organisaation menestymiseen vastoinkdymisis-
td on ollut kova, mutta samalla on tiedostettu muuttuvan toimintaympériston
menevdn vaikeampaan suuntaan organisaation toiminnan kannalta. Kuten
ylimman johdon haastateltava oli vuonna 2014 sanonut, niin johdon on hyvak-
syttdvd myrskyisdn toimintaympériston tuomat haasteet, vaikka parannusta
toimintaympariston tilassa ei ole ollut ndkyvissa.

..sit kun sd katot tonne ikkunasta ulos, niin sit joudut hyviaksymaan sellasenkin aja-
tuksen, ettd vastatuuli saattaa olla toimintaympaéristossa aika kova.. Aika pitkdan on
ollu kaikenndkosid harmaita pilvid taivaanrannassa toimintaymparistoon liittyen, ja
kyll4 tdssd vaan vékisin vahdn semmonen tunne on, ettd niitten pilvien m&éara lisdaan-
tyy ja véri tummenee koko ajan. Ei ole silld tavalla auringonpaistetta odotettavissa.
(Y172014)

Myrskyisd toimintaympdristd6 on nopeasti muuttuva ja arvaamaton, jonka
vuoksi se asettaa haasteita jopa organisaation pitkdntdhtdimen suunnitelmalle,
eli strategialle. Strategian tavoitteena on saada henkil6st6 asioita niin, ettd suun-
ta on kohti yhteistd tavoitetta. Haastateltavat kertoivat, ettd suunta kohti yh-
teistd tavoitetta saattaa ikddn kuin vanhentua tai ainakin monimutkaistua no-
peasti muuttuvassa ympaéristossa.
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.mutta nyt tdd ymparoiva maailma, niin td4 ei ookkaan endd mitenké&én lineaarista.
Me ei pystytd ennustaa endd yhtda sitd, mihin me ollaan menossa, jonka jdlkeen se
kaikki tarina, mitd me ikddn kuin ndihin strategiapapereihin kirjataan niin se saattaa-
kin tdlld matkalla kyseenalaistua hirveen nopeesti. (Y232015)

Haastateltavien mukaan pitkdt strategiaprosessit eivit jousta muuttamaan yhta
nopeasti kuin ymparoivd maailma. Aineistosta nousi ilmi, ettd nykyiset strate-
giaprosessit perustuvat lineaariseen maailmaan ja tasaiseen tilaan, jota ei kui-
tenkaan endd nykykasityksen mukaan ole. Useampi haastateltava pohti, ettd
tulisiko strategiatyoskentelyd muuttaa ketterammaéksi ja joustavammaksi pro-
sessiksi, joka pystyisi muuttumaan ympéaroivan maailman mukaisesti.

Varmaan dkkid kdy niin, ettd tddlld matkan varrella tehddankin nopeita paatoksid,
jotka saattaa olla ristiriidassa suhteessa tdhan.. Ja sit se strategia, mikd on tehty, niin
voi olla tdysin ristiriidassa suhteessa siihen ymparoivaan yhteiskuntaan. Ja sit se ky-
symys kuuluu, ettd mitd me semmosella strategialla tehd&dan. Pitdisko meidéan 16ytaa
tahadn strategiatyoskentelyyn paljon lisdd reagointiherkkyyttd maailmassa, joka me-
nee koko ajan ndin. Eli tavallaan tehddanko me oikeesti yrityksissd jo liikaa strategia-
tyota pitkalld aikavalilld, koska maailma ehtii sind aikana muuttua jo niin paljon, etta
se strategiapaperi, mitd ollaan hirveesti hoylitty, niin se on osoittautunukkin turhaks
hoylaamiseksi, koska on tullu uusia teknologioita, jolloinka se mitd me on hierottu,
niin onkin osoittautunu vanhaks. Onkin ympéréivd maailma muuttunu, onkin tullu
finanssikriisid tai jotain muuta. Nythdn nda kaikki perustuu siihen, ettd maailma on
lineaarinen. (Y92013)

.meiddn pitdd pystyd tdssd matkalla koko ajan muuttamaan tdtd polkua [strategiaa]
sen mukaan, kun tdd ympéarsivd maailma muuttuu. Ja ma jotenkin koen, ettd alkaako
ndd ikdan kuin pitkdn aikavalin strategiaprosessit, se on ihan hyvé, ettd sielld 16yde-
tddn niitd isoja maaleja, mutta ehtiikd ne mukaan endd tdhdn ympardivddn maail-
maan, ettd pitdiskd meidan yhd enemman pystydkin tekemdan tilta arvopohjalta in-
tuitiivisia padatoksid tdssd matkan varrella tin muuttuvan maailma mukaan. (Y122013)

Organisaatioiden muuttuminen digitalisaation vuoksi edellyttda kykya ja roh-
keutta tehdd muutoksia nopealla tahdilla, vaikka lopullinen tavoite ei valtta-
mattd olisikaan vield kirkas. Organisaatiot eivét pelkdstddn joudu ottamaan
kayttoon uutta kehittyvad teknologiaa ja muuttamaan tyotehtdvid, vaan se jou-
tuu muuttamaan rakenteitaan myos sisdisesti. (Savolainen & Lehmuskoski 2017,
13-19.) Haastateltavat totesivat, ettd toimintaympadriston muutokset haastaa
kaikki organisaation strategiaprosessit.

.ja kylldhén tdd haastaa, kun ei me olla mitenkddn ainutlaatuinen yritys, niin tddhan
haastaa kaikki strategiat ja strategiaprosessit ja kaikki muut, koska tietylld tavalla se
pohja yhtékkid aina muuttuu tai katoaa tai tulee erilaiseks. Eli onko maailma tulossa
niin nopeeks, ettd strategiat ei pysy perdssad. Ja tdd on musta aika iso kysymys, ettd
kun ajatellaan meitékin, ettd kun me tehtiin tosi vahva strategia, ollaan tdysin strate-
gisella uralla, jopa sitd edelld, niin ikddn kuin ympéroivd maailma tekee niin isoja
muutoksia, ettei oikein endéd tiedd missd mennddn ja mitd tapahtuu. (Y172014)

Haastateltavien mukaan jatkuva muutos ja nopeasti muuttuva ympéristo ai-
heuttaa johtamiselle myos ikddn kuin aikapainetta. Esimerkiksi vuonna 2019
haastateltu ylimmaén johdon edustaja kertoi, ettd johtamisella ei ole nyt ehditty
keskittyd strategiaan ja sen sisdistamiseen juuri ollenkaan, silld kaikki aika me-
nee arjessa selvidmiseen, koska muutokset ovat niin voimakkaita.
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.niin strategiaa on késitelty siis ei ollenkaan, eli tota noin, kylla se strategiassa mita
on niiku puhuttu, niin on ollut nimenomaan se mita X on tuonut esille, ja mun mie-
lestd tdd johtuu siitd, ettd organisaatio on nyt ollut niin hirveen isossa myllerryksessa
tan muutoksen ja tén yt:n kanssa, etté ei johdolla ehki oo ollut silld tavalla painopis-
teend nyt se strategia, et on enemmankin ollut se arjen sujuminen. (Y272019)

Haasteena on nopeasti muuttuva ympdristd, jolloin suunnitellussa ajassa tehty
strateginen siirto saattaa olla nopeasti epdpdtevd ympdristoon ndhden. On
myo6s vaikea ennakoida tai madrittdd miltd tuleva tila nayttdd, silld on hyvin
todennidkoista ettdi muutosten luonteet muuttuvat, ennen kuin haluttu tila saa-
vutetaan. (Nadler 1989, 196.) Yhteenvetona voidaan todeta, ettd haastateltavat
olivat sisdistdneet toimintaympériston muutokset ja muutosilmict hyvin lapi
aineiston. Organisaation menestyminen ei ole pelkdstddn johtajien kasissd, vaan
kyse on suuremmasta toimintaympdariston voimasta. Jokainen haastateltava
tunnisti toimintaympdriston olevan suuressa muutoksessa ja sen ndhtiin uh-
kaavan organisaation sdilymistd. Haastateltavat tiedostivat, ettd muuttuva toi-
mintaympadristo on menossa vaikeampaan suuntaan organisaation toiminnan
kannalta. Haastateltavien mukaan ulkoiset muutosvoimat, jotka ovat syntyneet
toimintaympariston muutoksista ovat aiheuttaneet organisaatiolle useita suuria
muutoksia ja haasteita. Esimerkiksi kilpailun kiihtyessa ja asiakaskdyttaytymi-
sen muuttuessa asiakkaiden odotukset ja vaatimukset muuttuvat nopeasti, ja
pankin tdytyy muuttua niiden mukaisesti. Aineistossa késiteltiin digitalisaatiota
voimakkaana ulkoisena muutosvoimana, joka aiheuttaa pakollisen tarpeen or-
ganisaation uudistamiselle. Aineistosta nousi toistuvasti esille, ettd toimin-
taympadristossd tapahtuvat muutokset haastavat kaikki organisaation strategia-
prosessit, silld ne perustuvat lineaariseen ja tasaiseen tilanteeseen, jota ei kui-
tenkaan endd nykykasityksen mukaan ole.

4.2.2 Vanhat ja uudet toimintatavat

Jatkuva muutos aiheuttaa organisaatioissa haasteita jatkuvan uudistumisen ta-
kia. Muutoksen tavoitteena on parantaa organisaation nykyistd tilannetta muu-
toksilla, jotka voi tarkoittaa niin ihmisten, tapojen, jdrjestelmien kuin raken-
teidenkin muutoksia. Joka tapauksessa muutos on organisaatiolla erddnlainen
kriisi, jonka myo6td monet asiat saavat organisaatiossa uuden merkityksen.
(Hackselius-Fonsén 2017, 19.) Haastateltavat kertoivat, ettd perinteisten vanho-
jen toimintatapojen ja uusien kdytantdjen vilinen suhde on haastavaa.

Ettd tota, sanoisin et tds on ihan tdd perinteinen dilemma, et on paljon sitd vanhaa
historiaa ja aina on tehty ndin, ja pitkid perinteitd, niin sen uudistaminenhan on kau-
heen hankalaa ja hidasta ja vaatii paljon toitd. Ja toisis osis organisaatios menndan
nopeemmin ja toisis osis hitaammin, mut sit ehka tdd kokonaan uuden liiketoimin-
nan tdhdn rinnalletulo on osin niinkun vauhdittanukin sitd uudistumista. Etta kyl
musta meil on niiku peruselementit OP Ryhmassé, ettd meil menee yrityksend hyvin,
eli meil on rahaa ja ihmisid investoida ndihin uusiin l&ht6ihin, mitd meilld on, ja tota,
meil on silld tavalla ihan sanoisin niinkun resurssimielessd kauheen hyva tilanne ku
vertaa vaikka yritykseen, jolla menis vdhd huonommin. Mut sit tietysti se haaste, etta
miten sd saat ihmiset muuttamaan kdyttdytymistd ja toimintatapoja arjessa, niin se-
hén on aina pitkd ja tuskainen tie, ja toiset menee nopeemmin ja toiset hitaammin.
(Y262018)



55

Muutoksen alussa pyritddan sulattamaan jo olemassa olevia arvoja ja heikenta-
maddn nykyisid toimintatapoja, jotta nykytilaa ylldpitavat voimat heikentyisiviit.
Organisaation tavallinen tasapainotila tdytyy siis rikkoa, jotta muutos on edes
mahdollista. Epdtasapainotilassa opitaan pois nykyisistd ja ongelmallisista toi-
mintatavoista ja omaksutaan siten uusia. Ndin organisaatiossa saadaan luotua
vastaanottavainen ilmapiiri tulevalle muutokselle. (Burnes 2004, 985.) Ylimman
johdon haastateltava pohti johtajien roolien muutosta, joihin my®os liittyi vah-
vasti vanhojen ja uusien toimintatapojen kohtaamista. Ylimmén johdon tasolla
on ryhmaéssd tehty paljon suuria muutoksia niin toiminnassa kuin henkiltasol-
la, mutta haastateltavan mukaan keskijohdon tasolla on vield vanhan toiminta-
tavan edustajia. Esimerkiksi vuonna 2014 ylimmaén johdon haastateltava kertoi,
ettd haasteeksi voi nousta vanhojen ja uusien toimintatapojen edustajien keski-
ndinen taistelu siitd kumpi muuttuu. Tédssd haastateltava oli viitannut vuoden
2014 muutoksiin johtoryhma tasolla, jossa johtamiskulttuuria muutettiin liike-
toimintasegmenttien kautta johtamiseksi.

.mutta onhan siind totta kai vield niin paljon sitd sellasta vanhaa tapaa toimia, ettd se
sieltd varmaan puskee pintaan. Siind on vield semmonen ongelma tdssa vaiheessa, et-
td sielld on johtoryhmaitasolla tapahtunu paljon muutosta, mutta se seuraava kerros
on sitd vanhaa porukkaa. Ja siind on tietysti mielenkiintoista ndhdd, ettd mink&lainen
taistelu sitten ndiden 2 kerroksen vilille loppujen lopuks muodostuu, ja kumpiko an-
taa periks. Onko niin, ettd se uusi johto taipuu vanhaan tapaan toimia, vai voisiko ol-
la niin, ettd uusi johto saa sen tavan sitten muuttumaan. (Y162014)

Lapi aineiston haasteeksi haastateltavat kokivat haasteita pitkdan talossa ole-
vien johtajien muutosvalmiudelle. Ryhmalld on pitkd historia takanaan ja talos-
sa on pitkdn tyduran tehneitd tyontekijoitd, jotka ovat ndhneet ja kokeneet or-
ganisaatiossa monet muutokset. Vaikka organisaatiossa johdon henkildstd on
muuttunut ja vaihtunut, niin edelleen vanhan johtoryhman valinnat vaikuttavat
heihin suhtautumiseen. Fisherin (2005, 258) mukaan muutoksessa tulisi ottaa
huomioon my6s menneisyydessd tehdyt asiat, jotta muutosta voidaan oikeasti
tarkastella kokonaisuutena. Haastateltavat kokivat, ettd haasteeksi nousee ko-
keneiden johtajien suhtautuminen taas uusiin muutoksiin.

On se iso jumppa, kun se vaatii ensin sitd, ettd johtokin ymmartaa. Meilld on kuiten-
kin niin kauan talossa olleita johtajia, niin se on, se sisdistiminen on se iso jumppa.
(Y182015)

Mutta tddl on historia olemassa ja sitd kautta johto on johto, ja johtoon suhtaudutaan
jollakin tavalla ja siihen vaikuttaa se mitd aikasempi johto on tehny. Ja nyt ollaan te-
kemds niin isoo muutosta, ettd ihan jo pelkéstddn néilld meidan viidelld kiteytykselld
niin isoa muutosta, et kylld tddlta sitte kokeneemmasta joukosta 16ytyy niitd skeptik-
koja, jotka sanoo ettd ai jaa. Et noinhan me tehtiin kymmenen vuotta sitte ja sillon
meilld oli semmoset ja semmoset ongelmat. Ettd se mitd on ollu aikasemmin, niin se
kannattaa mun mielestd ymmartdd riittdavan hyvin. Ei sithen pidd takertua, mutta
viestintdd ja vaikuttamista auttaa se, jos ymmartaa riittivan hyvin mitd on tapahtunu
aikasemmin. (Y282019)

Toisaalta haastateltavien puheesta oli huomattavissa, ettd vaikka organisaation
tulee uudistua radikaalisti pysydkseen mukana kilpailussa ja menestydkseen
my0ds tulevaisuudessa, se ei saa unohtaa tdysin vanhoja kdytantojadan. Vaikka
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asiakaskdyttdytyminen on muuttunut nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossd, se ei kuitenkaan vield ole yksi ainoa totuus. Koko aineistoon viitaten OP
Ryhmén menestyminen finanssialan myllerryksessd on mahdollistanut heidan
vahva perustehtivdan ja arvojen noudattaminen. Vaikka toimintaympaériston
vaatimusten mukaisesti OP Ryhmén organisaatio on siirtynyt digitaaliseen
maailmaan, niin se ei kuitenkaan ole unohtanut niitd asiakkaitaan, jotka eivit
vield ole asiakaskdyttdytymistidn muuttanut toimintaympériston mukana.
Esimerkiksi vuonna 2017 keskijohdon haastateltava kertoi, ettd organisaation
tulee olla digitaalisessa maailmassa, mutta edelleen vanhasta ja hyvéstd perus-
tehtdvastd on pidettdava kiinni.

.mun mielestd digitalisaatio ei oo se, ettd teknologia tulee, vaan ettd asiakaskayttay-
tyminen muuttuu tai asiakaspreferenssit muuttuu. Ja se ei tapahu niin, etta kaikki on
yhtédkkid yhtend yond samaa mieltd siitd, ettd me halutaan kdyttdd vaan digitaalista
mobiilipankkia. Ja jos se on totuus, ettd muutos on vaiheittainen ja kestdd kauan, niin
sillon vdistamaéttd sitd vanhaa hyvéd, joka oikeesti tekee mahtavaa tulosta, tarvitaan
vield tosi tosi pitkdn aikaa. Ja tdssd on vdhan niin kun kaks erilaista liiketoiminta-
kenttdd. Se uus digitaalinen maailma, sen lainalaisuudet ja muu. Ja sit on se vanha
maailma ja sen optimoiminen. Nii ndd molemmat tdytyy voittaa, jos meinaa sdilya
elossa. Hyvin usein ndkee nimittdin sitd, ettd yritys tekee digitalisaatioprosessin ja
vetdd konttorit sileeks tai luopuu siitd kivijalasta tai mistd tahansa, ja etddannyttaa sil-
14 asiakasryhmaansa. (K12017)

Haastateltavat kertoivat johtamismallien uudistuksista, jotka aiheuttivat haas-
teita ja huolta uuden johtamistavan onnistumisesta, joka on merkittavésti eron-
nut vanhasta tavasta johtaa. OP Ryhmén organisaatiossa on tehty paljon trans-
formationaalisia muutoksia eli radikaaleja muutospyrkimyksid, joiden tarkoi-
tuksena on hylitd organisaation nykyiset mallit ja tottumukset. Téllaiset suuret
muutokset edellyttdvit ja vaativat organisaatiolta paljon uuden rakentamista,
kuten uudenlaisen kulttuurin luomista ja ajattelutavan muuttamista. (Kvist &
Kilpia 2006, 25-31.) Haastateltavat pohtivat myos, ettd olisiko hyvéa olla yksi
yhtendinen johtamistapa vai jokaiseen osa-alueeseen enemman kohdistettu joh-
tamistapa. Haasteeksi nostettiin myos asiakkaan aseman merkityksen sdilytta-
minen suuressa johtamiskulttuurin muutoksessa.

Se on véhdn haastava tietysti, jos menndén siitd johtamismalli-ndkovinkkelistd, ettd
nyt kun me johdetaan titd nditten liiketoimintasegmenttien kautta, niin tavallaan se
ajattelu johtava pankkihan on osin véhan absurdi.. Tdd on pikkasen semmonen haas-
tava sit just tastakin nakovinkkelistd, ettd miten me sitd nyt sitten kuvataan, kun me
johdetaan ndiden segmenttien kautta, ja se pankki on sielld taustalla eika se yhtio ei-
kéd pankki ole tarkeda tassa. (Y222015)

.kun meilld on niin monta eri liiketoiminta-aluetta, ja siindkin mielessd hyva tutki-
muskohde pitdis olla, ettd no voiko ja kannattaako olla yks yhdenmukainen johtamis-
tapa tai kulttuuri, vai onko tehokkaampi ja parempi, ettd itse asiassa pitdd ottaa
huomion kukin bisnesalue ja sen johtamiskulttuurin pitdis olla siihen bisnesaluee-
seen enemman kohdistettu. Mut milld tavalla kumminkin, kun meilld sitten on yks ja
sama asiakas, ja tille asiakkaalle pitdis pystyd luomaan mahdollisimman paljon lisa-
arvoa, ja kuinka se asiakas saa mahdollisimman hyvit ja helposti ne palvelut keskite-
tysti. Mutta sitten, et meilld on monta eri tuotealuetta ja litketoiminta-aluetta, jotka
tuottaa sit. Ja myoskin kun on tukifunktioita, milld tavalla me johdetaan liiketoimin-
tasegmenttejd vs. sitten tukifunktioita, ja miten me saadaan tda ehka matriisi osaltaan
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toimimaan. Ettd bisnessegmentit ja asiakkuussegmentit ja tukifunktiot, et kaikki pe-
laa yhteen ja samaan maaliin sen asiakkaan edun tekemisessa. (Y152014)

Ylimmaén johdon haastateltavien puheesta oli huomattavissa epavarmuutta uu-
den kulttuurin muodostumisesta johtamismallien muutoksien jdlkeen. Epa-
varmuutta ja huolta tulevasta aiheutti haasteet siitd, ettd miten erilaiset toimin-
tatavat saadaan yhdistettyd. Uusien ja vanhojen toimintatapojen yhdistaminen
aiheutti haasteita 10ytdd toimivia johtamisen keinoja muutokseen. Lisdksi haas-
tateltavien puheesta oli huomattavissa huolta siitd, ettd miten muutoksen sidos-
ryhmadt tulevat suhtautumaan vanhojen tapojen muuttamiseen.

.iso asia pitkille tulevaisuuteenkin se, ettd minkd ndkoinen yritys- ja johtamiskult-
tuuri sitten saadaan luotua tdhdn ryhmaan ja keskusyhteisokonserniinkin, koska tie-
tysti tdssd nyt enemman ja vihemmaén yhdistetddn useampaa eri kulttuuria ja erilais-
ta toimintatapaa, niin milld tavalla 16ydetddn se paras ja fiksuin ja miten siihen muu-
tokseen. Tietysti miten me kyetddn sitd johtamaan ja miten ihmiset suhtautuu siihen
muutokseen tai saadaan se porukka. (Y152014)

Lapi aineiston haastateltavat kertoivat, ettd perinteisten ja vanhojen toimintata-
pojen muuttaminen uusiin kdytantoihin on haasteellista. Muutoksen on todettu
olevan organisaatiolle erddnlainen kriisi, jonka myotd monet vanhat asiat saavat
uuden merkityksen. (Hackselius-Fonsén 2017, 19.) Haastateltavat kokivat, ettd
uusien ja vanhojen toimintatapojen yhdistd tai niiden vélisen tasapainon 16yta-
minen muutostilanteessa on haastavaa. Huolta tulevasta aiheutti haasteet siitd,
ettd miten erilaiset toimintatavat saadaan sdilytettyd yhdessd. Vaikka haastatel-
tavat tiedostivat, ettd muutos on vilttamétonts, he myos esittivat vanhojen hy-
vien toimintatapojen sdilyttdimisen suuren merkityksen. Haastateltavat kokivat,
ettd edelleen edellisten johtajien ja johtoryhmien tekemdt paatokset vaikuttavat
sithen kuinka henkil6st6 suhtautuu johtoon. Fisherin (2005, 258) mukaan muu-
tostilanteissa on tarkedd huomioida menneisyydessa tehdyt valinnat, jotta muu-
tosta voidaan tarkastella aitona kokonaisuutena.

4.2.3 Tasapainon sdilyttiminen

Jatkuvassa muutoksessa haastavaa on tasapainoisen tilan l16ytymiseen jatkuvas-
ti muuttuvan ympariston takia. Tulevaa on vaikea ennakoida jatkuvan muutok-
sen luonteen vuoksi. (Nadler 1989, 196.) Haastateltavat esittivit haasteena tasa-
painoisen tilan saavuttamisen, joka on epdvarmaa muutosten luonteesta johtu-
en. Organisaatiossa muutosten toteuttamiseen vaaditaan ennakointia ja muut-
tuvien olosuhteiden sietdmistd. Monimutkaisiin muutoksiin liittyy usein monia
erilaisia siirtymid, joista organisaation tulee pystyd tunnistamaan valttamatto-
méat muutokset. Haastateltavat kertoivat, ettd haasteena organisaatiossa on, etta
mitd kannattaa muuttaa ja mitd vanhaa puolestaan kannattaa sdilyttdd muuttu-
van toimintaympaériston mukana.

..se on ollu vihan sellasta nuorallatanssia, kuinka pitkille on valttamatontd mennd ja
kuinka pitkalle uskalletaan menné. (Y162014)
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Moni haastateltavista koki muutoksen olevan edelleen kesken. Muutosten ja
organisaatiomuutoksen keskenerdisyyden on koettu hidastavan organisaation
menestymistd. Suurien muutoksien toteuttamiseen ja niiden omaksumiseen
tulisi varata hyvin aikaa, mutta haasteena on taas nopeampi toimintaymparisto
jonka mukana tdytyisi pysya.

..no sit oli tdd yksi OP ja edelleen, mut tddhdn on mun mielestd vield pahasti kesken,
et kylld me ollaan alkumetreilld. Ja tietysti me musta pddstdaan vasta kunnolla etene-
madnkin nyt, kun me saadaan se organisaatio tdssd paikoilleen. Nythan tietysti taa
organisoinnin keskenerdisyys on tietysti hidastanut tata meidan matkaa. (Y232015)

Haastateltavat tiedostivat, ettd muutoksia tapahtuu liian nopeasti ja paljon. Ta-
sapainoisen tilan loytdminen organisaatiossa on jatkuvassa muutoksessa haaste
ja myos hyvin epdtodenndkdistd. Suureksi kysymykseksi nousee, ettd milloin
muutoksia on liikaa organisaation sietokyvyn kannalta.

Muutoksia pitdd olla ja meidan pitdd muuttua ajan mukana, mutta millon niitd on lii-
kaa. Ja tdd on tosi iso kysymys. Ja kylld meilld oli tdssd nyt johtoryhmaéssa yks henkil6
puhumassa, joka sano ihan ddneen, ettd kylla tdssd on nyt tullu vahéan litkaa muutok-
sia liian lyhyelld ajalla. ..ei ndin rajut muutokset ja ndin lyhyelld aikavalilld ndin isolle
organisaatiolle oo endd hyvid. Kylld siind fokus katoaa siitd bisneksestd ja asiakkaasta
ja muusta muihin asioihin. Ja paljon on jouduttu sopeutumaan viimeisen vuoden ai-
kana, et saatu prosessit toimiin. (Y172014)

Muutoksien esiintymisen tasapainoista tilaa pohdittiin myods henkiloston nako-
kulmasta. [Iman muutosta henkilsto ja koko organisaatio passivoituu ja lopul-
ta todenndkoisesti poistuu markkinoilta. Muutoksia siis tarvitaan, mutta niitd ei
voi kuitenkaan olla liikaa, silld epdvarmuuden tilassa ihmiset taas passivoituvat
ja jdhmettyvat. Takalan (2001) mukaan tasapainotilan jarkkyminen ja pelko uu-
desta sekd hallitsemattomasta tilasta vdhentdd muutoshalukkuutta ja -
innokkuutta ja lisdéd vastavoimia muutosta kohtaan. Ylimméan johdon haastatel-
tavien mukaan muutokset ovat valttamattomid, jotta ihmiset toimivat organi-
saatiossa aktiivisesti.

.ihmisten aktiivisuus ja toiminta organisaatiossa, niin jos ei ole muutosta ollenkaan,
niin ihmiset passivoituu, ne on sillon todella turvallisuushakuisii. Mutta sit kun ldh-
detddn muutoksia lisidmaddn hiljalleen, niin jossain vaiheessa tulee sitten taas se piste,
kun tulee liikaa muutoksia ja ne ihmiset passivoituu taas, ihmiset jahmettyy, tulee
vaan semmonne sekava olo. (Y82012)

On paljon asioita, joita on tarve muuttaa uudestaan, vaikka ne muutettiin vasta 2
vuotta sitten. Mutta sit se palaa siihen, ettd tdd kokonaisuuden muuttaminen on niin
iso, ettd kylldhén tdssda moni kipuilee nyt, rupee miettimaan helposti sit, ettd millon
tapahtuu seuraava muutos, kun nyt nditd tulee 2 vuoden vilein. (Y142014)

Henkiloston sitouttamisen ndakokulmasta haasteena néhtiin ympéarsivan muut-
tuvan maailman aiheuttama turvattomuuden tunne. Jatkuva muutos aiheuttaa
siis haasteita johtamiselle toimivan mallin 16ytamiseksi, jolla henkilsté saadaan
tuntemaan innostusta ja ilmapiiri pysyy hyvand suhteessa epédtasaiseen ja no-
peasti muuttuvaan ymparistoon. Hackselius-Fonsén (2017, 39) mukaan johtajal-
ta odotetaan kykyad voimaannuttamiseen ja innostamiseen erityisesti pitkdan
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kestaneissd muutostilanteissa. Johtajan on jaksettava luoda yhteisdssdan kuvaa
tulevaisuudesta, eli siitd, millainen on muutosprosessin jdlkeinen tyoyhteiso,
mutta tulevan tilan ennakoiminen on tietysti haastavaa. Haastateltavat kertoi-
vat, ettd henkiloston innostaminen ja johtaminen on haastavaa tilanteessa, jossa
suunta on vain turvattomampaan tilanteeseen péin.

M3 just sitd mietin ite, miten sd yhdistat tdllasen maailman sitte siihen, ettd sa ikdan
kuin pystyt jalkauttamaan ja pitim&&n ihmiset innostuneina siind mita ne tekee, kun
se ymparoivd maailma muuttuu koko ajan. Ja tietylld tavalla mehdn menndén turvat-
tomampaan maailmaan ihmisten ndkokulmasta jatkuvasti. Eli mikd on se, joka luo
sen turvan ja sitd kautta hyvén fiiliksen tehdd duunia, koska turvaa kuitenkin joka
ikinen tavallinen ihminen kaipaa. Ja miten ndd asiat yhdistaa téllasessda maailmanti-
lanteessa, niin musta se on aika mielenkiintoinen ja iso johtamishaaste. (Y232015)

OP Ryhmén arvot ihmisldheisyys, vastuullisuus ja yhdessd menestyminen oh-
jaavat organisaation toimintaa. Haastateltavat kertoivat, ettd haasteena on tasa-
painon sdilyttdminen muutostilanteissa, jotka eivit valttamatta ole hyvéassa suh-
teessa organisaation arvoihin. Esimerkiksi vastuullisuuteen ja muuttuvaan yh-
teiskunnan sddtelyyn, sekd uusiin toimialan toimijoihin liittyy monia haasteita,
joiden vililld organisaation tdytyy tasapainotella ettei se toimi arvojaan vastaan.
Lainsdddantd on kehittyy paljon ja se vaikuttaa esimerkiksi verotuksen ja vas-
tuullisuuden integroinnin kautta liiketoimintapdatoksiin, jotka joko tukevat
kestdvdn talouden rakentamista tai eivdt. Ylimmaén johdon ja keskijohdon haas-
tateltavat tunnistivat tilanteita, joissa arvot ja toiminta voivat olla ristiriidassa.

Ulkoinen haaste on ainakin tilld toimialalla, saattaa olla monella muullakin, siis
sddntelypainon lisdédntyminen.. ja isossa kuvassa jollakin tasolla se yhteiskunnan ta-
voite ja yritysten tavoite tdytyy olla sama, mutta kylld nden suuren ristiriidan.
(Y192015)

Mut esimerkiks just se et mitd se ihmisldheisyys sit téllasessa digitaalises maailmassa,
tai mitd se vastuullisuus on siind maailmassa. Ja miten menestytdan sit yhdessa ja
koskeeko se kaikkia meidn asiakkaita, jos meil kerran on asiakasomistaja-asiakkaat
jotka on sen kaiken ydin. (K52017)

Ja mun mielest tdd on niiku, nyt ndit ton pshindn tossa noista startupeista, ni se on
hyva esimerkki siitd et on pakko olla siind pohinds mukana ja kattoo mité sielt tulee,
ja digitalisuuteen oikeestaan kuuluu se ettd pitdsd, jos ei ite disruptoi omaa perusbis-
nestddn, ni si sen tekee joku muu. Eli pitdd ite koko aika haastaa se oma tekeminen
kanssa ja yrittdad tuoda siihen rinnalle kilpailevia malleja, jollon sanotaan nyt vaikka
me tuodaan tdysin digitaalinen pankki varmaan jollain tavalla jossain vilissd, niin
silldhdn me haastetaan meiddn olemassaolevaa pankkibisnestd. Mut jos ei me tehi si-
td ni sit sen tekee joku muu ja sit lopulta me hévitdan se koko homma. (K22017)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tasapainoisen tilan 16ytdminen organisaa-
tiossa on jatkuvassa muutoksessa hyvin epatodennidkoistd. Haastateltavat koki-
vat haasteita tasapainottelussa siind, ettd milloin muutoksia on liikaa organisaa-
tion sietokyvyn kannalta. Haastateltavat kertoivat, ettd jatkuvassa muutoksessa
kaikki johtamisen aika menee arjessa selvidmiseen, koska muutokset ovat niin
voimakkaita. Haasteeksi koettiin myo6s tasapainon sdilyttiminen muutostilan-
teissa, jotka eivdt valttdmaéttd ole hyvéssd suhteessa organisaation arvoihin.
Myos Sajasalo et al. (2019) ovat esittdneet, ettd organisaatiot kohtaavat nykypai-
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vdnd haasteen, jossa sen tulisi 10ytdd tasapaino toimintaympdriston aiheutta-
man muutospaineessa omat arvonsa muistaen ja p&dadtoksissda huomioiden.
Haastateltavat pohtivat, ettd esimerkiksi vastuullisuuteen ja muuttuvaan yh-
teiskunnan sdatelyyn liittyy monia ristiriitoja, jossa OP Ryhman tulisi pystya
tekemddn pddtoksid, jotka eivdt kddnny organisaation vahvaa arvopohjaa vas-
taan.

4.3 Jatkuvassa muutoksessa johtamisen keinoja

4.3.1 Perustehtivin johtamista arvoilla

Aineistosta oli l10ydettdvissd, ettd muutostilanteessa tdarkedd on muistaa organi-
saation perustehtdvi, silld sen sdilyttaminen ja vaaliminen nopeasti muuttuvas-
sa toimintaympaéristossd voi olla organisaation avain menestykseen kaikkien
suurien muutosten rinnalla. Kotter (1996, 25-26) on todennut, ettd muutostilan-
teessa johtajan tulee huolehtia arjen sujumisesta eteenpdin. Perustehtdvan tulee
toteutua epdvakaista olosuhteista ja myrskyisdstd toimintaympéristostd huoli-
matta. Haastateltavat kertoivat, ettd muuttuvassa ympdristossd on tdarkeda
muistaa perustehtdvd, joka OP Ryhmadssd on pitkddn ollut vahvan vakavarai-
suuden ja tehokkuuden avulla kestdvan taloudellisen menestymisen, turvalli-
suuden ja hyvinvoinnin luomista asiakkailleen ja ympaéristolleen.

.meiddn pitdd pitdd katse siind pallossa eli asiakkaassa, ettd se asiakastyo ja sen fo-
kuksen pitdminen sielld koko ajan on ddrimmadisen tarkeetd. Sitten mita sisalld sit vé-
hén rakennemuutoksia tai muuta tehdéén, et sen ei saa antaa hdiritd sitten sitd paivit-
tdistd tyotd, ettd me palvellaan meidédn asiakkaat ja menestytddn sielld asiakasraja-
pinnassa. (Y152014)

.me ollaan asiakkaita varten, meiddn omistaja-asiakkaita varten, taytyy kattoa mita
he tarvitsevat, niin kylldhan se meidén siis kuitenkin strategian ydin on meidédn pe-
rustehtava. (Y212015)

..Imeitd ohjaa vain ja ainoastaan asiakkaan etu. Perusteht&va, arvot. (Y232015)

Aineiston perusteella organisaation johtaminen voi muuttuvassa ymparistossa
perustua perustehtivan kautta johtamiseen. Vuoden 2015 ylimmén johdon
haastateltavan mukaan ryhmé&d voisi pystyd johtamaan vakavaraisuuden ja
asiakaskokemuksen mukaisesti, jonka voidaan ajatella tdnd pdivana toteutuvan.
Ryhmén toiminta perustuu vakavaraisuuteen ja keskitssd on perustehtdvan
mukaisesti asiakas. Asiakaskokemus on yksi merkittdvd painopiste ryhméan
strategiassa, joka liittyy vahvasti digitalisaatioon ja organisaation palvelujen
kehittymiseen.

Sulla pitda olla todella pitkille tulevaisuuteen mietittyna se, ettd se vakavaraisuus on
kunnossa, kun se on toimilupakysymys tdlld toimialalla, niin se on tarkeatd, koska
sen suunnittelu on tosi pitkdjanteistd, se on vuosien pddhdn, sen takia tdrked. Ja
toiseks tadrkein, joka ei tdnd pdivand ole, mut méa olen alkanu puhumaan ja tulen sita
rummuttamaan etenevassd madrin ldhitulevaisuuden, ma harjoittelen mielessini, et-



61

td timmostd ryhmada vois johtaa kahdella tunnusluvulla, vakavaraisuus ja asiakasko-
kemus. Kun ne on kunnossa, niin kaikki muut on kunnossa. (Y212015)

Ensinnédkin tietysti on se, kylldhdn tda kuitenkin isona kuvana ldhtee siitd, ettd yhdel-
14 kokonaisuudella on yks identiteetti. Ja on sitten yhdenmukainen arvopohja ja yh-
denmukainen omistajapohja. Ja sitten tottakai se on, siis jossakin.. niin henkilokohtai-
sella, mikd vapautumisen tunne, miten on siis verrattuna sithen vanhaan maailmaan,
ettd sa voit yksilld periaatteilla johtaa tatd yhta kokonaisuutta.. (Y212015)

Perustehtdvan toteuttamiseen liittyy vahvasti strategia, joka toimii suunnitel-
mana kohti yhteistd tavoitetta. Koko aineistoon viitaten strategia ndhtiin tar-
kednd johtamisen keinona, vaikka itse strategiaprosessi nopeassa toimintaym-
péristossd ndhtiinkin haasteena. Ylimmaén johdon haastateltava kertoi, ettd stra-
tegian ndhdddn antavan suuntaviivat organisaation toiminnalle, vaikka kaikki
toiminta perustuukin organisaation perustehtavaan.

T&d on varmaan semmonen paperi, jossa on osa ikddn kuin ikuista ja osa on valiai-
kaista. Ja antaa musta aika selkeet suuntaviivat, ettd mihin titd lihdetddn viemaan.
(Y232015)

Ryhmin visiona tdnd pdivand on olla johtava ja vetovoimaisin finanssiryhma
Suomessa niin henkiloston, asiakkaiden kuin yhteistyokumppaneiden ja sidos-
ryhmien nidkokulmasta. Aikaisemmin vuonna 2016 strategiassa esitettiin, ettd
ryhmad tavoittelee monialaiseksi palveluyhtioksi siirtymistd, mutta nyt ryhméan
visiona on olla edelleen finanssiryhmad. Strategia on ajan mittaan muuttunut
toimintaympadriston luomien paineiden vuoksi aikaisemmin kohti monialaista
palveluyhtiotd, kuin nyt taas takaisin finanssiryhmiksi perustehtdvan ja arvo-
jen merkityksen korostumisen jdlkeen. Mintzbergin (1994, 25) mukaan strategia
harvoin toteutuu juuri sellaisena kuin se on suunniteltu toteutuvan. Osa suun-
nitellusta strategiasta jdd toteutumatta ja toisaalta strategiaan voi tulla uusia
osia, joita ei osattu suunnitella etukdteen. Esimerkiksi vuonna 2013 ylimmaén
johdon haastateltava niki, ettd strateginen tavoite on pysynyt samana pitkdan
nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa. Strategia kuitenkin muuttui vah-
vasti ajan myotd ja toimintaympéariston muutosten vahvistuessa. Strategia voi
tasmentyd, konkretisoitua, suodattua ja muuttua matkan aikana eikd se valtta-
miéttd toteudu tdysin sellaisena kuin se on kirjoitettu. Sajasalo, Auvinen, Takala,
Jarvenpdd ja Sintonen (2016, 320) ovat verranneet muuttuvaa strategiaa toteu-
tettavissa olevaan fantasiaan.

..en md tiedd osaanko ma tiivistdd sitd, mutta ehkd se tarina tiivistyy siihen, ettd tda
25 tavoite on pankin strateginen tavoite. Se ei oo muuttunu yhtdan mihinkdan. Se,
mikd 2-3 vuotta sitten lanseerattiin, niin se on edelleenkin se juttu. Tdtd me ei voida
missddn tilanteessa unohtaa, tota kohti meidan pitdd kulkea, ja me itse asiassa ollaan
vdhan etumatkalla jo sithen tavoitevauhtiin ndhden, ettd me ollaan onnistuttu oikees-
ti tdssd jutussa. (Y112013)

Jokaisella organisaatiolla on omat arvomaailmansa, jolla voi luoda markkinoilla
kilpailuetua. Arvot ovat niitd asioita, joita organisaatio pitdd tdrkedna ja joihin
se haluaa toimintansa pohjata. OP Ryhmaéssa arvot ihmisldheisyys, vastuulli-
suus ja yhdessd menestyminen toimivat toiminnan motiiveina ja tarkoituksina.
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Alhonsuon, Nisenin, Nousiaisen, Pellikan ja Sundbergin (2012, 24) mukaan fi-
nanssialan organisaatiot ovat merkittivd osa yhteiskunnan rakenteita, jonka
vuoksi usein yhteiskunnassa tdrkedt arvot heijastuvat myos finanssialan orga-
nisaatioiden arvoihin. Keskijohdon haastateltava totesi, ettd arvoilla voidaan
saavuttaa kilpailuetua verrattuna muihin toimijoihin.

.md toivon ihan hirveen hartaasti et me pidetdan mieles meidn arvot ja nimenomaan
se osuustoiminnallinen paikallisuus, koska md luulen et ne on niit kilpailutekijoita
mitd meil on, vaik ois mitd digitalisuutta. Mutta vdistamatta tulee muutoksii, ma us-
kon siihen.. (K32017)

Haastateltavat nakivdt perustehtdvan lisdksi arvot organisaation toiminnan
kannalta merkittdvind ja jopa menestyksen ratkaisevina tekijoind. Strategiaan
vaikuttaa muuttuva toimintaympadristd, mutta arvot ndhtiin pysyvind ja vah-
voina asioina, jotka ratkaisevat organisaation menestyksen kriisiaikoina.

.md nddn strategiassa 2 ehkéd kaikkein ratkasevinta tekijdd on se, ettd mika on se pe-
rustehtdvd, jota meiddn pitdis joka pdivd kuunnella ja mitkd on ne arvot. Koska ne
heijastuu joka pdivd tdhdn meiddn tekemiseen ja mun mielestd meidédn pitdis aina
kysyd, kun me tehd&dédn isompia péatoksid tai pienempidkin, et vieks ndéa titd perus-
tehtdvad eteenpdin.. Sit meilld pitdd olla se maali, ettd mihin me ollaan menossa, se
pitédd olla kristallinkirkkaana. Mutta nyt tdd ympé&rdivd maailma, niin tdd ei ookkaan
endd mitenkdan lineaarista. Me ei pystytd ennustaa endd yhtaa sitd, mihin me ollaan
menossa, jonka jdlkeen se kaikki tarina, mitd me ikddn kuin ndihin strategiapaperei-
hin kirjataan niin se saattaakin tédlld matkalla kyseenalaistua hirveen nopeesti, jolloin
mun ajatuksissa me mennddn yhd voimakkaammin kohti arvojohtamisenmaailmaa,
jossa meidan pitdadkin méadritelld naa vahvoiks. (Y102013)

..se meidédn arvopohja on paljon enempij, siis tdd eldd arvoista, omasta arvopohjastaan
ja arvoilla on dlyttoman suuri merkitys johtamisessa, toiminnassa.. Sen takia t&da
ryhmittymd on koko elinaikanaan menestyny niin hyvin erityisesti kriisiaikoina.
(Y192015)

Arvoja pidetddan nykyddn onnistuneen johtamisen keinoina, silld arvojen on
osoitettu edistdvdan organisaatiokulttuuria ja menestystd. Arvot ohjaavat mer-
kittavasti johtamista, joten on tdrkedd, ettd arvot kohtaavat kdytannon kanssa.
Haastateltavien mukaan arvojen noudattaminen ja kédyttdminen pé&&toksissd ja
valinnoissa on tdrkedd. OP Ryhmén arvot ovat valittu jo aikoja sitten ja ne ovat
pysyneet koko ajan samana. Haastateltavien mukaan ryhmén arvot ovat osoit-
tautuneet hyviksi ja yhd enemman niiden merkitys korostuu jatkuvasti muut-
tuvassa maailmassa.

.ja nyt maailman trendit lansimaissa menee enemmaén t&dltd, ndin md oon lukenu
ihan tulevaisuudentutkijoiden kirjoista, niin enemmén télldseen jalkimaterialistiseen
aikaan, jossa meiddn arvot on nousemassa. Ja niitd nikee timmosid nousevia asioita
taalla padkaupunkiseudulla jo nyt. Yks hyva esimerkki on erinédkoiset 1dhiruoka-asiat
ja muut tdn tyyppiset jutut, jolloin méd néddn, ettd jos tdd ryhmé uskaltaa ja pystyy
kuunnella riittavasti arvoja ja perustehtdvadnsd, niin se on suuri voittaja tulevaisuu-
dessa, koska tdd lantinen maailma on menossa siihen suuntaan. (Y92013)

.niin maailma on menossa siihen, mulla on semmonen nidkemys, siihen suuntaan et-
td tdad on ikdan kuin katettu meitd varten, jos me toimitaan tan perustehtdvéan ja néit-
ten arvojen mukaan.. (Y122013)
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Alhonsuon et al. (2012, 24) mukaisesti finanssialan organisaatiot ovat merkitta-
véd osa yhteiskunnan rakenteita, jonka vuoksi usein yleisesti hyvana pidetyt ar-
vot heijastuvat myos finanssialan organisaatioiden arvoihin. Haastateltavat na-
kivat arvot organisaation toiminnan kannalta menestyksen ratkaisevina tekijoi-
n4, joilla voidaan johtaa organisaation perustehtdavad. Haastateltavien mukaan
muuttuvassa toimintaympaéristossd on tdrkedd muistaa organisaation perusteh-
tavé, joka toimii hyvand ohjenuorana muutosten myllerrysten keskelld. Toimin-
taympaériston muutospaineet nédhtiin vaikuttavan strategiaan, mutta arvot nih-
tiin pysyvind ja vahvoina, jotka sdilyvat muutoksista huolimatta. Myos aiem-
massa SALP-tutkimusryhmén tutkimuksessa Hamaldinen (2018) on todennut,
ettd OP Ryhmadssd arvot ovat johtamisen perusta, ja osaksi johdon toimenkuvaa
voidaan katsoa arvoprosessien ylldpitdminen ja arvojen edistdminen.

4.3.2 Viestinnilli selkeyttd ja vakautta

Muutosviestinnédn tavoitteena on saavuttaa organisaatioon yhteinen nidkemys
siitd, ettd miksi muutos on vilttdméton ja mitd silld tavoitellaan. (Lanning 2001,
27.) Erityisesti muutostilanteessa johtajan viestintdtaitojen merkitys korostuu,
silld henkilosto tarkastelee muutoksen tilaa omasta ndkokulmastaan eikd heilld
ole samaa tietoa kaytettdvissddn kuin ylimmalld johdolla. (Saksi 2013, 158.)
Haastateltavat kertoivat, ettd viestinndn tdytyy olla selkedd, jotta silld pystytdan
kirkastamaan yhteistd tavoitetta. Haastateltavat nakivat viestinndn tdarkednd
johtamisen keinona, jolla voidaan johtaa muutosta eteenpdin.

.mutta se iso kuvahan tdytyy olla tdysin selked ja se mikd meitd draivaa siind meidan
liilketoiminnassa, sen kuvan pitéé olla ihan selke&. (Y202015)

..strategiahan pitdd saada tosi selkedksi ja pystyd viestimddn ymmarrettavasti. Ja
saamaan ihmiset mukaan ja innostumaan siitd. (Y282019)

Koitetaan kirkastamisella ja yhteiselld viestilld viedd sitd johtamista eteenpdin..
(Y252018)

Haastateltavat kertoivat, ettd erityisesti suuren muutoksen aikana viestinnan
merkitys johtamisessa korostuu entisestddn. Aiemmissa tutkimuksissa on ha-
vaittu, ettd vision ja strategian viestiminen on ddrimmaisen tarkedd kaoottisessa
muutoksen tilassa. (Smith 2011, 117-118). Viestinndn avulla huolehditaan siitd,
ettd organisaatiossa kuljetaan oikeaan suuntaan kohti haluttua tilaa. Haastatel-
tavat totesivat, ettd erityisesti henkilosto tarvitsee ohjausta ja tietoa siitd, ettd
miten muutoksessa tulisi toimia ja mitd heiltd vaaditaan.

X vahvisti tatd meiddn kasvutavoitetta, toi sitd viestid, ettd se on oikeesti se juttu mitd
me ollaan tekemadssd. Han toi esille arvot, ajatuksella, ettd tdd on se raami, missd me
tatd kasvutavoitetta toteutetaan. ”..kéytti paljon aikaa omassa esityksessddn aika pal-
jon taimmoseen ihan tietynlaiseen ajankohtaispéivitykseen siitd, ettd missa tdd pankki
nyt menee. Ainakin alkukeviisti sille oli tosi paljon tarvetta ton viime syksyn yt:n ja
erittdin suuren organisaatiomuutoksen ja erittdin suuren toiminnallisen muutoksen,
mitd vuodenvaihteessa tapahtu. (Y102013)
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..ei henkil6t itse valttamatta pysty tekemddn sitd muutosta tai vaikka haluaisivatkin
tehdd, mut jos heille ei ole sitd mihin ollaan menossa ja mitd se tarkottaa minulle,
ihan niinku kdyttaytymisenkin puolesta, sitd tdassa nyt tarvitaan. (K6201s)

Nopeasti muuttuvassa toimintaympéristdssd ja sen aiheuttamassa epatasapai-
non tilassa selkedlld ja yksinkertaistetulla viestinndlld voidaan vakauttaa tilan-
netta. Kotterin (1996, 25-26) on mukaan arjen tulee sujua eteenpdin myrskyisista
olosuhteista huolimatta. Perustehtdvan toteuttamista pitdd jatkaa, vaikka tyon-
teon arjessa ei tasapainotilaa olisikaan. Haastateltavat kertoivat, ettd viesti arjen
ja tyon jatkumisesta tdytyy viestid mahdollisimman yksinkertaisesti.

.M ajattelen asiaa niin, ettd nyt pitdd vaan tehdd mahdollisimman yksinkertaisesti,
saada se viesti miten jatketaan tyon tekemistd.. ja se pitdd pitdd mahdollisimman yk-
sinkertaisena. (Y122014)

Muutoksen aiheuttama epdvarmuuden tunne organisaatiossa voi haitata perus-
tehtdvan toteutumista, ellei sithen pyritd vaikuttamaan. Organisaatiossa epa-
varmuuden tunne organisaatiossa voi syntyd epdtietoisuudesta miten muutos
vaikuttaa ja mitd se tarkoittaa oman tyon kannalta. Turvallisuuden tunnetta
epdvakaaseen arkeen muuttuvassa toimintaymparistossd pystyy tuomaan vies-
tinnalld ja keskustelulla. Turvallisuuden tunteen luomisella johtaja pystyy myos
sitouttamaan ihmisid paremmin muutokseen, kun organisaatiossa ei vallitse
epdvarmuus tai epétietoisuus. Haastateltavien mukaan olisi tdrkedd pystya
rauhoittamaan tilanne muuttuvasta ymparistostd huolimatta.

..vaikka jollain tavalla muutosta tapahtuu todella paljon ympaéristossd, niin meidan
pitdis pystyy rauhottaan vahéks aikaa tilanne. (Y242016)

.ja sehdn on &ddrettoméan haastavaa viestinnéllisesti sit suhteessa organisaatioon, joka
el nyt mieti sitd endd, ykkosasiahan ei ookkaan se, ettd ollaan johtava pankki paa-
kaupunkiseudulla, vaan yhtdkkid pudotaan maailmaan, ettd mita tda tarkottaa, mitd
mulle tapahtuu, onkohan se vield meidén tavoite, voidaanko me uskoa siihen, mitd
johto viestii, kun yhtakkid tulee aina yhtdkkisid muutoksia. Ja kuitenkin tullaan sii-
hen yksinkertaiseen asiaan, ettd aika iso osa ihmisistd kaipaa ihan pelkk&a perustur-
vallisuutta. Ettd missd md tunnen oloni turvalliseks ja mulla on hyva olla ja méa voin
ikddn kuin rakentaa sitd omaa tulevaisuuttani, niin kylld tdd haastaa kaiken meidan
tekemisen ja viestinndn, ja kun ajatellaan meitdkin kahta, niin me ollaan laitettu tan
strategian taakse ittemme kokonaan. Ja miten me viestitddn eteenpédin, mités jos nais-
sd muutoksissa.. Uudet ukot tulee taas hdyryyn uusia juttuja, kuinka kauan se jengi
syttyy niihin tarinoihin, ldhtee mukaan, kun odottaa taas, ettd mitds seuraavaks, ei
tdd nyt kauaa kestd kuitenkaan. (Y172014)

Muutostilanteessa olennaista on viestiminen jokaisessa prosessin vaiheessa.
Ihmisille on tidrke&d, ettd he saavat tarpeeksi tietoa muutoksen tapahtumista ja
sen vaikutuksista koko prosessin ajan. Viestinndssd on tdrkedd muistaa kertoa
muutoksen etenemisestd ja sen aikataulusta. Esimerkiksi yksi ylimmén johdon
haastateltavista kertoi, ettd monen ndkokulmasta muutosviestintdd ei oltu tehty
jokaisessa muutoksen vaiheessa, jolloin se kuva muutoksen tilasta jda epdsel-
vaksi. Haastateltavien mukaan nopeat muutokset ovat aiheuttaneet haasteita
myo6s muutoksen viestimiselle, jolloin viestinndn suunnitelmallisuus on saatta-
nut karsid.
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..tdssd varmaan monen ihmisen nikokulmasta tidssid on kulunu 2 kuukautta ilman, et-
td on tapahtunu mitddn uutta, ettd tdd uudistus on pysdhtyny 2 kuukaudeks. Ja sit ol-
laan jo 3kk menty.. (Y162014)

Se on ihan selvid, ettd on tosi paljon erilaisia rajapintoja, joita ei oo ddneen sanottu
edes, ja jos joku on sanottu ddneen, niin ei sitd oo loppuun asti valttamattd mietitty
siitd huolimatta. Niitd on joka suuntaan, ja kylldhan tdssa hyvin nopealla aikataululla
on sitten edetty, sitten kun ruvettiin etenemaan. (Y142014)

Myos epdonnistuneet muutokset tulisi viestid selkedsti ja sitd kautta edelleen
vahvistaa henkilostolle, ettd organisaatio on menossa tavoiteltuun suuntaan.
Esimerkiksi Fisherin (2005, 262) mukaan muutoksien hahmottaminen aikajanal-
le selkiyttdisi muutosten etenemistd. Aikajanalla pystyttdisiin osoittamaan jo-
kaisen muutoksen eteneminen vaikka ne tapahtuisivatkin p&allekkdin. Aikaja-
nallisesti muutoksen hahmottaminen auttaisi sisdistimddn muutoksen tavoittei-
ta ja antamaan arviota muutoksen kestosta, vaikka jatkuvan muutoksen tilan-
teessa sitd on vaikea ennakoida. Ylimmain johdon haastateltava kertoi, ettd or-
ganisaatiossa pitdisi pystyd viestimddn niistd muutoksista, joita ei ldhdeta to-
teuttamaan. Haastateltavan mukaan olisi tdarkedd viestid muutoksista, jotka ovat
pdédttyneet ja ne voisi unohtaa kokonaan.

..tdssd korttelissa ollaan fokusoimassa vihempé&ddan maardan asioita. Ja samalla totea-
massa, ettd ndmd on niitd asioita joissa me onnistumme. Ndmaé on niité asioita, joissa
meilld ei ole vaihtoehtoja. Ja sen kddntopuolena sitten ollaan aikasempaa paremmin
sanomassa, ettd tuota me emme tee. Meidén pitéds pystyd sanoon se vield paremmin.
Ei se ole niin hyvilla tasolla, ku se olis, koska osa porukasta ahdistuu siind et he ku-
vittelee et he joutuu vield tekeen sen, mut tdd on nyt semmonen muutos mitd me
tehdaan. (Y282019)

Haastateltavat nakivit tirkednd, ettd viestinnidssd kerrotaan selkedsti suunta,
johon organisaatiota ollaan muutosten myo6td viemdssd. Viesti halutaan pitdd
selkednd, jossa tarkeimpdnd on suunta, johon organisaatio on menossa. Haasta-
teltavat kertoivat, ettd muutokset pyritddn kertomaan mahdollisimman avoi-
mesti siind vaiheessa, kun niitid on tulossa.

Me koitetaan pddsta sit sithen, ettd joko niin ettd me tullaan kertomaan et lyhyelld ai-
kavalillda mitd muutoksii meilld on tapahtumassa. Nyt musta tuntuu, uuden p&djoh-
tajan kanssa me mennddn enemmaénkin et tdd on se mihin suuntaan me ollaan me-
nossa ja sit yks kerrallaan kdydddn lavitse kun alkaa ndyttaa siltd, ettd automatisaatio
vie jotain tiettyjd tehtédvia tai tulee jotain lisdd ja muuta. Sit kerrotaan niistd mahdolli-
simman avoimesti. Eli visio, sit kerrotaan niistd mahdollisimman avoimesti. (Y25201s)

Muutoksista on hyva viestid etukéteen, jotta henkilostolld on aikaa valmistau-
tua ja varautua niihin. Muutoksista viestiminen tulisi kuitenkin ajoittaa oikein
ja miettid sille sopivat kanavat, jotta haluttu viesti ei kddnny negatiiviseksi.
Esimerkiksi erds ylimmaén johdon haastateltava kertoi tapauksesta, jossa ennen
kesdlomia oli kerrottu pian alkavasta uudelleen organisoitumisesta, joka oli ai-
heuttanut negatiivisen ilmapiirin henkilostossd huonon ajoituksen takia. Haas-
tateltavan mukaan viestistd aiheutunut epavarmuuden tunne oli jatkunut vielad
pitkddn viestin jalkeen. Tédstd voidaan todeta, ettd ajoittaisella viestilld on pitkat
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vaikutukset erityisesti silloin kun viesti koetaan negatiivisena, vaikka se ei vies-
tin alkuperdinen tarkoitus olisi ollutkaan.

.joskus muutama vuos takaperin touko-kesdkuussa laitettu intraan lyhyt juttu
ylimmén johdon kirjoittamana, ettd menk&d rauhassa kesdlomalle, katsomme kesa-
loman jdlkeen miten organisoidumme.. Ne ketkd on sen lukenut niin ne muistaa sen
ikuisesti ja eividt edes naureskele sille, vaan kertovat ettd tdd on typeryyden huipen-
tuma, ettd menkdd rauhassa kesdlomille, meilld on tiedossa ettd teemme muutoksia ja
toitd vahenee.. Se levidd saman tien ja aivan liian moni on sitten kayttany kesédnsa sii-
hen, ettd no mitd se tarkotti ja minkilainen muutos ja millon se tulee. Ja se pyorii nyt
talla hetkelldkin se keskustelu.. (Y242016)

Haastateltavien mukaan organisaatiossa on tdrkedd miettid tarkkaan, mitd
kaikkea muutosviestinnéssd halutaan henkiltstolle kertoa. Myos aikaisemmissa
tutkimuksissa on todettu, ettd johtajan kannattaa valita asiat, joiden viestimises-
td on muutoksen etenemisen kannalta aito hyoty ja positiiviset vaikutukset
(Lanning 20012, 27). Haastateltavat kertoivat, ettd monimutkaisessa ja nopeasti
muuttuvassa maailmassa asioita pitdd yksinkertaistaa, jotta viestintd ei aiheuta
tilanteeseen enempdd sekavuutta. Haastateltavien mukaan henkilostolle on tér-
kedd kertoa mitd heiltd odotetaan ja miten muutos vaikuttaa heihin, mutta heita
ei pitdisi vaivata samanlaisilla strategisilla kysymyksilld kuin ylimmé&n johdon
edustajia.

..organisaation pitdd siind mielessa olla riittivan matala, jotta johto tietdd, mita sielld
tapahtuu. Sit se seuraava kysymys kuuluu, ettd kuinka paljon meiddn kannattaa vai-
vata nditd meiddn eturivin ihmisid niilld strategisilla kysymyksilld, kun niilld on ihan
tarpeeks tuskaa siind, ettd ne selviytyy siitd arjesta. Riittdisko niille ihan vaan, ettd me
kerrotaan ettd mihin me ollaan menossa, meidadn toiminta perustuu niille asioille ja
nditd ja nditd asioita me halutaan viedd nyt eteenpdin ja sun tehtdva on viedd niitd
eteenpdin. Eli tavallaan ei ikddn kuin vaivata niitd ihmisid liikaa. Meiddn pitdis, sa-
nottaisko ndin, tullaan varmaan johtamisfilosofiaan, mutta monimutkaisessa maail-
massa meidan pitdis osata yksinkertaistaa asiat tonne eturiviin ja kertoa vaan ihmisil-
le, ettd hei, koska ihmisidhdn kiinnostaa se, ettd mitd multa odotetaan, missd maé istun,
mikd mun tehtdva on. (Y92013)

..tuun kertomaan kaikille ne asiat, mitd jokaisen pitdd strategiasta tietdd. Sen ei tarvii
olla yhtdédn tdn enempédd, mitd méa dsken sanoin, ettd jokainen tietdd sen, mihin me ol-
laan menossa ja mitkd on meiddn arvot. Ei vélttimattd yhtddn sen kummem-
paa.. ..Meilld on 300 alle 30-vuotiasta ihmistd tuolla eturivissd, joilla on ihan tarpeeks
selviytymistd siind arjessa ilman sitd, ettd niille pannaan hirmunen numerohelvetti
sinne silmien eteen. (Y92013)

Haastateltavat korostivat, ettd viestinndlld halutaan kirkastaa viestin ydinasiat,
eli perustehtdvé, arvot ja haluttu suunta. Strategiasta on kaikkien tarkedd sisdis-
tdd ndmd asiat, mutta kaikille ei tarvitse viestid kaikesta. Yksinkertainen ja sel-
ked viestintd auttaa ohjaamaan henkil6stod samaan suuntaan, mutta kuten yksi
ylimman johdon haastateltava sanoi, kulkuaukon kohti haluttua suuntaa tulisi
olla suhteellisen leved eikd turhan kapea.

Méhén oon aina ajatellut sillai, ettd ei kannata yrittdd saada ihmisid juoksemaan yh-
destd hiirenkolosta jonossa ldpi, ettd tehdddn mieluummin vidhan leveempi kulku-
aukko ja kunhan se vaan ohjaa samaan suuntaan riittavan hyvin, niin silld paastaan
jo semmoselle tasolle, ettd voidaan parjata kilpailijoita vastaan. Sen ettd keskeisem-
mit asiat 16ydetddn sieltd strategiasta.. (Y242016)
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Haastateltavien puheesta ilmeni, ettd henkilostolle on tarkedd viestid strategias-
ta arvot ja suunta, minne organisaatio on menossa. Saksin mukaan (2013, 125-
125) strategiasta kertova viesti ei saisi muuttua jatkuvasti, vaan sen taytyy olla
helposti ymmarrettdvissd, selked ja lyhyt. Epdyhtendinen viesti voi aiheuttaa
organisaatiossa epdvarmuuden tunnetta entisestddn, eikd se ainakaan rauhoita
muutosten aiheuttamaa myrskyisdd tilannetta. Yksi ylimmén johdon haastatel-
tava kertoi, ettd strategian viestimisessd oli painotettu eri asioita, eli viesti ei
ollut yhtendinen.

.mut kyl ma huomaan, ettd t4alla taas aika yldtasolla organisaatiota ainakin viesti-
taan erilaisia asioita, painotetaan hyvin erilaisia asioita strategiasta ja tuossa nyt oli
itse asiassa yks pddjohtajankin kirjoitus jossa hdn vahan noteerasi samaa, ettd milld
sanalla sitd han kuvasi, mutta oliko hdn huolestunut tai hdammentynyt tai jotain vas-
taavaa siitd, ettd kuinka eri tavalla strategiaa on ldhdetty viestimaan. (Y242016)

Muutoksessa johtajalta odotetaan positiivista ja valmentavaa otetta viestinnédssd,
joiden avulla johtaja pystyy ohjaamaan henkilostod oikeaan suuntaan. Haasta-
teltavat kertoivat, ettd keskijohdolla on merkittdvd rooli muutosviestinndssa.
Myos Caldwellin (2003, 287) mukaan keskijohto on tdrkedssd asemassa muu-
toksen mahdollistamisessa, vaikka lopullinen valta ja paidtoksenteko onkin
ylemmillad johdolla.

Ensin tulee niitten isojen asioiden ymmarrys ja sen jdlkeen se konkretisointi, niin se-
hén on viime kddessd sitd, ettd miten se yksikon esimies niitd asioita sielld yksikos-
sddn vie eteenpdin. Mehdn viestitddn nditd isossa kuvassa, mutta kuinka paljon niistd
ihmisista jad, ehkd jad semmonen joku tuntuma tai mielikuva asioista, mita tan pitéis
olla, mutta sit sielld arjessa sen yksikon esimiehen pitdd pystyéd ikdan kuin ohjaamaan
niitd ihmisid oikeeseen suuntaan. (Y92013)

Tavoitteita, strategiaa ja muutoksia pystytddn viestimddn myo6s tarinoiden
muodossa, jotka sisdltdvat sellaisia kokemuksia erilaisista tilanteista, jotka tu-
kevat annettua viestid. Tarinoiden tarkoituksena on saada henkilosto ymmar-
tamaan viestin merkitys ja usein tarinat ovat helpommin muistettavissa, kuin
esimerkiksi lauseet strategisista tavoitteista. Muutama haastateltava toi esiin
heiddn johtajan kdyttamid tarinoita, joissa oli hyodynnetty metaforia. Tarinoi-
den ja metaforien kautta johtaminen oli koettu vahvaksi ja vaikuttavaksi vies-
tinnan keinoksi.

Vanha X:n vuori-metaforamalli eli kertomuksen kautta selkiytetty strategiaa ja suun-
taa. Ja se on jaanyt eloon 90-luvun puolivilistd saakka.. ..ettd -95 oli viestittany vuo-
ren kautta, niin se, no se metafora nimenomaan oli jdény tosi vahvaksi eloon ja 2002-
2003 se oli vield hirmu hyvin elossa. (Y82012)

Haastateltavat kertoivat, ettd he toivovat enemmain avointa keskustelua henki-
16ston kanssa ympdariston muuttuvasta tilanteesta. Harvemmin ylimmén joh-
don keskuudessakaan on selkedd tietoa tulevasta paamddrdstd tai seuraavan
muutoksen alkamisesta. Haastateltavat kokivat, ettd henkilosto on alkanut ole-
maan valistuneempia siitd, ettd mihin suuntaan maailma on muuttumassa,
mutta sitd enemman olisi tarvetta rohkealle ja avoimelle keskustelulle johdon ja
henkiloston valilld tilanteesta.
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.keskustella tastd digitalisaation, digimurroksen olemuksesta ja sen vaikutuksesta,
keskustella avoimemmin, avata sitd.. rohkeus keskustella siitd, kun silld toisella puo-
lella ei vield vilttamattd oo niin paljon ndkemysta siitd, mihin td4 maailma menee.
M4 uskon, ettd nyt porukat ovat paljon, paljon enempi valistuneita asiasta ja ymmar-
tavat, ettd tad digimaailma tulee muuttumaan niin rajusti, niin téssa ja nyt meidan pi-
tad keskustella paljon enempi my6s henkiloston kanssa, et mita kaikkea tulee tapah-
tumaan. (Y212015)

Tuoreimmista haastatteluista oli huomattavissa, ettd ryhmén perustehtdvin ja
strategisen viestin kirkastamisella on ollut positiivisia vaikutuksia koko organi-
saatiossa. Haastateltavien mukaan strategisen viestinndn yksinkertaistaminen ja
selkiyttaminen turvaavat perustehtdvan toteutumista.

.taallahdn haetaan paljon sitd, ettd ihmiset 16ytdd sen oman tyon merkityksen siind
tekemisessé ja sehdn oli todella kaukana silloin, kun meilld oli nditd sahkoautoja ja et
tuntu niinkun siltd, et onks endd mitdd valid talla perinteiselld pankkitoiminnalla mi-
td tehddn, ja nyt kun me ollaan palattu takaisin siihen, niin m& uskon, ettd ihmiset
ymmartdd paremmin sen, ettd mikd meiddn paamadra on. (Y272019)

Yhteenvetona voidaan todeta, etti haastateltavat nidkivit viestinnidn tiarkeidni
johtamisen keinona jatkuvassa muutoksessa. Haastateltavien mukaan erityisesti
suuren muutoksen aikana viestinndn merkitys korostuu entisestdan. Haastelta-
vat kertoivat, ettd viestinndn tdytyy olla mahdollisimman selkedd ja yksinker-
taista, jotta silld pystytddn pitdméaan yhteinen tavoite kirkkaana. Myos aiemmis-
sa tutkimuksissa on havaittu, ettd vision ja strategian viestimisen merkitys ko-
rostuu kaoottisessa muutoksen tilassa (Smith 2011, 117-118). Haastateltavat ko-
rostivat, ettd perustehtdvan toteuttamista pitdd jatkaa, vaikka arjessa vallitsisi
epdvarmuus ja turvattomuuden tunne. Haastateltavien mukaan tilannetta tdy-
tyy pystyd rauhoittamaan yksinkertaisen viestinndn avulla. Monimutkaisessa ja
nopeasti muuttuvassa maailmassa asioita pitdd yksinkertaistaa, jotta viestintd ei
aiheuta tilanteeseen enempédd sekavuutta. Haastateltavien mukaan organisaa-
tiossa tdytyisi osata viestid my0s epdonnistuneista ja paattyneistda muutoksista,
jotta muutosten keskenerdisyyden tunne ei jdisi tyoyhteison keskuuteen. Henki-
16sto tarkastelee muutoksen tilaa oman ymmairryksen ja ndkokulman kautta
eikd heilld ole samaa tietoa kadytettdvissa kuin ylimmalld johdolla, jonka vuoksi

erityisesti muutostilanteessa johtajan viestintdtaitojen merkitys korostuu (Saksi
2013, 158).

4.3.3 Kulttuuriin strategista ketteryytta

Organisaatiomuutoksessa tarvitaan uusia ajattelutapoja, kulttuuria ja kdytanto-
jd. Organisaatiomuutoksessa sen lopullinen tila ei ole valttaméattd muutoksen
alussa vield selvilld, vaan se syntyy muutoksen aikana. Vanhoista ajatusmalleis-
ta ja toimintatavoista tulisi radikaalissa muutoksessa pddstdd irti perustehtavaa
unohtamatta ja samalla pitdisi pystyé sdilyttdmaan organisaation vanhaa ja hy-
vdd tapaa toimia. (Kvist & Kilpid 2006, 25-31.) OP Ryhmdssd on vuoden alusta
kaynnistynyt merkittava ajattelutavan ja toimintakulttuurin muutos, jolla ryh-
méd pyrkii vastaamaan toimintaympadriston ja asiakaskdyttdytymisen muutok-
siin. Tavoitteena on luoda organisaatioon ketterdd toimintatapaa ja muutos-
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valmiutta kohdata uusia muutoksia. Ketterdksi organisaatioksi muuttuminen
tapahtuu kulttuurin kautta. Organisaation kulttuuria muuttaessa on tarkedd
huomioida, ettd mitd kaikkea se tarkoittaa ja mistd asioista se muodostuu.
(Lehmuskoski ja Savolainen 2017, 29.) Haastateltavien mukaan organisaation
kulttuuria on ldhdettdvd rakentamaan yhdenmukaisemmaksi muuttuvan maa-
ilman mukaisesti, mutta niin, ettei kerralla tehdé liian nopeita muutoksia.

.meiddn pitdd pystyad tdssd matkalla koko ajan muuttamaan tdtd polkua sen mukaan,
kun tdd ymparoivd maailma muuttuu. (Y122013)

.kulttuuria on rakennettava ja yhdenmukaistettava. Ja tietysti katottava, ettei liian
akkijyrkid muutoksia lihde tekemaan. (Y152014)

Organisaatiokulttuurin muutoksessa tulisi organisaatiossa ravistella rakenteet
uusiksi. Vallitsevien rajoitteiden ja kulttuurien sekoittaminen antaa tilaa uusille
ideoille ja toiminnalle. (Smith 2011, 117-118). Haastateltavat ndkivit organisaa-
tion kulttuurin muutoksen perustavanlaatuisena muutoksena, johon vaaditaan
paljon uudenlaista johtamista. Schein (2004, 1) toteaa, ettd kulttuurin rakenta-
minen ja johtaminen ovat asioita, joita ei voi erottaa toisistaan, vaan ne ovat toi-
sistaan riippuvaisia. Haastateltavat ndkividt uudenlaisen kulttuurin rakentami-
sen asiana, joka alkaa pddjohtajan tasolta asti.

.mut sit ma uskon, et toi johtaminen ja osaaminen, kun me teh&én siel niitd asioita
niin sit se kulttuuri nitku muuttuu. Et ei oo sellasta, et kulttuuria ei muuteta sellasilla
kikkakonsteilla mun mielestd. Se vaatii niitd pienid asioita mitkd muuttuu ja ldhtee
ihan padjohtajasta alkaen et miten se muuttuu. (Y25201s)

..siis kylldhan sielld nyt sano useampi henkil6 ddneen, ettd tastd pitdd nyt lahted ra-
kentamaan se pankki. Fi silld tavalla, ettd me todetaan vaan, ettd tdssd on nyt tam-
monen.. ..vaan nyt oikeesti pitdd lahted sitd kulttuuria rakentamaan. (Y142014)

Organisaatiot eivdat menesty tasaisella liiketoiminnalla, joka ei endd tdssd maa-
ilman tilanteessa olekaan realistinen ajatus. Organisaatiossa on pystyttdva pi-
tamddn ylld muutosvalmiutta, eli kykyd reagoida nopeasti ulkoisiin ja sisdisiin
muutospaineisiin. Haastateltavat kokivat, ettd strategiaprosessiin tdytyisi saada
enemmadn ketteryyttd ja nopeutta tehdd paatoksid. Ketteran organisaation kult-
tuurin tulisi tukea organisaation strategiaa ja toisinpdin erityisesti my0s strate-
gian tulisi joustaa ketterdan toimintaan (Lehmuskoski ja Savolainen 2017, 29).
Haastateltavien mukaan organisaatiolta vaaditaan yhd nopeampaa padtoksen-
tekoa, jonka vuoksi perinteinen strateginen paatoksenteko voi olla pian histori-
aa sen hitaudesta ja raskaasta prosessista johtuen. Haastateltavat kertoivat, etta
ketterdssd organisaatiossa toimitaan perustehtdvin ja arvojen mukaan, jolloin
pddtoksenteon pitdisi muuttua helpommaksi.

Ja sitten mun mielestd tdssd on kylld nyt semmonen, tdd voi olla ihan védra intuitio,
mutta ollaanks me jonkun nidkoisessd kulminaatiopisteesséd koko strategiatydssd, etta
meiddn tdytyykin siirtyd vdhan tammoseen rullaavaan strategiamaailmaan enem-
mén, kun maailma muuttuu niin nopeesti. Et siis kertakaikkiaan meilld pitdd, ehka
maailma menee siihen, ettd meilld on tiettyjd timmosid vahvasti ohjaavia asioita kuin
perustehtdvd, arvot, mut sitten meidan tdytyy koko ajan pystyd reagoimaan tahan
ympdrdivddn maailmaan. Ja joka saattaa tarkoittaa sitd, ettd se joka on ndyttaytyny
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strategisesti jarkevaltd 2 vuoden padstda voikin muuttua yhtdkkid joltakin osin. Ma
luulen, ettd strateginen ketteryys on ihan eri maailmassa nyt kuin aikaisemmin. Nyt
pitédd olla aika nopee liikkeissddn, ja se tarkoittaa sitd, ettd pitdd pystyéd strategisesti-
kin toimimaan nopeasti ja tekem&dan myos nopeita paatoksid, jos meinaat pysyd mu-
kana, tarvittaessa. (Y232015)

.nythdn toimintaymparistd ja ajat ovat niin muuttuneet, ettd me ollaan rakennettu
tammonen ketterampi ldhestymistapa ja tdnd kevdana uudistettu tammosid strategi-
sia kehitysohjelmia ..se on musta varmaan semmonen hyva kysymys, ettd onko
tammonen 3-vuotisstrategiaperiodi toimintaympaéristdssd, joka on ndin voimakkaas-
sa murroksessa, niin ehkd vahdn passé, ettd se voi olla vdhan liian hidas, pitdisko
meidan keksid jotenkin vahdn ketterampi strategiaprosessi. (Y182015)

Organisaatiokulttuuri muuttuu hitaasti erityisesti isoissa muutoksissa, jossa
tyoyhteison on opittavia uusia tapoja toimia vanhojen tilalle. [Imapiirin muut-
taminen koetaan helpommaksi asiaksi, kuin kokonaan uudenlaisen kulttuurin
rakentaminen. Kotter (1996, 25-26) onkin todennut, ettd pienet tavoitteet luovat
organisaatioon jo itsessddn muutosvalmiutta ja toiminnan ketteryyttd. Haasta-
teltavat nakivét tarkednd, ettd organisaatioon muodostetaan yhtendinen koko-
naisuus ja kulttuuri, vaikka se tuleekin vieméddn paljon aikaa. Ketterdlld organi-
saatiokulttuurilla voidaan sdilyttdd positiivista ilmapiirid epdvakaasta tilantees-
ta huolimatta (Moilanen 2001, 31 & 130-131). Haastateltavien mukaan kulttuu-
rin rakentamisen edellytyksend on organisaatiossa vallitseva positiivinen ilma-
piiri.

..onhan tdssd monta eri kulttuuria ja yhtioo, josta nyt pitdis muodostaa yks yhteinen

kokonaisuus ja taas sen kulttuuri, niin ottaahan se aikaa, kulttuurin muokkaaminen
ja muodostaminen aina pidempaan. (Y152014)

..uskon siihen, ettd timmonen positiivinen, ilonen ilmapiiri on dédrettomaén tarkee lah-
tokohta sille, ettd voidaan ylipdatdan onnistua. (Y92013)

Ketterdssd organisaatiossa korostuu itseohjautuvat tiimit, jotka pystyvit rea-
goimaan muutoksiin nopeasti saaden johdolta tukea ja suuntaviivoja ilman
kankeaa ja hidasta paatoksentekoprosessia. Asiantuntevat ja itseohjautuvat tii-
mit pystyvit tekeméén siis itse ratkaisuja, mutta tietysti saavat johdolta tukea
pddtoksiinsd. (Lehmuskoski ja Savolainen 2017, 29.) My6s Gilley et al. (2009, 80-
81) ovat todenneet, ettd tyontekijoiden valtuuttamisella ja vastuuttamisella on
hyva vaikutus muutoksen onnistumiseen, silld osallistuminen kasvattaa moti-
vaatiota, sitoutumista ja suorituskykyd. Haastateltavien mukaan johtaminen on
suuntaviivojen antamista, tiimien kannustamista ja menestymisen mahdollis-
tamista, jotta tiimit pystyvit reagoimaan asiakkaan tarpeisiin mahdollisimman
nopeasti. Haastateltavat totesivat, ettd tdmad on suuri kulttuurillinen muutos,
jonka tavoitteena on saada organisaatioon enemmaén ketteryyttd ja muutosval-
miutta.

..elikkd meidédn henkilostossdkin niistd toimihenkiloistd pitdd tulla enemmén semmo-
sia asiantuntija tyyppisid henkiloitd, jotka pystyvat katsomaan vahén isompia koko-
naisuuksia, miettimddn itse sitd tuottamaan asiakkaalle ne parhaimmat ratkaisut.
Tottakai sitten johtamisen pitdd tukea, elikkd esimiesten pitdd antaa heiddn tehdd
tyota télla uudella tavalla. Siihen liittyy kaikki ndd my6s se meidéan kulttuuri. (K6201s)
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Ketterdssd organisaatiossa asiantuntijoiden ja itseohjautuvien tiimien lisédksi
jatkuva oppiminen ja kehittyminen korostuu entisestddn. Ihmisiltd vaaditaan
asioiden tietoisuutta ja kykyd selvittdd sekd ratkaista itse ongelmia. Moilasen
(2011, 31 & 130-131) mukaan muutosvalmiuteen kuuluu, ettd henkiloston pitdd
pystyd kehittymddn tyossddn. Haastateltavien mukaan jatkuva oppiminen ja
tyossd kehittyminen kasvattavat yksilon ja tiimin muutosvalmiutta ja kykya
reagoida niihin. Haastateltavat kertoivat, ettd itseohjautuvuuden merkitys ko-
rostuu koko ajan yhd enemman.

.tavallaan on ldhetty siitdkin ajattelusta, et kyl tyossa pitdd padstd koko ajan opette-
lemaan ja kokeilemaan. Siind on aika paljon kyl jouduttu, et se on kyl semmonen
kulttuurimuutos tehi tétd muutosta. (K5201s)

Kylld ja se pitdd itte siitd omasta osaamisesta huolta, nii se on ehka se tdarkein ja avoin
ja kuuntelet mitd ympadrilld tapahtuu. Nyt kuitenkin tapahtuu sen verran nopeesti,
ettei kukaan joka hetkelld pysty kertoo et nyt kuule sun pités tésta ettii. Et oppii ehka
itse ottamaan selvdd, nii se on kauheen tarkeetd. Sen rooli korostuu koko ajan enem-
mén ja enemman. (Y25201s)

Keskijohdon haastateltava kertoi, ettd johtamiseen tarvitaan enemman tiedolla
johtamista, joka tukee ketterdn organisaation pddtoksentekoa. Hackselius-
Fonsénin mukaan (2017, 84-85) muutosta pystytddn johtamaan tasapuolisesti
dataa ja tietoa hyddyntden, jonka kehittyva teknologia ja digitalisaatio mahdol-
listavat. Muutoksen tulee nikyd numeroina, tunteina ja euroina, joista muutosta
pysytddn peilaamaan ja kdyttaméan hyvidksi padtoksenteossa. Haastateltavan
mukaan tiedolla johtaminen on iso muutos johtamisjdrjestelmdssd, joka on tu-
lossa.

Sit sellasia asioita mitd nyt meiddn vuosisuunnitelmassakin nousee nyt tan johtami-
sen ja kulttuurin lisdksi sitten niin on taimmonen kun tiedolla johtaminen, people-
analytiikka tyyppinen.. Se, ettd otettaiski se data ihan p&&dtoksenteon tueksi niin se on
ehkd semmonen aika isokin muutos mité on tulossa. (K6201s)

Lehmuskosken ja Savolaisen (2017, 29) mukaan ketterdssd organisaatiossa on
ennen kaikkea kyse organisaation kyvystd selviytyd pitkékestoisista ja yllatta-
vistd muutoksista. Vaikka tulevien tapahtumien ja muutosten ennustaminen on
vaikeaa, ketterd organisaatio pystyy muutosvalmiudellaan valmistautumaan ja
ennakoimaan asioita, jotka ovat vasta tulossa. Haastateltavat kertoivat, ettd en-
nakointi on tirkedd menestymisen kannalta, ja organisaation tulee olla koko
ajan valppaana uusille muutoksille.

..siis muutoksenhan voi tehdd ikddn kuin ennakkoon tai jdlkikdteen, ja se joka osaa
tehdd ennakkoon, niin se voi menestyd siind muutoksessa, mutta sit jos jaa ikdan
kuin omahyvéisend paikoilleen, niin kyllihdn me ndhdddn nekin esimerkit. Ollaan
poikkeuksellisen muutoksen keskelld. (Y232015)

Koko organisaation muuttuminen ketterdksi on vasta alkanut ja timd muutos
tulee olemaan keskenerdinen vield pitkddan. Organisaation kulttuurin mullista-
vaan muutokseen aineiston perusteella koettiin liittyvdn myo6s haasteita ja en-
nalta arvaamattomia muutoksia voi vield tulla eteen. Useat haastateltavat koki-
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vat, ettd organisaation pitkd historia ja vanhat tavat, jotka pitdisi nyt muuttaa
taysin, on suuri haaste.

.tddhan on ollut perinteisesti hirveen téllanen johtajakeskeinen organisaatio, et paa-
tokset on tehty tavallaan aika korkeilla tasoilla, et mitd tehdéén, ja nyt sitten nyt kun
sen pitdis pudota ihan oikeesti sinne tyontekijadtasolle, niin méa en oo ihan varma, on-
ko organisaatio sithen valmis. (Y272019)

Haastateltavien mukaan jatkuvassa muutoksessa organisaation on pystyttava
pitdimddn ylld muutosvalmiutta, eli kykyd reagoida nopeasti ulkoisiin ja sisdi-
siin muutospaineisiin. OP Ryhmadssd on kdynnistynyt merkittdva ajattelutavan
ja toimintakulttuurin muutos kohti ketterdd organisaatiota, jonka tavoitteena on
pystyd vastaamaan toimintaympériston ja asiakaskdyttdytymisen muutoksiin.
Haastateltavat kokivat organisaation kulttuurin muutoksen suurena muutok-
sena, joka tulee vaatimaan paljon aikaa ja uudenlaista johtajuutta. Haastatelta-
vat kertoivat, ettd ketterdn kulttuurin rakentamisen edellytyksend on positiivi-
nen ilmapiiri, joka auttaa myos sopeutumista epdavakaassa muutoksen tilantees-
sa. Haastateltavien mukaan organisaatiolta tarvitaan nopeampaa pdatoksente-
koa ja yksinkertaisempaa strategiaprosessia johtuen toimintaympaériston jatku-
van muutoksen luonteesta. Toiminnan tulee perustua perustehtdvan toteutta-
miseen, jota arvot ohjaavat, jotka pysyvdt muutoksesta huolimatta samoina.
Tulevien tapahtumien ja muutosten ennustaminen on vaikeaa, mutta haastatel-
tavat kokivat, ettd ketterd organisaatio on valppaana uusille muutoksille ja se
kykenee sopeutumaan muutoksiin nopeasti. Myos Lehmuskosken ja Savolaisen
(2017, 29) mukaan ketterdssd organisaatiossa on ennen kaikkea kyse organisaa-
tion kyvystd selviytyd pitkdkestoisista ja ylldttavistd muutoksista.

4.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimustuloksista 16ydettiin analysoinnin kautta teemoja, joita nousi eniten
esille jatkuvassa muutoksessa johtamisen ilmiostd. Pddteemoja saatiin kolme:
jatkuvan muutoksen merkityksellistiminen, jatkuvan muutoksen haasteet or-
ganisaatiossa ja jatkuvassa muutoksessa johtamisen keinoja. Pddteemat jakau-
tuivat yksityiskohtaisempiin alateemoihin, ja yhdessd ne selittavit saatuja tut-
kimustuloksia. Teemat ovat kytkoksissa toisiinsa ja niiden viéliltd 1oytyy yhtei-
sid tekijoitd. Taulukko 3 kokoaa yhteen tutkimustuloksien keskeisimmat 16y-
dokset teemojen avulla.
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Jatkuvan muutoksen merkityksellistiminen

Muutoksen tunnistami-
nen

Pohjolan delistaus
johtamiskulttuurin
muutokset ja johtajien
vaihdokset

uudet strategiat
monialaiseksi palvelu-
yhtioksi muuntuminen
ketterdksi organisaa-
tioksi muuttuminen

Muutoksia on vaikea nime-
td tai sijoittaa tiettyyn ai-
kaan niiden tapahtuessa
limittdin ja kerroksittain
vaihtelevalla nopeudella

Muutospuhetta

muutosta kuvaillaan
jatkuvaksi ilmioksi
muutoksia esiintyy liian
tihedén tahtiin ja vauhti
on kiihtyvaa

muutokset esiintyvat
kerroksittain ja limittdin
muutoksille ei [6ydetta-
vissd selkeitd vaiheita

Organisaatiossa tapahtuneet
muutokset néhtiin jatkuva-
na ilmiona erillisten proses-
sien sijasta

Muutokseen suhtautumi-
nen

jatkuvan muutoksen
aiheuttama epdavarmuus
esiintyy arjessa muutos-
vastarintana
muutoksen hallitsemat-
tomuus aiheuttaa tur-
hautumista
haastateltavat késitteli-
vat muutosvastarinnan
ilmiota sen ulkopuolelta

Jatkuva muutos sai osak-
seen kritiikkid, mutta samal-
la tiedostettiin, ettd se on
vialttaméaton

Jatkuvan muutoksen haasteet

Myrskyisd toimintaympa-
risto

muutosilmiot, kuten
digitalisaatio ja globali-
saatio

finanssialan sdéntely ja
kilpailun kiihtyminen
asiakaskdyttaytymisen
muutokset

haastaa organisaation
strategiaprosessit

Harmaita pilvid taivaalla -
muuttuva toimintaympé-
ristd on menossa vaikeam-
paan suuntaan organisaa-
tion kannalta

Vanhat ja uudet toiminta-
tavat

uusien tapojen juurtu-
minen pitkdn historian
organisaatioon
vanhojen ja uusien toi-
mintatapojen edustajien
keskindinen taistelu
edellisten johtajien
menneisyydessd tehdyt
valinnat

Muutos ja uudistuminen on
valttimatontd, mutta van-
haa hyvéad toimintaa taytyy
pystyé sdilyttdmaan

Tasapainon sdilyttiminen

milloin muutoksia on
liikaa tai liian vihin
henkil6ston innostami-
nen ja motivointi turvat-
tomassa tilanteessa
muuttuva yhteiskunnan
sddtely ja arvojen yh-
teensopivuus

Jatkuvassa muutoksessa
tasapainoisen tilan sdilytta-
minen organisaatiossa on
nuorallatanssia

Jatkuvassa muutoksessa johtamisen keinot

Perustehtivin johtaminen
arvoilla

organisaation perus-
tehtdvéd ei saa unohtaa

Viestinnilld selkeyttd ja
vakautta

selked viestinti kirkas-
taa visiota ja ohjaa sita

Kulttuuriin strategista ket-
teryytta

yksinkertainen strate-
giaprosessi
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- arvot toimivat ohje-
nuorana muutosten
keskella

- organisaation arvot
ohjaavat paatoksente-
koa

Perustehtdva ja organisaa-
tio ovat johtamisen perus-
ta, jotka pysyvat muutok-

sessa vahvoina

kohti

- epdvakaata tilannetta
voi vakauttaa yksinker-
taistetulla viestilld

- muutoksen keskenerdi-
syyden tunne on kat-
kaistava

Organisaatiossa taytyy osata
viestid pdédttyneistd ja epé-
onnistuneista muutoksista

- mukautuva ja offensii-
vinen strategia

- muiden valtuuttaminen
ja nopea paatoksenteko

- muutosvalmius, sopeu-
tuminen ja tulevan en-
nakointi

Ketterd organisaatio kyke-
nee sopeutumaan yllattaviin
ja pitkdkestoisiin muutosti-
lanteisiin
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5 JOHTOPAATOKSET

Téssd pro gradu -tutkimuksessa tutkittiin johtamista jatkuvan muutoksen kes-
kelld. Tutkimuksessa pyrittiin tarkastelemaan jatkuvan muutoksen esiintymista
ilmiond ja minkéalaisia haasteita jatkuva muutos aiheuttaa johtamisen nakokul-
masta sekd milld johtamisen keinon jatkuvaan muutokseen pystytddn vastaa-
maan. Johtamista jatkuvassa muutoksessa tarkasteltiin tutkimuksen kohdeor-
ganisaation kontekstin kautta, eli finanssialan organisaation OP Ryhmdn n&ko-
kulmasta. Tutkimuksen tavoitteena oli esittdd, ettd muutos ei ole tilapdinen vai-
he, vaan se on jatkuva tila. Tutkimusongelmaksi muodostui johtaminen jatku-
vassa muutoksessa ja tutkimuskysymykset, joihin haettiin aineistosta vastauk-
sia olivat:

1. Millaista jatkuva muutos on?
2. Minkdlaisia haasteita jatkuva muutos aiheuttaa johtamiselle?

3. Millaisia johtamisen keinoja tarvitaan jatkuvassa muutoksessa johtami-
seen?

Jatkuvan muutoksen merkityksellistiminen koostui muutoksen tunnistamisesta,
muutospuheesta ja muutokseen suhtautumisesta. Tutkimustulosten perusteella
voidaan todeta, ettd OP Ryhmd on historiansa aikana kokenut paljon suuria
muutoksia, joilla on ollut merkittaviad vaikutuksia organisaation toimintaan. OP
Ryhmén muutoksia ohjanneet voimat ovat olleet niin sisdisid kuin ulkoisia,
mutta aineistoon viitaten suurin osa muutosvoimista on ollut ulkoisia, jotka
puolestaan ovat vaikuttaneet sisdisiin voimiin. Aineiston perusteella OP Ryh-
mdssd tapahtuneissa muutoksissa oli huomattavissa yhtymédpintoja useiden
muutosta madrittelevien teorioiden kanssa. Moni organisaatiossa tapahtuneista
muutoksista ovat olleet luonteeltaan radikaaleja eli transformationaalisia ja nidh-
tavissd oli myods Van de Ven ja Poolen (1995) muutoksen evolutionaarinen na-
kokulma. Lisdksi Nadlerin (1989) strateginen organisaatiomuutos ja Gilleyn et
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al. (2009) jatkuva muutos toimivat yhtd hyvin kuvaamaan OP Ryhmin kokemia
muutoksia.

Tulosten perusteella muutoksen alkupisteen tunnistaminen on helpompaa
kuin muutoksen vaiheiden ja loppupisteen tunnistaminen. Tamin voidaan
ndhdd johtuvan siitd, ettd puheessa muutosta kuvailtiin esiintyvan kerroksittain,
limittdin, vaihtelevalla nopeudella ja jatkuvasti. Aiemmin on esitetty, ettd jatku-
vaan muutokseen voi sisdltyd useita pienempid muutoksia, mutta lopulta muu-
toksen suunta on kehittyvi ja jatkuva, jonka vaiheita tai padtepistettd on vaikea
erottaa (Jarjensivu 2010, 32-35). OP Ryhmad on ollut pitkddn jatkuvassa muutok-
sessa, jonka selittdd miksi ldpi aineiston muutos néhtiin jatkuvana ilmiond eril-
listen muutosprosessien sijasta. Organisaation suuria muutoksia pystyttiin si-
joittamaan tiettyyn ajanhetkeen, jolloin ne ovat saaneet alkunsa. Esimerkiksi
Pohjolan ottaminen pois porssistd on saanut alkunsa 2014, ja sen my6s voidaan
ndhdd olevan pdittynyt sithen. Muutos kuitenkin on jatkunut organisaation
puheessa ja sen vaikutukset organisaation toiminnassa nakyvit yhda. Myos uu-
sien strategioiden julkistamisen my6td niille on helppo esittdd alkupiste, mutta
uuden strategian aiheuttamat toimenpiteiden aikajdnteet ovat haastavampi si-
joittaa tiettyyn ajanhetkeen. Tulosten perusteella voidaan esittdd, ettd muutos
jatkaa eldmddnsa organisaatiossa niin kauan kuin sitd esiintyy toiminnan lisidksi
myds puheessa ja ehkd jopa vaikuttavuudessa. Esimerkiksi yksi suurimmista
muutoksista on ollut vuoden 2016 strategian mukainen tavoiteltu monialaiseksi
palveluyhtioksi muuntuminen, joka eldd yhd organisaatiossa, vaikka todelli-
suudessa ainakin osalle tdstd muutoksesta on laitettu jo pddtepiste ja peruutus
takaisinpdin uuden pddjohtajan toimesta.

Lapi aineiston muutokseen suhtauduttiin valttimattomand asiana, mutta
se sai silti osakseen kritiikkid. Huomattavaa oli, ettd haastateltavat niin ylim-
maéstd kuin keskijohdosta késittelivat muutosvastarintaa ilmiond ikdan kuin sen
ulkopuolelta. Haastateltavat kokivat ldhinnd huolta muutosten vaikutuksista
johtamistapoihin ja organisaation rakenteisiin. Haastateltavat kertoivat koke-
vansa turhautumista siitd, ettd tulevaa ei voida ennustaa. Haastateltavat eivit
kuitenkaan itse kertoneet kokevansa muutosvastarintaa, vaan he arvelivat sitad
esiintyvan vain henkiloston keskuudessa. Tédta ilmiota osittain selittdd Auvisen
(2012) aiemmassa tutkimuksessa esitetty metafora haamujohtajasta. Haamujoh-
tajan metafora tarkoittaa sitd, ettd johtajuus voi rakentua organisaation jatku-
vassa ja monimutkaisessa tarinankerrontaprosessissa. Ilmi¢ on tunnistettavissa
muutosvastarinnan esiintymiseen johtajien puheessa, silld sen kautta pyritdan
antamaan selityksid muutoksen etenemisen vaikeuksille ja haasteille. Toisaalta
haastateltavat ovat johtajan roolissa, jolloin heiltd odotetaankin positiivisempaa
suhtautumista muutoksiin ja tdmaé voi olla yksi selittdva tekijd sille, miksi haas-
tateltavat arvioivat muutosvastarintaa esiintyvan enimmaékseen henkiloston
keskuudessa.

Jatkuva muutos on aiheuttanut monia haasteita, jotka jaoteltiin tulosten
perusteella myrskyisddn toimintaymparistoon, vanhojen ja uusien toimintata-
pojen viliseen suhteeseen ja tasapainon sdilyttdmiseen organisaatiossa. Onnis-
tuneen muutoksen johtamisesta 16ytyy lukuisia tutkimuksia, jotka ovat selvit-
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taneet onnistuneen muutoksen mahdollistavia tekijoitd (Gilley et al. 2009, 78-
79). Tastd huolimatta monet muutokset epdonnistuvat tai niiden toteuttaminen
perutaan. Tutkimustuloksiin vedoten jatkuvan muutoksen aiheuttamat haasteet
nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossad ovat niin voimakkaita, ettd organi-
saation menestyminen ei ole pelkdstddn johtajien késissd. Koko aineiston tulos-
ten perusteella voidaan sanoa, ettd jatkuvan muutoksen haasteet ja nopeasti
muuttuvan toimintaympadriston paineet oli organisaatiossa sisdistetty hyvin.
Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd haastateltavat kokivat huolta siitd, etta
pystyyké OP Ryhmaé organisaationa pysymddn nopeasti muuttuvan toimialan
mukana kuitenkaan unohtamatta omaa perustehtavadnsd. Muutama haastatel-
tava oli pohtinut myos tulevaisuuden skenaariota, jossa tulevaisuudessa pank-
kia ei endd tarvittaisi ollenkaan. Voidaan todeta, ettd jatkuvan muutoksen ai-
heuttama vaikeasti ennustettava tulevaisuuden kuva aiheuttaa huolta ja epa-
varmuutta organisaation toiminnan jatkumisesta omalla toimialallaan.

Muutoksessa tulisi ottaa huomioon tulevaisuuden tahtotilan lisdksi myos
organisaation menneisyydessad tehdyt paatokset. (Fisher 2005, 258.) Tutkimustu-
losten perusteella voidaan sanoa, ettd jatkuva muutos aiheuttaa haasteen uusien
ja vanhojen toimintatapojen véliselle suhteelle. Organisaatiolle muutos on valt-
tamatontd ja epdtasapainotilassa vanhat toimintatavat korvataan uusilla toimin-
tatavoilla. (Burnes 2004, 985.) Tutkimustulosten perusteella voidaan kuitenkin
todeta, ettd organisaatio ei saisi unohtaa vanhoja ja hyvid toimintatapoja, mutta
toisaalta sen tulisi myds muuttua jatkuvasti. Vaikka toimintatapoihin vaikutta-
va asiakaskdyttdytyminen on muuttunut digitalisaation myotd, se ei ole yksi
ainut totuus. My0s Sajasalo et al. (2019, 88) ovat todenneet, ettd organisaation
haasteena on 16ytdd tasapaino vanhan finanssitoiminnan hallinnassa ja toisaalta
myo6s uuden digitaalisen maailman omaksumisessa ja palveluiden kehittami-
sessd. Tutkimuksen aineistossa viitattiin myos jatkuvassa muutoksessa tasapai-
noisen tilan sdilyttdmisen olevan kuin nuorallatanssia. Voidaan todeta, ettd ta-
maé vertauskuva liittyy haasteeseen siitd, ettd milloin organisaatiossa muutoksia
on liikaa tai liian vdhdan. Myos henkiloston innostaminen ja motivointi tulevai-
suuden tahtotilaa kohti on haastavaa jatkuvan muutoksen tilassa, jossa toimin-
taympariston ndkymdt ovat vain huonompaan paéin.

Perustehtdvan selkiyttiminen on yksi johtamisen keino selviytyd muutos-
ten myllerryksen keskelld, koska perustehtdvan korostamisella on suuri vaiku-
tus arjessa selviytymiseen. Suurien muutosten keskelld organisaatiossa voi hel-
posti unohtua sen perimmadinen perustehtdvd, jos kaikesta uudesta innostutaan
lilkkaa. Myos OP Ryhmin péddjohtaja Ritakallio oli todennut, ettd suurin virhe on
unohtaa organisaation perustehtdva (Talouseldméa 2018). Aineistoon viitaten
tamad liittyy myos tasapainon sekd uusien ja vanhojen toimintatapojen yhdista-
misen haasteeseen jatkuvassa muutoksessa. Tutkimustulosten perusteella voi-
daan todeta, ettd organisaation arvot ja perustehtdva ovat voimakkaita asioita,
jotka eivdt OP Ryhmaéssd ole muuttuneet miksikddn kaiken muun muuttuessa
ympdrilld. Pysyvit arvot ja perustehtdva tuovat henkilostolle turvallisuuden
tunnetta arkeen. Lisdksi tutkimustuloksista ilmeni, etti tulevaisuudessa toi-
mialan tilanteen ndhtiin menevdn huonompaan suuntaan muuttuvan toimin-
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taympadriston vuoksi, mutta silti organisaatiossa koetaan arvojen olevan avain
menestymiseen haasteista huolimatta. Taman voidaan ajatella johtuvan siitd,
ettd monialaiseksi palveluyhtioksi muuttuminen kuvastaa tulevaisuuden haas-
teisiin liittyvdd huolenaihetta, jonka ratkaisuna pyritddn organisaation strate-
giatyolld pyritddn antamaan uutta suuntaa. (Auvinen et al. 2019.) Tutkimustu-
losten perusteella voidaan sanoa, ettd OP Ryhmaén arvot ndhtiin toimivan ohje-
nuorana muutosten keskelld ohjaten myos padtoksentekoa.

Organisaation strategia voi muuttua matkan aikana eiké se valttamatts to-
teudu sellaisena kuin se on kirjoitettu. Sajasalon et al. (2016) mukaisesti strate-
gia on verrattavissa fantasiaan ja toteutettavissa olevaan mielikuvaan, joka ei
kuitenkaan sellaisenaan toteudu, silld perusajatukseltaan strategia suuntaa
vahvasti vaikeasti ennustettavaan tulevaisuuteen. Organisaatiolta vaaditaan
nopeaa pddtoksentekoa, joten perinteinen strateginen pditoksenteko on pian
historiaa. (Lehmuskoski & Savolainen 2017, 29.) Tutkimustulosten perusteella
voidaan todeta, ettd jatkuva muutos haastaa organisaation strategiaprosessit,
silld vanhat ja kankeat strategiaprosessit eivét pysy endd muutosten vauhdissa
mukana. Jatkuvassa muutoksessa strategiasta pitdisi saada offensiivisempi ja
nopeasti muutoksiin mukautuva, joka ei kuitenkaan mene organisaation perus-
tehtavan edelle.

Muutoksista viestiminen on ollut perinteisesti tarked muutoksen johtami-
sen tyokalu, jonka merkitystd ndkyi myos tamdn tutkimuksen tuloksissa. Erityi-
sesti pitkédkestoisissa muutoksissa on tidrkedd viestid muutoksen tilanteesta.
Muutosviestinndssd korostetaan usein sitd, ettd organisaatiossa ymmarretddn
muutoksen vialttaméattomyys. (Lanning 2001, 29.) Lisdksi muutosviestintd kes-
kittyy onnistumisiin, silld niiden kautta pyritddn taklaamaan muutosvastarin-
nan vaikutukset muutoksen etenemiseen. Lopulta onnistuneesta muutoksesta
saatetaan palkita ja kehua hienosta tyostd, ja jonkin ajan pddstd tehddan vield
katsaus taaksepdin miten muutos lopulta onnistuikaan. Muutosviestinndssa
helposti unohtuu kuitenkin yksi ddarimmadisen tarked asia, joka vaikuttaa erityi-
sesti kokemukseen jatkuvasta muutoksesta ja muutoksen eldmiseen organisaa-
tion puheissa. Kokemuksen jatkuvasta muutoksen tilasta voi aiheuttaa epétieto
siitd, ettd mitd muutoksia organisaatiossa on parhaillaan kdynnissd. Muutos-
viestinndssa tulisi huomioida my6s viestintd niistd muutoksista, jotka epdonnis-
tuivat, padttyivat tai eivdt lopulta edenneetkddn. Ndin voitaisiin saada selke-
dmpi kuva organisaatiossa niistd muutoksista, joihin tulee keskittyd ja puoles-
taan mitkd muutokset voidaan unohtaa ainakin hetkeksi. Muutokset, jotka ovat
selkedsti pddttyneet syystd tai toisesta tulisi selkedsti viestid koko henkilostolle,
ettd ndiden muutosten ei haluta endd vaikuttavan. Tutkimustuloksien perus-
teella voidaan todeta, ettd timi rahoittaa muutosten tuomaa turvattomuuden
tunnetta arjessa. Viestintd muutoksen pddtepisteestd katkaisee my6s muutoksen
keskenerdisyyden tunteen ja ikddn kuin vapauttaa ”tekemdttomid toita” henki-
16ston ajatuksista. Muutoksena monialaiseksi palveluyhtioksi muuntuminen,
joka ikddn kuin peruttiin, on esimerkki padttyneestd muutoksesta, jonka paat-
tymisestd organisaation pitdisi pystyd viestiméaan selkeésti.
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Tutkimustuloksista voidaan padtelld, ettd jatkuvan muutoksen johtamises-
sa on tdrkedd tunnistaa ja ymmartdd jatkuvien muutosten vaikutukset organi-
saation arkeen. Selkedlld visiolla ja yksinkertaistetulla viestinndlld on suuri vai-
kutus siihen, kuinka muutokset koetaan ja kuinka niihin sopeudutaan. Myos
Auvinen, Sajasalo, Sintonen, Pekkala, Takala ja Luoma-aho (2019) ovat toden-
neet, ettd digitaalisessa maailmassa ennen kaikkea merkitysten, tarkoituksien ja
kiehtovien visioiden tuottaminen on tavoitteiden saavuttamisen kannalta tarke-
dd. Epdvarmaa arkea organisaatiossa voi rauhoittaa ja tasoittaa selkedlld ja yk-
sinkertaisella viestilld. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd johtajien ei tule
viestid ihan kaikesta muutokseen ja sen strategiaan liittyvastd, vaan heidédn tu-
lee valikoida viesti henkildstolle sopivaksi. Tama tarkoittaa sitd, ettd viestinnas-
sd tulee keskittyd sithen mitd muutos tarkoittaa tyontekijan ndkokulmasta.

Organisaatiokulttuurin muuttaminen ketteréksi, joka on OP Ryhmén t&-
mdnhetkinen suuri muutos, on tirkedd muutosvalmiuden osalta. Organisaatiot
jotka ovat muutosvalmiita ja ketterid pystyvét todenndkoisesti reagoimaan no-
peasti, kun taas uusi muutos iskee. On tdrkedd, ettd organisaatioon luodaan
muutoskyvykkyyttd, ja se puolestaan vaatii johtamisen, toimintakulttuurin ja
ajattelumallien uudistamista. (Lehmuskoski & Savolainen 2017, 25.) OP Ryh-
méssd on menossa juuri vastaava uudistus, joka muuttaa organisaation raken-
teita ketterammaéksi. Voidaan siis todeta, ettd OP Ryhmd on ottanut muutos-
valmiuden kehittamisen tdrkeéksi johtamisen toimenpiteeksi, jolla pystytdan
vastaamaan jatkuvan muutoksen aiheuttamaan epdvarmaan tilanteeseen. Ai-
kaisemmin on myds todettu, ettd muutosvalmius ja muutosketteryys auttavat
organisaatiota selviytymdan pitkdkestoisista tai ylldttdvista muutoksista (Leh-
muskoski & Savolainen 2017, 29). Ketteradksi organisaatioksi muuntuminen nah-
tiin tirkednd muutoksena, mutta samalla se koettiin tulevaisuuden haasteeksi,
koska organisaatiolla on todella pitka historia jo takanaan.

Aiemmin on esitetty, ettd epdtasapainotilassa vanhoista ja nykyisistd toi-
mintatavoista opitaan pois, jonka jdlkeen organisaatiossa on vastaanottavainen
ilmapiiri tuleville muutoksille. (Burnes 2004, 985.) My®6s tutkimustuloksista il-
meni, ettd liiallinen turvallisuuden tunne tai tasapainoinen tila lamaannuttaa
organisaation, jolloin muutoksen toteuttaminen epdonnistuu. Voidaan todeta,
ettd jatkuvan muutoksen aiheuttama epitasapainotila ja epdvarmuuden tunne
tulevasta ovat hyvaksi organisaation muutosvalmiuden kehittdmiselle, mutta
haasteeksi nousee turvallisuuden tunteen l6ytdminen muutosten vérittdmaan
arkeen. Tutkimustuloksien perusteella turvallisuuden tunnetta saadaan aikaan
viestinnilld, joka keskittyy myos pédadttyneiden ja epaonnistuneiden muutosten
pddttamiseen organisaatiossa. Joka tapauksessa tutkimuksen tulokset vahvista-
vat késitystd siitd, ettd muutos on jatkuva ilmio, joka ei hdiritse vain hetkellisesti
organisaation tilaa. Lisdksi aineistossa korostui, ettd nykyiset strategiaprosessit
perustuvat lineaariseen maailmaan ja tasaiseen tilaan, jota ei kuitenkaan enaa
nykykasityksen mukaan ole olemassa. My®ds perinteiset muutoksen johtamisen
teoriat ja mallit perustuvat lineaariseen tilaan. Kysymykseksi nouseekin, ettd
pitdisikd muutoksen johtamisen teorioita ja malleja uudistaa samalla kuin jat-
kuva muutos ilmiond uudistaa koko johtamisen késitetta?
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5.1 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen kannalta on tdrkedd tiedostaa, minkilaista kehitystd tutkimuksen
aikana on tapahtunut esimerkiksi aineistonkeruumenetelmassi tai tutkittavassa
ilmiossd (Valli & Kiviniemi 2018). Tassd tutkimuksessa aineisto koostui SALP-
tutkimusryhman kerdamistd haastatteluista vuosien 2009-2019 ajalta. Aineistoa
oli méadrallisesti paljon, jotta sen avulla pystyttdisiin tutkimaan muutoksen jat-
kuvuuden luonnetta pidemmalld aikavalilld. Aineistosta pystyttiin tunnista-
maan jatkuvan muutoksen luonteenpiirteitd ja tarkastelemaan sitd ilmiond, jon-
ka vuoksi voidaan sanoa, ettd tavoitteet ja aineistosta saadut tulokset olivat hy-
vin linjassa keskenddn. Tastd syystd voidaan myos todeta, ettd tutkimusongel-
man kannalta oli tutkittu oikeita asioita. Aineistoa oli kerdtty vuosien aikana eri
SALP-tutkimusryhmaén tutkijoiden toimesta, jonka vuoksi myos haastatteluiden
teemoissa ja kysymyksissd oli vaihtelevuutta. Aineistonkeruuseen liittyva vaih-
telu on kuitenkin tutkimusprosessin luonnollinen elementti, joka liittyy tutki-
muksen kehittymiseen (Valli & Kiviniemi 2018). Liséksi uskon, ettd liian saman-
laisilla haastattelurungoilla aineisto olisi voinut kyllddntyd liilan nopeasti vuo-
sien saatossa. Mddrallisesti suuri aineiston mé&&dra mahdollisti my6s organisaa-
tiossa tapahtuneiden muutosten hahmottamisen aikajanalle.

Tutkimusraportti on tutkijan konstruktio ja luonnollisesti tutkija on tulkin-
tojen tekijd. Toinen tutkija saattaa 10ytdd samalle aineistolle toisenlaisia johto-
pddtoksid ja painottaa aineistosta joitain muita ulottuvuuksia. Tutkijan tulkinta
tutkittavasta ilmiostd on aina vajavainen ja yksipuolinen, jonka vuoksi tutkijan
on tdrkedd arvioida tutkimustaan ja onko tutkittavasta ilmiostda muodostunut
kasite lukijan kannalta uskottava. (Valli & Kiviniemi 2018.) Aineistosta analy-
soidut teemat perustuvat siis omiin tulkintoihini ja havaintoihini. Teemoiksi
nousi kuitenkin aiheet, jotka toistuvat jatkuvasti useamman haastateltavan pu-
heessa.

Tamad tutkimus keskittyi rajatusti tiettyyn aiheeseen ja tutkijan rajaamaan
tutkimustehtdavaan sekd SALP-tutkimusryhmadlle olennaiseen tutkimuskohtee-
seen. Lisdksi tutkimuksen ndkokulma jatkuva muutos ilmiona on vield suhteel-
lisen vahan tutkittu, joten jatkotutkimusaiheita ja -mahdollisuuksia on monia ja
jatkotutkimukselle on ehdottomasti tarvetta. Jatkotutkimusaiheiksi ehdottaisin
lisdd tutkimusta jatkuvasta muutoksesta ilmiond, koska jatkuvan muutoksen
luonteenpiirteistd tarvitaan tarkempia kuvauksia. Jatkotutkimuksista voisi lo-
pulta syntyd nykypdivan epédtasaiseen maailman tilaan sopiva jatkuvan muu-
toksen malli, joka voisi tuoda uutta ndkokulmaa muutoksen teorioihin ja perin-
teisten muutosmallien rinnalle. Jatkuvan muutoksen tutkimusta olisi mielen-
kiintoista tehd4 erilaisilta toimialoilta ja tutkia, onko toimialoilla eroavaisuuksia
jatkuvan muutoksen ilmenemiseen.

Tamdn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa OP Ryhmadssa jatkotutkimusta
olisi mielenkiintoista tehdd jatkuvassa muutoksessa johtamisesta tyontekijoiden
ndkokulmasta, joilla ei ole muutoksesta samanlaista tietoa kaytettdvissda kuin
ylimmalld johdolla. Tassd tutkimuksessa ei voitu ottaa kantaa tyontekijoiden
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kokemuksiin jatkuvasta muutoksesta, vaan tyontekijoihin liittyvédt havainnot
olivat vain johtajien tekemid havaintoja tai arvioita. Luonnollinen jatkumo olisi
kulmasta. Taman tutkimuksen tuloksissa ei ollut huomattavissa eroavaisuuksia
ylimmén johdon ja keskijohdon viililld, vaikka se ndhtiinkin aineistonanalyysis-
sa tarkedksi aineiston jakamisen tekijaksi. Voidaan todeta, ettd ylimmaén johdon
ja tyontekijoiden ndkemysten vililld voisi olla havaittavissa suurempi ero vedo-
ten haastateltavien organisatoriseen asemaan. Tyodntekijoiden ndkemyksien ja
kokemuksien kautta voisi saada jatkuvassa muutoksessa johtamiseen tarken-
nuksia ja toisaalta my06s uusia ulottuvuuksia. Jatkotutkimusta olisi merkittavaa
tehdd lisdksi kokonaisvaltaisemmin ja tarkemmin organisaation strategiapro-
sessista jatkuvassa muutoksen tilassa, silld tdssa tutkimuksessa strategiaproses-
sin ja jatkuvan muutoksen haastava suhde korostui huomattavasti.
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LIITE 1: MUUTOSTEN AIKAJANA
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