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Liiketoimintaymparistd muuttuu jatkuvasti digitalisaation ja markkinamuutosten myo6ta.
Organisaatioiden on pystyttdvd muuntautumaan ketterasti, jotta ne voivat sailyttdd markkina-
asemansa. Dynaamiset kyvykkyydet selittdvat osaltaan, kuinka kilpailukyky sailyy tai miten
luodaan kilpailuetua. Kilpailuedun luominen vaatii arvokkaita dynaamisia johtamiskyvykkyyksia
yrityksen johdolta. Tama tutkimus keskittyy markkinointijohtajien muutosta edistaviin toimiin.
Nama toimet heijastelevat myos niitd arvokkaita kyvykkyyksia, joita organisaation tulisi omistaa,
jotta se pystyy muuttumaan.

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa, kategorisoida ja analysoida dynaamisten
johtamiskyvykkyyksien toimia muutoksen toimeenpanovaiheessa markkinointijohtajien
nakokulmasta. Teoreettinen viitekehys koostuu dynaamisten kyvykkyyksien taustoituksesta
syventyen dynaamisten johtamiskyvykkyyksien mikrotekijoihin. Johtamistoimia tarkastellaan Iapi
muutoksen toimeenpanovaiheen. Markkinointijohtajan mahdollisia toimia tarkastellaan eri
asemien ja roolien kautta.

Laadullinen tutkimus toteutettin haastattelemalla seitsemd3 markkinointijohtajaa
puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Markkinointijohtajat tydskentelivat kasvavissa suomalaisissa
yrityksisséd  hektisessd  markkinaymparistéssa. CIT-menetelmda  kaytettin  tukevana
menetelmana, jotta tunnistettaisiin kriittisia toimia muutoksen toimeenpanovaiheessa.
Sisallénanalyysi ja koodaaminen toteutettiin Gioia-menetelmaa hyddyntaen. Aineistosta nousi
esiin 45 ensimmaisen asteen koodia eli mikrotason toimea, 11 toiseen asteen teemaa el
ylemman tason toimea seké nelja kokonaisulottuvuutta. Kokonaisulottuuvudet ovat tutkimuksen
kohdalla johtamiskyvykkyyksid, jotka muodostuivat muutosta edistavien toimien kautta.

Tuloksissa korostuvat toimet, jotka liittyvat neljadn johtamiskyvykkyyteen: 1) resurssien
muokkaamiseen, joka sisélsi prosessien muokkaamisen, aineettoman padoman kohdistamisen
ja valitavoitteiden luonnin sekd seurannan. 2) Henkildstdon vaikuttaminen koostui ihmisten
motivoimisesta, luottamuksen rakentamisesta ja suhteiden luomisesta seka vastuuttamisesta. 3)
Kulttuurin  rakentaminen muodostui tekemisen yhtendistdmisestd, kommunikoinnista ja
muutosvastarinnan vahentamisesta. 4) Tiedon hallitsemisessa korostui tiedon jakaminen ja
tiedolla sitouttaminen.

Tutkimuksen johtopaatdksissd osoitetaan ihmiskeskeiset, kriittistd ajattelukykya ja
periksiantamattomuutta heijastelevat toimet muutoksen toteutuksen yhteydessa. Sosiaalisten
taitojen, kommunikoinnin ja motivoinnin tarkeys tunnistetaan myods tuloksista. Tama tutkimus
vahvistaa luovien ja tilannesidonnaisten toimien vahvuutta muutoksen toimeenpanovaiheessa.
Kokonaisuuden pilkkominen Iyhyemman tahtdimen tavoitteisiin nousi esiin jokaiselta
haastateltavalta markkinointijohtajalta. Avoimen tydilmapiirin luominen lahtee yksittaisista
johtajista, ja onnistuessaan se auttaa selvidmaan yhtendisend rintamana. Tiedon maara
lisdantyy, mutta ilman oikea-aikaisia toimintojen uudelleenmuotoilun toimia yritykset eivat pysty
vastaamaan liiketoimintaymparistén muutokseen. Tutkimus lisdd ymmarrystd muutosta
edistavistd toimista kategorisoimalla ne toimintojen uudelleenmuotoilun vaiheeseen uudella
tavalla.

Avainsanat: Dynaamiset kyvykkyydet, toimintojen uudelleenmuotoilu, markkinointijohtajan
toimet, toimeenpanovaihe
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1 JOHDANTO

1.1 Muutosta edistavat toimet

E: ”Oli hirvedn samanlainen ndkemys siitd, ettd mitd pitdd tehdd, ettd ei tavallaan

tarvitse muuta kuin ruveta tekemddn”

Kaikki on voitu suunnitella valmiiksi ja suuntaviivat linjata, mutta yritysten
menestyminen on pitkélti kiinni siitd, miten strategia saadaan vietyd kiytantoon (Morgan
ym. 2018). Tieto ja sen hyddyntdminen voidaan ndhda yrityksissd kilpailukykyna, silld
tietoa proaktiivisesti padtoksenteossaan hyddyntivit yritykset ovat usein joustavampia ja
muutosherkempid dynaamisilla markkinoilla, koska litketoimintaympériston muutoksia
voidaan pyrkid ennustamaan relevantin tiedon avulla, ja tehdd sen avulla perustellumpia
paitoksid. Tiedolla ei itsessddn ole arvoa, vaan se muuttuu arvoksi vasta toiminnan ja
kéyttdmisen kautta. Viime vuosina digitaaliset edelldkévijiat kuten Google, Amazon ja
Facebook ovat kasvaneet valtaviksi “jattildisiksi” ja samalla luoneet “’kilpailun uuden
ajan”, joka on asettanut vakiintuneiden yritysten selviytymisen uhatuksi (Teece &

Linden, 2017).

Organisaatioiden tulee proaktiivisesti pystyéd tulkitsemaan ympdristostddan relevantteja
mahdollisuuksia ja uhkia sekd vastaamaan ndihin muutoksiin asiakasléhtdisesti.
Epédvarmuus on aina kuulunut liiketoimintaympéristoon ja sen luonteeseen. Ylléttédvien
tapahtumien tahti, joihin on reagoitava, on kuitenkin kiihtynyt (Teece ym. 2016, 15).
Organisaatiot, jotka onnistuvat muutoksissa omaavat vahvat kyvykkyydet, ja pystyvét
ndin havaitsemaan ympdariston muutoksia sekd muuntautumaan (Eisenhardt & Martin
2000; Teece ym. 1997). Ilman arvokkaita kyvykkyyksid, joilla strategia viedddn
kaytantoon, siitd tulee arvoton. Tdssd kohtaan kuvaan nousevat ndiden prosessien
johtajat, heidédn roolinsa ja se, kuinka he kayttavit kyvykkyyksid. On huomattu kasvava
tarve ymmartid johtajien rooleja ja kyvykkyyksid strategisessa muutoksessa (Helfat &
Peteraf 2015). Markkinoinnilta vaaditaan entistdi enemmin erilaisia taitoja ja
kyvykkyyksid vastata muuttuviin tarpeisiin (CMO Network 2017). Markkinointijohtajilla
on myds todettu olevan vaikutusta yrityksen menestymiseen ja kannattavuuteen (Nath &

Bharadwaj 2020).



Markkinoinnin rooli on ajan saatossa siirtynyt myymisestd ja myynnin edistdmisesti
laajempiin organisaatiota koskeviin tehtdaviin. Markkina- ja asiakasldhtdinen ajattelu on
ollut nouseva trendi yritysten strategiassa. Markkinoinnilta vaaditaan yhé
monipuolisempaa osaamista ja taitoja, jotta muuttuviin asiakastarpeisiin voitaisiin
vastata. Markkinointi on yhd useammin ndhty yrityksissd asiakasldhtisyytend seki
markkinaorientoitumisena, ja siten sen rooliksi on mééritelty myds toimintaympériston
muutokseen ja muuttuviin asiakastarpeisiin vastaaminen (Day & Moorman 2010;
Webster 1992). Markkinoinnilla on todettu olevan positiivinen vaikutus yritysten
suorituskykyyn, ja markkinointijohtajien (Chief Marketing Officer, CMO) on havaittu
saavan lisdd strategista roolia yrityksissd (Boyd ym. 2010; Feng ym. 2015). My®és
Forresterin kyselyn mukaan 62 % strategisen muutoksen ldpikdyneistd yrityksisti on
kasvanut enemmén, kun muutosta on johtanut markkinointijohtaja tietojohtajan sijaan.
Téma korostaa tarvetta tarkastella markkinointijohtajien toimia strategisen muutoksen

toimeenpanossa. (Hambelton 2018.)

Toimintojen uudelleenmuotoilun kyvykkyydet ovat niitd, joilla yritykset pyrkivét
sdilyttdmédn ja parantamaan kilpailukykyddn jdrjestelemilld resurssejaan uudelleen.
Uudelleenmuotoilun avulla yritys voi uudistua ja onnistua strategisessa muutoksessa
dynaamisessa toimintaympdristdssd (Bianchi ym. 2022.) Organisaatioiden kyky
jarjestelld toimintoja uudelleen ja paivittidd tietotaitojaan tavoitetilan mukaisesti auttaa
organisaatiota pysyméédn innovatiivisena (Mousavi ym. 2018). Vahvat kyvykkyydet
omaavat organisaatiot ovat valmiimpia muuntautumaan jatkuvasti muuttuvassa
litketoimintaympéristossd. Ne ovat myds niitd, jotka todenndkdisimmin onnistuvat

muutoksissa.

Téméin pdivin liiketoimintaympéristd6 muuttuu jatkuvasti. Kasvanut digitalisaatio,
globalisaatio, kilpailun kiristyminen sekd alati muuttuvat asiakastarpeet vaativat
uudenlaista osaamista ja kyvykkyyksid sekd organisaatioilta ettd niiden jiseniltd. Samalla
yritysten on vastattava niitd koskeviin vastuullisuuskysymyksiin, kuten ymparistoon,
yhteiskuntaan ja hyvéédn hallintotapaan liittyen. Yritysten on kyettivd myds 10ytdméén

keinoja pysyédkseen mukana markkinoiden lisdéntyneessé kilpailussa.



Nykyiselld Big Datan aikakaudella tiedon kasvu ja tarve sen hyddyntdmiseen esimerkiksi
analytiikan avulla ovat olleet paljon viime aikoina esilld olleita teemoja (Mills 2019).
Muutos vaatii my0s strategian uudelleenarviointia ja muutoksiin mukautumista, mika
asettaa yrityksissd omat haasteensa sekd markkinoinnille ettd sen johtamiselle. Datasta
jalostetun tiedon kayttdmistd on mahdollista hyddyntdd tuotteiden ja palveluiden
kehittdmisessd, ja lopputuloksena saattaa syntyd parempaa asiakaskokemusta, kun
ymmaérretddn paremmin asiakkaiden tarpeita (Lambrecht & Tucker 2016).
Asiakasldhtoisyyden kannalta tiedon hyddyntdmisen kyvykkyys on tirkedmpdd kuin
pelkdn datan kerddaminen. Nagle ym. (2017) korostavat, etti vain kolme prosenttia
kerdtystd tiedosta on keskimdirin laadukkaan datan maééritelmidn mukaista. Tama

asettaakin analysointikyvykkyyksille seké valittaville toimille merkittdvaa painoarvoa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa, kategorisoida ja analysoida dynaamisten
johtamiskyvykkyyksien toimia muutoksen toimeenpanovaiheessa markkinointijohtajien
nidkokulmasta.  Tutkimuksen  keskiossd ovat Teecen (2007) dynaamisten
johtamiskyvykkyyksien mikrotekijat muutoksen prosessissa. Hilliard ja Goldstein (2019)
puolestaan kéyttdvit nditd mikrotekijoita tarkentaakseen dynaamisten kyvykkyyksien
rakennetta. Tutkimustehtdvdnd onkin tunnistaa, millaisia muutosta edistdvid toimia
markkinointijohtajat hyddyntédvit strategisen muutoksen toimeenpanossa. Tété tavoitetta

tdsmentéd tutkimuskysymys, johon tutkielmassa pyritddn vastaamaan:

Millaisia toimia markkinointijohtajalta tunnistetaan muutoksen toteuttamisessa?

Tami tutkimus seuraa Hillardin ja Goldsteinin (2019) ndkemystd dynaamisista
kyvykkyyksistd, jossa ne ndhdddn tyokaluina, rutiineina ja prosesseina, joita on
valttamatontd johtaa jatkuvassa muutoksessa. Téssd tutkimuksessa muutos rajataan
muutoksen toimeenpanon vaiheeseen. Tavoitteena on syventyd markkinointijohtajien
ndkokulmaan ja  sithen, miten he mukautuvat liiketoimintaymparistoon.
Markkinointijohtajilla on nykyddn entisti enemmén tietoa ja vihemméin tydntekijoita,

mutta samaan aikaan paine osoittaa markkinoinnin tehokkuus ja tarpeellisuus (Hanssen

& Pauwels 2016).



Useat  tutkimukset  ovat  yrittdneet  tunnistaa  relevantteja  dynaamisia
johtamiskyvykkyyksid eri konteksteissa, mutta vain kourallinen on tutkinut niitd
muutoksen toimeenpanovaiheessa. Yritysten on kyettivd muuttamaan olettamuksiaan ja
toimintatapojaan, jopa liiketoimintamalleja, jotta ne pystyvét hyodyntdmadn esimerkiksi
digitaalisen muutoksen tarjoamia mahdollisuuksia. Onnistunut muutos vaatii luopumaan
vanhentuneista tavoista tietdd ja tehdd asioita, jopa sellaisista kaytanteistd, jotka
menneisyydessd olivat yrityksen menestystekijoitd. (Mattila ym. 2021.) Vaikka
digitaalinen muutos on kiytdnndssa teknologiaa, on paljon tirkedmpad, kuinka yritykset
ja tdmén tutkimuksen kontekstissa markkinointijohtajat selvittdvét tiensd ldpi tdmén

oudon muuttuvan maailman sekd mistd he lopulta muutoksen jélkeen 16ytévét itsensa.

Viime kddessd muutos onkin yhtd paljon strategioiden toteuttamista kuin esimerkiksi
teknologiaa. Jo aikaisemmissa tutkimuksissa moni markkinointijohtaja on nidhnyt, ettid
digitalisoituminen on ollut yksi suurimmista ajureista markkinoinnin roolin
muuttumiseen, markkinoinnin  kyvykkyyksien sekd markkinointitoimenpiteiden
tehokkuuden tarkemman laskettavuuden takia. Markkinoinnin roolin on ndhty muuttuvan
organisaatioissa nimenomaan vaikutusvaltaisempaan suuntaan. Liséksi tutkimusta
markkinointijohtajien roolia yritysten johtoryhméssd on pidetty tdrkednd jo useamman

vuoden ajan (Marketing Science Institute 2020).

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys on noussut yhdeksi suositummista
tutkimusvirroista strategisen johtamisen kirjallisuudessa, koska kyvykkyydet selittavit,
miten yritykset vastaavat vauhdikkaaseen teknologiseen markkinamuutokseen
(Eisenhardt & Martin, 2000; Di Stefano ym. 2014; Helfat ym, 2007; Teece, 2007; Teece
ym. 1997). Dynaamiset kyvykkyydet ovat innovaatiopohjaisia ja tarjoavat kapasiteettia
luoda, laajentaa sekd muokata yrityksen resurssipohjaa (Helfat ym, 2007; Faccin ym.
2019). Teecen (2007) mukaan dynaamiset kyvykkyydet ilmenevit kolmessa vaiheessa:
mahdollisuuksien (ja uhkien) aistimisesta (sensing), mahdollisuuksiin tarttumisesta
(seizing), ja organisaation liiketoimintamallin ja laajan resurssipohjan uudelleen

muotoilemista (reconfiguring).
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1.3 Tutkimuksen rajaukset

Aiheen ollessa jo valmiiksi laaja on syytd tehdd useampia rajauksia, jotta tutkittavaan
ilmioon voidaan keskittyd syviéllisesti. Tutkimuksessa kyvykkyyksid tarkastellaan
yrityksen ndkokulmasta, erityisesti markkinointijohtajien toimien kautta. Tutkimuksessa
keskitytddn strategian toimeenpanovaiheeseen — eli aikaan, jolloin padtds suuntaviivoista
on tehty ja toimeenpano kidynnistettivd sekd toteutettava. Kyseisessd vaiheessa on
mahdollista 10ytdd strategian toteuttamisen térkedt toimenpiteet, joiden avulla yritykset
joko onnistuvat tai epdonnistuvat muutoksessa. Tamd tutkielma keskittyy
markkinointijohtajien ndkokulmaan edelld mainitussa kontekstissa. Ndin ollen myds
Teecen (2007) mahdollisuuksien aistimisen ja mahdollisuuksiin tarttumisen prosessit
rajataan pois tastd tutkimuksesta. Tutkimuksessa keskitytdén kolmanteen eli toimintojen

uudelleenmuotoilun vaiheeseen.

Tutkimuksen konteksti on muutoksen toimeenpanovaihe, esimerkiksi yrityskauppaa,
uudelleenorganisointia tai muuta vastaavaa tilannetta koskevan strategisen muutoksen
toimeenpanovaihe. Ennen kuin strategia voi kehittyd, on ongelmiin pureuduttava ja
tarpeet muotoiltava. Jotta voidaan luoda arvokas ratkaisu, on tiedettdva, mitd ongelmaa
ollaan ratkaisemassa (Baer ym. 2013). Useampi tutkija onkin todennut ongelman
muotoilun olevan tarpeellisempi kuin itse ratkaisun (Einstein & Infeld, 1938, 92).
Ongelmanmairittelyn on todettu jo pitkddn olevan ydintoiminto strategisessa
paitoksenteossa ja sen toimeenpanossa (Quinn, 1980; Shrivastava & Grant, 1985; Witte,

1972).

Markkinointijohtajan maéritelmdin liittyy myos rajaus tdmén tutkielman osalta (ks.
taulukko 1). Markkinointijohtajan tittelid kéytetdén yrityksissd vaihtelevasti ja se voi
vaihdella markkinointijohtajasta ja markkinointipddllikostd kasvumarkkinoinnin
johtajaan tai englanninkieliseen nimikkeeseen Marketing Director tai Chief Marketing
Officer (CMO). Yritys saattaa my0s korostaa asiakasldhtdisyyttd toiminnassaan ja télloin
markkinoinnista vastaavan henkilon titteli ja rooli saattaa olla esimerkiksi
asiakaskokemusjohtaja tai asiakkuusjohtaja (Shah ym. 2006). Tidssd tutkimuksessa
yksinkertaisuuden vuoksi markkinoinnista vastaavan henkilon nimend kéytetddn

markkinointijohtajaa. Tdémén henkilon vastuulle kuuluu muun muassa vastuu kyseisen
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yrityksen markkinointitoimenpiteistd ja tyOskentely ldheisesti yrityksen pééttdjien

kanssa.

Taulukko 1. Tutkimuksen keskeiset kdsitteet ja mddritelmd

Yrityksen kyky mukauttaa, rakentaa, muuttaa ja
uudelleenmuotoilla kyvykkyyksidédn vastatakseen
ulkoisten markkinoiden muutoksiin. Kyvykkyydet
heijastuvat prosessien havaitsemisen, tarttumisen
ja uudelleenmuotoilun kautta (Eisenhardt &
Martin 2000; Teece ym 1997; Teece 2007; 2012).

Erityiset taidot, prosessit, menettelyt,
organisaatiorakenteet, padtoksenteon sddnnot ja
tieteenalat, jotka kuvastavat aistimisen,
tarttumisen ja uudelleen muotoilemisen
prosesseja, joita on vaikea kehittda ja ottaa

kayttoon (Teece 2007).

Kyvykkyydet, joiden avulla johtajat voivat
rakentaa, integroida ja konfiguroida uudelleen
organisaation resursseja ja osaamista. Viittaa
yksittéisten johtajien kykyyn suorittaa tiettyja
fyysisid ja henkisié toimintoja (Adner & Helfat
2003; Helfat ja Peteraf 2015).

Toimintavaihe, jossa tehddédn pdétoksié erindisistd
taktiikoista ja toimintatavoista, joilla 1ahdetdan
toteuttamaan suunniteltua strategiaa (Morgan ym.

2018, 4).

Tarkoitetaan eri inhimillisten, fyysisten tai
padomaresurssien sitouttamista tietyn tavoitteen

saavuttamiseen (Zott & Amit 2007, 217).

On ylimmaén johtoryhmén tai johtoryhmén jasen,
tai joka vastaa kyseisen yrityksen
markkinointitoimenpiteista ja tyoskentelee
laheisesti yrityksen paéttdjien kanssa. Vastaa
markkinointitoimintojen strategisesta johtamisesta

(Boyd ym. 2010, 2).
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Téssd tutkimuksessa tarkastellaan markkinointijohtajien toimia (ks. taulukko 1). Ndma
toimet voivat liittyd markkina-analyysien tekemiseen tiedonkeruuprosessissa tai toimiin
uusien toimintatapojen kiyttoonotossa. Taulukosta 1 10ytyvit tutkimukselle relevantit

késitteet.

1.4 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen rakenne mukailee perinteisid Pro Gradu -tutkielman osioita. Ensimmaisessd
luvussa esitellddn tutkimuksen aihepiiri, tutkimustehtivd ja tutkimuskysymys, sekd
esitellddn tarvittavat rajaukset ja tdrkeimmait termit. Tutkimuksen toinen kappale esittelee
laajalti tutkimukseen pohjautuvan teorian. Teoriaosuus on jaettu neljdén alalukuun, joissa

avataan tutkimuksen keskeiset kisitteet. Kuvioon 1 on esiteltynd myds tutkimuksen

teoreettista asemointia.

Dynaamiset

kyvykkyydet Markkinoinnin
Toimintojen rooli
uudelleenmuotoilu

Dynaamiset
johtamiskyvykkyydet
muutoksen
toteuttamisessa

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen asemointi

Teoriaosuuden jilkeen vuorossa ovat tutkimuksen menetelmit. Ensimmadisend kdydaan
lapi tutkimuksen tieteenfilosofiset lihtokohdat, jonka jidlkeen seuraavana alalukuna
avataan laadullisen tutkimuksen ominaispiirteitd. Haastattelututkimus, joka toimii timén
tutkimuksen aineistonkeruumenetelméni, esitellddn tdmén jidlkeen. Tutkimuksessa
haastateltiin yhteensd seitsemdd markkinointijohtajaa. Ennen haastattelua haastateltavia

pyydettiin palauttamaan mieleen strategisen muutoksen toimeenpanovaihe, jossa he ovat
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olleet mukana. Tadmédn jidlkeen kdydddn 14pi aineiston analysointi ja

analysointimenetelmat.

Neljannessid luvussa esitellddn tutkimuksen keskeisimmaét 10ydokset. Tulosten esittelyssa
kiytetddn hyodyksi Teecen (2007) toimintojen uudelleenmuotoilun mikrotekijoita.
Viidennessé luvussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta seka tutkimuksesta tehtévia
johtopddtoksid. Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa myds kontribuutiota, tieteelle,
lilkkeenjohdolle sekéd kontekstisesti. Namé tuodaan esille myos viidennessd luvussa.

Tutkimuksen lopussa ehdotetaan mahdollisia jatkotutkimusten aiheita.
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2 TUTKIELMAN TEOREETTINEN OSUUS

2.1 Dynaamiset kyvykkyydet

2.1.1 Resurssipohjan muuttuminen dynaamiseksi

Strategisen johtamisen tutkimus on tunnistanut kyvykkyydet mielenkiintoiseksi
kokonaisuudeksi, kun tarkastellaan organisaatioiden kilpailukykya ja strategista muutosta
(Teece ym 1997; 2007; Helfat ym 2007). Yritysten on ndhty selviytyvén, kun silld on
kykyd muuttua ja olla joustava kohdatessaan ulkoisia ja sisdisid sattumia. Tdma edellyttia
organisaatioilta uusia toimia siilyttdfkseen merkityksensd markkinoilla. Yrityksilld on
erilaisia resursseja, jotka voivat sisdltdd aineellista omaisuutta, kuten tehtaita, maita,
koneita ja tuotteita, sekd aineettomia resursseja, jotka yleensd liittyvét organisaation
kulttuuriin, tietoon ja kykyihin (Amit & Schoemaker 1993). Aineelliset resurssit, kuten
yrityksen tuotteet tai tilat, ovat luonteeltaan staattisia, kun taas aineettomat resurssit,
kuten tieto, yrityskulttuuri ja kyvykkyydet, ovat luonteeltaan dynaamisia (Kuusela &
Neilimo 2010, 12).

Kilpailuetu késitteend vaihtelee strategiatutkimusten eri tarkastelundkokulmien mukaan.
Resurssipohjaisen nikokulman luojan Wernerfeltin (1984) mukaan resursseja tehokkaasti
muokkaamalla yritykset saavuttavat kilpailuedun. Tdma tarkoittaa yrityksen aineellista
omaisuutta, henkilostdd ja ndiden vilisid suhteita. Kestdvén kilpailuedun edellytyksend
on yrityksen hankittava resursseja, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia ja joita kilpailijat
eivét voi helposti kopioida eikéd niitd voi korvata jollain toisella resurssilla (Barney 1991).
Yritysten  kilpailuetu  perustuu  resurssipohjaisesta ndkokulmasta tarkastellen
yksinkertaistettuna siihen, ettd yritykselld on kdytossaén kilpailijoita paremmat resurssit

ja kyky kayttaa niitd tehokkaasti (Levitt 1960).

Dynaamisten kyvykkyyksien teoria on noussut resurssipohjaisen ndkemyksen teorian
jatkeeksi selittddkseen yritysten kilpailuetua (Peteraf 1993; Nelson 1991; Prahalad &
Hamel 1990; Wernefelt 1984). Teece ja Pisano (1997) toteavat ettei resurssipohjainen
nidkemys kykene selittdméin sitd, kuinka menestyneet yritykset onnistuvat tekemééin

oikea-aikaisia padtoksid sekd nopeita ja joustavia tuoteinnovaatioita yhdistettyné johdon
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kyvykkyyksiin koordinoida ja uudelleenmuotoilla yrityksen sisdisid ja ulkoisia
kompetensseja. On mahdollista todeta, ettd resurssipohjainen ndkokulma on luonut

lahtokohdat dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksille (Helfat & Peteraf 2003).

Resurssit ja kyvykkyydet ovat ldheisid késitteitd, ja niistd puhutaankin usein samassa
kontekstissa (Amit & Schoemaker 1993; Day 1994) Kyvykkyyksid luonnehditaan usein
organisaation valmiutena kayttdd resurssejaan mahdollisimman tehokkaasti (Amit &
Schoemaker 1993), jolloin resurssien arvo paranee (Makadok 2001, 388). Kyvykkyydet
sisdltdvdt monimutkaisia yhdistelmid taitoja vuosien varrelta kertynyttd tietimystd
(Winter 2003, 992; Zollo & Winter 2002). Kyvykkyyksid onkin monesti vaikea tunnistaa
(Day1994), koska ne ovat syvilld organisaation prosesseissa eikd niille ole helppoa
méidritelld taloudellista arvoa (Teece 2007). Kyvykkyydet voidaan jakaa seki
operatiivisiin kyvykkyyksiin ettd dynaamisiin kyvykkyyksiin (Helfat & Winter 2011).
Operationaalisten kyvykkyyksien katsotaan olevan jotakin sellaista, mikd mahdollistaa
niin sanotun yrityksen normaalit operaatiot ja funktiot, kuten ulkoisten ja sisdisten
resurssien tai ndkyvien ja ndkymattomien resurssien koordinoinnin. (Collis 1994; Teece

ym. 2016).

Dynaamiset kyvykkyydet liitty vt organisaation kykyyn vastata
liikketoimintaympdaristdssd  tapahtuviin ulkoisiin ja nopeisiin muutoksiin, kuten
markkinoiden ja teknologian nopeaan kehittymiseen (Eisenhardt & Martin 2000; Teece
ym. 1997;2007; 2016). Dynaaminen kyvykkyys ilmenee, kun on mahdollistettava uusien
strategioiden toteuttaminen vastatessa muuttuvaan liitketoimintaympéristoon, muokatessa
yrityksen resursseja tai yhdisteltdessd ja muutettaessa jo olemassa olevia resursseja
uudella tavalla (Teece ym. 1997). Tésta syystd dynaamiset kyvykkyydet ovat yrityksille
arvokkaita ja mahdollistavat niin kasvun kuin menestymisen tdmén péivén jatkuvasti

muuttuvassa liiketoimintaymparistossa.

Bowman ja Ambrosini (2003) mukaan dynaamiset kyvykkyydet jactaan neljaén osaan:
integrointiin, hyddyntdmiseen, oppimiseen ja uudelleenmuotoiluun. Integroinnissa
tarkoittaa esimerkiksi tiedon yhdistdmisestd eri toimintojen vélilld uudella tavalla tai
asiakastiedon hyodyntdmisestd tuotekehityksen apuna. Aikaisemmin hyviksi koetut ja
onnistuneet asiat mahdollistavat yrityksen suorituskyvyn kasvun. Oppiminen

mahdollistaa asioiden tekemisen nopeammin ja paremmin luoden pohjan dynaamisille
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kyvykkyyksille. Uudelleenmuotoilu viittaa yrityksen resurssien ja omaisuuden
muokkaamiseen esimerkiksi analysoimalla nykyisid prosesseja ja rutiineja seké

kehittaméadn niita.

2.1.2 Dynaamiset johtamiskyvykkyydet

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys on alkujaan keskittynyt organisaatiotason
dynaamisiin kyvykkyyksiin eikd ole ottanut huomioon johdon kyvykkyyksid (Adner &
Helfat 2003, 1013). Adner ja Helfat (2003) korostavat prosesseissa mukana olevien
toimijoiden tarkeyttd ja esittelivdt dynaamisten johtamiskyvykkyyksien konseptin. Ndma
kyvykkyydet ottavat huomioon johtajan toimet tutkittaessa organisaation kyvykkyyksia.
On tunnustettu, ettd dynaamisten kyvykkyyksien kehittyminen voi tapahtua vain, kun
yksilot kayttivit tietimystddn ja taitojaan hankkimalla, yhdistelemilld ja muuttamalla
resurssejaan vieddkseen yritystd ldhemmaéksi sen strategisia tavoitteita (Mahoney &
Pandian 1992, 364; Teece ym. 1997). Mielenkiinto dynaamisia johtamiskyvykkyyksid
kohtaan on kasvanut lisddntyneen mikrotason tekijoiden tutkimuksen ansiosta (Schilke

ym. 2018, 403).

Dynaamisten johtamiskyvykkyyksien teoria auttaa ymméirtdmian laajemmin, mitd
dynaamisilla kyvykkyyksilla tarkoitetaan. Dynaamisten johtamiskyvykkyyksien teoria
ottaa huomioon, miten kognitio auttaa selittdimaédn, miksi jotkut johtajat ovat parempia
ennakoimaan, tulkitsemaan ja vastaamaan muuttuvien markkinoiden vaatimuksiin
(Adner & Helfat 2003, 1012; Helfat & Peteraf 2015, 831). Paitoksentekoa ei voida aina
nojata ennalta miiriteltyihin prosesseihin, vaan pditds voi syntyd esimerkiksi johdon
tunteesta, intuitiosta tai muusta yksilosidonnaisesta ominaisuudesta. Organisatoriset
rutiinit ja johtamistaidot kuitenkin tukevat nditd kyvykkyyksid (Teece 2018, 40), toisin
sanoen ne ilmenevit erilaisina kokonaisuuksina toimia ja kykyja (Helfat & Peteraf 2015)
(ks. kuvio 2). Adner ja Helfat (2003; 2015, 1012) kuvailevat dynaamiset
johtamiskyvykkyydet sellaisiksi, jotka mahdollistavat johtajat rakentamaan,
integroimaan ja uudelleenmuotoilemaan yrityksen resursseja sekd sen kompetensseja.
Johtajat ovat ne, jotka tekevit olettamukset, pédédtokset ja toimeenpanon strategisen
muutoksen ldpiviemiseksi (Teece 2018, 40, 44; Teece 2016, 211). Ylimmén johdon

tairkeys on tunnettu strategisen johtamisen tutkimuksessa pitkddn juuri strategisen
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muutoksen ja yrityksen menestymisen kontekstissa (Hambrick, & Mason 1984; Thomas
1988; Datta ym. 2003). Dynaamiset johtamiskyvykkyydet kehittyvit kokemuksen kautta
sekd opittujen asioiden avulla, mutta niihin vaikuttavat myos synnynnéiset ominaisuudet

(Helfat & Peteraf 2015).

Yrityksen suorituskyky

|

Strategisten resurssien
yhdistdminen &
Selviytyminen
muutosvastarinnasta

|

Toimintojen
uudelleenmuotoilu

|

Kieli ja kommunikaatio
Sosiaaliset taidot

Kuvio 2. Johtamistoimet ja kognitiiviset kyvykkyydet linkitettynd yrityksen

suorituskykyyn toimintojen uudelleenmuotoilun kontekstissa (ks. Helfat & Perefat 2015)

Kuviossa 2 on esitetty yhteys johtamistoimien ja kognitiivisten kyvykkyyksien vélilla,
jotka vaikuttavat yrityksen suorituskykyyn. Johtajien kognitio ja kognitiiviset
kyvykkyydet korostuvat yhd enemmin dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuksessa.
Helfat & Peteraf (2015) ehdottavat, ettd dynaamiset johtamiskyvykkyydet selittédvit
yritysten kilpailukyvyn vaihteluita kyvykkyyksien heterogeenisuudella, jotka voivat olla
johtajien toimia ja henkisid kyvykkyyksid, joita he kayttdvdit mukauttaessaan
organisaatiota markkinoiden muutoksiin. Tdma toimijakeskeinen nikemys on saanut yha
enemmin suosiota dynaamisten kyvykkyyksien ja erityisesti dynaamisten
johtamiskyvykkyyksien tutkimuksessa. Tutkimuksessa keskitytddn toimintojen
uudelleenmuotoilun vaiheeseen, joten toimijakeskeinen ndkokulma auttaa ymmartiméaan

minkélaisten toimien kautta kyvykkyydet ilmenevdt. Ndméd mikrotekijdt, toimet ja
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kognitiiviset kyvykkyydet, jotka heijastavat dynaamisia johtamiskyvykkyyksii esitellddn

tarkemmin seuraavassa 0siossa.

2.1.3 Dynaamisten johtamiskyvykkyyksien mikrotekij:it

Dynaamiset kyvykkyydet koetaan monimutkaiseksi niiden luonteensa takia ja koska niitd
on vililld vaikea havaita. Organisatoristen prosessien rinnalla on korostunut tarkempi
dynaamisten kyvykkyyksien mikrotason tekijoiden (microfoundations) tutkimus (Foss &
Pedersen 2016). Monesti mietitdén, ettd erinomainen tekeminen vaatii suuria resursseja,
mutta esimerkiksi urheilusta voidaan todeta, ettd omaa hyvinvointia on mahdollista
parantaa useilla pienilld tekijoilld, jotka liitketoiminnan kontekstissa usein kuvataan
mikrotason tekijoind. Naitd tutkimalla voidaan ymmaértdd paremmin, mitkd ovat niitd
tekijoitd, jotka edesauttavat yrityksid paremman suorituskyvyn saavuttamiseen (Felin &
Foss 2012, 1352). Tamin kaltainen l&dhestyminen muistuttaa ldheisesti strategiaa
kdytdntond, jossa strategia on jotain mitd yritys tekee, eikd vain mitd yritykselld on

hallussaan (Jarzabkowski 2004).

Dynaamisten kyvykkyyksien mikrotekijoitd pidetddn tdrkeind, kun etsitdén tekijoitd
strategisen muutoksen toimeenpanovaiheeseen (Helfat & Peteraf, 2015). Eisenhardt ja
Martin (2000) korostavat, ettd néitd dynaamisia kyvykkyyksia tulisi luonnehtia erilaisten
yrityksessé tunnistettavien prosessien avulla esimerkiksi strategisessa padtoksenteossa, ja
liittoutumia voidaan taas havainnoida tiettyjen organisaation rutiinien ja rakenteiden
kautta. Teece (2007) vie ndkdkulmaa pidemmialle ja esittelee mikrotekijoiden konseptin,
mika voi helpottaa havaitsemaan yrityksen dynaamisia kyvykkyyksid. Hinen mukaansa
nditd mikrotekijoitd ovat taidot, prosessit, toimintatavat, yrityksen rakenteet,
paidtoksenteon sddnnét ja rutiinit, joita voi yhdistdd yrityksen kykyihin aistia, tarttua

mahdollisuuksiin sekd uudelleenorganisoida voimavaroja.
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Taulukko 2. Dynaamisten johtamiskyvykkyyksien mikrotekijdt

Mahdollisuuksien aistiminen
Aistia markkinoiden

mahdollisuukisa ja uhkia

Toimet:

Ympiriston tutkiminen ja oppiminen
(markkina-analyysit, asiakasanalyysit)
Ennustaa kilpailijoiden uhkia

Luomalla uusia mahdollisuuksia

Ennustaa markkinoiden reaktiota

Tajunta (Cognition)
Kaésitys/Havainnointi (Perception)
Organisoida ja valmistaa informaatiota
Sense-making epavarmassa ympéristossa

Huomio (Attention)
Kyky tunnistaa mahdollisuuksia
Ennakoida kilpailukykyisia uhkia

Alvarez & Barney (2007); Day
(2011); Denrell ym. (2003); Teece
(2007)

Mahdollisuuksiin tarttuminen

Tarttua mahdollisuuksiin ja vastata
uhkiin

Toimet:

Paatoksenteko

Valita yrityksen rajoja

Tehda investointeja

Uusien litketoimintamallien suunnittelu
Valita tuotearkkitehtuureja

Valita kohdemarkkinat

Valita ansaintalogiikka/ansaintamalli

Tajunta:

Ongelmanratkaisu

Loytad ratkaisu ylisuureen esteeseen
Mentaalinen  siirtymd  aloituspisteestd
tavoitteeseen

Loytaa tie ohi esteiden

Jarkeily
Arvioida
uskomukset
Tehdé johtopaatokset

informaatio, argumentit ja

Adner & Helfat (2013, 1013);
Eisenhardt & Martin (2000, 1108);
Jaworski (2011); Slater & Olson
(2001)

Toimintojen
uudelleenmuotoilu
Ymmdirtid muutos
uudelleenmuotoilemalla

(orkesteroimalla) resurssit

Toimet:

Resurssien ja johdon koordinointi
Aineellisten ja aineettomien resurssien
valitseminen, asemointi, kohdistaminen ja
mukautaminen

Luoda synergiaetuja verkostoitumalla
yrityksen sisilld ja ulkona

Tajunta:

Kieli ja kommunikaatio
Kommunikaation tavoitteet
Motivoiva, inspiroiva ja muiden
suostutteleminen
Tarinankerrontataidot (tyokaluina
motivoimiseen ja suostutteluun)
Sosiaalinen lahjakkuus ja taidot
Luoda luottamusta, sosiaalisia siteitd ja
suoriutua vastarinnasta

Empatia

Barnard (1938); Baum ym. (1998);
Day (1992); Day & Moorman (2010)
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Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimus on edelleen suhteellisen nuorta. Kyvykkyyksien
tutkimukselle ovat ominaista erilaiset ndkokulmat ja maédritelmédt. Dynaamiset
kyvykkyydet on kuitenkin monesti kategorisoitu kolmen fundamentaalisen prosessin
kautta: mahdollisuuksien aistiminen, mahdollisuuksiin tarttuminen ja toimintojen
uudelleenmuotoileminen (ks. taulukko 2) (Teece 2007). Ndméd prosessit eivét ole
varsinaisesti dynaamisia kyvykkyyksid, vaan ennemminkin prosesseja, joiden avulla

nditd kyvykkyyksiéd kaytetddn.

Teecen (2007) mukaan mahdollisuuksien aistiminen on kyky aistia ja havainnoida uutta
markkinainformaatiota, tietoa, mahdollisuuksia ja uhkia. Mahdollisuuksiin tarttuminen
sen sijaan sisdltdd kyvyn kayttdd nditd mahdollisuuksia vipuvartena, ja toimintojen
uudelleenmuotoilu tarkoittaa, ettd ymmaérretdén muutos yrityksen sisélld. Ndiden kolmen
prosessin voidaan ajatella olevan yhteys strategiseen muutokseen, joka alkaa aistimalla
mahdollisuuksia ja tarttumalla niihin konkreettisella strategialla, jota seuraa
ymmairryksen vaihe, jossa uudelleen muotoilemalla (orkestroimalla) muutos toteutetaan
ja arvioidaan tilanne. Tutkimusta tarkastellaan ldpi toimintojen uudelleenmuotoilu -
prosessin ja ndin ollen edeltdvit prosessit eivdt kuulu timén tutkimuksen tarkastelun
piiriin. Niiden lyhyt esittely auttaa kuitenkin ymmaértimiin, mistd toimintojen

uudelleenmuotoilussa on kyse ja ettd mikrotekijat ovat myos osittain pdallekkaisia.

2.1.4 Toimintojen uudelleenmuotoilu

Dynaamiset kyvykkyydet ja operationaaliset kyvyykkyydet yhdistyvét toimintojen
uudelleenmuotoilun vaiheessa (Sirmon ym. 2011). Girod ja Whittington (2017, 1121)
ndkevdt organisaation uudelleenjérjestelylle kaksi tapaa. Ensimméinen tapa on isot
organisaatiotason rakenteita koskevat muutokset (organizational restructuring) ja toinen
tapa muodostuu pienemmistd ja jatkuvista organisaation toimintatapojen ja resurssien
uudelleenmutoilemiseen  (organizational  reconfiguring). Téssd  tutkimuksessa

keskitytddn jalkimmaéiseen tapaan.

Toimintojen  uudelleenmuotoilun  prosessi  késittdd  strategisen = muutoksen
toimeenpanovaiheen yrityksen sisdlld eli yrityksen resurssien uudelleenmuokkaamisen.

Toisin sanoen se kuvaa strategian viemistd kdytdntoon, missd tehtdvind on valita,
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asemoida, kohdistaa ja mukauttaa resurssit. Vaihe sisdltid my0s yrityksen rakenteiden,
prosessien, kdytinteiden ja kulttuurin muuttamisen. (Teece 2007.) Yhtd lailla
dynaamisten johtamiskyvykkyyksien kirjallisuudessa ndhddén tirkedksi niin
muutosvastarinnasta selviytyminen kuin synergiaetujen luominen yrityksen sisdlld
(Helfat & Peteraf 2015). Johdolla voi olla my®&s rooli organisaation sisdisen yhteistyon

tehostajana murtamalla siiloja eri yksikkdjen vililld (Zaheer & Venkatraman 1995).

Toimintojen uudelleenmuotoilun tavoitteena on saada uusi strategia vietyd yrityksen
operatiiviseen toimintaan, ja vasta tdmin jdlkeen markkinoiden aistimisen ja
mahdollisuuksien tarttumisen kyvykkyydet voivat realisoitua (Day & Schoemaker 2016,
64). Tami voidaan médritelld vaiheeksi, jossa johto uudelleenorganisoi yrityksen
tietotaidot ja omaisuuden (assets). Teece (2007, 1335) painottaakin timén vaiheen
tarkeyttd pitkdkestoisen kasvun mahdollistajana resursseja ja rakenteita muotoilemalla.
Vaihe vaatii johtajalta kyvykkyyksid integroida, rakentaa ja muokata kompetensseja sekd
resursseja (Teece ym. 1997, 516). Uudelleenorganisointi vaikuttaa yrityksen fyysiseen
muuttumiseen, mikd voidaan yhdistéé johtamistoimiin, kuten strategian toteuttamiseen ja
strategiseen mukautumiseen. Helfat ja Peteraf (2015, 842) korostavat johtajan strategisten
resurssien sovittamisen koordinointia, mika sisdltdé johtajan valintoja ja edellyttid toimia
erityisesti vield ylemmaltd johdolta. Teece (2007) toteaa, ettdi ajan myd6td yrityksiin
muotoutuu toimintaa médrittelevid hierarkioita, menettelytapoja ja sdantdjé, jotka voivat

koitua rajoitteiksi muutokselle ja uuden oppimiselle.

Toimintojen uudelleenmuotoilu liittyy strategisen muutoksen toimeenpanoon, koska
organisaatiossa on mukana monia toimijoita ja sen avulla organisaatio voi hyodyntia
uusia mahdollisuuksia sekd hallita haasteitaan kehittddkseen tai sdilyttddkseen
kilpailukykyyan markkinoilla. Tdmé vaikuttaa merkittavisti rakenteeseen, identiteettiin
ja toimintatapoihin. (Kunish ym. 2017, 3—4). Mukautuva oppiminen liittyy erityisesti
organisaation sisdisen muutoksen toimeenpanovaiheeseen ja vaatii yritykseltd resurssien
uudelleen jarjestelyd sekd kulttuurin muokkaamista (Teece 2007, 1335). Jatkuvan
muutoksen kulttuurinen ajatusmalli tukee ennakoivaa tapaa ennakoida uhkia ja
mahdollisuuksia, jotka lisddvdt organisaation joustavuutta ja kykyéd sopeutua nopeasti
erilaisiin sisdisiin ja ulkoisiin muutoksiin. Tdma vaatii johtajilta taitoja ja kyvykkyytti
johtaa (Teece, 1335). Brown ja Eisenhardt (1997) korostavata tulevaisuuteen

suuntautuvan ajattelun tarvetta paitoksentekijoiltd kuten myods kokeiluhalukkuutta.
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Muutossuuntautuneet johtajia kuvaillaan yleisesti muutoksen puolestapuhujiksi, jotka
voivat motivoida ja innostaa tyontekijoitd sekd antaa valtaa ja vastuuta ndiden muutosten

edistdmiseen (Kotter 1995).

Johtajalla on suuri rooli muutosvastarinnan védhentdmiseksi, koska se on todennettu
ongelma organisaation muutoksen toteutuksessa (Kaplan & Henderson 2005). tilanne voi
sisdltdd henkil0stobn motivoimista ja inspiroimista sosiaalisten taitojen lisdksi.
Kommunikaation on huomattu olevan myds kriittinen tekijd toimintojen
uudelleenmuotoilussa, silld jotkut johtajat ovat taitavampiajakamaan visionsa ja
tavoitetilan (Wesley & Mintzberg 1989). Tdmad kyky voi myds heijastua
tarinankerrontataitona sekd tavalla kommunikoida markkinointistrategia (Jaworski

2011).

Sosiaaliset valmiudet ndhddén térkeind johtajien taitoina ja kyvykkyyksind, jotka
edistdvit yhteistyotd (Teece ym. 1997), rakentavat luottamusta (Zaheer & Venkatraman
1995) valtasuhteiden hallinaasa organisaation sisdlld (Helfat & Peteraf 2015, 844). Nidmé
sosiaaliset kyvyt liittyvét ldheisesti muihin kognitiivisiin kykyihin, kuten sosiaalisten
tilanteiden tulkitsemiseen. Niiden avulla voidaan véhentdd edelldi mainittua
muutosvastarintaa. Talld kyvylld voi olla myos yhteys tarkeiden sosiaalisten suhteiden

solmimiseen ja kumppanien valitsemisessa (Boyd ym. 2010, 2).

2.2 Markkinointijohtajan roolit

2.2.1 Markkinalahtoinen markkinointi

Tutkimuskirjallisuudessa on useita eri médritelmid markkinoinnille ja sen roolille
organisaatiossa. Markkinointi ndhddidn esimerkiksi markkinointiorganisaationa (mm.
Anderson 1982; Wirtz, Tuzovik & Kuppelwieser 2009), prosesseina ja tehtdvind (mm.
Moorman & Rust 1999) tai kulttuurina ja ajattelutapana (mm. Webster; Strandvik,
Holmlund & Gronroos 2014). Se voidaankin ndhdd reilusti vakiintumattomana

konseptina markkinoinnin tutkimuksessa.
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Edelld mainittujen tutkimusten perusteella markkinoinnin rooli organisaatioissa voidaan
jakaa karkeasti kahteen pédrooliin. Markkinointi voidaan n&hdd organisaatiossa
rakenteena tai ajattelutapana ja mentaalisena orientaationa. Taulukkoon 3 on koottu ndméa

roolit seké niiden péétekijit ja -ongelmat.

Taulukko 3. Markkinoinnin mddritelmdt ja roolit organisaatiossa

2 Markkinointi asiakas-tai Miten markkinointikulttuuria Wind & robertsin
Mentaalinen markkinointildhtdisyytend tulisi kehittdd (1983, Webster
. . Osa-aikaisten markkinoijien Miten levittaa (1992); Wirtz,
orientaatio konsepti markkinointiajattelua Tuzovik &
Markkinointi kulttuurina Miten yrityksen pitdisi Kuppelwieser (2009);
markkinointi ajattelutapana kayttdytyd outside-in Strandvik, Holmlund,
mukaisesti & Gronroos (2014)
Rakenteellinen Markkinointi funktiona Miten markkinointi on Anderson (1982) Day
Markkinointi prosessina organisoitu (1992); Moorman &
Markkinointi tehtédvina Mité tehtdvia markkinoinnilla Rust (1999);
Markkinointi sidottu markkinoihin | tulisi olla Homburg, Workman
Markkinointi tekemisena Mika on markkinoinnin & Krohmer (1999);
hierarkinen asema Verhoef & Leeflang
organisaatioissa (2009); Whitler,
Kuinka paljon vaikuttavuutta Krause & Lehmann
markkinoinnilla on (2018)

Taulukosta 3 voidaan huomata, markkinoinnin rooli on kuvattu seké ajattelutapana eli

mentaalisena  orientaationa  ja  rakenteellisena  roolina  eli  varsinaisena

markkinointifunktiona organisaatiossa. Mentaalisen orientaation ndkokulmasta
markkinointi luonnehditaan usein asiakas- tai markkinointildhtoiseksi (mm. Webster
1992, 1994; Wind & Robertson 1983; Wirtz ym. 2009). Tdssd roolissa markkinointi on
asiakkaan 4ini niin organisaatiossa kuin strategisessa pddtoksenteossa. Markkinointi
nidhdidn usein my0s ns. outside-in-ajattelutapana, joka ottaa huomioon organisaation
ulkopuoliset tekijit, kuten kilpailijat, asiakkaat, markkina- ja muut muutokset seka
erilaiset trendit (Day & Moorman 2010).

Mentaalisen orientaation nédkokulmasta markkinointi n#hdddn kulttuurina tai
tietynlaisena ajattelutapana organisaatiossa. Télloin markkinointi ei ole véalttimatta
sidottu yhteen funktioon tai tiimiin, vaan se nidhdédén holistisena roolina, joka kuuluu
kaikille organisaatiossa (ks. Gummesson 1991). Markkinointi voi siis olla sekd
likketoiminnan ytimessd ettd sen liiketoimintamallissa ja sen péditavoite on tuottaa

kannattavaa kasvua yritykselle (Strandvik ym. 2014).
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Toisaalta markkinointi voidaan kuvata rakenteellisen nédkokulman kautta, jossa
markkinoinnin rooli selitetddn tosiallisten markkinointifunktioiden tai -tiimien kautta.
Tastd ndkokulmasta katsottuna markkinointia on kuvattu esimerkiksi organisaation
rakenteena, joka toimii linkkina asiakkaiden ja organisaation siséisten funktioiden vélilla
(Day 1992; Moorman & Rust 1999). Tatd ndkdkulmaa edustavat tutkimukset ovat
keskittyneet tarkastelemaan strategista roolia tai markkinoinnin valtaa rakenteellisen
katselukulman kautta, ja kuinka markkinointi on organisoitu suhteessa muihin
funktioihin, kuten myyntiin (Workman, Homburg & Gruner 1998; Gotz, Hansen & Krafft
2009). Rakenteellisesta ndkokulmasta tarkasteltuna tdrkedd on hierarkia eli miten eri
funktiot on ryhmitelty organisaatiohierarkiassa ja kuka on vastuussa liiketoiminnan eri
osa-alueista. Esimerkiksi Verhoef ja Leeflang (2009) mainitsevat markkinoinnin roolin

olevan vahvempi, kun markkinointi valvoo myyntid organisaatiossa.

Edelld mainitut markkinoinnin roolin kaksi lahestymistapaa voidaan ndhdi jatkumona,
jonka déripdissd nadkokulmat ovat toistensa vastakohtia. Ei ole kuitenkaan yksiselitteistd
erotella markkinointia ajattelutavaksi ja rakenteeksi, vaan ndkokulmat voivat olla
paillekkiisid. Esimerkiksi markkinointijohtaja on osa markkinointiyksikk6d mutta
samalla hin edustaa asiakasldhtdistd markkinointiajattelua yrityksen johtoryhméssa
(Webster 1992). Liahestymistapojen on ndhty my0s linkittyvdn toisiinsa, esimerkiksi
Verhoef ym. (2011) toteavat, ettd markkinaorientoitunut ajattelutapa voi parantaa

markkinointifunktion valtaa organisaatiossa ja pdinvastoin.

Kuten aikaisemmin on mainittu, tdssd tutkimuksessa keskitytddn toimiin mikrotason
nikokulmasta ja hierarkiatasoksi on valittu markkinoinnin johto. Roolin mééritelma
ndhdddn laajemmasta ndkokulmasta, jossa markkinointi on jotain edelli mainittujen
adripdiden valiltd. Ndkemykset ndhddin toisiaan tdydentdvind eli markkinointijohtaja
ndhdédian sekd markkinointitoimintojen ja sen tehtévien ettd markkinoinnin ajattelutavan

ja markkinoinnin kulttuurin edustajana.

2.2.2 Markkinointijohtajan asema

Markkinointitoimenpiteiden johtaminen ja toteuttaminen on yrityksissd usein

markkinointijohtajaksi mdidritellyn henkilon vastuulla (Boyd ym. 2010, 1163).
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Markkinointijohtaja saattaa kuulua yrityksen johtoryhmddn. Monesti hin toimii
vahintddn liheisesti  johtoryhmédn jdsenten tai muiden johtajien kanssa.
Markkinointijohtajan positio alkoi yleistyd 1950-luvun lopulla (Kerin 2005, 13). Parin
viime vuosikymmenen aikana markkinoinnin asema yritysten johtoryhmissd on
parantunut (Shah ym. 2006, 117). Useat tutkijat ovat antaneet ndyttdjd, ettd
markkinoinnin, kuten markkinointijohtajan ldsndolo johtoryhméissé, saattaa johtaa
toivottuihin taloudellisiin lopputuloksiin (Nath & Bharadwaj 2020, 670). Esimerkiksi
German (2015), sekd Homburgh ym. (2014) vahvistavat tutkimuksissaan, kuinka

markkinointijohtajasta yritykset todella hyotyvit.

Ylimmaén tason
johtaja

Markkinoiden Palveleva
puolestapuhuja resurssi

Myynnin tuki

Kuvio 3. Tunnistetut markkinoinnin asemat

Yksi tapa on jakaa markkinointijohtajan asema neljddn kategoriaan (Day & Moorman
2010, 254 256) (ks. kuvio 3). Tamain jaottelun mukaan kategoriat ovat: ylimméin tason
johtaja, markkinoiden puolestapuhuja, palveleva resurssi ja myynnin tuki. Ylimmén tason
johtajana markkinointijohtajalla on strategisesti ohjaava ja hallinnoiva asema niisti
toiminnoista, joissa yritys kohtaa asiakkaan. H&n on vastuussa brindistrategiasta,
orgaanisen kasvun varmistamisesta seké yrityksen tulevaisuuden asemoinnista. Jaworski
(2011) lisda wvastuun strategian valvonnasta ja toteuttamisesta, mikd on tdméin
tutkimuksen kannalta mielenkiintoista. Markkinoiden puolestapuhujana

markkinointijohtaja edustaa asiakasta yrityksessd ja on vastuussa pidemmaén tidhtdimen
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markkinoiden rakentamisesta sekd markkinointitiimistd, mikd kuuluu myos tutkimuksen

tarkeimpiin olettamuksiin muutoksen toimeenpanovaiheessa.

Markkinointijohtajan ollessa enemman palveleva resurssi, kuuluu hdnen toimiinsa valvoa
markkinointitutkimusta ja koordinoida suhteita sisdisesti eri yksikkdjen vélilld sekd
ulkoisten tirkeimpien yhteistyokumppaneiden kanssa. Hénelld on erilaisia hallinnollisia
tehtdvid kuten asiakasdatan koordinointi- ja tiedon vélitys organisaation sisdlld. Myynnin
tueksi kategorisoidun markkinointijohtajan tehtdvit ovat piadosin taktisista ja perustuvat

myynnin puolelta tuleviin tarpeisiin.

2.2.3 Markkinointijohtajan toimet

Téssd tutkimuksessa toimilla tarkoitetaan eri inhimillisten, fyysisten tai pddomaresurssien
sitouttamista tietyn tavoitteen saavuttamiseen (Zott & Amit 2010, 217). Sana toimi (engl.
activity) viittaa aktiiviseen tekemiseen tavoitteen saavuttamiseksi, joka tdssd
tutkimuksessa ndahddén muutosta edistdvind toimina. Toimet ovat tdssd tutkimuksessa
mikrotekijoitd, jotka esiteltiin aiemmin. Yrityksen johtajat ovat tiedon vastaanottajia,
jotka paéttivat toimia tiedon avulla, joten yritykset eivét itsessdén voi toimia tiedon
perusteella (Jaworski 2011; 210). Johtajilla onkin useita toimia, jotka ndhdéén yrityksen
strategian keskeisiksi osiksi (Moorman & Day 2016, 6).

Markkinointikirjallisuudessa markkinointijohtajien strategisia rooleja on tutkittu
pddasiassa kvantitatiivisesti tarkastelemalla ndiden johtajien strategista valtaa tai
suorituskykyd. Kuten aikaisemmin todettua, markkinointijohtajien rooleista ei ole vield
madriteltyd kasitettd ja tdman tutkimuksen tavoitteena on edistdd roolien késitteellistd
ajattelua toimien kautta. Aiemmista markkinoinnin strategista roolia koskevista
tutkimuksista markkinointijohtajien toimet voidaan jakaa eri roolikategorioihin (ks.
taulukko 4). Téamid luokittelu perustuu pddasiassa esitettyjen strategisten roolien
typologiaan Boyd ym. (2010, 2-3) mukaan, jotka tunnistavat markkinointijohtajien

tiedotus- paatoksenteko-, suhteelliset sekd kommunikatiiviset roolit.
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Taulukko 4. Markkinointijohtajien toimet

Informatiivinen Tiedon kerdiminen, tulkinta, arviointi, Boyd et al. (2010); Homburg et al.
o . . L. (1999); Jaworski (2011) Moorman
levittdminen ja hyddyntiminen & Rust (1999); Nath & Mahajan
organisaatiossa, @l
Vihentdd epavarmuutta seké viestid
mahdollisuuksista
Liittyy asiakkaisiin, kilpailijoihin,
markkinoihin, trendeihin jne.
Suhdekeskeinen Suhteiden kehittdminen ja johtaminen Boyd et al. (2010, 2-3); Day
o . ) ) (1992); Gronroos (2009);
erilaisten sisdisten ja ulkoisten Homburg et al. (2018); Webster
sidosryhmien kanssa (e
Markkina- ja asiakasymmarrys, jota
voidaan hyodyntad paitosten ja
strategian toteuttamisen pohjana
Esim. asiakkaat, markkinointitoimistot,
liittoutumakumppanit, kilpailijat
Piitoksenteollinen Auttaa tekeméain Boyd et al (2010, 2-3); Strandvik
L. o et al. (2014); Verhoef & Leeflang
markkinointistrategioihin liittyvia (2009); Wind & Robertson (1983);
piitoksid paattimilld investointien gg(l;;t)frw}gllt??rzgi alvgrézl 8)et al
tasosta ja tyypeista
Osallistuu paatoksentekoon toimimalla
asiakkaan dénena
Kommunikatiivinen Toimii kommunikaattorina eri sisdisten ja | Anderson (1982); Moorman &
. . . S Rust (1999); Webster (1992);
ulkoisten sidosryhmien vililla Wirtz et al. (2009)
Ilmaisee arvolupauksen/ehdotuksen

Taulukon 4 ensimmaéinen rooli on informaatiorooli, joka koostuu tiedon kerdédmiseen,

tulkintaan, arviointiin, levittimiseen sekd hyddyntidmiseen liittyvistd toimista. Ndmé

toimet liittyvét olennaisen tiedon kerddmiseen markkina- ja asiakasanalyysin avulla

(Jaworski 2011; Moorman & Rust 1999). Tiedot koskevat esimerkiksi markkinoiden

erilaisia trendejd kuten kohdemarkkinoiden mieltymysten muutoksista, tietoa uusista tai

olemassa olevista kilpailijoista ja niiden toiminnasta tai muista markkinoiden kysyntdan

vaikuttavia trendejé sekd tietoa erilaisista markkinoiden palvelemistavoista.
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Toinen rooli, suhteellinen rooli, koostuu merkityksellisten suhteiden luomisesta,
rakentamisesta ja parantamisesta sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien, kuten eri
yksikoiden, asiakkaiden, kilpailijoiden ja muiden litkekumppaneiden kanssa (Boyd ym.
2010). Tama rooli koostuu sopivien kumppaneiden ja allianssien etsimisestd seki
asiakkuuksien hallinnasta (Gronroos 2009; Homburg ym. 2018). Taulukon kolmas eli
paitoksentekorooli  keskittyy  organisaation  markkinointistrategiaan  liittyvain
strategiseen péaédtoksentekoon (Boyd ym. 2010). Tama koskee tehtdvii, kuten paattimista

investoinneista, tavoitteista ja mittareista (Jaworski 2011; Morgan ym. 2018).

Neljas rooli on viestintd ja se liséttiin alkuperdiseen luokitteluun (Boyd ym. 2010)
markkinoinnin kirjallisuuden perusteella. Monet tutkijat mainitsevat asiakkaan
arvolupauksen artikuloinnin yhdeksi markkinointijohtajien péaitehtaviksi (esim.
Anderson 1982; Moorman & Rust 1999; Webster 1992; Wirtz ym 2009). Tédssa roolissa
markkinointijohtajat toimivat kommunikaattorina eri ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien,

kuten asiakkaiden, tyontekijoiden ja muiden liikekumppaneiden vililla.

2.3 Toimeenpanovaihe

2.3.1 Strateginen muutos

Strateginen muutos médritellddn kirjallisuudessa usein oppimisprosessiksi, jonka
tarkoituksena on linjata organisaation strategia muuttuvien toimintaympéristoon
liittyvien tilanteiden mukaan (esim. Huff, Huff & Thomas 1992). Kunish, Bartuneks,
Mueller ja Huy (2017), 4) esittavit strategiselle muutokselle laajemman mééritelmén. He
nikevit muutoksen monitasoisena, dynaamisena prosessina, johon osallistuvat monet
yrityksen toimijat, joka auttaa yritystd hyodyntimédn uusia mahdollisuuksia ja/tai
hallitsemaan uhkia, jotta se voi kehittdd tai yllapitdd kilpailukykyisyyttddn
markkinaympdristossi. Strateginen muutos vaikuttaa yleensd merkittdvisti organisaation
rakenteeseen identiteettiin ja sen toimintatapoihin (Kunish, Bartunek, Mueleer & Huy

2017, 3).

Muutoksia voidaan kuvailla erddnlaisena tasapainomallina, jossa yritys pyrkii

tasapainottelemaan pysyvyyden ja mukautumisen vélilldi (Miller & Friesen 1980;
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Tushman & Romanelli 1985). Yrityksissd pyritddn ylldpitdmddn samaan aikaan
pysyvyyttd ja turvaa sekd toisaalta kykyd muuttua ja adaptoitua kilpailukyvyn
ylldpitdmiseksi. Tasapainoteorian mukaan pitkdlld aikavililld tapahtuu pienempid
muutoksia ja pysyvyyttd keskeyttivit hetkellisesti radikaalit muutokset, jotka muuttavat
yritystd  ja  sen  liiketoimintaa  perustavanlaatuisesti.  Perustuvanlaatuisen
uudelleenorientoitumisen tarve vaatii my0s strategian uudelleenarviointia. Brown ja
Eisenhardt (1997) ehdottavat puolestaan ajatusmallia jatkuvasta muutoksesta, jonka
mukaan yrityksen tulee selviytydkseen osallistua jatkuvaan ja nopeatempoiseen
muutokseen sen sijaan, ettd tehtdisiin harvoin suuria perustavanalaatuisia muutoksia.
Tama jatkuvan muutoksen ajattelumalli tukee proaktiivista ajatustapaa tulevaisuuden
haasteiden ja mahdollisuuksien ennustamisesta, joka mahdollistaa yrityksen joustavuutta
ja kykyd mukautua nopeasti sisdisiin ja ulkoisiin muutoksiin. Brownin ja Eisenhardtin
(1997) mukaan tidmé edellyttdd padtoksentekijoiltd tulevaisuuden orientoitumista ja
kokeiluhaluisuutta. Muutosorientoituneita, transformatiivisia johtajia kuvaillaan usein
muutoksen kannattajiksi, jotka osaavat motivoida ja innostaa seké antaa vallan ja vastuun

ajaa muutoksia (Kotter 1995).

Strateginen muutos kuvataan yleensd strategisen suunnitteluprosessin lopputulemaksi
(Dutton & Duncan 1987). Tésséd tutkimuksessa strateginen muutos ndhddén kuitenkin
strategisen toimeenpanon kanssa samanaikaisena, dynaamisena prosessina Brownin ja
Eisenhardtin (1997) kuvaileman jatkuvan muutosajattelun mukaan. Muutos ldhtee
kiyntiin yleensd tarpeesta muuttua, olivat ne sitten ulkoisia tai siséisid tekijoitd kuten
kilpailu, asiakkaat tai yrityksen organisaatiomuutokset. Strategisessa
muutoskirjallisuudessa puhutaan ’strategisista ongelmista”, joita ovat kehitys, erityiset
tapahtumat ja trendit, joilla on potentiaalinen mahdollisuus vaikuttaa yrityksen

strategiaan (Dutton & Duncan 1987).

2.3.2 Strategian muodostusprosessi

Usein strategia mielletdédn vain dokumentiksi, jossa kuvataan yrityksen keskeiset
tavoitteet sekd toimintatavat, joiden avulla niihin paistddn. Strategia on ennen kaikkea
paatoksentekoa ja toimintaa. Rumelt ym. (1991) laskevat strategisiksi pddtoksiksi ne

jotka koskevat kilpailuun vastaamista, organisaatiorakenteen muotoilemista, tavoitteiden
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valintaa, myytdvien tuotteiden ja palvelujen valintaa, hallinnollisia jirjestelmid ja
periaatteita, jotka madrittdvit ja koordinoivat tyOskentelyd. Kautta historian
strategiatutkimuksessa on pyritty vastaamaan kysymykseen, miksi jotkut yritykset
onnistuvat paremmin kuin toiset sekd tarkasteltu sitd, miten organisaatiot ovat
menestyneet pidemmalld aikavélilld. Pidempdin menestyneet organisaatiot ovat niité,
jotka ovat pystyneet luomaan kestivad kilpailuetua ja muuntautumaan (Pulsiri &

Vatanan-Thesenvitz 2018, 1; Rumelt ym. 1991, 6).

Strategian prosessikirjallisuudella on pitkét juuret strategisen johdon kirjallisuudessa ja
se on saavuttanut jo suhteellisen vakiintuneen aseman (Burgelman ym. 2018). Strategian
prosessikirjallisuudessa on useita kilpailevia ndkdkulmia, joista téssd tutkimuksessa
keskitytdén markkinoinnin ndkdkulmaan (ks. Morgan ym. 2018, Morgan, Whitler, Feng
ja Chari 2018). Strategian laatiminen erotetaan kirjallisuudessa strategian toimeenpanosta
siten, ettd strategian laatiminen kuvastaa johtajien tekemié padtoksid koskien siitd, mitd
tavoitteita ja laajempia keinoja tarvitaan, jotta voitaisiin saavuttaa haluttu pddmaéra. Tata
vaihetta kuvastaa suunnittelu- ja selvitysvaihe, jossa péddtetddn, mitd meidédn yrityksend
tulisi tehdd (Morgan ym. 2018, 3). Strategian laatimisvaihetta kuvastaa pédédtoksenteko
halutusta tahtotilasta ja tavoitteiden asettaminen sekd laajemmat keinot, joilla ndma
pyritddn saavuttamaan, esimerkiksi kohderyhmaién, arvolupauksiin ja asemointiin liittyva

paitoksenteko (ks. esim. Varadarajan 2010).

Strategian toimeenpanovaihetta puolestaan kuvataan usein itse toimintavaiheena, jossa
tehdadn paatoksii erindisista taktiikoista ja toimintatavoista, joilla 14hdetién toteuttamaan
suunniteltua strategiaa (Morgan ym. 2018, 4). Kuvio 4 kuvaa titd strategian
muodostumisen prosessia strategisessa muutoksessa, joka on kuvattu toimien ja
prosessien ketjuna sisdltden eri vaiheita. Tarkein jako on strategisen muutosprosessin
kahden vaiheen erottaminen, strategian muodostus- tai suunnitteluvaihe seka toteutus- ja
seurantavaihe (ks. Mintzberg 1978; 1994; Morgan ym. 2018). Tdma tutkimus keskittyy
strategian toteuttamisen vaiheeseen. Lisdksi on tdrkedd huomata, etti ndmé vaiheet
sisdltdvét erilaisia prosesseja, jotka vélittdvdat dynaamisia kyvykkyyksid. Ndméi ovat
aistimisen, tarttumisen ja uudelleen muotoilun prosesseja (Teece 2007), jotka liittyvit
tassd tutkimuksessa strategisen muutosprosessiin kuvion mukaisesti. Nadihin taktisiin
paétoksiin lukeutuvat yleensd esimerkiksi yksityiskohtaiset markkinointisuunnitelmiin

liittyvit padtokset, markkinoinnin tydkalujen suunnittelu ja hyddyntdminen, resurssien
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hyodyntdminen, markkinointikommunikaatio, —myynninedistiminen ja ndiden

linjaaminen yrityksen strategian kanssa.

D
4 N\ £ D

Strateginen suunnittelu

Sisilté: Visio, tavoitteet ja tarkoitus Toimeenpano & seuranta
Menettelyt: markkina-analyysi, Siséltod: Taktiikat ja toiminta
tavoitteiden asemonti, Menettelyt: Resurssien allokointi ja
kohdemarkkinoiden valinta, kehittdminen, organisaation muotoilu

madrittely, arvolupaus jne. -

N ) v
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Kuvio 4. Toimeenpanovaiheen havainnointi

Strategian laadinta ja toimeenpano voivat kdytdnnossa olla toisistaan riippuvaisia ja siten
yhtaikaisia tapahtumia, silld se, mitd yritys pystyy kéytinndssd tekemddn ja mitd
resursseja ja kyvykkyyksid yrityksessd on, vaikuttaa strategisiin péétoksiin (esim.
Cespedes 1991; Moorman & Miner 1998; Slater, Olson & Hult 2006). Tassa
tutkimuksessa ndméd vaiheet on eroteltu, silld tutkimuksen tarkoituksena on keskittya
markkinointijohtajien toimiin strategian toteuttamisessa (ks. kuvio 4).  Lisdksi
tutkimukseen on  valittu  yksinkertaisuuden  vuoksi  strategian laadintaan
prosessindkokulma, jonka mukaan strategian laatiminen ndhdédén tapahtumien ketjuksi,
vaikka strategia ndhdédén usein “emergenttind” eikéd selkeéni lineaarisena prosessina, joka
siséltdd selkeitd eri vaiheita tietyssé jarjestyksessé (esim Mintzberg 1978; 1994; Menon,
Bharadwaj, Adidam & Edison 1999). Tissd tutkimuksessa strategiset prosessit ndhddin

jatkuvina eli strategiaa linjataan jatkuvasti.
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2.4 Teoreettinen viitekehys

Kuvio 5 havainnollistaa  tutkimuksen  teoreettisen  viitekehyksen, jossa
markkinointijohtajan toimia yhdistetdén strategian toimeenpanoon muutosprosessissa.
Teoreettinen viitekehys auttaa hahmottamaan tutkimuksen rakenteen ja hyodynnetyt
teoriat. Se ndhdddnkin yksinkertaistettuna mallinuksena.  Liséksi teoreettiseen
viitekyhkseen sisdltyy tutkimuksen keskeisimmadt késitteet. Se myds selkeyttdd

tutkimusilmion eri osien vilisid keskindisid suhteita toisiinsa.

Tamdn tutkimuksen teoreettinen viitekehys keskittyy dynaamisten kyvykkyyksien
kolmanteen vaiheeseen toimintojen uudelleenmuotoiluun. Vaihetta késitellddn
muutoksen toimeenpanovaiheessa johtamiskyvykkyyksien mikrotekijoiden kautta.
Mikrotekijoiden tunnistamisen jilkeen ndmé toimet kategorisoidaan. Tarkoituksena on
luoda syvempdd tietoa markkinointijohtajien toimista strategian toimeenpanossa

analysoimalla tdssé prosessissa ilmenneitd toimia.

Kuvio 5. Teoreettinen viitekehys
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Tutkimuksen keskeiselle termille, toimi, haettiln maédritelmd johtamistoimia
kasittelevéstd kirjallisuudesta. Myods aiemmissa tutkimuksissa eri tilanteissa esille
nousseita johtamistoimia mainittiin. Henkil611d kdytossdén olevat resurssit pohjaavat eri
toimiin kuten myos rooleihin (Nath & Bharadwaj 2020; Zott & Amit 2010).
Markkinointijohtajien rooleja ja asemia yrityksissd késittelevdn kirjallisuuden avulla
alustettiin mahdollisten toimien ymmartdmistd. Tutkimuksen aineistoldhtdisyyden vuoksi
viitekehykseen (ks. kuvio 5) ei ole tuotu tarkempia toimia téssd kohtaan, vaan aineistolle
on haluttu jattdd tarpeeksi tilaa. Tamén vuoksi viitekehys on haluttu jattaa

mahdollisimman yksinkertaiseksi.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset lihtokohdat

Tieteenfilosofiset 1dhtdkohdat on otettava huomioon, jotta saadaan laajempi ndkokulma
tutkimukseen. Ne vaikuttavat sithen, miten tutkimusta tehdédén, miten tietoa keritdan ja
miten sitd analysoidaan (Carson ym. 2001, 10). Tutkija joutuu tekeméédn valintoja
kysymélld mitd, kuinka ja miksi tutkimus perustuu todellisuuteen tai totuuteen.
Tieteenfilosofisten ldhtokohtien selittdimisessd avainkisitteitd ovat ontologia,
epistemologia ja metodologia (Eriksson & Kovalainen 2008, 4-5). Tutkijat tekevét
oletuksia siitd, mitd todellisuus eli ontologia on ja miten siitd saadaan tietoa, mika viittaa
epistemologiaan (Easton 2002, 108). Ontologisten ja epistemologisten oletusten voidaan
ndhda rakentuvan neljista eri suuntauksesta, joiden ddripditd ovat naiivi realismi ja naiivi
relativismi, ja adripdiden viliin sijoittuvat kriittinen realismi ja maltillinen

konstruktionismis (Lincoln & Guba 2000; Easton 2002; Jarvensivu & Térnroos 2009).

Kriittisen realismin filosofisessa ldhestymistavassa totuutta pidetddn tiedostamme
riippumattomana (Johnson & Duberley 2000; Reed 2005; Fleetwood & Ackroyd 2004),
kuten naiivissa realismissa, mutta samalla se voidaan ndhdd myds sosiaalisesti
rakennettuna niin kuin naiivit relativistit sen nékevét (Jirvensivu & Toérnroos 2010, 2).
Tassd ndkemyksessd tutkimuksen objektit tai haastateltavat nihdédén vélineind, joiden
avulla pédstddn lihemméksi totuutta. Samalla katsotaan, ettd todellisuus rakentuu
sosiaalisissa tilanteissa esimerkiksi erilaisia esimerkkejd ja tapauksia kéayttdmalla
(Jarvensivu & Tornroos 2010). Téssd tutkimuksessa haastateltavien tosieldmin
esimerkkejd kdytetddn vélineind tunnistaa ja pddstd 1dhemmaiksi totuutta, jota tarvitaan
paéstikseen syvemmille teoriaan ja ndin laajentamaan sitd. Tapa, jolla kriittisen realismin
lahestymistapa heijastuu téssd tutkimuksessa, havaitaan esimerkiksi soveltamalla
vaativat kognitiivisia kyvykkyyksid henkiloltd. Tatd voidaan pitdd melko mekaanisena
tapana  yksinkertaistaa ~monimutkaista i1lmi6td, kuten henkilon dynaamisia
johtamiskyvykkyyksid (Foss & Pedersen 2016). Tutkimuksen ndhdddnkin edustavan

kriittistd realismia, kun puheenvuoro annetaan johtajille.
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3.2 Laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen ldhestymistapa sopii tilanteeseen, jossa halutaan péésti
syvemmadlle tutkittavaan aiheeseen, jolloin tutkittava aihe voi olla tuntemattomampi tai
sitten moniulotteinen ja laaja (Carson 2001, 68—69). Laadullinen tutkimus sopii hyvin
tilanteisiin, joissa pyrimme muodostamaan syvempdd ymmarrysti aitheesta, jota ei vield
tunneta (Brinkman & Kvale 2018, 2; Ghauri & Grenhaug 2005, 202; Carson 2001).
Lahestymistapa soveltuu myds tilanteisiin, joissa tutkitaan monimutkaisia ilmioitd ja
tavoitteena on luoda uutta tietoa asiasta (Eriksson & Kovalainen 2008, 5). Johtamistoimet
sekd tutkimuksen strategiset kysymykset ovat monimutkaisia ja kontekstiriippuvaisia

ilmiditd, joten laadullinen ldhestymistapa soveltuu tdhin tutkimukseen.

Tutkimus dynaamisista johtamiskyvykkyyksistdi on ollut péddosin kvantitatiivista ja
rikkaammalle informaatiolle olisi kédyttod aiheen osalta (Helfat & Peteraf 2015).
Laadullinen ldhestymistapa voi tarjota tutkivampaa ja joustavampaa luonnetta
tutkimukselle, kun aiheesta ei ole paljoa aiempaa tietoa (Brinkmann & Kvale 2018, 2).
Lisdksi Morgan ym. (2018) on ilmaissut huolensa véhdistd laadullista tutkimusta
strategisen markkinoinnin aiheista. Strategisen muutoksen toimeenpano voi vaihdella
riippuen kontekstista ja ihmisistd. Taman tutkimuksen keskidssd on markkinointijohtajan
toimet strategisen muutoksen toimeenpanovaiheessa. Téssd tapauksessa laadullinen

tutkimus antaa enemman tilaa tutkimusmateriaalille eli haastateltaville itselleen.

3.3 Haastattelututkimus

Haastattelututkimus on kiytetyimpid ja tirkeimpid aineistonkeruumenetelmia
laadullisissa tutkimuksissa (Carson 2001; Hirsjarvi & Hurme 2008; Eriksson &
Kovalainen 2008). Laadullinen haastattelututkimus on hyddyllinen etenkin silloin, kun
tutkimuksen kohde keskittyy kokemuksiin, mielipiteisiin, asenteisiin, arvoihin sekéd
prosesseihin sekd kun aiheesta ei ole kovin paljon edeltivid tietimystd (Brinkmann &
Kvale 2018; Carson 2001, 75; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 205).
Teemahaastattelun etu on, ettd sen avulla haastattelu voidaan pitdd keskustelevana,

rentona ja joustavana (Eriksson & Kovalainen 2008).
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Tutkimusotteen ollessa induktiivinen annetaan &ini nimenomaan haastateltaville ja
tulkitaan, mika aiheessa on heididn mielestddn olennaista. Avoimet kysymykset antavat
tdhdn hyvén perustan. Aineistoa analysoidaan aineistoldhtdisesti ja sen avulla siirrytdén
empiirisistd havainnoista teoriaan pyrkimyksend tehdi johtopadtoksid havaintoja ja
teoriaa yhdistelemalld (Tuomi & Sarajérvi 2018). Tamé vaatii myds tutkijaa tutustumaan

aineistoon ennen analysointia seki lilkkumaan empirian ja teorian vélilla.

3.3.1 Haastateltavien valinta

Eastonin (2010,123—-124) mukaan p#itds haastateltavien valinnasta kvalitatiiviseen
tutkimukseen ei saa olla sattumaa, vaan sité tulee ohjata kokonaisvaltaisella strategialla.
Tassd tutkimuksessa hyoddynnettiin  teoreettista otantamenetelmid tapausten ja
haastateltujen valinnassa. Corbin ja Strauss (2008) médrittelevét teoreettisen otannan
tarkoitukseksi tiedon kerddmisen paikoista, ihmisistd ja tapahtumista, mikd maksimoi
mahdollisuudet kehittdd uusia kisitteitd ottaen huomioon niiden ominaisuudet ja
ulottuvuudet. Samoin Eisenhardt ja Graebner (2007, 4) korostavat valinnan olevan

riippuvainen sen mahdollisesta panoksesta kdsilld olevaan teoriaan.

Téassd tutkimuksessa haastateltiin strategisen johtamisen tutkimuksen aikaisemmasta
teoriasta ldhtdisin olevin kriteerein. Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin yksi
pilottihaastattelu. Johtajien rooleja on ensinnékin tirked tarkastella ndissd rooleissa
olevien ihmisten todellisten kokemusten kautta. Téten loogisin valinta oli kysyé asiaa
markkinointijohtajilta itseltdén. Niin ollen yksi tirked kriteeri oli, ettd haastateltava on

talld hetkelld yrityksen markkinoinnista vastaava henkild.

Toiseksi haastateltavat valittiin johtotasolta tutkimusilmion strategisen luonteen vuoksi.
Itseasiassa monissa organisaatioissa ylin johto valvoo strategian muodostumista,
paitoksentekoa ja sen toteuttamista, kun on kyseessa strateginen muutos (Adner & Helfat
2003; Virany ym. 1992), vaikka onkin edetty kohti laajempaa alhaalta yldspiin
suuntautuvaa tapaa muotoilla strategia (Ocasio & Joseph 2005). Aiemmissa
tutkimuksissa ylimméin johdon ndkdkulma on nostettu tirkedksi markkinoinnin

strategista roolia tutkittaessa (Strandvik ym. 2013).
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Taulukko 5. Haastateltavien valintakriteerit

Kriteeri Selitys

Markkinointij ohtaja Ylimmén tason vastuu markkinoinnista yrityksessa.
Vastuulle kuuluu strateginen paatoksenteko ja
toteuttaminen.

Suomalainen yritys Yritykset joiden hallitus ja operatiivinen johto sijaitsee
Suomessa

Toimiala B2B, B2C, valmistamisesta jélleenmyyntiin

Yrityksen koko k&, tyontekijoiden maéra, liikevaihto yms.

Kasvavat pk-yritykset

Ensimmadisen pilottihaastattelun jilkeen huomattiin, ettd haastateltaville oli mairiteltava
myOs muita kriteerejd, jotka ndkyvét taulukosta 5. Strategia on kisitteend hyvin
kontekstiriippuvainen, silld se vaihtelee koon, markkinoiden ja toimialan mukaan,
yrityksen ominaisuuksista puhumattakaan. Jokaisella valitulla oli markkinointijohtaja tai
muu vastaava ylemmén tason johtaja, joka vastasi kyseisen yrityksen markkinoinnista.
Haastateltujen yritysten monimuotoisuutta pidettiin tiarkeéna kriteerind myos laadullisen
tutkimuksen luonteelle. Tamin kriteerin lisdksi todennikoisyys, ettd yritys kdy tai on
kdynyt ldpi strategisen muutoksen, on otettu huomioon. Tatd harkittiin ottamalla ensin
yhteyttd dynaamisemmilla markkinoilla oleviin yrityksiin, jotka olivat nimittineet uuden
markkinointijohtajan, koska yleensd organisaatiomuutokset kulkevat kési kédessd

strategisten muutosten kanssa (Dutton & Duncan 1987; Huff ym. 1992).

3.3.2 Puolistrukturoitu haastattelu

Haastattelututkimuksissa tiedonkeruu jaetaan yleensd kolmeen perusluokkaan niiden
luonteen mukaan. Ndmé luokat ovat strukturoituja haastatteluja, joissa keskitytddn
“mitd”-kysymyksiin, puolistrukturoituja haastatteluita, jotka keskittyvit tiettyihin
teemoihin, ja syvillisid tai avoimia haastatteluja, jotka ovat luonteeltaan jasentymaéttomia
ja kerronnallisia (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 104). Puolistrukturoidut
haastattelut, joita kutsutaan myds ohjatuiksi haastatteluiksi, ohjataan haastattelun ennalta
méidrdttyjen aiheiden ja teemojen tai pédpiirteiden ldpi, mutta samalla sdilytetddn

mahdollisuus tarvittaessa muuttaa kysymysten jérjestystd tai sanoja (Koskinen ym. 2005,
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105; Hirsjarvi & Hurme 2008; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Naissd
haastatteluissa keskitytiddn yleensd sekd mitd- ettd miten-kysymyksiin, mikd mahdollistaa

syvéllisemmain tutkimusmateriaalin kerddmisen (Koskinen ym. 2005, 109).

Puolistrukturoidut haastattelut valittiin tdmén tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaiksi.
Valintaan vaikutti niiden vahvuus haastattelun ohjaamisessa, antaen samalla tilaa
haastateltavien  tarinoille.  Puolistrukturoidut  haastattelut tarjoavat yleensa
systemaattisempaa materiaalia kuin syvéhaastattelut, mutta antavat haastattelulle silti
enemmaédn vapautta ja epadmuodollisuutta kuin strukturoidut haastattelut. (Eriksson &
kovalainen 2008; Hirsjarvi ym. 2013, 164). Tutkimusaiheen strategisesta luonteesta
johtuen oli vélttdimétontd luoda haastatteluun vapaamuotoisempi ilmapiiri, jotta
osallistujat saivat vapaasti kertoa kokemuksistaan strategian toimeenpanosta
organisaationsa ulkopuolisen henkilén kanssa. Ndin ollen puolistrukturoidut haastattelut

olivat sopiva valinta tiedonkeruulle.

3.3.3 CIT — Tukeva tutkimusmenetelméa

Tasséd tutkimuksessa haastattelukysymykset jaettiin kahteen paaryhméédn (katso liite).
Haastattelujen ensimméiinen osa keskittyi esimerkkeihin organisaation strategisista
muutoksista, joita haastateltavia oli pyydetty miettimdén etukdteen. Haastattelun
ensimmaisen osan tarkoituksena oli saada syvempédd ymmarrysta tarkeimmista tehtavista,
jotka heijastavat markkinointijohtajien kykyji strategian toimeenpanossa heidédn omien
kokemustensa kautta. Téssd osassa haastattelua kaytettiin CIT-menetelmidd (Critical
Incident Technique) auttamaan tunnistamaan markkinointijohtajien nékokulmasta

kriittisid ja tirkeitd tapahtumaketjuja strategian toimeenpanovaiheessa.

CIT-menetelmén juuret ovat teollisuus- ja organisaatiopsykologiassa, ja sitd on sovellettu
ldhinnd markkinoinnin palvelututkimuksen alalla (Flanagan 1954; Gremler 2004). CIT
menetelma toimii hyvin tutkivana tyokaluna tirkeiden toiminnan suorittamista auttavien
tai haittaavien tapahtumien tunnistamisessa tapahtuman kriittisten tekijoiden lisdksi
(Flanagan 1954). Nykyaidn menetelmé ndhddin joustavana ja sitd kédytetddn eri tavoin
useissa tutkimuksissa (katso Butterfield, Borgen, Amundson & Maglio 2005). Tassé

tutkimuksessa menetelmé valittiin tukityOkaluksi, jonka tarkoituksena on auttaa
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tunnistamaan markkinointijohtajille heiddn omasta nakdkulmastaan tirkeitd toimia ja

tehtivia strategisissa muutoksissa.

Haastattelun ensimmaéisessi osassa loydettyjen esimerkkien ja merkittdvien tapahtumien
sekd ClIT-osion jédlkeen haastattelun toisena osiona oli pohdiskeluosa. Téssd
reflektoivassa osassa pohdittiin markkinoinnin roolia kasitellyissa tapahtumissa. Liséksi
keskusteltiin markkinoinnin yleisestd roolista organisaatiossa sekéd roolista uudelleen
organisoitumisessa. Ndma teemat otettiin kdyttoon, jotta saataisiin syvempad ymmarrysti
kontekstista ja siitd, miten niméi dynaamisia johtamiskyvykkyyksid kuvaavat toimet ja
tehtdvdat muodostuvat. Tadmé reflektoivampi osa oli hieman ensimmaéistd osiota
epamuodollisempi. Haastateltavan annettiin puhua vapaammin, jotta saataisiin syvempi

nikemys kisitellystéd aiheesta (ks. haastattelun rakenne liite 1).

3.4 Tutkimusprosessi

3.4.1 Tutkimusmateriaalin keruu

Tutkimusprosessi koostui useista vaiheista, joista osa tapahtui samanaikaisesti. Tésta
huolimatta tutkimusprosessia on havainnollistettu prosessin pédvaiheilla kuviossa 6.
Tutkimusprosessissa sovellettiin sekd induktiota ettd deduktiota tutkimusprosessin eri
vaiheissa. Tutkimuksen ilmi6ti ei oltu vield aiemmin késitelty perusteellisesti, joten
tutkimuksen tarkoituksena oli laajentaa teoriaa syventdmalld sitd, ja aihetta ldhestyttiin
alussa  induktiivisesti.  Tutkimusaineiston  kerddminen  aloitettiin  tekemaélla
pilottihaastattelu ennen kuin se asettui tiettyyn tutkimusaiheeseen tai teoreettiseen
perustaan. MyOskddn haastattelujen midrdd ei piitetty etukdteen, vaan aineistoa
kerdttdessd hyodynnettiin kylldisyyden kisitettd eli haastatteluja jatkettiin, kunnes
tulokset alkoivat saturoitumaan. Eli haastateltavien kerddminen lopetettiin sen jilkeen,
kun tutkimusaineisto alkoi toistaa itseddn (Flick 2018, 90; Hirsjarvi ym. 2009, 182).
Haastatteluja toteutettiin lopulta seitsemin kappaletta, joiden kestot vaihtelivat 31

minuutista 87 minuuttiin.

Ensimmadisen pilottihaastattelun jidlkeen havaittiin, ettd strategisten muutosten &killinen

muistaminen oli haastavaa ja tehotonta. Téstd syystd jatkossa haastateltaville 1dhetettiin
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ennen haastatteluja ohjeita, joissa pyydettiin miettimdin muutamia heidin
organisaatioissaan tapahtuneita strategisia muutoksia. Heille toimitettiin kattava luettelo,

jotta he ymmiartdisivit muutoksen tarvittavan strategisen laajuuden (ks. liite 2).

Pilottihaastattelun jilkeen selvitettiin tutkimuskysymyksié seké kysyttdmisen esittdmisen

termeja (ks. kuvio 6)

Kuvio 6. Tutkimusprosessi
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Tutkimusprosessi sisdlsi empiirisen tiedon kerddmisen samanaikaisesti analyysin kanssa
ja aiheen teoreettisen késityksen muodostamisen, joka nédkyy tdtd tutkimusprosessia
kuvaavasta kuviosta 6. Ennen haastattelujen suorittamista osallistujilta pyydettiin lupa
haastattelujen nauhoittamiseen, ja kerrottiin, ettd kaikki haastateltavien ja heiddn
yritystensd nimet tehtdisiin tutkimuksessa anonyymeiksi. Né&in uskottiin saavan
vapaampaa ja rehellisempdd keskustelua aikaiseksi. Lisdksi varmistettiin, ettd kaikki
tiedot, jotka voivat auttaa yritysten tunnistamisessa jétettdisiin pois raportista kuten myos

yritysten salaiset strategiset asiat.

Haastateltavien tittelit vaihtelivat markkinointijohtajasta markkinointipadllikkoon tai
asiakkuusjohtajaan. He kuitenkin vastasivat yrityksen markkinoinnista ja liiketoiminnan
kasvattamisesta. Yritykset vaihtelivat toimialoittain ja tyypeittdin riippumatta siiti,
toimivatko ne yritysten vélisilld (B2B) markkinoilla tai kuluttajamarkkinoilla (B2C) tai
mahdollisesti molemmilla. Osa yrityksistd harjoittaa valmistusta ja osa tukku- tai
vahittdismyyntid. Toimialat vaihtelivat tekstiileistd, ohjelmisto- ja sovellussuunnittelusta

digitaalisiin palveluihin.

Osalla yrityksistd oli pitkd historia toiminnassaan, kun taas osa on digitalisaation ja
jatkuvasti muuttuvan toimintaympériston aikakaudella perustettuja nuoria yrityksia.
Yhteisté ndille yrityksille oli kuitenkin se, ettd ndmé jatkuvat muutokset vaikuttavat nithin
kaikkiin ja heilld oli tarve uudistua. Yritysten henkiloston madrd vaihteli 10 henkilosta
240 henkil6on ja liikevaihto taas vajaasta kahdesta miljoonasta 34 miljoonaan. Kaikille
yhteistd oli myds muutoksen jdlkeinen kasvu, mikd saattaa viitata siihen, ettd ndiden
organisaatioiden sisdlld on arvokkaita dynaamisia valmiuksia, jotka antavat niille

kilpailuetua markkinoilla (ks. Teece ym. 1997).
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Taulukko 6. Tutkimuksen haastateltavat

Haastateltava Haastattelun kesto Titteli

1 A (Pilotti) 35:54 Director of Sales & Customer
Success

2B 1:12:41 Marketing & Communication
Manager

3C 34:30 Head of Marketing

4D 41:57 Head of Growth Marketing

S5E 1:15:19 Marketing Director

6F 31:16 Sales & Marketing Director

7G 1:27:03 Country Lead

Taulukkoon 6 on koottuna yhteenveto toteutuneista haastatteluista. Haastattelut
toteutettiin joulukuun 2021 ja maaliskuun 2022 vililli. Anonymiteettia kunnioittaen on
haastateltavien nimet korvattu aakkosten kirjaimilla taulukkoon. Alun perin pddosin
haastattelukysymysten testaamiseen tarkoitettu pilottihaastattelu tarjosi myods

monipuolista informaatiota ja toimi timén vuoksi osana tuloksia.

Kaikki haastattelut toteutettiin ~ Microsoft Teamsin vilitykselld vallitsevan
koronapandemian vuoksi. Haastatteluiden nauhoittaminen tapahtui puhelimen sanelin-
sovelluksella. Haastattelijalla sekd haastateltavilla pidettiin haastattelun ajan
videokamerat péélld, jotta keskustelun vuorovaikutuksesta saatiin mahdollisimman
luonteva ja inhimillinen. Haastateltaville haluttiin antaa mahdollisuus kdyttda itselle

luontevaa terminologiaa, joten tieteellisten termien kayttod valteltiin.

Haastateltavien didnen kuuluminen jo aineistonkeruuvaiheessa, mahdollistaa uusien
késitteiden l0ytymisen olemassa olevien kisitteiden sijaan (Gioia ym 2013, 17).
Esimerkiksi haastateltavia rohkaistiin kertomaan minkélaisina he kokevat erilaiset toimet
ja kuinka he edistivit toimillaan uudelleen organisoitumista sen sijaan, ettd olisi kysytty

suoraan mikéd toimi olisi paras.
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3.4.2 Aineiston analysointi

Tutkimuksen aineiston analysointi tapahtui nauhoittamalla haastattelut. Haastatteluiden
vilissd litteroitiin jo toteutettuja haastatteluja, jonka jdlkeen ne koodattiin. Aineiston
litterointi valmistui maaliskuussa 2022. Aineisto siirrettiin ATLAS.ti ohjelmistoon
tarkempaa koodausta ja analysointia varten. Aineiston analysoinnissa kéytettiin
sisdllonanalyysia, joka on hyvin yleinen laadullisen tutkimuksen analyysimenetelma
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 5). Analysoinnissa tukena kaytettiin tietokonepohjaista
aineiston analysointiohjelmaa ATLAS.ti. Sisédllonanalyysin ja teemoittelun avulla
aineistosta etsittiin merkityksellisid tekijoitd tutkittavaan ilmioon liittyen. Aineiston
analysoinnissa kaytettiin hyvdksi aikaisemmin toimivaksi todettua laadullisen
tutkimuksen tapaa, jossa aineisto pilkotaan ensiksi pienempiin osiin, jonka jdlkeen se
késitteellistetdén ja lopuksi kootaan uudenlaiseksi kokonaisuudeksi (Tuomi Sarajérvi

2018, 88-91).

Tutkijan rooli on suuri aineiston analyysissa, joten se tulee toteuttaa ldpindkyvésti.
ATLAS.ti ohjelma tehostaa aineiston l4pikdyntid, jolloin prosessi tapahtuu siten, etti
tutkijalle ei tule pidempéda viivettd haastattelujen pitdmisen jélkeen. Tutkija padsee heti
analysoimaan ja merkitsemddn havaintonsa ylos. Tamé helpotti aineiston datarakenteen
luontia, silldi ATLAS.ti ohjelman avulla muistiinpanojen ja koodien tekeminen on
helppoa ja nimé merkinnit 16ytyvit myohemmassi vaiheessa vaivattomasti, joka saastai
tutkijan aikaa. Tutkijan rooli ei tietokoneavusteisen ohjelman kayttimisestd huolimatta
poistu, silld teemahaastatteluiden analysoiminen vaatii myds tulkintaa. ATLAS.ti
ohjelman lisdksi aineiston analysoinnissa kdytettiin apuna myds Microsoft Wordia, jonka
avulla aineistosta esille nousseita havaintoja jdsenneltiin ja saatiin selkedmpiin

jarjestykseen.

Aineiston analysoinnissa hyddynnettiin Gioia-menetelmid (Gioia ym. 2013), jossa
aineiston koodaaminen tapahtuu asteittain. Gioia on kehittdnyt kvalitatiiviseen
tutkimukseen systemaattisen ldhestymistavan, joka mahdollistaa sekd aineisto-, ettd
tutkijakeskeisen ldhestymistavan. Néitd ldhestymistapoja hyddynnetdén siten, ettéd
esnimmadiset analyysikierros toteutetaan aineistoldhtdisesti ja seuraavissa tutkija tulee
enemmdn mukaan (Gehman ym. 2018, 286). Aineiston analysoinnissa datarakenteen

avulla litkkutaan néin ollen aineiston ja teorian vililla.



Ensimmadisen asteen koodit

Prospektien maéritys

Liidien allokointi

CRM-tietojen johdonmukaistaminen
Tyotehtdvien automatisointi
Markkinoinnin ja myynnin
yhtendistaiminen

l

Sopivan talentin rekrytoiminen
Kouluttaminen
Uudelleenorganisointi
Ulkoistaminen

Luopuminen

l

Tekemisen pilkkominen
Kokonaisuuden hahmottaminen
lyhyemmaén aikavélin
toimenpiteisiin
Aikatauluttaminen

Numeroiden avulla motivointi
Ymmérryksen kautta motivointi
Thmisten johtaminen

Esimerkilld johtaminen
Lupauksen pitdminen
Tuen osoittaminen
Kuunteleminen
Kysymysten esittdminen

Palautteen pyytaminen
Vastuun lisddminen
Roolin selkeyttdminen

L1 11

Muistuttelu uusiin normeihin
Uusien kdyténteiden luominen
Kevyempien ryhmaétapaamisten
jérjestiminen

tiimihengen luominen
Tavoitteiden asettaminen

l

Tarinoiden kerronta

Viestin kohdentaminen
Viestintdkanavan pdattdiminen
Kertomuksen tarkoittaminen

1

Strategian sanoittaminen
kéytantoon

Henkil6ston osallistaminen
Jamakkyyden yllapitdminen
Uusien ndkokulmien kdyttdminen

l

Koulutusten pitiminen
Kompetenssin varmistaminen
Suoritustason ylldpitdminen
Dokumenttien luonti

Tavoitteiden mukainen
palkitseminen

Informaation muuttaminen
ymmarrykseksi

Toimintamallien sisdédnajaminen
Jérjestelmén avulla palkitseminen

r
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Toisen asteen teemat

Prosessien muokkaaminen

Aineettoman padoman
kohdistaminen

Vilitavoitteiden luominen
ja seuranta

Thmisten motivoiminen

Luottamuksen
rakentaminen & suhteiden
luominen

Vastuuttaminen

Tekemisen
yhtendistaiminen

Kommunikoiminen

Muutosvastarinnan
vihentdminen

Tiedon jakaminen

Tiedolla sitouttaminen

N2 N /N NS

Kokonaisulottuvuudet

Resursseja muokkaavat
kyvykkyydet

Henkilostoon vaikuttavat
kyvykkyydet

Kulttuuria rakentavat
kyvykkyydet

Tiedonhallintaan liittyvat
kyvykkyydet

Kuvio 7. Aineiston analysoinnin datarakenne Gioia-menetelmdn mukaisesti
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Tamaén tutkielman datarakenne on kuvattu kuviossa 7. Gehman ym. (2018, 297) toteavat,
ettd se on erinomainen tapa ymmartda paremmin haastateltavien nakemyksii tutkittavasta
ilmidstd. Gioia-metodologian tarkoituksena on selventdd, seka tehdi ldpindkyviksi, miten
aineistosta on pdddytty tiettyihin tuloksiin ja johtopditoksiin. Gioia-metodologiassa
aineisto luokitellaan ensimmaéisen asteen koodeihin, toisen asteen teemoihin ja lopuksi

kokonaisulottuvuuksiin.

Gioian (2021, 24) mukaan koodeja saattaa esiintyd suuri méérd, tyypillisesti 50—100
yksikkod. Ensimmadiselld analyysikerralla koodien médrda ei pyrittykdén rajoittamaan.
Téssd tutkimuksessa alkuun 16ydettiin 119 koodia. Toisella analyysikerralla etsittiin
koodien samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Myos keskityttiin luokittelemaan koodit
toimia kuvaileviksi ja jétettiin kyvykkyyksid kuvaavat koodit tdmén tutkielman
ulkopuolelle. Néin saatiin supistettua ensin 71 yksikkd6n ja lopulta yhdistelemélld samaa
tarkoittavia havaintoja ensimmaiisen asteen koodeja saatiin supistettua vield 45 yksikkoon
(ks. kuvio 7). Kategorioille annettiin mahdollisimman kuvaavat otsikot, jotka pyrkivét
sdilyttdméén termien alkuperdisen informaation. Namai 45 mikrotason toimea ryhmiteltiin
11 toisen asteen teemaan. Toisen asteen teemojen 16ytymiseksi nojauduttiin jo teoriaan
Gioian (2021) mukaisesti. Pyrittiin siis 16ytdmé&én teoriasta tukea toisen asteen teemojen

luokitteluun.

Analyysin viimeisessd vaiheessa pyrittiin hakemaan sitd jotain, milld kaikki toimet
saadaan nivottua yhteen. Tédssd vaiheessa liikuttiin jatkuvasti teorian ja esiin nousseiden
ideoiden vililld. Viimeisen vaiheen tavoitteena on tiivistdd toiseen asteen teemoja
aggregaattitason ulottuvuuksiksi. Nididen ulottuvuuksien kautta aineistoa pyritdén
tarkastelemaan toisesta nikokulmasta ja mahdollisesti kuvataan nidmi ulottuvuudet
teoreettisilla termeilld (Gioia 2021, 25). Analyysin viimeisessd vaiheessa loydettiin nelja
aggregaattitason teemaa. Gioia ym. (2013) toteavat, ettd menetelmidd on mahdollista
my0s soveltaa. Tutkija liikkkuikin my0s ensimmadisen asteen koodien toisen asteen

teemojen sekd kokonaisulottuvuuksien vélilla tarkentaakseen niita.
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4 TULOKSET

4.1 Tutkimustulosten pohjustus

C: 7 Sehdn on kiva kuunnella ja kerdtd tietoa ja saada sitd ymmdrrystd. Mutta
siis ehkd se, ettd pddtoksenteko vaikka kuulostaa aika geneerisiltd asioilta et joo
organisaatiossa, tamdkin aika pieni organisaatio ja tddlldkin on vaikeata tehdd
isoja pddtoksid niin sitten ne vaikuttaa niin moneen, mutta sitten isommat tahot
varsinkin sielld on tosi isoja integraatioita pddtoksessd niin musta tuntuu, ettd se
on johtajille hirvedn helppo vihdn ikddn kuin lakaista se sinne muistilistalle... Ja
sitten ettd uskaltaisi painaa liipaisimesta. Siihen liittyy monia asioita siihen
pddtoksentekoon mitkd pitdd tehdd ajallaan, koska jokainen pdivd maksaa

’

kdytdnnossd rahaa.’

Markkinointijohtajien dynaamisia kyvykkyyksid tunnistettiin haastatteludatasta sekd
johtamiskykyjen mikroperusteisiin perustuen ettd toimeenpanoa edistdvien toimien
kautta kiyttden Teecen (2007) ja Helfat ja Peteraf (2015) viitekehyksid. Nidma toimet
voivat koostua sekd konkreettisista toimista ettd mentaalisista kyvyistd strategisen
muutoksen toimeenpanon vaiheessa. Tamad tutkimus keskittyi konkreettisiin toimiin.
Kognitiiviiset kyvykkyydet muodostavat kuitenkin toimien kanssa yhteyden, silld toimia
tutkimalla pystytddn 10ytdmédn niitd kognitiisvisa kyvykkyyksid, joita toimien
totetuttaminen vaatii. Dynaamisissa johtamiskyvykkyyksissd keskityttiin toimeenpanon
vaiheeseen, joka konkretisoi yrityksen kokonaisvaltaista strategista muutosprosessia
dynaamisilla markkinoilla (Teece 2007). Tutkimuksessa syvennyttiin erityisesti
vaiheeseen, jossa pdétds suuntaviivoista on jo tehty. Aineistosta tunnistetut toimet ovat
jossain méérin samankaltaisia kuin aiheesta aiemmin tehdyssé tutkimuksessa tunnistetut

toimet ja mikroperusteet (ks. taulukko 4).

Uudelleenmuotoilun prosessissa on kyse strategisen muutoksen toteuttamisesta
organisoimalla yrityksen resursseja. Téssd prosessissa tehtdvien valinta, konfigurointi,

kohdistaminen ja resurssien muokkaaminen (Teece 2007) sekd dynaamiset
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johtamiskyvykkyydet muutosvastarinnan védhentdmiseksi ja synergioiden luomiseksi
organisaation sisilld (Helfat & Peteraf 2015) on nostettu tidrkeimmiksi tehtdviksi
aikaisemmassa dynaamisia kyvykkyyksid koskevassa kirjallisuudessa.
Haastatteluaineistossa haastateltavien johtajien keskeisimmiksi toimiksi nousivat
kulttuurin rakentaminen, muutosvastarinnan vihentdminen sekd yleiseen toteutukseen
liittyvien toimien liséksi erityisesti tavoitteiden viestiminen, kumppanuuksien luominen
ja luottamuksen rakentaminen. Muutosvastarinnan védhentiminen sekd yleiset
toteutustoimet olivat sopusoinnussa Helfat ja Peteraf (2015) viitekehyksen kanssa.
Tutkimuksessa tunnistettiin  myds muita merkittdvid toimia, kuten resurssien
uudelleenorganisointi, joka toteutettiin prosesseja muokkaamalla sekd aineettoman
pddoman  kohdistamisella. = Myds  aiemmissa  tutkimuksissa on  todettu
uudelleenorganisoinnin kyvykkyys, joka on toteutettu muodostamalla erilaisia prosesseja
ja rakenteita (Helfat ym. 2007; Teece 2007; 1336) sekad rekrytoimalla tarvittavia kykyja

tai vahvistamalla olemassa olevaa tietotaitoa ja osaamista.

Organisaation kyky oppia yhdessd on yksi sen tirkeimpid kyvykkyyksid muutoksen
aikaansaamisessa (Likert & Morgan 2006, 14). Téssé yhteydessd oppimisella tarkoitetaan
sen perinteisen merkityksen lisdksi myOs oppimista pois jo olemassa olevista
operationaalisista kyvykkyyksistd sekd uusien kyvykkyyksien kehittdmistd ndiden tilalle
(Weerawardena & O’Cass 2004). Muutoksen aikaansaaminen on aina tietynlainen testi
johtajuudelle (Day 2011, 189). Muutos kohti kasvamista edellyttidi yritysjohdossa jaettua
nidkemystd, milld toimenpiteilld tavoitteisiin pddstddn ja miten ndméd asetetaan
organisaatiossa toiminnan keskioon. Niitd tekijoitd nousi esille my0s haastatteluista.
Tiedon jakamiseen liittyvédt kyvykkyydet heijastuivat myos aineistosta. Aineiston
analyysissa muodostettiin lopulta neljd kolmannen asteen ulottuvuutta, joiden kautta
tuloksia esitellddn. Nadmé ulottuvuudet ovat osittain yhtenevid Teecen (2007)

uudelleenmuotoilun kyvykkyyksien kanssa.

4.2 Resurssien muokkaaminen

Térkeini toimina resursseja muokkaavina toimina haastatteluista korostuivat prosessien

muokkaaminen ja aineettoman pddoman kohdistaminen (Helfat ym. 2007; Teece 2007;
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1336) Toiminnan uudelleenjérjestely liittyy uudenlaisten jérjestelmien, toimintamallien
ja toimintajdrjestysten jalkauttamiseen. Ndméa esitetddn prosessien muokkaamisen
alatoimina. Resursseja muokkaavana toimena n#hddin yrityksen myds aineettoman
pddoman kohdistaminen, joka sisdltdd roolien muokkaamista paikkoja vaihtamalla tai
esimerkiksi rekrytoimalla puuttuvia taitoja. Kolmantena resursseja muokkaavana
toimena toimeenpanon onnistumisen kannalta aineistosta korostui vilitavoitteiden

luominen ja niiden seuranta.

4.2.1 Prosessien muokkaaminen

Uudelleenorganisointia edistivistd toimista aineistossa korostui olemassa olevien
prosessien ja toimintatapojen muokkaaminen (Helfat ym 2007; Teece 2007, 1336).
Rohkeat ja ennakkoluulottomat toimet muuntaa olemassa olevia toimintatapoja nousivat
esille haastatteluissa. Toimina ndhddin resurssien kohdistaminen olennaiseen, kuten
esimerkiksi potentiaalisten asiakkaiden (liidien) tarkempi allokointi. Isommassa kuvassa
tdmi ominaisuus on tirkedd, jotta yritys kohdistaa resurssinsa oikeisiin asiakkaisiin.
Kasvavalle yritykselle on tidrkedd, ettd sen resurssit kohdistuvat kannattaviin
asiakkuuksiin. Markkinoinnin toimina on monesti yrityksissd liidien allokointi ja
kerdaminen. Kovan kasvun keskelld on kuitenkin voinut unohtua, mikd yritykselle on
liidi. Se on my0s voinut muutoksen keskelld muuttua esimerkiksi tuotteen, ratkaisun tai
kohderyhmén vaihduttua. Haastateltava E mainitsikin, ettd jopa yksinkertaiset asiat ovat

voineet mennd sekaisin liidin médrittelyssa.

E: "Me mitataan liidejid ja meilld on vaikka saitilla erilaisia lomakkeita ja
jokainen lomaketdytté oli aikaisemmin liidi, mutta sitten tunnistettiin, ettd osa
niistd lomakkeista saattaa olla vaikka uutiskirjeen tilauslomake ja osa taas
tammdinen arviokdyntipyynto lomake. Uutiskirjeen tilaus on ihan tdrked
vhteydenotto ei siind mitddn, mutta se ei ole vield liidi, vaan se uutiskirjeen tilaus
eli se on markkinointiluvan antaminen ja nyt me ollaan tditd jumpattu. Ei aluksi
sillon ku md tulin niin mdkddn en heti tajunnut, et hyvinen aika ndd on tddlld
samassa korissa. Sitten kun me ymmadrrettiin, ettd eihdn uutiskirjeen tilaaminen
ole sama kun arviokdynnin pyynto. Arviokdyntipyynté tarkoittaa, ettd asiakas

antaa luvan, ettd ottakaa minuun yhteyttd ja tulkaa minulle kdymddn ja
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uutiskirjeen tilaus on markkinointilupa, niin ndin yksinkertaisia asioita oli menny

’

sekaisin.’

Asiakastietojen ylldpidossa on havaittu puutteita, joihin on vaadittu markkinointijohtajien
toimia. CRM-keskustelu mennyt jo siihen, kuinka tietoja tulisi péivittdd ajankohtaisesti.
Haastateltava D muistutti, ettd todellisuus voi olla myds ihan sité ettei tietoja edes ole.
CRM:n kiyttiminen saattaa vield olla satunnaista, eikd siithen ole saatu rutiinia. On
huomattu esimerkiksi, ettd ihmiset eivdt ole kovin halukkaita tayttdméén tietoja CRM-
jarjestelmddn. Talloin tekemisen yksinkertaistaminen saattaa auttaa toivottuun
kéyttotapaan paistdkseen. Télloin olennaisen tiedon kirjaamisen tarve korostuu, jotta

vahintddn halutut tiedot 16ytyvat jarjestelmasta,

D: "Me ollaan yritetty enemmdn rakentaa semmoinen systeemi, jossa on tosi
vaikea feilata niilld jutuilla esimerkiksi sellainen, missd ihmisten pitdisi itse
miettid tosi paljon, mikd se on se, ettd miten tdmd tieto piti nyt tdhdn kirjata tdssd
vaiheessa on, ettd se on yritetty tehdd niin helpoksi, ettd sd tdytdt niitd asioita,
joita alunperin ldhestyminen onkin CRM:n kanssa, ettd laitetaan sinne vaan
minimimddrd juttuja, mitd tarvitaan. Mutta tehdddn siitd sitten sellaista, et ne
tulee aina, jotta me voidaan oikeasti kdyttid sitd tietoa sitd kautta. Se

)

on niinku toiminut ihan hyvin.’

E: "Rakensin sisddn markkinoinnin siis kun aikaisemmin markkinointi ei ollut
tavallaan  niinku  missddn  niistda  myynnin  tdmmdoisistd  normaalista
myyntioperations tekemisessd. Niin tdhdn tdhdn. Myyntimalliin md rakensin
markkinoinnin siihen prosessiin sisddn eli markkinoinnilla pre salesissa jo
roolinsa ja sitten sielld tehdddn yhdessd myynnin ja markkinoinnin kanssa
mietitddn, ettd mitd markkinointi voi tehdd tdhdn meiddn seuraavaan growth

sprinttiin.”

G: 7 Siis tdd on ihan oikeastaan kun mietin CRM ihan ennallaan. Se mitd me
tehtiin uutta sinne me tehtiin ne segmentointi. Meilld ei partner puolella, meilld
on semmoinen hyvin ylimalkainen segmentointi ja me tehtiin sinne. O6
vksityiskohtaisempi koska silloin md sanon paremmin dataa eri pystytddn

kéyttamddn sitd liidipreppauksessa eli me tehtiin vaan siihen sisdltoon mitd sielld
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ylldpidetddn muutos, mutta ettd sama systeemi, koska se on ihan ok ettd se riittdd
meiddn tarpeisiin. Markkinointi puolella meilld on markkinointiautomaation

tyokalu.”

Uudelleenorganisointi on vaatinut my0s henkiloston védhentdmistd sekd roolien
tarkentamista ja tehostamista. Tallaisia aineistosta esiin nousseita toimia ovat esimerkiksi

ulkoistamispédtokset sekd henkiloston roolitusta koskevat paéatokset.

C:” Pari pikku jdrjestelmd ostettiin kylld ja kylld siind oli tavallaan, on pari juttua
mitkd automatisoi pari asiaa. Eli me ostettiin myos siis palveluita ulkopuolelta,
mutta me ostettiin pari pientd softaa joka auttaa meitd automatiosoimaan
rutiineja. Vihdn kuin kirurgille hommaa sen robotin ja se kirurgi ohjeistaa
robottia. Ne ovat ensimmdinen robotti siithen viliin ja sitten se ty6 helpottuu. Sitd
kautta se ei niinku korvannut ihmistd, mutta se helpotti se tehostaa siind ihmisen

tyopaikkaa.

Myynnin ja markkinoinnin koettiin olevan vililla liian kaukana toisistaan. Haastatteluissa
nousi esiin se, ettd osastot toimivat wusein edelleen omissa siiloissaan.
Markkinointijohtajat B, G ja D kokivat, ettd heilld on mahdollisuus vaikuttaa toimillaan

sithen, kuinka myynti ja markkinointi tulevaisuudessa toimivat.

B: ”Niin silloin kun markkinointi on myynnin tukena,
niin md koen ettd mun vahvuudet on se, ettd md oon itse hoitanut monta vuotta
avainasiakas myyntid niin md pystyn sisdistimddn sen myynnin tuskan
sanotaan ndin ja ne tarpeet mitd heilld on, niin md koen ettd se on mulla vahvuus.

Siind se markkinointiosaamisen lisdksi. Mulla on niinku sitd kokemusta.

G: 7 Md itse asiassa rakensin sisddn markkinoinnin siis kun aikaisemmin
markkinointi ei ollut tavallaan niinku missddn niistd myynnin tdmmoisistd
normaalista myyntioperations tekemisessd... Systemaattisesti, ettd niinku joka
ikinen sales growth, jota me tehdddn siis koko ajan ettd menee yks tai kaks
rinnakkain. Niin milloin se on, jatkuu tai ne on ihan siis selked prosessi. Mitd
tekee markkinointi, mikd tekee myynti, milloin tullaan yhdessd ja miten tehdddn

’

vhdessdi sitd.’
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D: 7 Miten pitdd niinku saittia (verkkosivuja), vaikka pdivittid oli yksi tosi
konkreettinen, ettd meilld ei ollut mitddn verkkokauppaan, mistd joku yksittdinen
henkilo saisi ostaa laitteita. No sellainen piti rakentaa tyhjdstd, ettd tosi paljon
tuli ihan tdllaista selkedd projektityétd sitten sitd varten, ettd oltin niinku valmiita

2

toi tekee.

Verkkokaupan voidaan ajatella olevan osittain myynnin tdiden ulkoistamista.
Verkkokauppa teettda yrityksessd tyotd, mutta samalla se toimii myyjina yrityksessd. Sen
kautta on myos mahdollista kerdtd tietoa tarkasti, ja se palvelee useita asiakkaita

samanaikaisesti.

4.2.2 Aineettoman piioman kohdistaminen

Muutoksen yhteydessd voidaan huomata, etti organisaation taidot, ymmaérrys tai
osaaminen eivit ole riittdvdlld tasolla haluttujen toimenpiteiden toteuttamiseen.
Markkinointijohtajien toimena oli rekrytoida sopivia henkil6itd, mikili yrityksen sisdltad
ei 10ytynyt sopivaa henkildd uusiin tehtdviin. Samalla rekrytoinnilla oli myos tarkoitus
hankkia valmiutta sellaisten taitojen oppimiseen, joita yrityksistd on puuttunut. On siis
hankittu sekd osaamista ettd oppimisvalmiutta. Haastateltavat D, E ja F korostivat, ettd jo

yhdelld onnistuneella rekrytoinnilla tilannetta voidaankin muuttaa.

E: "Md pddsin rekrytoimaan ensin yhden hyvin ihmisen siihen, joka on tdlldi
hetkelld mun timmoinen digi growth manager tittelilli oleva henkilo. Joka on
ollut mulle niinku ainoa henkilé jonka md oon rekrytoinut tdssd vaiheessa ja olen
tosi tyytyvdinen sekd sitten hdnen tuota persoonaansa, ettd sitten hédnen ennen
kaikkea hdnen talenttiinsa, eli saatiin hyvd henkilé siihen, no sitten mydskin
tuota vaihdettiin vihdn kumppaneita... Ja haluan korostaa, ettd missddn
nimessd. Ei vaihdettu siksi, ettd tykkddn leikkid jonkun toisen kanssa vaan
nimenomaan kilpailutuksen ja analyysin kautta pdddyttiin sitten toiseen
kumppaniin ja tavallaan hyvd tilanne, ettd timd uusi henkilo, jonka md olin
palkannut niin hdn pddsi myoskin osallistumaan siihen pddtoksentekoon ja sitd

kautta myoskin sain hdnet sitoutumaan, ja sitten ikddn kuin ottamaan sen sen niin
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kuin osa-alueen ikddn kuin oman haltuunsa ja vastuuttanut hdnet siis siihen

kokonaisuuteen”

D: “Meiddnkin taktiikka tissd tapauksessa on, ettd siithen rekrytoidaan uusia
kyvykkyyksid sitten eli ihan valtavasti ei tule sitd, ettd sisdisten henkiloiden pitdisi

kauheasti venyd tai oppia uutta timdn muutoksen takia”

F: 7 Kylld se oli rekrytoinnissa huomioitava, ettd siind on molempia. Sitten tihdn
saatiin itse asiassa juuri luovempi tyyppi, mutta se oli halukas kuitenkin
opettelemaan sitd niin kuin datapuolta myos, mutta siind piti olla tosi selked, ettd
se tarvitsee niitd molempia taitoja tdssd vaiheessa vield, koska on niin pieni

tiimi.”

Myos aikaisemmat dynaamisten kyvykkyyksien tutkimukset ovat korostaneet
organisaation resurssipohjan uudelleenjdrjestelyn tirkeyttd. Uudelleenjérjestely voidaan
toteuttaa rekrytoimalla puuttuvia taitoja, muokkaamalla ja tarkentamalla ty6tehtdvia tai
esimerkiksi ulkoistamalla joitakin tehtdvid. Nami teemat korostuivat myds tdmén
tutkimuksen haastatteluissa. Tunnistettu, tirked johtamistoimi; oli muun muassa

koulutusten pitiminen asioista, joita yritys tarvitsi tyontekijoilleen opetettavan.

C: "Kun  ihmisten  tyotehtdvii  tarkennettiin. Tdd niinku jarkevoittdd
ihmiset tekee sitd mitd ne osaa mistd ne tykkdd ja jotain pitdd oppia lisdksi. Niin
toki tdillaista olisi tietysti... Than sitd sitten tuettiin joo aika paljon. Niinku sitd
sielld koulutuksessakin markkinoinnissa, koska taito oli jo meilld ja osa taidoista
pddtin, ettd nditd meiddn ei tarvitse opetella, vaan ndd ostetaan ulkopuolelta,
koska ne on liian isoja kokonaisuuksia opetella ja se voidaan ostaa ulkopuolelta

)

Sfiksummin.’

E: "Ja sitten tavallaan toimenkuvien uudelleenorganisoinnin myotd, niin ne
tyotehtdvit on osin muuttuneet. Helposti tietenkin koetaan, ettd tuota ennen oli
paremmin, mutta sitten kun kysyn, ettd mikd ennen oli paremmin, niin sitten
todellakaan ei ollut paremmin. Mutta et md oon niinku organisoinut. Siis tyon
laatu on parantunut, koska ollaan keskitetty erilaisia tehtivid niin kuin

ammattilainen”
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G: "Tavallaan siitd tuli niin hyvd semmoinen, niinku esimerkki siitd miten nditd
voi tehdd yhdessd itse asiassa on tosi kivaa kaikille ja tavallaan se kantaa tosi
pitkdlle ja sitten kun. Sitten kun tuota, niin tdmd markkinoinnin vetdjd toi syksylldi
takaisin, niin sitten md aloin myds hyvin systemaattisesti niinku vetdmddn
markkinoinnin, ettd myynnin vetamdnd. Md vaan yksinkertaisesti aloin draivaa
sitd, ettd tehdddn ndd yhdessd, me katsotaan koko meiddn viikko, ja yhdessd me

Jjaetaan puolin ja toisin mitd ollaan tekemdssd, haetaan synergioita”

Osaa taidoista ei edes ldhdetd opettelemaan talon siséltd. Se ei vilttdiméttd ole
kannattavaa, silld nykyddn moni asia pystytddn automatisoimaan tai ulkoistamaan.
Ulkoistamispadtosten kohdistaminen kuului my0s haastatteluista esille nousseiksi

toimiksi muutoksen toimeenpanovaiheessa.

C: 7 Tiettyjd asioita huomattiin, ettd ei vaan loydy, kuten tietotaitoa tai skillejd
firman sisdltd tekemddn nditd toitd kuitenkaan vanhalla tai uudella tiimilld. Nii
se anto meille mahollisuuden miettid, et pitiské vihdn juttuja ulkoistaa pois
vaikka. Ehkd niinku mainonta, pitdiské se ulkoistaa pois. Eli tdd oli se siind
vaiheessa, kun pddtos oli tavallaan tehty ja  mietittiin, ettd miten

me mennddn tdstd eteenpdin.”

G: 7 Kylld md sanoisin, ettd meilld on aika hyvd osaamista, mutta sielld on myés
tiettyjd osaamisvajeita. Et vois sanoa tai semmoista, mistd tavallaan niinku voisi
vield parantaa. Ehkd senkin takia, koska kun meiddn tdmd markkinatilanne on
vaikeutunut, niin esimerkiksi myynti vaikeutuu ja silloin se myynnin
ldhestymistapa mikd sinulla on ollut aikaisemmin joka toimii niin se ei endd
toimikaan yhtd hyvin koska sd joudut tekemisiin semmoisille partnereille, jotka
itseasiassa onkin jo sanonut ei, kerran tai kaks, tai ne kerran olija lihti.
Niin silloinhan  se vaikeutuu ja silloin tavallaan niinku myés tulee

kovempia vaatimuksia sithen myyntiosaamiseen.”

Vililla muutoksen yhteydessa jostain joudutaan luopua. Vanhasta luopuminen on myds
toimi, joka vaatii irti padstdmisen kyvykkyyttd ja tunnistamaan esimerkiksi uponneiden

kustannusten harha. Haastateltavista E kohtasi epdonnistuneen rekrytoinnin, jossa
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lopputuloksena oli, ettd yhteisymmarryksessi tyontekijé jatkoi uusiin haasteisiin muualla.

My®és haastateltava G kertoi, ettd on joutunut luopumaan vanhoista tyontekijoistaan.
G: "Ja toki nyt meilld on siis pari ihmistd, pari ihmistd tuota niin ldhtenyt meiltd.”

E: "Rakentamaan tdmmoistd tiimid nii ensinhdn tdaytyy niinku tunnistaa sen tiimin
ihmisten kyvykkyydet. Sitten myédskin se, ettd mitd kumppaneita kdytetddn ja
heiddn kyvykkyytensd kaikki tdmméinen, ettd aina tdmd kartoitusvaihe ensin mut
md tunnistin aika nopeasti esimerkiksi, ettd yksi avainhenkilé siind tiimissd, joka
oli aika hiljattain vasta siithen palkattu niin ei ollut valitettavasti kylld
silld Osaamisen tasolla, jolla tuota olisin toivonut hinen olevan ja se oli tietenkin

vihdn kurja juttu.”

4.2.3 Vilitavoitteiden luominen ja seuranta

Haastatteluissa nousivat esiin toimenpanovaiheen tirkeind toimina vilitavoitteiden
luominen ja seuraaminen. Niitd voitaisiin pitdd my0s muutosvastarinnan viahentdmisen
toimina, mutta tdssd kohtaa ne nidhddin enemmin toimina luoda uusia toimintatapoja.
Selked vision hahmottaminen pitkdn aikavélin tavoitteisiin linkitetdédn usein isoihin
strategisiin paédtoksiin. Ne auttavat myds tyontekijoitid toimimaan jokapdiviisessi arjessa
tehokkaammin. TyOntekijét ovat motivoituneempia pyrkimééan kohti sovittuja pddmaééria,

jos johtajalla on ollut kyky viestid ndma tavoitteet. (Teece 2007, 1334.)

A: 7 Mulla on tosi hyvd kyvykkyys yhdistid pidemmdn aikavilin tavoite siihen,
ettd mitd se tarkoittaa lyhyen aikavdilin arkisissa toimenpiteissd ja pystyn
kdymddn sen ldpi silleen, ettd jokainen henkilé ymmdrtdid mikd on oma rooli ja

’

tavoite siind kokonaisuudessa.’

C: ”Se on helppo kattoo vaan sisddnpdin, katsoo seuraavaa késkylistaa rutiineja
ja prosesseja, et tddlld ollaan. Unohtaa monesti aika usein itsekin. On
melkein pakko pitdd kalenterimerkintd viikottaisena.
Tavallaan semmonen personal development kalenterimerkintd slotti kalenterissa

’

on missd tutkin oikeasti mitd tapahtuu.’
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Vilitavoitteita ei luoda huvin vuoksi, vaan tarkoituksena on kehittdd osaamista
askeleittain kohti tavoitetilaa. Mikéli toimeenpanoon liittyy uusi jérjestelma, se on tirkedd
saada kéayttoon mahdollisimman tehokkaasti. Uusien toimintatapojen aktivoiminen on
mahdollista, kun pohjatyoné tehdyt suunnitellut jatkotoimenpiteet uudelleenjirjestelylle
oli tehty huolella. Toiminnan uudelleenjérjestelemisen yhteydessd toimintaohjeiden

luominen sekd seuranta koettiin merkittdvind toimina.

A: "Luotiin selkedt toimintaohjeet, mallit ja kriteerit, ettd miten sitd jdrjestelmdd
tulee kdyttdd. Siitd jarjestettiin laajamittaiset koulutusohjelmat, ettd miten mitd ne
ohjeet tarkoittaa kdytinnossd, ja sitten follow-uppattiin - yks ykkosissd ja

tiimitapaamisessa niin kauan, ettd kaikki on halutulla kéiyttotasolla.”

Kasvavalla yritykselld on enemmén resursseja hallittavanaan ja uusien toimintatapojen
opettelu vaatii my0s vanhoista rutiineista poisoppimista (Teece 2007). Vilitavoitteet
tukevat my0s portaittaista uusien toimintatapojen omaksumista. Markkinointijohtajat
nostivat haastatteluissa esille systemaattisen toistojen kautta uusien rutiinien oppimisen

ja omaksumisen.

C: "Meilld ei oikeastaan ollut mitddn muita tavoitteita kuin saada homma
pyorimddn niinku ekat  pari  kuukautta. Nyt myos meiddin alkaa nousi
tavoitteita. Tamd nyt tille kevddlle, mutta se ensimmdinen kaks kuukautta
oli rutiinin saaminen. Nykyddn se toimii aika hyvin, ihmiset kehuu tditd rutiinia,

on kuulemma parempi kuin aiemmin.”

A: "Arjen toistojen kautta. Ekana tietysti se, ettd pitdid olla selked tavoite, ettd
milloin mihin tdhddtddn ja miksi, mutta sitd kdytiin ldpi ja miten sind arjessa
eletddn, niin siis meilld on jatkuvasti aina maanantaisin tiimitapaamiset. Niissd
korostetaan. Tietysti kdydddn ldpi tiimin tilanne, mutta niissd korostetaan myés
aina kaikista tarkeimpid muutoksia ja nostoja. Sitten meilld on ne viikottaiset yks
vkkoset. Niissd kdydddn aina ldpi asioita, mitd halutaan saada eteenpdin kehittdd
Jja muuttaa. Ja sitten tietysti kaikki business review, OKR, kaikki ndmd on sidottu
sitten aina siihen, ettd mitd halutaan saada aikaiseksi ja toki ihan

>

siind pdivittdisessd tekemisessd.’
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Strategian laadinnan ja toimeenpanon irrottaminen toisistaan saattaa olla suurin syy
toimeenpanon epdonnistumiseen (Mintzbergin 2003). Strategian laadinnan ja
toimeenpanon erillisyys perustuu oletukseen, ettd strategian tdytyisi olla valmis ennen
kuin sitd aletaan toteuttamaan. Nopeasti kasvavien yritysten strategioilla on paremmat
mahdollisuudet onnistua, jos strategia voi kehittyé askeleittain toiminnan ja kokemusten
kautta (Mintzberg 2003, 143). Haastateltava C, nosti esiin vilitavoitteiden luomisen ja

avoimuuden siitd, ettei kaikki ole vield kristallinkirkasta, ja tilanteet saattavat elda.

C: "M koitin pitdd ihmistd tavallaan keskittyneend seuraavaan asiaan. Md myos
pidin sen Deadlinen mielessd, ettd tuo on se pdivd, kun asiat ilmoitetaan

’

ja ne asiat ratkaistaan. Neuvotaan tona pdivdnd, tolla viikolla.’

Haastateltava G mainitsi my0s ajan hahmottamisen vilitavoitteiden kohdalla. Tarvitaan
aikaa, jotta tyontekijdt pystyvdt aidosti muuttamaan omia arjen rutiinejaan oppimalla
uusia taitoja. Sithen liittyy my06s muita tekijoitd, kuten henkiléiden motivaatio, resilienssi,
oppimisen halu. Markkinointijohtajan onkin tunnettava henkildstonsé, jotta pystytddn

luomaan realistiset valitavoitteet.

G: 7 Silloin me tarvitaan aikaa ja tdimmoiset asiat vie aikaa. Sd et voi ihmisid
heittdd tilasta a tilaan b. Silleen niinku ettd no hei katso, meilld on suunniteltu
tamd kestdd kaks kuukautta ja that is done. Ihmisten kanssa tdmmoisid. Prosessin

’

ldpi kéynnin siis se voi viedd kuukausia.’

4.3 Henkilostoon vaikuttaminen

Nykyteknologia antaa monia mahdollisuuksia keratd ja analysoida dataa. Haastateltavat
F ja G nostivat esiin sen, kuinka varsinkin asioiden toteuttaminen on lopulta kiinni
ihmisistd ja erilaisista kyvyistd toimia heiddn kanssaan. Ihmisten johtamisen tirkeytta
korostettiin haastatteluissa. Markkinointijohtajien toimina voidaan ndhdd ainakin

luottamuksen rakentaminen, suhteiden luominen ja henkildston vastuuttaminen. Namé
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toimet heijastelevatkin Helfatin ja Peterafin (2015) mikrotekijoiden kanssa, jossa on

tunnistettu sosiaalisten taitojen merkitys.

4.3.1 Ihmisten motivoiminen

On térkedd ndhdé henkilostd yhtend yrityksen tdrkeimmistd voimavaroista. Tyytyvéiiset
motivoituneet ja uskolliset tyontekijdt ovat merkityksellisid, ja heiddt n&hdéddn
kilpailukykyisen yrityksen perustana (Gabcanova 2011). Kyseisen resurssin arvon
médrittiminen on hankalaa (Fulmer & Ployhart 2014), mutta yrityksen tulisi pitdd
henkilostéd tdrkeimpéna resurssinaan (Hagen ym. 2003). Henkilosto koostuu yksildista,
joilla on erilaiset taustat. Motivointikeinot vaativat haastateltavien mukaan tilannetajua ja

yksiloind kohteleminen.

F: 7 Sitd ei pidd liikaa johtaa numeroiden kautta, mutta se on niinku tyékalu
tavallaan. Auttaa ihmisid tekemdidn tyotddn niin kuin fiksummin. Vois tehdd ton
huonosti, kylld se ehdottomasti jos sun todenndkoisesti jos sinulla on tuonut ettd
tammdinen ajan kdsketty tekemdidn, niin jos ei ne ymmdrrd sitd ettd minkd takia
se tehdddn niin sitten siind on koska ei kukaan jaksa tai tosi harva jaksaa
esimerkiksi tdyttid CRM:dd ihan vaan muuten vaan omaksi ilokseen vaan siind
pitid olla just joku syy minkd takia sitd tehdddn ettd se helpottaa itse asiassa

tulevaisuutta.”

G: "Md olen myods hyvin kriittinen siithen mekaaniseen ajatteluun ja semmoseen,
ettd ikddn kuin faktat ja data muuttaa asioita. Ne on tyokaluja, jotka auttaa siind
Jja ne on jotka tuo ja tukee hypoteesia muutoksen tekemisessd. Mutta se kaikki muu
on ihmistyétd. Kaikki muu ja se on iso tyo ja se on se, joka vie aikaa ja se on se
jolla ne tulokset tulee, et se data ja se kun se tekeminen on vain yksi osa sitd, joka
auttaa pddtoksenteossa, mutta sen jdilkeen kaikki on ihan puhdasta ihmistyotd ja

hidasta.”

Asioiden numeraalisessa muodossa esittdminen, kuten esimerkiksi data ja mittaustulokset
olivat toimia, joihin markkinointijohtajat henkildston kohdalla kayttivit usein toiminnan

motivoimisessa. Kun tietyt seuraukset péddtdksen takaa pystytddn osoittamaan myds
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numeroiden avulla, koettiin, ettd ainakin osa henkilostostd saadaan ymmartdmain asian
tarkeys. Ihmiset ovat usein tottuneet mittaamaan asioita numeroilla, ja se on mahdollisesti
yksi syy, miksi numerot motivoivat. Silti haastateltavien kesken korostui tarkeys kohdata

jokainen omana yksilondin ja persoonanaan.

4.3.2 Luottamuksen ja suhteiden luominen

Haastatteluissa nostettiin esiin luottamuksen rakentaminen. Haastateltava F korosti
avoimuuden ja rehellisyyden tdrkeyttd henkiloston kanssa toimiessa. Tapoja rakentaa
luottamusta on monia, mutta haastatteluissa tirkednd ndhtiin myos esimerkilld
johtaminen. On todettu, ettd keskeinen osa dynaamisten kyvykkyyksien tehokasta
hyodyntimistd on yrityksessd vallitseva avoimuuden ja luottamuksen ilmapiiri, mikd
helpottaa sen jdsenten sopeutumiskykyd ja tyotehtdvien delegointia (Fainshmidt &

Frazier 2017).

F: "Luottamuksen pysty voittaa todella nopeasti ja se taas tulee ehkd oman
persoonan kautta, ettd on tosi avoin ja rehellinen ihminen niin sitten ihmiset myos
haluaa olla vastapuolelle myos luottamuksellinen, ettd jos joku jotain lupaa niin

’

sitten sen kanssa tekee.’

A: 7 No esimerkiksi esimiehend md uskon, ettd se tulee muuttumaan koko ajan
enemmdn ja enemmdn sithen mihin suuntaan se on mun mielestd mennytkin niin
ettd esimies on tdmmaoinen palvelu-, palveluammatti
eli sd oot kdytdnnossd sun tiimille ldsnd ja olemassa, jeesaat, autat, kuuntelet,
johdat, ettd sd olet niin kuin tavallaan sitd tiimid varten. Ja md uskon, ettd se tulee
niin kuin ihan Sen merkitys tulee kasvamaan todella paljon ja semmoiset johtajat

ketkd Siind on hyvid niin tulee tulee menestymddn hommassa kuin hommassa”.

Luottamuksen rakentaminen ei onnistu itsestddn, vaan se vaatii aikaa ja keskusteluja,
ennen kaikkea toimintaa. Pelkkd puhuminen ei riitd, vaan on tarkedd aktiivisesti luoda
erilaisia keskusteluja. Aineistosta nousi esiin, ettd keskustelumahdollisuuksien
monipuolinen avaaminen auttaa rakentamaan luottamusta. Haastateltavat E ja F

korostivat kuuntelun tarkeyttd ja sen vélittymistd henkil6stolle. Proaktiivinen kuuntelu ja
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kysymysten esittdminen antavat kuvan, ettd keskustelulla on merkitystd. Salvato ja

Vassolo (2018) korostavat, ettd tehokas vuoropuhelu on erinomainen keino kehittdd

keskusteluun liittyvid kyvykkyyksid. Avoimen ilmapiirin luominen ja sithen liittyvit

toimet nousivat haastatteluissa esiin.

E: "Milld md motivoin tai milld md oon yrittdnyt onnistua tdssd niin ensinndkin
se, ettd md olen avoimesti kdynyt tdtd keskustelua dialogia ldpi heiddin kaikkien
kanssa yhdessd saman poyddn ddressd. Sitten he on saaneet niin kuin jutella
keskendidn ilman, ettd md oon mukana sddtimdssd tai he muodostaa itse sitd
mielipidettddn. Sitten he on tullut mun luokse ja sitten me ollaan taas keskusteltu
ja sitten me ollaan yritetty niin kuin mind olen yrittdanyt kuunnella heitd tosi

herkdlld korvalla ja niinku.”

G: "Me ollaan esimerkiksi tehty nyt sekd ettd, siis me ollaan tehty jossain niinku
meiddn kuukausi palavereissa ollaan kéiyty ldapi sitd ja meilld on aika avoin
kulttuuri, ettd ihmiset kylld puhuu aika avoimesti. Sitten me ollaan tehty myés ihan
pienemmissd ryhmissd ja sitten md oon tehny kdynyt aika paljon myos ihan tdilleen
one to one keskusteluja ja mun mielestd siind niinku tavallaan. Tavallaan se on
niinku hirvedn oleellista aina et sd oikeesti kuuntelet. Et sd yritdt niinku

ymmdrtdd. Missd se on se ja Sitten kylld kuuntelet ja teet.”

Omalla toiminnalla on siis paljon merkitystd, kun halutaan rakentaa luottamusta seké

luoda suhteita henkiloston kanssa. Uusien roolien muodostumisessa korostuu

kuunteleminen ja ymmarrys ihmisten motiiveista. Naitd tekijoitd ymmartdmalld on myos

vastuun jako helpompaa, kun on luottamus kunnossa.

4.3.3 Vastuuttaminen

Henkiloston vastuuttaminen ndhddin olennaisena toimena toimeenpanon sujuvuuden

kannalta. Téhdn linkittyy keskeisesti edelld kuvattu luottamuksen rakentaminen.

Vastuuttamisella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa markkinointijohtajien toimia, joissa

henkilostolle annetaan vastuita ja vapauksia toimia tiettyjd pddmdiidrid kohtaan.

vastuuttamista voi olla esimerkiksi se, ettd tyontekijoille luodaan aktiivisesti
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mahdollisuuksia vaikuttaa toimintamalleihin sekd heitd kannustetaan palautteen

antamiseen.

E: ”Kertonut heille, ettdi ettd md olen hyvin avoin heiddn niin kuin toiveille tai
ehdotuksille tdssd, ettd miten tdimd homma organisoidaan, ettd ndmd hommat
taytyy tavalla tai toisella saada tehtyd. Mutta ettd jos te haluatt tavallaan

keskendinne, tehdd vaikka tyonjakoa jotenkin niin md kuuntelen.”

B: “Meilld on siis tosi paljon firmassa palautekanavia, mitd kautta voi antaa,
ettd sdhkopostilla tai sharepointissa pikalinkkeji ja verkkosivuilla on linkkejd,
ettd tddltd pddsette antaa. Kylld meilld on on siithen kanavat, sitd palautetta tulee

Jja ne kdydddn aina lapi.”

C: 7Se, ettd myos sitten me sovittiin yhessd sitten sen niinku muutoksen
kommunikaation jdlkeen jdljelld olevalla tiimilld. Kdytinndssd olevat rutiinit
vhdessd. Kdytiin myés dialogia firman johdon kanssa kanssa siitd mihin suuntaan
haluan viedd asioita ja onko timd varmasti strategian mukaista. Tdd
on sun vastuulla, tid on sun vastuulla ja ndin sd teet ton kanssa yhteistyotd. Ku
tiimi on pienempi, se on helpompi ihmisten mydskin niinku ihmisilld enemmdn

’

vastuuta tavallaan.’

Henkilostollda on siis mahdollisuus osallistua toiminnan kehittdmiseen, kun palautteen
antamisen yhteydesséd samalla esitetdén, miten toimintaa voisi kehittdd. Vastuuttamisessa
on kyse myos tdstd. Jokaisen henkilGston jdsenen tuntiessa olevan osa yrityksen
tulevaisuutta, heijastelee se myds yrityksen kulttuuriin. Kulttuuri taas on jo iso
kokonaisuus, joka muokkaantuu muutoksen myotd. Toimeenpanovaiheessa esimerkiksi
uudet normit on tirked4 saada iskostettua yrityksen arvoja vastaavaksi, jotta sen voi myds

lopulta asiakkaat ja muut sidosryhmit aistia ja havaita.
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4.4 Kulttuurin rakentaminen

4.4.1 Tekemisen yhteniistiminen

Muutoksen myd&td uusien roolien ja tehtivien omaksuminen vie aikaa. Myds yrityksen
kulttuuri voi kokea muutoksen, ja sitouttamisen térkeys uusiin rooleihin ja tehtéviin
korostuu. Uusien normien omaksuminen vaati haastateltavien mukaan muistuttelemista,

uusien kiytanteiden systemaattista ldpikayntid seki selkeité tavoitteiden asetteluja.

B: ”Niin tdd on yks tosi kdytinnon esimerkki, ettd miten se on jalkautettu
markkinointia, ettd aina muistetaan, ettd miten meiddn tdirkeimmdt tyot liittyy
ndihin ja ne pitdisi aina saada sovitettua ndiden otsikoiden alle. Ja jos sieltd
rupeaa, tulee paljon jotain muuta, niin silloin se ei ole meiddin pddduunia. Se

milld me pddstddn tavoitteisiin.”

E: "Md oon ottanut vaikka kdytintéon, ettd meilld on kaks kertaa viikossa koko
tiimin kanssa teams palaverit. Meilld on tiistai aamuisin tunnin palaveri, jossa me
enempi kdydddn operatiivisia asioita ja sitten meilld on torstaisin puolentoista
tunnin palaveri jossa me niin kun teemoitetaan sitd kdydddn tyéasioita tottakai
ldpi, mutta ettd sielld voi olla vaikka kuukauden tulos teemana tai joku kampanja,
jota me tutkitaan tai tai mitd tahansa ja siihen porukkaan vield vihdn haalinut
vield sellaisia tiimin ulkokehdlld olevia jdsenid, ettd se on laajempi. Myoskin
osallistuja ryhmdltd ja sen lisdksi meilld on epdvirallisesti ei niin sddnnollisesti,
mutta aina vililld semmoisia afterworkkeja teamsilla eli teamsin avulla toimitaan.
Sitten on tosi paljon vaan one to oneja ja se on vihdn henkilostd. Riippuen niin

ettd md oon kaikille antanut mahdollisuuden.”

A: 7 Kaikkeen toimintaan on asetettu numeeriset tavoitteet, joiden pohjalta sitd
tekemistd sitten johdetaan ja se myynti asiakkuudet hoitotyossd pitdisi olla
itsestddnselvyys, mutta samanaikaisesti sitten suomen markkinassa sitd ei niin

’

hirvedn kattavasti ole.’
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Toimeenpanon kannalta on tdrkedd, ettd kaikilla olisi mahdollisimman selked kuva siité,
kuinka asioita tulisi jatkossa tehdd sekd mitkd ovat uudet tavoitteet. Maédrdnpaén
saavuttamiseksi markkinointijohtajat kokivat, etti onnistumiset uusien kiytidnteiden
kaytostd on syytd nostaa esille tai vdhintddn huomioitava ne esimerkiksi palavereissa.

Tama edesauttaa uusien toimintatapojen omaksumista.

A: 7 Onnistumisten kautta, ettd aina jos haluat. Jotain datavetoisia siitd pointteja
korostaa ja saada tdrkeissd ldpi organisaation niin nostetaan esille onnistumisia
niistd aihepiireistd sanotaan vaikka, ettd teilld tdrked datavetoinen tarjoukset
paljon on sovittu tapaamisia vaikka ja sitten nostetaan esille henkiloitd. Ketkd
siind onnistuu Ja luodaan sitd onnistumisen kulttuurin kautta datavetoista

)

toimintamallia.’

D: 7 Kukaan ei ollut oikein miettinyt titd kokonaisuutta silleen, ettd jos me
halutaan itse asiassa pddstd tdllaisiin lukuihin, piti palauttaa sellaisen
tietynlaisen, ettd tdssd on tid ROI ja Account Executive vastaa ndistd asioista,
mitataan nditd asioita, tdltd se pdivd ndyttdd, ndin ldhtee jalkautuu niin tuota

)

tekemistd ei ollut lainkaan.’

Onnistumisten esiin nostaminen on monesta nakokulmasta hyvé asia. Ne, jotka ovat olleet
mukana onnistumisessa, kokevat saavansa positiivista palautetta. Muut taas ymmartavét
ja ndkevit kdytanteen merkityksen ja samalla oppivat, miten tavoitteisiin padstdan. Se

tavallaan ohjaa myds heidén toimintaansa onnistuneen esimerkin myoté.

4.4.4 Kommunikoiminen

Yrityksen markkinointijohtaja ja markkinointitiimi ovat pddosin vastuussa yrityksen
ulkoisesta viestinndstd ja toisinaan myds sisdisestd viestinnéstd. Yrityksen sisdinen kieli
eli kuinka puhutaan ja viestitddn, on télloin keskiossa. Tarinat ja kieli ovat kulttuurillisia
artefakteja (Moorman & Day 2016). Muutoksen toimeenpanon vaiheessa haastatteluista
nousi viestin kohdentamisen tirkeys, eli se ketd viesti koskee. Kommunikoinnilla tuli
haastateltavien mukaan olla selkeé tavoite. Kohdentamisen lisdksi myds se, mitd kanavia

viestintddn kannattaa kayttdd esimerkiksi sdhkodinen kanava vai kasvokkain. Jopa
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sanamuodoilla on vilid, ja taas kasvokkain viestiessd, tirkedd on, ettd ilmeet, eleet,

ddnensdvy ja -paino tukevat viestia.

B: "Loytid se kultainen keskitie ja viestin tirked rooli on siind, ettd viestit
asioista niille joita se koskee, ei viesti aina koko yritykselle. Aina tulis tarkkaan
miettid, mitkd on ne kanavat. Mitd kautta viestit, onko parempi jossain kuukausi-
infossa vai parempi, ettd ne on kirjallisessa tiedotteessa. Onko parempi, ettd
ne on vaikka sharepointin etusivulla. Tai, laittaisiko tdnne pienemmcdille ryhmdille
sdhképostilla. Vai onko jotain mitd ldhdetddnkin koko firmalle sdhkopostilla, eli

’

se kanavien miettiminen.’

C: "Mind rohkaisin ihmisid siihen, ettd puhuu mun kanssa ja se on kuin julkisesti
Jja sitten ei niitd lopuksi niin paljon keskusteluja ollu, etti aika moni, ehkd se
kertoo tdllaisesta avoimesta hengestd, jossa ihmiset uskaltaa puhua ddneen

noista asioista. Ei tarvi tai ei kokenut, ettd tarvii puhua yksityisesti asioista.

G: ” Tehdd makes sense tuoda jotain jdrked siihen mitd ollaan tekemdssd. Sitten
se véihdn riippuu. Riippuu tietysti ihmisestd. Niin sun tdytyy tietysti ensinndkin just
yrittdd miettid ettd mistd ne mistd se ihminen tulee, mistd se on se, miksi tdmd ei
sille mene, koska sen mukaan sun pitdd tietysti valita ldhettinyt joudukaan tdytyy
olla hyvinkin ettd saisi sen selkedn prosessin ja sun kalvot ja tadaa. Ei todellakaan
pidd kiinni, koska ne ei ajattele niin pdin vaan sun tdytyy just maalailla. Ehkd just
kertoo jotain tarinaa. Niinku puhua siitd, ettd mitd on ne kdytdinnon, ettd kun
meilld on tdmmdinen pari, sitten tekee ndiden ja se on timmdisessd paikassa kun
toinen haluaa néihdd sen prosessin ettd se on. Se on tietysti yksi tammaéinen mikd
niinku  vaikuttaa. Mutta md sanoisin  ettd toi esimerkiksi ndkokulman

’

vaihtaminen.’

Yrityksen asiakaskunnioitus ilmenee usein siind, kuinka heistd puhutaan tai miten
asiakkaille puhutaan. FEroavaisuuksia tulee myos siind, miten kommunikoida
kuluttajamarkkinoilla tai vastaavasti yritysmarkkinoilla. Markkinointijohtaja asemoi
asiakkaiden roolia yrityksessd uudelleen. Keinoja tdhdn haastateltava D nosti esille

keskustelut ja erilaiset workshopit.
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D: "Mutta tietysti se, ettd miten me puhutaan, viestitddn ja markkinoidaan on
kuitenkin ldhtokohtaisesti suunnattu yrityksille, niin tuota siind tietysti joutuu
vdhdn miettid ja ollaan tehty aika paljon sitten sellaista, niinku keskusteluja, jotka
jatkuu edelleen. Workshopit henkiloston kanssa siitd millainen meiddn
kanssakdyminen on kuluttajien kanssa. Mitd kaikkea siihen kuuluu, mikd on eri

kuin sitten se b2b-markkina”.

4.4.4 Muutosvastarinnan vihentiminen

Muutosvastarinnan vihentdminen oli selkedsti yksi tirkeimpid kulttuurin rakentamisen
toimia, joka vaatii markkinointijohtajilta sekd sosiaalista kyvykkyyttd ettd johtamistaitoja
(Helfat & Peteraf 2015). Muutosvastarinnan vdhentdmistd edistdvdt toimet liittyvét
strategian konkretisointiin selkeiksi tavoitteiksi ja henkilostod osallistavien kdytintjen

tuomiseen mukaan arkeen.

G: "Ollaan tehty nyt muutama viikko ollaan kéiyty ldpi juuri yhtd osaa tdstd
uudesta mallista juuri silld ajatuksella, ettd hei mietitddn nyt mikd tdssd
toimii. Onko tddlld jotain, mitd meiddn pitdisi parantaa ja mahdollisimman
osallistavasti, koska esimerkiksi sielld on ollut yksi tyovaihe, joka on herdttinyt
ihan hirvedsti tunteita, joka on kdyty monta kertaa ldpi. Miksi sitd tarvitaan, ja
sitten silld on vaan annettava tilaa, ettd sitd pitdid. Kdydd niin monta kertaa ldpi,
ettd tavallaan tulee yhteinen ymmdrrys, miksi sitd tehdddn, miksi siitd on hyotyd

Jja sitten toki katsotaan voidaanks jotenkin parantaa sitd.”

A: “Jokainen ymmdrtdd, ettd miksi muutos tehdddn, mitd silld tavoitellaan ja
mikd on se pidemmdn aikavdilin tavoite. Ja toisaalta mitd sitten tapahtuu heti
ldhiaikoina, ettd mahdollisimman vihdn semmoista niinku epdselvid  ja
spekulaatiota ja harmaata aluetta mistd ei tiedetd mitd tapahtuu... Kylld, ettd

silloin tai no oikeastaan mitd selkedmpi viesti niin sitd parempaa sanoisin.

Liian I0ysd johtaminen, henkiloston sitouttamisen puute tai muu yksittdinen
toimeenpanossa tehdyn virheen on huomattu olevan yksi toimeenpanon epédonnistumisen
syy (Mintzberg 2003, 143). Haastateltavat D ja G nostivat esiin my0s tietynlaisen

jamikkyyden, jotta muutos saadaan vietyd loppuun. Haastateltava D korostaakin, ettd
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pitdisi yrittdd selvittdd, mistd muutosvastarinta johtuu. Aina syytd ei ole voitu tietda
suunniteltaessa muutosta, vaan se ilmenee vasta toteuttamisen yhteydessd. Joskus

muutosvastarinta voi olla vain luonnekysymys muutoksia vastaan.

D: "Halutaan arjessa tehdd juttuja ja se sitten vaatii yks ykkosid ja vaatii sellaista
tiukempaa vihdn niinku kuria. Niille henkiléille sanot, ettd homma on ndin,
muutos mihin ollaan menossa ja on sit niinku tdrkedtd ymmdrtdd se, ettd se
kiukuttelee asiasta ei tule muuttaa sitd lopputulosta, ettd siind on enemmdn kyse
siitd, ettd mikd heitd siind oikeasti hiertdd ja voiko sille asialle ylipddnsd
mitddn aina.”

Muutosvastarinta saattaa olla my6s luonnollinen reaktio, kun henkildsto haluaa suojella
omia toimintatapojaan (Yukl ym. 2002). Yksiloille on saattanut jaddd kokemus
strategiatyon hyodyttomyydestd, mikdli aiemmat muutokset eivdt ole sujuneet
onnistuneesti. Muutosvastarinta voi kuitenkin auttaa my0s tarkastelemaan tilannetta
uusista ndkokulmista. Antamalla mahdollisuus puhua, saatiin  tydilmapiiri

vapautuneemmaksi.

C: "Ainii nyt md muistan ja md aloitin jokaisen palaverin puhumalla tdistd
asiasta, koska md koin, ettd se ilma puhdistuu siind tavallaan. Palaverin alkuun
ihmiset saa avautua siind pienryhmdssd ja keskustellaan vartti siitd ja
sen jdlkeen kun ei mitddn sanottavaa oo endd siitd, niin sitten voidaan siirtyd

niihin tyoasioihin.”

D: "Ite pystyin taklaamaan jo ennakkoon sitd, ettd timdn pointtihan ei ollut
lakata tekemdstd siistejd juttuja, vaan se oli vaan enemmdn se, ettd
pidetddn huoli, ettd ne siistit jutut mitd me tehdddn ja ne vie kanssa kohti niit

’

tavoitteita, kun on miljardi siistid juttua.’

Muutosvastarinta voi strategian toteutusvaiheessa auttaa strategiaprosessin kriittisessa
arvioinnissa (Tuomi & Sumkin 2010, 31-32). Muutosvastarinta ilmenee asioiden
kyseenalaistamisena, johon tulisi ennemmin kannustaa kuin, ettd se koettaisiin toimintaa

hidastavana tai jopa esteend. Kriittisilld kommenteilla ja asioita kyseenalaistavilla
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mielipiteilld on mahdollisuus parhaimmillaan parantaa pddtdsten laatua ja lisdtd

sitoutuneisuutta. (Santalainen 2009, 231.)

A: 7 Saat viestittyd tiimildisille titd asiaa ja muutosta. Siind niinku mun mielestd
ldhimmdin esimiehen tehtdvind niin on et
ymmdrretddn jokaisen niinku tiimildisen tietysti huolet ja murheet aiheen
tiimoilta. Pyrkii keskustelemaan niistd ja samaan aikaan niinku. Kertomaan
uskottava suunnitelma, ettd miten tdstd tilanteesta yhdessd tullaan voittajina ulos
Jja sitten samaan aikaan luoda luoda sitd uskoa uskottiin, ettd jos on semmoinen

’

haastavampi ja vaikeampi tilanne.’

My0s resilienssin ymmaértdiminen nousi aineistosta esiin. Johtajilla on mahdollisuus
vaikuttaa kulttuurin my®ds siten, ettd epdvarmuuden olemassaolo tuodaan ilmi. Avoimuus

korostuu myos timéin toimen kohdalla.

G: "Md md kdytdn paljon sellaista termid ku resilienssi. Mun mielestd tavallaan
se on semmoinen. lhan siis henkilokohtaisen hyvinvoinnin, ettd myos semmoisia
muutoskyvykkyyden kannalta, niin se on semmoinen asia mitd jokaisen pitdisi
oppia. Ja se tarkoittaa juuri sitd, ettd sind kestdt epdvarmuutta. Se kestdt
tammdisid ristiriitaisia vastakkaisia asioita, jotka tapahtuu samaan aikaan. Siis
tammaoisid asioita, jotka aiheuttaa sinulle jonkinlaisen oikosulun melkein sun
ajattelussa... Valmentaa ja coachauttaa ihmisid siihen, ettd se on normaalia ja
sen kanssa pitdd pystyd eldmddn, koska tdmd nyt vaan on tammoistd sekd tyo- ettd
kotieldmd ja kaikki on sellaista, ettd sellaista mustavalkoisen ihanaa
selvyyttd sulla vaan ei ole. Silloin se, ettd miten sd suhtaudut siihen ja miten sd
niinku reagoit ja pystyt olemaan ok ja voimaan ihan hyvin, ja pysymddnn
tervejdrkisend timmdisissd epdvarmoissa, vaihtuvissa, hdmdrissd ja vdlilld
hyvinkin sotkusissa tilanteissa. Niin sehdn on jokaisen ihmisen etu oppia. Se on
semmoinen, mitd md tosi paljon yritin alleviivata kaikessa, koska musta se on

ihan hirvedn tarked asia.

Johtajien ja henkildston vélilld on eri madra tietoa muuttuvista tilanteista. Epavarmuuden

sietimiseen auttaa huomattavasti, jos johtaja empaattisuudellaan astuu henkiloston
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asemaan. Toimina saattaa riittdd jo asioiden myontédminen eli se, ettd kaikkea ei vield voi

tietdd seka tilanteet saattavat vield muuttua.

4.5 Tiedon hallitseminen

4.5.1 Tiedon jakaminen

Tiedolla johtamisen prosesseiksi lasketaan tiedon luonti, tiedon jakaminen ja tiedon
hy6dyntdminen (Ahmad ym. 2017, Shujahat ym. 2019). Haastateltava G korosti ticodon
jakamisen tarkeyttd myos epdvarmuuden vallitessa. Aineistossa korostui omiin kykyihin
luottaminen epdvarmassa tilanteessa, miké nékyi tarkednd rohkeuden osa-alueena. Nagle
ym. (2017) korostavat, ettd tiedon analysointikyvykkyydet tdrkeys kasvaa ja asettavat
niille erityistd painoarvoa. Tietoa on mahdollista kerdtd nopeasti, mutta tulkitsemisen
taito sdilyy edelleen johtajilla. Haastatteluissa nousi esiin kyky edistdéd asioita, vaikka
kaikkea tietoa ei olisikaan saatavilla tai etenemisvaihtoehtoja on useita. Haastateltavat B
ja G totesivat, ettd aina ei ole myOskddn saatavilla tdydellisti tietoa, ja joudutaan

toimimaan myds vajavaisen tiedon varassa.

B: Pitdd olla myoskin kyky etsid ja etsid ja vdlilld vihdn soveltaa sitd tietoa mitd
el vdlttamdttd loydd uusinta tietoa siind kohtaa, kun sd tarviit niin sun pitdd, sitd
vdhdn vajavaistakin tietoa pystyd soveltamaan, ettd sd pddset asioissa eteenpdin.

Sen tekeminen myos henkilostélle selviksi on avainasemassa.”

G: "Sen takia myos se jatkuvasti ndkyviksi tekeminen, ettd joo. Ei ihan
oikeasti. Tiedetd mitd tapahtuu tossa kohtaa ja tdd on nyt paras hypoteesi. On
ndmd argumentit ja tdmd voi mennd nyt than metsddn, mutta tid on nyt niinku
best we can do. Sitten meiddn tiytyy tehdd arvioita. Ja sitten myds just tdd, ettd
joskus tapahtuu asioita, jotka ovat ihan ristiriidassa keskenddn, mutta senkin
kanssa tdaytyy eldd On tdysin ristiriitaisia kehityskulkuja ja sitten vaan tiytyy taas
saada jotain tolkkua. Kestid se ja tietdd, ettd tdmd voinyt olla vddrd

valinta. Jonka jdlkeen sinun tdytyy olla taas valmis tekemddn uusia valintoja.”
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Haastateltava C nosti esiin, ettd tyontekijoiden kompetenssin varmistamisen
huolehtiminen riittdvilld koulutusten pitdmiselld ja perehdyttdmiselld uuteen
toimintatapaan oli hidnen tarkeimpid toimiaan. Taidon ollessa jo talon sisilld koulutusten
pitiminen néhtiin tehokkaana, kun sitd haluttiin vield trimmata uusia tavoitteita

vastaavaksi.

C: “Jotain piti oppia uutta ihan. Sitd sitten tuettiin jo aika paljon. Kuten sielld

’

koulutuksessakin markkinoinnissa tismennettiin, koska taito oli jo meilld.’

Haastateltava D korosti myds kirjallisten dokumenttien térkeyttd, jonne henkildston on
helppo palata silloin, kun ei ole varma, kuinka asiassa tulee edeti. Dokumenttien

luominen oli yksi tapa jakaa tietoa.

D: 7 Kaikesta oli kirjallinen dokkari, mikd oli sit saatavilla kaikilla, Meilld oli
tammdoinen playbook olemassa ja sieltd pystyy nikemddn mitd tapahtuu missdkin
Jja milld tavalla. Sitten koulutuksiin jdrjestettiin totta kai silloin alussa, kun timdn
kanssa ldhdettiin liikkeelle tosi paljon ja sitten md oon itse ollut kaikkien ndiden eri

tiimien, joita tdmd muutos koski niin viikko palavereissa mukana.”

4.5.2 Tiedolla sitouttaminen

Uudet toimintatavat ja kdytinteet on saatava yhteneviksi myds yrityksen muutoksen
tavoitteiden kanssa. Ilman mittareita on vaikea mitata, mutta oleellista on, ettd mitataan
oikeita asioita yrityksen kannalta. Nidin voidaan myds verrata tuloksia paremmin
keskendén. Tulosten ldpikdynnin jélkeen ja ymmadrrettivdin muotoon muuttamisen
jdlkeen on tirkedd viedd tulokset henkildston tietoisuuteen ymmaérrettdviasti. Tulosten
lapikdynnilld oli tarkoitus muistuttaa henkilostolle, mikd on toimintojen nykytilanne,
mitkd tekijdt ovat johtaneet tdmén hetken tuloksiin. Pyrittiin motivoimaan toimimaan

johdonmukaisesti, ettd tuloksia saadaan parannettua seuraavalla kerralla.

G: 7 Semmoisia sen ihan konkretiaan, ettd hei, mitd tdmd tarkoittaa, kun me
puhutaan siitd, ettd ne myyjdt soittaa tonne partnereille ja niilld on sielld niinku

x kymmentd puhelua pdivissd ja ne saa tdmmostd tommosta vastinetta. Miten
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tamd istuu sithen? Ja miten se istuu siihen, ettd miltd se viikko ndyttdd, ku sd oot
myyjdand. Tammoinen oppimisen paikka tdssd on, ettd miten md kddnndn sitd sen
tavallaan mallinnetun abstraktion sellaiseksi, joka oikeasti niinku tulee siihen
tekemiseen sekd sanotettuna, ettd sitten myos joskus ihan ihan piirrettynd. Tai

siis visuaalisesti. Miten tdmd istuu tdhdn meiddn tekemiseen.”

D: 7 Md nyt oli sitten vahvasti vahvasti organisaatioissa, jos toi oli ihan puhdasta
arkea, niin sitten ndihin tuomaan itse sitd pelikirjaa sisddn, ettd miten tehdddn
titd data vetoisesti ja johdonmukaisesti ja lihetddn skaalaa sitd bisnestd siltd
puolelta, niin se on sellainen mikd on selked, ettd se vaikutti. Pitkdlti koko
kaupallisia organisaation pdivittdisen tekemisen mittareihin siihen, miten sieltd
sitten niinku ldhdettiin tekemddn hommia, niin se on ehkd aika konkreettinen

’

muutos viime vuoden osalta mitd voisi ehkd korostaa.’

Tiedon kayttamiselld on huomattu olevan mahdollisuus laajentaa perinteistd dynaamisten
kyvykkyyksien viitekehysta (Teece 2007, Shilke ym. 2018, Matarazzo ym. 2021). Tieto
koostuu eri tasoista ja vililla esimerkiksi pelkkd informaatio ei vield riitd. On luotava
my0Os ymmarrystd, jotta informaation saa henkildstolle sisdistettyd. Tiedolla johtaminen
on datan muuttamista informaatioksi ja lopulta tietimykseksi péddtoksenteekoon ja
henkil9ston tietoisuuteen (Braganza ym. 2017, Del Giudice ym. 2017). Haastateltava G
painotti ymmarryksen tdrkeyttd, silld thmiset voivat kohdata suuriakin tunteita, kun

heidén tiytyy opetella uutta tai heiddn omaa osaamistaan kyseenalaistetaan.

G: "Ollaan tehty nyt muutama viikko ollaan kéiyty ldpi juuri yhtd osaa tdstd
uudesta mallista juuri silld ajatuksella, ettd hei mietitddn nyt mikd tdssd
toimii. Onko tddlld jotain, mitd meiddn pitdisi parantaa ja just mahdollisimman
osallistavasti, koska esimerkiksi sielld on ollut yksi tyovaihe, joka on herdttinyt
ihan hirvedsti tunteita, joka on kdyty monta kertaa ldpi. Miksi sitd tarvitaan, Ja
sitten silld on vaan annettava tilaa, ettd sitd pitid. Kdydd niin monta kertaa ldpi,
ettd tavallaan tulee yhteinen ymmdrrys, miksi sitd tehdddn, miksi siitd on hyotyd

1

Jja sitten toki katsotaan.’

Ennakkoluulottoman ja uteliaan toiminnan ja ajattelun voimalla sekd myos sithen

kannustamisen avulla pystytddn tuottamaan arvokasta tietoa sekd hyodyntiméin sitd
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(Moorman & Day 2016, 26). Johtajilla tulisi olla kaksi tirkedd toimea niiden
aikaansaamiseksi; kannustaa yksiloitd olemaan proaktiivisia ja etsimdédn tietoa seké
edistdd tiedonkulkua yrityksen sisélld niin, ettd tieto ei jd4 yhden osaston tai henkilon
haltuun (Cameron & Quinn 2011). Tyontekijét tarvitsevat tietoa, jotta he voivat suorittaa
tehtdvdnsd uusien tavoitteiden mukaisesti sekd ymmairtddkseen tyOpanoksensa
merkityksen (Conduit & Mavondo 2001, 14). Aineistosta nousi esiin paikkojen luominen
ymmaérryksen luomiselle sekd jarjestelman hyodyntdminen, jotta tekeminen saadaan

arkeen mukaan.

A: “Joka kerta aina kun keskustellaan keskustelevat
henkildiden kanssa keskustelet tiimildisten kanssa niin. Sdhdn tietyl tapaan myos
sitten pystyt siind ajaa vaikka uutta ajattelumallia tai uusia toimintamalleja
sisddn, ettd kylld sielld sekin lihtee siitd pdivittdisesti jatkuvasta keskustelusta,

)

Jjohon luodaan mahdollisimman paljon paikkoja toteuttaa sitd.’

D:  VJdrjestelmdn  kautta seon niin  se tulee luontevasti..  Jotta
saat kredittid diilistd niin se pitdd olla voitettu, jotta voit voittaa niin tietyt jutut
on pakko tdyttid niin ja tulee siind ja siind vaiheessa, ettd sulla joku lisdsteppi
sen voittamiseen... Tieddt ettd sd voitat sen diilin niin se ei vie pois sitd iloa siitd

hetkestd ja yleensd tuollaiset toimii aika sulavasti.”

4.6 Tulosten yhteenveto

Tutkimustuloksista nousi esiin  useita muutosta edistdvid toimia, joita
markkinointijohtajat toteuttivat. Néitd toimia luokiteltiin Teecen (2007) toimintojen
uudelleenmuotoilun viitekehystd mukaillen. Uudelleenmuotoilun johtamiskyvykkyyksii
eriteltiin  tdssd tutkimuksessa yhteensd nelja kappaletta: resursseja muokkaavat
kyvykkyydet, henkilostoon vaikuttavat kyvykkyydet, kulttuuria rakentavat kyvykkyydet
sekd tiedonhallintaan liittyvédt kyvykkyydet. Eri markkinointijohtajien toimia
tunnistettiin lopulta yhteensé 11 yldtason toimea, jotka on esitetty taulukossa niité toimia
heijastavien uudelleenmuotoilun kyvykkyyksien alle. Mikrotason toimet esiteltiin

aikaisemmin kuviossa 7 kappaleessa 3.4.2. Mikrotason toimia l0ytyi yhteensd 45.
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Taulukosta 7 16ytyvit tutkimuksen tulokset, johon mikrotason toimet koottu yldtoimien

ilmenemisena.

Resurssien muokkaamisessa korostuivat prosessien muokkaaminen, aineettoman
pddoman kohdistaminen sekd vélitavoitteiden luonti ja seuranta. Prosessien
muokkaamisen mikrotason toimia olivat uusien kohderyhmien méérittely, asiakastietojen
johdonmukaistaminen, asiakastietojen tdyttdminen ja pdivittdminen sekd markkinoinnin
ja myynnin toiminnan ja jérjestelmien yhtendistdiminen. Aineettoman pddoman
kohdistaminen tirkeimpid alatoimia olivat sopivien talenttien rekrytoiminen,
kouluttaminen uusiin rooleihin, ulkoistamispddtokset sekd vanhasta luopuminen.
Vilitavoitteiden luomisessa ja seurannassa tdrkeimpédnd ominaisuutena oli pilkkoa
tekemien pienempiin osiin. Merkittdvin toimi, joka aineistossa korostui oli selked

aikatauluttaminen kohti tavoitetilaa.

Henkil6stoon vaikuttamisen alle tdssd tutkimuksessa ndhdddn ihmisten motivoiminen,
luottamuksen rakentaminen ja suhteiden luominen sekd vastuuttaminen. Thmisten
motivoimisessa korostui yksilokohtaisuus eli toimien valitsemisessa néhtiin tirkeédna se,
minkélainen henkil6 kohdataan. Osan kanssa esimerkiksi numeerisessa muodossa esitetyt
tulokset toimivat motivoivina toimina, kun taas osalle korostuivat empaattisemmat
ldhestymistavat. Luottamuksen rakentaminen ja suhteiden luominen koostuivat lupausten
pitdmisestd, esimerkillisestd kdyttdytymisestd. Kuunteleminen ja kysymysten esittiminen
olivat konkreettisia toimia, joilla pyrittiin luomaan ldheisid suhteita henkilostoon.
Markkinointijohtajat myds lisdsivét henkiloston vastuita. Markkinointijohtajat kerésivit
palautetta, ja kannustivat ndin tekeméddn enemmin kehitysehdotuksia. Rooleja

selkeytettiin ja samalla osaamista pystyttiin paremmin kohdentamaan.
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Taulukko 7. Tutkimuksen tulokset: Markkinointijohtajien toimet muutoksen

toimeenpanovaiheessa
Toimintojen Markkinointijohtajien | lImeneminen
uudelleenmuotoilu | toimet
Resurssien Prosessien Maérittdd uudelleen kohderyhmiit,
muokkaaminen muokkaaminen johdonmukaistaa asiakastietojen tdyttamistd sekd
paivittimistd, yhdistdd markkinoinnin ja myynnin
toimenpiteitd
Aineettoman padoman Sopivien talenttien rekrytoiminen, kouluttaminen
el e mtaer uusiin rooleihin, ulkoistamispdétokset ja vanhasta
luopuminen
Vilitavoitteiden luonti ja Tekemisen pilkkominen pienempiin osiin,
ST, aikatauluttaminen tavoitteita kohti
Henkilostoon Thmisten motivoiminen Erilaiset motivointikeinot pohjustuen minkélaisen
el GmrinE T ihmisen kanssa ollaan tekemisissé, empaattisuus,
yksilokohtaisuus
Luottamuksen Luoda léheisié suhteita henkilostoon, lupausten
rakentaminen ja pitdminen, esimerkillinen kayttdytyminen,
hteiden | . kuuntelemisen ohella kysymysten esittdminen
suhteiden luominen
Vastuuttaminen Palautteiden kautta kehitysehdotuksiin
kannustaminen, vastuiden lisddminen rooleja
selkeyttdmalld
Kulttuurin Tekemisen Uusiin normeihin totuttaminen, uusien
Kkent . htenidistimi kéytanteiden luominen, kevyempien
rakentaminen cenaistaminen
Y ryhmétapaamisten jérjestiminen tiimihenkeé
luomaan, tavoitteiden asettaminen
Kommunikoiminen Tarinoiden kerronta, viestin kohdentaminen,
viestintdkanavan padttdminen, kertomuksen
kohdentaminen
Muutosvastarinnan Strategian sanoittaminen kaytantoon, henkildston
shentimi osallistaminen, jamékkyyden ylldpitdminen,
vanentaminen
uusien ndkokulmien kiyttdminen
Tiedon Tiedon _] akaminen Koulutusten pitdminen, kompetenssin
hallit . varmistaminen, suoritustason yllapitdminen,
alitseminen

dokumenttien luonti

Tiedolla sitouttaminen

Tavoitteiden mukainen palkitseminen,
informaation muuttaminen ymmarrykseksi,
toimintamallin sisd&najaminen henkildstdlle,

jérjestelmén avulla palkitseminen
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Lahes kaikki haastateltavat kokivat avoimen ilmapiirin ja sen tavoittelemisen olevan yksi
keskeisimpid ominaisuuksia muutoksen toteuttamisen yhteydessi. Tamid korostui
kulttuurin rakentamisessa, jossa tekemisen yhtendistiminen, kommunikoiminen ja
muutosvastarinnan vdhentdminen nousivat merkittdvimmiksi toimiksi. Tekemisen
yhtendistdminen tapahtui uusiin normeihin totuttelemisella ja uusien kéytanteiden
luomisella. Myos kevyempien ryhmétapaamisten jdrjestimiset nousivat onnistuneina
toimina. Niiden avulla pystyttiin parantamaan ryhméhenked. Operatiivisen tekemisen ja
tavoitteiden yhdistiminen yrityksen arvoihin oli myds aineistosta vahvasti esiin noussut

toimi.

Kommunikoimisessa kéytettiin tarinoita innostamaan sekd painotettiin viestin
kohdentamisen tdrkeyttd. Sekd viestintikanavan valitsemista ettd kertomuksen
kohdentamista painotettiin kriittisend, jotta viestin tavoite saataisiin mahdollisimman
tehokkaasti ja selkedsti perille. Kulttuurin rakentamisessa olennaisena aineistossa
todettiin muutosvastarinnan vihentiminen. Onnistuneita toimina markkinointijohtajat
kokivat strategian sanoittamisen kédytdnnon kielelle. Haastateltavat osallistivat
henkilostod muutoksen toteutuksessa mahdollisimman paljon. He myds pitivit
tarvittavan jamédkkyyden johtajuudessaan tarvittaessa. Myos uusien ndkokulmien
kdyttdminen oli koettu onnistuneeksi tavaksi saada henkildstéd paremmin mukaan

muutosprosessiin.

Tiedon hallitseminen jaettiin kahteen toimeen tiedon jakamiseen ja tiedolla
sitouttamiseen. Tiedon jakaminen tapahtui koulutusten pitdmiselld, joilla oli suuri
merkitys esimerkiksi osaamisvajeen tdydentidmiselld. Tarkoituksena oli varmistaa riittdva
kompetenssi, suoritustason ylldpitdminen ja my0s vdhentdd tiedon katkoja. Tiedolla
sitouttaminen tapahtui tavoitteiden mukaisella palkitsemisella. Henkilostolle luotiin
esimerkiksi uudet palkkamallit ja niithin kuuluivat muun muassa CRM-jérjestelmédn
kirjattavat vaiheet. Ndin saatiin uusia toimintamalleja muutettua kéytanteiksi ja askel
kerrallaan uusiksi normeiksi. Myds informaation muuttaminen henkilostolle
ymmaérrykseksi ja toimintamallien sisddnajaminen olivat tdrkeitd tiedolla sitouttamisen

toimia.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksen  tavoitteena  oli  tunnistaa,  kategorisoida  ja  analysoida
johtamiskyvykkyyksien toimia muutoksen toimeenpanovaiheessa yrityksen johdon
nidkokulmasta. Tétd tavoitetta ohjasi  tutkimuskysymys: Millaisia  toimia
markkinointijohtajalta tunnistetaan muutoksen toteuttamisessa? Tutkimus keskittyi

markkinointijohtajiin tutkimuksen strategisen luonteen vuoksi.

Tutkimuksen teoreettisessa taustassa tutkittiin markkinoinnin moniulotteista maaritelmé&a
sekd markkinoinnin roolia ja asemaa, jotta saatiin syvéllisempi késitys dynaamisten
johtamiskyvykkyyksien mikroperusteiden taustasta. Mikrotekijoiden tausta liittyy
toimiin  ja  kognitiivisiin  kyvykkyyksiin, jotka muodostavat dynaamisia
johtamiskyvykkyyksid (Helfat &Peteraf 2015). Néiti tdydennettiin ja yhdistettiin muihin
toimiin, jotka on tunnistettu olemasta olevasta dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuksesta

(Teece 2007). Lisdksi kaytiin ldpi tyypillisimpid markkinointijohtajille kuuluvia toimia.

Tutkimus koostui seitsemistd kasvavan yrityksen markkinointijohtajan laadullisesta
haastattelusta. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidulla menetelmélld, jossa CIT-
osiota kéytettiin tukevana tekniikkana. Niin tavoitteena oli tunnistaa kriittiseksi
luokiteltuja tapahtumia. Taéméd myds mahdollisti markkinointijohtajia kertomaan omista
kokemuksistaan ja ndkemyksistddn avoimesti sekd ylemmin tason ettd ldhempéna
kéytidntod tapahtuvien muutosten toteuttamisista. Tutkimuksen analysoinnissa kdytettiin
Gioia-menetelmdd hyddyntden koodausta ja teemoittelua siséllonanalyysin keinoin.
Tutkimuksen tuloksien analysoinnissa kaytettiin hyddyksi sekd Teecen (2007) (ks. kuvio
8) ettd Helfat ja Peterafin (2015) uudelleenmuotoilun mikrotekijoitd. Induktiivisen

tutkimusotteen mukaisesti aineistolle annettiin kuitenkin tilaa.

Tutkimuksesta 10ydettiin 45 mikrotason toimea, joista koottiin 11 yldtason toimea.
Teecen (2007) toimintojen uudelleenmuotoilun mallia hyddyntden ndmé toimet jaettiin

neljddn eri johtamiskyvykkyyden kategoriaan, joiden kautta toimia esiteltiin.
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Johtamiskyvykkyydet olivat resurssien muokkaaminen, henkildstoon vaikuttaminen,

kulttuurin rakentaminen seki tiedon hallitseminen (ks. kuvio 8).

Strategisen muutoksen toimeenpano

( Resursie A (" Henkilostbon )

muokkaaminen vaikuttaminen

Prosessien muokkaaminen
Aineettoman pddoman
kohdistaminen
Vilitavoitteiden luonti &

Vastuuttaminen
Qeuranta / \ J

Toimintojen
uudelleenmuotoilu

(Kulttuurin \ ( \

Tiedon hallitseminen

IThmisten motivoiminen
Luottamuksen rakentaminen &
suhteiden luominen

rakentaminen
. e e s Tiedon jakaminen
Tekemisen yhtendistiminen . Jax .
el Tiedolla sitouttaminen
Kommunikointi
Muutosvastarinnan

!éhentéiminen j \ j

Kuvio 8. Tutkimustulosten yhteenveto, Johtamiskyvykkyydet ja niiden toimet

Johtamiskyvykkyyksien kategorisointi muodostui aineistosta eniten korostuneista
toimista, jotka kohdistuivat resursseihin, henkilostoon, kulttuuriin ja tiedonhallintaan.
Néamaé toimet heijastelevat myos kognitiivisia kyvykkyyksid, joita markkinointijohtajalla
tulee olla toteuttaecssaan toimia onnistuneesti. Muutosta edistévissd toimissa korostuu
ihmiskeskeisyys, kriittinen ajattelukyky ja periksiantamattomuus. Aikaisemmista
tutkimuksista (ks. Helfat & Peteraf 2015) esiin nousivat sosiaaliset taidot kuten
yksilollinen tarinankerronta ja empaattisuus. My0s motivoimisen taito ja ajatusten

haastaminen korostuivat tuloksissa.

Tulosten perusteella markkinointijohtajien johtamiskyvykkyydet ilmenivit toimina
muokata prosesseja ja allokoida aineeton pddoma uusiksi esimerkiksi rooleja

muuttamalla. Tunnistetuissa toimissa korostui askeleittain tapahtuva eteneminen sekéa
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jatkuva seuranta. Toimet loivat kuvan markkinointijohtajasta, joka hahmottaa
kokonaisuuden erinomaisesti, mutta samalla toteuttaa lyhyemmaén aikavélin operatiivisia
toimenpiteitd. = Luovat  ja  ihmiskeskeiset = toimet  korostuivat  jokaisen
johtamiskyvykkyyden alla, mutta eniten ne ilmenivit henkildstoon vaikuttamisessa ja
kulttuurin rakentamisessa. Markkinointijohtajalla havaittiin kyky sanoittaa kokonaisuus
my0s luovilla tavoilla tai faktapohjaista tietoa hyddyntden. Luottamuksen rakentaminen
ja suhteiden luomisen tavoitteena oli luoda avoin tydilmapiiri. Empaattisuus on havaittu
my0s aikaisemmin, mutta tdssd tutkimuksessa korostui erityisesti avoimuus. Avoin
ilmapiiri  auttoi my0s muutosvastarinnan  védhentdmisessd, kommunikoinnin

kohdentamisessa sekd yhteisten normien, kdyténteiden ja kulttuurin luomisessa.

Lisdantyneen tiedon médrd mahdollistaa tiedon jakamisen ja tiedolla sitouttamisen, mutta
tietoa tulee myos tulkita ja soveltaa oikein. Liiketoiminnan tuntemus ja kokonaisvaltainen
kyky hyoddyntdéd tietoa toiminnassaan on ensiarvoisen tirkedd, kun halutaan tiedon
litkkkuvan saumattomasti yrityksen sisdlld. Pelkkd tieto ei siis vield itsessddn tuota
lisdarvoa toimintaan. Tamén pdivén liiketoiminnassa toimet pohjautuvat usein tietoon,
mutta ilman perusteluita ja tiedon jakamista henkilostolle jadvét syyt muutokseen vain
johdon tietoisuuteen. Ratkaisevaa on se, kuinka asiat vieddén yrityksen arkeen, arvoihin

ja kulttuuriin.

Tutkimuksessa tunnistettujen toimien kautta ilmenneet neljd johtamiskyvykkyytta
korostavat myds erilaisia markkinointijohtajan rooleja. Padtoksenteollinen rooli nikyi,
kun markkinointijohtajat tehostivat markkinoinnin ja myynnin prosesseja. He paattivit,
mité tietoja CRM-jdrjestelmdén tuli tdyttdd ja piivittdd. Myos kohderyhmien valinta ja
potentiaalisten asiakkaiden seki asiakkuuksien selkeyttdminen oli markkinointijohtajien
vastuulla. Lisdksi riittivdan kompetenssin varmistaminen rekrytoimalla uusia henkilditd
sekd positioiden kohdistaminen rooleja muokkaamalla sekéd tarkentamalla kertovat

markkinointijohtajan pédtoksenteollisesta roolista kasvun varmistamisessa.

Suhteellinen rooli nékyi taitona kohdata henkilostd yksildind sekd omina persooninaan.
Empaattisuuden avulla luotiin suhteita ja vahvistettiin luottamusta. Hyvien suhteiden
avulla pystyttiin antamaan henkildstolle enemmin vastuita. Informatiivinen rooli tuli
esiin erityisesti dokumenttien luomisena, kuten uusien tavoitteiden ja normien luominen

yrityksen ’pelikirjaksi”. Myd6s koulutusten pitiminen ja uusien toimintamallien
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kaytantoon vieminen korostavat informatiivista roolia samoin kuin faktapohjaisen tiedon
hyodyntdminen. Kommunikatiivinen rooli realisoitui, kun tarinankerronnan avulla
luotiin merkityksid uusien normien ja kiytdnteiden perustelemiseen esimerkiksi
markkinoinnin ja myynnin yhteisty6hon liittyen. Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan
todeta, ettd markkinoinnilla on strategisen muutoksen toimeenpanovaiheessa tirked ja

moniulotteinen rooli varsinkin, kun yritykselld on tavoitteena kasvaa.

5.2 Tutkimuksen kontribuutio

Tutkimuksella voi olla merkitysti kolmella eri alueella, teorian tasolla, sen menetelméssa
tai kontekstissa (Brinberg & McGrath 1985). Tdmé tutkimus on jossain maédrin edistianyt
nditd kaikkia teoreettisen, metodologisen ja kontekstuaalisen tiedon alueita. Ensinnikin
talld tutkimuksella on teoreettista kontribuutiota dynaamisten johtamiskyvykkyyksien
ymmaértdmiseen. Tamid tutkimus tuo uusia, haastatteluaineiston perusteella tirkeiksi
havaittuja empiirisid, kayttdytymiseen liittyvid-, luovia ja affektiivisia nikokulmia
kyvykkyystutkimukseen. Talld tutkimuksella on my0s panos strategiseen markkinointiin,
koska markkinoinnin strategisen roolin tutkimus on ollut usein pinnallista ja pidosin

kvantitatiivista.

Markkinointijohtajien toimista yrityksen muutoksen toimeenpanovaiheessa ei ollut
alempaa mikrotason tutkimusta. Siksi markkinointijohtajien mahdollisia dynaamisia
johtamiskyvykkyyksid, esittelevdt havainnot antavat syvemmén késityksen heidén
rooleistaan. Tutkimuksessa ~ pyritddn  myo0s laajentamaan dynaamisten
johtamiskyvykkyyksien késitettd markkinoinnin alalle. Tutkimuksessa otetaan myds
huomioon tarkemmin strategian toimeenpanovaihe, jonka tutkimukset ovat olleet
vihdisid tai ne ovat olleet pddosin késitteellisid papereita, joiden katsotaan olevan
tehottomia tdmdn monimutkaisen strategian muodostumisprosessin tutkimisessa
(Morgan ym. 2018). Lisdksi tédlld tutkimuksella on kontribuutiota dynaamisten
kyvykkyyksien teoriaan, koska tutkimuksista on uupunut teoria johtajien ndkdkulmasta
(katso Adner & Helfat 2003; Helfat & Peteraf 2015) sekd markkinoinnin ndkékulma
dynaamisiin kyvykkyyksiin.
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Tieteen parissa on esitetty eridvid mielipiteitd markkinoinnin ja markkinointijohtajien
merkityksestd yrityksen menestyksen ja kannattavuuden kannalta. Osa tutkijoista on
esittdnyt vditteitd siitd, ettei markkinointijohtajalla ole positiivista vaikutusta yrityksen
kannattavuuteen (ks. Nath & Mahajan 2008; Wiedeck & Engelen 2018). Toiset taas
puhuvat markkinoijien puolesta osoittamalla markkinoinnin ja markkinointijohtajien
merkityksen (ks. German ym. 2015; Homburg ym. 2014; Nath & Bharadwaj 2020). Tami
tutkimus tuki jalkimmaistd koulukuntaa lisddmaélld ymmarrystd markkinointijohtajien

muutosta edistavistd toimista.

Kontekstisena kontribuutiona tdmé tutkimus vie markkinointijohtajien roolin heididn
toimiensa kautta strategisen muutoksen kontekstiin, jota ei ole aiemmin tutkittu laajasti
(Jaworski 2011). Yksityiskohtaisemmin markkinointijohtajien toimien tarkastelu
muutoksen yhteydessd oli myds osa kontribuutionaalista kontekstia. Johtajien merkitys
toimintojen uudelleenmuotoilussa ja kulttuurin rakentamisessa on tunnistettu aiemmissa
tutkimuksissa jo jonkun aikaa (ks. Gebhardt ym 2006; Shah ym. 2006). Usein tieteessi
puhutaan johtajista yleisesti, vaikka eri johtajien véilld on havaittu selkeitd eroja ja jopa
ristiriitoja muun muassa ajattelumallien, tavoitteiden ja ndkokulmien vililld (Nath &
Bharadwaj 2020; Jaworski 2011). Tastd syystd tutkimuksessa haluttiin keskittyd
yksittdiseen henkiloon eli markkinointijohtajaan ja syventdd ymmaérrystd juuri heiddn
toimistaan, joihin vaikuttavat sekd henkilon omat kyvykkyydet ja resurssit (Zott & Amit

2010), roolit (Nath & Bharadwaj 2020) ettd asema yrityksessd (Day & Moorman 2010).

My0s dynaamisten johtamiskyvykkyyksien empiiristd tutkimusta on kaivattu erityisesti
strategisen muutoksen yhteydessd (ks. Helfat ja Peteraf 2015). Metodologista
kontribuutiota voidaan taas tuoda luomalla uusi menetelma tai jalostamalla olemassa
olevia menetelmid (Ladik & Stewart 2008, 162). Tutkimuksen metodologinen
kontribuutio on hyddyntéd CIT-tekniikkaa tukevana menetelmina strategisen muutoksen
toimeenpanon vaiheessa, jotta markkinointijohtajien tirkeimpid toimia pystyttiin
tunnistamaan. CIT-menetelmd on perinteisesti keskittynyt positiivisten ja negatiivisten
tekijoiden &déripdihin (Flanagan 1985). Sen sijaan tdmi tutkimus hyodyntdé tekniikkaa

etsiessddn pédasiassa positiivisia tekijoitd, jotka edistdvét toimeenpanon vaihetta.
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5.3 Tutkimuksen liikkeenjohdollinen relevanssi

Tutkimuksella on my0s liikkeenjohdollista relevanssia, jolla on kdytdnnollistd arvoa.
Organisaatiot, jotka omaavat kyvykk&édt johtajat pystyvdt paremmin pysymaidn
muuttuvan liikketoimintaympériston vauhdissa. Dynaamiset kyvykkyydet auttavat
ymmaértdmadn erilaisia keinoja luoda kilpailuetua. Kiireisessd tydeldméssd on helppo
uppoutua hoitamaan juoksevia rutiineja, mutta vahvat kyvykkyydet omaavat
organisaatiot ja johtajat muistavat myds katsella ympérilleen. Heilld on kyky muokata
yrityksen resursseja ketterédsti. Tdmai tutkimus tuottaa arvokasta ndyttod litkkeenjohdolle,
millaisten toimien avulla markkinointijohtajat ovat onnistuneet muutoksen toteutuksessa.
Dynaamiset johtamiskyvykkyydet luovat tdmin tutkimuksen kautta mahdollisuuden
tarkistaa onko muutoksen toimeenpanossa muistettu muokata resursseja toiminnan
tarpeita vastaavaksi, hoidettu henkilGstdsuhteita, rakennettu kulttuuria vastaamaan

yrityksen arvoja, ja informaation kulku reaaliaikaiseksi.

Tarkasteltaessa yritysten kilpailukykyd ja strategisten muutosten onnistumista tdméi
tutkimus antaa késityksen markkinointijohtajien mahdollisista  dynaamisista
kyvykkyyksisti, jotka voivat auttaa organisaatioita huomaamaan, millaisia kyvykkyyksid
ja toimia strategisessa muutoksessa vaaditaan. My0Os markkinointijohtajien nopea
vaihtuvuus yritysten johtoryhmissé on kasvava haaste. Yksi tarkeimmista syisti tdhédn on
ollut markkinointijohtajien roolien maarittelyyn liittyvit haasteet. Markkinointijohtajien
vaihtuvuuden kasvu voi vaikuttaa negatiivisesti markkinointiorganisaation vakauteen,

kykyihin sekd moraaliin ja pitkdjanteisyyteen tekemiseen (Nath & Mahajan 2017).

Tamé tutkimus voi antaa ehdotuksia siitd, miten markkinointijohtajien toimia voidaan
médritelld tai pitdisikd ne mdédritelld tietylld tavalla, jotta aseman vakautta voidaan
parantaa.  Lisdksi tdlld tutkimuksella on potentiaalia tehdd ehdotuksia
markkinointijohtajien arvokkaista kyvyistd, jotka voivat auttaa yrityksid sdilyttiméan tai
parantamaan kilpailukykyédén ja strategisen muutosten onnistumista. Asiakkaiden
kannalta on mahdollista, ettd heiddn d4nensd on ldsnd paremmin yrityksen paattdvissi
elimissd. Yhteiskunnalliseen keskusteluun timi tutkimus voi tuoda keinoja alentaa
tyottdmyysastetta tunnistamalla johtajien dynaamisia kyvykkyyksid sekd auttaa

markkinoinnin opiskelijoita kehittiméaan liike-eldmén johtotehtivissa vaadittavia kykyja.
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5.4 Tutkimuksen rajoitukset ja luotettavuuden arviointi

Laadullisesti suoritetun tutkimuksen luotettavuus voi olla ongelmallista sen
subjektiivisuuden vuoksi, mikd tuo esiin validiteetin ja reliabiliteetin kisitteet.
Reliabiliteetitlla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta, kun taas validiteetti viittaa
sithen, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd, mitd on luvattukin (Eriksson & Kovalainen
2008; Tuomi & Sarajirvi 2018). Tutkimuksen luotettavuutta tulee arvioida filosofisen
lahestymistavan avulla. Tdmi tutkimus tehtiin kriittisen realismin I&hestymistapaa
noudattaen, jonka mukaan on olemassa yhtendinen totuus ja tutkimus voi viedd meidét
kohti sitd yhtendistd totuutta (Jarvensivu & Tornroos 2010, 2). Tamén kvalitatiivisen
tutkimuksen tarkoituksena ei siis ole luoda laajalti yleistettidvid tuloksia, vaan antaa
aitheesta syvillisemmin késityksen. Téstd huolimatta tutkimuksen ja sen tulosten
luotettavuutta voidaan arvioida tulosten uskottavuudella sekd tutkimuksen

johdonmukaisuudella (Lincoln & Cuba 2000).

Taméan tutkimuksen tulosten uskottavuutta parannettiin systemaattisella toteutuksella ja
tutkimusprosessin lédpindkyvalla kuvauksella. Tyon edetessé valintoja perusteltiin tarkoin
ja tutkimuksen toteutusta ohjanneet tieteenfilosofiset ldhtokohdat tuotiin ilmi.
Tiedonkeruu- ja analysointiprosessi on kuvattu yksityiskohtaisesti ja tulkinnan sekéa
johtopéétdsten ldpindkyvyyttd on lisdtty haastattelusitaateilla tuloksia esittdessa.
Tietokonepohjaisen ATLAS.ti -ohjelmisto ja Gioia-menetelmé edesauttoivat aineiston
koodaamista, joka tuki ison aineistomdirdn johdonmukaista kisittelyd. Menetelmén
avulla oli myo0s sitaatteja helpompi kohdistaa, vaikka kategorioiden rajat olivatkin

héilyvié.

Tarkastelemalla ainoastaan markkinointijohtajia pystyttiin parantamaan siirrettivyytta eli
tutkimustuloksien hyddyntdmismahdollisuuksia yleisesti yritysten markkinointijohtajiin.
Haastateltavien valinnassa aseteltiin  kriteerit, mutta se kenet maériteltiin
markkinointijohtajaksi, oli kuitenkin tutkijan arvioitavissa. Tdmén vuoksi se rajoittaa
tutkimuksen siirrettavyyttd tieteelliseen kirjallisuuteen. Tutkimuksessa
markkinointijohtajaksi méériteltiin henkil6, jonka vastuulla on yrityksen markkinointi tai
markkinointitoimenpiteet, ja toimii my0s tiiviisti yrityksen pédttdvien henkildiden

kanssa. Tieteellisessd kirjallisuudessa CMO kuvaillaan enemménkin henkildksi, joka
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istuu suurten yritysten johtoryhméssi (Boyd ym. 2010; Nath & Mahajan 2008). Tuloksia
tulisi hyodyntéa harkiten CMO:ta késittelevéssi kirjallisuudessa.

Haastateltavat sekéd heidén edustamansa yritykset seké niille asetetut kriteerit esiteltiin
niin, ettd aineistosta saatiin riittdvédn hyva késitys. Haastateltaville luvattu anonymiteetti
rajoitti haastateltavien ja yrityksien nimien paljastamista horjuttaen samalla
uskottavuutta. Liséksi laadullisessa tutkimusmenetelmissd tutkijan omat tulkinnat
vaikuttavat tutkimustuloksiin. Tdten virhetulkintojen mahdollisuutta ei voida tdysin
sivuuttaa. Varsinkin CIT-menetelmédn muistinvaraisten merkittivien tilanteiden kohdalla

on vaarana virheymmairrykset ja -tulkinnat (Gremler 2004), 67).

5.5 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimusehdotusten tarkoituksena on tarjota ehdotuksia tulevaisuuden tutkimuksen
suunnalle. Ne hyodyntidvat muita tutkijoita, silld niissd médritetddn, kuinka myohempaa
teoriaa voidaan syventdd tai laajentaa nykyisen pdille (Gioia ym. 2013, 25). Tédssd
tutkimuksessa markkinointijohtajan toimia tutkittiin muutoksen toimeenpanovaiheessa
kasvavissa pk-yrityksissd. Markkinointijohtajien toimiin vaikuttavat muun muassa
yrityksen koko, toimiala ja myynnin rooli yrityksessd (Day & Moorman 2010, 254).
Vaikka tdssa tutkimuksessa on keskitytty kasvaviin suomalaisiin yrityksiin, voisi jatkossa
tutkia yrityksen suuruuden tai toimialan vaikutusta markkinointijohtajien toimiin. Aihetta
olisi mahdollista tutkia my6s havainnollisten menetelmien avulla, mikd on yksi ehdotus

tulevalle dynaamisten johtamiskyvykkyyksien tutkimuksille.

Jatkossa voisi olla mielekdstd tutkia aihetta myds case-tutkimuksen tasolla, jossa
ndhdddn, kuinka organisaatiossa kiy ldpi strategisia muutoksia ja toteuttaa niitd. Samalla
voisi ottaa huomioon myds muiden osapuolten, kuten tyontekijoiden ja johtajien
dynaamiset kyvykkyydet sekd heiddn toimensa, silld tutkimuksessa havaittiin, ettd
strategian toimeenpano voi olla entistd kollektiivisempi organisaatioiden hajauttamisen
vuoksi. Olisi myds hyddyllistd testata, milld toimilla voisi olla suurin vaikutus
markkinointijohtajien eri rooleihin sekd mitkd toimet korreloivat eniten yrityksen

suorituskyvyn kanssa. Yksi ehdotus tulevaa tutkimusta varten on selvittdd negatiivisia
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toimia tai kykyjé, jotka estdvit yrityksen strategian muutosprosessia ja sen toteuttamista,
koska téssd tutkimuksessa keskityttiin vain positiivisiin puoliin. Liséksi rationaalisen,

thmiskeskeisen ja luovan kyvykkyyden erilaiset luonteet vaativat lisdé tutkimusta.

Tietoon liittyvét toimet ja kyvykkyydet nousivat myos tissé tutkimuksessa esille. Niiden
osalta piilee my0s antoisa jatkotutkimusmahdollisuuksia, silld on huomattu dynaamisten
kyvykkyyksien ja tietojohtamisen yhteys myos teorian tasolla (Chen ym. 2022).
Tietoresursseihin keskittyva tutkimus voisi tuoda lisétietoa siihen, kuinka yritykset
voisivat jakaa tietoa mahdollisimman tehokkaasti (Vaio ym. 2021). Tietoresurssit on
sidottu ihmisiin ja jérjestelmiin. Tiedon luominen, jakaminen ja hyddyntdminen ovat
toimia, jotka on tunnistettu my0s aikaisemmassa kirjallisuudessa Toimintojen

uudelleenmuotoilun kontekstissa timé olisi oivallinen case-tutkimuksen aihe.
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LIITTEET

LIITE 1: Teemahaastattelurunko

TEEMA-ALUEET

1. Valmistelevat kysymykset

a. Kuka olet ja mika on tehtivési tissd yrityksessd?

b. Kuinka kauan olet toiminut roolissasi?

Muutoksen jisentely esimerkein

a. Miten teilld havaitaan mahdollisuuksia ja uhkia?

b. osattu tarttua niihin paatoksilla

c. toteutettu muutokset?

Muutos, esimerkiksi uudelleenorganisoituminen, yrityskauppa tai uuden
tietojirjestelmiin kiyttoonotto

a. Mika oli kaikkein merkittévin syy sille, ettd muutos oli vilttiméton? Onko muutos yhi
kaynnissa?

b. Mitka olivat muutoksen tavoitteet ja toiveet? Pysyttiinko aikataulussa?

2. CIT-vaihe (Sama konteksti)

Oma rooli ja merkittivit tekijat

a. Minkailaisten asioiden kanssa toimit pdivittdin tai mihin kaytét ajatuksia péivittdisessa
tekemisessd?

b. Mitka olivat kaikista merkittivimmat tehtdvét, joita sinulla oli muutoksen prosessissa?
Aluksi (suunnittelu, paétds, toteutus?)

c. Kuinka muutosta edistettiin? Konkreettiset toimet sithen?

Omat vahvuudet ja heikkoudet

a. Mika oli mielestési kaikista paras vahvuus, joka sinulla oli tdhén prosessiin liittyen?
b. Mika oli kaikista suurin haaste prosessissa?

c. Paras onnistumisesi?

3. Reflektio-osuus

Onko mielestiisi kilpailua luovat toimintatavat muuttuneet?

a. Miten muutokset (asiakkaiden tarpeissa, teknologioissa, tietimyksessd tms.) ovat
muokanneet toimintaa ja tavoitteita?

b. Miké kilpailuedun luomisessa on keskeistd?

c. Entd millaisilla kyvykkyyksilld pysytdan muutostahdissa mukana?

Toimeenpano

a. Miten ideat muuttuvat todellisuudeksi ihmisten péivittdisessd toiminnassa?

b. Onko muutokset vaatineet henkildston muutosta? Osaamisen muutosta? Miksi?

c. Onko jotain kéytdnnon vinkkejd edelld mainittuihin asioihin? Prosesseihin tai
toimenpiteisiin?

Kiiytinnon toimet

a. Mitd kdytdnnon toimia muutos vaati?

b. Miten hyddynsit tietoa ja jaoit sitd? Miten viestit kdyttdonoton tiimille? Varauduitko
muutosvastarintaan? Miten? Kuinka vanhat tavat toimia saatiin muuttumaan? Esimerkit?
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LIITE 2. Ennakkotehtava haastateltaville

Haastattelussa kiinnostaa se, milld keinoilla yritykset kykenevédt vastaamaan
menestyksekkddsti niin sisdisiin kuin ulkoisiin muutoksiin. Erityisen mielenkiinnon
kohteena ovat litkkeenjohdon ndkemykset ja se, miten strategia ndkyy kaytdnnossa
hyvinkin konkreettisella tasolla. Haastattelussa kiinnostaa asiat, jotka saattavat tuntua
mitdttdméan pieniltd ja itsestddn selviltd perusasioilta.

Palauta etukiteen mieleen tilanne/tilanteita suuremmasta muutoksesta yrityksessidnne,
erityisesti paitoksen jdlkeen tehtyd aikaa. Muutos voi koskea esimerkiksi
uudelleenorganisointia, yrityskauppaa tai esimerkiksi uuden
tietojérjestelmékokonaisuuden kéyttdonottoa.
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