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Taman opinnaytetyon tarkoitus oli selvittdd, miten organisaatioissa voidaan onnistuneesti
toteuttaa digitaalinen muutos. Digitaalinen muutos tuo jatkuvasti uusia haasteita markkinoilla
ja tydpaikoilla. Lisaksi tydssa oli tarkoitus perehtya muutosjohtamiseen, koska se on yksi
olennaisimmista asioista digitaalisen muutoksen aikana. Tavoitteena oli selvittaa, miten di-
gitaalisuuden haasteista voidaan selvita johdon ndkoékulmasta.

Opinnaytetydssa kaytettiin kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia. Kvantitatiivi-
sessa osuudessa menetelmana oli kysely, jossa kaytettiin kyselylomaketta. Kyselylomake
l&hetettiin 55 henkilblle ja kyselyyn saatiin 21 vastausta. Kvalitatiivisena menetelmana kay-
tettiin haastatteluja ja opinnaytetytssa haastateltiin kahta henkiléa. Nain saatiin tdydentavia
nakokulmia tydhon.

Kyselyn tuloksissa huomattiin, etté organisaatioissa digitaalinen muutos ei ole itsestaansel-
vyys. Digitaalisuus toi esille organisaatioissa uusia haasteita, ja osassa muutos oli vasta
alkumetreilla. Vastaajista perati yli yhdeksankymmentéa prosenttia vastasi, ettd organisaa-
tiossa tuettiin digitaalista muutosta ainakin jollain tasolla. Johdolla on nykypéaivana paljon
haasteita digitaalisen muutoksen suunnittelussa, johtamisessa, lapiviemisessa seka sen yl-
lapidossa. Lisdksi uusien asioiden oppiminen nostettiin yhdeksi tarkeimmaksi asiaksi muu-
toksen aikana niin henkiléstdn kuin johdon jokapéaivaisessa tyoskentelyssa. Yhdeksankym-
mentaviisi prosenttia kyselyn vastaajista naki, etta digitaalinen muutos tulee kiihtyméaan tu-
levaisuudessa ja siihen on valmistauduttava. Haastattelussa nousi esille myos se, etta muu-
tosta pyritdan toteuttamaan nimenomaan sen vuoksi, ettd henkiléstolla on paremmat tyos-
kentelymahdollisuudet, jolloin saadaan tarjottua asiakkaille parempia palveluita seka tuot-
teita. Molemmat haastateltavat toivat esille my6és sen, ettd muutos on valttamaton ja etta se
tulee kiihtymaan.

Johtopaatdksena pystyttiin toteamaan, ettéd johto on keskitssé digitaalisen muutoksen ai-
kana. Digitaalisen muutoksen suunnitelman on tuettava organisaation strategiaa ja visiota,
jolloin laht6kohtana on kehittaa koko organisaatiota digitaalisemmaksi kulttuuritasolla. Hen-
kildston sitouttaminen ja kouluttaminen sek& sen hyvinvoinnista huolehtiminen varmistavat
sen, etta digitaalinen muutos on jatkuva prosessi myds tulevaisuudessakin. Vahvalla henki-
I6ston yhteistydlld, kommunikaatiolla sek& asiakkaiden ja muiden sidosryhmien osallistutta-
misella voidaan toteuttaa onnistunut digitaalinen muutos.

Avainsanat digitaalinen muutos, digitalisaatio, digitaalisuus, muutosjohtami-
nen

ﬂ Metropolia



Abstract

Aleksander Kotkanoja

A.uthor Managing digital transformation.
Title 2.

Organizational challenges
Number of Pages 45 pages + 5 appendices
Date April 2020
Degree Bachelor of Business Administration
Degree Programme Economics

Specialisation option -

Instructor Kristiina Suihko, Senior Lecturer

The purpose of this study was to find out how to successfully implement a digital transfor-
mation in the organization. Digital transformation poses new challenges to the market and
organizations. Additionally, this study has considered change management as one of the
key features in the digital transformation. An objective of this study was to discuss the chal-
lenges faced and describe the ways these have been addressed by leaders of organizations.

Qualitative and quantitative methodology research methods were used. In the quantitative
method, were used questionnaires, which were sent to appropriate fifty-five contacts and
twenty-one responses were received. A qualitative methodology was used as interviews,
which was performed for two persons. This provided complementary perspectives for the
study.

The result of the questionnaire revealed that digital transformation is not a foregone conclu-
sion. Digitalization brought forward new challenges in organizations and some of the trans-
formations were just beginning. According to the respondents, as many as ninety percent
answered that the organization supported digital transformation at least on some level. To-
day management faces many challenges in planning, managing, implementing and main-
taining digital transformation. In addition, learning new things was raised as one of the most
important things during the change in the daily work of staff and management. Ninety-five
percent of respondents stated that digital transformation will accelerate in the future and
people need to be prepared for it. The interviews showed that the change was driven by a
desire to improve the working opportunities of the employees, which will consequently im-
prove the customer experience and company products. Both interviewees also pointed out
that change is necessary and will accelerate.

To conclude, it was possible to state that management is at the center of the digital trans-
formation. The digital transformation plan must support an organization’s strategy and vision,
starting with the development of the entire organization to be more digital on the cultural
level. Engaging and training staff as well as taking care of their well-being will ensure that
digital change continues to be an ongoing process. Through strong staff collaboration, com-
munication and the involvement of customers and other stakeholders, success in digital
transformation can be achieved.

Keywords digital transformation, digitalisation, digitalization, change ma-
nagement, transformation management
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Opinnaytetydssa perehdytadn digitaaliseen muutokseen ja siihen, mita keskeisia asioita
tama aihe sisaltaa. Lisaksi selvitetaan johdon nakokulmasta, miten digitaaliseen muu-
tokseen pitéisi suhtautua ja miten saadaan esimerkiksi alaisia vastaanottamaan uudet

digitaalisen muutoksen tarjoamat mahdollisuudet seké prosessit.

Opinnaytetyon toisena tarkedna asiana on nimenomaan muutosjohtaminen, joka on kes-
keisena tekijana digitaalisessa muutoksessa. Tyossa kasitellaan sita, millaisia haasteita
johtajilla on prosessien, strategian ja kulttuurillisen toiminnan kehittdmisessa kohti nyky-
aikaista tyoskentelya.

1.2 Opinnaytetyon tavoite ja l&htokohta

Tavoitteena on kehittaa niin omaa kuin lukijan ymmarrysta digitaalisesta muutoksesta
seka sen tuomista haasteista johdon nakokulmasta. Nyky&an digitalisuudesta I6ytyy pal-
jon keskustelua niin verkostoissa kuin ty6paikolla, ja sen kokonaisuuden ymmartaminen
saattaa olla hyvinkin haastavaa. Ylemmalle johdolle ja esimiesasemissa oleville henki-
IGille digitaalinen muutos tuo omia haasteita, joita alaiset eivat valttamatta née. Koko-
naiskuvan hahmottaminen ja nopeasti muuttuva ympaéristd ovat jokaiselle esimiesase-

massa tai prosessivastaavalle henkildlle omanlaisensa haaste.

Opinnaytetyon tarkoituksena on kerata kirjallisuudesta ja muusta materiaalista asioita,
joiden on koettu olevan haasteellisia digitaalisen muutoksen aiheuttajina organisaatioi-
den sisalla, ja oman kvalitatiivisen seka kvantitatiivisen kyselyn avulla verrata, ovatko
haasteet oikeasti sellaisia kuin niiden kirjoitetaan olevan. Tydn tavoitteena olisi saada
aikaan tiivis kokonaisuus siitd, miten digitaalinen muutos mullistaa elamaa nyt ja millaisia
haasteita se tuo organisaatioihin. Tarkoituksena on selvittaa, mihin johdon pitda keskit-
tya, jotta henkilostd hyvaksyy muutoksen ja haluaa kehittda organisaatiota kohti digitaa-
lisempia toimintatapoja. Selvityksen aineistona on pyritty kayttamaan ajantasaista kirjal-
lisuutta, joka tarjoaa uusimpia ajatuksia ja tietoja. Lisaksi tydssa on pyritty etsimaan vii-
meisimpiéd tutkimuksia ja muita lahteitd, jotka kasittelevat digitaalista muutosta ja sita,

millaisia haasteita se tuo.



1.3 Opinnaytetydn tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Digitaalinen muutos on vaistamaton, ja siitd aiheutuu paljon haasteita erilaisissa organi-
saatioissa. Opinnaytetyon aihe on tuore, vaikka digitaalisia palveluja ja tuotteita on ollut
pitkdan keskuudessamme. Opinnaytetyon kyselyssa tarkoituksena oli kerata vastauksia
esimiehilta-, johtoasemassa olevilta henkil6iltd tai asiakkailleen digitaalisista palveluista
vastuussa olevilta konsulteilta. Henkildilla voi olla joko suoria alaisia tai epésuoria alaisia.
Muun muassa prosesseista vastaavilla henkil6illa ei valttamatta ole suoria alaisia. Opin-
naytetydn tutkimusongelmana on selvittaa, kuinka johto voi toteuttaa onnistuneesti digi-
taalisen muutoksen. Tutkimusongelmaa selvitetddn seuraavien tutkimuskysymysten

avulla:

- Miten digitaalisesta muutoksesta voi suoriutua onnistuneesti organisaatioin joh-

don sekd muun prosesseista vastaavan henkildston nakdkulmasta?

- Mitka ovat suurimmat digitaaliset haasteet tai mahdollisuudet organisaatiossa nyt

ja tulevaisuudessa, ja miten niista voi suoriutua?

- Miten voi saavuttaa organisaatiossa vahvan digitaalisen toimintakulttuurin?

Opinnaytetytssa on tarkoitus keskittyd nimenomaan digitaalisiin haasteisiin organisaa-
tioissa johdon nakokulmasta. Tydssa pyritdan selvittimaan ja analysoimaan onnistu-
neita digitaalisia toimintatapoja ja niiden lapivientia johdon, prosesseista vastaavien seka
konsulttien nédkokulmasta. Kyselyt lahetettiin kontakteille Suomessa, muualla Euroo-
passa tai Aasiassa. Tavoitteena oli saada toistakymmenta vastausta kyselylomakkee-
seen seka muutama kvalitatiivinen haastattelu. Lomakkeen kysymykset pyrkivat siihen,
ettd vastaaja paasi kirjoittamaan vapaamuotoisia vastauksia. Nain saatiin jokaiselta vas-
taajalta mahdollisimman kattavia ja monipuolisia vastauksia, joita pystyttiin peilaamaan

Kirjallisuuteen.
1.4 Aihe ja rajaus
Tassa opinnaytetydssa pyritdan avaamaan digitaalisen muutoksen haasteita organisaa-

tiotasolla. Tydssa selvitetdaan, millaisia strategisia, kulttuurillisia ja henkiléston kannalta

olennaisia muutoksia on tehtava. Organisaatioissa muutosjohtamisen piirteet tulevat



vahvasti esille muutoksen aikana, eli tata asiaa kasitelladn myos opinnaytetydssa digi-
taalisen muutoksen nakokulmasta. Tarkoitus on siis syventyd muutosjohtamisessa vain
digitalisaation kannalta olennaisimpiin asioihin. Lisaksi pyritdan kerddmaan tietoa myos
asiakkaiden haasteista kun kyseessa on esimerkiksi digitaalisten tyokalujen palveluntar-

joaja, jonka tavoitteena on kehittaa asiakkailleen digitaalisia toimintatapoja ja palveluita.

1.5 Kasitteet

Digitaaliseen muutokseen sisaltyy paljon erilaisia kasitteitd, ja opinnaytetydssa pyritaan
avaamaan ainakin osa niistd. Opinnaytetytssa ei kuitenkaan listata kaikkia kasitteita ja
niiden merkitysta. Lisaksi digitaalisuus on vielakin melko tuore aihe, vaikka sitad nakyykin
ymparillamme. Nain ollen joillekin kasitteille voi olla erilaisia termeja, vaikka ne tarkoit-

taisivatkin samoja asioita.

Digitaalisuutta voi olla hankalaa ymmartad, mutta se on kaytannodssa kaikkea digitaa-
lista, mitd ymparillamme tapahtuu. Digitaalisuutta ovat tekoalyt, verkosto, robotiikka ja
muut IT-laitteiston tai verkoston tarjoamat palvelut. Nama tydkalut helpottavat toimintaa
ja siirtavat fyysisia tyokaluja digitaaliseen muotoon. Digitalisuus voi syntya innovoinnin
kautta, jolloin kehitetddn tai otetaan kayttéon organisaatiossa uudenlaisia digitaalisia
tuotteita, tytkaluja tai palveluita. Nama mahdollistavat esimerkiksi organisaation toimin-

nan tehostamisen ja automatisoinnin. (Swaminathan & Meffert 2017, 1-7.)

Digitalisuutta eivat ole pelkastadan uudet innovatiiviset laitteet, vaan myos uusi tapa toi-
mia ja tayttaa asiakkaiden nykypdaivan tarpeita. Asiakkaiden tarpeet ovat laajat, ja digita-
lisuus toi muutoksen palvelun saannin nopeuteen. Nykypaivana asiakkaita joudutaan
palvelemaan entistd nopeammin kayttaen erilaisia digitaalisia verkostoja ja tytkaluja.
Jos organisaatio ei pysty toimimaan tarpeeksi nopeasti kayttaen oikeaa digitaalista pal-

velua, siirtyy asiakas hyvinkin nopeasti kilpailijalle. (Palmer 2017, 5-6.)

Liséksi digitalisuus mahdollistaa uskomattoman datamaaréan keraamistad ja analysoi-
mista nopeasti tekoélyn avulla. Datan kerddminen ja p&étdsten tekeminen sen pohjalta
ovat organisaatioissa merkittavimpia digitalisuuden tuomia etuja. Dataa saadaan niin
verkkoliikenteen kuin erilaisten laitteiden avulla, ja tdmé&n ansiosta datan kasittely on yksi
tarkeimpié tehtavid nykypaivana. llman datan analysointia yritysta johdetaan tunnepoh-
jaisesti, ja nykypaivana se ei ole toimiva johtamistapa. (Airaksinen & Nokkala & Parikka
& Roine 2019.)



2 Digitaalinen muutos

2.1 Muutoksen laajuus

Digitalisuudesta on keskusteltua paljon jo pidemman aikaan, ja siitd on olemassa paljon
informaatiota. Ylimmasta johdosta alkaen henkildstolla on vaikeuksia ottaa vastaan tie-
toja, jotka liittyvat digitaaliseen muutokseen. Asia nahtiin negatiivisena sen sijaan, etta
asiassa olisi ndhty uusia mahdollisuuksia. (Savolainen & Lehmukoski & Wade 2017, 10—
11.) Digitaalisen muutoksen tarkoitus on muuttaa toimintatapoja ja prosesseja, joita voi-
daan hoitaa erilaisten uusien teknologioiden avulla. Tarkoitus ei siis ole siirtda fyysisia
prosesseja vain sahkoiseen muotoon, vaan pitaa olla valmis myés kehittamaan naita

toimia samalla uutta ymparist6a tukien. (Savolainen ym. 2017, 45.)

Muutosta voidaan ndhda monella eri tasolla. Uusi innovatiivinen yritys voi kehittda uuden
ohjelmiston, jonka avulla pystytdan tekemé&an joitakin toimia huomattavasti helpommin
esimerkiksi puhelimen avulla. Jos idea on hyva ja se paasee leviamaan markkinoille,
kilpailijat joutuvat todennakdisesti mukautumaan tédhan digitaaliseen muutokseen, jolloin
kilpailevat organisaatiot joutuvat kehittamaan vastaavanlaisen ohjelmiston. Téllaisessa
tilanteessa digitaalinen muutos tapahtuu markkinoiden tasolla. Toisenlaisena esimerk-
kind organisaatio voi kehittaa sisaisia toimia, jolloin kyse on erilaisesta muutoksesta.
Tallaisten prosessien ansiosta voidaan kehittaa sisaisten resurssien kayttoa-, hyodynta-

malla uutta teknologiaa ja automatisointia. (Ilmarinen & Koskela 2015, 22— 25).

Digitaalinen muutos koskettaa kaikkia toimialoja, ja se tulee vaikuttamaan jokaiseen te-
kemiseen tulevaisuudessa. Kuitenkin voidaan todeta, etta digitaalinen muutos tulee jo-
kaiselle alalle omaan tahtiin. Joillakin aloilla, mm. IT- alalla, muutos saattaa nékya jo nyt
vahvasti ja jossain ei viela niin vahvasti. Esimerkiksi kotisivujen olemassaolo on nyky-
paivaa ja ne ovat melkeinpd pakollinen palvelu asiakkaille, kuin taas pilvipalveluiden
kayttoa ei valttamatta nay vield kovin monessakaan organisaatiossa. (Measuring the Di-

gital Transformation, 46.)



2.2 Muutoksen alku ja tavoitteet

Muutos voi alkaa erilaisista tekijoista, ja organisaation sisalla muutoksen halua aktivoivat
asiat voidaan jakaa muutamaan eri ryhmaan. Yhtena esimerkkina voidaan esittdd me-
gatrendit, jotka tulevat yleisimmin yllattaen ja joita johdon on vaikeaa ennakoida. Mega-
trendeja tukevat uudet innovatiiviset teknologiat, joita olisi hyva hyddyntaa liiketoimin-
nassa ja joita myds kilpailijat voivat hyddyntaa. Lisaksi markkinat voivat maarittaa muu-
toksia, mikéd haastaa organisaatioita ja johtoa selvittdmaan niiden tapahtumista. Organi-
saation johto joutuu reagoimaan naihin muutoksiin, jolloin strategiamuutos on lopullinen

muutoksen laukaisija. (Savolainen ym. 2017, 13-16.)

Ennen varsinaista muutoksen suunnittelua on hyva laatia jonkin lainen kysely tai haas-
tattelut henkilostolle. Nain nahdaan, millainen henkilosto tydskentelee missakin timeissa
ja millaisella motivaatiolla he lahtisivat mukaan tulevaan muutokseen. Viestinta on to-
della tarkeaa heti alkuvaiheesta, ja sen avulla pystytaan keskittamaan oikeanlaista vies-
tintéd& oikeille henkildille. (Sanchez 2018.)

Alkuvaiheessa organisaation on hyva keskittya nimenomaan ideoiden tuottamiseen niin
tyontekijan kuin johdon tasolla. On téarkead, ettd koko henkilostéa kannustetaan ideoi-
maan ja keskustelemaan uusista ideoista. Mitd enemman saadaan ideoita, sitd enem-
man I0ytyy oikeaa innovatiivisuutta oman organisaation sisalla. Kun hyvia ideoita tulee
esille, on tarkeada olla jarjestelméllinen siina, millaisia ideoita viedaan eteenpain ja mitka
laitetaan odottamaan vuoroaan. Kaikkea ei siis voi lahtea kehittimaan heti, ja lisaksi
jotkut ideat saattavat kuulostaa alussa hyviltd mutta mydhemmin todetaan, ettei niita
kannata edistaé ainakaan siind vaiheessa. (Mattinen, 2020 47-50.)

Digitalisessa muutoksessa on monia tavoitteita, mutta tarkeimpéné kohtana voidaan pi-
taa asiakkaiden tarpeiden tayttymista. Nykypaivand on entistd haastavampaa tayttaa
asiakkaiden tarpeet, koska niihin pitaa pystya reagoimaan nopeasti ja oikein. Nopeasti
muuttuvat tilanteet hankaloittavat organisaatioiden toimintaa, jolloin digitaalisen muutok-
sen tarkoitus on tukea ja auttaa naissa haasteissa. Asiakkaat kayttavat entista enemman
teknologisia laitteita ja organisaation on pystyttdva tarjoamaan néaita kayttajakokemuk-
sia. Pyritdan siis olemaan menettamatta nykyisia asiakkaita ja etsimaan uusia potenti-
aalisia asiakkaita digitaalisten ratkaisuiden avulla. Lisdksi digitaalisella teknologialla pys-
tytdan helpottamaan tydskentelya ja kayttamaan sééastetty aika tarkeimpiin asioihin. (Sa-
volainen ym. 2017, 13-16.)



Organisaation tavoitteena voi myos hyvinkin olla tuloksen kasvu, uusien markkinoiden
valloittaminen tai liiketoiminnan hiipumisen hidastaminen. Digitaalisilla ratkaisuilla voi-
daan vaikuttaa hyvinkin moneen osa-alueeseen liiketoiminnassa. Niilla voidaan automa-
tisoida ty6tehtavia, jolloin pystytdan sadstdmaéan rahaa ja valloittaa uusia markkinoita
uudenlaisilla palveluilla ja sita kautta tukea liiketoiminnan kasvua. (llmarinen & Koskela
2015, 32-33.)

2.3  Muutossuunnitelma

Vaikka digitaalinen muutos on nykypéaivaa ja siitda puhutaan kaikkialla, on huomattava
kuitenkin se, ettd oikeiden tyokalujen ja toimialan on kohdattava, ennen kuin voidaan
mitdan paatoksia tai muutoksia aloittaa. Ennen kaikkea johdon pitaisi ymmartad, mita
mahdollisuuksia ja uhkia muutokset saattavat tuoda. Kaikkia asioita ei pystyta ainakaan
tasséa vaiheessa muuttamaan digitaalisiksi, mutta ne, jotka pystytaan, on syyta tutkia.
Liséksi organisaatioiden pitéisi olla koko ajan valppaina ja seurata maailman tilannetta
jatkuvasti, jolloin ei tarvitse tehda akkinaisia liikkeitéa vaan uusiin asioihin on jossain maa-

rin valmistauduttu valmiiksi. (Savolainen ym. 2017, 22—-25.)

Organisaatioissa muillakin kuin ylemmalla johdolla on oltava valtaa tehda tarvittaessa
paatoksid. Tulee keskittya pieniin ja nopeasti toteutettaviin tehtaviin, jolloin reagointi on
nopeaa. Pitkélle tulevaisuuteen katsominen ei nykypaivana enaa riita, vaan on seurat-
tava ja analysoitava dataa jatkuvasti. Paatosten pitaa tulla nopeasti, ja on tarkeda myos
kokeilla uusia asioita. Aina ei pystyta onnistumaan, mutta ilman kokeiluja organisaatio
jaa helposti jalkeen kilpailijoista. Edellakavijat ovat juuri ne, jotka uskaltavat kokeilla uutta
ja reagoivat nopeasti muutoksiin. Katsotaan lahitulevaisuuteen ja kerataan dataa ja sen
perustella mietitdan tarvittavat toimenpiteet ja toteutetaan ne nopeasti. Organisaatioissa
pitadkin siis olla myds niita tydntekijoita, jotka uskaltavat ottaa vastuuta paatosten teke-
misesta. (Savolainen ym. 2017, 26—-29.) Valtuuttamalla henkiléita, jotka ovat oikeasti |&-
hella tehtya ty6ta, mahdollistetaan huomattavasti nopeampaa toimintaa. Tallaiset valtuu-
det tekevat organisaatioista nimenomaan ketteran, koska ei tarvitse odottaa paivia hie-
rarkkisten paatosten saamisessa. Johdon tehtavaksi jaékin maarittaa ja selvittaa, ketka
ovat ne henkilot, jotka pystyvat tekemaan vaikeita ja tarkeita paatoksia nopeasti. Kun
valtuudet on oikeilla henkilGilla, pystytdan saavuttamaan asioista parhaiten tietavan hen-

kiloston avulla kettera tydympaéristo. (Ilmarinen & Koskela 2015, 235.)



Digitaalisuuden tuominen ei ole niin suoranaista kuin voisi olettaa. Johdon pitda osata
hahmottaa milloin on oikea hetki tuoda jokin digitaalinen palvelu tai tuote markkinoille.
On pystyttava arvioimaan tulevaisuuden tarpeet ja markkinat eli se, kannattaako jokin
tuote tuoda nyt myyntiin vai odottaa viela markkinoiden kehitysta. Tama vaihe on hyvin
haasteellinen, koska ennakointi saattaa sydda iso maara resursseja, mutta haluttu tulos

jaa saamatta. (llmarinen & Koskela 2015, 26-27.)

Kommunikointiin on panostettava alkuvaiheessa ja muutosprosessin aikana. Kun yrityk-
sen johto aloittaa digitalisen muutoksen suunnittelemisen ja toteuttamisen, on viestittava
tasté niin ulkoisille kuin organisaation sisaisille sidosryhmille. Sijoittajat, yhteistyokump-
panit ja muut sidosryhmat ovat kiinnostuneita strategisista ja taloudellisista muutoksista.
Digitaalisen muutoksen aiheuttamat haasteet voivat nakya niin talousluvuissa kuin koko
organisaation asemassa markkinoilla. Asioista pitaékin siis tiedottaa mahdollisimman te-
hokkaasti kaikille sidosryhmille niin alussa, kehitys vaiheessa kuin muutosten loppusuo-
ralla. Jatkuvat tilannepaivitykset tuovat uskollisuutta organisaatioon, ja epaonnistumi-
sista tai investoinneista pitaé tiedottaa. Muutokset tuovat varmasti myds uusia kiinnos-
tuneita sidosryhmia organisaation ymparilleen. (Savolainen ym. 2017, 57-58). Kun muu-
toksen toteuttamisesta paatetaan, on hyva perustaa alkuun ydintiimi, joka informoi asiaa
eteenpdin. On varmistettava, etta ydintiimi ymmartaa asian kunnolla, ennen kuin asia

viestitddn isommalle joukolle. (Savolainen ym. 2017, 65.)

2.4 Digitaalisen muutoksen haasteet ja mahdollisuudet

2.4.1 Nopeus ja ketteryys

Yhtena haasteellisena asiana digitaalisessa ymparistossa on asioiden kokeilu. Ennen
vanhaan asioita tutkittiin ja suunniteltiin jopa vuosia. Tallainen toimintatapa ei nykypéai-
vana ole sopiva, vaan tarkoituksena on laatia lyhyen aikavalin tavoitteita ja edeté niiden
mukaan. (Ilmarinen & Koskela 2015, 253-254.)

Kun suunnitelmat ovat lyhyemmalle ajalle, voidaan havaita myés enemman epéonnistu-
misia. Tama kuitenkin kuuluu ketteraan ja nopeaan ymparistoon. Tyontekijéiden on ym-
marrettava, etté nykypaivana epaonnistuminen on normaalia ja jossain tilanteissa toivot-
tavaa. Ep&onnistumisten avulla pystytdaan kdantdmaan hyvinkin nopeasti suuntaa ja

maarittamaa uudet tavoitteet. TAma asia on tarkeaa tuoda positiivisesti henkilstdlle, jol-



loin epaonnistumisia ei pelattaisi. Lisaksi on uskallettava sanoa seis, kun havaitaan asi-
oiden etenevéan vaardan suuntaan. Nain valtytdan resurssien tuhlaamiselta ja saaste-

taan aikaa etenemiseen. (Savolainen ym. 2017, 48-49.)

Yleisesti ottaen erilaisten paatdsten tekeminen organisaatioiden sisalla on ollut hyvin
laajaa ja vaatii monen tahon hyvaksyntaéd. Suurissa ja byrokraattisessa organisaatiossa
paatdsten teko on hidasta, jolloin se hankaloittaa kaikkien tydskentelya. Tallainen toimin-
tamalli ei nykypaivéanéa enda toimi, silla maailma muuttuu todella nopeasti. Organisaatioi-
den sisalla ylemman johdon on ymmarrettava, etta paatokset on tehtava nopeasti ja ket-
terasti. Liséksi henkiloston on téarkeda olla analysoimassa jatkuvasti tulevaisuuden na-
kymia ja trendejd. Ennen organisaatiot pystyivat keskittymaan vain omaan toimintaan ja
tarpeen tulleen tekemaén joitakin muutoksia. Nykypaivana tallainen malli ei myoéskaan
toimi, vaan pitda seurata kaikkea, mitd maailmalla tapahtuu. Analysoida erilaisista ta-
pahtumista aiheutuvia seurauksia, mahdollisuuksia tai uhkia liiketoiminnalle. (Savolainen
ym. 2017, 26-29.)

On huomattava, ettd saanndélliset palaverit eivat aina valttamatta riita, vaikka niité toteut-
taisikin porukalla ja sdanndllisesti esimerkiksi viikon valein. Ideat voivat tulla yllattavissa-
kin tilanteissa ja niiden sivuuttaminen ei ole kannattavaa. Hyvéan idean tullessa kannattaa
kasitella se mahdollisimman nopeasti ja paattad, ettd kannattaako idean suhteen edeta

eteenpdin valittémasti vai siirtdd se myéhemmalle. (Dwight 2020.)

Kun liikkeet ovat nopeat ja tavoitteet on maaritetty lyhyille aikavéleille, on saavutettujen
tavoitteiden lapikdyminen myos tarkead. Tavoitteiden saavuttaminen ja niista keskuste-
leminen tuo onnistumisen ja motivaation tunnetta henkildstélle. Vaikka saavutukset ovat-

kin pienid, niistd on hyva keskustella ja ne on hyva julkistaa. (Savolainen ym. 2017, 65.)

Ketteraan toimintamalliin yhdeksi tarkeaksi kohdaksi voidaan lisata myds valmius ja
tahto tydskennelld uusien sidosryhmien ja yhteistydkumppaneiden kanssa. Téallaiset toi-
met mahdollistavat joustavuutta, jolloin kaikkea osaamista ei tarvitse l0ytya organisaa-
tion siséalta. Lisdksi huomioidaan asiakkaiden mielipiteita ja arvosteluja. Pitaisi aina pyr-
kid saamaan palaute tuotteesta tai palvelusta mahdollisimman varhaisessa vaiheessa,

jolloin tuotekehitys voi keskittya oikeisiin asioihin. (Savolainen ym. 2017, 48-49.)



Nopean menetelman eli ketteryyden tukihenkilé organisaatioissa voi olla esimerkiksi
Scrum Master -henkild, joka ei suoranaisesti ole esimiesroolissa vaan tukee johtohenki-
|64. Hanen vastuullaan voi muun muassa olla tyontekijoiden haasteiden ja hairictekijoi-
den poistaminen tai rajaaminen. Scrum Master on henkild, jolla on modernit tydkalut ja

nopeaa toimintaa tukeva osaaminen. (Pyyhtia 2019, 20.)

2.4.2 Investoinnit ja tekoaly

Digitaaliset palvelut ja teknologia ovat mullistaneet palveluiden markkinoita ja avanneet
mahdollisuuksia, joissa pienikin yritys paasee kasiksi tarvitsemiinsa palveluihin tai ohjel-
mistoihin ilman suuria investointeja. Ennen jos yrityksella oli tarve laajentaa toimin-
taansa, joka vaatii erilaisten laitteiden tai ohjelmistojen kayttdonottoa, se vaati suuria in-

vestointeja ja yritykseen piti palkata asiantuntijoita. (Ilmarinen & Koskela 2015, 63—65.)

Nykypaivan teknologia ja verkosto mahdollistavat esimerkiksi pilvipalveluiden avulla sel-
laisten laitteiden tai ohjelmistojen kayttamisen, mitkd normaalisti maksaisivat suuria
summia. Tassa tilanteessa asiakkaana oleva yritys maksaa vain kaytetysta ohjelmistosta
tai laitteista. Fyysisesti ei siis osteta mitaan laitteistoa, vaan asiakasyritys kaytannossa
vuokraa tarpeelliset laitteet. Tallaiset palvelut mahdollistavat sen, ettd maksetaan vain,
siitd, mita oikeasti kaytetddn, sen sijaan, etta yritys investoisi tuhansia euroja laitteistoon
tai ohjelmistoon ja tAman jalkeen kayttaisi vain osan sen ominaisuuksista. (Ilmarinen &
Koskela 2015, 63-65.)

Digitaalisen muutoksen tuomat mahdollisuudet nakyvat myos uusissa start-up-yrityk-
sissa, jotka pyrkivat tuomaan uusia ideoita ja innovaatioita markkinoille. Tallaiset yrityk-
set voivat siis helposti yhdellakin innovatiivisella ratkaisulla muuttaa koko markkinatilan-
netta ja nain ollen vaikuttaa isoihin toimijoihin. (Kortelainen & Uusitalo & Hanski & Back
& Bergman 2018.)
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Nykypdivana prosesseja automatisoidaan, mutta tulevaisuudessa tahti tulee viela kiihty-
maan automaation osalta. Tekoaly oppii ja kehittyy jatkuvasti, ja sitd kautta se pystyy
keradamaan ja, analysoimaan dataa huomattavasti ihmista nopeammin ja laadukkaam-
min. Lisaksi tekodlyn ansiosta pystytdédn automatisoimaan rutiiniomaisia kaytantéja, ja
tama vapauttaa ihmisilta tytaikaa kehitettaviin tydtehtaviin. Vaikka tekodly on kehittynyt
paljon, on kuitenkin téarke&é seurata ja varmistaa datan, ja automaation laatu, jottei kone
tai ohjelmisto ajaudu analysoimaan vaaraa tietoa. Tulevaisuudessa tullaan kayttdmaan
entistd enemman tekoalya ja sen tuomia mahdollisuuksia, koska se oppii ja kehittyy pa-
remmaksi. (Bullock 2019).

Tulevaisuudessa tekodly tulee palvelemaan asiakkaita huomattavasti tehokkaammin ja
nopeammin kuin mita ihminen pystyy. Botti Chatit ja muut vastaavat palvelut mahdollis-
tavat jo nyt nopeampia toimia, eikd vaadi henkildstoa olla paivystaméassa tietokoneel-
laan. (Bullock 2019.) Digitaalisten palveluiden ansiosta voidaan jakaa tuotteita tai palve-
luita rajattomasti verkoston kautta ja tasta ei valttamatta edes synny mitdan ylimaaraisia
kuluja (Hautaméaki & Leppénen & Mokka & Neuvonen 2017).

2.4.3 Liiketoiminnan laajentaminen

Vaikka digitaalinen muutos tuo monesta ndkoékulmasta yrityksille haasteita ja kilpailua,
niin se avaa myds mahdollisuuksia laajentaa liiketoimintansa helposti verkoston avulla.
Esimerkkina suuret amerikkalaiset pdorssiyhtiot ovat investoineet paljon erilaisilla aloilla
tyoskenteleviin yrityksiin. Digitaalinen muutos mahdollistaa uusien markkinoiden tutki-
mista ja niihin investoimista huomattavasti helpommin kuin ennen. Osa liiketoimintaa voi
olla kokonaan verkostossa, jolloin fyysiseen omaisuuteen ei tarvitse valttamatta edes
sijoittaa rahaa. Digitaalisten tytkalujen avulla voidaan siis suunnata katse myos koko-

naan muille markkinoille. (Ilmarinen & Koskela 2015, 67—-68.)

Internetin tuomat mahdollisuudet ja haasteet ovat nykypaivaa. Niin pienten yritysten kuin
globaalien organisaatioiden on kyettava hyddyntamaan internetin tarjoamia palveluita.
Monet yritykset ovat siirtineet osa palveluistaan verkkoon ja saavat sitd kautta suurin
osa tuotoistaan. Tama on merkittdva muutos ja ilman verkostoon siirtymista yrityksen on
todella vaikeaa olla kilpailukykyinen, koska asiakas arvostaa, etta tarvittavat tiedot ovat

l0ydettavissa verkosta. Tama vaatii niin investointeja kuin osaamista. liman tata nyky-
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paivana on hyvin hankalaa kilpailla varsinkin, kun ulkomaalaiset kilpailijat ovat palveluil-
taan ja tuotteiltaan yhté ketteria palvelemaan asiakkaita. Kotimaisuus ei siis valttamatta

tuo enaa suuria etuja. (Mattinen, 2020 42-45.)

2.4.4 Muut haasteet

Palkansaajien tutkimuslaitoksen mukaan uudet tydpaikat nahdaan positiivisena muutok-
sena, mutta tutkimuksessa ilmeni myos se, etta tydpaikat saattavat siirtya ulkomaille.
Vanhanaikaiset kaytannot ja prosessit saattavat rajoittaa tydpaikkojen kehitysta digitaa-
lisena aikakautena. Teknologia ja tekodly kehittyvat huomattavasti nopeammin kuin mita
ihmisilta saadaan hyvaksyntaa tai lakiasiat paivitettyd. Myds vanhat tyotehtavat tulevat
poistumaan nopeammin kuin, mitd saadaan uusia tyotehtavia luotua henkiléstolle, mika

jo itsessaan tuo haasteita. (Kortelainen yms. 2018.)

Markkinoilla on havaittu selked muutos tydpaikkailmoitusten suhteen ja voidaan huo-
mata suurta tarvetta IT-alan ammattilaisista. Koodikielen osaaminen voi avata suuria
mahdollisuuksia, seka data analytiikan kasittelijoita ja analysoijia tarvitaan organisaatioi-
hin entistd enemman. (Measuring the Digital Transformation, 52-54.) Osaajat, jotka ym-
martavat, miten dataa kerétéaéan ja-, analysoidaan ja miten kehitetdén digitaalisia tyoka-
luja, ovat todella tarkeitd organisaatioille. Joistakin osaajista joudutaan jopa kilpaile-
maan, koska heita tarvitaan enemman kuin markkinoilla on naita osaajia tarjolla. Monet
yritykset ympari maailmaa nakevat rekrytoinnin haasteellisena, kun rekrytoidaan ICT-
ammattilaisia. (Measuring the Digital Transformation, 170.)

Voidaan olettaa, ettd digitaalisella muutoksella ei ole kiiretta ja tarvittavat toimet voidaan
aloittaa myohemminkin. On ymmarrettava, ettd tdma ei valttamatta pida aivan paik-
kaansa. Digitaalinen muutos on nyt jo niin vahvasti osa elamaamme, ja ketterat organi-
saatiot ovat pystyneet digitalisoimaan jo omaa toimintaansa. Jos tdhan muutokseen lah-
detaan lilan myohaan, tama voi vaikuttaa koko organisaation tulevaisuuden selviytymi-
seen. (Bughin & Van Zeebroeck 2017.)

Budjetointi on myo6s tarkedssa asemassa, kun lahdetaan kehittamaéan toimintaa digitaa-
lisemmaksi. Johdon pitd& osata perusteet budjettien laatimisessa, ja talous kasitteet on
syytéa olla hallussa. Palvelut ja tydkalut voivat olla hyvinkin kalliita, ja konsultointipalve-

luiden hinnat voivat vaihdella suurestikin. On kyettava perehtymaan omaan budjettiin ja
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lahtemaén maarittamaan se oikeisiin asioihin. Organisaation sisaiset osaajat ovat huo-
mattavasti edullisempia kuin ulkoiset, mutta yrityksesta ei aina 16ydy tarpeeksi osaa-
mista, jolloin joudutaan kaantymaan ulkopuoliseen palveluun tai tuotteeseen. Liséksi ket-
terat toimintatavat pitaisi mahdollistaa budjetin siirtdmistd muihin asioihin, jos tarve sen

vaatii, eli budjetointiprosessin pitaé olla tarpeeksi joustava. (Pyyhtia 2019, 64—66.)

Ikaryhmista voidaan huomata myos merkittavia eroja digitaalisten palveluiden kaytdssa.
Nuoret henkil6t, jotka ovat pienesta asti kayttaneet joitakin digitaalisia laitteita, mm. mat-
kapuhelimia tai tietokoneita, omaksuvat digitaalisia palveluja helposti. He pitavat uutta
teknologiaa normaalina asiana ja ovatkin yleensa kiinnostuneita siitd. Kun taas verrataan
vanhempaan ikaryhmaan, digitaalisten palveluiden hyvéksyminen ja vastaanotto voi
erota merkittéavastikin. Vanhemmat ihmiset eivéat joko halua, tai harjoituksen puutteen
vuoksi, eivat kykene omaksumaan digitaalisia palveluita samalla tasolla. Ik&ryhman tuo-
mat haasteet pitaa siis organisaatioiden ottaa huomioon sisdisessa toiminnassa, jossa
tyontekijoiden valilla voi olla suuriakin ik&eroja. (llmarinen & Koskela 2015, 57-59.)

Yleensa uusilla yrityksilla on nuorempaa henkilokuntaa-, kuin vanhemmilla yrityksilla, ja
vanhojen toimintamallien sijaan he pyrkivat luomaan sellaista, mita havaitsevat markki-
noilta puuttuvan. Nain uusien innovatiivisten ratkaisujen tuonti voi mahdollistaa etulyon-
tiaseman markkinoille. Talléin jo markkinoilla olevien suurempien tekijdiden pitaéa olla

valmis sopeutumaan muutoksiin tarpeeksi nopeasti. (llmarinen & Koskela 2015, 26-27.)

Liséksi vanhempi asiakaskunta on otettava huomioon ja sille on tarjottava sellaisia digi-
taalisia palveluita, joita on helppo ottaa kayttdon. Jos kuitenkin huomataan, etta asiakas-
kunnassa tarpeeksi iso prosentti pyrkii selvasti vastustamaan digitaalisia palveluita, on
kyettava keksimaan jokin tapa siihen, miten voidaan palvella myds naita asiakkaita. (II-
marinen & Koskela 2015, 57.)

2.5 Jalkauttaminen

Organisaation digitaalisen muutoksen jalkauttaminen voidaan aloittaa monella tavalla.
Yleisimpi& tapoja ovat muun muassa, kun luodaan kokonaan uusi digitaaliseen muutok-
seen keskittyva yksikkd tai jaetaan digitaalisiin kehityksiin keskittyneitd ryhmid ympéri
organisaation. Jalkimmainen tapa n&dhd&an haasteellisempana, koska eri tiimit voivat ke-
hittda digitaalisia ratkaisuja paallekkain, seka paallekkaisia hankintoja saattaa toteutua.
(Savolainen ym. 2017, 33-35.)
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Taman jalkeen pitaa maarittaa strategian pohjalla ja johtoryhman tuella oikeanlaiset Key
Performance Indicators- eli KPI-mittarit, joita tullaan jatkossa seuraamaan. Nama on
syyta kayda huolellisesti lapi ja asettaa sellaiset mittarit, jotka maarittavat muutoksen
toimintaa. Miksi olemme tekemassa taman muutoksen, mitd sen avulla voimme saavut-
taa ja mita aiomme tehda keratylla datalla? Mittareita ei kannata olla liian monta, koska

silloin on vaikeaa hahmottaa, ettd mita on tarkeéta seurata ja mita ei. (Pyyhtia 2019, 29.)

Henkiloston ja resurssien maarittamisessa on hyva ottaa huomioon, ettd keskitytaan
data analysointi osaajiin sek& toiminnan kehittgjiin. Raportoinnit yms. ovat hyvin pieni
osa kehitysta ja nain ollen on hyvé osata kerété oikeanlainen tiimi digitaaliseen muutok-
seen. Lyhyesti voidaankin sanoa, ettd ennen kuin mitdan raportoidaan, on ensin kerat-
tava ja analysoitava data. Datan avulla pystytddn maarittamaan, mitka kehitysprosessit
voidaan hyddyntdd omassa toiminnassa. Taman jalkeen on myos tarkeaa perehtya ole-
massa oleviin tytkaluihin ja siihen, mitd voidaan saavuttaa niilla. Ei kannata mydskaan

poissulkea muita tyokaluja, joita markkinoilla on tarjolla. (Pyyhti& 2019, 30.)

Monet yritykset pyrkivatkin luomaan organisaation sisélla aluksi oman digitaaliseen muu-
tokseen keskittyvan tiimin, joka pyrkii kayttamaan tybaikaansa naiden ratkaisuiden ke-
hittdmiseen. Kun alustavat suunnitelmat ja strategiset digitaaliset toimet on aloitettu, py-
ritdan jalkauttamaan nama laajasti ympéri organisaatiota. Tdma mahdollistaa sen, etta
digitaalisuuteen keskittyva tiimi voi tukea muita organisaation osastoja seka tyontekijoita
ja esimiehia. Kun digitaaliset ratkaisut ja osaaminen ovat hajautuneet ympari organisaa-
tiota, digitaalinen osasto purkautuu. Téassa vaiheessa digitaaliset ratkaisut ovat normaa-
lia toimintaa ja siihen toivon mukaan osallistuukin koko henkiléstd ja johto. (Savolainen
ym. 2017, 26-29.)

Johdon pitaa tukea muutoksia, seké perehtya uusiin digitaalisiin ja innovatiivisiin ratkai-
suihin. Johtajien pitdd ymmartad, mita teknologioita voidaan ottaa kaytt6on ja miten ne
toimivat. llman ymmarrysta tai esimerkin ja suunnan nayttamista, ei saada alaisia vakuu-
tettua digitaaliseen muutokseen (Savolainen ym. 2017, 26-29). Liséksi IT-osastot eivat
siis toimi enaa pelkastaan organisaation tuki osastona, vaan on myos tarkeassa roolissa
strategisen kehityksen kanssa. (Lappalainen 2018). Sdanndlliset palaverit ylimman joh-
don ja muiden sidosryhmien kanssa on tarkeda. Kerattya dataa on myos hyva kayda lapi

naissa palavereissa, jotta kaikki pysyvat muutoksen ajan tasalla. (Pyyhtia 2019, 32.)
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3 Muutosjohtaminen

3.1 Muutoksen tarve

Muutoksen suunnitteluvaihe vaikuttaa kokonaisuudessa tulevaan prosessiin. Johdon on
kyettava nakemaan muutoksen kokonaiskuva, mitd haemme muutoksella ja miten ai-
omme toteuttaa se. Suunnitteluvaiheen jalkeen on kuitenkin ymmarrettava, etta digitaa-
linen muutos elda jatkuvasti ja niin pidemman kun lyhyen ajan tavoite tulee todennakai-
sesti muuttumaan muutoksen edetessa. (llmarinen 2008.) Muutosjohtamisessa on kyse
siitd, etta pyritdan jatkuviin pienenmuotoisiin muutoksiin, vaikka joskus tulee myds yllat-
tavia ja suurempiakin tarpeita muutokselle. Jatkuvalla kehittamisellda on hyva lahted liik-
keelle. Muutoksen havaitseminen kuuluu olennaisimpiin asioihin muutoksen johtami-
sessa, on kyettava tunnistamaan mita ymparilla tapahtuu ja miten se vaikuttaa omaan

toimintaan mm. trendit, kilpailijat, markkinat yms. (Kamensky 2015, 3,10.)

Johtajien on entista tarkeampaa olla lasna ja mukana toiminnan kehittdmisessa. Ymmar-
rettdva kokonaiskuvaa ja kyettava paattdmaan asioista tehokkaasti. Niin johtajan kuin
muunkin organisaation on myds tarkeaa olla sitoutunut muutokseen, vaikka vastaan tu-
leekin paljon erilaisia haasteita. Sitoutuminen muutokseen ja digitaalisen kehitykseen on
valttamatonta, jotta tuloksia saadaan aikaiseksi. (Ilmarinen & Koskela 2015, 229-231.)
Muutos nahdaan siis organisaation omana paatdksena ja nain ollen se mahdollistaa esi-
merkiksi kehittymista niin johdon kuin henkiléstdon osaamisessa. On ymmarrettavaa, etta

muutos tuo jokaiselle mahdollisuuden oppia uutta. (Mattinen 2020, 66.)

Kun kyseessé on digitaalisen muutoksen lapivienti, tarkoittaa se yleensa sita, etta vanhat
prosessit tai toimintatavat pitéaa korvata. Organisaatioissa se onkin yksi haasteellisempia
vaiheita, jolloin pitaisi onnistuneesti ajaa alas vanha toiminta ja ottaa uusi digitaalinen
prosessi tilalle. Tallaiset tilanteet yleensé aiheuttavat haasteita koko henkiléstdlle ja joh-
dolle. Muutoksen tarkoitus on kehittd& koko organisaatiota kohti digitaalista toimintaa.
Toimivaksi toimintatavaksi on todettu, vaiheittainen siirtyminen eli pilkotaan muutospro-
sessi pienemmiksi vaiheiksi, jolloin organisaation ei tarvitse pysayttaa toimintaansa muu-
toksen ajaksi. Nain myods henkildstd pysyy paremmin muutoksen mukana. (Ilmarinen &
Koskela 2015, 232-234.)
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3.2 Organisaatio kohti digitaalista muutosta

3.2.1 Johdon rooli

Digitalisessa muutoksessa koko henkiloston pitaisi osallistua muutosprosessiin. Johto
on keskeisessa roolissa vakuuttamassa, olemassa esimerkkiné ja nayttdméassa oikeaa
suuntaa. Digitaaliset muutokset vaativat nopeita kokeiluja haastavissa tilanteissa. Orga-
nisaatioiden pitaé olla koko ajan liikkeella ja kokeilla rohkeasti erilaisia prosesseja, jotka
voisivat sopia organisaation toimenkuvaan. Jokaisen tyontekijan on kuitenkin tuettava
muutosprosessia ja pyrkia tekemaan tarvittavia muutoksia tarpeen tullen. Isoimmat muu-
tokset kuitenkin tapahtuvat ihmisissa ja toimintatavoissa, joista muodostuu organisaation
uudet periaatteet. (Savolainen ym. 2017, 18-19.) Johtajia on edelleen olemassa, mutta
hyvat johtajat jakavat vastuuta laajasti koko organisaation kesken. Johtaminen tapahtuu
siis koko henkiléston voimin, eika pelkéstaan esimiesten toimesta. Johtamisessa on tar-
kedd myos jakaa sopivasti resursseja kehittdmiseen ja koko henkiléstdn hyvinvointiin.
(Sydanmaanlakka 2014, 40-41.)

Tarkeaksi muodostuu johtajille se, etté he johtavat myds itseaan. ltsensa johtaminen on
tarkea vaihe, johon pitaa keskittya, ja sen tarkeyden tunnistaminen on hyva lahtokohta.
Kun johtaja ymmartaa, miten hanen pitad kehittya ja mitd hanen on saatava aikaiseksi,
niin silloin vasta voidaan johtaa muita. (Sorvanto 2016.) Todellinen johtaminen nahdaan
ongelmatilanteissa, jolloin kaikki organisaation osa-alueet eivat kasva automaattisesti.
Johdon pitaa pystya kasittelemaan asioita ja johtamaan prosesseja haasteellisissa tilan-
teissa. Johdossa ja hallituksessa on hyva olla monipuolista osaamista ja erilaisten alojen

osaajistakin on suuri etu. (Savolainen ym. 2017, 69-70.)

Joissain organisaatioissa on palkattu henkil6, joka vastaa digitaalisesta muutoksesta.
Tallaisen henkilon tehtavaan voidaan maarittdd kokonaiskuvan ja erilaisten liilketoimin
alueiden johtaminen ja eteenpadin vienti. Kuitenkin digitaalinen muutos on sen verran no-
peatempoista, etta vastuut pitaa silti jakaa tasaisesti ympari organisaatiota. Digitaalisen
muutoksen johtajana rakennat kokonaisvaltaista strategiaa yrityskulttuuriin. (Ilmarinen &
Koskela 2015, 239-241.) Hyva johtaja voidaan nahda silloin, kun hanen tiiminsa on on-
nistunut hyvin ja voi hyvin. Niin johtajan, kuin henkiléston yksilosuorituksista ei pidem-

man paalle tule lisdarvoa organisaatiolle. (Sydanmaanlakka 2014, 52-53.)
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Nykypdivan johtaminen eroaa joksikin vanhoista toimintatavoista ja se onkin prosessi,
joka siséaltda monenlaisia muuttujia. Modernissa johtamisessa pitédéa osata ottaa huomi-
oon monta kohtaa ja osata yhdistella ne yhdeksi kokonaisuudeksi. Johtaminen tapahtuu
monella tasaolla. Tarkeinta kuitenkin on, ettd organisaation tasolla méaaritetddn, minka
tyyppista johtamista halutaan saavuttaa. Vanhanaikaiset hierarkkiset toimintatavat eivat
enda nykypdaivana toimi yhta tehokkaasti. Toimivin toimintatapa télla hetkella nayttaa
olevan selkeasti avoin, ja vahvaan yhteistydhon pyrkiva johtaminen. Talldin organisaatio
pystyy suoriutumaan tavoitteistaan parhaiten, kun haasteisiin haetaan ratkaisua koko
organisaation voimin. (Sydanmaanlakka 2019, 151-154.)

3.2.2 Strategian maarittaminen

Strategisesti organisaation pitaisi aloittaa muutoksen suunnittelua mahdollisimman no-
peasti, jotta tilanne ei veny tilanteeseen, jossa liiketoiminta karsii toimimattomuudesta.
Ylemman johdon on kyettdva nakemaan, millaisia muutoksia markkinoilla tapahtunut,
miten tdma vaikuttaa yritykseen, mita tulevaisuus tuo ja miten yritys lahtee kehittdmaan
omaa toimintaansa tasta. Isoimmissa organisaatioissa resurssit eivat ole este, vaan
osaamisesta on pula. Toimet pitdad aloittaa mahdollisimman pian, laatia suunnitelma ja
edetéa pienilla askelilla tehokkaasti ottaen huomioon ympadrilla tapahtuvat muutokset.
(Savolainen ym. 2017, 46-47.)

Suurin osa yrityksistd kokee olevansa jossain maarin tekemisissa digitaalisen muutok-
sen kanssa, mutta kuitenkin vain pieni osa nékee sen olevan strategian tasolla organi-
saation sisalla. On my6s huomattava, etta digitaalinen muutos ei ole itsestaanselvyys ja
se tuo melkein kaikille haasteita. Voidaan siis todeta, ettd suurella osalla organisaa-

tioista on vastaavanlaiset haasteet. (Bughin & Van Zeebroeck 2017.)

Monimutkaista strategiaa ei kannata laatia, koska silloin onnistuminen hankaloituu. Stra-
tegian laatiminen ei kdytdnnossa vaadi sen kummempia toimia kuin sen, ettd maarite-
taan, mitd tehdaan, miten tehdéaéan, missé tehdaan ja miten onnistutaan. Digitaalisen
muutokseen sisaltdva strategia ei eroa suuresti normaalista. Erona voidaan todeta, etta
toimintatavat ovat nopeasti muutettavissa ja reagointi nopeampaa. (Savolainen ym.
2017, 71-73.) Strategia ndkyy myos jokaisella tasolla organisaation sisalla. Strategiasta
vastaa koko henkiltstd omalla tekemisellaén, jotta se olisi mahdollista muuttaa ketterasti

tarpeen tulleen (Syddnmaanlakka 2014, 51).
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3.2.3 Organisaation sisaiset toimet

Nykypéaivan johtaminen eroaa siitd, ettd enimméakseen keskitytadan johtamaan tiimeja
kuin yksiloita, vaikka sekin on osa nykyista toimintaa. Johtajan on kuitenkin |ahdettéava
liikkeelle siitd, miten han osaa johtaa itsedan ja mitéa h&nen pitaisi kehittaa. Vasta taman
jalkeen pystytdan siirtymaan tiimien ja muiden sidosryhmien johtamiseen. Johtaminen
on myo0s siirtynyt etdjohtamiseen, jossa tiimin jasenet voivat olla missa pain maailmaa
tahansa. Téllaiset tilanteet tuovat uusia haasteita, kun johdetaan verkon valitykselld. On
siis pystyttava johtamaan erilaisilla tasoilla ihmisia riippumatta heidan olinpaikastaan ja

luodaan tiivis yhteistydta kannattava tiimi. (Sydanmaanlakka 2014, 42—-43.)

Kun johtajalle keraantyy monta tiimia johdatettavaksi, on tassa vaiheessa maaritettava
yhteinen kulttuuri, strategia ja visio, jonka avulla eri timien henkilostét tavoittelevat sa-
maa tavoitetta. Jotta tma kaikki olisikin mahdollista, pitaa pyrkia valttamaan byrokratiaa
ja hierarkiaa organisaation sisalla. (Sydanmaanlakka 2014, 42-43.) Kolme tarkeada
asiaa, jotka uuden johtajan on osattava, ovat "be Inspired, Inspire others and Innovate”
eli inspiroidu, inspiroi muita ja innovoi. Taméa kiteyttdd uuden johtamistavan. (Sydan-
maanlakka 2014, 47.)

Yhten&a huomioon otettavana tehtdvana organisaatioissa on saada muutettua kulttuurista
suuntaa ja halukkuutta kohti digitalisempaa ymparist6a. Jokainen yritys voi keskittya nai-
hin ratkaisuihin, ja nykypaivana se on oleellinen osa liiketoimintaa. Viestinnén ja haluk-
kuuden kuuluu lahted ylimmalta johdolta, joka on valmis ja sitoutunut strategiseen muu-
tokseen ja ymparilld olevaan digitaaliseen muutokseen. Johdon on perehdyttava myés
itsekin digitaaliseen muutokseen, jotta pystytdédn olemaan muutoksessa mukana ja joh-
tamaan sitd. Mitd nopeammin organisaatio aloittaa muutoksen kohti digitaalisempaa
tyoskentelyd, sitd isommat mahdollisuudet silla on valloittaa niin nykyisia kuin uusia
markkinoita. (Savolainen ym. 2017, 39—-40.)

Johdon on tarkasteltava, millainen digitaalinen muutos on tulossa. Pit&d&ko digitalisoida
nykyisid toimintatapoja vanhojen tilalle, vai pitddko kehittaa kokonaan uusia liilketoiminta,
jossa pyritddn kasvamaan? Kaikista hankalimmiksi koetaan tilanteet, jossa vanhat toi-
mintatavat eivat ole kilpailukykyisia ja ne pitdéa korvata kokonaan uudella liiketoiminta-
prosessilla. Naissa tilanteissa alaisten on oltava valmiita muuttamaan toimintaansa, ja
johdon nakdkulmasta on hyvé olla tukemassa ja kertomassa, miksi tallainen muutos on
valttamatonta. (Ilmarinen & Koskela 2015, 232-234.)
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3.2.4 Henkildstdn sitouttaminen ja kehittdminen

Uusien digitaalisten tytkalujen kayttoonotto voi olla hyvinkin haastavaa organisaatiosta
rippumatta. Hyvana lahtokohtana voidaan asettaa sellaisten ty6kalujen kayttéonotto,
jotka lahentavéat tyontekijoitd ja auttavat heité tydskentelemaan. Esimerkkein& voidaan
ottaa kayttoon ohjelmistoja, jotka auttavat henkildstdd tuomaan omia mielenpiteita esille
paivittdisessa tyoskentelyssa. Taman avulla saadaan kasvatettua mielenkiintoa ja hy-
vaksyntaa kohti digitaalisia tytkaluja. (Savolainen ym. 2017, 36—38.) Johdon on saatava
karsittua digitaalisesta muutoksesta syntyneet huonot ajatukset pois, puhumalla ja avaa-

malla muutoksen téarkeys organisaatiolle (limarinen & Koskela 2015, 232—-234).

Uudet digitaaliset toimintatavat ja tydkalut mahdollistavat my®s sen, ettd huono muutos-
johtaminen tulee nopeammin ilmi. Toisin sanoen henkildstén kouluttamiseen tai oikeiden
henkildiden palkkaamiseen on panostettava entistda enemman. Tietokoneiden kaytté on
nyt ja tulevaisuudessa yksi tarkeimmista tydkaluista, ja sen kayttéon on laitettava tar-
peeksi koulutusresursseja. Ilman kunnollista perehdytysta, entiset tydtehtavét voivat
jopa hidastua ja aiheuttaa resurssien tuhlaamista. (Oksanen 2019.) Henkiléston jatkuva
kouluttaminen on tarkedssa roolissa. Digitaaliset palvelut mahdollistavat nykypaivana
laadukkaita verkkokoulutuksia ja muita tapoja kehittdd omaa henkilostod. (Hautamaki
yms. 2017.)

Ammattikorkeakoulut mahdollistavat aikuiskoulutuksia, joissa taysipaivaisesti tyossa-
kdyvan on mahdollista kouluttautua uuteen ammattiin tai kehittaa nykyista tutkintoa. Li-
saksi nykypaivana on mahdollista suorittaa tutkinto melkein kokonaan verkossa. Orga-
nisaation onkin tarkeda tukea henkilostdd naissa asioissa ja olla joustava henkildston

tydskentelyn suhteen, jos tallaiseen ratkaisuun paadytaan. (Opintopolku 2020.)

Modernit ja digitaaliset tydskentelytavat mahdollistavat myds uusien innokkaiden tydnte-
kijdiden mielenkiinnon herattamista organisaatiota kohtaan. Nain saadaan rekrytoitua
kovia osaajia, jotka voivat olla perehtyneet uusiin digitaalisiin innovaatioihin ja tydkalui-
hin. Tdma osaaminen voi avata uusia mahdollisuuksia organisaatioille tulevaisuudessa.
(Savolainen ym. 2017, 48-49.)
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Henkilostolle on myds tarkeaa olla laadittuna sellainen tydymparistd, jossa epaonnistu-
minen on mahdollista ja sen kasittely on jarjestelmallistd. Jokainen uusi idea ei voi olla
tuottoisa, mika pitaisikin olla kaikille itsestddnselvyys. Turvallinen ymparistd helpottaa
tuottamaan huomattavasti enemman ideoita henkildstoltd, jonka ansiosta uusia innovaa-
tioita syntyy huomattavasti enemman. (Savolainen ym. 2017, 52-53.) Ennen pystyttiin
keskittymaan yksildiden johtamiseen, mutta nyt johtajilta vaaditaan kokonaisten tiimien
johtaminen tuloksellisesti. Lis&ksi on pidettava huolta, ettd organisaation sisélla eri osas-
tojen tiimit tydskentelevét tehokkaasti yhdessa. (Sydanmaanlakka 2014, 51.) Moder-
nissa tiimien johtamis- prosessissa, tiimien valinen side on suuressa roolissa. Sen sijaan,
etta mietittaisiin pelkastaan omaa ryhmaa, keskitytaén kaikkien tiimien yhteistyohon ja
yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. Nahdaan asioita siltd kannalta, ettd mita meidéan
tiimimme on tehtéava, jotta toinen tiimi pystyy etenemaan prosessissa tai saavuttamaan
jotain. Tassa tilanteessa johtajan pitdd havainnoida kokonaiskuvaa ja seurata tiimityds-
kentelyn kehitysta ja kannustaa siihen. (Sydanmaanlakka 2014, 82—-83.)

Nykypaivana tiimit ovat hyvin suljettuja ja toisen osaston tekemisesté ei ole tietoa. Tii-
mien valista nakyvyytta pitdd parantaa huomattavasti, on kaytettava erilaisia tytkaluja ja
mittareita. Lisaksi tiimien on pystyttava nakemaan, missa toinen tiimi on menossa sina
hetkend. Kun ollaan tietoisia siitd, missa vaiheessa toinen osasto etenee, pystytaan so-
peutumaan heidan tahtiinsa tai mahdollisesti jopa auttamaan prosessin kulkua. (Sydan-
maanlakka 2014, 82—-83.)

Tyontekijdiden hyvinvointi on my6s hyvin olennainen osa-alue tydympariston ja johtami-
sen kannalta. Pidemman paalle ei riita se, etta organisaatio voi nyt hyvin ja onnistumisia
tulee, vaan niitd pitaisi myds tulla vuosien jalkeenkin. Siksi koko henkiléston eli organi-
saation on tarkeaa yllapitaa hyvinvointia jatkuvasti. Tyontekijdista on pidettava hyvaa
huolta, jotta he pystyvat tuottamaan tasaisesti tuloksia ja ideoita. (Sydanmaanlakka
2014, 53). Johtajien ja esimiesten on kehitettdva jatkuvasti side alaisiinsa, jolla kehite-
taan luottamusta. Tyontekijoiden pitdé luottaa omaan esimieheen, jotta he kokevat teke-
vansa tyotaan turvallisessa tydymparistossa. (Pyyhtia 2019, 122-124.)

Alaisten vapaus ja itsensa johtaminen kuuluu uudenlaiseen ajattelumalliin, jossa asian-
tuntijan on kyettava hahmottamaan itse, mitka tehtévat priorisoida, miten edeta ja mitk&
tehtavat tuovat lisdarvoa. Esimiehen on tuettava alaisiaan tdssa ja haastattava heita

myo6s miettimaan omia kehitettavia asioita. Toimintamalli mahdollistaa vapautta tyésken-
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telyyn ja luovuuteen, minka jalkeen on hyva kayda yhdessa esimiehen kanssa naita asi-
oita lapi ja tarkastella kehittymismahdollisuudet seka suoriutuminen yksilona. Luovuus,
innovointi ja motivaatiot ovat henkildstén voimavara, joka tuottaa uusia asioita koko or-

ganisaatiolle. (Sydanmaanlakka 2014, 80-81.)

3.2.5 Data

Datan analysointi on oleellinen tekija digitaalisen muutoksen aikana. Asioita on kyettava
perustelemaan keratyn datan pohjalla, jota saadaan erilaisista lahteistd. Huhujen ja ole-
tusten pohjalla on vaikea laatia faktaa. Tietoa pitdaa kyseenalaistaa, kyselld, kerata ja
laskea. Kaiken taméan mahdollistavat uudet digitaaliset palvelut ja teknologiat. Asiak-
kaista on entista helpompaa kerata tietoa esimerkiksi verkoston avulla, ja tamé on tér-
keassa roolissa palveluiden seka tuotteiden kehittamisessa. Nain pystytaan tarjoamaan

asiakkaille paras mahdollinen asiakaskokemus. (Savolainen ym. 2017, 59-60.)

Verkosto ja mobiililaitteet mahdollistavat datan keraamista ja sita kautta kohdistettu asia-
kaspalvelu tehostuu (Savolainen ym. 2017, 87—-88). Kerétty data ei suoranaistesti tuota
lisdarvoa organisaatiolle, vaan vasta kattavan analysoinnin jilkeen voidaan sanoa, etta
datalla on jokin arvo. Kun lahdetdéan datapohjaisesti tekemaan paatoksia, niin silloin da-
tasta tulee arvokas resurssi. Dataa saadaan nykypaivana niin monesta lahteestd, etta
suuren maaran analysointiin onkin hyva hyddyntaa tyokaluja. (Ilmarinen & Koskela 2015,
203-206.) Kriisitilanteissa on laadittava paatokset datan pohjalta. Ongelmatilanteita tu-
lee varmasti ja paatésten tekeminen on hankalaa, kuitenkin on viisasta istua analysoi-
maan lukuja ennen paatosten tekemista. Hatikoidyt paatokset voivat huonontaa tilan-

netta entisestaan. (Savolainen ym. 2017, 66—67.)

3.3 Organisaation ulkoiset toimet — asiakkaat

Asiakkaat ovat entista verkostoituneimpia, ja mobiililaitteiden rajahtava kasvu on pakot-
tanut monet organisaatiot sopeutumaan mobiili ja verkkomuutokseen. Ennen palveluita
ja tuotteita vertailtiin suurimmakseen osaksi kotimaan tarjontaan, mutta nykypaivana di-
gitaaliset ratkaisut mahdollistavat verkoston valityksella esimerkiksi palveluiden osta-
mista ulkomailta, yhta helposti kuin kotimaasta. Organisaatioiden pitddkin ottaa ndma
asiat huomioon, koska kotimaan kilpailu on siirtynyt globaaliksi. (Savolainen ym. 2017,
84-86.)
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Digitaaliset palvelut ovat mahdollistaneet huomattavasti nopeampaa ja tehokkaampaa
asiakaspalvelua ympari maailmaa. Taméan seurauksena asiakkaat eivat ole enda val-
miita odottamaan asiakaspalvelun saantia vaan vaativat valitonta palvelua. Jos jollain
organisaatiolla menee asiakkaalle vastaamiseen monta tuntia, voidaan olettaa, etta ky-
seinen asiakas siirtyy kilpailijalle tdssa vaiheessa. Digitalisaatio avaa niin paljon mahdol-
lisuuksia vastaavan palvelun tai tuotteen saamiseen globaalisti, ettéd odotuksen kynnys
on hyvinkin maltillinen nykypéaivana. Verkostosta on todella helppoa etsia itselleen sopi-
via palveluita tai tuotteita mista pain maailmaa tahansa. (Ilmarinen & Koskela 2015, 53—
55.)

Yritysten on pyrittdva tutkimaan ja miettim&an, ettd millaisia innovatiivisia palveluita tai
tuotteita he voivat tuoda markkinoille, jossa asiakastarve on suuri mutta tarjontaa viela
vahaista. On kannattavaa tutkia oman organisaation nykyista tilannetta. Sen sijaan, etta
yritetd&n tuoda uutta omalle kilpailevalle markkinoille, kannattaa harkita my6s uusien
markkinoiden valloittamista oman organisaation osaamisella. Nykypéaivana on huomioi-
tava, ettd organisaatiot katsovat rohkeammin toisia markkina-alueita valloitettavaksi.
(Mattinen, 2020 40-42.)

Internetin tarjoaman suuren informaation my6té asiakkaiden on myds entista helpompaa
selvittaa tuotteiden ja palvelun tasoa. Erilaisten sosiaalisen median kanavien kautta jo-
kainen henkil6 pystyy aloittamaan keskustelun tai voi arvioida yritykseltéd saamansa tuot-
teen tai palvelun tasoa. Tallaiset tilanteet voivat vaikuttaa merkittavastikin organisaation
maineeseen, jos kyseinen henkilé saa tarpeeksi nakyvyytta kirjoittamalleen viestille. (II-
marinen & Koskela 2015, 56-57.)

Asiakkaat ovatkin suuressa roolissa organisaatioiden kehittymisessa, ja taméa voi olla
niin hyva kuin haasteellinenkin asia. Erilaisissa kanavissa asiakkaat jakavat mielipitei-
téaan, arvosteluja ja jopa ideoita, ettd miten jonkun organisaation pitéisi tehda jatkossa ja
mihin pyrkid. Myos itsepalvelu on kasvanut radikaalisesti automaation ansiosta, asiak-
kaat pyrkivat hoitamaan suurin osa asioista verkoston valityksella itse. Tdma on paljon
nopeampaa ja esimerkiksi ilmaista verrattuna siihen, ettd asiakas joutuisi maksamaan

ylimaaraisia palvelukuluja (Ilmarinen & Koskela 2015, 56-57.)
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Kun organisaatio valloittaa suuren osan markkinoista digitalisten tyokalujen ja palvelui-
den ansiosta, on kilpailijoiden vaikeaa saada asiakkaiden luottamus toiselta yritykselta,
jos he ovat jaaneet digitaalisesta virtauksesta jalkeen. Vaikka asiakkaat pystyvatkin kil-
pailuttamaan tuotteita nykyaan helpommin, ovat asiakaspalvelu ja digitaaliset tyokalut
entista tarkeammassa roolissa. (Bughin & Van Zeebroeck 2017.) Tydkalujen tarkeytta ei
voi vahéatella, koska modernien tytkalujen avulla pystytaan kerdadmaan nimenomaan da-
taa yrityksen asiakkaista ja heidan historiasta. Tastéa syystd mm. customer relationship
management (CRM) eli asiakassuhteiden hallintatytkalu, ja enterprise resource plan-
ning (ERP) eli yrityksen resurssisuunnittelutytkalu, ovat monen organisaation kaytossa.
Naiden avulla pystytd&n hallinnoimaan ja keraamaan hyodyllista tietoa asiakkaista ja
suunnittelemaan tulevaisuuden tarpeita. (Measuring the Digital Transformation, 47.)

4 Tiedonkeruun toteuttaminen

4.1 Toteutus

Tassa opinnaytetydssa on Kkirjallisuuden ja tiedon keruun avulla kartoitettu, millaisia
haasteita digitaalinen muutos aiheuttaa ja miten niitd voidaan johtaa organisaatiossa.
Taman jalkeen pyritddn selvittamaan, vastaako kirjallisuus todellisia nykypaivan haas-
teita johdon, esimiesten ja konsultoinnin ndkdkulmasta eli tukevatko kirjallisuus ja keratty
materiaali toisiaan. Kuviosta 1 voidaan hahmottaa, millainen prosessi on ollut tiedon ke-

ruussa ja millaisilla vaiheilla se on toteutettu.

Kuvio 1. Prosessikuvaus selvityksen suunnittelusta ja toteutuksesta.

Kuviosta 1 ndhd&an, etta tyo lahti liikkeelle syksylla 2019 kirjallisuudesta ja sen tarjoa-
mista tietolahteista. Kirjallisuutena pyrittiin kayttdmaan mahdollisimman uusia julkaisuja,
jolloin valtyttiin vanhenevan tiedon tutkimista. Aiheena digitaalinen muutos on nopeasti
muuttuva ja tdman takia muutaman vuoden vanha materiaali ei valttdmatta ole enda re-
levanttia nykypaivana. Lis&ksi pyrittiin etsimaan muista tutkimuksista ja julkaisuista ai-
hetta tukevaa materiaalia. Kirjallisuuden avulla saatiin laadittua hyva viitekehys, jonka oli

tarkoitus tukea tutkimusongelman selvittamista.



23

Kyselylomake suunniteltiin alkuvuodesta 2020, jolloin pyrittiin miettimaén kysymyksia,
joihin voidaan vapaamuotoisesti vastata ilman, etté vastaajalle tarjottiin vaihtoehtoisia
vastauksia valmiiksi. Kyselyn tarkoituksena oli mahdollistaa omien ajatusten jakamista
opinnaytetydn aiheeseen liittyvista asioista (ks. liite. 4. ja 5.) Taman jalkeen suunniteltiin,
ketka ovat sopivia vastaajiksi, jolloin paadyttiin ottamaan yhteytta omiin kontaktihenkildi-
hin, jotka olivat sopivia kandidaatteja tybasemansa puolesta. Lisaksi hyédynnettiin ver-
kostoitumisen kautta tulleita kontakteja, jotka sopivat tiedonkeruuseen, koska he toimivat
johto- tai konsulttiasemassa.

Kyselylomake lahetettiin sdhkopostilla, ja se sisélsi lyhyen selosteen tydsta ja siita, mita
aihetta kasitellaan, ja toivomuksen vastaajan osallistumisesta. Vastaaja paasi sahkopos-
tissa olleen linkin kautta kyselylomakkeeseen. Osallistuminen oli tdysin vapaaehtoista ja
osallistuminen vaati vastaajaa kuittaamaan GDPR-tekstin, joka saatiin Metropolian tie-
toturvaohjeista. (Ks. liite 2 ja 3.)

Ensimmaisen kvartaalin loppuvaiheessa haastatteluun valittiin kaksi henkil6a, silla ndma
henkilot olivat sopivia tydasemansa puolesta ja kiinnostuneita osallistumaan. Toinen
haastateltavista toimii konsultointiasemassa ja tarjoaa asiakkaille digitaalisia tytkaluja ja
palveluita, kun taas toinen haastateltu toimii esimiesasemassa ja hanelld on suoria alai-
sia eli hdnen alaisuudessaan on henkilostdd, joista han on vastuussa. Haastatteluissa
kaytettiin vastaavia kysymyksia kuin kyselylomakkeessa ja haastattelut toteutettiin
Teamsin kautta, koska koronapandemia rajoitti fyysisia tapaamisia maaliskuusta lahtien.

Haastatteluiden aikana kirjoitettiin muistiinpanoja.

4.2 Menetelmat

Kvantitatiivisella menetelmalla pyritaan keraamaan maarallisia vastauksia seka hyddyn-
tamaan erilaisia tilasto-ohjelmistoja taman tukemiseksi ja analysoimiseksi. Kyselylomak-
keessa suurimpaan osaan kysymyksisté vastattiin laadullisesti, tuomalla vastaajan oma
nakokulma esille aiheesta. (Mattila 2019.) Néain ollen saatiin aikaiseksi erilaisia taulukoita
vastanneiden mielipiteista. Tassé tyossa kaytettiin Excel-ohjelmistoa analyysitydkaluna,
johon pystyttiin siirtdmaéan aineistoa suoraan Microsoft Fromsista ilman ylim&araista
tyota (Microsoft forms 2016.)
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Liséksi tydssa kaytettiin kvalitatiivisia menetelmia, jolloin kyseessa on laadullinen tutki-
musote. Laadullisessa menetelméassa pyritddn syventymaan aiheeseen paremmin, jol-
loin saadaan monipuolisempi ja laajempi nakemys aiheesta. Ty6ssa laadullista toimintaa
saatiin aikaiseksi tekemalla haastatteluja. (Saaranen-Kuppinen & Puusniekka 2006.)
Haastatteluissa pyrittin saamaan haastattelijoiden ndkemyksia tydén aiheesta ja myos
pyrittin haastamaan haastateltavia tuomalla erilaisia esimerkkeja. Nain saatiin mahdol-

lisimman monipulista tietoa haastateltavista.

Kyselylomake sisélsi kysymyksi&, jotka liittyvat digitaaliseen muutokseen ja sen johtami-
seen (Ks. Liite 2 ja 3.) Lisaksi tydssa oli tehty aiheeseen liittyvaa haastatteluja ja selvitetty
millaisia haasteita haastateltavat ovat kohdanneet digitaalisessa muutoksessa ja miten
haastateltavat nakivat digitalisen muutoksen tulevaisuudessa.

Kyselylomake laadittiin Microsoft Formsin avulla, ja se sisélsi kvantitatiivisia kysymyksia.
Kyselylomakkeen avulla pyrittiin kerddmaan tietoa esimiestehtavissa olevilta henkildilta,
joilla on suoria tai epasuoria alaisia. Toisin sanoen vaatimuksena olisi myds riittanyt, etta
henkild on vastuussa jostain toiminnasta, jolloin suoria alaisia ei ole. Lisaksi pyrittiin ky-
selemdaan vertailun vuoksi henkil6ilta, jotka tarjoavat konsultoinnin nakdkulmasta asiak-
kailleen digitaalisia palveluita. Tarkoituksena oli verrata myds, miten nakékulmat eroavat
organisaation sisaisten digitaalisten prosessien kehityksessa ja ulkoisen, missa digitaa-
lisia palveluita oli tarjottu myynnin nakdkulmasta asiakkaille. Kysely lahetettiin globaalisti,

eli vastaajat voivat olla niin Suomesta kuin muualta maailmalta.

Analyysi toteutettiin Excelissa, jolloin saadut vastaukset voitiin kayda lapi tehokkaasti.
Analysoinnin helpottamiseksi paadyttiin kayttamaan varikoodausta ja avainsanojen liha-
vointia. Nain paastiin analysoimaan laajoja vastauksia monipuolisesti. Liséksi erilaisia
ryhmié pyrittiin tekemdaan, jolloin pystyttiin yhdistamaan tutkimusongelman erilaisia na-
kokulmia ja vastaamaan myds tutkimusongelman apukysymyksiin. Taméan jélkeen laa-
dittiin kvantitatiivisesta tutkimusmenetelmasta erilaisia taulukoita ja kaavoja, jotka tukivat
tutkimusongelmaa. Kyselylomakkeista ja haastatteluista saadun tiedon analyysin jal-

keen, opinnaytety6ta jatkettiin analyysi kirjoittamiseen.
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5 Tutkimustulokset
5.1 Tulosten esittely

Kyselylomakkeessa oli 11 kysymysta, joihin vastattiin vapaamuotoisesti, ja yksi valinta-
kysymys. Vastausaika oli keskim&érin noin 25 minuuttia, mika oli sdhkdpostissa ilmoitet-
tua ja oletettua enemman. Kyselyyn pystyi vastaamaan kahden viikon verran. Kyselylo-
maketta l&hetettiin 55 henkil6lle, joista 21 henkilb& vastasi eli noin 37 prosenttia, mika
on hyva vastausmaara ottaen huomioon tamanhetkisen maailman tilanteen, mm. ko-
ronaviruksen aiheuttaman globaalin poikkeustilan. Vastaukset olivat kattavia, ja niihin oli
selkedsti panostettu. Vain kahdella vastaajalla oli eparelevantteja vastauksia. Vastaa-
jista kahdeksan, eli 38 prosenttia, vastasi englannin kielell&, mista voisi tulkita, etta vas-

taukset olivat tulleet Suomen ulkopuolelta.

Vastaajien tydasema

= Esimies, paallikko tai johtaja suorilla alaisilla
= Prosessijohtaja (epasuorat alaiset)

Konsultointi asiakkaille digitaalisista palveluista/tydkaluista

Kuvio 2. Vastaajien tydasema.

Vastaajista 12 oli esimiesasemassa suorilla alaisilla, kuusi oli konsulttiasemassa ja
kolme oli prosessijohtajia. Kuviosta voidaan havaita, ettd suurin osa vastaajista oli esi-
miehid, paallikoita, tai johtajia, joilla oli suoria alaisia. Toiseksi suurimpana ryhméané ovat
konsulttiasemassa olevat henkildt, joiden vastaukset painottuvat asiakkaisiinsa. Pienin
vastaajaryhma oli prosessijohtajat, jotka ovat vastuussa jostain tietystd prosessista,
mutta tydskentelevét ilman suoria alaisia. Monipuolisuuden ansiosta saatiin erilaisia vas-

tauksia, jotka tukivat toisiaan (kuvio 2).
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5.2 Suoriutuminen digitaalisesta muutoksesta

Kyselyn vastauksien perusteella voidaan n&hda, ettd suurin osa organisaatioista tukee
digitaalista muutosta. Vastaajista 14 henkiloa koki, ettéd organisaatio tukee digitaalista
muutosta vahvasti, ja viisi vastaajista kertoi kokevansa tukea organisaatiolta jossain
maarin. Kahden vastaajan kohdalla havaittiin selkeésti se, ettei organisaatio tue digitaa-
lista muutosta tai kokonaiskuva on kateissa. (Kuvio 3.) Toinen néista vastaajista mainitsi

"organisaation keskittyvan enemman ekologisuuteen ja tydnhyvinvointiin.”

Tukeeko organisaatio digitaalista muutosta

16
14
12
10

14

2

Tukee vahvasti ®Tukee jossain maarin  ®mEi tue

SO N b O

Kuvio 3. Digitaalinen muutos organisaatiossa.

Johtajalla pitéé olla selked visio ja suunta, johon han vie alaisiaan ja koko organisaation
toimintaa. Uusia digitaalisia tyokaluja kaytetédan tehokkaasti varsinkin viestinnasséa. Li-
saksi voidaan havaita, etta rutiiniomaisia raportointeja, esimerkiksi sairaspoissaolot ja
lomat, kirjataan digitaalisten tydkalujen avulla, mink& seurauksena ei tarvitse erikseen
tayttad mitdan paperisia lomakkeita. Se sdastaa myos aikaa, kun voidaan kommunikoida
ja hoitaa asioita ilman valikasia. Jossain tilanteissa digitaalisia palveluita tai asioita kasi-
teltin enemman toimihenkildtasolla, mutta ei tuotannon henkildstotasolla, vaikka siella

on suuria mahdollisuuksia kehittdd prosesseja esim. automatisoimalla tydvaiheita.
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Kyselyyn vastattiin, etté digitaalisia tyOkaluja on otettava kayttoon, vaikka se pelottaisikin
ja osaamista ei sind hetkena viela I6ytyisi. Yksi kyselyn vastaajista toi esille sen, etta
"digitaalinen muutos on siirtynyt eteenpain vain sen takia, koska organisaatiossa ei olla
uskallettu lahted muutokseen mukaan, vaikka kilpailijat hyddyntavat jo vahvasti digitaa-
lisia tytkaluja.” Haastattelijoiden ndkdkulmasta tuli esille tarkeys pysya tydkalujen ja pal-
veluiden ajan tasalla. Jossain maarin jopa pelko, ettd osaajana voisi jdadda jalkeen tyo-
markkinoilta, jos omasta osaamisesta ei pidetd huolta. Liséaksi organisaation sisaisia
koulutuksia on tarkeaa jarjestaa, jolloin voidaan kouluttautua organisaationa. Kyselyn
perusteella voidaan selittaa, etta digitaalisten palveluiden tai tydkalujen etsimisen ei ko-
ettu olevan niin haasteellista, kuin voisi olettaa. Vain nelja 21 vastaajasta koki digitaalis-
ten palveluiden ja tydkalujen etsimisen haasteelliseksi. (Kuvio 4.)

Kuinka vaikeaa on I6ytaa digitaalisia palveluita tai

tyokaluja
5
4
3
2
1
0 2 4 6 8 10 12 14

H Vastaajia

Kuvio 4. Digitaalisten palveluiden ja tydkalujen I6ytaminen.

1 - todella vaikeaa, 5 - todella helppoa.

Digitaalisesta muutoksesta suoriutuminen ei ole itsestaanselvyys. Kehittdmisen koh-
teiksi kyselyn vastaajilta tuli se, ettd kokonaiskuva on nahtava organisaatio tasolla ja se
ei saa jaada tietoon vain ylimmalle johdolle. Lisaksi suunnitteluvaiheen tarkeytta ei voi
vahatella, koska on otettava huomioon, millaisia realistisia resursseja ja aikaa muutos
vaatii ja mihin kaikkiin sidosryhmiin se vaikuttaa. Tassa tuodaan taas esille viestinnén
tarkeyttd muutoksen aikana. Esille tuotiin myds se, etta mita enemman digitaalisia tyo-
kaluja on, sitd helpompaa on palvella asiakkaita heille sopivilla tyokaluilla. Yksi kyselyn
vastaajista mainitsi seuraavasti: "Asiakkaat suosivat perinteisia kasvotusten tapahtuvia

tapaamisia ja naita on siis jarjestettava tarpeen vaatiessaan.”



28

Vastuut on jaettava muutoksen aikana selkedsti. Lisdksi kouluttamisen uusiin tydkaluihin
ja prosesseihin on oltava kunnossa ja siihen pitaa laittaa tarpeeksi aikaa. Muutosjohta-
minen on suuressa roolissa digitaalisen muutoksen aikana, jotta tarvittavat prosessit ete-
nevat suunnitelman mukaisesti. My6s jatkokoulutuksia pidettiin térkeing, jolloin varmis-
tetaan, ettd henkilostdn tai asiakkaan osaaminen kehittyy odotetusti konsultoinnin nako-

kulmasta. Muuten tytkalujen kaytto tulee vain hidastamaan ja huonontamaan prosessia.

5.3 Digitaaliset haasteet ja mahdollisuudet organisaatiossa

5.3.1 Johto ja henkilosto

Kaikkien kyselyn vastaajien kohdalla tydnkuva on muuttunut digitaalisten tyékalujen
vuoksi. Kommunikointi niin organisaation sisélla kuin asiakkaiden suuntaan on siirtynyt
digitaalisemmaksi. Esille tuotiin korona viruksen aiheuttama pakko, joka johtaa suurin
osa tydskentelysta etatyoksi ja koettiin, etta tama tulee aiheuttamaan suuren digitaalisen
muutoksen maailmalla. Vastaajien joukosta I6ytyi siis henkil6ita, jotka kokivat korona
pandemian digitaalisen muutoksen vaikuttajaksi "korona viruksen jalkeen, varmasti moni
tulee hyddyntamaan digitaalisia tytkaluja jatkossakin.” Yksitoista kyselyyn vastanneista
koki, ettéa datan analysointi ja raportointi on muuttunut digitaalisemmaksi, jolloin johdon
on pitanyt opetella uusia tytkaluja ja toimintaprosesseja. Nama kuitenkin nahtiin positii-
visena muutoksena, koska taméan ansiosta ihmisille jad enemman aikaa muuhun tyéhon.
Nykypaivana tydnteko onnistuu siis my6s paikasta ja laitteesta riippumatta, kun tyéta

voidaan tehda erilaisilla laitteilla ja niiden valinen vaihto on helppoa.

Yksi vastaajista nosti esille "organisaation resurssit eivat riita talla hetkella digitaaliseen
muutokseen.” Eri organisaatiolla voi olla tahtotila kehittyd digitaalisemmaksi, mutta ei
tarvittavia resursseja siihen. Talléin on hyva aloittaa muutos pienemmista vaiheista ja
pyrkid valttamé&an alussa suuria muutoksia, jotka vaativat suuria rahallisia investointeja
tai tyotunteja. Digitaalisen muutoksen tavoitteena on kuitenkin saada tehtya enemman

lyhyemmassa ajassa, jolloin valtytaan hukkatydskentelylta.

Tana paivana haasteellisina asioina nahtiin digitaalisessa muutoksessa se, ettd miten
se vaikuttaa henkildstoon tai asiakkaisiin. Organisaatioissa tydskentelee eri ikaisia ihmi-
sid, joilla on erilainen koulutustausta ja erilaiset kiinnostukset. On kyettava laatimaan

muutos, joka tukee jokaista, eika syrji ketaan. Jokaisella pitda olla mahdollisuus opetella
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uusia prosesseja ja ohjelmistoja, jolloin johdon ja koko organisaation pitaa olla tuke-
massa tata. Tekniikan kehittyessa edellékavijdiden organisaatioiden toimesta, haastaa

tama ihmisia pysymaan ajan tasalla.

Digitaalisen muutoksen hallinnointi ja kontrollointi mainittiin olevan johdolla tarkeassa
roolissa. On tuettava organisaation strategiaa ja samalla pidettava huolta siita, etta hen-
kilostd on valmis ja halukas muutokseen. Johdon pitaa varmistaa se, ettd miksi muutos
on tarpeellinen ja mita mahdollisuuksia se tuo koko henkilostdlle. Yksi kyselyn vastaa-
jista mainitsi sen, etté "prosessi on pidettava turvallisena, koska suurin osa asioista ja
datasta siirtyy verkkoon.” Téarke&& on siis turvata organisaation ja henkiléston tietoja,
jotta tietoturvariskeiltd voidaan vélttya. On otettava myds huomioon GDPR ja miten se
vaikuttaa nykypéaivana tyoskentelyyn kokonaisuudessa.

5.3.2 Muutoksen aikana

Kyselyssa tuatiin esille, ettd johdon on hyva kehittdd omaa osaamistaan ja sitd kautta
myds henkiloston osaaminen péaivitettdva ajan tasalle. Avainhenkildiden sitouttaminen
muutosprosessiin nostettiin esille, jolloin muutosta pystyttaisiin viem&an halutusti eteen-
pain. My6s oma into ja motivaatio oli sellaiset asiat, joita pidettiin tarkeand muutoksen
aikana. Henkilostolle pitdd avata muutoksen laajuus ja miksi kyseisia muutosvaiheita to-
teutetaan, jolloin mitdan ei jaé epaselvéksi. Eniten mainittiin kuitenkin prosessit ja tyoka-
lut, jolloin voidaan sanoa sen olevan yksi tdrkeimmisté kohokohdista muutoksen aikana.
Asiakaslahtoisyytta ei pidetty kovinkaan huomioon otettavissa muutoksen aikana, koska
sitd ei mainittu kuin neljan vastaajan kohdalla. (Kuvio 5.)

Mihin asioihin keskityttiin muutoksen aikana

Oma kehittdminen Henkiloston Asiakaslahtoisyys Prosessit/tyokalut
kehittdminen

=
N

1

o

O N b O

H Pisteet

Kuvio 5. Paapisteet muutoksen aikana.
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Haastatteluista nostetiin esille asia: "Digitaalisen muutoksen tarkoitus on helpottaa hen-
kiloston tyoskentelyd.” Esimiehen roolissa kuitenkin pyritdan helpottamaan omien alais-
tensa tyoskentelya ensisijaisesti, jolloin tydaikaa voidaan kayttaa tehokkaammin, seka
mielenkiintoisempiin ja kehitettaviin asioihin. Digitaalisen muutoksen tarkeys perustui sii-
hen, ettd se mahdollistaa henkiléston ja koko organisaatiota toimimaan fiksummin ja mo-

nipuolisemmin tulevaisuudessa.

Kouluttaminen Kommunikointi

Resurssien hallinta Ajanhallinta/suunnittelu

Kuvio 6. Esille nostetut muut paékohdat.

Vastaajista 13 nosti esille jo toteutuneista digitaalisista muutoksista kouluttamisen ja
ajanhallinnan sek& suunnittelun téarkeyden. Toteutuneissa digitaalisissa muutoksissa
naihin asioihin olisi voinut vastaajien mielesta panostaa enemman. Esille nostettiin myos
resurssien ja kommunikoinnin tarkeys. Resurssien hallinta voi olla organisaation koon ja

taloudellisen tilanteen vuoksi merkittavakin tekija. (Kuvio 6.)

5.3.3 Data ja asiakkaat

Tietojen kasittely on helpompaa digitaalisten tydkalujen avulla, ja sen ansiosta voidaan
valttya virheiden tekemiselta tai ainakin vahentaa niita radikaalisti. Kuitenkin digitaalisuu-
den on jossain tapauksessa koettu vaikeuttaneen ajan hallintaa, koska tyotehtavat ja
kokoukset tayttavat kalenteria huomattavasti enemman. On siis helpompaa saada hen-
kilo videopalaveriin kuin fyysiseen tapaamiseen, mika siis pienentdd kynnysta kutsua
palaveriin turhiakin henkil6ita.
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Vanhat toimintatavat asiakkaiden mittaamiseen ja datan kerdamiseen ei enaa toimi,
mika pakottaa organisaatiota kehittymaan asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Esille nos-
tettiin, etta asiakkaat ottavat huomattavasti myéhaisemmassa vaiheessa yhteytta orga-
nisaatioihin, koska verkosto tarjoaa rajattomat mahdollisuudet asioiden selvittdmiseen,
tutkimiseen ja tuotteiden kilpailuttamiseen. Yksi kyselyn vastaajista vastasi seuraavasti:
"Asiakas voi siis hyvinkin ottaa yhteytta vasta siind vaiheessa, kun ostopaatds on jo
tehty.” Tallaisia asiakkaita on vaikeaa saada houkuteltua, koska heita pitaa lahestya etu-
kateen tarjoamalla tarpeeksi kattavaa tietoa verkossa.

Uudet digitaaliset tyOkalut tuovat siis niin uusia tyokaluja, kuin uusia mahdollisuuksiakin
markkinoilla. Pystytddn tarjoamaan mydés asiakkaille palveluja tai tuotteita, mita ei aikai-
semmin ole pystynyt. Kyselyn vastaajat ovat siirtdneet asiakastapaamiset digitaalisiin
tyokaluihin, jolloin asiakkaan sijainnilla ei ole valia. Toinen haastateltava nosti esille mie-
lenkiintoisen nakdkulman, ettd "kehittdessaan organisaation sisélla jokin digitaalinen tyo-
kalu tai toimintatapa, voidaan tama tarjota tulevaisuudessa myos asiakkaalle.”

Liséksi datan analysointia ei koettu olevan johdon tehtavaan soveltuva, vaan siihen ty6-
tehtavaan pitdisi valita asiasta kiinnostunut henkild. Tama henkil6 vastaisi analysoinnista
ja tarjoaa johdolle visuaalisesti helposti luettavan raportin. Johdon ei koettu olevan oikea
henkild lukujen analysointiin, vaan lahinna hyvaksymaan ehdotuksia ja haastamaan ana-
lysoija. My0s toinen haastattelijoista tuki tatéd asiaa kommentilla “itse en nae datan ana-
lysointia mielenkiintoisena, taman takia siihen on valittu toinen sopivampi henkild, joka

tykkaa datan analysoinnista.”
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5.3.4 Digitaalinen muutos tulevaisuudessa

Suurin osa kyselyn vastaajista ndki asian niin, etta tulevaisuudessa digitalisuus tulee
kilhtym&éan ja muutos on merkittdva. lhmisilla on halu oppia ja kehittya, seka kehittaa
toimintaa helpommaksi itselleen. Varsinkin teollisuuden alalla koettiin muutoksen olevan
merkittava, verrattuna mita se on talla hetkella. Liséksi tuotiin esille millenniaalit ja sita
nuoremmat ihmiset, jotka ovat elaneet jo teknologian keskella eli digitaalisessa maail-
massa. Uusia innovatiivisia yrityksia tulee vuosittain entistd enemman ja tekniikka kehit-

tyy hurjaa vauhtia, ja sen mukanaan palvelu ja markkinat. (Kuvio 7.)

Digitaalisen muutoksen kehitys

4

[ ——

= Kiihtyy = Hidastuu = Tasaantuu

Kuvio 7. Digitaalisuus tulevaisuudessa.

Kyselyn vastauksissa ilmeni myds neljan vastaajan toimesta toinen nakdkulma, joka oli
sita mieltd, ettd digitaalisuus tulee rauhoittumaan ainakin joksikin aikaan. Yksi vastaaja
mainitsi sen, etta "jotkut yritykset ovat jaljessa digitaalisesta muutoksesta, eli heidan tahti
saattaa kiihtyd paljonkin.” Vahvasti digitalisoituneista aloista olevien organisaatioiden
tahti tasaantuisi. Kuitenkin ne yritykset, jotka tulevat perdssa niin niiden tahti todenna-
koisesti tulisi kiihtymaan. Myos mielenkiintoisena huomiona nostettiin esille korona pan-
demia, joka olisi muutamien vastaajien mielestd mullistamassa globaalisti markkinatilan-

netta ja voisi olla suuressa roolissa, vauhdittamassa digitaalista muutosta. (kuvio 7.)
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5.4 Digitaalisen kulttuurin saavuttaminen organisaatiossa

5.4.1 Digitaalisiin muutoksiin valmistautuminen

Hyva koulutuspohja niin henkildstolla kuin johdolla nahtiin tarkeéna, johto on kuitenkin
avainasemassa valmistautumassa ensimmaisend muutokseen. Yksi kyselyyn vastan-
neista nosti hyvié esimerkkeja siita, ettd miten johto voi kehittda osaamistaan "mm. osal-
listumalla erilaisiin seminaareihin, seuraamalla IT- alaa ja peilaamalla miten uudet inno-
vatiiviset toimintatavat voisivat toimia omassa organisaatiossa.” On hyva kuunnella asi-
akkaita jatkuvasti ja pyrkia sd&nndlliseen pilotointiin. Erilaiset kurssit myos mahdollista-
vat uuden oppimisen niin johdolle kuin henkilostolle.

Vaiheittainen kayttdonotto on myos tarkedd, jotta koko muutosta ei laiteta kerrallaan kay-
tantdoon. Pidetddn myos huolta, ettd kaytontuki henkildsté on helposti saatavilla ja se on
sellainen, ettd sitéd on helppo lahestyd. Muutoksen tarkeytta voidaan perustella esimer-
kiksi tuomalla hyvid puolia etukateen, seka olla avoimia uusien asioiden suhteen. Kom-
munikointi ei voi tdssakaan vaiheessa unohtaa, eli asioista on tarkeaa viestia kaikille

sidosryhmille ja koko henkildstolle.

5.4.2 Alaisten ja asiakkaiden motivointi

Alaisten motivointi koettiin kyselyssa olevan keskitssa digitaalisen muutoksen aikana,
koska jatkuva muutos on raskasta henkiselle hyvinvoinnille. Henkildstén on syyta paasta
kehittamaan omia toimintatapojaan ja heille pitda mahdollistaa tydskentelyd, miten he
nakevat sen parhaaksi. Kun muutos etenee organisaation tasolla, henkildsto pitaa ottaa
mukaan muutoksen suunnitteluun ja tietenkin sen toteuttamiseen. Yksi kyselyn vastaa-
jista mainitsi, etta "johto ei voi vain tuoda uusia tydkaluja tai toimintatapoja keskustele-
matta tai vahintaan tiedottamatta asiasta henkilostolle.” Muutos pitéisi siis tapahtua koko

henkildstén voimin, jolloin saadaan aikaiseksi paras mahdollinen tulos.

Toimivana ratkaisuina tuotiin esille, ettd myos vanhojen toimintatapojen "ongelmia voi-
daan liioitella johdon toimesta,” jolloin saadaan tehokkaammin viestittyd digitaalisen
muutoksen tarkeys. Johdon on syyta osallistua koulutuksiin itse ja nain olleen olla esi-
merkkina henkildstolle. On myds otettava huomioon, etta kaikkea ei valttamatta voida

oppia heti, vaan oppiminen vaatii toistoja ja aikaa. Kuitenkin jatkuvasti alaisten haasta-
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minen on tarkeda, jotta muutosprosessi ei pysahdy. Tulevaisuudessa haasteeksi asetet-
tiin yli- itsevarmoja tyontekij6ita, jotka ovat kasvaneet teknologian ymparilla. Taman seu-
rauksena oma ajattelu on saattanut rajoittua ja johtaa siihen, etta luotetaan teknologiaan

sokeasti ja ollaan itse tekematta paatoksia.

Asiakkaille on entistd helpompaa nayttda dataa ja digitaalisten tydkalujen tuomat lisaar-
vot esim. projekteissa tai tuotannossa. Tarjotaan asiakkaalle hyvin dokumentoitu suun-
nitelma ja varmistetaan, etta prosessi etenee sujuvasti. Ennen vanhaan esimerkiksi kay-
tettiin suuria summia markkinointiin, jolloin tuloksen saatu data ja hyotya ei pystytty ana-
lysoimaan tai nayttdmaan. Nykyaan suurimmasta osasta digitaalisista tytkaluista tai pal-
veluista jaa dataa ja sen tuomat hyddyt pystytddn nayttamaan asiakkaalle lukuina.

5.4.3 Kannustaminen ja innovointi

Henkiléston oman tehtavaalueen kehittdminen kannattaa olla kokonaan tyontekijan vas-
tuulla, eli ei siis seurata tekemista vaan tarjotaan tydkalut ja annetaan vapaasti kehittaa
omaa toimintaa. Tarkeaksi asiaksi nostettiin kyselyn vastauksissa esille myos se, etta
jokaisella tyontekijalla pitéisi olla henkilokohtainen kehittdmissuunnitelma, joka tukee or-
ganisaation strategiaa ja se on myos naytettava alaisille, etta miten hanen teot vaikutta-
vat lopputulokseen.

Jossain organisaatioissa innovointiin ja kannustamiseen pitaisi panostaa enemman,
koska suurin osa kehittavasta tydsta vastaa tietyt avainhenkil6t ja néin olleen koko hen-
kilostoa ei hyddynnetty. Yhdeksi ratkaisuksi voitaisiin hyddyntéé toisen vastaajan kom-
menttia, eli henkilostolla pitéisi olla mahdollisuus lahettdd omat ideansa kehityksesta
vastaavalle tiimille vaikkapa hytdyntaen digitaalisia viestintatyokaluja.
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Bonus/palkkiot

Julkista tunnustusta Kampanjat/kilpailut

LS

Henkildston mukaan 4 Esimerkin

ottaminen nayttdminen

Antaa vastuuta

Kuvio 8. Tydntekij6itd kannustetaan innovoimaan.

Erilaiset kampanjat ja kilpailut voivat olla hyvia kannustimia henkilostdlle. Alaisten kuuluu
saada tekeméastaan tyostaan arvostusta. Johdon pitéisi pyrkia hakemaan ideoita alaisil-
taan ja parhaimmista ideoista voitaisiin jakaa tunnustusta tai pienta palkkiota. Haastat-
telussa tuotiin esimerkkind toimintatapa, missé jokainen henkildstosta voi jarjestelméan
avulla tuoda omia ideoitaan ja joita oikeasti kaydaan lapi niin johdon tasolla kuin henki-

|6stdn kanssa. (Kuvio 8.)
5.4.4 Kulttuurimuutos onnistuneesti kaytantéon

Kyselyn vastaajien mielestd johdon pitaé olla taysin sitoutunut digitaaliseen muutokseen
ja sité kautta myds pyrkid sitouttamaan koko organisaation henkilostéa. Kun henkilésto
lahtee muutokseen mukaan, on tarkeaa antaa heille valtaa ja tilaa paattaa asioista ja
prosesseista. Henkilostd oppii tekemalla, eli heidan on paastava tekemaan asioita itse.
Liséksi yhdelta kyselyyn vastanneella tuli esille perustytkalujen kaytén oppimisen tar-
keys. Jos henkiltstosta joku ei ole kayttanyt tietokonetta aikaisemmin, hanelle on turhaa
nayttad, miten joku hankala ohjelmisto toimii. On hyva aloittaa ihan perus tydkaluista, jos

siihen on tarve, eli on otettava huomioon erilaiset ihmiset.
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Ylimmalta johdolta on tultava "lapindkyvaa viestintda” ja myos henkilostolle pitaa olla
mahdollisuus kommunikoida ylemmalle johdolle, ilman turhia byrokraattisia valikasia ja
vanhanaikaisia toimintatapoja. Kaytdssa pitaa olla joku selkeé ja helppo viestintatydkalu,
jonka avulla saadaan my6s ylemmalle johdolle viestit perille. Johtajilla pitaa olla vahva
visio, mita he ajavat eteenpdin organisaatiossa henkiloston voimin. Kaksi kyselyyn vas-

tanneista ilmaisi, ettd organisaatiossa visio oli tdysin hukassa tai sita ei oltu tuotu esille.

Viisi kyselyyn vastanneista toi esille sen, ettd johdon ja avainhenkildiden luodessaan
toimintakulttuuri on viestittava, ettéd "epaonnistumisesta ei rankaista” vaan enemmankin
kannustetaan kokeilemaan ja virheille annetaan tilaa. Tata tuki myos toinen haastattelija,
jonka mielesta virheita pitaa sallia. Tydntekija on hyva laittaa mukavuusalueen ulkopuo-
lelle, jolloin henkildstda haastetaan ja maaritetdan selkeésti "miksi” tdmé tehdaan ennen
kuin "miten” tama tehdaan. Liséksi onnistumisia on tarkeda tuoda vahvasti esille, seka
epaonnistumisista on viestittava, mutta sellaisessa muodossa, ettd pohditaan yhdessa
korjaavat toimenpiteet.

6 Johtopaatokset

6.1 Tulosten analyysi

Tyon tavoitteena oli selvittda, ettd millaisia haasteita organisaation johdolla on digitaali-
sen muutoksen aikana. Mita johdon otettava huomioon ja miten voidaan toteuttaa onnis-
tuneesti digitaalinen muutos. Miten selvita alaisten vastarinnasta ja motivoida koko hen-
kilostoa digitaaliseen muutokseen. Opinnaytetydn tavoitteena oli kehittdé niin omaa kuin
lukijan ymmarrysté digitaalisen muutoksen johtamisesta, johon sisaltyi muutoksen tuo-

mat haasteet ja mahdollisuudet.

Tutkimuksen tuloksista pystyttiin havainnoimaan se, etta kyselyn vastaukset tukivat vah-
vasti kirjallisuudessa tuotuja haasteita ja esimerkkeja. Jokainen vastaaja ei suoranaisesti
maarittanyt kaikkia kirjallisuudessa esiintyneita kohtia muutoksen haasteista. Jos kuiten-
kin tarkastellaan kaikkia vastauksia kokonaisuutena, voidaan todeta sen kattavan suurin

osa kirjallisuudessa esiintyneita asioita.
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Digitaalisten tydkalujen koettiin olevan hyddyllisia, ja lisaksi ne tukivat kirjallisuudessa
tuodun datan keruun ja sen analysoinnin helppoutta. Digitaalisista tytkaluista koettiin
olevan hydtya kommunikoinnissa, ja tama mahdollisti tydskentelya mista paikasta ta-
hansa seka erilaisilla laitteilla. (Vrt. Savolainen ym. 2017, 36—38.) Digitaaliset tyokalut
mahdollistavat myds tarkempaa ja automatisoitua datan kerdamista. Taman ansiosta

pystytaan kayttamaan enemman tydtunteja datan analysoimiseen.

Laht6kohtana voidaan sanoa siis se, etta ennen kuin mitdan digitaalista muutosta kan-
nattaa vieda eteenpdin, on ylemman johdon osattava kertoa ensin, "miksi” tdma muutos
on organisaatiolle tarkeda. Vasta sitten voidaan edeté tilanteeseen "miten”. Muuten hen-
kilostolta tuleva vastarinta voi olla todella suuri. Jos koetaan, etta muutosta tehdaan vain
sen vuoksi, ettd oltaisiin enemman “digitaalisia”, niin se ei ole toimiva tapa. Vasta sitten,
kun koko henkiléstd ymmartaa, miksi digitaalinen muutosprosessi on tarkeda organisaa-

tiolle, voidaan aloittaa suunnitteluvaihe.

Kun lahdetdan suunnittelemaan muutosta, on tarke&é sitouttaa koko henkilostd siihen
eika laatia visio ja strategia pelkastaan ylimman johdon voimin. Henkilostolta tulee hyvia
ideoita ja tyontekijdiden osallistuttaminen jo suunnitteluvaiheessa on tarkeaa. (Savolai-
nen ym. 2017, 26—29.) Niin kirjallisuudessa kuin kyselyyn vastaajienkin joukosta I6ytyi
sopiva kommentti tahan, joka oli se, etta ylimman johdon ja alaisten valinen kommuni-
koinnin pitaisi olla lapinakyvaa. Jokaisella pitaisi olla ainakin mahdollisuus olla vaikutta-

massa muutokseen ja tarjota ideoita digitaaliseen muutokseen.

Kirjallisuudessa tuotiin yhtena esimerkkina, ettéd oma digitaalinen tiimi voi jalkauttaa digi-
taalista muutosta (llmarinen & Koskela 2015, 235). Kyselylomakkeen vastaajien vas-
tauksista tuli esiin ilmio, etta pelkastaan tiettyjen johtohenkildiden ja avainhenkildiden
tekema suunnitelma ei ole toimiva. Mielestani tdssa asiassa pitaakin olla tarkkana. Digi-
taalisesta muutoksesta voisi vastata joku asiantuntija, mutta hdnen pitéisi olla valmis
my0s ottamaan vastaan ideoita ja ehdotuksia keneltd tahansa organisaation sisélla, ai-
nakin jonkun prosessin kautta. Muutoksen vastarinta tuli esille kyselyn vastaajien kes-
kuudessa ja se on yksi kovimmista haasteista johdolle. Vastarinnan hoitaminen onnistuu
tukemalla vahvasti henkilost6d, osallistuttaa heidat muutokseen, kehitetaan prosesseja
asteittain ja yksi tarkeimpana kohdista varsinkin kirjallisuuden mukaan on jatkuva kom-

munikointi kaikille sidosryhmille ja koko henkildstolle.
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Digitaalisessa muutoksessa on otettava myds hyvissa ajoin huomioon se, etta ihmiset
voivat olla hyvinkin erilaisia. Tama asia tuli hyvin esille kyselyn vastanneiden keskuu-
dessa. On ymmarrettava, ettd monet asiat voivat vaikuttaa muutoksen jalkauttamiseen
mm. henkilostén ikad, koulutus, tekninen osaaminen, kiinnostukset, motivaatio yms.
Nama kaikki asiat on otettava huomioon jo suunnittelu vaiheessa, jotta lopputulos ei olisi
kaaos, koska puolet henkilostdsta ei osaa kayttaa tietokoneita. Henkiloéston perustason
maarittdminen voidaan laatia esimerkiksi kyselyn avulla ja se kannattaa varmistaa kou-
lutusten avulla. (Sanchez 2018.) Lisaksi on kyettava motivoida alaisia kohti muutosta ja
pyrkid haastaa heité ideoimaan, jolloin tarke&ssa roolissa on henkildston valmistaminen
muutosprosessiin (Mattinen 2020, 47-50). Henkiloston pitdéd olla myo6s kiinnostunut it-
sensa kehittdmisestd. Tama voidaan toteuttaa kannustamalla, seké esimiehen on hyva
olla nayttamassé esimerkkia, esimies on siis valmis itse oppimaan jatkuvasti uutta. Inno-
vointia pitda tukea kaikilta osin ja virheitd on hyvaksyttava, koska niista oppii koko orga-
nisaatio ja virheiden hoitaminen kehittd& niin henkildstoa kuin johtoa.

Muutoksen kaynnistyessaan on tarkedd maarittda henkilostolle selked suunta ja tavoite-
tila, mihin organisaatio pyrkii. Koulutuksia on tarkeaa toteuttaa niin johdolle, kuin henki-
|6stolle koko prosessin ajan. Myds prosessin toteutuksen jalkeen on varmistettava, etta
tyokalujen kayttd on sujuvaa ja tarvittava osaaminen kehittyy. Digitaalinen muutos on
jatkuva prosessi, eiké se kuuluisi loppua missédéan vaiheessa, ndin sanotaan kirjallisuu-
dessa. (llmarinen 2008.) Kuitenkin kyselyn vastaajista 16ytyi kohta, jossa koettiin, etta
digitaalinen muutos ei ole suoranaisesti jatkuva prosessi vaan se on tahtotila, johon py-
ritdan padsemaan. Itse naen asian kuitenkin niin, ettd mikaan prosessi ei ole ikina tay-
dellinen ja asioita pitaisi pyrkia kehittaméaan jatkuvasti eteenpain. Muutosprosessin ai-
kana on myos varmistettava henkildston hyvinvointi, ja tama yksi avaintekijoista. Jatkuva
muutos on raskasta henkiselle hyvinvoinnille, ja johdon on varmistettava, ettd ihmiset

voivat hyvin.

Digitaalisen muutoksen aikana on haastettava alaisiaan ja osoitettava heille, etta uusien
tyokalujen kokeileminen on toivottavaa. Kaikki tydkalut eivat valttmatta toimi jokaisessa
organisaatiossa, onkin siis kokeiltava erilaisia toimintatapoja ja tyOkaluja aktiivisesti.
Tasta tuleekin kirjallisuudesta esille nostettu ketterd menetelma, mita kukaan ei mainin-
nut kyselylomakkeessa. Ketterdn menetelmien avulla pyritdan kokeilemaan paljon uusia
asioita ja sita kautta hyddyntdmaan niistd omassa organisaatiossa toimivat toimintatavat

(Pyyhtia 2019, 64-66.) Todennadkoisesti vastaajat ovat kuulleet ketterasta toimintata-
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vasta, mutta sita ei valttamatta ole tuotu niin vahvasti esille. Mielestani ketterat menetel-
mat tukevat hyvin vahvasti digitaalista muutosta ja se pitaisi olla sellainen asia mita ke-

hitetddn jokaisessa organisaatiossa.

Yllatyksena tuli se, ettéa vain pieni osa vastaajista naki asiakkaan keskitéssd muutoksen
aikana. Kirjallisuudessa tdhan asian painotettiin paljon, eli muutoksen lahtékohtana pi-
taisi olla se, ettd pyritddn palvelemaan asiakkaitamme paremmin, monipuolisemmin ja
nopeammin (limarinen & Koskela 2015, 56-57). Mielestani asiakas pitéisi olla isossa
roolissa ja jossain tilanteissa, jopa osallisena muutossuunnitelman laatiessaan. Asiak-
kaalta voi tulla hyvia nakdkulmia, mita organisaation sisélta ei valttamatta osata hahmot-
taa. Asiakkailta saatavan datan ja tiedon avulla pystytaan kehittdamaan oikeita proses-
seja tai ainakin keskittymaan oikeisiin asioihin alussa (Savolainen ym. 2017, 87-88).

Tietenkin digitaalista muutosta voidaan kehittdd myds sisdiseen toimintaan, jolloin asi-
akkaalle se ei valttaméattd ndy muuten kuin halvempana hintana. Kuitenkin johdon on
tarkeda selvittdd mitkd asiat tuovat asiakkaalle lisdarvoa ja mita lahdetdan kehittdmaan
eteenpdin. Uusien digitaalisten tyOkalujen avulla pystytdan nykypaivand myos keraa-
maan dataa huomattavasti helpommin ja tarjoamaan faktatietoisia lukuja, kun ennen toi-
mittiin mutumenetelman mukaan. Ennen ei pystytty valttamatta nayttamaan jonkun pal-

velun tuomia etuja, koska datan kerddminen oli manuaalista, hidasta tai mahdotonta.

Joissain tapauksissa on huomattu, ettd asiakkaat eivat valttamatta ole kovin digitaalisia
jatama on myds otettava organisaatioissa huomioon. Asiakkaalle on tarjottava palveluita
ja tuotteita heidan suosimallaan tavallaan. Asiakkaat voivat kuulua iakkaampaan ikéaryh-
maan ja heille on tarjottava myds perinteisid palveluita tai tarjottava sen verran helppoja
digitaalisia tytkaluja, etté hekin oppivat ne helposti. (Ilmarinen & Koskela 2015, 57.) On
siis ymmarrettava, etta kaikkea ei voi digitalisoida ja sen jalkeen poistaa vanhoja toimin-
tatapoja asiakkailta kysymatta. Kyselyn vastanneista saatiin vastaavia kokemuksia, jol-
loin joillekin asiakkaille pitda tarjota vanhanaikaista asiakaspalvelua mm. tapaamisia tai

puhelin keskusteluja.

Kaikkien organisaatioiden ei tarvitse pyrkia edellakavijaksi, jos se ei ole heidan visionsa
tai strategiansa. On my6s organisaatioita, jotka hyddyntavat digitaalisia tyokaluja, mutta
haluavat ottaa oman aikansa niiden suhteen. Tdma on joltain osin ristiriidassa kirjallisuu-
den nakokulmasta, koska siella painotettiin siihen, etta tulevaisuudessa hitaasti digitali-

soituvat organisaatiot eivat pysty kilpailemaan (Bughin & Van Zeebroeck 2017). Naen
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asian niin, etta koko ajan pitaisi ainakin pyrkia digitaalisemmaksi, vaikka organisaation
resurssit olisivatkin vahaiset. Kilpailijat tulevat todennakoisesti valtaamaan markkina-
osuutta organisaatioilta, jotka eivat kykene panostamaan digitaalisiin muutoksiin. Ne
pystyvét tarjoamaan parempaa hintaa ja palvelemaan niissa palveluissa, mita vanhanai-
kainen organisaatio ei. Muutosta kannattaakin siis vieda pienemmisséa erissa, jolloin isoja

investointeja ei tarvita heti.

Koulutuksissa ja seminaareissa kaynti on hyvéa tapa yllapitaa osaamista ja sdanndllinen
digimarkkinoiden seuranta on tarkead. Internet luo mahdollisuuden tutkia asioita ja pe-
rehty& niihin avoimesti. Jotkut kyselyn vastanneista toi kuitenkin mielenkiintoisen nako-
kulman, ettd vahvasti digitalisoiduissa aloissa tahti tulee tasaantumaan ja olenkin tasta
samaa mielta. Jos liiketoiminta perustuu kokonaan verkkokauppaan ja prosesseja on jo
nyt automatisoitu, niin matka seuraavalle vaiheelle on todella iso. Riippuen alasta, voi-

daan sanoa, etta digitaalinen muutos tulee kiihtymaan ja tasaantumaan samanaikaisesti.

Lisaksi kyselyn vastanneista esille tuotiin mielenkiintoinen kohta mista kannattaa myos
olla huolissaan, tulevat nuoret tyontekijat ovat kasvaneet nyt vahvassa digitaalisessa
ymparistdssa ja tama on varmasti rajoittanut heiddn omaa ajattelukyvyn kayttoa. Ollaan
totuttu, etta tydkalut tarjoavat automaattisesti tietoa, jolloin oma pohdiskelu on jaanyt
vahaiselle. Tama voi olla tulevaisuudessa suuri haaste, jos jostain syysta jotain digitaa-

lisia tydkaluja ei pystytakaan kayttamaan ja pitaa kayttaa omaa pohdintaa.

6.2 Tutkimusongelman ratkaisu

Digitaalisen muutoksen johtaminen vaatii paljon niin johdolta kuin alaisiltaan. Johdon on
ymmarrettava, ettd he vastaavat kokonaisuudessa prosessista ja sen suunnittelusta,
vaikka koko henkilostd on tarkeda ottaa muutosprosessiin mukaan jo suunnittelu vai-
heessa. Johdon pitaa olla nayttamassa jatkuvasti esimerkkia ja on pidettava huolta siita,
ettd oma kehittyminen on ajan tasalla ja itse kehittyy kohti digitaalisempaa maailmaa.
Johdon pitd& seurata markkinoita tarkasti ja olla nayttAmassa suuntaa alaisilleen, etta
"mihin” me pyrimme ja "miksi” me pyrimme sinne. Ennen tata ei voida aloittaa mitdan
prosessia. Sen vuoksi kommunikaatio on isossa roolissa muutoksen aikana. Suunnittelu

on toteutettava hyvin, sekd muutokseen on syytéa varata reilusti aikaa.
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Organisaatioiden kuuluu tukea koko henkildstoa ja heidan kehittymistédan digitaalisen
muutoksen aikana. On otettava huomioon erilaiset tyontekijat ja asiakkaat, jolloin var-
mistetaan, ettd kaikki tarvittavat sidosryhmat paasevat osallistumaan muutokseen. Asia-
kas voi tarjota organisaatioille niin ideoitaan kuin tarpeitaan. Muutos on jatkuva kehittyva
prosessi, jonka tarkoituksena on pyrkia uuteen tahtotilaan. Kyseessa ei siis ole yksilo-
suoritus, eika yksittainen prosessi vaan strategian, vision ja kulttuurin muutos kohti digi-
taalista suuntausta. Lisaksi henkildston hyvinvointi on otettava huomioon, koska jatkuva
muutos on raskasta niin henkisesti kuin fyysisestikin ihmiselle.

Henkildstoa on kannustettava jatkuvasti ja virheiden salliminen on yksi tarkeimmista asi-
oista muutoksen aikana. Virheiden salliminen mahdollistaa tyontekijat ideoimaan jatkos-
sakin ja tuoda naita ideoita myds esille. Jonkin sortin palkkio tai kannustin on hyva idea,
jolla voidaan kannustaa henkilostdd tehokkaammin uusiin innovatiivisiin ideoihin. Kun

jossain onnistutaan, on syyta myds juhlia nama asiat.

Tyokaluja on syyta kokeilla rohkeasti, vaikka ne alussa voivat tuntua hankalilta tai moni-
mutkaisilta. Ajatuksena kuitenkin on se, etta pyritddn automatisoimaan ja helpottamaan
toistettavia prosesseja, jolloin tydaikaa jaa innovatiivisiin ja kehitettaviin tehtaviin. Johdon
ja muun henkiléstdn on syyta seurata markkinoita ja digitaalisia innovaatioita maailmalla.
Markkinoille tulee jatkuvasti uusia tydkaluja ja palvelumuotoja, jotka voivat mullistaa
oman organisaation tydskentelyd merkittéavasti. Data pidetddn tarkeimpana tietolah-
teend, kun kyseessa on digitaalinen muutos. Dataa pystytaan keradmaan nykypaivana
melkein mista tahansa elektroniikasta ja verkosta, jolloin saadaan kattavaa tietoa analy-
soitavaksi. Nain pystytddn saavuttamaan parhaat mahdolliset tulokset liiketoiminnassa

digitaalisena aikakautena.

Organisaation pitaa nykypdaivana purkaa hierarkkiset toimintatavat ja suunnata tyétapo-
jaan kohti ketterdan toimintaan. Nykypaivanad monimutkaiset byrokraattiset prosessit ei-
vat ole enda suotuisia, seka ne rajoittavat nopeita paatoksia. Hierarkkisuus pitéda purkaa
ja henkilostolle on tarjottava vastuuta toiminnastaan, koska he ovat ne henkiltt, jotka

toteuttavat muutosta ja johdon on tuettava heita siina.

Yhteenvetona voidaan siis todeta, etta kunnollisella suunnitelmalla ja budjetoinnilla voi-
daan lahtea liikkeelle, jos johdon ja henkiléston osaaminen on sopivalla tasolla. Haaste-
taan ja osallistutetaan henkilostoa, seka pidetdan huolta heidén hyvinvoinnista ja kehi-

tyksesta. Kun digitaalinen muutos on organisaation strategiassa, visiossa, kulttuurissa ja



42

henkildston sitoutunut muutokseen niin voidaan sanoa, etta digitaalinen muutos on me-
nossa oikeaan suuntaan. Missaan nimessa ei saa kuitenkaan unohtaa asiakkaita, jotka
ovat organisaation tulo ja datan lahde. Tehdaan péaattkset datapohjaisesti ja pyritdéan

katsomaan jatkuvasti tulevaisuuteen.

6.3 Luotettavuus ja eettisyys

Reliabiliteettina tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta eli sitd, ovatko esimerkiksi kyse-
lyn vastaukset luotettavia ja relevantteja. Kvantitatiivisessa kyselyssa reliabiliteettia voi-
daan tulkita niin, ettd se mittaa samoja asioita kokonaisuutena. Validissa kyselyssa olo-
suhteilla ei pitaisi olla merkitysta vastauksiin. Validiteetilla maaritetaan kysymysten oi-
keellisuutta eli sitd, saavutetaanko niilla se, mitd halutaan, ja ovatko vastaajat olosuh-
teissa vastaamaan naihin. Tahan voi esimerkiksi vaikuttaa aika tai kemiat haastattelijan

ja haastateltavan valilla. (Saaranen-Kuppinen & Puusniekka 2006.)

Opinnaytetydssa on kaytetty viitekehyksen tekemiseen ajantasaista kirjallisuutta, moni-
puolisia lahteita erilaisista tutkimuksista tai erilaisten asiantuntijoiden ndkdkulmia. Opin-
naytetydssa on pyritty kayttamaan mahdollisimman uutta tietoa ja lahteita, jolloin valtyt-
tiin vanhenevan tiedon kaytosta. Digitaalinen muutos kehittyy vuosittain todella paljon,
jolloin viiden vuoden vanhakin tieto voi olla vanhentunutta tai ei relevanttia. Opinnayte-

tyossa kaikki lahteet on ilmoitettu ammattikorkeakoulun ohjeiden mukaisesti.

Tutkimukseen osallistuneet henkildt olivat tyétehtaviensa puolesta sopivat, olemalla esi-
miestehtavissa, prosessijohtajina tai konsultteina. Tutkimusaineistoon osallistuneille ol-
tiin ilmoitettu tutkimuksen tarkoituksesta ja osallistuminen oli tdysin vapaaehtoista, sekéa
anonyymi&. Tutkija itsekkaan ei ole tietoinen siitd, ketka osallistuivat ja ketka eivat. Haas-
tateltavat henkilot olivat myds tietoisia tutkimuksen tarkoituksesta ja osallistuivat taysin

vapaaehtoisesti, seka tayttivat ammattikorkeakoulun vaatiman osallistumislomakkeen.

Kvantitatiiviseen tutkimukseen valitsin kontaktihenkiltt, joiden kanssa tydskentelen tai
jotka ovat kontakteina muuta kautta. GDPR:n vuoksi asiasta viela tarkistettiin organisaa-
tioni tietoturva-asiantuntijalta, ettd tama on hyvaksyttavaa. Vastaajan piti siirtya linkista
kyselylomakkeeseen ja vahvistaa osallistumisensa kuittaamalla GDPR-suostumus. II-
man tata vaihetta vastaaja ei pystynyt palauttamaan kyselylomaketta. Talla varmistettiin
se, etta vastaaja oli perehtynyt tutkimuksen tarkoitukseen ja osallistuminen oli vapaaeh-

toista.
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Opinnaytetyon validiteetti on mielestani onnistunut hyvin ja saadut vastaukset kvalitatii-
visesta ja kvantitatiivisesta menetelmasta ovat vastanneet ongelma kysymyksiini. Kyse-
lylomakkeen avulla saatiin kattavia ja monipuolisia vastauksia, jotka tukivat hyvin pitkalti
teoreettista nakdkulmaa. Kyselylomakkeessa pyrittiin nimenomaan valttdmaan suljettuja
kysymyksia, koska silloin vastaaja ei olisi kertonut omaa nakékulmaansa vaan olisi vas-
tannut pakosta asettamilla vaihtoehdoilla. Tama olisi todennékdisesti rajoittanut vastaus-
ten luotettavuutta ja monipuolisuutta. Kyselylomakkeen vastausprosentti oli 38 prosent-
tia, jolloin niistéa pystyi laajuuden ja monipuolisuuden ansiosta analysoimaan organisaa-

tion haasteita tehokkaasti.

Haastatteluissa pystyttiin syventymaan aiheeseen enemman ja sita kautta saatiin muu-
tamia hyvid kohtia, joita ei esimerkiksi kyselylomakkeiden avulla saatu. Liséksi haastat-
telu mahdollisti sen, etta lisakysymysten avulla vastaajalle tuli mieleen asioita mitd han
ei valttdmattd olisi sin& hetkena osannut muuten kertoa. Haastattelu mahdollisti moni-
puolista keskustelua aiheesta ja tdydensi aineistoa. Haastattelusta kirjattiin muistiinpanot
haastatteluiden aikana.

Voidaan kuitenkin huomata, ettd osaan kvantitatiiviseen kyselyyn osallistuneiden vas-
tauksiin saattoi vaikuttaa maailmalla tapahtuva korona pandemia. Osa vastaajista toi
asian esille, mutta vaikutus on voinut olla laajempi, vaikka vastaukset laadittiinkin koro-
nan alku vaiheessa. Lisaksi joihinkin kyselylomakkeen kysymyksiin vastattiin vaaria asi-

oita, mutta tata oli nahtavissa erittain vahan eika ollen vaikuta validiteettiin.

Vastauksia saatiin sopiva maara ja yhtaan suurempi vastausmaara olisi tuottanut hyvin
todennakoisesti toistoa, eli reliabiliteetti toteutui onnistuneesti. Vastaukset kokonaisuu-
dessa kattoi melkein koko kirjallisuuden tuomat nékdkulmat ja tamén takia vastaajien
maara oli sopiva. Kysymalla samoja kysymyksia toisille ihmisille olisi hyvin todennakai-
sesti tuonut vastaavanlaiset tulokset, koska jo néin pienella vastaajaryhmalla oli paljon
samankaltaisuutta. Kyselylomakkeeseen olisi voinut laatia lisdksi yksi kysymys, missa
vastaajat olisivat voineet kuvat heidan viimeisin digitaalinen muutosprosessi. N&in oltaisi

voitu maarittad mahdollisesti tyon aikana suoritetun trendin, jos yhtalaisyyksia olisi esiin-

tynyt.
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Tutkimustulokset on analysoitu onnistuneesti ja ne tukevat kirjallisuuden osiota. Suurin
osa nakokulmista mité vastaajilta saatiin 16ytyvat kirjallisuudesta. Kirjallisuudessa tutus-
tuessa digitaaliseen muutokseen suurin osa tarkeista kohdista pitéisi 16ytya opinnayte-
tyostd, eli suurempi maara lahteita tai kirjallisuutta ei todennakdisesti olisi tuottanut

enempaa relevanttia materiaalia, vaan enemmankin toistoa.

6.4 Pohdinta opinndytetyon tydstamisesta

Opinnaytetydn suunnitteluvaihe alkoi keséalla 2019, jolloin tarkoituksen oli laatia suunni-
telma jo heindkuussa. Tama kuitenkin viivastyi ja projekti kdynnistyi kunnolla vasta syk-
syn alussa, vaikka suunnitelma saatiin tehtyad kesalla. Erilaisista haasteista johtuen,
opinnaytetydn tekeminen venyi muutamalla kuukaudella, mutta se ei onneksi vaikuttanut
valmistumiseen. Opinnaytetyon prosessi eteni 2019 marraskuusta 2020 huhtikuuhun ta-

saisesti, jolloin ty6ta pyrittiin edistdmaan kuukausittain.

Taman opinnaytetyon tavoite oli kehittdd omaa osaamista digitaalisesta muutoksesta ja
sen johtamisesta. Liséksi tarjota lukijalle mahdollisuus perehtyd aiheeseen lukemalla
opinnaytety6ta. Opin paljon uutta niin muutosjohtamisesta, mutta varsinkin siita, etta mil-
laisia haasteita digitaalinen muutos luo organisaation johdolle ja koko henkildstolle. Mi-
ten digitaalisessa muutoksessa kannattaa edeta ja mitd on otettava huomioon. Kokonai-
suudessa opin todella paljon aiheesta ja uskon tdman auttavan minua myos tyoela-
massa. Toivonkin siis paasevani tulevaisuudessa tydskentelemaan digitaalisuuden pa-

riin tai kehittdmaan sisaisia tai ulkoisia liikketoiminta prosesseja.

Suurimmat haasteet opinnaytetydssa oli etsia sopivia lahteita, vaikka digitaalinen muu-
tos on ajantasainen aihe. Laadittuani suurin osa viitekehyksestd, tuli haasteeksi 10ytaa
uusia lahteita mitka toisivat uutta nakodkulmaa viitekehykseen. Kirjallisuudessa tai muissa
lahteissd mita 16ytyi verkostossa, oli paljon toistoa. Suurin haaste kuitenkin oli ajan hal-
linta, koska koin ettei tyota saisi jattaa tauolle hetkeksikdén. Muuten ajatukset katosivat
ja pidemman tauon jalkeen oli vaikeaa palata aiheeseen ja jatkaa opinnaytetydn tyosta-

mista.
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Vaikka tyd olikin hyvin rajattua, oli rajauksen yllapitaminen valilla haastavaa kirjoittami-
sen aikana. Oli helppoa karata sivuaiheeseen, mika ei ollut olennainen tieto omassa
opinnaytetydssa. Lisadksi koronapandemia on voinut vaikuttaa vastaajien maaraan,
koska ihmisilla on tydpaikoilla kiire ja koko tilanne globaalisti on hyvin hektinen. Kuitenkin
koronasta huolimatta voin olla tyytyvainen saamiini tuloksiin ja kiittd& osallistujia. Kun
opinnaytetyo oli loppuvaiheessa, oli myds haastavaa varmistaa, ettd rakenne on toivo-

tunlainen ja tarvittavat ohjeet on otettu huomioon.

6.5 Jatkotutkimusaiheet

Tyon tavoite tuli saavutettua hyvin ja tarkeita asioita tuli kasiteltya opinnaytetydssa. Jat-
kotutkimukseksi voisi perehtyd enemman ketteraan toimintamalliin, koska se tukee vah-
vasti muutosjohtamista ja varsinkin digitaalisen muutoksen naktkulmasta. On oltava en-
tistd nopeampia paattksissa ja organisaatioiden on kyettava tydskentelemaan ketterasti.
Monimutkaiset byrokraattiset toimintatavat eivat enaa nykypaiva toimi ja visioita on tuo-
tava lahemmas. Yllatyksena siis voidaan sanoa, etté kyselyn vastaajista kukaan ei mai-
ninnut ketterdsta menetelmasta ja taman takia jatkotutkimus voisi pohjautua tahan.

Ketterat toimintatavat tulevat myds varmasti yleistymaan tulevaisuudessa. Asiakkaiden
tarpeet muuttuvat ja niihin on pystyttava reagoimaan entistd nopeammin, jotta ei mene-
tetd markkinoita. Asiakkaat vaativat nopeaa asiakaspalvelua ja kynnys odottamiseen on
aivan toista luokkaa nykypaivana. Ketteralla menetelmalla pystyttaisiin tukemaan naita
muutoksia, ja néin ollen myos valloittamaan uusia markkinoita, koska hitaasti muuttuvat
organisaatiot eivat pysty tarjoamaan asiakkailleen uusia moderneja palveluita tai tuot-
teita. Taman menetelmén ansiosta pystytddn myods kohottamaan organisaation sisaisia
toimia tehokkaammiksi, jolloin odotusaika lyhenee huomattavasti paatoksissa. Nain saa-

daan uusista ideoista ja innovoinnista kaikki mahdollinen irti.
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Liite 1. Suostumus tutkimukseen osallistumisesta — haastattelu

Tutkimuksen nimi: [laita tah&n tutkimuksen nimi]

Tutkimuksen toteuttaja: Metropolia Ammattikorkeakoulu Oy, [laita téh&n tutkijan nimi, pu-
helin numero ja sahkoposti. Jos kyseessa on opinnaytetyd, laita myods ohjaajan vastaa-
vat tiedot]

Minua [tutkittavan nimi] on pyydetty osallistumaan yll&a mainittuun tutkimukseen, jonka
tarkoituksena on [laita tahan lyhyesti tutkimuksen tarkoitus]

Olen saanut tutkimustiedotteen ja ymmartanyt sen. Tiedotteesta olen saanut riittdvan
selvityksen tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja toteutuksesta, oikeuksistani seka tutki-
muksen mahdollisesti liittyvista hyddyista ja riskeista. Minulla on ollut mahdollisuus esit-
taa kysymyksia ja olen saanut riittdvan vastauksen kaikkiin tutkimusta koskeviin kysy-
myKksiini.

Olen saanut tiedot tutkimukseen mahdollisesti liittyvasta henkilotietojen keraamisesta,
kasittelysta ja luovuttamisesta ja minun on ollut mahdollista tutustua tutkimukseen liitty-
vaan tietosuojaselosteeseen.

Minua ei ole painostettu eikd houkuteltu osallistumaan tutkimukseen.
Minulla on ollut riittvasti aikaa harkita osallistumistani tutkimukseen.

Ymmarran, etta osallistumiseni on vapaaehtoista ja ettd voin peruuttaa taméan suostu-
mukseni koska tahansa syyta ilmoittamatta. Olen tietoinen siita, ettd mikali keskeytan
tutkimuksen tai peruutan suostumuksen, minusta keskeyttamiseen ja suostumuksen
peruuttamiseen mennessa kerdttyja tietoja ja naytteita voidaan kayttdd osana tutkimus-
aineistoa.

Allekirjoituksellani vahvistan osallistumiseni tdhén tutkimukseen.
Jos tutkimukseen liittyvien henkil6tietojen kasittelyperusteena on suostumus, vahvistan

allekirjoituksellani suostumukseni myés henkildtietojeni kasittelyyn. Minulla on oikeus
peruuttaa suostumukseni tietosuojaselosteessa kuvatulla tavalla.

Allekirjoitus:

Nimenselvennys:

Alkuperainen allekirjoitettu tutkittavan suostumus seké kopio tutkimustiedotteesta liittei-
neen jaavat tutkijan arkistoon. Tutkimustiedote liitteineen ja kopio allekirjoitetusta suos-

tumuksesta annetaan tutkittavalle.
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Liite 2. Sdhkdposti tiedote kyselyyn — suomeksi

Arvoisa vastaanottaja,

teen opinnaytety6ta tradenomiopintojani varten Metropolia Ammattikorkeakoulussa.
Toivoisin saavaan teiltd vastauksia kyselyyni, jossa selvitan, millaisia haasteita johto-
tehtavissa, ja konsultteina tydskentelevét henkilot nékevat tai kasittelevat digitaalisessa
muutoksessa. Jos koet, etta et ole tehtavasi puolesta kategoriaan sopiva henkild, ar-
vostaisin sita, etta valittaisit taman sahkodpostin organisaatiossasi sopiville henkilbille.

Vastaaminen vie noin 10-15 minuuttia, ja kysely on taysin anonyymi, jolloin edes mina
kyselyn omistajana en tule ndkemaan mitddn henkilokohtaisia tietoja vastaajasta.
Kyselyyn paaset tasta linkista: https://forms.office.com/Pages/Respon-
sePage.aspx?id=9FZUXALEXUCnhPeeHd-e_nhxjtiXGLp5DI4bDOUb-KelUMFpLWE-
VFMzBVTOMxUjQ3MzFQQIhKQTFBVS4u

Kiitos etukateen tutkimukseen osallistumisesta, seka mukavaa tyoviikkoa!
Ystavallisin terveisin

Aleksander Kotkanoja

Bachelor of Business Administration

Metropolia University of Applied Sciences
www.linkedin.com/in/a-kotkanoja
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Liite 3. Sahkdposti tiedote kyselyyn — englanniksi

Dear receiver,

I’m doing a thesis work for my bachelor’s degree at Metropolia University of Applied
Sciences. | would like to receive answers from you for my questionnaire, which concen-
trates on the challenges management and consultants are facing in the digital transfor-
mation. If you feel that you are not the right person with your role, | would appreciate if
you could forward this email to the right people in your organization.

Responding takes about 10-15 minutes and the survey is entirely anonymous, so even
me, as the owner of the survey, will not see any personal information about the re-
spondent. You can access the survey from this link: https://forms.office.com/Pages/Re-
sponsePage.aspx?id=9FZUXALExUCnPeeHd-e_nhxjtiXGLp5DI14bDOUb-KelUMFpL-
WEVFMzBVTOMxUjQ3MzFQQIhKQTFBVS4u

Thank you in advance. Stay safe and | wish you a great week!
Best regards

Bachelor of Business Administration
Metropolia University of Applied Sciences
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Liite 4. Kyselylomake — suomeksi

Digitaalisen muutoksen johtaminen

Digitaalinen muutos on vaistamaton, ja siitd aiheutuu paljon haasteita erilaisissa orga-
nisaatioissa. Opinnaytetyon tarkoituksena on kerata kirjallisuudesta ja muusta materi-
aalista tietoa siita, millaisia haasteita digitaalinen muutos tuo mukanaan johto- ja kon-
sulttiasemassa oleville henkiltille. Taméan kyselyn avulla pyritddn keradmaan tietoa,
jota pystytaan analysoimaan ja vertaamaan kirjallisuuteen.

*Pakollinen
1. Suostumus tutkimukseen osallistumisesta *

2. Millainen ty6tehtava sinulla on organisaatiossa?
- Esimies, paallikké tai johtaja suorilla alaisilla
- Prosessijohtaja (epésuorat alaiset)
- Konsultointi asiakkaille digitaalisista palveluista/tytkaluista
3. Miten digitaalinen muutos on vaikuttanut sinun paivittaiseen tydskentelyysi?

4. Mihin asioihin keskityit digitaalisen muutoksen aikana?

5. Mita tekisit toisin seuraavalla kerralla, ja mitk&/miten asiat olisi voinut hoitaa parem-
min?

6. Miten motivoit tai motivoisit alaisia/asiakkaita digitaalisen muutoksen aikana?
7. Miten organisaatiossanne tyontekijoitd kannustetaan innovoimaan?

8. Tukeeko organisaationne strategia, visio ja kulttuuri digitaalista muutosta, ja miten se
nakyy henkilostolle?

9. Mitd ja miten pitéisi kehittdd, jotta organisaatiossa digitaalinen kulttuurimuutos saa-
taisiin kaytantdon onnistuneesti?

10. Miten digitaalisiin haasteisiin voidaan valmistautua ennakoivasti, jotta digitaalinen
muutos ei tulisi yllatyksena?

11. Mika on mielestasi isoin haaste digitaalisessa muutoksessa nyt ja tulevaisuudessa?

12. Miten luulet digitaalisen muutoksen kehittyvéan tulevaisuudessa? (kiihtyvan, hidastu-
van yms.) ja miksi?

13. Kuinka haastavaksi koet oikeiden digitaalisten palveluiden tai tydkalujen etsimisen
esim. verkossa? (1 — todella vaikeaa, 5 — todella helppoa).
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Liite 5. Kyselylomake — englanniksi

Managing digital transformation

Digital transformation is inevitable and poses many challenges for different organiza-
tions. The purpose of this thesis is to gather information from literature and other mate-
rial. I am aiming to research information about what kind of challenges does digital
transformation poses to the management/consultant positions. The purpose of this
guestionnaire is to collect information that can be compared and analyzed, whether the
challenges have similarities to the literature.

*Required
1. Participant consent form *

2. What is your current position in your organization?
- Supervisor, manager or director with subordinates
- Leading specific process (indirect subordinates)
- Consulting for service/tools towards customers
3. How has the digital transformation affected your daily work?

4. What did you concentrate on during digital transformation?

5. What would you do differently next time and what/how would you perform transfor-
mation better?

6. How did or would you motivate your subordinates, indirect subordinates, or custom-
ers during the digital transformation?

7. How does your organization encourage their employees to innovate?

8. Do your organization's strategy, vision and culture support digital transformation and
how is it visible for employees?

9. What should be developed, to implement organization's digital culture transformation
successfully? How can this be developed?

10. What can you do to prepare yourself for a digital transformation in advance?

11. What is in your opinion the biggest challenge in digital transformation and what will
be in the future?

12. How do you think digital transformation will develop in the future? (slow down, ac-

celerate, etc.) and why?

13. How challenging is it to find the right digital services or tools, for example, online?
(1 - very hard, 5 - very easy)



