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1 Johdanto

Teknologia on toiminut taloutemme ja yhteiskuntamme vaikuttavimpana teki-
jand viimeisen viiden vuosikymmenen ajan. Se on aikaansaanut muutoksen jo-
kaisella yhteiskuntamme osa-alueella. (Lucas Jr, Agarwal, Clemons, Sawy &
Weber 2013.) Teknologia on kehittynyt nopeasti ja sen hyddyntdminen osana
ihmisten ja yritysten arkea on tand pédivand yleistd. Tassd on kyse ilmiostd, jota
kutsutaan digitalisaatioksi.

Tamdn kandidaatintutkielman tarkoituksena on selvittdd systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen avulla, miten digitalisaatio on vaikuttanut johtamiseen.
Digitalisaatio ja johtaminen liittyvit vahvasti toisiinsa ja ovat nykypdivana tar-
keitd puheenaiheita. Tdstd syystd digitalisaation ja johtamisen vilisen yhteyden
tutkiminen on hyvin ajankohtaista. Yritykset kayvat lapi digitaalisia transfor-
maatioita tehostaakseen liiketoimintaansa. Sen sisdltamadt muutokset vaikutta-
vat niin yrityksen tyontekijoihin kuin heidédn johtajiinsa. Digitalisaatiota ei ole
aikaisemmin juuri tutkittu johtamisen ndkokulmasta ja siksi sen tutkiminen on
mielenkiintoista. Digitalisaation eli kolmannen teollisen vallankumouksen n&h-
dddn muuttavan tapojamme tehdd toitd ja tuottaa silld lisdarvoa (Brown,
Duguid, 2000; Alasoini 2015). Sen myo6td muuttuu myos tyon johtaminen ja or-
ganisointi. Johtamisen muutos voi olla yrityksille ongelmallinen, jos digitalisaa-
tion vaikutuksia ei pystytd ennustamaan. Johtamisen on muututtava digitali-
saation mukana ja sen tuomiin haasteisiin on pystyttdva reagoimaan ongelmien
valttdmiseksi. Vastaavasti digitalisaation tuomia mahdollisuuksia on osattava
hyodyntdad mahdollisimman tehokkaasti. Téhén ei kuitenkaan pystytd, jos digi-
talisaation vaikutuksia johtamiseen ei tiedetd. Taman tutkimuksen kannalta on
tarkedd selvittdd mita vaikutuksia digitalisaatiolla on johtamiseen. Yrityksen
mahdollisuudet kilpailla kehittyvilld markkinoilla ovat vahdiset, jos digitalisaa-
tiota ei osata hyodyntdd yrityksen toiminnassa. Tamdn tutkimuksen avulla yri-
tysjohtajat tulevat tietoisiksi digitalisaation vaikutuksista ja pystyvat siten
huomioimaan ne yritystensd johtamisessa.

Teknologiakehityksen aikaansaamat muutokset johtamisen kentélld ovat
helposti linkitettdvissd digitalisaatioon. Kirjallisuutta analysoitaessa ndiden va-
lilta 16ytyi selked yhteys. Digitalisaatio ja johtaminen ovat hyvin eri-ikédisid. Joh-
taminen ilmiond on ollut olemassa jo vuosisatoja, kun taas tutkielman kannalta
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tarked ilmio, digitalisaatio, on ollut olemassa vasta noin 60 vuotta. Aiheen tut-
kimisen kannalta tarkeimmaksi tutkimuskysymykseksi muodostui:

e Mitd vaikutuksia digitalisaatiolla on johtamiseen?

Aiheen tutkimisen ja ymmartdmisen helpottamiseksi tutkielmalle mé&ari-
teltiin my0s seuraavat apukysymykset:

e Mitd on digitalisaatio?
e Mitd on johtaminen nykypédivana?

Aiheesta ei ole tehty tdlld tutkimusongelmalla tutkimuksia. Suurin osa ka-
sitellyistd artikkeleista kohdistui joko yksinomaan digitalisaatioon tai johtami-
seen. Tutkielmalle madritettyyn tutkimuskysymykseen ja sen tueksi médritel-
tyihin apukysymyksiin etsitddn vastauksia kirjallisuuskatsauksen avulla. Kirjal-
lisuuskatsausta laadittaessa hyddynnettiin Okolin ja Schabramin (2010) esitte-
lem&dd systemaattista kirjallisuuskatsaus-metodologiaa. Kirjallisuuskatsausta
varten aineistoa haettiin kolmea eri hakukonetta hyodyntdaen. Naméa hakuko-
neet olivat: Google Scholar, AIS Electronic Library ja IEEE Xplore Digital Libra-
ry. Kirjallisuuskatsauksessa oli tavoitteena hyodyntda mahdollisimman laadu-
kasta aineistoa, joka olisi saanut julkaisufoorumin antaman arvosanan 1/3 tai
paremman. Tdssd tavoitteessa ei kuitenkaan tdysin pysytty, silld aiheesta kirjoi-
tettua kirjallisuutta on vertaisarvioitu suhteellisen vahan eikd tutkielman kan-
nalta hyodynnettdavia laadukkaita artikkeleita l6ydetty tarpeeksi tutkittavan
aiheen kattamiseksi. Tassa kirjallisuuskatsauksessa digitalisaation vaikutuksia
tarkastellaan kolmen eri johtamistyypin kautta, jotka ovat henkilostéjohtaminen,
strateginen johtaminen ja tiimijohtaminen. Nama johtamistyypit valittiin niiden
laajan esiintyvyyden perusteella akateemisessa kirjallisuudessa.

Tutkielman ensimmadisessd luvussa kasitelldan digitalisaatiota ja siind esi-
telldan lapi sille keskeiset késitteet, niiden madritelmat sekd ilmion historiaa ja
tulevaisuudenndkymid. Toisessa pddluvussa kasitelldan digitalisaation vaiku-
tuksia johtamiseen. Ensimmadisessd alaluvussa maaritellaan mitd on nykypéivan
johtaminen. Seuraavaksi kdydaan ldpi, miten digitalisaatio esiintyy johtamisen
eri osa-alueilla. Seuraavassa alaluvussa kisitelldaan mita mahdollisuuksia digita-
lisaation vaikutuksilla on johtamiseen. Tamaén jdlkeen pureudutaan digitalisaa-
tion vaikutusten tuomiin haasteisiin eri johtamisen osa-alueilla. Viimeisessd
pddluvussa kdyddan lapi tutkielman yhteenveto ja esitellddn tutkimustulokset
sekd niistd tehtdvit johtopadatokset.



2 Digitalisaatio

Digitalisaatio on yksi tdimédn pdivan puhuttavimmista ilmioistd. Vaikka
digitalisaatiota voidaan pitdd varsin uutena ilmiénd, on siitd tieteellisessa kirjal-
lisuudessa puhuttu jo useiden vuosikymmenten ajan. Kolmannen teollisen val-
lankumouksen, eli digitalisaation, katsotaan alkaneen jo 1960-luvulla. Mooren
lakiin perustuvan prosessointitehon eksponentiaalisen kasvun ndhd&ddn olevan
yksi sen perimmadisistd ajureista (Drath & Horch, 2014; Fichman, Dos Santos &
Zhiqgiang, 2014). Mooren laista esittelystd ldhtien olemme ndhneet nopeaa tek-
nologista kehitystd aina edullisempien ja helppokédyttdisempien laitteiden
muodossa (Fichman, ym., 2014). Tietotekniikan ja internetyhteyksien kehitty-
minen on vaikuttanut myos kokonaisvaltaisesti organisaatioihin ja ihmisten
sosiaalisiin aktiviteetteihin (Li, Merenda & Venkatachalam 2009). Digitalisaatio
mahdollistaa suuremman tiedonsiirtonopeuden, laskentatehokkuuden ja yh-
teyden ajasta tai paikasta riippumatta (Bennett, 2010). Pitk&std historiastaan
huolimatta digitalisaatio ei kuitenkaan ole saanut vakiintunutta méaaritelmaa.

Paaministeri Juha Sipild ja kunta- ja uudistusministeri Anu Vehvildinen
(2015) maédrittelevat Valtionvarainministeritlle suunnatussa avoimessa kirjees-
sadn digitalisaation olevan sisdisten prosessien muuttamista digitaaliseen muo-
toon, toimintatapojen uudistamista teknologian avulla sekd kdytettdvien palve-
luiden sdhkoistamistd. Tdassd pddluvussa kasitellddn aiheesta kirjoitetun aka-
teemisen kirjallisuuden perusteella digitalisaatiosta kdytettyjd kasitteitd, niiden
maddritelmid ja niiden vélisid yhtdldisyyksid sekd digitalisaation historiaa, kehi-
tystd ja tulevaisuuden nakymia.

2.1 Maiiritelmat ja kasitteet

Digitalisaatiosta on puhuttu akateemisessa kirjallisuudessa jo vuosikymmenia.
[Imiostd kdytetddan kuitenkin toisistaan eridvid termejd. Digitalisaatiota késitte-
levdssd akateemisessa kirjallisuudessa tormaéttiin usein seuraaviin termeihin:
digitalisaatio (engl. Digitalization), digitalisointi (engl. Digitization), digi-
taalinen transformaatio (engl. Digital transformation), digitaalinen konvergens-
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si (engl. Digital convergence) ja digitaalinen vallankumous (engl. Digital revo-
lution). Kaikilla edelld mainituilla termeilld viitataan kasittelemissdani akateemi-
sissa kirjoituksissa digitalisaatioon ilmitna.

Digitalisaatiosta kdytetddn useissa eri lahteissd termid digitalisointi (engl.
Digitization). Termi ”digitalisointi” on kuitenkin saanut tdysin oman merkityk-
sensd. Digitoinnilla tai digitalisoinnilla tarkoitetaan kuvan, tekstin tai d@&dnen
analogisen formaatin muuttamista digitaaliseen muotoon teknologian avulla.
Tamd mahdollistaa informaation kasittelyn, varastoinnin, korjauksen, muutta-
misen ja siirtdimisen erilaisten digitaalisten laitteiden, tietopiirien ja tietoverkko-
jen avulla. Digitalisaatiolla tarkoitetaan vuorostaan ilmiotd, jossa teknologia
integroidaan osaksi ihmisten ja organisaatioiden jokapdivdistd eldmad hyodyn-
tden digitoinnin mahdollisuuksia kokonaisvaltaisesti. (Hernesniemi, 2010;
Hsieh & Lo, 2010; Alasoini, 2015.) Ilmarisen ja Koskelan (2015) mukaan digitali-
saatiosta voidaankin vasta puhua, kun digitalisointi muuttaa ihmisten kayttay-
tymistd, markkinoiden dynaamisuutta tai yritysten keskeisid toimintoja.

Vaikka digitalisaatiosta on puhuttu erilaisissa tieteellisissd julkaisuissa jo
vuosikymmenid, ei sille ole silti annettu yhta virallista termid tai universaalia
madritelmaa. Digitalisaation médritelma muotoutuukin yleisesti sen nakokul-
man mukaan, minkd yhteydessa sitd kdytetdan. Mediassa digitalisaatiolla viita-
taan usein verkkokaupan yleistymisen aiheuttamista vaikutuksista perinteiseen
kivijalkakauppaan, uusien teknologioiden aikaansaamiin mullistuksiin, teolli-
seen internetiin tai yhteiskunnan ja teollisuuden rakennemuutoksiin (Ilmarinen
& Koskela, 2015). Korhosen ja Vallin (2014) mukaan liiketoiminnan digitalisaa-
tiolla taas tarkoitetaan liiketoiminnan kokonaisvaltaista laajentumista tai siir-
tymistd digitaalisiin kanaviin, transaktioihin ja sisdltoihin. [Imarisen ja Koskelan
(2015) mukaan siihen liittyy myos liiketoiminnan kannalta tdrkeiden asioiden,
esineiden, datan tai prosessien muuttamista digitaaliseen muotoon. Gassmann,
Frankenberger ja Csik (2013) sanovat liiketoiminnan digitalisoinnin viittaavan
olemassa olevien tuotteiden ja palveluiden muuttamiseen niiden digitaalisiin
vastineisiin. Muista tutkimuksista poiketen Li, ym. (2009) vdittavat tutkimuk-
sessaan liiketoiminnan digitalisaation esiintyvan koko yrityksen laajuisena tie-
tojdrjestelménd, joka perustuu internetin kehittymiseen.

Johtamisen ndkokulmasta katsottaessa digitalisaatio ndhd&én liiketoimin-
taprosessien digitalisoimisena teknologian avulla sekd digitalisoinnin ajamina
toiminta- ja tyoskentelytapojen muutoksina (Alasoini 2015). Piccininin, Grego-
ryn ja Kolben (2015) mukaan digitalisaatio voidaan johtamisen ndkokulmasta
maddritelld uusien digitaalisten teknologioiden (esimerkiksi: mobiili- ja sosiaali-
set teknologiat, analytiikka tai IOT) hyodyntamisend tavoilla, joilla liiketoimin-
nan kehittdminen mahdollistuu (esimerkiksi: parempi asiakaskokemus, proses-
sien virtaviivaistaminen tai uusien liiketoimintamallien kehittdminen). Tekno-
logia ei siis itsessddn aiheuta digitalisaatiota, vaan se vaatii myo6s kdytettavan
teknologian mahdollistaman toimintatapojen muutoksen, joka voi kokonaisval-
taisuudessaan johtaa digitalisaation toteutumiseen (Ilmarinen & Koskela, 2015).
Alasoini (2015) kertoo digitalisaation olevan myos teknologisen kehityksen uu-
sien mahdollisuuksien hyddyntdmistd yhteiskunnallisessa prosessissa. Digitali-
saation voidaankin ndhdd vaikuttavan niin yksilotasolla kuin organisaatio- ja
kuin yhteisotasolla.



10

Digitalisaatiolle on annettu myos ndkokulmasta riippumattomia maéri-
telmid. Stolterman ja Fors (2004) maarittelevit digitalisaation olevan teknologi-
an kokonaisvaltaisen kdyttoonoton aiheuttamia muutoksia kaikissa ihmisen tai
organisaation elaman osa-alueissa. Fichmanin, ym. (2014) mukaan digitalisaatio
on pddosin tai tdysin analogisten prosessien tai niiden sisédltjen muuttamista
osittain tai kokonaan digitaaliseen muotoon. Vastaavasti Gray ja Rumpe (2015)
ehdottavat, ettd digitalisaatiossa eri teknologiat integroituvat osaksi niitd ihmi-
sen ja organisaation osa-alueita, jotka voidaan digitalisoida. He kertovat digita-
lisaation esiintyvdn esimerkiksi &dlykodeissa, sdhkoisissd terveyspalveluissa,
dlykkaissa liikenneratkaisuissa ja dlykaupungeissa. Digitalisaatio voidaan siis
ndhdd dlykkaand teknologiana, joka sulautetaan kokonaisvaltaisesti osaksi ih-
misten ja organisaatioiden arkea. Teknologian kokonaisvaltainen kayttoonotto
voidaan maddritelld teknologisten ominaisuuksien sulauttamisena osaksi esinei-
td, jotka olivat aikaisemmin tdysin fyysisid ja analogisia (Yoo, Boland Jr, Lyyti-
nen & Majchrzak, 2012).

Tdnd pdivand monenlaiset laitteet ja teknologiat ovat yhteydessd toisiinsa
internetin vilitykselld. Muellerin (1999) mukaan digitalisaatio ymmarretaan
useiden eri teknologioiden yhdistymisend, vaikka todellisuudessa se tapahtuu,
kun yksi teknologia ottaa haltuunsa kaikki median muodot. Té4lld viitataan yh-
teen digitalisaation osailmitistd, asioiden internetiin (engl. Internet of Things).
Asioiden internetilld tarkoitetaan arkisia esineitd, jotka ovat toisiinsa verkottu-
neena langattomien antureiden avulla (Li, Lu, Liang, Shen, Chen & Lin,
2011). Naéista laitteista ja esineistd kerdtyn tiedon siirtdiminen ja analysoiminen
mahdollistavat niiden toiminnan automatisoinnin (Korhonen, Valli, 2014).

Erilaista tietoa on paljon saatavilla ja sitd voidaan kerdtd suuria maarid
helposti ja nopeasti. Digitalisaation mahdollistama Big Data perustuu datan
suureen madrddn (engl. Volume), sen nopeaan saatavuuteen (engl. Velocity) ja
sen monimuotoisuuteen (engl. Variety). Tand pdivdnd internetin ldapi kulkee
enemmadn dataa kuin mikéd internetin todellinen koko oli noin 20 vuotta sitten.
Tiedon madard internetissd jatkaa yhd kasvuaan. Nykypdivand dataa voidaan
kerdtd monista erilaisista ldhteistd kuten sosiaalisen median pdivityksistd tai
viesteistd, sensoreista, matkapuhelimen paikkatiedoista jne. Nama uudet ja ke-
hittyvat teknologiat ovat datankeruun kannalta tdarkeimmaét. Lahteiden moni-
muotoisuuden takia datan muoto ja sisdlto voi vaihdella myods merkittavésti.
Tamaénlaisen tiedon varastoiminen tai késittely oli aikaisemmin kallista ja vai-
keaa, mutta teknologian kehittymisen myotd tiedon se muuttuu tulevaisuudes-
sa yhd edullisemmaksi. (McAfee, Brynjolfsson, Davenport, Patil, & Barton, 2012.)

Digitalisaatio on kolmas teollinen vallankumous, joka vaikuttaa samalla
niin yksil6tasolla kuin organisaatio- ja yhteiskuntatasolla teknologian nopean
kehityksen mahdollistamina toimintatapojen muutoksina. Kirjallisuuskatsauk-
sen perusteella voidaan todeta, ettd digitalisaation ilmittd (engl. Digitalization)
kéasiteltdessd kdytetddn useita eri termejd joista esimerkkind digitalisointi tai
(engl. Digitization) ja digitaalinen vallankumous (engl. Digital revolution). Eri-
laisista ndkokulmista riippumatta akateemisessa kirjallisuudessa digitalisaatiol-
le annetuissa méaaritelmissd on paljolti yhtdldisyyksid. Taulukossa 1, on tiivistet-
tynd kirjallisuuskatsauksessa tehdyt 1oydokset digitalisaation, digitalisoinnin,
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asioiden internetin ja big datan madritelmistd. Seuraavassa alaluvussa kdydaan
lapi digitalisaation historiaa, kehityskulkua ja sen tulevaisuuden nakymia.

Taulukko 1 Digitalisaation keskeiset késitteet ja niiden mé&aritelmét kirjallisuuskatsaukses-
sa tehtyjen 10ydosten perusteella.

Termi

Mairitelmi

Digitalisaatio

Digitalisaatio on teknologian integrointia osaksi ihmisten ja or-
ganisaatioiden jokapdivdistd elamaa hyodyntden digitoinnin
mahdollisuuksia kokonaisvaltaisesti. (Hernesniemi, 2010; Hsieh
& Lo, 2010; Alasoini, 2015.)

Digitalisaatio on liiketoiminnan kokonaisvaltaista laajentumista
tai siirtymistd digitaalisiin kanaviin, transaktioihin ja sis&ltoihin.
(Korhosen & Vallin, 2014.)

Digitalisaatio on liiketoiminnan kannalta tarkeiden asioiden, esi-
neiden, datan tai prosessien muuttamista digitaaliseen muotoon.
(Gassmann, Frankenberger & Csik, 2013; [Imarinen & Koskela,
2015.)

Liiketoiminnassa digitalisaatio esiintyy koko yrityksen laajuisena
tietojdrjestelménd, joka perustuu internetin kehittymiseen. (Li,
ym., 2009.)

Johtamisen nakokulmasta digitalisaatio ndhdéén liiketoiminta-
prosessien digitalisoimisena teknologian avulla seka digitalisoin-
nin ajamina toiminta- ja tyoskentelytapojen muutoksina. (Alasoi-
ni, 2015.)

Johtamisen nakokulmasta digitalisaatio on uusien digitaalisten
teknologioiden hyodyntdmisend tavoilla, joilla liiketoiminnan
kehittdiminen mahdollistuu. (Piccini, Gregory & Kolbe, 2015.)

Digitalisaation on teknologian kokonaisvaltaisen kdyttotnoton
aiheuttamia muutoksia kaikissa ihmisen eldmén tai organisaation
osa-alueissa. (Stolterman & Fors, 2004.)

Digitalisaatio on pddosin tai tdysin analogisten prosessien tai nii-
den sisdltéjen muuttamista osittain tai kokonaan digitaaliseen
muotoon. (Fichmanin, ym., 2014.)

Digitalisaatiossa eri teknologiat integroituvat osaksi niitd ihmisen
ja organisaation osa-alueita, jotka voidaan digitalisoida. (Gray &
Rumpe, 2015.)

Digitalisointi

Digitalisoinnilla tarkoitetaan kuvan, tekstin tai ddnen analogisen
formaatin muuttamista digitaaliseen muotoon teknologian avul-
la. (Hernesniemi, 2010; Hsieh & Lo, 2010; Alasoini, 2015.)

Asioiden
internet
(I0T)

Asioiden internetilld tarkoitetaan arkisia esineitd, jotka ovat ver-
kotettuja toisiinsa langattomien antureiden avulla (Li, Lu, Liang,
Shen, Chen & Lin, 2011).

Big Data

Big data on suuri massa monimuotoista ja nopeasti syntyvad ja
liikkkuvaa dataa jota pystytddn analysoimaan teknologian avulla.
(McAfee, ym., 2012).
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2.2 Historia ja tulevaisuudenndakymait

Digitalisaatio on hyvin ajankohtainen, silld talous ja yhteiskunta muuttuvat jat-
kuvasti teknologioiden kehittyessa (Dhar & Sundararajan, 2007). Vaikka digita-
lisaatiosta puhutaan kuin se olisi tuore ilmio, on se ollut osa teollista kehitys-
tdmme jo 50 vuoden ajan (Drath & Horch 2014). Teknologian kehitys on ollut
erittdin nopeaa viime vuosikymmenind ja sen omaksuminen osaksi ihmisten ja
organisaatioiden arkea on muuttunut kokonaisvaltaisemmaksi (Sabbagh, Fried-
rich, El-Darwiche, Singh, Ganediwalla & Katz, 2012).

Teolliset vallankumoukset ovat kuvanneet teollisuutemme suurimpia
muutoksia. Aikamme kolme edellistd teollista vallankumousta ovat vaikutta-
neet jo 200 vuoden ajan (Drath & Horch 2014). Teollisuuden aikakaudet on ni-
metty niille merkittivimpien muutostekijoiden mukaan. Koneistuminen (engl.
Mechanization) eli niin sanottu ensimmadinen teollinen vallankumous alkoi
hoyryvoiman mahdollisuuksien ajamana 1780-luvulla (Drath & Horch 2014;
Lasi, Fettke, Kemper, Feld & Hoffmann 2014). Toinen teollinen vallankumous
eli sdhkoistyminen (engl. Electrification) sai alkunsa noin 100 vuotta koneistu-
misen jdlkeen sdhkoenergian tehokkaan hyodyntdmisen mahdollistamana.
(Drath ja Horch 2014; Lasi, ym., 2014.). Teollisuus on kdynyt ldpi kolme vallan-
kumousta tdhdn pdivddan mennessd. Viimeisin ndistd vallankumouksista oli di-
gitaalinen vallankumous eli digitalisaatio. Digitalisaation katsotaan saaneen
alkunsa jo 1950-luvulla (Barrett & Davidson, 2008). Drathin ja Horchin (2014)
mukaan digitalisaatio sai kuitenkin alkunsa vasta 1960-luvun lopulla, ohjelmoi-
tavan logiikan (engl. Programmable logic controller, PLC) mahdollistamien au-
tomaatiojdrjestelmien myotd. Dharin ja Sundararajanin (2007) mukaan ohjel-
moitavan logiikan keksi Herbert Simon. Heiddn mukaansa Simon ennusti tieto-
koneiden korvaavan niitd yrityksen toimintoja, jotka ovat ohjelmoitavissa ja
automatisoitavissa. Han ndki ihmisten kuitenkin tyoskentelevan yhé niisséd teh-
tavissd, joissa vaaditaan inhimillistd harkintakykya tai ihmisten vélistd vuoro-
vaikutusta (Dhar & Sundararajan 2007).

ICT-luonnonlakien ndhdddn toimivan digitalisaation perimmadisind ajurei-
na ja ne ovat toteutuneet jo 50-vuoden ajan (Drath & Horch, 2014). Mooren lain
ndhdddn olleen ICT-luonnonlaeista ensimmadinen, josta muut ICT-luonnonlait
ovat my6hemmin johdettuja (Brynjolfsson & McAfee 2012). Ndita luonnonlake-
ja ovat mm. Butterin laki (tiedonsiirtokapasiteetin kasvu) ja Kryderin laki (tal-
lennuskapasiteetin kasvu). Gordon Moore ennusti Electronics Magazineen Kkir-
joittamassaan artikkelissa vuonna 1965 yhden mikrosirun sisdltdmien transisto-
rien maddrdn kasvavan kaksinkertaiseksi 12 kuukauden vilein ja tdmén toteu-
duttua Mooren laki sai alkunsa (Brynjolfsson & McAfee, 2012). Mueller (1999)
kuitenkin vdittdd Mooren laissa transistorien lukumddrdan kaksinkertaistuvan
yhdessd mikropiirissd noin kahden vuoden vélein 12 kuukauden sijaan. Schal-
lerin (1997) artikkelin: “Moore’s law: past, present and future” mukaan Mooren
laki kuitenkin perustuu transistoritiheyden kaksinkertaistumiseen 12 kuukau-
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den sykleissd. Ohjelmoitavan logiikan keksimisen ja Mooren lain esittdmisen
jalkeen teknologinen kehitys ja uusien teknologioiden omaksuminen on ollut
nopeaa. Esimerkiksi kédytossd olevien tietokoneiden mééra kasvoi maailmanlaa-
juisesti 90-luvun 100 miljoonasta 1,4 miljardiin kappaleeseen vuoteen 2010
mennessd (Sabbagh, ym., 2012.). Suhtautumisemme teknologiaan on myos ke-
hittynyt paljon viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana. Aikaisemmin liitok-
sena koettu teknologia ndhdddn nyt sulautettuna teknologiana. (Lucas Jr, ym.,
2013).

Viestintd- ja tietotekniikan kehittymisen myotd nykyistd yhteiskuntaamme
kutsutaan vaihtelevasti joko tietoyhteiskunnaksi tai digitaaliseksi yhteiskun-
naksi (Khwaj, 2009). Digitalisaation aikaansaamana olemme siirtyneet perintei-
sestd tuotantotaloudesta palvelutalouteen, joka johtaa meidit lopulta kohti digi-
taalista palvelutaloutta (Rust & Kannan, 2003; Barrett & Davidson, 2008; Lasi,
ym., 2014). Muihin tutkimuksiin vedoten Godhabi (2014) sanoo digitalisaation
synnyttdneen jopa uuden sukupolven, jota kutsutaan diginatiiveiksi. Tama su-
kupolvi on kasvanut tieto- ja viestintdteknologioiden parissa ja soveltanut ne
kokonaisvaltaisesti osaksi vapaa-aikaa ja tyoelamdd. Toisin kuin diginatiivit,
digimaahanmuuttajat ovat sukupolvi, joka on oppinut kdyttaméaan tietotekniik-
kaa vasta aikuisidssd (Godhabi 2015).

Yrityksissd laajalti kehittyneen digitalisaation ja kehittyneiden internet- ja
dlyteknologioiden myotd on ennustettavissa myos neljds teollinen vallanku-
mous, ”“Industrie 4.0”, jota kutsutaan myos teollisuuden internetiksi. Teollisten
vallankumousten ajoittuminen voidaan nahda aikajanana kuvasta 1. Neljannen
teollisen vallankumouksen tarkoituksena on parantaa teollisuuden tehokkuutta
liittamalla dlykédstd teknologiaa osaksi teollisuuden jarjestelmid, mahdollistaen
ndin tuotannosta saadun datan kdyton paatoksenteossa reaaliaikaisesti. Indust-
rie 4.0 tavoitteena on, ettd tulevaisuudessa tuotantojdrjestelmit pystyisivit itse
muokkaamaan valmistusprosessia ja sen tehokkuutta. Yksi Industrie 4.0 pe-
rimmadisistd ajureista onkin tarve tuotannon joustavuudelle. (Lasi, ym., 2014;
Korhonen & Valli 2014; Drath & Horch, 2014.)
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Teolliset vallankumoukset

Industrie 4.0

Digitlaisaatio

Tehokkuus ja A J
kompleksisuus L

Séhkoistyminen

I I

Mekanisaatio

Alka
1800-luku 1800-luku 1960-luku  Nykypaiva

Kuva 1 Aikajana teollisista vallankumouksista (Drath & Horch, 2014).

Tdssd alaluvussa késiteltiin digitalisaation historiaa, kehitystd ja sen tule-
vaisuudenndkymid. Digitalisaatio on teollisen historian kolmas vallankumous,
jonka katsotaan saaneen alkunsa Herbert Simonin kehittdmédn ohjelmoitavan
logiikan ja sen mahdollistaman automatiikan myo6ta 1960-luvun taitteessa. ICT-
luonnonlakien katsotaan toimineen digitalisaation perimmdisind ajureina ja
ndistd merkittdvimpana pidetddn Mooren lakia. Herbert Simonin ennusteet yri-
tysten toimintojen ohjelmoimisesta ja automaatiosta ovat myos toteutuneet ajan
kuluessa (Dhar & Sundararajan, 2007). T4td voidaankin mielestédni pitdd yhtend
digitalisaation toteutumisen muotona. Teknologian nopea kehittyminen ja sen
nopea omaksumisen on ollut merkittdvdd viime vuosikymmenind. Taman li-
sdksi nykyistd nuorta sukupolvea kutsutaan diginatiiveiksi teknologian koko-
naisvaltaisen kadyttoonoton aikaansaamana. Digitalisaation ajamana Industrie
4.0 tulee jatkamaan kehitystd neljannen teollisen vallankumouksen muodossa.
Tdama teollinen vallankumous perustuu itsendisen teknologian tehokkaampaan
kayttoonottoon teollisuuden laitteissa.

Seuraavassa pddluvussa kaisitelldadan digitalisaation vaikutuksia johtami-
seen. Ensin kdydddn lapi mitd johtaminen on nykypdivand. Sitten esitellddn,
miten digitalisaatio ndkyy eri johtamisen osa-alueilla. Tdimén jdlkeen tarkastel-
laan mitd mahdollisuuksia digitalisaation vaikutukset tuovat ndille johtamisen
osa-alueille. Lopuksi kdydddn ldpi haasteita joita digitalisaation vaikutukset
tuovat johtamiselle.
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3 Digitalisaation vaikutukset johtamiseen

Digitalisaatio muovaa teollisuutta ja liiketoimintaa jatkuvasti. Se aikaansaa
muutoksia liiketoimintaprosesseissa, tuotteissa, palveluissa ja organisaatiossa.
Teknologian sulautuminen osaksi arkea muuttaa myo6s tapojamme toimia ja
tehda toitd (Piccinini, ym., 2015). Digitalisaatio vaikuttaa eri tavoin my®os joh-
tamiseen. Digitalisaation tuomasta suuresta muutoksesta huolimatta johtamisen
hyvéksi todetut perusasiat sdilyvat ennallaan (Ilmarinen & Koskela, 2015). Joh-
taminen sdilyttdad sille tyypilliset piirteet, kuten resursoinnin, organisoinnin,
roolittamisen, tavoitteiden asettamisen, jdrjestelmdllisen seurannan ja valvon-
nan sekd poikkeamiin puuttumisen ja niiden korjaamisen (Ilmarinen & Koskela,
2015). Johtaminen sisdltdda myos edelleen tarkeitd strategisia valintoja ja niiden
osaavaa toimeenpanoa. Se sdilyttdd siis edelleen paikkansa ihmisten tekemisen
ohjaajana haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ilmarinen & Koskela, 2015).

Tédssd pddluvussa pureudutaan digitalisaation tuomiin vaikutuksiin eri
johtamisen osa-alueilla aiheesta kirjoitetun akateemisen kirjallisuuden perus-
teella. Aihetta tarkastellaan kolmen johtamistyypin kautta jotka ovat: henkils-
tojohtaminen, strateginen johtaminen ja tiimijohtaminen. Ensimmadisessd alalu-
vussa esitellddn mitd johtaminen on nykypdivand. Toisessa alaluvussa vuoros-
taan pureudutaan digitalisaation vaikutuksiin tutkimukselle tarkeiden kolmen
johtamistyypin kautta. Kolmannessa alaluvussa kdydddn ldapi kirjallisuudessa
esiintyneitd mahdollisuuksia joita digitalisaation vaikutukset tuovat johtamisel-
le. Viimeisessd alaluvussa késitelldan digitalisaation vaikutusten sisdltamid
haasteita eri johtamisen osa-alueilla.

3.1 Johtaminen nykypdivina

Nykypdivana liiketoimintaa tehdddn globaaleilla markkinoilla ja teknologian
hyddyntaminen liiketoiminnassa yleistyy jatkuvasti. Digitalisaation edetessd
myos tyd ja sen organisointi muuttuvat (Brown, Duguid, 2000; Alasoini 2015.).
Jotkin ihmisten suorittamat tyotehtdvat siirtyvéat teknologian ja tietokoneiden
suoritettavaksi, mutta johtaminen sdilyttdd edelleen paikkansa organisaatiossa
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(McAfee, ym., 2012). Johtaminen on ollut olemassa jo vuosisatoja, eikd sen mer-
kitys ole vahentynyt nykypdivdaan mennessa. Pitkéstd historiastaan huolimatta
johtaminen ei ole kuitenkaan sdilynyt samanlaisena, vaan se kehittyy jatkuvasti.
Téssd alaluvussa esitellddn johtamisen mddritelmad ja kasitteet sekd mitd johta-
minen on nykypdivana.

Johtaminen ja johtajuus maéaéritellddn usein tapaus- tai tehtdvikohtaisesti.
Johtajana kuvataan useimmiten henkilénd, jonka toimenkuvaan kuuluu erik-
seen mddriteltyjd vastuita ja velvollisuuksia jotka liittyvit johtamiseen. (Tienari
& Merildinen, 2009.) Johtamisty6 pitdd sisdllidn monia velvollisuuksia kuten
tavoitteiden asettamista ja niiden saavuttamisen ohjaamista, koordinointia ja
valvontaa sekd tiedon kerddmistd ja sen soveltamista (Hamel, Breen & Alanen,
2007). Nykypdivand johtaminen on jaettu johtajuuteen (ent. Ihmisten johtami-
nen, engl. Leadership) ja asioiden johtamiseen (engl. Management) (Day, 2001).
Johtamistutkimuksessa ne on usein liitetty toisiinsa, koska ne molemmat sisal-
tavat samoja elementtejd tai ne ovat toistensa kanssa pdillekkdisida (Day, 2001).
Roberts ja Rowley (2008) mddrittelevit johtajuuden kykynd vaikuttaa ihmisten
toimintaan tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Asioiden johtamisen he taas maa-
rittelevit olevan tiettyjen vastuiden tdyttdmisen valvontaa ja seurantaa. Johtaja-
tyypit ovat my0s jaettu kahteen eri ryhmadén: johtajiin (engl. Leaders) ja mana-
gereihin (engl. Managers). Johtajat ndhddan ulospédin suuntautuneina, visionda-
risind, strategisina ja tulevaisuuteen suuntaavina, kun taas managerit ndhdaan
itsekeskeisind toimijoina, ongelmanratkojina ja tehtdvien suorittajina (Roberts &
Rowley, 2008).

Nykypdivan digitaalisessa taloudessa perinteinen hierarkkinen ja autori-
tddarinen johtamiskulttuuri ei endd toimi perinteiseen tapaan (Ilmarinen & Kos-
kela, 2015). Moderni johtajuus ndhdddn perinteisen johtajuuden tapaan visi-
onddrisend ja karismaattisena yksilond, joka silti pyrkii kehittam&an johtajuutta
yli organisaatiotasojen superjohtajan tavoin (Roberts & Rowley, 2008). Super-
johtajuus perustuu tyontekijoiden itseohjautuvuuteen, eli johtajat kannustavat
alaisiaan ottamaan vastuuta tyostddn ja motivoimaan itseddn paremman tyote-
hon saavuttamiseksi (Schnake, Dumler & Cochran, 1993). Taulukon 1 mukaan
perinteisestd ndkemyksestd poiketen nykypdivand johtaminen on suhteissa ra-
kentuvaa. Perinteisesti johtajuus ndhtiin yksilokeskeisend ns. synnynndisend
kykynd (Tienari & Merildinen 2009; Day, 2001). Johtaminen on siis toimintaa,
joka rakentuu suhteissa sekd vuorovaikutuksessa ja siihen ovat osallisina kaikki
organisaation jasenet (Smircich & Morgan 1982; Tienari & Merildinen 2009).
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Taulukko 2 Johtamisen kaksi ndkokulmaa (Tienari & Merildinen, 2009).

Suhteissa rakentuva johtajuus Johtajuus yksiléiden suorituksena

Johtajuus on toimintaa, jonka raken-
tamiseen osallistuvat kaikki organi-
saation jdsenet.

Johtajuus on yksilén ominaisuus ja
suoritus.

Johtajuus rakentuu organisaation ar-
jessa ihmisten vilisessd vuorovaiku-
tuksessa niin, ettd institutionalisoitu-
neet (vakiintuneet) kdytannot sitovat
tatd vuorovaikutusta.

Johtajuus néyttaytyy eri tavoin eri
tekijoiden vallitessa, mutta sen sddn-
nonmukaisuuksista voidaan saada
tietoa.

Johtajuus saa merkityksensa erilaisis-
sa jaetuissa kasityksissd ja kdytan-
noissd

Johtajuus toteutuu esimies-
alaissuhteissa.

Vaikka nykypdivdand on saatavilla parempaa dataa liiketoiminnassa hyo-
dynnettdvaksi, se ei silti takaa menestystd. Datan avuksi tarvitaan edelleen in-
himillistd johdon ndkemystd ja harkintakykyd. Perinteinen johtaminen sdilyttad
vakaasti paikkansa yritysten tavoitteiden, suunnan sekd menestyksen maaritta-
jand myos digitalisaation aikakaudella. Johtajia tarvitaan edelleen tunnistamaan
uusia liiketoimintamahdollisuuksia, ymmartamaan miten markkinat reagoivat
ja kehittyvét, ajattelemaan luovasti, tehostamaan sidosryhmaéyhteistyota seka
ilmaisemaan visioita ja motivoimaan tyontekijoitd toimimaan timén tavoitetilan
saavuttamiseksi. (McAfee, ym., 2012.)

Johtajan tehtdvit voivat vaihdella organisaatioittain, mutta ne sisaltdvat
silti sille perinteisid ominaispiirteitd tyon organisoinnin kannalta. Nykypdivana
johtaminen jaetaan kahteen eri luokkaan: ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen
sekd asioiden johtamiseen. Johtajatyypit jaetaan myos johtajiin (engl. Leaders) ja
managereihin (engl. Managers). Johtaminen sdilyttdd edelleen paikkansa orga-
nisaatiossa digitalisaatiosta ja tyonteon muuttumisesta huolimatta. Nykypdiva-
nd johtaminen madéritellddn organisaation sisdisessd vuorovaikutuksessa eli se
on suhteissa rakentuvaa perinteisen yksilokeskeisen ndkokulman sijaan. Seu-
raavassa alaluvussa kdyddan ldpi digitalisaatio johtamisessa ja milld tavoin se
esiintyy eri johtamisen osa-alueilla.

3.2 Digitalisaatio johtamisessa

Digitalisaation katsotaan saaneen alkunsa PLC:n kehittimisen aikoihin 1960-
luvulla. Samaan aikaan Herbert Simon myds ennusti tietokoneiden korvaavan
ohjelmoitavissa olevat yrityksen toiminnot jdttden ihmisten tehtdvéksi vain ne
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toiminnot, jotka vaativat ihmistenvélistd vuorovaikutusta tai arviointikykyad
(Drath & Horch, 2014; Dhar & Sundararajan, 2007.) Ndihin tehtdviin kuuluu
johtaminen. Digitalisaatio osana yrityksen prosesseja muuttaa tapojamme tehda
toitd sekd tuottaa arvoa (Brown & Duguid, 2000; Alasoini, 2015). Sen yhtend
pyrkimyksend on myos yksinkertaistaa ja osittaa tyotehtdvid joita teknologialla
ei pystytd tdysin korvaamaan (Alasoini, 2015). Taman my6ta my6s tyon johta-
misen ja sen organisoinnin on muututtava. Brynjolfssonin ja McAfeen (2012)
mukaan digitalisaatio on luovan tuhon jatkuva prosessi. Kehittyvilld teknolo-
gialla pyritddn siis tekeméddn jatkuvia muutoksia tehtdvi-, tyo-, prosessi- ja or-
ganisaatiotasolla. Niinpd digitalisaation lopullisia vaikutuksia ei pystytad arvi-
oimaan tarkasti. Useiden arvioiden mukaan digitalisaatiota pidetddn kuitenkin
aikamme vaikuttavimpana teollisena muutoksena, joka vaatii toteutuakseen
muutosjohtamista ja muutosta perinteiseen johtamisen kenttddn (Ilmarinen &
Koskela, 2015; Wilson III, Goethals, Sorenson & Burns, 2004). IImarisen ja Kos-
kelan (2015) mukaan digitalisaation myota yrityksiltd vaaditaankin uudenlaista
johtamista, osaamista, tydtehtdvien organisointia, toimintamalleja ja yrityskult-
tuuria.

Téssd alaluvussa kasitellddn digitalisaatiota johtamisessa. Aihetta lahesty-
tddan kolmesta erilaisesta johtamistyypistd kirjoitetun akateemisen kirjallisuu-
den avulla. Ndméa kolme johtamistyyppid ovat: henkilostdjohtaminen, strategi-
nen johtaminen ja tiimijohtaminen. Namd johtamistyypit sisdltdvat kaikki Ha-
melin ym. (2007) mainitsemat johtamisen toimet jotka ovat: strateginen suunnit-
telu, henkiloston rekrytointi ja urakehityksen hallinta, koulutus ja kehittaminen,
sisdinen viestintd sekéd tyontekijoiden arviointi ja palkkausasiat. Ensimmaiseksi
pureudutaan henkilostdjohtamiseen ja siihen vaikuttaneeseen virtuaaliseen
henkiloston kehittdmiseen. Toiseksi esitellddn strategista johtamista ja digitali-
saation mukana tullut digitaalista liiketoimintastrategiaa ja datan vaikutuksia
johtamiseen. Lopuksi késitellddn digitalisaation vaikutuksia tiimijohtamiseen
virtuaalitiimien kehittymisen muodossa.

Henkilostojohtaminen (HRM, engl. Human Resource Management) on
tarked osa organisaation toimintaa. Henkilostojohtaminen siséltda paljon yri-
tyksen tyontekijoiden hyvinvointiin ja koulutukseen liittyvid toimia. Tienarin ja
Merildisen (2009) mukaan henkiltstdjohtamisen kannalta tdrkeitd tehtdvida ovat
muun muassa henkildstotarpeen analysointi ja suunnittelu, rekrytointi, tyosuo-
ritusten arviointi, palkkaus- ja kannustinjarjestelmit, henkiloston kehittaminen
(HRD, engl. Human Resource Developement), koulutus sekd urasuunnittelu ja
-ohjaus. HRD:td pidetddn henkilostojohtamisen osalta tarkeimpand tehtdvana
(Bennett, 2009). HRD sisdltdd seuraavia toimintoja: henkiloston kouluttaminen,
hyvinvoinnista huolehtiminen, urakehityksen suunnittelu ja organisaation sisal-
tamien toimintatapojen kehittiminen (Bennett, 2010). Uusien ja kehittyvien tek-
nologioiden laajan kdyttoonoton ajama intranettien yleistyminen on vaikutta-
nut henkilostojohtamiseen (Bennett, 2009; Bennett 2010). Ndiden vaikutusten
tuloksena ndhd&an olevan virtuaalinen henkiloston kehittdminen (VHRD, engl.
Virtual Human Resource Developement) (Bennett, 2010). Bennettin (2010) mu-
kaan VHRD ymmadrretddn erilaisissa tutkimuksissa ympaéristond, prosessina ja
rakenteena. Han kuitenkin muistuttaa ndiden kaikkien viittaaman lopulta ihmi-
sen ja teknologian viliseen vuorovaikutukseen. VHRD on verkkoymparisto,
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joka pyrkii muodollisen ja epamuodollisen oppimisen kautta kehittdméaan stra-
tegisesti osaamista, tehokkuutta, innovointia ja yhteisollisyyttd (Bennett, 2009).
VHRD:n tarkoituksena on myos tukea organisaatiokulttuuria sekd tyon ja va-
paa-ajan vaélistd suhdetta teknologian avulla (McWhorter, 2014). Virtuaalinen
henkiloston kehittdminen korostaa tydymparistojd jotka parantavat tyotehok-
kuutta suoria ja epdsuoria oppimistapoja hyddyntamalld (Bennett, 2009). Eri-
koisosaamisen kehittdiminen on yksi VHRD:n keskeisimpid tehtdvid (Bennett,
2009).

Strateginen johtaminen voidaan ymmartdd kahdella eri tavalla. Ensinna-
kin strategiatyd on yrityksen toimintaympdristdjen kokonaisvaltaista ymmar-
tamistd. Toiseksi se on organisaation sisédltdimien toimintojen kokonaisvaltaista
ymmartdamistd. (Tienari & Merildinen, 2009.) Nykypdivdnd strategian ndhddan
olevan olemassa vasta kun se toteutuu osana yrityksen sisdistd vuorovaikutusta
(Tienari & Merildinen, 2009). Strategiatyon tarkeimpdnd tehtdvand on selvittdd
mikd mahdollistaa yrityksen kilpailuedun markkinoilla (Teece, Pisano & Shuen,
1997). Strateginen suunnittelu on prosessi, jossa maddritellddn liiketoiminnan
pddmaddrd, tavoitteet ja keinot ndiden saavuttamiseksi (Tienari & Merildinen
2009). Viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana digistrategia on seurannut
liikketoimintastrategiaa ja se on pyritty muovaamaan liiketoimintastrategiaan
sopivaksi. Digitalisaation myo6td tilanne on muuttunut. Nyt strategia rakenne-
taan teknologian asettamien mahdollisuuksien mukaisesti, eikd teknologiaa
endd hankita vain liiketoimintastrategian tueksi. Tamé&n pdivan liiketoiminta-
strategiaa kutsutaankin digitaaliseksi liiketoimintastrategiaksi. (Bharadwaj, El
Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013.) Bharadwaj ym. (2013) maéaérittelevat digi-
taalisen liiketoimintastrategian olevan organisaation strategia, jonka suorittami-
sessa on hyodynnetty laaja-alaisesti digitaalisia voimavaroja lisdarvon luo-
miseksi. Digitaalinen liiketoimintastrategia suunnitellaan ja implementoidaan
kayttamalla hyvaksi digitaalisia resursseja (Bharadwaj, ym. 2013). Sitd laaditta-
essa digitaaliset voimavarat ja IT-infrastruktuuri sulautetaan osaksi liiketoimin-
tastrategiaa. (Mithas & Lucas Jr, 2010). Mithaksen ja Lucas Jr (2010) mukaan
yritysten ylimman johdon on lanseerattava digitaalinen liiketoimintastrategia ja
jalkautettava se jokaiselle yrityksen tasolle. Tamédn onnistumiseksi se on saatava
kaikkien organisaatiotasojen johtajien ymmarrettdviksi ja lisdksi painotettava
teknologian merkitystd padtoksenteossa (Mithas & Lucas Jr, 2010).

Aikaisemmin tieto ei ole ollut helposti saatavilla, sen mé&ard on ollut va-
héistd tai sen hankkiminen kallista. Taman takia johtaminen on usein perustu-
nut korkeasti asemoitujen ihmisten intuitioon, aikaisempaan kokemukseen,
suhteisiin tai tulevaisuudenndkemyksiin. Digitalisaation my6téd johtajan omaan
mielipiteeseen tai intuitioon perustuva paitoksenteko on menettdnyt kuitenkin
merkityksensd. Tamé johtuu padatoksenteon tueksi tarjolla olevasta datasta ja
tiedosta. (McAfee, ym., 2012.)

Tiimijohtaminen voidaan mddritelld parhaiten funktionaalisen johtamis-
teorian kautta, joka kuvaa erityisesti johtajien suhdetta johdettuun tiimiin. Sen
mukaan johtaminen koostuu sosiaalisesta ongelmanratkonnasta, jossa johtaja
on vastuussa tiimiin tai organisaatioon kohdistuvien ongelmien tunnistamisesta,
ongelmien ratkaisujen keksimisestd ja suunnittelemisesta sekd ratkaisujen im-
plementoinnista joskus monimutkaisissakin sosiaalisissa ympdristdissd. (Zacca-
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ro, Rittman & Marks 2002.) Khwajin (2009) mukaan tiimijohtamisen kaksi tar-
keintd tehtdvad ovat tehokkuuden hallinta ja tiimin kehittdminen. Jokaisella
tiimin jasenelld on oma yksilollinen roolinsa jonka tehokkuus vaikuttaa suoraan
koko tiimin tehokkuuteen. Epdonnistumisen syynd on usein tiimin kykenemat-
tomyys koordinoida ja aikatauluttaa yksiloiden tehtdvid osaksi kokonaisuutta
yksilon suorituksen sijaan. (Zaccaro, ym., 2002.) Tiimien tdytyy jatkuvasti suo-
riutua heille annetuista monimutkaisista tehtdvistd, joskus jopa nopeasti muut-
tuvissa ymparistoissd. Tand pdivdnd tyOympadristot voivat sisdltdd monia eri
sidosryhmid. Ndilld sidosryhmilld voi olla eridvid tavoitteita, suuria informaa-
tiokuormia, muuttuva tilannekohtainen epdvarmuus tai nopeutunut muutok-
sen etenemisvauhti. (Zaccaro, ym. 2002.) Johtaminen toimii tarkedssd osassa
tiimityoskentelyd ajatellen. Johtajan tehtdvand on olla vastuussa tiimin tavoit-
teiden asettamisesta, tiimin rakentamisesta ja kehittdmisestd, jotta tiimi voisi
suoriutua sille annetuista tehtdvistd. (Zaccaro, ym. 2002).

Digitalisaation mukanaan tuomat uudet tyonteon muodot synnyttavét eri-
laisia tydaikakulttuureita, tyotilaratkaisuja ja tyoyhteisoja (Alasoini, 2015). Digi-
talisaation on synnyttdnyt myos uuden organisaatiomallin, jota kutsutaan ver-
kottuneeksi organisaatioksi tai virtuaaliorganisaatioksi. Samalla muuttunutta
tyOympdristod taas kutsutaan virtuaalitydymparistoksi. Ndiden seurauksena on
syntynyt my0s niille sopiva johtamismalli, jota kutsutaan virtuaaliseksi johta-
miseksi tai digitaaliseksi johtamiseksi (Avolio & Kahai, 2003). Khwaj (2009),
mukaan digitalisaation erottavimpana tekijdnd voidaan pitdd virtuaaliymparis-
ton syntymistd, joka on vaikuttanut tiimijohtamiseen muuttamalla sitd kohti
virtuaalijohtajuutta. Digitalisaation synnyttamdt virtuaaliorganisaatiot ja virtu-
aalitiimit ovat luoneet siis tdysin uuden tarpeen johtamiselle. Virtuaalitiimien
johtaminen on liiketoimintaansa digitalisoineille yrityksille yleistd (Gheni,
Jusoh, Jabar, Ali, Abdullah, R., Abdullah, S. & Khalefa, 2015). Virtuaalitiimi on
ryhmai yksiloitd, jotka ovat maantieteellisesti tai organisaationallisesti erilldédn ja
kayttavat erilaisia viestintdteknologioita suoriutuakseen heille annetusta tehta-
véastd sekd kommunikoidakseen toistensa kanssa (Erasmus, Pretorius, J. & Pre-
torius, L., 2010). Mobiiliverkkojen nopea kehittyminen on ajanut tdtd muutosta
tyontekoon (Lucas Jr, ym., 2013). Virtuaalitiimeille on tyypillistd, ettd niiden
jdsenten vélinen etdisyys voi olla suuri. Tamén takia tiimin sisdinen kommuni-
kointi tapahtuu erilaisia viestintdteknologioita hyodyntden kasvokkaisen kom-
munikoinnin sijaan. (Khwaj, 2009.)

Digitalisaatio vaikuttaa johtamistyypeissd erilaisilla tavoilla. Henkilosto-
johtamisen sisdltama henkiloston kehittdminen (HRD) on digitalisaation ja in-
tranettien kehittymisen myotd kehittynyt virtuaaliseksi henkiloston kehitta-
miseksi (VHRD). Strategiselle johtamiselle tyypillinen liiketoimintastrategian
luominen on muuttunut digitaaliteknologioiden ollessa aikaista suuremmassa
roolissa liiketoiminnan kannalta. Nyky&an voidaankin puhua digitaalisesta lii-
ketoimintastrategiasta. Tiimijohtamiseen digitalisaatio on vaikuttanut virtuaali-
organisaatioiden ja virtuaalitiimien syntymisen muodossa. Tyontekijét eivét ole
endd sidottuna paikkaan tai aikaan ja tiimit voivat siten sijoittua ympéari maail-
maa. Seuraavassa alaluvussa kdydddn ldpi digitalisaation vaikutuksia johtami-
seen sen tuomien mahdollisuuksien muodossa. Digitalisaation vaikutusten
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asettamia mahdollisuuksia analysoidaan tdmdn luvun tavoin henkildsttjohta-
misen, strategisen johtamisen ja tiimijohtamisen kautta.

3.3 Mahdollisuudet johtamisessa

Digitalisaatio vaikuttaa monella tavalla johtamiseen ja tyon organisointiin. Tek-
nologioiden kokonaisvaltainen kédyttoonotto mahdollistaa muun muassa tehok-
kaamman ja suoraviivaisemman viestimisen organisaation sisdlld, paremman ja
tehokkaamman p&ddtoksenteon datan pohjalta sekd tyoskentelyn ajasta tai pai-
kasta riippumatta. Tdssd alaluvussa pureudutaan digitalisaation mahdollisuuk-
siin henkilostojohtamisessa, strategisessa johtamisessa ja tiimijohtamisessa.

Henkilostojohtamiseen digitalisaatio vaikuttaa henkiloston kehittdmisen
kautta. Digitalisaatio on merkittdvassa roolissa virtuaalisen henkiloston kehit-
tamisen (VHRD) mahdollistajana (Bennett, 2010). Digitalisaatio helpottaa henki-
16ston kehittdmisen sopeutumisessa vaestonmuutoksiin, tydvoimaan ja globali-
saation synnyttdmiin kilpailullisiin paineisiin (Bennett, 2010). Oppiminen ja
tehokkuus ovat olleet aina henkiloston kehittamisen (HRD) keskiossd. Tyonte-
kijat ovat kykenevdisia oppimaan kommunikoinnin VHRD-teknologioiden
kanssa, joka mahdollistaa epdsuoran tiedon virtauksen organisaatiossa intra-
netin avulla. (Bennett, 2010.) Taman lisdksi VHRD mahdollistaa my6s virtuaali-
kouluttamisen, joka on kustannustehokas ja joustava tapa mahdollistaa tyonte-
kijan uusien taitojen oppimisen tyo ohella (Bennett, 2009). VHRD mahdollistaa
my0s Intranettiin lisdtyt tyopaikkailmoitukset, jotka tukevat tyontekijoiden
urakehitystda (Bennett, 2010). Tamaén lisdksi VHRD mahdollistaa paikasta riip-
pumattoman virtuaalimentoroinnin (Bennett, 2010). Johtajuuden kehittaminen
on VHRD:n kannalta my0s tdrked kohde. Organisaatioiden tdytyykin investoi-
da uuden johtajasukupolven kehittimiseen virtuaaliymparistdjen hallitsemisek-
si. (Bennett, 2010.)

Strategisen johtamisen kannalta digitalisaation vaikutukset voidaan nadhda
perinteisen liiketoimintastrategian muovautumisena modulaarisemmaksi,
poikkitoiminnallisemmaksi ja monimuotoisemmaksi digitaaliseksi liiketoimin-
tastrategiaksi. (Bharadwaj, ym., 2013). Kehittyneet teknologiat mahdollistavat
myos dynaamisen reagointikyvyn muuttuvissa liiketoimintaymparistoissa.
(Bharadwaj, ym., 2013). Digitaalisten voimavarojen hyddyntdaminen mahdollis-
taa myos yritysten tunkeutumisen uusille markkinoille (Bharadwaj, ym., 2013).
Bharadwajin, ym., (2013) mukaan sijoittaminen digitaalisiin voimavaroihin
mahdollistaa liiketoiminnan paremman joustavuuden ja ketteryyden. Nain yri-
tys kykenee reagoimaan paremmin muuttuviin liiketoimintamahdollisuuksiin.
Digitaalisen liiketoimintastrategian hyodyntamiselld nahdddnkin olevan kilpai-
luetu perinteistd liiketoimintastrategiaa hyodyntdviin yrityksiin verrattuna
(Fichman, ym., 2014). Digitaalinen liiketoimintastrategia ei siis ole ainoastaan
yrityksen eri toimintojen optimointia tai kilpailijoihin reagointia. Se on myos
tietoisuutta ja dynaamista reagointikykya kilpailullisessa ymparistossd. (Brad-
hawaj, ym., 2013.) Ulkoistaminen on strategisen johtamisen kannalta tdrked
tyokalu. Silld tarkoitetaan yrityksen ydintoimintojen ulkopuolelle jddvien pro-
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sessien myyntid tai niiden ostoa alihankkijoilta. Digitalisaation mahdollistama-
na monia tyodtehtdvid on mahdollista ulkoistaa tai siirtdd halvemman kustan-
nustason maihin. Ennen ulkoistaminen koski yksinkertaisia rutiinitditd, mutta
digitalisaation my6td myos asiantuntijatehtdvid on mahdollista ulkoistaa. (Tie-
nari & Merildinen, 2009.) Tdmaé perustuu digitalisaation yleistymiseen yritys-
maailmassa, joka on synnyttanyt uusia tydonmuotoja, jotka eivit ole endd riip-
puvaisia ajasta tai paikasta (Alasoini, 2015; Johns & Gratton, 2013; Barrett, ym.,
2012).

Teknologia on mahdollistanut paatoksenteon yrityksissa yli hierarkiarajo-
jen. Se parantaa yrityksen strategista reaktiokykyd ja pdatoksenteon nopeutta,
kun tieto ei kulje jokaisen johdon tason lédpi yrityksen hierarkiassa. (Chaudhuri,
Dayal & Narasayya, 2011; Bharadwaj, ym. 2013.) Digitalisaation myotd big da-
tan katsotaan jopa mullistavan johtamisen (McAfee, ym., 2012). Digitalisaation
mahdollistamana johtajat kykenevit mittaamaan liiketoiminnan toimivuutta ja
sen kautta parantamaan pddtoksentekoa ja yrityksen toiminnan tehokkuutta
(McAfee, ym., 2012; Dhar & Sundararajan, 2007.) Tam& mahdollistuu, kun kas-
vavista datamddristd saadaan valjastettua arvoa padtoksenteon tueksi (Dhar &
Sundararajan, 2007). Yritykset joissa pddtoksentekoa tuetaan ja arvioidaan da-
tan ja analytiikan avulla omaavat kilpailuedun yrityksid kohtaan jotka eivét
sisdllytd dataa padtoksentekoprosessissaan. (Dhar & Sundararajan, 2007; Da-
venport, 2006.) Johtajien omaksuttava data paiatoksenteon tukena voidakseen
menestyd (Dhar & Sundararajan, 2007). Liiketoimintatiedonhallinta (engl. Busi-
ness Intelligence) sisdltdd sarjan sovelluksia, jotka on suunniteltu suurien data-
maddrien valjastamiseen pddtoksenteon tueksi (Chaudhuri, Dayal & Narasayya,
2011). Nama mahdollistavat nopeamman ja paremman yrityksen sisdisen pda-
toksenteon analytiikan avuin. Monet yritykset ovatkin siirtyneet kohti datan
tukemaa pddtoksentekoa, kun yrityksen ydintoimintojen kannalta tarkedd dataa
kyetddn kasittelemddn ja tuottamaan pddtoksenteon tueksi entistd suurempia
madrid (Chaudhuri, Dayal & Narasayya, 2011). Data-analytiikka mahdollistaa
esimerkiksi varastotilanteen ennustettavuuden tai toimitusketjun mahdolliset
ongelmat (Davenport, 2006). Tarve datan hankinnan ja paitoksenteon vilisen
ajan pienentdmiseksi on myos toiminut liiketoimintatiedonhallinnan teknologi-
oiden innovaatioiden ajurina (Chaudhuri, Dayal & Narasayya, 2011).

Digitalisaatio sisdltdd monia mahdollisuuksia myos tiimijohtamisen kan-
nalta. Viestintdteknologian kehittymisen mahdollistaman etdtyoskentelyn myo-
td yrityksien sisdisen verkostot ovat kasvaneet ja tuoneet uusia tyoskentely-
mahdollisuuksia virtuaalitiimien muodossa (Johns & Gratton, 2013; Zaccaro,
ym., 2002.). Digitalisaation ja Mooren lain ndhddan mahdollistaneen verkosto-
vaikutuksen yrityksissa (Fichman, ym., 2014). Digitalisaatio mahdollistaa eta-
tyon muodossa tyokuorman ja -paikan organisoinnin vaihtoehtoisia henkils-
toresursseja kadyttden (Bennett, 2010). Virtuaalityossd mobiilitekniikkaa hyo-
dynnetddn entistd moninaisemmin, hajautetummin ja yksilollisemmilla tavoilla,
ndin tyoskentely onnistuu ajasta tai paikasta riippumatta hyodyntéden erilaisia
yhteisojd ja verkostoja (Alasoini, 2015). Virtuaalityon kautta tiimien tehokkuus-
vaatimuksia on kasvatettu ja se korostaa myos tiimin jasenten koordinoinnin
merkitystd. Tyoymparistot muuttuvat verkottuneessa tyoymparistossa ja tiimin
jdsenten on sopeuduttava sithen koordinoidessaan tyttehtdvidan. (Zaccaro, ym.
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2002.) Virtuaalijohtamisen erottavimpana tekijand ndhd&dankin perinteisend
ndhdyn kasvokkaisen kommunikaation korvaaminen viestintdteknologian laa-
jalla hyodyntamiselld johtajan ja alaisen vélisessd rajapinnassa (Khwaj 2009).
Virtuaalitiimien yleistyesséa tiimijohtajan rooli tai merkitys yrityksen toiminnan
kannalta ei kuitenkaan muutu. Alaisten kanssa tehokas viestiminen vastaavasti
muuttuu, kun t6itd voidaan tehdd ajasta tai paikasta riippumatta (Khwaj 2009).
Organisaation sisdinen viestintd on kuitenkin parantunut merkittavésti sosiaali-
sen median teknologioiden avulla (Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet & Welch,
2014). Kehittyneet viestintdteknologiat mahdollistavat saumattoman viestinnian
organisaatiossa ja sen ulkopuolella (Bennett, 2010).

Digitalisaation vaikutukset johtamiseen sisdltdviat monia mahdollisuuksia.
Yhteenveto digitalisaation mahdollisuuksista ndhd&an taulukosta 3. Seuraavas-
sa alaluvussa kisitelldan digitalisaation vaikutuksia johtamiseen sen tuomien
haasteiden muodossa. Aiheeseen pureudutaan virtuaalisen henkiloston kehit-
tamisen, big datan ja virtuaalitiimien mukanaan tuomiin haasteisiin johtamises-
sa.

Taulukko 3 Yhteenveto digitalisaation mahdollisuuksista johtamisessa.

Johtamistyyppi Mahdollisuudet

Parempi epdsuoran tiedon vir-
taus organisaatiossa (Bennett,
2010.)

Virtuaalikouluttaminen mah-
dollistaa tyontekijain uusien
taitojen oppimisen tyo ohella
Henkilostojohtaminen | VHRD (Bennett, 2009).

Intranetin tyopaikkailmoituk-
set, jotka tukevat tyontekijoi-
den urakehitystd (Bennett,
2010).

Paikasta riippumaton virtuaa-
limentorointi (Bennett, 2010).

Strategian modulaarisuus,
poikkitoiminnallisuus ja mo-
nimuotoisuus (Bharadwaj, ym.
2013).

Dynaaminen reagointikyky
muuttuvissa liiketoimintaym-
péristoissd. (Bharadwaj, ym.
2013).

Strateginen johtami- | Digitaalinen liike-
nen toimintastrategia

Mahdollistaa tunkeutumisen
uusille markkinoille (Bharad-
waj, ym. 2013).

Liiketoimintamahdollisuuksiin
reagoiminen on joustavampaa
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ja ketterampédd. Bharadwajin,
ym. (2013)

Digitalisaation mahdollistaa
my9s asiantuntijatehtdvien
ulkoistamisen. (Tienari & Me-
rildinen, 2009.)

Big Data

Parempaa reaktiokykyad ja no-
peampaa pddtoksentekoa.
(Chaudhuri, Dayal & Nara-
sayya, 2011; Bharadwaj, ym.
2013.)

Data mahdollistaa tehok-
kaamman ja varmemman pada-
toksenteon (McAfee, ym.,
2012; Dhar & Sundararajan,
2007.)

Kilpailuetu niitd yrityksid koh-
taan jotka eivat sisdllytd dataa
pddtoksentekoprosessissaan.
(Dhar & Sundararajan 2007;
Davenport, 2006.)

Tiimijohtaminen

Virtuaalitiimit

Tydkuorman ja -paikan orga-
nisointi vaihtoehtoisia henki-
lostoresursseja kayttden (Ben-
nett, 2010).

Tyo6skentely onnistuu ajasta tai
paikasta riippumatta hyodyn-
tden erilaisia yhteistjd ja ver-
kostoja (Alasoini, 2015).

Viestintdteknologioiden laaja
hyddyntaminen johtajan ja
alaisten vélisessd rajapinnassa
(Khwaj 2009).

Uudet viestintdteknologiat
mahdollistavat saumattoman
viestinndn organisaatiossa ja
sen ulkopuolella (Bennett,
2010).

3.4 Haasteet johtamisessa

Vaikka monissa yrityksissd teknologian hyodyntdminen on otettu osaksi johta-
mista, voivat ne silti kohdata haasteita uusien teknologioiden kanssa tulevai-
suudessa. Tamédn pdivan kehittyvat teknologiat kuten sosiaalinen media, mat-
kapuhelimet, data-analytiikka ja esineiden internet vaativat kayttdjiltddan erilai-
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sen ajatusmallin kuin aikaisempien uusien ja kehittyvien teknologioiden aallot.
(Fitzgerald, ym., 2014.) Tdssd alaluvussa késitellddn digitalisaation vaikutusten
haasteita johtamiseen. Ensin tarkastellaan teknologian merkitystd stressinai-
heuttajana ja miten se ndkyy henkilostojohtamisessa. Tamén jdlkeen késitelldaan
big datan tuomia haasteita johtamisen eri osa-alueille. Lopuksi kdydadan lapi
virtuaalijohtamisen sisdltamaét haasteet virtuaaliorganisaatiossa.

Teknologian aiheuttama stressi tyopaikalla on yksi henkilostdjohtamisen
haasteista (Bennett, 2010). Yksi teknologiaan linkitettdva stressitekija on kyke-
nemdttomyys pysyd mukana sen nopeassa kehittymisessa (Bennett, 2010). Toi-
sena stressitekijand nahddan tyonteon tunkeutuminen osaksi tyontekijan omaa
eldmad ja vapaa-aikaa teknologian vélitykselld. Teknologian kadyton vaikutukset
fyysiseen ja henkiseen terveyteen ndhdddn kolmantena stressinaiheuttajana
(Bennett, 2010). Etdtyoskentelyn haittavaikutuksia katsomalla ndhdddan myos
haasteet virtuaalisen henkiloston kehittamiseen ja tyOstressiin liittyen. (Bennett
2010). Virtuaalityoskentely luo myos haasteen henkiloston kehittamiselle ylen-
nyksid ajatellen. Ylennysten maaritteleminen on vaikeaa pelkkien kirjallisten
saavutusten perusteella, kun arvioinnista puuttuu tdysin kasvokkaisen vuoro-
vaikutuksen merkitys. (Bennett, 2010). Teknologia voidaan myos ndhda etdise-
néd ja kylmédnd tyopaikoilla. Tamén takia on tdrkedd, ettd ihminen toimii osana
virtuaalista henkiloston kehittamistd (Bennett, 2010). Tiedon ollessa laajasti saa-
tavilla organisaation sisdlld on myos VRHD:n kehityksen oltava yhtenevidinen
yrityksen eettisten sddnnosttjen ja kaytantojen kanssa (Bennett, 2009). Naihin
haasteisiin vastaamiseksi on henkiloston kehittdmisen ammattilaisten selvitet-
tavd mikd tekee virtuaalityoskentelystd miellyttavad, osallistavaa ja luovaa
tyontekoa tukevaa. Heiddn on myos varmistettava, ettd tyotekijoiden hyvin-
vointi on sidottu osaksi virtuaalista tyontekoa. (Bennett, 2010.)

Big data tuo mukanaan myo6s haasteita eri johtamisen osa-alueille. McA-
feen, ym. (2012) mukaan big dataa voidaan pitdd jopa johtamisen vallanku-
mouksena, vaikka sen hyddyntdminen liiketoiminnassa voi osoittautua haasta-
vaksi. McAfee ym. (2012) sanovat sen aiheuttavan haasteita ainakin osaamisen
johtamisen, teknologiaosaamisen, padtoksenteon ja yrityskulttuurin osalta.

Tiedon tullessa halvemmaksi sen kdyttotarkoitukset muuttuvat yha ar-
vokkaammiksi. Tdstd syystd myos osaamisen loytdminen ja sen valjastaminen
oikeisiin tarkoituksiin voi olla haastavaa. Osaamisen johtamisen haasteena
ndhdddankin datan kasittelyyn tarvittavien ohjelmistojen ja teknologioiden osaa-
jien eli data-analyytikoiden ja muiden ammattilaisten 16ytaminen (McAfee, ym.,
2012.). Datan médran, nopeuden ja monimuotoisuuden hallitsemiseksi on ole-
massa erilaisia kehittyneitd tyokaluja ja teknologioita. Teknologiaosaamista ei
valttamattd 1oydy yritysten IT-osastoilta vaan haasteeksi muodostuu sen hank-
kiminen uusien big datasta saatavan arvon takaamiseksi (McAfee, ym., 2012.)

Dharin ja Sundararajanin (2007) mukaan saatavilla olevan datan kaytto
pddtoksenteon tukena on muodostunut myos johtamishaasteeksi. Heiddn mu-
kaansa datan kaytto padtoksenteossa vaatii oikeat teknologiat, prosessit ja kult-
tuurin jossa ymmarretdan dataan perustuvaa padatoksentekoa. Data on saatava
niin padattdjien kuin niiden henkiltiden tietoisuuteen, jotka osaava sitd hyodyn-
tdd. (McAfee, ym., 2012.) Kun tieto on helposti kaikkien saatavilla, on pa&atok-
senteon myos tukeuduttava siihen - ndin paatoksenteko muuttuu organisaation



26

sisdlld lapindkyvammaksi (Phillips & Wright, 2009). Digitalisaation myotd tieto
ei ole aina vain johtajien kdytossd vaan siihen padsevit kasiksi myos yrityksen
tyontekijdt. Tiedon nopea saatavuus onkin luonut johtajille haasteen tehdd ja
perustella padtoksiddan entistd nopeammin. Tamad johtuu siitd, ettd tand paivand
tiedonkululla on useita eri kanavia eivétkd johtajat siksi endd pysty hallitse-
maan tirkeimmaén tiedon julkaisemista. Tastd syystd johtajien tdytyy varautua
mydos tilanteeseen, jossa tieto on pddssyt leviamaddan heiddn tietdmattaan. (Khwaj,
2009.)

Organisaatiokulttuuri madritellidn organisaation jdsenten jaetuiksi usko-
muksiksi, arvoiksi ja olettamuksiksi siitd miten sen jdsenet tulkitsevat todelli-
suuden ja kdyttdytyvit organisaatiossa. (McWhorter, 2014.) Kerdttyyn dataan
perustuva pddtoksenteko ndhdddan parempana kuin aikaisemmin mainittu ko-
kemukseen tai intuitioon perustuva pddtoksenteko. Yrityskulttuurissa ndh-
daédnkin olevan kdynnissd muutos padtoksentekoon liittyen. Yrityksissd pyri-
tddn yhdistdmé&dan toimiala-asiantuntijuus datatieteiden kanssa erottuakseen
kilpailijoista. Johtajien voi olla haasteellista saada dataan perustuva paatoksen-
teko osaksi uutta yrityskulttuuria. (McAfee, ym., 2012.)

Virtuaalijohtaminen poikkeaa paljolti perinteisestd johtamisesta. Sen suu-
rimpana erona perinteiseen johtamiseen ndhddan kasvokkaisen vuorovaikutuk-
sen puuttuminen. Tiimin kanssa kommunikointi tapahtuu viestintdteknologioi-
ta hyodyntéden. Virtuaalijohtajat voivat johtaa tiimiddn ilman minké&&nlaista fyy-
sistd kontaktia ja siksi virtuaalijohtajat kohtaavatkin tydssdan erilaisia haasteita
liittyen viestintdteknologioihin, kulttuurin monimuotoisuuteen, uskontoihin,
kieliin, jargoniin, kyberetiikkaan, luottamukseen, tyon valvontaan ja yhteisolli-
syyteen (Gheni, ym., 2015; Johns & Gratton, 2013; Kurland & Egan, 1999; Khwaj,
2009).
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Viestintateknologiat

Kyberetiikka

Médraajat ja Virtuaalijohtamisen

Kiireellisyys haasteet

Kuva 2 Virtuaalijohtamisen haasteita (Gheni, ym. 2015).

Digitalisaatio tuo mukanaan haasteita myo6s tiimijohtamisen kannalta.
Muihin tutkimuksiin vedoten Gheni ym. (2015) sanovat virtuaalijohtamisen
sisdltavan kaksi viestintdteknologioihin liittyvad haastetta. Ensimmaéisend haas-
teena johtajat pitdvat tiimien véliseen viestintddn suunniteltujen sovellusten
kdyttoonoton ja tdyden osaamisen. Toisena viestintdteknologioihin liittyvéana
haasteena ndhddan myos helppokadyttéisimman, tehokkaimman ja suoraviivai-
simman sovelluksen valitseminen tiimien vélistd viestintdd ajatellen.

Globalisaation ja digitalisaation mahdollistamat maailmanlaajuiset yrityk-
set sisdltdvdat monia eri kulttuureja. Virtuaalijohtamisen yhtend haasteena on
tdamdn monikulttuurisuuden johtaminen. Muihin tutkimuksiin vedoten Ghenin
ym. (2015) sanovat, ettd tyontekijoiden uskonnot, kansallisuudet, etninen alku-
perd, sukupuoli, ikd, organisaatioidentiteetti, ennakkoluulot, olettamukset ja eri
maailmankatsomukset vaikuttavat yksiloiden oman kulttuurin tai etnisyyden
kokemiseen ja ilmaisemiseen. He myos lisddvat, ettd eri kulttuureiden kanssa
olevan haasteita myos kielen-, jargonin-, uskontojen erojen sekd aikarajojen ja
kiireellisyyden osalta.

Muihin tutkimuksiin viitaten Gheni ym. (2015) sanovat kansainvéalistyvan
virtuaalityoskentelyn tuovan mukanaan kybereettisen haasteen johtamiselle.
Kybereettinen riski syntyy, kun arkaluontoinen tieto on helposti saatavilla ja
alttiina vadrinkdytoksille (Gheni ym., 2015). Gheni ym. (2015) mukaan tdma
ndhdéddn suurimpana kybereettisend haasteena virtuaalijohtamiselle. Arkaluon-
teista tietoa kdytettdessd on syytd arvioida kdytetyn datan arvo voimavarana
suhteessa sen edesvastuuttoman kdyton todenndkoisyyteen (Dhar & Sundara-
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rajan, 2007). Bennettin (2009) mukaan eettiset huolet kohdistuvat yksityiseen,
datan kayttoon ja tyontekijasuhteisiin.

Tyonteon valvominen on virtuaalitiimeissd myos haasteellista tyoskentely
tapahtuessa ajasta tai paikasta riippumatta (Kurland & Egan, 1999; Khwaj 2009).
Taman lisdksi virtuaalitiimin sisdltd puuttuva yhteisollisyys ja vdhdinen tiimin
yhteisty6 koetaan my6s haasteena johtamiselle. Moni tyontekija kokeekin virtu-
aalitiimissd olevan liian vdhan rakentamatonta sosiaalista vuorovaikutusta ko-
kousten ulkopuolella. Samalla tyontekijin mahdollisuus osallistua yrityksen
sisdiseen arvonluontiin heikkenee. (Johns & Gratton, 2013; Kurland & Egan,
1999.)

Virtuaalitiimit muodostetaan usein tiettyd tehtdvdd varten. Tiimien raken-
tamisen tehtdvdkeskeisyys tuottaa haasteita luottamuksen muodostamiselle.
Maidrdaikaisuuden vuoksi luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden rakentaminen
virtuaalitiimien sisédlld on lyhyen ajan puitteissa virtuaalijohtajuudelle haasteel-
lista. (Zaccaro, & Bader, 2003.) Yhteisollisyys ja yhteistyé ovat valttamattomid
luottamuksen rakentamiseksi virtuaaliympaéristoissa (McWorter, 2014). Luot-
tamuksen merkitys virtuaalisessa ympaéristossd on suuri ja sen rikkominen ai-
kaansaa negatiivisia vaikutuksia oppimiseen (Bennett, 2010).

Digitalisaation toteutuminen vaatii johtamisen, yrityskulttuurin ja tyonte-
on muutosta. Digitalisaatio muuttaa tyontekoa ja sitd kautta myos tyon johta-
mista sekd organisointia. Se tuo mukanaan uusia haasteita liittyen johtajuuteen,
osaamisen johtamiseen sekd teknologioihin, paatoksentekoon ja yrityskulttuu-
riin. Taulukko 4 sisdltdd yhteenvedon kirjallisuuskatsauksessa tehdyistd 16y-
doksista liittyen digitalisaation vaikutusten tuomiin haasteisiin johtamiselle.
Seuraavassa pddluvussa tehdddn yhteenveto tutkielmassa tehdyistd 16ydoksistd,
esitellddn tutkimustulokset sekd tehdddn niistad tarvittavat johtopaatokset.
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Taulukko 4 Yhteenveto kirjallisuuskatsauksessa tehdyistd 16ydoksistd liittyen digitalisaati-
on vaikutuksien sisédltdmiin haasteisiin.

Vaikutus Haasteet

Teknologian kdyton aiheuttama stressi tyonteossa
ndhdddn haasteena johtamiselle (Bennett, 2010).

VHRD
Ylentdminen on haasteellista kirjallisten saavutus-

ten perusteella, kun arvioinnista puuttuu taysin
kasvokkainen vuorovaikutus (Bennett, 2010).

Haasteena on 16ytdd tarvittava osaaminen uusien
ohjelmistojen ja teknologioiden valjastamiseksi
(McAfee, ym., 2012.)

Teknologian asettaa haasteen, kun osaamista ei
valttamattd 16ydy yritysten IT-osastoilta vaan se
taytyy erikseen hankkia. (McAfee, ym., 2012).

Big D .
1g Data Datan hyodyntaminen osana paatoksentekoa on

muodostunut johtamishaasteeksi (McAfee, ym.,
2012).

Johtajien on haasteellista saada dataan perustuva
padtoksenteko osaksi yrityskulttuuria. (McAfee,
ym., 2012.)

Viestintdteknologiat: Haasteena suunniteltujen so-
vellusten kadyttoonotto ja tdysi osaamisen. Lisaksi
helppokéyttdisimmain, tehokkaimman ja suoravii-
vaisimman sovelluksen valitseminen on haasteellis-
ta.(Gheni ym., 2015).

Monikulttuurillisuuden johtaminen ndhdé&én haas-
teellisena, ja sithen vaikuttavat kieli, jargon seka
uskonnot sekd maardaikojen ja kiireellisyyden ym-
madrtdminen. (Gheni ym., 2015).

Virtuaalitiimit ja virtuaa-
lijohtaminen

Arkaluontoisen tiedon helppo saatavuus luo kybe-
reettisen haasteen johtamiselle (Gheni ym., 2015;
Kurland & Egan, 1999; Khwaj 2009).

Tyo6n valvominen sekéd luottamuksen ja yhteisolli-
syyden luominen ovat johtamisen kannalta haas-
teellisia (Gheni ym., 2015).
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4 Yhteenveto ja johtopddtokset

Tdamdn tutkielman tarkoituksena oli selvittdd lukijalle aiheesta kirjoitetun aka-
teemisen kirjallisuuden perusteella mitd on digitalisaatio ja mitd vaikutuksia
silld on johtamiseen. Tédssd padluvussa tehdddn ensin yhteenveto tutkimuksesta,
jonka jalkeen kdydaan lapi tutkimustulokset ja niistd tehtdvéat johtopaatokset.

Vaikka digitalisaatio on ollut olemassa jo vuosikymmenid, on se yksi pu-
hutuimmista liiketoimintaan vaikuttavista ilmioistad tanad pdivana. Digitalisaati-
on vaikutus tyontekoon tuo mukanaan my6s vaikutuksia johtamiseen. Jos digi-
talisaation vaikutuksia ei kyetd ennustamaan, voivat ne toteutuessaan aiheuttaa
mittavia ongelmia johtamiselle. Digitalisaation vaikutukset tiedostaessa niiden
haasteisiin kyetdan kuitenkin reagoimaan ja mahdollisuuksia hyodyntaméaan
johtamisessa. Tdstd syystd aiheen tutkiminen on hyvin tdrkedd ja ajankohtaista.
Tamdn tutkimuksen avulla johtajat tulevat tietoisiksi digitalisaation mahdolli-
sista vaikutuksista ja pystyvit siten huomioimaan ne yrityksensa johtamisessa.
Tutkielmassa digitalisaation vaikutuksia johtamiseen tutkittiin kolmen johta-
mistyypin kautta. Namd johtamistyypit olivat: henkilostdjohtaminen, strategi-
nen johtaminen sekd tiimijohtaminen. Tutkielmassa etsittiin vastausta tutki-
mukselle asetettuihin tutkimusongelmiin:

e Mitd on digitalisaatio?
e Mitd on johtaminen nykypédivana?
e Mitd vaikutuksia digitalisaatiolla on johtamiseen?

Téssd tutkielmassa tarkasteltiin digitalisaatiota johtamisen ndkoékulmasta
ja pyrittiin selvittdimdan, miten digitalisaatio vaikuttaa kolmeen tutkimuksen
kannalta tdrkeddn johtamistyyppiin. Edelld mainittuihin tutkimusongelmiin
l16ydettiin vastauksia kirjallisuuden avulla. Tutkielman ensimmadisessd padlu-
vussa esiteltiin digitalisaatio, joka on tutkielman kannalta tdrked ilmi6. Kysei-
sessd luvussa késiteltiin digitalisaation kasitteitd ja méaaritelmid sekd sen histo-
riaa ja tulevaisuudenndkymid. Tutkielman ensimmadisend apukysymyksend oli
seuraava: Mitd on digitalisaatio? Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan
todeta digitalisaation olevan kolmas teollinen vallankumous ja sen tarkoitukse-
na on teknologian kadyttoonoton avuin vaikuttaa ihmisten jokapdivédiseen eld-
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madn. Akateemisessa kirjallisuudessa digitalisaatiosta puhutaan erilasin ter-
mein ja sille on annettu erilaisia ndkokulmasta riippuvaisia méaaritelmia. Kirjal-
lisuuskatsauksen perusteella digitalisaatio voidaan kuitenkin madritelld olevan
analogisten asioiden, esineiden, datan ja prosessien muuttamista digitaaliseksi
tavoin joilla se vaikuttaa yhteison, yrityksen tai ihmisen tapaan toimia. Digitali-
saatiolla siis tarkoitetaan digitalisoinnin ja teknologian kokonaisvaltaista kayt-
toonottoa niin ettd se muuttaa tapojamme toimia tai tehda toita.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella digitalisaation katsotaan alkaneen
PLC:n kehittamisen ja Mooren lain esittdmisen myotd 1960-luvun taitteessa.
Tamdn jdlkeen teknologian kehittyminen ICT-luonnonlakien mukaisesti on
edesauttanut digitaalisen vallankumouksen eli digitalisaation etenemistad. Digi-
talisaation kehityksen nidhdddn toimineen myos neljannen teollisen vallanku-
mouksen, Industrie 4.0, kehittymisen ajurina. Se perustuu digitalisaation hyo-
dyntdmiseen tulevaisuudessa osana teollista tuotantoa robotiikan ja analytiikan
muodossa.

Tutkielman toisessa pddluvussa tarkoituksena oli tutustuttaa lukija johta-
miseen ja digitalisaation sille tuomiin vaikutuksiin. Johtaminen on sosiaalinen
prosessi ja se rakentuu suhteissa organisaation sisdisessd vuorovaikutuksessa.
Johtamisen tarkoituksena on ohjata ihmisid tai prosesseja tietyn tavoitteen saa-
vuttamiseksi. Tutkielman toisena apukysymyksena esiteltiin “Mitd on johtami-
nen nykypdivana?” Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, ettd ny-
kypdivdnd johtaminen poikkeaa osittain perinteisestd johtamisesta. Johtaminen
ndhdddn tand pdivand suhteissa rakentuvana toimintana, eli sitd ei pidetd endd
synnynndisend piirteend. Nykypdivand johtaminen jaetaan kahteen eri luok-
kaan: asioiden johtamiseen ja johtajuuteen eli ihmisten johtamiseen. Tand padi-
vdnd johtamisen tueksi on tarjolla dataa ja teknologiaa, mutta inhimillisen har-
kintakyvyn ja johtamisen rooli ei menetd merkitystdan.

Digitalisaatio muuttaa tapojamme toimia ja tehda toitd. Vaikutuksia ilme-
nee myos tyon johtamiseen. Kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymykseksi ase-
tettiin: "Mita vaikutuksia digitalisaatiolla on johtamiseen?” Tutkimuskysymyk-
seen onnistuttiin vastaamaan kirjallisuuden avulla. Digitalisaation vaikutukset
voidaan ndhdid eri tavoilla johtamistyypistd riippuen. Henkilostojohtamisessa
digitalisaation vaikutukset ndhdddn virtuaalisen henkilostonkehittdmisen
(VHRD) muodostumisena intranettien yleistymisen myotd. Vastaavasti strate-
giseen johtamiseen digitalisaatio on vaikuttanut digitaalisen liiketoimintastra-
tegian hyodyntdmisend, jossa strategia muodostetaan teknologian asettamien
mahdollisuuksiin tukeutuen. Tiimijohtamiseen digitalisaatio on vaikuttanut
virtuaaliorganisaation ja sen myotd virtuaalitiimien syntymisend. Tiimijohtami-
nen muuttuu ndin enemman virtuaalijohtamiseksi. Virtuaalitiimit voivat sijoit-
tua ympdri maailmaa ja tyoskennelld ajasta riippumatta etdtyoskentelyn ja eri
viestintdteknologioiden mahdollistamana.

Digitalisaation vaikutukset sisdltdvit erilaisia mahdollisuuksia riippuen
johtamistyypistd. Henkilostojohtamiseen vaikuttanut VRHD mahdollistaa vir-
tuaalikouluttamisen, tyontekijan urakehityksen edistamisen, virtuaalisen henki-
l6ston kouluttamisen, virtuaalimentoroinnin ja tiedon paremman epdsuoran
virtauksen organisaation sisdlld. Strategisen johtamisen kannalta merkittava
muutos, digitaalinen liiketoimintastrategia, on mahdollistanut yrityksen tehok-
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kaamman teknologisen kyvykkyyden ja paremman kilpailullisen aseman saa-
vuttamisen markkinoilla. Se mahdollistaan my6s parantuneen reagointikyvyn,
joustavuuden ja teknologialdhtoisemman liiketoiminnan. Digitalisaation ja ver-
kottumisen myotd saatavilla oleva big data mahdollistaa markkinoiden kehit-
tymisen ennustamisen, analytiikan ja datan hyodyntdmisen osana paatoksente-
koa lisdten sen varmuutta ja tehokkuutta. Tiimijohtamisen muuttuessa virtuaa-
lijohtamiseksi digitalisaation myo6td. Se mahdollistaa myo6s tyonteon ajasta tai
paikasta riippumatta, viestintdteknologioiden laaja-alaisemman kdyton ja tiimin
sisdisen tiedon tehokkaamman vilittdmisen. Lisdksi henkilostoresurssien vaih-
toehtoinen kdyttiminen tyokuormien jakamisessa onnistuu virtuaalitiimeissd
uudella tavalla.

Digitalisaation vaikutukset johtamiseen tuovat mukanaan myos haasteita.
VHRD:ssd haasteena ndhdddn esimerkiksi stressitasojen nousu teknologian
kdyton yleistymisen myotd. Big datan ndhdddan myos vaikuttavan johtamiseen
haasteiden muodossa. Sen luo johtamishaasteita mm. osaamisen johtamisen,
teknologiaosaamisen, padtoksenteon ja yrityskulttuurin osalta. Tiimijohtaminen
ja sen kehittyminen kohti virtuaalijohtamista on tuonut mukanaan myos haas-
teita esimerkiksi viestintdteknologioiden kdytossd, kulttuurin monimuotoisuu-
dessa uskonnoissa, kielissd, jargonissa, kyberetiikassa ja luottamuksessa, tyon
valvomisessa ja yhteisollisyydessa.

Kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymykseksi madriteltiin “mitd vaiku-
tuksia digitalisaatiolla on johtamiseen?” Digitalisaatiosta kirjoitetun akateemi-
sen kirjallisuuden perusteella voidaan todeta silld olevan monia erilaisia vaiku-
tuksia johtamiseen, jotka riippuvat sen myos kohteena olevasta johtamistyypis-
td. Kirjallisuuskatsauksessa esiteltyjen 16ydoksien analysoinnin perusteella voi-
daan vdittdd vaikutusten olevan positiivisia. Vaikka digitalisaation vaikutukset
johtamiseen voivat sisdltdd haasteita, oikein reagoituna haasteiden seuraukset
minimoida.

Kandidaatintutkielman laajuuteen perustuen kaikkea kasiteltdvdan aihee-
seen liittyvdd ei pystytty tutkimaan. Aiheeseen voidaan pureutua vield syvem-
mille, mutta se ei ollut timén tutkimuksen puitteissa mahdollista. Digitalisaatio
on ilmitnd laaja ja se tulee vaikuttamaan niin ihmisten, organisaatioiden kuin
yhteisojen arkeen, joten tutkittavaa riittdd vield paljon. Johtamisen kentdn tut-
kiminen digitalisaation osalta olisikin yritysjohtajille hyodyllistd myos jatkossa
(Fichman, ym., 2014). Aihe on jatkotutkimuksen kannalta tdrked ja mielestdni
empiirinen tutkimus digitalisaation vaikutuksista johonkin tiettyyn johtamisen
osa-alueeseen olisi tarkedd. Jatkotutkimusta olisi mahdollista tehdd myos digi-
talisaation mahdollistamasta Industry 4.0 ilmiosta.
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