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Digitalisaation nopea eteneminen on haastanut myohdan digitalisoitunutta
korkeakoulusektoria. Digitalisoituminen on muodostunut kilpailuedun
tavoittelun lisdksi organisaatioiden elinehdoksi. Digitaalisella transformaatiolla
tarkoitetaan toimintatapojen ja prosessien uudelleenkeksimistd digitaalisia
ratkaisuja hyvaksikdyttden. Tadssda pro gradu -tutkielmassa tutkitaan
digitalisaatiota ja  digitaalista transformaatiota korkeakoulusektorilla.
Tavoitteena oli selvittdd, mitd digitaalisen transformaation myotd pyritdaan
saamaan aikaan sekd kuinka digitaalista transformaatiota johdetaan ja
toteutetaan suomalaisissa korkeakouluissa. Laadullisin menetelmin tutkittiin
monitapaustutkimuksena kolmea eri kokoista ja taustaista organisaatiota.
Empiirisen tutkimuksen toteuttamisen myo6td havaittiin, ettd organisaatioiden
kesken tavoitteet ovat samankaltaiset, mutta digitalisoitumisen etenemisen
vaiheet ja toteutuskeinot eroavat organisaatioiden vdlilld merkittavasti.
Tavoitteena tapausorganisaatioilla on tyon sujuvoittaminen, globalisoituvassa
kilpailussa pdrjadminen sekd nopeasti yleistyvien etdopetuksen ja jatkuvan
oppimisen mahdollistaminen. Koronapandemia vauhditti korkeakoulusektorin
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vaihtelevat kayttotarpeet sekd vaikeus uudistaa prosesseja digitaalisista
lahtokohdista kokonaan uusiksi. Lisdksi digitalisaation suunnittelua toteuttavien
tahojen méaéard ja niiden eroavat nakokulmat haastavat yksittdisida korkeakouluja,
kuten my0s julkisen sektorin rajalliset resurssit sekd sitoutuminen muutokseen.
Nditd haasteita organisaatiot pyrkivit ratkomaan muun muassa kansalliseen
Digivisio 2030 -hankkeeseen osallistumalla, strategialdhtoiselld digitalisaation
johtamisella ja systemaattisilla toteutusmalleilla.
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The rapid advancement of digitalization has posed challenges to the higher
education sector that is a latecomer industry to digitalization. Digitalization has
become not only a pursuit of competitive advantage but also a necessity for
organizations to maintain business. Digital transformation refers to the
reinvention of operations and processes using digital solutions. This Master's
thesis examines digitalization and digital transformation in the Finnish higher
education institutions. The aim was to explore the objectives pursued through
digital transformation and how digital transformation is led and implemented in
the Finnish higher education sector. Through qualitative methods, a multi-case
study was conducted involving three organizations representing different sizes
and backgrounds in the higher education sector. Through empirical research, it
was observed that while organizations share similar objectives, the stages and
methods of digitalization vary significantly between organizations. The
objectives of the case organizations include streamlining work processes,
competing in a global market, and facilitating remote work and continuous
education. The COVID-19 pandemic accelerated the digitalization of the higher
education sector, as teaching, training, research, and administrative work had to
be conducted remotely using digital solutions. Key challenges in implementing
and managing digitalization and digital transformation include planning
challenges, unclear objectives, a large number of systems and their varying usage
needs, and the difficulty of completely reinvent processes from a digital
perspective. Additionally, the number of parties involved in digitalization
planning and their differing perspectives challenge individual higher education
organizations, as do the limited resources of the public sector and commitment
to change. Organizations aim to solve these challenges by participating in
initiatives such as the national Digivisio 2030 -project, leading digitalization from
strategy-driven standpoint, and using systematic execution models.

Keywords: Digital transformation, digitalization, digital business strategy,
higher education sector, Digivisio 2030
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1 JOHDANTO

Korkeakoulut, kuten muukin julkinen hallinto eldd jatkuvassa muutoksessa ja
dynaamisessa kehittamisprosessissa, jossa ongelmien ratkaisut aikaansaavat
usein uusia entistd yhd moninaisempia haasteita toimintaympaériston jatkuvasti
muuttuessa. Viime aikoina muutosten yhtend keskeisimpédnd ldhteend on ollut
digitalisaatio ja sen monitahoiset vaikutukset tyohon, yhteiskuntaan,
organisaatioiden toimintaan ja asiakkaiden tarpeisiin. Digitalisaatio tuleekin
muokkaamaan toimintaa ja rakenteita sekd julkisen johtamisen sisdltod ja
kdytantoja ldhivuosien ja vuosikymmenien aikana, vaikka tdydellisesta
digitaalisesta transformaatiosta ei voida aivan ongelmitta puhua. (Dan, 2019;
Paloméki, 2020)

Digitalisaation myottd tarve muutosten aikaansaamiselle on kiihtynyt
vuosituhannen vaihteessa, kun uusien digitaalisten ratkaisujen hyddyntdminen
on tarkoittanut liiketoiminnan tehostumista ja kilpailuedun saamista (Tumbeas,
Berente & Brocke, 2017). Organisaatioiden elinehdoiksi muodostuneet
innovaatioiden kokeilu ja toiminnan muutokset digitaalisten ratkaisujen avulla
ovat aikaansaaneet uusia arvoketjuja, lilkketoiminnan uusien alueiden 16ytymista
ja olemassa olevien toimintojen tehostumista (Kunisch, Menz & Langan, 2020).

Esimerkiksi pankkiala, vahittdismyynti ja vithdeala ovat olleet digitaalisen
transformaation  edelldkavijoitd  irtauduttuaan  fyysisistd  rakenteista
muuttuessaan tdysin digitaalisiksi. Pankki- ja finanssialan oltua 1990-luvulta
alkaen ensimmdinen tdysin digitalisoitunut ala, muut ovat seuranneet
esimerkkid kehittdessddn toimintatavat ja prosessit digitaalisia ratkaisuja
kdyttden tdysin uudella tavalla. Erddt alat ovat kuitenkin tdssd muutoksessa
jdljessd, pitden kiinni vanhoista prosesseistaan ja toimintatavoistaan, vaikka
yksittdisiin ongelmiin on haettu apua digitaalisista innovaatioista. (Kohli &
Johnson, 2011)

Naditd “myohdisherdnndisiksi” aloiksi (”latecomer” industries) kutsuttuja
ovat esimerkiksi valmistava teollisuus, terveydenhuolto-, ¢ljy- ja kaasualat
(Kohli & Johnson, 2011). Myds korkeakoulutus lukeutuu toimialana niihin
myohdisherdnndisiin aloihin. Kuitenkin viimeistddan COVID-19-pandemian
myotd toimintaa on jouduttu jdrjestdmddn uudella tavalla digitaalisten
ratkaisujen avulla myos néillda myo6hédisherdanndisilla toimialoilla, joilla vastaavaa



elinehtoa ei ole aiemmin ollut (Alatovic, Chhaya, Juneja, Smaje, & Sukharevsky,
2020).

COVID-19  kriisi on  vaikuttanut  syvillisesti  yhteiskuntaan,
organisaatioihin, yksiloihin ja muuttanut dramaattisesti digitaalisten
teknologioiden kayttod sekd riippuvuuttamme niistd (Gkeredakis, Lifshitz-Assaf
& Barrett, 2021). Korkeakoulusektorille COVID-19 pandemialla oli my®s erittdin
suuria vaikutuksia. Kevddlla 2020 korkeakouluissa = siirryttiin - péddosin
etdopetukseen erilaisia digitaalisia vilineitd, kuten Zoomia ja Microsoft Teamsia
sekd oppimisalustoja, kuten Moodlea hyodyntden. Myos henkilokunta siirtyi
pddosin etdtyoskentelyyn, jossa myods hyodynnettiin digitaalisia tyokaluja
esimerkiksi etdkokousten yhteydessa.

Tamdn tutkimuksen tavoitteena on ndistd ldhtokohdista selvittdd
suomalaisissa korkeakouluissa esiintyvdd digitaalista transformaatiota, sen
johtamista ja operatiivisen toteuttamisen suunnittelua.

Tutkimus etsii vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Mitd haasteita digitaalisen transformaation avulla pyritiin
ratkaisemaan korkeakoulusektorilla?

e Miten digitaalista transformaatiota johdetaan ja toteutetaan
kdytinnossd kotimaisissa korkeakouluissa?

Ensimmdinen tutkimuskysymys keskittyy siithen, miksi digitaalista
transformaatiota korkeakoulusektorilla tehdididn, eli muutoksen taustoihin,
syihin ja tavoitteisiin. Toinen tutkimuskysymys puolestaan etsii vastauksia
siihen, miten ndin tehdddn kdytdnnossd, johtamisen ja toteuttamisen
ndkokulmista. Tutkimus rajautuu kotimaisiin korkeakouluorganisaatioihin ja
niiden perustoimintaan nykyiselldan.

Tutkimuksen toteutustavaksi valikoitui tavoitteita parhaiten palvelevaksi
todettu laadullista tutkimusotetta edustava monitapaustutkimus. Laadullisella
tapaustutkimuksella saadaan aikaan ennalta méadritteleméatontd, uniikkia ja uutta
syvdllistda tietoa tutkimuskohteesta. Monitapaustutkimus laajentaa tatd
aikaansaatavaa tutkimustietoa paremmin yleistettdviaksi, kun yhden tapauksen
sijaan tutkitaan rinnan kolmea tapausorganisaatiota.

Tutkittaviksi tapauksiksi valittiin kolme kotimaista
korkeakouluorganisaatiota. Kustakin organisaatiosta haastateltiin
puolistrukturoiduin teemahaastatteluin kahta informanttia, joista ensimmaéinen
edustaa strategisen suunnittelun ja johtamisen tasoa ja toinen kadytdnnon
toteuttamista johtavaa pdillikkotasoa. Valittujen haastateltavien kautta
organisaatiosta pyrittiin saamaan kattavasti tietoa erilaisista ndakokulmista
digitaalisen transformaation johtamisesta ja sen operatiivisesta toimenpanosta.
Haastattelujen liséksi tutkimusaineistona kaytettiin organisaatioiden tarjoamia
tekstimuotoisia aineistoja, kuten julkisia verkkosivuja sekd luottamuksellisia
strategiadokumentteja ja kokousmateriaaleja. Tekstimuotoisten aineistojen
kayttamisen tarkoitus oli tdydentdd ja vahvistaa haastatteluista saatuja tietoja.

Tutkimusta suunniteltaessa digitaalisen transformaation operatiivisen
toteuttamisen oli tarkoitus olla keskiossd, mutta saatujen haastatteluvastausten
myotd painopiste jakaantui tasan kolmeen teema-alueeseen: 1. ldhtokohtiin ja



tavoitteisiin, 2. digitaalisen transformaation suunnitteluun ja johtamiseen seka 3.
digitaalisen transformaation operatiiviseen toimeenpanoon.

Tutkimuksen tuloksena l6ydettiin, ettd kaikki kolme tapausorganisaatiota
pyrkivit digitalisaation ja digitaalisen transformaation avulla selvidmé&an
koronapandemiasta ja sen jdlkeen edelleen jatkuvasta etd- ja hybridiopetuksen
toteutuksesta, pysymaddn kiristyvdssd ja globalisoituvassa kilpailussa mukana
sekd helpottamaan organisaation arkipdivdistd tyotd ja prosesseja. Lihtokohdista
ja tavoitteista 16ytyi myos pienid eroavaisuuksia, mutta suuret linjat vastasivat
toisiaan.

Kolmesta tapausorganisaatiosta kahdessa tehddan kattavasti suunnittelua
ja johtamista strategiselta tasolta alkaen, johdon ollessa hyvin sitoutunut
digitalisaation ja digitaalisen transformaation toteutukseen. Kolmannessa
organisaatiossa toteutus oli haastattelujen toteuttamisen aikaan vasta alustavan
suunnittelun vaiheessa ja vaikka organisaatio on mukana kansallisessa Digivisio
2030 -hankkeessa, operatiivista toteuttamista ei ollut tehty, joten kolmatta teema-
aluetta taiman organisaation osalta ei voitu tutkia.

Kahdessa digitalisaatiossa pidemmalld olevassa tapausorganisaatiossa
strategisella tasolla valittuja kehityskohteita viedddn aikataulutettavaksi
erindisin  suunnittelun  keinoin  operatiivista = toimeenpanoa  varten.
Ensimmadisessd organisaatiossa ohjaus- ja johtoryhmét valitsevat tarkeimmat
kehitysalueet, jotka aikataulutetaan vuosisuunnittelun ja skaalautuvan ketteran
kehittamisen SAFe-metodiin pohjautuvan toimintamallin avulla tehtadviksi.
Toisessa organisaatiossa on kadytossd strategisen suunnittelun ja operatiivisen
toteuttamisen viélissd vuosisuunnittelu ja projekti-/hankesalkkumalli.

Operatiivisen toteuttamisen keinojen lisdksi tutkittiin, mitd digitalisaatio ja
digitaalinen transformaatio ovat saaneet aikaan tapausorganisaatioissa seké
miten aikaansaannosten toteaminen kdytannossa toteutetaan erindisin mittarein
ja seurantametodein.

Tutkimuksen raportointi etenee tdstd ensimmdisestd johdantoluvusta
seuraavaksi toiseen pddlukuun, joka edustaa tutkimuksen teoriaosuutta.
Teoreettinen tausta on rakennettu aiemman kirjallisuuden pohjalta tarkastellen
tarkeimpid késitteitd, konsepteja ja teorioita. Teorian viimeisend osiona
kasitelldaan digitaalista transformaatiota tutkimuksen rajauksen mukaisesti
korkeakoulusektorilla. = Kolmannessa  pddluvussa  esitellidn  kdytetyt
tutkimusmenetelmét ja tutkimuksen eteneminen kadytdnnossd. Neljannessd
pddluvussa raportoidaan empiirisen tutkimuksen tulokset kaikista kolmesta
teema-alueesta haastattelulainauksin. Viides luku alkaa tapausorganisaatioiden
keskindiselld vertailulla ja ominaispiirteiden summauksella, jonka jilkeen
aiemman kirjallisuuden tarjoama teoria yhdistetdan empiirisen tutkimuksen
tuloksiin. Kuudennessa luvussa esitetddan yhteenveto koko pro gradu -
tutkielmasta sekd todetaan johtopaatokset ja jatkotutkimuskysymykset.



2 DIGITAALINEN TRANSFORMAATIO

Téssd padluvussa syvennytddn aihepiirin aiempaan kirjallisuuteen perustuvaan
teoriaan. Ensin maddritellddn tutkimuksessa kdytetyt keskeiset késitteet ja
konseptit. Sitten tarkastellaan syvéllisemmin digitaalista tranformaatiota
kdytannon, johtamisen ja toteuttamisen ndkokulmista kirjallisuuden perusteella.
Teoriaosion lopuksi tarkastellaan digitaalista transformaatiota
korkeakoulusektorilla.

Tutkimuksessa kadytetty aiempi kirjallisuus 1oydettiin pddasiassa kadyttden
Scopus- ja Google Scholar -tutkimustietokantoja. Hakusanoina kaytettiin
tutkimuksen asiasanoinakin mainittuja digital transformation, digitalization ja
digital ~ business strateqy. Saatuja hakutuloksia rajattiin  valitsemalla
julkaisupaikaksi tietojdrjestelmitieteen, liiketaloustieteiden ja tekniikan alan
tutkimusalueiden konferenssit, lehdet ja muut julkaisut. Tutkijan suorittamalla
manuaalisella lapikdynnilla rajatuista hakutuloksista valikoitiin
tutkimusaiheeseen sopivaa, laadukasta ja relevanttia kirjallisuutta, jota tdssd
tutkielmassa kaytetddan lahdekirjallisuutena.

2.1 Keskeiset kisitteet ja konseptit

Vaikka tama tutkielma keskittyy digitaalisen transformaation tutkimiseen, on
tarkedd maadritelld sen lisdksi myos kaksi oleellista termid, jotka ikddn kuin
rakentavat digitaaliselle transformaatiolle pohjan: digitointi (digitizing) ja
digitalisaatio (digitalization).

Kuviossa 1 esitetddan digitoinnin, digitalisaation ja digitaalisen
transformaation suhde toisiinsa pyramidin muodossa mukaillen Mleczkoa
(2021). Digitointi luo perustan digitalisaatiolle, joka jdlleen rakentaa digitaalisen
transformaation tarvitseman pohjan.

Pyramidikuviossa (kuvio 1) ylospdin siirryttdessd edetddn ldhtien
yksittdisistd analogisten tekniikoiden muutoksista digitaalisiksi, kohti prosessien
ja toimintatapojen muutoksia digitaalisten ratkaisujen avulla, josta edelleen
kokonaisten  liiketoimintamallien, = arvoketjujen = sekd  asiakas- ja
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tyontekijakokemusten fundamentaaliseen muutokseen hyodyntden digitaalisia
innovaatioita ja ratkaisuja.

Digitaalinen
transformaatio

Uusien liiketoimintamallien,
arvoketjujen, asiakas- ja
tyontekijakokemuksen luonti
digitaalisten ratkaisujen avulla

Digitalisaatio

Prosessien ja toimintatapojen
muutos digitaalisten ratkaisujen
avulla

Digitointi

Analogisista tekniikoista
digitaalisiksi

KUVIO 1 Digitointi, digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio (mukaillen Mleczko, 2021).

Téssd tutkielman teoriaosion avaavassa alaluvussa maddritellddn tutkimuksessa
kaytettdavit keskeiset kisitteet, aloittaen ndistd digitoinnin, digitalisaation ja
digitaalisen transformaation kasitteistd. Lisdksi perehdytddn digitaalisen
liikketoimintastrategian kéasitteeseen.

2.1.1 Digitointi

Digitaalista transformaatiota, digitalisaatiota ja digitointia tarkastellessa
ensimmadinen ja yksinkertaisin on Tilsonin, Lyytisen ja Serensenin (2010) mukaan
digitointi. Digitalisaatiolla tarkoitetaan yleiskielessd kaikkea digitaalisten
ratkaisujen, palveluiden ja tuotteiden aikaansaamaa muutosta yhteiskunnan eri
osa-alueilla. Vaikka digitalisaatio on vakiintunut yleiskieleen kaikkea digitaalista
muutosta kuvaavaksi ilmaukseksi, se koostuu vaikutustasoiltaan ja -tavoiltaan
useista eri osuuksista, jotka sekoittuvat helposti keskenddn (Legner ym., 2017).

Verraten 1800-luvulla tapahtuneen teollisen vallankumouksen teknisiin
lapimurtoihin, kuten hoyryvoimaan, raitiotiehen ja sdhkoon, 1900-luvulla
alkaneen tietoyhteiskunnan vallankumouksen my6td uusia ldpimurtoja olivat
puhelimet, televisiot ja radiot. Muutos ndihin aluksi analogista signaalia
kdyttaviin laitteisiin  oli fundamentaalisesti mullistava toimintatapojen
vaihtuessa tdysin uusiin malleihin. Kun tieto- ja viestintdkeinot muuttuivat
ensimmadisistd analogisista ratkaisuista digitaalisia vastineita kadyttaviksi, kuten
digitelevisioita, GSM-puhelimia ja internetid, puhutaan varsinaisesti
digitoinnista. (Tilson ym., 2010)

Digitointi on tekninen prosessi, jossa muutetaan teknologian keino joko
analogisesta tekniikasta tai ei-sdhkoisestd sdilontdtavasta korvaavaan
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digitaaliseen keinoon (Tilson ym., 2010). Digitoinnin késitteessd olennaista on se,
ettd toimintatavat pysyvét samana, vain viline ja tallennustekniikka vaihtuu.
Digitoinnin myo6td informaatio muuttaa muotoaan, jolloin se ei ole aiempaan
verrattuna endd sidoksissa fyysisiin varastointi- ja prosessointivilineisiin, eikd
tiedonsiirtoon (Legner ym., 2017).

Digitointi luo pohjan seuraaville ja eri tavalla toimintaa muokkaaville
asteille: digitalisaatiolle ja digitaaliselle transformaatiolle. Vasta digitoinnin
toteutumisen jdlkeen data on sdhkoisessi muodossa, ja tdmdn myotd
digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio mahdollistuvat. Siind missd
digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio ovat vain kolmella tai neljalla
viimeiselld vuosikymmenelld esiintyneitd termejd ja ilmioitd, digitoinnista on
puhuttu ensimmadisid kertoja jo 1950-luvulla tietokoneista ensimmadisen kerran
kasittelevissa artikkeleissa. (Brennen & Kreiss, 2014)

2.1.2 Digitalisaatio

Digitalisaatiolla tarkoitetaan Tilsonin ym. (2010) mukaan sosioteknisté prosessia,
jossa  uudet  digitaaliset ratkaisut mahdollistavat tdysin = uusia
liikketoimintamalleja, prosesseja ja tapoja toimia innovaatioiden hyodyntamisella.
Yleiskielisend ilmauksena digitalisaatiota saatetaan kayttdad ikdan kuin
kattotermind sekd digitointia, digitalisaatiota ettd digitaalista transformaatiota
késiteltdessd etenkin ei-tieteellisissd konteksteissa. Digitalisaatio rinnastetaan
virheellisesti ~ usein myo6s tieteellisessd  tutkimuksessa  digitaaliseen
transformaatioon (Fischer, Imgrund, Janiesch & Winkelmann, 2020; Bockshecker,
Hackstein, & Baumol, 2018), joka kuitenkin tarkoittaa vield mittavampaa ja
perustavanlaatuisempaa muutosta liiketoimintamalleissa, prosesseissa ja
rakenteissa digitaalisia ratkaisuja hyodyntden (Hess, Matt, Benlian,, &
Wiesboeck, 2016).

Digitoinnista puhuttaessa painopiste on tekniikassa ja informaation
sahkoistymisessd, kun taas digitalisaatiossa on keskeistd laajemmin prosessien ja
toimintatapojen muutos teknologian avulla yksilon, organisaation ja
yhteiskunnan konteksteissa. (Legner ym., 2017) Paridan, Sjodinin ja Reimin
(2019) tutkimuksessa on maddritelty, ettd  digitalisaatio on digitaalisten
teknologioiden kayttoa liiketoimintamallin innovoimiseksi, uusien arvoketjujen
ja arvoa tuottavien tilaisuuksien aikaansaamiseksi teollisissa ekosysteemeissa.

Onnistuneen digitoinnin myotd organisaatiot ovat enenevissd mddrin
luottaneet rakenteiden, toimintojen ja strategioiden sovittamiseen IT:n kanssa,
mikd on tuottanut hyotyjd sekd taloudellisesti ettd laadullisesti. Taman myotd
organisaatioiden prosesseja ja toimintoja on muutettu sdhkoisiksi, mutta vain
rajattujen liiketoimintaskenaarioiden osalta. (Fischer ym., 2020) N&in ollen
voidaan hahmottaa digitalisaatio kasitteeksi, joka asettuu digitoinnin ja
digitaalisen transformaation valiin.
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2.1.3 Digitaalinen transformaatio

Digitaalinen transformaatio on digitointiin ja digitalisaatioon verrattuna tuorein
ilmio, joka tarkoittaa mittaluokaltaan laajaa, usein pitkdkestoista ja toimintaa
lapileikkaavaa sekd sananmukaisesti uudelleenjdrjestelevdd muutosta
(Henriette, Feki & Boughzala, 2015). Digitaalisen transformaation vaikutus
ulottuu laajemmalle, toisin kuin késitteend digitointi yksittdisen toiminnon
sahkoistymisen tai digitalisaatio rajatun liikketoimintaskenaarion
digitalisoitumisen kohdalla; digitaalinen transformaatio kattaa holistisesti
pelkdn teknologian ja IT:n lisdksi prosessit, ihmiset ja toiminnot (Fischer ym.,
2020).

Digitaalisen transformaation ominaispiirteend voidaankin pitdd yksittdisen
jarjestelmdn tai toimintatavan muuttumisen sijaan koko organisaation
uudistumista digitaalisia ratkaisuja kadyttden. Eli toisin sanoen digitaalinen
transformaatio ei koske ainoastaan teknologiaa, joka on pieni osa muutosta, vaan
kyse on organisaation toiminnan muutoksesta kilpailukyvyn séilyttamiseksi
digitaalisessa maailmassa. (Vial, 2019)

Erdand madritelmand digitaalinen transformaatio voidaan Paloméen (2020)
ja Kaplanin, Truexin, Wastellin, Wood-Harperin & DeGrossin (2010) mukaan
ymmartdd sellaisiksi muutoksiksi, joita digitaalinen teknologia aiheuttaa tai
joihin se vaikuttaa kaikilla elamén osa-alueilla. Mazzonen (2014) méé&ritelméan
mukaan digitaalinen transformaatio on organisaation, liiketoimintamallin,
ideaprosessin taikka metodologian tietoista ja jatkuvaa digitaalista kehitysta sekd
strategisella ettd taktisella tasolla. Henriette, Feki ja Boughzala (2016) ovat
madritelleet digitaalisen transformaation olevan disruptiivinen tai asteittainen
muutosprosessi, joka alkaa digitaalisten teknologioiden omaksumisesta sekd
kaytostd, minkd jdlkeen se kehittyy implisiittiseksi kokonaisvaltaiseksi
organisaation muutokseksi taikka tarkoitukselliseksi arvonluomiseksi. Kuten
ndistd voidaan havaita, on digitaaliselle transformaatiolle olemassa useita
hieman eri painotuksen sisdltdvid méaritelmid, mutta tiivistettynd Waden (2015)
mukaan digitaalinen transformaatio voidaan liiketoiminnassa nahda
organisaatiomuutoksena digitaalisia teknologioita sekd liiketoimintamalleja
hyodyntéden tdhdéten suorituksen parantamiseen.

Oman haasteensa digitaalisen transformaation tutkimiselle asettaa sen viela
yksiselitteiseksi vakiintumaton teoria ja yhtendisen maéédritelmdn puute
(Henriette ym., 2016). Téassdkin mainituista, vaihtelevista tieteellisissd
julkaisuissa esiintyvistd digitaalisen transformaation maédritelmistd johtuen,
kasitettd voi olla haastavaa kiinnittdd tutkimukseen ilman madritelméan
kontekstia. Tamadn vuoksi seuraavaan taulukkoon (taulukko 1) on jdsennetty
valikoimaa erilaisista méédritelmistd sidottuna esiintymispaikkansa kontekstiin
maddritelmédn paremman hahmottamisen mahdollistamiseksi.
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TAULUKKO 1 Digitaalisen transformaation maaritelmia.

Lihde Maéiritelma Konteksti

Bharadwaj, El Sawy, Pavlou, | Digitaaliset teknologiat muuttavat Digitaalisen

& Venkatraman (2013) fundamentaalisesti liiketoimintastrategian
liiketoimintastrategioita, prosesseja, | luominen

Cennamo, Dagnino, Di Minin
& Lanzolla (2020)

Ebert & Duarte (2018)

Fenech, Baguant & Ivanov
(2019)

Fischer, Imgrund, Janiesch, &
Winkelmann (2020)

Haffke, Kalgovas & Benlian
(2016)

Hess, Matt, Benlian &
Wiesboeck (2016)

Horlacher, Klarner & Hess
(2016)

Mergel, Edelmann & Haug
(2019)

yritysten kyvykkyyksia, tuotteita ja
palveluita seké vaikuttavat ulkoisiin
sidosryhmiin.

Koko organisaation toimintaan
vaikuttava, strategioita
uudelleenmuovaava,
liiketoimintaprosesseja,
innovaatioita ja
hallintamekanismeja uudistava,
digitaalisten teknologioiden avulla
toteutuva prosessi.

Disruptiivisten teknologioiden
omaksumista ja implementointia
tuottavuuden kasvattamiseksi,
arvon luomisen seki sosiaalisen
hyvinvoinnin lisddmiseksi.
Liiketoimintaprosessien,
toimintojen ja rakenteiden
transformaatiota uuden teknologian
hy6tyjen valjastamiseksi kéyttoon.
Digitoinnin ja digitalisaation
yhdistelm4, joka muokkaa
kommunikaatiota ja interaktiota
kaikkien sidosryhmien valilld seka
muotoilee uusiksi nykyisen
ekonomisen, sosiaalisen ja
poliittisen ympariston.
Digitaalisten teknologioiden
aikaansaama muutos myynti- ja
kommunikaatiokanavissa
asiakkaiden kanssa, tuotteiden ja
palveluiden uudistuminen
digitaalisiksi seka digitaalisten
litketoimintamallien syntyminen.
Liiketoimintamallien muutos
digitaalisten teknologioiden avulla,
mik4 saa aikaan tuotteiden,
organisaation rakenteiden ja
prosessien muuttumisen.
Digitaalisten teknologioiden, kuten
sosiaalisen median,
mobiiliratkaisujen, analytiikan tai
sulautettujen jérjestelmien kiyttod
merkittidvien liiketoimintahyotyjen,
kuten asiakaskokemuksen,
prosessien sujuvoittamiseksi tai
uusien litketoimintamallien
luomiseksi.

Organisaatiokulttuurin holistinen
muutos, joka kattaa byrokraattisen
ja organisatorisen kulttuurin
muuttumisen lisdksi suhteet
sidosryhmiin.

Digitaalisen transformaation
hallinta liikkeenjohdossa,
transformaation laajuuden ja
arvonluomisen modaliteetin
niakokulmista

Digitaalinen transformaatio
ohjelmistoteollisuudessa

Henkilostohallinnon muutos
digitaalisen transformaation
myotd

Digitaalisen transformaation
hyddyntaminen
liiketoimintastrategioissa ja
litketoimintaprosessien
hallinnassa

Liikkeenjohdon roolien
nikokulmasta: digitaalisen
transformaation hallitseminen
tietohallintojohtajan (CIO = Chief
Information Officer) ja
digijohtajan (CDO = Chief Digital
Officer) yhteistyolla

Digitaalisen transformaation
strategian muodostaminen

Liikkeenjohdon roolien
nikokulmasta: digitaalisen
transformaation hallitseminen
digijohtajan (CDO)
nimittdimisen avulla

Digitaalisen transformaation
madritelmd julkisen sektorin
asiantuntijoiden haastattelujen
perusteella

(jatkuu)
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Taulukko 1 (jatkuu)

Horlacher, Klarner & Hess | Digitaalisten teknologioiden, kuten | Liikkeenjohdon roolien
(2016) sosiaalisen median, | nikokulmasta: digitaalisen
mobiiliratkaisujen, analytiikan tai | transformaation hallitseminen
sulautettujen jarjestelmien kiyttod | digijohtajan (CDO) nimittimisen
merkittdvien liiketoimintahy6tyjen, | avulla
kuten asiakaskokemuksen,
prosessien  sujuvoittamiseksi  tai
uusien liiketoimintamallien
luomiseksi.

Mergel, Edelmann & Haug | Organisaatiokulttuurin  holistinen | Digitaalisen = transformaation

(2019) muutos, joka kattaa byrokraattisenja | médritelma julkisen sektorin
organisatorisen kulttuurin | asiantuntijoiden haastattelujen
muuttumisen liséksi suhteet | perusteella
sidosryhmiin.

Tekic & Koroteev (2019) Monitahoinen ja -tasoinen ilmio, | Kaksiulotteinen digitaalisen
joka muokkaa organisaatioiden | transformaation tutkimus:
toimintaa digitaalisten | digitaalisten teknologioiden ja
teknologioiden = implementoinnin | digitaalisten toimintojen
myots, rajoittumatta tekniikkaan ja | liiketoimintaprosessien
informaatioteknologiaan. nikokulmista

Vial (2019) Digitaalisten teknologioiden luoma | Tietojdrjestelmitieteen
disruptiota aiheuttava prosessi, joka | kirjallisuuskatsauksena
saa aikaan organisaatioissa | toteutettu kokoava digitaalisen
strategisen ~ vastauksen  arvon | transformaation méaaritelma
luomisen muuttumiseen.

Westerman,  Bonnet & | Teknologian hyodyntamistd | Liikkeenjohdon nédkokulmasta

McAfee (2014b) suorituskyvyn kasvattamiseksi | digitaalisen transformaation
radikaalisti tai yritysten | hyddyntamistd liiketoiminnan
venyttamiseksi kohti uusia | parantamiseksi
kilpailuetuja.

Kuten taulukosta 1 on havaittavissa, digitaaliselle transformaatiolle 16ytyy
kontekstista ja ndkokulmasta riippuen toisistaan eroavia maaritelmiad. Yhteinen
ydin mddritelmistd 16ytyy, silld “digitaalisten teknologioiden kaytto”
ja “liiketoiminnan, tuotteiden, palveluiden, prosessien, rakenteiden ja
asiakassuhteiden muutos” toistuu useimmissa maddritelmissd. Digitaalisen
transformaation ldpileikkaavuus ja kattavuus erottaa sen digitalisaation
késitteestd.

214 Digitaalinen liiketoimintastrategia

Tdssd alaluvussa tarkastellaan digitaalisen liiketoimintastrategian kasitettd.
Bharadwaj, El Sawy, Pavlou, & Venkatraman (2013) maédrittelevit digitaalisen
liikketoimintastrategian organisationaaliseksi strategiaksi, joka muotoillaan ja
toteutetaan hyodyntdmdan digitaalisia resursseja lisdarvon luomiseksi. He
korostavat ensinndkin tarvetta katsoa perinteisen ndkokulman ulkopuolelta,
ajatella IT-strategiaa yrityksen laajuisena, muut funktiot lapdisevand toimintona.
Toiseksi he korostavat tarvetta katsoa yli jarjestelmien ja teknologioiden, jotka
voivat rajoittaa perinteisten IT-strategioiden kykyd huomioida digitaaliset
resurssit. Ndin he pohjaavat strategiamddritelmdn ns. resurssiperusteiseen
strategiakirjallisuuteen (Barney 1991; Conner & Prahalad 1996) ja arvonluontiin
nostaen tarkastelun tehokkuudesta ja tuottavuudesta strategisen kilpailuedun
tasolle.
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Edelleen (Bharadwaj ym. 2013) toivat esiin neljd avainteemaa digitaalisen
liikketoimintastrategian hahmottamiseen, digitaalisen liiketoimintastrategian
laajuuden, skaalan, nopeuden ja arvonluonnin ldhteet. Laajuus liittyy yrityksen
strategisiin ratkaisuihin ja ominaisuuksiin esimerkiksi sen tarjottavien
tuotteiden, palveluiden tai liiketoimintojen médéran ja laajuuden (Berger & Ofek,
1995; Wade & Hulland, 2004) ja toisaalta sen ydinosaamisen (Conner & Prahalad
1996) osalta. Digitaalisen strategian skaalaetujen ldhteitd voivat olla dynaamiset
kyvykkyydet (Eisenhardt & Martin, 2000; Palomaéki, 2020), kuten pilvipohjainen
tietojenkdsittely, kasvavien digitaalisten tuotteiden ja palveluiden yhdessd
tuottamat verkostohyodyt, datan méadran kasvu esimerkiksi Big Datan myotd
sekd allianssit ja kumppanuudet. Nopeusedut voivat puolestaan tuottaa
nopeuden kautta uusia tuotteita tai palveluita markkinoille, nopeampana
pddtoksentekona ja kykynd nopeampaan toimitusketjun orkesterointiin ja
uusien verkostojen muodostamiseen. Arvonluonnissa lisahyo6tyjd voi syntyd
kyvystda hyodyntdda kasvavaa informaatiota, toteuttamalla monenkeskisia
liikketoimintamalleja, kykynd koordinoida niitd tehokkaasti sekd Kkyvysta
kontrolloida digitaalisen toimialan arkkitehtuuria, josta he nostavat esimerkiksi
Applen. (Bharadwaj ym., 2013)

2.2 Digitaalinen transformaatio kdytinnossa

Jatketaan digitaalista transformaation kaisittelyda madritelman tarkastelua
syvallisemmin. Aihetta késittdvad tieteellistd tutkimusta on tehty enenevissd
maddrin viime vuosina, vaikka ilmion piirteitd on ollut olemassa jo siitd asti, kun
tietotekniikka saapui organisaatioiden kayttoon. Digitaalisten ratkaisujen
moninaisuus ja hyotyjen laajuus ovat kasvaneet kiihtyen viime vuosina, joten
kirjallisuuden mé&ard myotdilee tdatd kehitystd. Erityisesti kdytantod tutkivassa
kirjallisuudessa aihetta on tutkittu sen kiinnostavuuden takia. Taménkaltainen
kirjallisuus madrittelee digitaalisen transformaation uusien teknologioiden ja
innovaatioiden hyédyntdamisen liiketoiminnan kehittymiseksi organisaatioiden
eri osa-alueilla. (Westerman, Bonnet & McAfee, 2014a; Hess ym., 2016; Kane,
Palmer, Nguyen-Phillips, Kiron & Buckley, 2017)

Tassdkin pro gradu -tutkimuksessa lahestymiskulma vastaa valtaosaa alan
tutkimuksesta ja painopiste on kdytdnnossd teoreettisen ja konseptuaalisen
painotuksen sijaan. Teoreettisen viitekehyksen puuttumisen ja yhtenevdisen
kasitteen maddrittelyn epdselvyyden vuoksi viime vuosina digitaalista
transformaatiota on kuitenkin ryhdytty tutkimaan entistd teoreettisemmalla
otteella, esimerkiksi Vialin (2019), Waden (2015) sekd Tekicin ja Koroteevin (2019)
toimesta. Tam& saa ajan myotd aikaan kokonaisvaltaisemman ja tarkemman
teoriapohjan aiheen tutkimukselle.

Digitaalisen transformaation tarve kumpuaa muuttuvassa ja jatkuvasti
kehittyvdssd maailmassa organisaatioiden tarpeesta pysyd muutoksen mukana
ja kilpailuedun tavoittelusta uusia innovaatioita implementoimalla. Kun
organisaatio ottaa uusia digitaalisia ratkaisuja kdyttoon, parantaen digitaalisia
kyvykkyyksidan ja hyodyntéden resurssien kdyttod omassa toiminnassaan ja taten
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digitalisoi toimintaansa, voidaan ilmiostda kdyttdd termid digitaalinen
transformaatio (Hess ym., 2016; Sebastian ym., 2017; Singh & Hess, 2017; Svahn,
Mathiassen & Lindgren, 2017). Kaytannon tutkimuksen valossa voidaan katsoa
digitaalisen transformaation olevan edelld mainittuja muutoksia, koko
organisaation lapileikkaavassa mittakaavassa, pitkdkestoisella  ja
suunnitelmallisella tavalla (Henriette ym., 2015). Sekd pitkittdinen etta
poikittainen muutoksen toteutus organisaatioissa on tarpeen, kun tavoitellaan
digitaalisen transformaation holistisia ja ldpileikkaavasti kaikkiin organisaation
toimintoihin liittyvid muutoksia.

Lapileikkaavuutta voidaan tarkastella digitaalisen transformaation
vaikutuspiiriin lukeutuvien osa-alueiden kautta. Hess ja muut (2016) jasentavat
digitaalisen transformaation jakautumista teoreettisen viitekehyksen kautta,
jossa on neljd ulottuvuutta: digitaalisten teknologioiden kayttd, arvonluonnin
muutokset, rakenteelliset muutokset ja taloudelliset aspektit. Samoin Sia, Soh ja
Weill (2016) jakavat digitaalisen transformaation neljddn elementtiin pankkialaa
tutkiessaan: rakenteisiin, prosesseihin, teknologiaan ja ihmisiin. Kane ja muut
(2017) nostavat digitaalisen maturiteetin saavuttamiseksi yhteenlinjaamisen
tarkeyden, jossa osa-alueet ovat strategia, tyovoima, kulttuuri, teknologia ja
rakenteet.

Digitaalisen transformaation vaikutus nédkyy kdytdnnossd vahvimmin
liiketoiminnassa ja ydintoimintojen muuttumisessa, vaikka IT-toiminnot ovatkin
muutoksen keskiossd. Kun sekd organisaation IT-toiminnot ettd liiketoiminta
muuttuu, puhutaan digitaalisen transformaation tasoisista muutoksista
(Horlacher & Hess, 2016). Digitaalista transformaatiota tutkittaessa tekniikan ja
digitaalisten teknologioiden voidaankin ndhd&d olevan toiminnan muutoksen
mahdollistavina osa-alueina, kun muita olennaisia osa-alueita ovat
liikketoimintastrategioiden ja -prosessien muutokset sekd organisaatiokulttuurin
muuttuminen.

2.3 Digitaalisen transformaation johtaminen ja toteuttaminen

Kuten jo aikaisemmin esitetyistd teorioistakin kdy ilmi, Nwankpa & Roumani
(2016) myos viittaavat siihen, ettd digitaalisella transformaatiolla tarkoitetaan
muutosta tai muunnosta, jota on rakennettu ja ohjattu perustuen teknologioihin.

Digitaalista transformaatiota on johdettava Ilmarisen & Koskelan (2015)
mukaan aktiivisesti, silld se ei tapahdu itsestddn. Transformaatiossa johtaminen
on ensisijaisesti muutosjohtamista organisaation jokaisella tasolla. Tama
tarkoittaa kyvykkyyksien rakentamista sekd yhteistyon lisddmistd eri
toimintojen valilld. (Ilmarinen & Koskela, 2015)

Parviaisen, Tihisen, Kddridisen ja Teppolan (2017) mukaan digitalisaation
tavoitteet sekd vaikutukset organisaation digitaaliselle transformaatiolle on
mahdollista esittdd kolmesta keskenddn erilaisesta ndkokulmasta:

1. Sisdinen tehokkuus on heiddn mukaansa sisdisten prosessien
suunnittelua  uudelleen sekd  parannettuja  toimintamalleja
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digitaalisessa muodossa. Tamédn ndkokulman parantamisen hyotyjd
ovat esimerkiksi prosessien tehokkuuden paraneminen, manuaalisten
vaiheiden automatisaatio, rutiinitytén méadran vahentyminen, laadun
paraneminen sekd toiminnan ja tulosten reaaliaikainen seuranta.

2. Ulkoiset mahdollisuudet puolestaan tarkoittavat nykyisillad liiketoiminta-
alueilla uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Ndama sisdltavat muun
muassa parantuneen asiakaspalvelun sekd vasteajat, uudistuneita
palveluita ja tuotteita, monikanavaisuutta sekd rdatdloityjen ja
dlykkdiden palveluiden kohdennetun tarjoaman asiakkaiden
suuntaan.

3. Disruptiiviset muutokset ovat digitalisaation aikaansaamia muutoksia
kokonaisvaltaisesti liiketoiminnan roolille. Nama muutokset sisdltavat
esimerkiksi merkittdvid muutoksia koko yhteiskunnassa, markkinoilla
sekd toimintaympadristossd. Esimerkkind aiempi liiketoiminta voi
kdyda vanhaksi muuttuneessa ymparistossd, mutta digitalisaatio tuo
mukanaan myos uusia mahdollisuuksia liiketoiminnalle.

Vialin (2019) mukaan onnistunut digitaalisen transformaation toteuttaminen ja
sen aikaansaama kestdvd muutos edellyttdd integroidun ldhestymistavan, jossa
organisaation prosessit, teknologiat ja kulttuuri muuttuvat samanaikaisesti.
Johtamisen ndkokulmasta pelkka teknologiajohtaminen ei titen riitd muutoksen
aikaansaamiseksi. Tamdn vuoksi organisaatioiden johdon roolitusta on
digitaalisen transformaation myotd muokattu vastaamaan uusia tarpeita ja
esimerkiksi perinteisen tekniikkaan keskittyvéan tietohallintojohtajan (CIO) tilalle
tai rinnalle on perustettu digijohtajan (CDO) rooli, jonka tarkoitus on johtaa
digitaalista transformaatiota koko organisaatiossa (Horlacher, Klarner & Hess,
2016; Haffke ym., 2016).

Digitaalisen transformaation viemisessda kdytantoon on tdarkeda
organisaation yleisen strategian kanssa yhteenlinjaamisen (Matt, Hess & Benlian,
2015) lisdksi tehokas toteutus. Kokeileva, iteratiivinen, nopea ja ketterd
kehittdimistapa saa aikaan transformaation toteutumisen dynaamisessa ja
nopeasti muuttuvassa toimintaympaéristossa (Fischer ym., 2020). Ravichandran
(2018) mukaan organisaation johdon tulee olla sitoutunut muutokseen
epavarmuudesta ja tarkan lopputuloksen ennalta maédrittelemattomyydestd
huolimatta. Kokeileva ja iteratiivinen toteutustapa edellyttdd resursseja, joiden
kdyttdo saa aikaan organisaation ketteryyttd (Ravichandran, 2018). Edelleen,
ketteryys edistdd organisaation muutoskykyd ja siten saa aikaan kilpailuetua
(Maedche, 2016).

Digitaalisen transformaation toimeenpanossa kokeileva, innovatiivinen ja
iteratiivinen kehittaminen rinnastuu luontaisesti ohjelmistotuotannon ketteriin
menetelmiin, joita voidaan toteuttaa useilla eri malleilla tai viitekehyksilld,
esimerkiksi Scaled Agile Framework -mallilla (Scaled Agile, 2024).

Muutoksen vieminen organisaatioon edellyttdd IT-johtamisen lisdksi
organisaatiotason yksildiden ja organisaatiokulttuurin johtamista sekd hyvaa
viestintdd ja kommunikaatiota organisaation sisdlld ja sidosryhmien suuntaan
(Vial, 2019; Tabrizi, Lam, Girard, & Irvin, 2019; Fischer ym., 2020).
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Digitaalisen transformaation etenemisen ja toteutumisen seuranta ja
mittaaminen ovat olennainen osa sen johtamista ja toteuttamista. Mitattuun
dataan perustuvan johtamisen on ndhty parantavan pditoksentekoa, laatua ja
liikketoiminnan tehokkuutta (Mandinach, Honey, & Light, 2006). Siksi muun
muassa Gartner on kehittdnyt digitaalista transformaatiota varten Run-Grow-

Transform (RGT) -mallin ja mittariston organisaatioiden kayttoon (Gartner,
2017).

2.4 Digitaalinen transformaatio korkeakoulusektorilla

Suomen korkeakoulujdrjestelma muodostuu yliopistoista ja
ammattikorkeakouluista. Opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonalalla toimii
22 ammattikorkeakoulua ja 13 yliopistoa. Yliopistoissa korostuu tieteellinen
tutkimus ja siithen perustuva opetus. Ammattikorkeakoulut puolestaan tarjoavat
kdytannonlaheistd  ja  tydelamdn  tarpeisiin  vastaavaa  koulutusta.
Ammattikorkeakoulujen tutkimus-, kehittdimis- ja innovaatiotoiminnan
pddpainopiste on soveltavassa tutkimus- ja kehitystyossd. Tiedelaitokset tukevat
tutkimustoiminnan edellytyksid. (OKM, 2024)

Julkisen sektorin digitalisaatiota ja digitaalista transformaatiota on tutkittu
esimerkiksi Mergelin, Edelmannin ja Haugin (2019) tutkimuksessa, siindkin
kuntatasolta valtionhallintoon keskittyen, mutta korkeakoulusektoriin rajautuva
digitaalisen transformaation aiempi kirjallisuus on niukkaa. Taméankin vuoksi
tdmd pro gradu -tutkielma tuottaa uutta hyodyllistd tietoa nimenomaisesti
korkeakoulusektorista. ~Korkeakoulusektorin digitalisaatiota on tutkittu
digitaalisen pedagogiikan ja opetuksen ndkokulmasta esimerkiksi pro gradu -
tutkielmassa Poylic (2023), mutta siindkddan ei késitelld digitaalista
transformaatiota.

Mergelin ja muiden (2019) mukaan asiakkaiden odotukset julkishallintoa
kohtaan ovat digitaalisen transformaation myotd muuttuneet, kun asiakkaat
odottavat laadukkaita ja reaaliaikaisia digitaalisia palveluita. Vaikka digitaalinen
transformaatio uudistaa julkishallinnon organisaatioiden toimintatapoja,
tyoskentelyd sidosryhmien kanssa, mahdollistaa uusien palveluntarjonnan
viitekehysten rakentamisen ja yhteistyosuhteiden uusia muodostamistapoja,
julkishallinnon tyontekijoiden keskuudessa digitaalisen transformaation
tavoitteet ja sithen kohdistuvat odotukset ovat vield epdselvid. (Mergel ym., 2019;
Euroopan komissio, 2013)

Korkeakoulusektoria, kuten muitakin aloja ravistellut COVID-pandemia
synnytti vuosina 2020-2022 globaalin kriisin, joka heijastui haitallisesti
organisaatioiden toimintaan, mutta kuitenkin samalla edisti myonteisesti nopeaa
teknologisten ratkaisujen kehitystd (Kordonska & Shparyki, 2022). Gkeredakis
ym., (2021) esittdvit, ettd pandemian, kuten kriisit yleisestikin, voidaan ndhda 1)
mahdollisuuksina, 2) disruptioina sekd 3) paljastajana. Kriisi voi olla
mahdollisuuksien ndkokulmasta tarkasteltuna mahdollisuus kokeiluihin ja
innovaatioihin. Toisaalta disruptiivinen ndkokulma korostaa digitalisaation
mahdollistamia nopeita muutoksia toimintatavoissa kriisien aikana. Lisdksi
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kriisi voi paljastaa erilaisia aikaisemmin védhalle huomiolle jadneitd seikkoja, jopa
eriarvoisuutta ja moraalisia ongelmia. Korkeakoulusektorilla pandemian myo6td
siirryttiin nopeasti etiopetukseen ja -tydskentelyyn, joka sai aikaan digitaalisten
verkkokokousvélineiden ja opetusympdristojen kadyttoonottoja ja uudenlaisia
tapoja toteuttaa organisaatioiden pakolliset ydintehtavat.

Digivision (2024) verkkosivujen mukaan korkeakoulujen digitalisaatiota
yhdistdd kansallisesti lanseerattu, koko suomen korkeakoulujen Digivisio 2030 -
hanke. Hankkeen tavoitteena on luoda oppimiselle tulevaisuus, joka hyodyttaa
niin korkeakouluja, oppijoita kuin yhteiskuntaa. Kaikki Suomen 37
korkeakoulua ovat allekirjoittaneet hankkeen osallistumissopimuksen ja sille on
perustettu hanketoimisto. Digivisio 2030 hankesuunnitelma on hyvéaksytty
korkeakoulujen yhteisessd yleiskokouksessa syksylld 2021. Visio mahdollistaa,
ettd oppija voi oppia joustavammin ja sitd kautta kerryttdd osaamistaan
muuttuvan maailman tarpeisiin. Se vahvistaa opettajan roolia laadukkaan
sisdllon tuottajana ja kansainvilisesti arvostetun opiskelukokemuksen
mahdollistajana. Digivisiolla pyritdan nostamaan korkeakoulutuksen tasoa ja
parantamaan suomalaisten tyollistymistd. Hankkeen tavoitteena on muodostaa
vuoteen 2030 mennessa (Digivisio, 2024):

1. Kansallinen digitaalinen palvelualusta

2. Digitaaliseen pedagogiikkaan, oppijan polkuun ja jaettuun dataan
perustuva ohjaus

3. Muutosjohtamisen tuki korkeakouluille

Korkeakoulut ovatkin ryhtyneet enemmin tai vdhemmén maéaratietoisesti
viemddn digitaalista transformaatiota eteenpdin. Tastd hyvdnd esimerkkina
suora lainaus satunnaisesti valitun Turun yliopiston digiohjelman tekstista:

“Digiohjelman tavoitteena on aktivoida koko yliopistoyhteis6 luomaan yhdessa
yhteiskunnallisesti ~ vaikuttavaa  digitaalista  oppimisen ja  tutkimuksen
toimintaymparistod. ... Turun yliopisto hyddyntdd digiohjelmaa strategiansa 2021-
2030 toteuttamisessa. Digiohjelma on yliopiston yhteinen ndkemys siitd, mihin
toimenpiteisiin kdytettdvissd olevat resurssit kannattaa kohdistaa, jotta ne hyodyttavat
yliopistoa eniten. Sen toteuttaminen tukee yliopistoyhteis6d digitalisaation
murroksessa ja auttaa yliopistolaisia pysymddn opetuksen ja tutkimuksen kehityksen
kdrjessda lisddmadlld yliopiston ja yliopistolaisten kykyd ja halua hyodyntdd
digitalisaation mukanaan tuomia mahdollisuuksia.” (Turun yliopisto, 2024).

Yhteenvetona digitaalisen transformaation ja digitalisaation merkitys on suuri
niin korkeakoulusektorilla, kuin muidenkin toimialojen organisaatioissa.
Korkeakoulusektoriin  rajautuvaa digitaalisen transformaation aiempaa
tutkimusta ei oikeastaan ole, joten tdssd muita toimialoja koskevaan aiempaan
kirjallisuuteen pohjautuvassa teoriaosuudessa esiteltyja kasitteitd, konsepteja ja
teoreettisia viitekehyksid hyodynnetddan tutkimuksen edetessd ja niitd pyritaan
loytdaméaan tutkimuksen empiirisessd osuudessa korkeakoulusektoria koskien.
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3 KAYTETYT TUTKIMUSMENETELMAT JA
TUTKIMUKSEN KULKU

Pro gradu -tutkielman tavoite on paitsi osoittaa tutkielman kirjoittajan opintojen
suorittamisen myotd kertynyt osaaminen ja ammattitaito, myos harjoitella aidon
tutkimuksen tekemistd. Jotta jo kandidaatin tutkielmassa kaytetyn
kirjallisuuskatsausmetodin lisdksi kertyisi kokemusta empiirisen tutkimuksen
toteuttamisesta, pddtettiin tdssd tutkielmassa kayttdd puolistrukturoiduin
teemahaastatteluin toteutettua haastattelututkimusmenetelmasd, jolla tutkittiin
kolmea tapaustutkimusorganisaatiota.

Téssd luvussa 3 késitelldan tutkimuksen toteutuksessa kdytetyt menetelmat
perusteluineen, aineiston keruu, késittely ja analyysi sekd tutkimuksen
eteneminen kdytannossa.

3.1 Laadullinen tutkimusmenetelmai

Metodologia muodostaa tutkimukselle yleisen ldhestymistavan (Jarvenpdd &
Pellinen, 2005) ja Myersin (2009) mukaan tutkimusmenetelmén voi ndhda tiedon
tuottamisen strategiana, silld tutkijat voivat sen avulla tarkastella sekd 1oytdad
empiiristd tietoa. Tamdn tutkielman empiria toteutettiin laadullisena eli
kvalitatiivisena tutkimuksena, jonka ominaispiirteisiin ja menetelmé&valinnan
perusteluihin paneudutaan tdssa kappaleessa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen péddasiallisena tarkoituksena pyritddn
ymmartdméan sekd tutkittavan asian laatua, ominaisuuksia ettd merkityksid
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009). Laadulliselle tutkimukselle on
luonteenomaista sen tiedonhankinnan kokonaisvaltaisuus, silld siihen kdypad
rikas ja monipuolinen aineisto kerdtddan sekd mycshemmin kootaan tilanteissa,
jotka ovat luonnollisen omaisia (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2015). Laadullisen
tutkimuksen my6td tutkijan on mahdollista ndhdd ja ymmartdd konteksti, jossa
tarkasteltua toimintaa ilmenee. Laadullisen tutkimusotteen voi siis ndhdad
mahdollistavan tietyn aiheen entistd syvéllisemman tarkastelun (Myers, 2009).
Laadulliset menetelmét ovatkin ikddn kuin erindisten arvoitusten ratkaisemista,
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jolloin nditd arvoituksenomaisia tutkimusongelmia pyritddn tulkitsemaan
laadullisin menetelmin. N&m& menetelmdt mahdollistavat syvillisen
perehtymisen tutkimuksen kohteeseen sekd rikkaan kuvauksen tutkimuksen
kohteesta (Alasuutari, 1994). Kvalitatiivinen ote tutkimukseen valitaan usein
lahtokohdaksi  silloin, kun  tutkimusta tehdddn jossain = maéé&rin
ennakoimattomalla ja kartoittamattomalla alueella (Hirsjdarvi ym., 2009).

Kvalitatiiviselle ~ tutkimusotteelle = vastakohtaisesti  kvantitatiivinen
tutkimusote tuottaa kovempaa, jiykempdd ja deduktiivista tutkimusdataa
(Halfpenny, 1979), mikd sopii moneen tdsmadllisesti ja tiukasti rajattua
tutkimusongelmaa  selvittdavdaan  tutkimukseen.  Mikdli  tutkimuksen
tarkoituksena  olisi ~ ollut  kartoittaa  digitaalisen = transformaation
esiintymistd 'Kyllda” - "Ei’ -akselilla tai selvittdd muita aihepiirin kysymyksid
tiukasti ennakolta madadritellysti, olisi kvantitatiivisen tutkimusotteen kaytto
voinut olla pohdinnan arvoista. Koska kvantitatiivisessa tutkimuksessa on
keskeistd muun muassa aiemmat teoriat ja hypoteesit (Hirsjarvi ym., 2009), joita
oli tdssd tapauksessa vaikeaa asettaa, oli tutkimusotteen valinta melko selked.
Taman lisdksi kvantitatiivisen tutkimuksen myotd aihepiirin tutkimisen
yhteydessd tutkimustuloksista olisi jadnyt puuttumaan konteksteja, merkityksid
ja relaatioita sekd etenkin tutkimuskysymysten rajausten ulkopuolelle jadvid
aiheeseen liittyvid relevantteja seikkoja.

Tamd tutkielma pdddyttiin toteuttamaan laadullisena tutkimuksena
nimenomaisesti sen luonteen vuoksi, silld tutkittavassa ilmiossd korostuvat
haastateltujen asiantuntijoiden kokemukset sekd niille heiddn antamansa
merkitykset, unohtamatta kontekstin moni-ilmeista luonnetta.

Tutkielman metodien valintaperusteiden tarkastelemiseksi syvemmin on
hyva ottaa huomioon laadullisen tutkimuksen aineistolle ominaisia piirteita.
Ndissd tutkimuksissa aineisto on usein niinkin laaja, ettd sen tarkasteleminen
olisi mahdollista varsin useista keskenddn erilaisista ndkokulmista. Laadullisia
tutkimusmenetelmid kaytettdessd tutkijan tulee rajata aineistoaan niilld
perustein, mitkd seikat vastaavat asetettuihin tutkimuskysymyksiin sekd mika
on todella oleellista tutkimuksen ndkokulman suunnasta. (Alasuutari, 1994)

Laadullisessa tutkimuksessa on tavoitteena ennemmin 16ytdd ja paljastaa
tosiasioita, kuin toimia vain varmistuksina olemassa oleville viitteille.
Laadullisessa tutkimuksessa ei ndin ollen testata asetettuja hypoteeseja tai
valmiita teorioita, vaan sen sijaan pyrkimyksend on aineiston yksityiskohtainen
tarkastelu. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on luonnollisesti ominaista
laadullisten tutkimusmenetelmien hyodyntdminen, joiden avulla kohteina
olevien nikokulmat saadaan tuotua esille. Kvalitatiivisia tutkimusmetodeja ovat
muun muassa teema- ja ryhméahaastattelut. (Hirsjarvi ym., 2015)

Laadulliset metodit sopivat kuvailevan tiedon kerddmiseen esimerkiksi
ihmisten omista kokemuksista sekd heiddn kayttdaytymisestdan. (Taylor, Bogdan
& DeVault, 2015). Laadullisin menetelmin tutkittaessa on Taylorin ym. (2015)
mukaan ominaista, ettd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita merkityksistd, joita
ihmiset tuottavat, havaitsevat ja liittdvat eldméssdaan. Tama on otettu huomioon
jossain mddrin myos tdssd tutkielmassa, vaikka keskiossd onkin haastateltujen
tarjoama tieto organisaatiostaan asiantuntijaroolin ndkokulmasta.

22



3.2 Monitapaustutkimus

Metodologia  voidaan  maddritellda  tutkimuksen  tekemisen  yleiseksi
lahestymistavaksi. Tiettyd metodologiaa ei voida sindnsd pitdd oikeana tai
vddrand, vaan joko enemmadn tai vahemmdin kayttokelpoisena tutkimuksen
taustateorioiden, tarkoituksen ja aihepiirin kannalta (Silverman, 1993).
Tapaustutkimuksessa (case-study) konkreettinen empiirinen kytkentd tapahtuu
yhden tai muutaman tutkimuskohteen, yleensd kohdeorganisaation kautta.
Useamman tutkittavan tapauksen ollessa kyseessd, kdytetddn termid
monitapaustutkimus (multiple case study) (Yin, 2002) ja toisinaan useamman
tapauksen kohdalla puhutaan my6s kenttiatutkimuksesta (field study).
Tapaustutkimuksen ja kenttdtutkimuksen ero onkin maédrittelykysymys ja
sellaisena luonteeltaan hieman hdilyvd. Toisinaan kenttdtutkimuksessa
empiirisid tutkimuskohteita on myo6s useampia (Pihlanto, 1994; Lukka, 1999),
kun taas tapaustutkimuksessa niitd on yksi tai muutama ja huomio kiinnittyy
tutkimustapauksen erityispiirteisiin aineiston kontekstina (Yin, 2002).

Tapaustutkimuksessa sovelletaan yleisesti laadullisia tutkimusmenetelmis,
kuten teemahaastatteluita ja erilaisia dokumentaarisia ldhteitd (poytdkirjat,
ohjeet, arkistot, raportit) (Yin, 2002) ja tarkedd on aineiston aineistoldhtoinen tai
aikaisempaan teoriaan tai niiden yhdistelmé&dn perustuva tulkinta (Ketokivi &
Choi 2014; Lukka, 1999; Lukka & Modell, 2010). Tapaustutkimuksessa pyritaan
tyypillisesti laadullisen tutkimuksen mukaiseen tutkittavan ilmion syvilliseen
ymmartamiseen sen ainutlaatuisessa kontekstissa. Tarkedd on ilmion rikas ja
uskottava kuvaaminen. (Lukka & Modell, 2010)

Yksittdisten tapausten todistusvoima voi kuitenkin sellaisenaan jaada
jossakin maédrin heikoksi ja voidaan miettid, olisiko ilmié muissa tapauksissa
kayttaytynyt eri lailla. Tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta seka
teoreettista ettd kontekstuaalista, ei kuitenkaan tilastollista, voidaan parantaa
monitapaustutkimuksen avulla (Lukka & Kasanen, 1993; Keating 1995; Meredith
1993 ja 1998; Saunders, Lewis & Thornhill, 2012). T&lloin empiriaa kerdtdadan
useista toisiaan tdydentdvistd tapauksista, joita voidaan hankkia erilaisin
periaattein, mahdollisimman samanlaisia, erilaisia tai satunnaisia, riippuen
tutkimuksen tarkoituksesta ja tutkittavasta ilmiosta.

Vaikka tapaustutkimuksen tuottaman tiedon pddasiallinen ulottuvuus
koostuu yksittdisen, tai monitapaustutkimuksen osalta useamman tapauksen,
syvillisestd ymmartamisestd, voidaan tapaustutkimuksella kuitenkin saada
aikaa yleistettdvad tietoa esimerkiksi viitekehysten kautta. (Jarvenpédd & Pellinen,
2005; Lukka & Kasanen, 1993)

Monitapaustutkimus  mahdollistaa  tapausten  vertailun, jolloin
tutkittavassa ilmiossd olevia eroja tai yhtdldisyyksid voidaan tulkita suhteessa
tapausten ominaispiirteiden eroihin tai yhtéldisyyksiin. Ndin voidaan parantaa
tutkimuksen teoreettista selitysvoimaa ja kontekstuaalista pohdintaa.
(Eisenhardt 1989 ja 1991; Fox-Wolfgramm, 1997; Keating 1995; Ketokivi & Choi,
2014; Lukka & Kasanen 1993; Yin, 2002)

Monitapaustutkimuksen vertailevalla otteella voidaan koetella olemassa
olevien teorioiden validiteettia valitussa kontekstissa. Koska havainnot
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reaalimaailmasta luovat impulsseja uusien teorioiden kehittdmistd varten,
voidaan kumuloida vield kehitysvaiheessa olevaa teoriavarantoa induktiivisesti
tai deduktiivisesti tutkimalla valittua tapausta todennettavalla tavalla. (Salmi &
Jarvenpad, 2000)

Useita tapauksia vertailevalla otteella tutkimalla tuotetaan tehtyjen
havaintojen avulla uutta syviillistd, vertailukelpoista ja yleistettdvaa tieteellista
tietoa aihealueen teoriaa varten.

3.3 Puolistrukturoidut teemahaastattelut

Tutkimuksen aineisto keréttiin teemahaastatteluna, joka luokitellaan niin
kutsutuksi puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Puolistrukturoitua haastattelua
pidetdan melko yleisesti strukturoidun sekd avoimen haastattelun vilimallina.
Tamén haastattelutyylin ominaispiirteisiin lukeutuvat ne seikat, ettd teema-
alueet ovat ennakkoon jo tiedossa, mutta tietynlaista jdrjestystd tai muotoa ei
kuitenkaan noudateta asetettaessa kysymyksid. (Hirsjarvi ym., 2015)

Teemahaastattelussa haastattelija varmistuu siitd, ettd jokainen etukiteen
valittu teema tullaan kdymddn haastateltavan kanssa ldpi, mutta puolestaan
teemojen laajuus ja jdrjestys voivat vaihdella haastattelujen vilillda (Eskola &
Vastamaki, 2015).

Teemahaastattelun katsotaan olevan sopiva sellaiseen tilanteeseen, jossa
haastattelija on perehdyttanyt itsensd tutkittavaan ilmioon, tehden mahdollisesti
samalla oletuksia tdstd ilmiostd ja sellaisista siihen liittyvistd tekijoistd, jotka
voisivat  vaikuttaa ilmioon. Tdamdn pohjatyon jidlkeen koostetaan
haastattelurunko, ja sitd seuraa itse haastattelujen tekeminen. Haastattelija
organisoi haastattelut pohjaten ne tutkittavien henkiléiden kokemuksiin ja
ndakemyksiin sellaisista tilanteista, joihin tutkija on perehtynyt ennalta oman
analyysinsa kautta. (Hirsjarvi & Hurme, 2014)

Aineiston keruun yhteydessd on jopa tyypillistd, ettd aihetta tarkennetaan
tai jopa suunnataan uudelleen. Ndin ollen ongelmanasettelussa laadullinen
tutkimus edellyttdd joustavuutta, jota pidetddnkin tunnusmerkistond
kvalitatiiviselle tutkimukselle (Hirsjarvi ym., 2009). Menetelmikirjallisuuden
ohjeita mukaillen haastattelijana tdssd tutkimuksessa toiminut perehtyi
tutkittavaan ilmioon ennen haastattelujen suorittamista. Teemahaastattelu sopi
digitaalisen transformaation johtamisen ja operatiivisen toteuttamisen
tutkimiseen, silld kdytetty teoriapohja ohjasi haastattelurungon suunnittelua ja
muotoilemista, mutta sen jilkeen haastateltavat pddsivdt kertomaan aiheista
suhteellisen vapaamuotoisesti omista ndkokulmistaan. Teemahaastattelu
toimikin tdmé&n tutkimuksen ja siitd saatujen tulosten ensisijaisena aineistona.

Tutkimuksen kohteena olevien henkiléiden suojeleminen ja arvostaminen
kuuluu eettisen tieteen tekemiseen (Myers, 2009). Ndin ollen aineisto kerattiin
yksilohaastatteluina. Ryhmdhaastattelujen mahdollisuus suljettiin  melko
varhain pois, jotta voitiin vélttyd ryhmddynamiikan sekd mahdollisten
valtahierarkioiden vaikutuksilta (Hirsjarvi & Hurme, 2014). P&aadyttiin
toteuttamaan tutkimus lopulta yksilohaastatteluina.
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Haastateltavat valikoituivat tamdan tutkimuksen kannalta
tarkoituksenmukaisesti (Hirsjarvi ym., 2009), silld heilld on edustamissaan
organisaatioissa hyvd ndkyvyys sekd mahdollisuus vaikuttaa tutkittavana
olevaan ilmioon. Lisdksi on todettava, ettd haastatteluaineiston késittelemisessa
kaytettdvan  litteroinnin  tarkkuus  on  riippuvainen  kdytetyistd
tutkimusmenetelmistd ja tutkimuskysymysten asettelusta (Hirsjarvi ym., 2009).

3.4 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen toteutus alkoi kadytdnnossd alkaen tutkijan oman aihealueen
tuntemuksen ja aiempaan kirjallisuuteen tutustumisen myotd haastattelurungon
muodostamisesta. Kysymyksid ryhmiteltiin karkeasti kolmeen osaan. Aluksi
organisaation taustoitukseen, digitalisaation ja digitaalisen transformaation
tavoitteita ja sen tilannetta selvittdviin kysymyksiin. Seuraavaksi on digitaalisen
transformaation suunnitteluun ja johtamiseen liittyvid kysymyksid. Viimeinen
alue muodostuu digitaalisen transformaation operatiivista toimeenpanoa ja sen
kdytannon toteutumista Kkartoittavista kysymyksistd. Tutkimuskysymysten
ryhmittelystd ja paikoin tarkoista rajauksista huolimatta kysymyksid esitettdessa
haastattelujen aikana jatettiin liikkumavaraa haastateltavien omille tulkinnoille
ja laajemmille selvityksille my6s muihin aiheeseen liittyvistd teemoista.

Tutkimuksen toteutuksen seuraavassa vaiheessa etsittiin sopivat
haastateltavat. Ensimmdinen organisaatio oli tiedossa jo ennen tutkimuksen
aloittamista ja sen myotd tutkimuksen rajaus tarkentui julkishallinnon
tutkimiseen. Kun kaksi muuta organisaatiota valikoituivat tutkittaviksi, rajausta
voitiin edelleen tarkentaa yleisesti julkishallinnosta kotimaisiin korkeakouluihin.
Kaikista organisaatioista pyrittiin 1oytdim&dan kaksi haastateltavaa, joista
ensimmdinen edustaa digitaalisen transformaation strategisen johtamisen tasoa
ja toinen sen operatiivisen toimeenpanon johtamista. Tutkimuksen tavoitteiden
mukaiset haastateltavat 1oydettiin tutkijan kontaktiverkostoa kidyttden ja
haastattelut sovittiin sahkopostitse.

Haastattelut toteutettiin verkkovilitteisind Microsoft Teams -kokouksina,
jotka taltioitiin digitaalisesti Microsoft Teamsin tallennusominaisuutta kayttden.
Videomuotoiset MP4-tallenteet muunnettiin ddanimuotoon MP3-tiedostoiksi
litterointia varten. MP3-tiedostoista muodostettiin ensin koneelliset litteroinnit
Microsoft Word -ohjelman ”Litteroi”-toiminnallisuudella. Koneelliset litteroinnit
lapikdytiin ja korjattiin lopulta kdsin, kuunnellen haastattelua ja muokaten
koneellisen litteroinnin oikeaan muotoon. Litterointien lopputuloksena tuli
tekstitiedostot, joista sivumadraltdan lyhyin on yhdeksédn sivua ja pisin 22 sivua.

Litterointien toteuttamisen myo6td toteutettiin aineiston ensimméinen
lapikdynti, jonka jdlkeen siirryttiin tutkimustulosten analysointiosuuteen.
Analyysid seurasi tutkimuksen raportointivaihe. Seuraavissa alaluvuissa
syvennytddn tarkemmin aineiston kerddmisen vaiheisiin sisdltdineen ja
analyysin toteutukseen.
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3.5 Aineiston keriiminen

Tutkimuksen ensisijaisena eli  primaariaineistona  kdytettiin  kuutta
yksilohaastatteluna suoritettua teemahaastattelua. Tutkitut henkil6t ovat
suomalaisissa korkeakouluissa tyoskentelevid asiantuntijoita, jotka kaikki
tyoskentelevit esihenkildasemassa. Osa tutkittavista henkilvistd tyoskentelee

organisaatioiden keskijohdossa ja osa ylemmaéssa johdossa.
Tapausorganisaatioiden valinta toteutettiin ensisijaisesti tutkijan omien
kokemusten ja ymmarryksen pohjalta. Kolmen tutkittavien

tapausorganisaatioiden valinta pyrittiin toteuttamaan siten, ettd organisaatiot
eroavat toisistaan kooltaan ja luonteeltaan, jotta voitaisiin 16ytdd eroja ja
yhtenevdisyyksid saman alan organisaatioiden digitalisaatiossa.
Tapausorganisaatioihin tutustuttiin ennakkoon niiden verkkosivujen kautta ja
tiedustellen tutkijan kontakteilta, joilla oli tarkempaa tietoa organisaatioista.
Ndin kyseiset organisaatiot valikoituivat tutkittaviksi ja soveltuviin
haastateltaviin oltiin yhteydessad sahkopostitse haastattelukutsuin.

Seuraavissa alaluvuissa avataan aineiston kerddmisen eteneminen
tekstipohjaisten tutkimusaineistojen ja toteutettujen haastattelujen osalta.

3.5.1 Tekstipohjaiset aineistot

Tutkimuksen toissijaisena eli sekundaariaineistona kaytettiin kahdenlaisia
tekstipohjaisia aineistoja: 1. vapaasti internetissd saatavilla olevaa tietoa
tutkittavista organisaatioista sekd 2. haastatteluiden yhteydessd haastatelluilta
henkiloiltd saatuja dokumentteja. Ndistd tdrkeimpdnd ja kattavimpana
kokonaisuutena saatavilla olivat kunkin organisaation verkkosivut ja sielld
julkaistut tiedot organisaatioiden koosta, historiasta sekd niiden edustamista
opetus-, koulutus- ja tutkimusaloista.

Digitalisaatiosta ja  digitaalisesta transformaatiosta oli tarjolla
verkkosivuilla melko vdhén tietoa, lukuun ottamatta organisaatiota 1, jonka yksi
strategiaa toimeenpanevista ohjelmista on nimenomaisesti digitalisaatioon ja
digitaaliseen transformaatioon keskittyvd. Tdmédn vuoksi organisaatio 1:n
digitalisoituminen on yksi osa heiddn ulkoista viestintddnsa ja se ndkyy selvasti
heidédn verkkosivuillaan.

Toisena organisaatioiden kokonaiskuvaa rakentavana aineistona kaytettiin
haastateltavilta saatuja luottamuksellisia dokumentteja, kuten
strategiatyoryhman PowerPoint-kalvoja, digitalisaatiota ohjaavaa sisdistd
tavoiteohjelmadokumenttia ja johtoryhmdn kokousmateriaalia, jossa késiteltiin
organisaation digitalisaatiota.

Tutkimuksen anonymiteettisuojan vuoksi nditd aineistoja ei avata tdssa
tutkielmassa tarkemmin, eikd niihin viitata. Sekundaariaineiston tarkoituksena
oli muodostaa tutkijalle laajempi ymmarrys tutkittavista organisaatioista seka
validiteetti haastatteluissa kuulluista sanallisista kuvauksista tutkittaviin
aiheisiin.
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3.5.2 Haastattelut

Haastattelujen kesto vaihteli noin 26 minuutista noin 84 minuuttiin. Tutkielman
haastateltavia ja haastatteluja koskevat tiedot on koottu alapuolella olevaan
taulukkoon 2. Kaikki tutkimuksen haastattelut nauhoitettiin eikd haastatteluiden
aikana tehty muistiinpanoja, silld keskustelussa pyrittiin mahdollisimman
luontevaan lopputulokseen. Tutkielman tuloksia kasittelevdssd osassa
johtopddtosten perusteluina kdytetddn tallenteiden litteroinnista poimittuja
haastatteluotteita tekstin eldvoittamiseksi sekd luotettavuuden varmistamiseksi.
Jokaisen otteen yhteyteen on lisdtty tieto siitd, kenen haastateltavan
haastatteluotteesta on kysymys.

Haastateltavat edustivat kolmea korkeakouluorganisaatiota, jotka on
merkitty taulukkoon 2 numeroin. Korkeakoulut jaettiin selvyyden vuoksi
kokojensa puolesta pieneen, keskisuureen sekd suureen korkeakouluun. Jaottelu
on tehty Suomen virallisen tilaston (SVT) (2023) tutkimusta mukaillen, josta ovat
nadkyvissd korkeakoulujen opiskelijamddrdt organisaatioittain vuodelta 2022.
Tassd tutkimuksessa organisaatioiden koon luokittelu on seuraavanlainen. Pieni
organisaatio = alle 6000 opiskelijaa, keskisuuri = 6000 - 18 000 opiskelijaa seka
suuri yli 18 000 opiskelijaa (SVT, 2023).

TAULUKKO 2 Haastateltavat ja haastattelut.

Haastateltavan | Korkeakoulun | Haastateltavan | Haastattelun | Rooli Haastat-
organisaatio koko koodinimi ajankohta organisaatiossa telun
kesto
Organisaatio 1 Keskisuuri HI1A 13.10.2022 Operatiivinen johto | 50:27
Organisaatio 1 Keskisuuri H1B 17.10.2022 Strateginen johto 26:37
Organisaatio 2 Pieni H2A 15.11.2022 Operatiivinen johto | 34:08
Organisaatio 2 Pieni H2B 8.11.2022 Strateginen johto 43:25
Organisaatio 3 Suuri H3A 29.11.2022 Operatiivinen johto | 47:55
Organisaatio 3 Suuri H3B 22.11.2022 Strateginen johto 1:24:53

Ennen haastatteluiden tekemistd kunkin ajankohdat sovittiin jokaisen
haastateltavan aikatauluihin sopien. Lisdksi haastateltavia henkiloitd
informoitiin tulevien haastatteluiden teemoista sekd aiheista. Haastattelut
toteutettiin suunnitellusti yksilohaastatteluina loppuvuoden 2022 aikana
Microsoft Teams -verkkoviestintdvilineen vilitykselld. Haastateltavat saivat
ndhda kysymykset Microsoft PowerPoint -kalvoilla (liite 1) haastattelun aikana,
jotta he kykenivdt hahmottamaan asiakokonaisuudet teemoittain ja pystyivat
kertomaan aiheista heille sopivalla tavalla, my6s varsinaisten kysymysten
ulkopuolelta. Jokaisen haastateltavan kanssa kaytiin haastattelujen alussa lapi
haastattelun &ddnittdminen, luottamuksellisuus sekd anonymiteetti. Taméan
jalkeen keskusteluissa siirryttiin haastattelun aiheisiin ja teemoihin.

Kéytetty  haastattelurunko  sekd  sen  kysymykset  loytyvit
kokonaisuudessaan liitteestd 1. Haastatteluissa kaytettyjen kysymysten
painotukset sekd niihin kdytetty aika vaihtelivat jonkin verran eri keskusteluiden
valillg, silld haastatellut pohtivat aiheita omista kokemuksistaan katsoen.

Ensimmadistd haastattelua kdytettiin niin sanottuna pilottihaastatteluna,
sillda  ensimmdiseltd  haastateltavalta  kysyttiin  palautetta  valituista
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tutkimuskysymyksistd. Tamédn jdlkeen suoritettiin hienosddtod tutkimuksen
kulun sujuvoittamiseksi, mutta esitetyt kysymykset pidettiin samana, silld ne
koettiin tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen ja relevanttien vastausten
aikaansaamisen kannalta hyviksi.

Haastattelun ensimmadinen osio kysymyksestd 1 kysymykseen 3 (liite 1)
edustavat organisaation tilanteen taustoitusta sekd toimialakohtaista
digitalisaation ja digitaalisen transformaation toteuttamisen tarvetta.
Taustoituksen tarkoituksena oli paitsi herételld haastateltavia pohtimaan oman
organisaation toimintaymparistod digitaalisen transformaation ndkokulmasta,
mutta myos samalla selvittdd, mitd haasteita kotimaiset korkeakoulut kohtaavat
digitalisaation aikakaudella. Kaikki haastateltavat pystyivét reflektoimaan koko
toimialaa ja ympdrilld muuttuvaa maailmaa, johon digitaalisten ratkaisujen
kayttoonotoilla ja organisaation digitaalisella transformaatiolla pyritadn
vastaamaan. Tdssd haastateltavien vililld ei muodostunut merkittdavid eroja.
Organisaatioissa sen sijaan eroja alkoi 16ytyméaan heti haastateltavien pohtiessa
oman organisaationsa tilannetta digitalisoitumisen suhteen.

Haastateltavien valinta oli onnistunut, silld strategisen johtamisen tasoa
edustavat  haastateltavat kykenivdt syventamddn  puolistrukturoidun
teemahaastattelun puitteissa hyvinkin laajasti organisaatioidensa tilannetta
digitaalisen transformaation suhteen strategisen tason suunnittelussa. Strategista
johtamista  edustavat haastateltavat  pystyivdat luettelemaan  my0s
toteuttamistason konkreettisia toimia, mutta operatiivista johtamista edustavat
haastatellut tdydensiviat tutkimustuloksia avaten vield syvéllisemmin
toteuttamispuoleen liittyvid teemoja.

Tutkimushaastattelun toisessa osiossa kysymyksestd 4 eteenpdin (liite 1)
pyrittiin selvittdmé&an organisaatioiden digitaalisen transformaation tavoitteita,
johtamista ja toteuttamista. Koska valikoitunut tutkimusmenetelmd ei
kiinnittanyt haastatteluja liian kapeasti pelkkiin esitettyihin kysymyksiin,
kertoivat haastatellut laajasti sekd kysymysten pohjalta rakentuneista teemoista
ettd Kkysymysten vierestd herdnneistd ajatuksista. Suurimmat erot
organisaatioiden valilld saatiin syntymddn tdssd toisessa osiossa, koska
organisaatioiden véliset erot digitaalisen transformaation johtamisessa,
kdytannon toimeenpanossa ja etenemisen tilanteessa olivat merkittavat.

Myos toisen osion kysymyksiin saatiin kattavat vastaukset usealta
ndkokannalta, kun organisaatioiden strategisen johdon edustajat kertoivat
mahdollisista tulevista hankkeista ja suunnitelmista koko organisaation
strategian ndkokulmasta, kun taas operatiivisen johdon edustajat keskittyivit jo
tehtyihin ja tekeilld oleviin toimiin sekd suunniteltujen hankkeiden toteuttamisen
puoleen.

Haastattelujen toteuttamisen jdlkeen siirryttiin analysoimaan aikaansaatua
aineistoa, jonka toteuttamisesta tarkemmin seuraavassa kappaleessa.
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3.6 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston analyysi alkoi litteroinnin aikaisesta haastattelutulosten
lapikdynnistd. Litteroinnin kdsin tehdyn ldpikdynnin myotd pystyttiin
varmistumaan tietojen oikeellisuudesta ja tdydellisyydestd. Hirsjarven ym.
(2015) mukaisesti analyysia varten tdytyy esitoind jdrjestdd aineisto:
ensimmdisend tarkastaen tiedot, tarvittaessa tdydentdd tietoja ja viimeisend
toteuttaa itse aineiston jdrjestys. Koneellisen litteroinnin jattamaét aukot ja virheet
korjattiin kédsin haastattelujen ddnitallenteita kuunnellen, jotta tekstimuotoinen
aineisto oli tdydellisen kattava ja oikeellinen.

Litteroinnin aikana edettiin jo aineiston jdrjestimiseen; asiakokonaisuudet
jasentyivdt luonnollisesti haastattelukysymysten mukaisten teema-alueiden
mukaiseen jdrjestykseen osioiksi. Kaikki haastattelut etenivdt alkaen
organisaation tilanteesta ja taustoituksesta, edeten organisaation digitaalisen
transformaation tarpeeseen, haasteisiin ja johtamiseen, padttyen organisaatiossa
esiintyvan  digitaalisen = transformaation  operatiivisen  toteuttamisen
suunnitteluun ja johtamiseen. Ndin analyysi jdsentyi jo litterointitiedostoihin.

Seuraavaksi tutkimusaineiston analyysin vaiheena oli luenta. Luennan
myo6td syvennyttiin aineistoon herétellen tutkimuskysymykset mielessd pitden
tarkeimpid ajatuksia ja huomioita tutkimuksen tavoitetta varten. Hirsjdrven ja
Hurmeen (2014) mukaan luenta on tdrked osa tutkimusaineiston lapikdyntid,
koska sen myotd tutkija tutustuu tarkemmin aineistoon ja analyysid varten
heritellaan kysymyksid ja ajatuksia. Aineiston suurehkon koon hallitsemiseksi jo
luennan aikana aloitettiin tulosten jasentely, poimimalla aineistosta tutkimuksen
tavoitteisiin vastaavia katkelmia erilliseen tiedostoon.

Ensimmadisen luennan jdlkeen aineistosta jatkettiin relevanttien
huomioiden ja vastausten hakua. Kasin ldpikdyden ja Microsoft Word -
tekstinkdsittelyohjelman hakutoiminnallisuudella 16ydettiin  avainsanoilla
haastatteluista keskenddn samanlaisia havaintoja, joita voitiin ryhmitelld
erilliseen tekstidokumenttiin véliotsikoiden alle.

Tutkimuksen pddasiallisena analyysikeinona kaytettiin niin kutsuttua
avointa koodausta (conventional content analysis), joka tarkoittaa aineiston
havaintojen yhteen koostamista aineiston itsensd muodostaessa ryhmittelyn
perusteet. Tarkoituksena on 1oytdd avointen kysymysten aikaansaamasta
tutkimustiedosta kokonaisuutta rikastavia ja ilmiditd selittdvid 16yt6ja ilman
aiemman tutkimustiedon ja teorioiden aikaansaamaa “taakkaa”. T&ll6in voidaan
loytdd tdysin uusia ndkokulmia ja havaintoja, joissa ei ole riippuvuutta olemassa
olevaan tutkimustietoon. (Hsieh & Shannon, 2005)

Tassa tutkimuksessa avoin koodaus toimi ensisijaisena analyysikeinona,
joka muodostaa tutkimukselle aineistoldhtdisen tuloksellisuuden ja tulosten
kautta uniikkia tutkittua tietoa. Haastatteluissa aikaansaadut 16ydokset eivét
olleet tdten rajattu ainoastaan valitun teoriapohjan kehykseen.

Toista kédytettyd analyysitapaa kutsutaan niin sanotusti suunnatuksi
analyysiksi (directed content analysis), jossa aiempaan teoriaan ja kirjallisuuteen
pohjautuvasta késitteellis-teoreettisesta taustoituksesta on tiedossa konseptit,
joita pyritddn loytamddn omasta empiirisestd aineistosta (Hsieh & Shannon,
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2005). Hsiehin ja Shannonin (2005) mukaan suunnatun analyysin tarkoituksena
on vahvistaa tai jatkojalostaa aiempien tutkimusten havaintoja suunnaten niissa
16ytyneitd teoreettisia viitekehyksid tai teorioita uuteen tutkimuskohteeseen.
Tédssda tutkielmassa digitalisaatiota ja digitaalista transformaatiota tutkitaan
suomalaisen korkeakoulusektorin kontekstissa, jolloin suunnattu
analyysimetodin tarkoitus on vahvistaa tai kumota aiempia teorioita ja
konsepteja kyseisen tutkimuskohteen osalta sekd tuottaa uutta tietoa
nimenomaisesti kotimaiselta korkeakoulusektorilta.

Tdssd luvussa esiteltyjen tutkimusmetodien avulla saatiin aikaan tulokset,
jotka esitetddn seuraavassa luvussa 4.
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4 TULOKSET

Tdssd pddluvussa esitetddn empiirisen monitapaustutkimuksen myo6td
aikaansaadut tulokset. Haastatteluihin tehdyt viittaukset ovat sanamuotoineen
suoria lainauksia, joita kéytetddn evidenssind loydetyille havainnoille
tutkimuksen teema-alueittain. Vain hakasulkeissa olevat osat lainauksista ovat
joko anonymisoinnin vuoksi asetettuja maskeja haastateltujen anonymiteetin
rikkoville oikeille sanavalinnoille, tai tutkijan tekemid lisdyksid lainauksen
ymmartdmisen helpottamiseksi.

Tutkimuksen tulosten esittiminen aloitetaan ensimmadisestd teema-
alueesta ”“Lahtokohdat ja tavoitteet digitaalisen transformaation toteuttamiseen”,
korkeakoulusektorilla ilmenevistd muutosilmitistd, joihin digitaalisella
transformaatiolla pyritddn vastaamaan, eli syistd, taustoista ja lahtokohdista.
Ndistd siirrytddn tapausorganisaatioiden tilanteen kartoitukseen, digitaalisen
transformaation kontekstuaaliseen madrittelyyn tapausorganisaatioissa ja
transformaation tavoitteiden tarkasteluun. Alaluvussa 4.2 puretaan toista
tutkimuksen teema-aluetta, “Digitaalisen transformaation suunnittelu ja
johtaminen”, suunnittelua ja johtamista strategisesta ndakokulmasta. Viimeisend,
alaluvussa 4.3 kdydddn kattavasti ldpi tapausorganisaatioiden operatiivisen
toteutuksen osa-aluetta viimeisen teema-alueen ”Digitaalisen transformaation
operatiivinen toimeenpano” kautta.

4.1 Lahtokohdat digitaalisen transformaation toteuttamiseen

Korkeakoulusektorilla digitalisaation vaikutus on kasvanut kiihtyvésti viime
vuosina. Vaikka korkeakoulut eivét tavoittele yritysten tavoin liiketaloudellista
voittoa, tarvitsevat ne kuitenkin olemassaolonsa ja taloutensa turvaamiseksi
digitaalisen transformaation tuomaa kilpailuetua ja digitaalisten ratkaisujen
moninaista hyodyntdmistd. Korkeakoulusektorilla havaittuja digitalisaation
vaikutuksia haastatellut kuvasivat useista nakokulmista.
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“Kylla  korkeakoulusektori ~on  tdimmoinen  informaatio- ja
tietdmysintensiivinen ala, niin kylldahdn digitalisaatio niitd kaikkia tuon
tyyppisid aloja muuttaa paljonkin.” (H1B)

“Historia on pitkd ja aikanaan yliopistot ja korkeakoulut oli varsinaisia
edelldkavijoitd aiheessa, ettd ylipddtdnsd tietoverkot ja sitten aikanaan
internet niin tuotiin nimenomaan korkeakoulumaailman kayttoon ja
rakennettiin. Joten se on kylla vaikuttanut sieltd jo ehkd enemmaén kuin
vield tajuttiinkaan silloin, ettd oikeasti sitéd alkoi olemaan sitd sahkopostia ja
muuta sielld 80-puolivélisti ja sitten kohti 90-lukua. Se on kyll4 siella alla
vaikuttanut paljonkin. Mutta nyt jos tullaan sieltd tosi nopeasti, kelataan 25
vuotta eteenpdin. Niin nythén jo hiljakseen muutettu ihan kylld niin, etta
meilld tuota niin toiminta kdytannossd melkein pysadhtyy, jos meilld ei ole
sitd digitalisaatiota.” (H2A)

“No kylla se pitkddan, varmaan vuodesta 2000 noin suurin piirtein, niin
kdytettiin paljon digitaalisia vilineitd ja tavallaan oli sellaista potentiaalia.
Mutta sitd ei valttamattd kauheasti haluttu, osattu, kyetty hyodyntamaan.
Ja se mullistus sitten pikkuhiljaa, se 1dhti kdyntiin jo ennen tdtd pandemiaa,
mutta sitten pikkuhiljaa ja erityisesti pandemian kiihdyttaméand. Niin
siirryttiin semmoiseen aika nopeaan muutossykliin, jossa digitalisaatio nyt
sitten sen seurauksena vaikuttaa suurin piirtein kaikkeen.” (H3B)

Téssd luvussa 4.1 tutustutaan tarkemmin haastatteluiden my6ta aikaansaatujen
empiiristen tulosten pohjalta korkeakoulusektorin tilanteesta ja taustoista
digitalisaation ndkokulmasta, toimialakohtaisiin tarpeisiin ja muutosilmitihin.

4.1.1 Toimialan muutokset ja murroksellisuus

Teemahaastatteluissa pyrittiin 16ytamaan digitaaliseksi murrokseksi miellettyja
seikkoja, jotka joko digitaalinen transformaatio on saanut aikaan, tai
yhteiskunnan ilmioitd, joihin digitaalisella transformaatiolla on ldhdetty
vastaamaan. Koronapandemia koettiin selkedksi murrokseksi, joka sai aikaan
uutta digitalisoitumista. Pandemian vaikutus toistui kaikissa haastatteluissa.
Tdyteen etdopetukseen ja -tutkimukseen siirtyminen oli tdysin riippuvaista
digitaalisten ratkaisujen toimivuudesta. Pandemia sai aikaan kovan
muutospaineen, kun toiminnan oli pakko jatkua uudessa muodossa ja
muutoksen aikataulu oli nopea. Aikaansaatu muutos oli kuitenkin monilta osin
hyvéksi koettu.

“Tietysti yks iso globaali murrosvaihe oli tietenkin tuo koronapandemia, eli
2020 kevaadlla piti ottaa valtava digiloikka my6s semmoisilla koulutusaloilla
tai tutkimuksen prosesseissa, mitkd ei aikaisemmin olleet, vaikkapa ettd
etdopetusta tai joita ei oltu tehty etdnd aikaisemmin. Elikka se oli tosi iso
tammoinen digitaalinen muutosvaihe koko koulutussektorille globaalisti.
Ja siind opittiin hirvedsti. Siind tehtiin isoja muutoksia nopeasti. Ja pakko on
joskus ndissd asioissa hyva moottori.” (H1A)
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"Pandemian aikana, kun se ensimmiinen shokki tuli, niin oli vaan
selvittdvd. Ja niiltd osin yliopiston toiminta kddntyi yhdessd yossd uuteen
asentoon ja otettiin ensimmadiset kiivaat kehitysaskeleet niiltd osin.” (H2B)

“Niin IT, kuin muut tukipalvelut, on olleet kovilla koska on muutettu
toimintatapoja nopeasti. Ja tosiaan otettu ihan uusia palveluita kdayttoon ja
hirvedn moni asia on jadnyt ja toisaalta on niinku koettu hyviksi.” (H1A)

Koronapandemian aikaansaama digitaalinen murros sai aikaan pysyvid
vaikutuksia, kun parhaita kadytdntoja ja tyokaluja jdi pysyvasti kdyttoon.
Erityisesti digitaalisilla valineilld tapahtuva opetus ja digitaaliset pddsykokeet
tulivat jaaddkseen.

”Siirryttiin tosi nopeasti sdhkoisiin padsykokeisiin, joka oli myos iso murros
ja on varmasti tullut jadddkseen. Ja tota se on vdhdn semmoinen, sun on
pystyttava vastaamaan niihin muutospaineisiin, jotta selvidt tdassd.” (H1A)

”...md ndkisin, ettd ei meiddn tdstd kauheasti pakittelemaan kannata
ruveta. Ettd ne mitd me ollaan nyt sitten onnistuttu digitalisoimaan, n&ita
meiddn toimintatapoja, kuten vaikka ne siahkoiset padsykokeet, niin tota ei
muuta kun kehitetddn niitd eteenpdin. Pidetddn hyvit toimintatavat ja
kehitetddn niitd eteenpdin.” (H1A)

“Ihan nyt viimeaikaisia malleja on ollut taimmaoiset, vaikkapa tenttimisen
muuttuminen sdhkoiseksi. Tietysti pandemia siind omalla tavallaan edisti
sitd tai vaikkapa pddsykokeet.” (H3B)

“Ja kylldhdn se niin on, ettd kun téllaisia tietynlaisia murroksia tdssd on
tapahtunut, ettd tietysti yksi oli selvdsti tapahtui tuossa pakotetusti
koronankin myotd. Monet asiat muuttuivat, eikd palaa sellaisiksi kuin ne
oli aikaisemmin.” (H1B)

“Meilld on hilliton paine parantaa tuottavuutta. Saada enemman aikaiseksi
vdhemmalld, samaan aikaan kun pandemian jdlkeen hybridiopetus ja -
oppiminen on tullut jadddkseen.” (H2B)

Toisaalta yhtd suurta ja fundamentaalisesti kaikkea toimintaa muuttavaa
digitaalista murrosta ei ole haastateltavien mukaan korkeakoulujen toimialalla
vield ndhty, kuten esimerkiksi pankki- ja finanssialalla, jossa asiointi on siirtynyt
kivijalkapankeista tdysin verkkoon.

”Ettd sitten onko itse opettamisessa vaikkapa, tai sitten siind pedagogisessa
niin kun kuviossa, ettd onko siind tapahtunut murrosta siind maarin kun
olisi voinut. Niin en ihan ole oikea ihminen sitd tulkitsemaan. Mut
sivustakatsojana IT:n silmin, niin tuntuu, ettd potentiaalia olisi voinut olla
ikddn kuin isompaankin murrokseen.” (H2A)

Koronapandemian lisdksi muita mainittavia ulkoisia murroksellisia ilmioitd ovat
useammassa haastattelussa toistuneet jatkuva oppiminen ja globalisaatio.
Jatkuvalla oppimisella tarkoitetaan perinteisen suoraviivaisen tutkintopohjaisen
koulutuksen sijaan jatkuvaa, koko elinidin aikaista, tydeldamdn muuttuvia
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vaatimuksia tdyttdvdd oppimista ja koulutusta. Jatkuvan oppimisen
mahdollistamiseksi ~ korkeakoulut joutuvat miettimddn  koulutuksen
toteuttamista uudella tavalla, missd digitalisaatio toimii mahdollistajana.
Globalisaatiolla tarkoitetaan tdssd kontekstissa digitalisaation tuottamaa
mahdollisuutta ajasta ja paikasta riippumattomaan oppimiseen ja koulutukseen,
joka tuo markkinoille kotimaisten korkeakoulujen keskeisen kilpailun lisdksi
ulkomaisia haastajia. Toisaalta kotimaiset korkeakoulut péddseviat mukaan
kansainvélisille markkinoille kilpailemaan uusista opiskelijoista ja tutkijoista
aiempaa vaihto-opiskelua helpommin kun etdopetus yleistyy.

“Ja sitten tietysti yks iso on tdssd seuraava, on varmasti niin kuin toi
jatkuvan oppimisen tarpeet, ettd sielld ainakin mitd ennusteita on ettd
tybeldmd muuttuu, tydeldmdssd ihmisten osaamisen kehittdmistarpeet
tulee niinku vahvemmaksi. Niin tda on tietysti korkeakouluissa semmoinen
varmaan iso murroksellinen asia.” (H1B)

“Tosiaan nyt meiddn koulutusmarkkinat on globaalit, kun me pystytdan
tarjoamaan etdopetusta kansainvélisesti laadukkailla alustoilla. Eli sitten
me kilpaillaan samoilla markkinoilla vaikka yhdysvaltalaisten vastaavien
niinku jatkuvan oppimisen, tai muiden niinku kaupallisten
palveluntarjoajien kanssa. ” (H1A)

”...kun on se sitten hyva kysymys, ettd onko jotkut muutosilmiot sellaisia,
ettd tota niin pidemmaén tdhtdimen menestymisen kannalta niin tarvitaanko
sielld lopulta sitten sitd radikaalimpaakin muutosta. Ettd vaikkapa tdd
jatkuvan oppimisen tarve on ehké sellainen esimerkki, ettd sieltd nyt tulee
ja on ja kentdlld on kaupallisia kilpailijoita” (H1B)

Pienempid murrokselliseksi miellettyjd muutosilmioitda on ollut useita ja
useampien haastateltujen mukaan niitd on tulossa lisdd. Erityisesti opiskelun ja
koulutuksen toteuttamisessa ndhtdvat muutokset, sdhkoiset pddsykokeet,
erilaiset tutkimuksen toteutusta tukevat digitaaliset innovaatiot, datan ja
tekodlyn hyodyntaminen ovat esimerkkeja tillaisista ilmidista.

”... Siirryttiin semmoiseen aika nopeaan muutossykliin, jossa digitalisaatio
nyt sitten sen seurauksena vaikuttaa suurin piirtein kaikkeen. Eli seké tdhan
tavallaan opetuksen perusteisiin, eli opetusta tehdddn sitten toisella tavalla
ehkd kuin ennen. On etdvilineitd, on kaikenlaista lecture-capture -
nauhoitusta ja muuta sellaista. Ja sitten samalla tavalla tutkimusty6ssakin
on itse asiassa enenevissd mddrin tammoinen tiedonkdsittely, laskenta,
erilaisten numeeristen menetelmien kaytto, niin levinnyt aloille, jossa se
aikaisemmin ei ollut valttamatta kdytossd ollenkaan” (H3B)

“No sitten tietysti tdssd jonkin aikaa on jo kdytetty niinku tekodlya
tutkimusmenetelmistossd ja kaiken kaikkiaan niinku se tutkimuksen
tekeminen kanssa, niin kun sielld on potentiaalia ja ehkd on jossain kohti
otettukin sitten semmoista niin kun niin kun ihan uudenlaista loikkaa
eteenpdin.” (H1B)
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4.1.2 Digitaalisen transformaation tilanne tapausorganisaatioissa

Viimeisend taustoittavana kysymyksend tiedusteltiin organisaatioiden tilannetta
digitalisoitumisessaan, eli onko heilld ollut digitaalista transformaatiota.
Kysymyksend oli “Onko organisaatiossa meneillddn, suunnitteilla tai aiemmin
lapikdytynd digitaalinen transformaatio? Missd vaiheessa digitaalinen
transformaatio on?”. Kolme tutkittavaa organisaatiota olivat kaikki keskendan
hieman erilaisessa tilanteessa tdmdn kysymyksen osalta. Organisaatio 1 on
selvdsti mddrittanyt toteuttavansa nimenomaan digitaalista transformaatiota ja
digitalisaatio on merkittdva osa-alue koko organisaation strategiassa.

“No joo, kylldhdn se meilld on. Ja se on tuossa meiddn niin kun
digistrategiassa ... on se pitkdn tdhtdimen suunnitelma, jossa on niitd
peruslinjoja, suuntia, painopisteitd mietitty ... Sittenhdn se on niin kun
riippuu asiasta, ettd sitten sielld on se maratonin juokseminen, ettd jotain
asiaa tehdddn pitkdjanteisesti, tosin paloissa sitdkin ja sitten on taas niin kun
se uuden kokeilun, ketterdn tekeminen sielld rinnalla mahdollisuuksien ja
kaistan mukaan.” (H1B)

“Kylld meilld on, on hyvinkin. Niin kun tuota, voimakkaasti meneillddn
sanoisin, ettd meneillddn tama digitaalinen transformaatio. Emme ole siind
vield valmiita, mutta en tiedd kovin montaa organisaatiota, tai tiedd, koska
siind ikddn kuin voisi valmiiksi tullakaan, koska se kenttian muuttuu koko

ajan. ... Kylld meilldi on digitaalinen transformaatio menossa ja se
[digitaalinen] kypsyystaso on noussut. ... Mutta edelleen totta kai tehtavaa
on.” (H1A)

Organisaatiossa 2 sen sijaan on havaittu, ettd digitalisaatio ja digitaalinen
transformaatio ovat keskeisid tulevaisuuden menestystd varten ja vaatimus
kilpailussa pdrjaamiselle. Yksittdisia digitalisointiprojekteja ja jdrjestelmien
kayttoonottoja on toteutettu, mutta yhtendinen visio ja suunnitelma
digitalisoinnin holistiselle toteutukselle uupuvat, vaikka tarve niille on
tunnistettu.

"Ma4 sanoisin, ettd me on oltu enemmainkin siind ensimmadisen vaiheen-,
ettd on todettu, ettd pakkohan tdtd on tehdi ja sitd-, tai ei edes ettd pakko,
vaan ettd siind on ollut kiinnostuneita yksilitd sekd tukipalveluissa ettd
opettajissa. On niin kun otettu niitd askelia, mutta se ei ole ollut niinku
systemaattista. Ettd ei ole ollut talon strategiasta johdettua, eikd semmoista
niin kun kokonaisvaltaista halua tai ndkemystd, ettd mihin me halutaan
mennd. Saatikaan ettd mitkd on ne keinot.” (H2A)

“Me ollaan pitkilti pakotettuina, mutta pistemdisesti ja osittain kuin
siiloissa - koulutus, tutkimus, palvelut - tehty asioita, jotka on askelia
prosessikehityksen myotd, pitkalti ulkoisesta paineesta tai pandemian
paineesta liittyen tehty asioita, jotka istuu tdhdn isoon kuvaan. T&td voi
kuvitella ettd digitalisaatiotauluun osuu, mutta toisaalta me on tunnistettu,
ettd digitalisaatiolla on keskeinen rooli meiddn strategian toteutumiseen
niin kun keskeisend elementtind. ... Meiltd puuttuu semmoinen niin kun
yldtason tahtotila, sieltd omasta strategiasta vyorytetty
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digitalisaatiotahtotilan kuvaaminen, joka antaisi ndille kaikille toiminnan
osa-alueille sen viitoituksen, ettd tuohon suuntaan. ... Eli tdllainen
pirstaleinen, siiloutunut kuva on se meiddn tdménhetkinen tila.” (H2B)

Organisaatiossa 3 on organisaation 1 tavoin tunnistettu strategiassa asti
digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio. Ldhestymiskulma on kuitenkin
organisaatiossa 3 organisaatiosta 1 eroava, silld organisaation 3 tarpeet
digitalisaation toteuttamiseksi ovat lahteneet merkittavista
organisaatiomuutoksista, joiden mahdollistamiseksi asioita on ldhdetty
tekemdan transformatiivisesti toisin.

”Joo, no tdssd voisi ottaa, siis ettd onko ndilld meilld menossa tai onko tehty,
suunnitteilla - niin on. Kylld niitd on ja ne on kaikki vahan eri vaiheessa
siind elinkaaressa. ... tdssd voisi ottaa yksi hyvan esimerkin, ja tdd koskettaa
tietohallintoa itseddn. Ja siis tietohallinto tdssd tapauksessa, niin on
tavallaan tan digitaalisen uudenlaisen maailman, jossa asioita ei tehddk&an
omin kasin omassa konesalissa. Vaan niitd ostetaan palveluna ja tavallaan
se tapa, jolla tietohallinta pyoritetddn, niin sielldhdn tapahtui timmoinen
aika iso transformaatio. Ja sitd voisi sanoa digitaaliseksi transformaatioksi,
koska se on todella tin uuden maailman mahdollistama. ... Eli mitd
tapahtui, niin oli ettd [organisaatiomuutoksen jidlkeen] timmoisen perus
tietotekniikkapalveluiden osalta oli pakko ratkaista se, ettd kuinka ndd
palvelut toteutetaan.” (H3B)

“[Kuten] méa ndytin sulle dsken, ettd meiddn strategiassa on nostettu tdd
esiin, ihan hallituksessa nyt hyvidksytty, niin kyllihdn se nyt on siis koko
organisaatiossa meneilldan. Ettd tota niin mun mielesta toi strategia nyt siis
sithen on vastaus.” (H3A)

Tutkittavien organisaatioiden taustojen, ldhtokohtien ja nykytilanteen
kartoituksen jdlkeen siirryttiin selvittdméaan, mitd digitalisaation ja digitaalisen
transformaation myo6té tavoitellaan ja minka vuoksi.

4.1.3 Digitaalisen transformaation mairitelma ja tavoitteet

Yhtend yksityiskohtana pyrittiin selvittimddn, miten organisaatiot ovat
madritelleet digitaalisen transformaation ja miten he itse mieltdvadt sen.
Organisaatioissa 1 ja 3 oli selvid ja toisiaan muistuttava konseptuaalinen kuva
digitaalisesta transformaatiosta, koska aihetta on edistetty suunnitelmallisesti
molemmissa organisaatioissa jo pidempadn.

“"Meilld yleensd viitataan silld siihen digitaaliseen kulttuurinmuutokseen,
jossa niin kun toimijoita on, tai osia ovat niin kun people, processes ja
technology. Ettd ne ihmiset ja prosessit ja teknologia. Ja kylld meilld siind
tavoitteena on se arvon tuotto asiakkaalle/yhteisolle. Voisi ehkd niin kun
tiivistdd, ettd se arjen sujuvoittaminen.” (H1A)

“Kylla kai tdssd semmoiseen perinteiseen pitdd nojata tdssd, ettd perus
normaalihan se on ollut se mistd se muodostuu, niin people, processes,
technology. Mutta ehkd sitten toi on aika hyva toi mitd tuossa niinku
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korkeakoulusektorin tutkimuspuolella tuo sama koostuu. Niin kuin ettd se
on siis workforce, technology ja culture. Ettd tarvitaan sitd teknistd
mahdollistajaa, kun puhutaan digitaalisesta transformaatiosta.” (H1B)

”"Meilld on timmadinen tiekartta ... Ja tin tiekartan niinku tassa alkusivulla
on médritelty se, ettd mitd digitaalinen transformaatio tarkoittaa meilla. Eli
siis idea on ehkd asettaa se vastakkain aikaisemman tietotekniikan kdyton
kanssa. Ja siis tdssd transformaatiossa digitaaliset tyokalut, data ja

teknologia kéytetddn arvon tuottamiseen ja muutoksen aikaansaamiseen.”
(H3B)

“No kylldhdn se on tdtd toimintojen kehittamistd. Niin kun t&altd
[digitalisaation tiekartasta] suoraan lunttaan, ettd yliopiston toimintojen
kehittamistd digitalisaatiota hyodyntden.” (H3A)

Haastatteluissa toistui termin transformatiivisuus yhteydessa ajatus prosessi- ja
liikketoimintandkokulmista, joita digitaalisilla ratkaisuilla uudistetaan. Tehd&dan
siis liiketoimintaa ja prosesseja aikaisempaa paremmin digitalisaation
mahdollistamana, ei asioita digitaalisesti sen itseisarvon vuoksi. Arvon
tuottaminen ja liitketoimintahyodyt ovat keskiossd, joita pyritddn saamaan aikaan
teknologian ja jarjestelmien toimiessa mahdollistajana.

”Se painopiste ei ole endd niissd jarjestelmissd, vaan se on nimenomaan sen
organisaation saaman arvon, hyodyn ja muutoksen aikaansaamiseen. Ja
silloin se tavallaan se nikokulma kddntyy toisin pdin ja ei puhutakaan
tietotekniikasta, vaan puhutaan organisaatiossa strategisten tavoitteiden
saavuttamisesta. Ja sitten tietotekniikka muuttuukin vaan yhdeksi
vélineeksi ndiden asioiden tekemiseen.” (H3B)

Organisaation 2 haastatteluissa asioista puhuttiin vasta pohdinnan asteella ja
molemmissa haastatteluissa toistui digiselvitys tai -kartoitus, joka oli vastikdan
toteutettu ja ldhdetty ajattelemaan asiaa sen pohjalta. Digitaalinen transformaatio
tuntui organisaation 2 haastatelluille vield vieraalta termiltd, koska
organisaationsa digimatka on vield niin alkuvaiheessa. Keskitssd haastattelun
toteuttamisen aikaan organisaatiossa 2 oli digitaalisen maturiteetin
kuvantaminen, jonka jdlkeen yhteisen tavoitetilan hahmottaminen voisi olla
mahdollista.

“Rehtori asetti tammoisen digiselvityksen tai -kartoituksen, nykytilan
kartoituksen. ... Me laadittiin timmoinen pienelld ydinjoukolla. Ja todettiin
siind just, ettd nyt meiddn tdytyy organisoida ja ottaa haltuun tdd homma,
ettd miten tatd kehitystd viedddn eteenpdin systemaattisesti.” (H2A)

“Me tehtiin tuo kartoitus, md nojaan nyt siihen vahvasti, me tehtiin se,
aloitettiin se benchmarkaamalla, ettd mitd muut on tdstd aiheesta ajatellut
ja kuvannut.” (H2B)

“Tarkasteltiin n&ditd meiddn keskeisimpid toiminnanaloja: koulutusta,
tutkimusta, yliopistopalveluja, laadun kehittdmisen ndkokulmasta ja sen
tuottavuuden parantamisen ndkokulmasta.” (H2B)

37



“Ma4 sanoisin, ettd meilld ei vield oikein sitd kokonaisndkemystd ole. Ettd
meilld IT:ssd on omat ajatuksemme, mutta me ei olla niitd vield pystytty
linjaamaan niin kun tuossa oon kertonut, niin silleen ettd se olisi varmasti
ldpi talon, ettd me oltais about samalla sivulla.” (H2A)

“Samalla tavalla kuin se kehitys on ollut pistemdistd, niin ne resurssit ja
ymmartdjdt ja osaajat, niin nekin on véahan sielld sun tddlld. Kukaan ei niin
kun ole koonnut niitd yhteen ja vienyt samaan suuntaan.” (H2B)

“Se, ettd se olisi vield paketoitu kokonaisuudeksi, niin se meilld on kylld
tekemattd.” (H2A)

Ndiden lahtokohtien ja tavoitteiden pohjalta syvennyttiin tarkastelemaan
tapausorganisaatioiden digitalisaation ja digitaalisen transformaation johtamista
ja toteuttamista.

4.2 Digitaalisen transformaation suunnittelu ja johtaminen

Digitaalisen transformaation toteutumiseksi siihen tdytyisi olla johdon tuki sekd
riittdva resursointi ja maaratietoinen suunnitelma. Johdon tuen tarkeyden vuoksi
haastatteluissa selvitettiin kolmen tapausorganisaation johdon suhtautumista
digitalisaatioon ja digitaalisen transformaation toteuttamiseen. Nditd on avattu
ensin organisaatioiden strategioiden ndkokulmasta, sitten muutoksen
tavoittelun luonteen kautta sekéd viimeisend johdon sitoutumisen ja resursointien
myota.

4.2.1 Digitaalinen transformaatio organisaation strategiassa

Jotta  digitaalinen = transformaatio  olisi ~ vaikutukseltaan  aidosti
transformatiivinen, on sen jatkuvuudesta huolehdittava. Pistemdisten
digitalisointiprojektien toteuttamisen sijaan organisaation strategian edellyttama
tavoitteellisuus mahdollistaa digitaalisen transformaation jatkuvuuden ja
lapileikkaavuuden  organisaation  toiminnassa. = Tapausorganisaatioiden
digitalisaation strategiakytkentoja tiedusteltiin haastatteluissa.

“Tota, kylldhén silld on ja pitdisikin olla. Ettd, kun tosiaan se toiminta l6ytada
ihan uusia muotoja, volyymeja, asiakkaita et cetera, niin kylldhdn se on
niinkun strateginen kysymys. (H1B)

” Joo, no ehdottomasti kylld. ...se varsinainen digitaalinen transformaatio
on sitten paljon kokonaisvaltaisempi, ettd siind sitten optimoidaan ja
muutetaan niitd sen organisaation toimintoja, ihan sitd strategian suuntaa,
arvon tuottoa... Ja meilldhdn on toi digiohjelma, joka ohjaa niinku meidéan
digitaalista kehittamistd.” (H1A)

Pelkdn digitalisaation ndkymisen strategiassa lisdksi selvitettiin, onko
strategiassa liiketoimintapainotteisia tavoitteita, joita pyritddn ratkomaan
digitaalisin keinoin, vai onko digitalisaatio itsessddn strateginen tavoite.
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Organisaation 1 tapauksessa suoraan organisaation pddstrategiaan on
madriteltyna  strategian ~ kdytdnnon  toteuttamisen = mahdollistamat
painopistealueet, nimeltddn ohjelmat. Yksi ndistd on digiohjelma, joka on
kdytannossd organisaation digitaalinen strategia.

“Meilla se digiohjelma, se joissakin organisaatioissa voisi kulkea strategian
nimelld. Mutta kun meilld on yksi yliopiston yhteinen strategia, niin sitten
me kutsutaan tdtd digitaalista strategiaa nimelld digiohjelma. ” (H1A)

“Se, ettd ndkyyko ne strategiassa niin ei ole ehkd niinku niin suoraan
sanottu. Vaan sitten ettd on viisi strategian toimeenpanon ohjelmaa meilld,
joista yksi on niinku sitten tdd digiohjelma, joka on tétd digikehittamista
hieman laajemminkin, ei pelkkd niinku transformatiivinen ndkokulma.”
(H1B)

Digiohjelman tavoite on organisaatiossa 1 erityisesti luoda pitkdaikaista suuntaa
ja  tavoitteellisuutta  digitalisaation ja  digitaalisen transformaation
toteuttamiseen. Vaikka digitaalisuus on yksi nimetty osa organisaation
kokonaisstrategiaa, toimii digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio oikeastaan
mahdollistajana muiden strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.

“Sielld meiddn strategiassahan on tietenkin organisaation tasolla kovia,
kunnianhimoisia tavoitteita. Ja kylldahdn se digitalisaatio ja digitaalinen
transformaatio ovat sitten siind vauhdittajina ja keinoina saavuttaa niitd
edelldkavijan asemaa sielld koulutuksen ja tutkimuksen puolella.” (H1A)

”Jos katsoo ihan niinku sitd strategiaa, niin se ei se ndy kun oikeastaan se,
ettd se on yksi niistd toteutusohjelmista. Ettd sitten jos ajattelee semmoisia
strategisia tavoitteita, niin ne on ehkd sen verran niin kuin monetkin sillai
yldtasoa, ettd sielld ei ehkd suoraan sanota, ettd tdd on nyt timmoinen
digitalisaatioon liittyva juttu.” (H1B)

Tapausorganisaatiossa 3 havaittiin painopisteen olevan vield vahvemmin
toiminnassa ja korkeissa yldtason tavoitteissa, ilman termin digitalisaatio kayttoa
millddn asteella strategiassa.

” Ainahan strategiassa ne [tavoitteet] on aika korkeita. ... Kylldhdn ndd nyt
on kaikki sitd, ettd kylldhan se digitalisaatio tukee nditd. Siis eihdn nyt ole
siis niinku semmoista, ettd otsikkona on digi-, niin kun strategiaotsikko on
digitalisaatio. ... Siis mdd muuten korostan tétd, siis sehdn ei ole itseisarvo.
Siis eihdn se mikddn itseisarvo ole, koska siis sehidn niin kun tukee sitd
toimintaa. Koska kylld sitten ollaan mettdssd jos vaan hoetaan just sitd
digitalisaatiota” (H3A)

“Gilloin  [organisaatiomuutoksen yhteydessd] kylld kdynnistettiin
timmoinen digitalisaatiohanke, siis kdynnistettiin muutama kappale
tammoisid ikddn kuin karkihankkeita. Ja digitalisaatiohanke oli yksi niistd,
mutta se oli aika irrallinen. Se ei tavallaan osunut siihen koko, siis
organisaation  sithen  kokonaisstrategiaan. @ Eikd  sitd  sielld
strategiadokumentissa sen kummemmin nostettu néakyville.” (H3B)
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Jatkossa digitalisaatiota tullaan huomioimaan haastateltavan 3B mukaan
kuitenkin my0s strategiassa enenevissda maddrin. Kun strategiapdivityksessa
yldtason tavoitteita ryhdytddn tarkentamaan kohti konkretiaa, digitalisaatio
nousee painopistealueena entistd vahvemmin esiin.

“Strategiapdivitykseen, niinku kokonaiskuvaan, niin siihen on itse asiassa
nostettu kolmet timmoiset ”silmélasit” tai nakokulmat, jotka joiden kautta
sitd strategiaa arvioidaan. Ja itse asiassa yksi niistd, ehkdpd ensimmdinen
aika usein, niin on digitalisaatio. Eli tdssd on tapahtunut niinku muutos ton
alkuperdisen strategian ja tan pdivitetyn strategian osalta, nimenomaan tan
digitalisaation osalta.” (H3B)

Tapausorganisaatiossa 3 on strategisella tasolla havaittu kdytdnnon kautta
digitalisaation valttaméattomyys, mutta myos sen tarjoamat mahdollisuudet.

”Ja siind kohtaa sitten tietysti niinku tavallaan ehké vaikuttavin tekija siina
vdlissd on ollut tdd pandemia. Joka on havahduttanut organisaation
huomaamaan, ettd kuinka paljon toisaalta ollaan riippuvaisia niistd
digitaalisista vélineistd ja infrastruktuurista. Se riippuvuus on yksi asia.
Mutta sitten kuinka paljon se myts mahdollistaa, eli pandemian aikana
toimiminen ei olisi mitenkddn ollut samanlaista tai samalla tasolla kuin mita
sitten oli, kun onnistuttiin kdyttdiméaan niitd valineitd hyodyksi” (H3B)

Tapausorganisaation 2 tilanteessa, kun matka digitalisaation ja digitaalisen
transformaation kannalta on vasta alussa, ei strategiakytkentdd 1oydetty. Vaikka
digitalisaation mahdollisuudet ja hyodyt ovat tiedossa, asiaa ei ole vield
kiinnitetty organisaation strategiaan.

“Se, ettd silld olisi, ettd me oltaisiin pddsty sinne asti, ettd talld
digitalisaatiolla ja siihen liittyvdllda murroksella ja muutoksella olisi
vaikutusta meiddn strategiaan, niin me ei selvéstikddn olla vield silla
puolella. ” (H2B)

“Ne kohdat missa sielld digid ja tavallaan siihen liittyvdd vahédn erilaista
toimintaa on mainittu, niin mun tulkinta siitd on se, ettd ne on myoskin
tdmmoisid pistemdisid nostoja.” (H2A)

“"Meidédn tdytyy rakentaa nyt se tyokalusto, milld me digid viedddan
eteenpdin ja minkilaista transformaatiota me ounastellaan, ettd me
voitaisiin saada aikaiseksi eri osa-alueilla. Niin kylld se vaan on niin, ettd
meilld tosiaan se ty6 on tekemattd” (H2A)

Toisaalta strategiset tavoitteet ovat luonteeltaan sellaisia, ettd digitalisaatio voisi
toimia niiden mahdollistajana ja yhtend keinona tavoitteiden saavuttamisessa.
Organisaation 2 haastatellun B mukaan vasta digitaalisen kypsyystason
noustessa  digitalisaation = huomioiminen  strategisella  tasolla  tulee
ajankohtaiseksi.

"Meilld on niin kun asetettu tietty tavoiteasetanta, tdd strateginen
tavoiteasetanta ja me ndhd&ddn, ettd osana sen toteuttamista, niin
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keinovalikoimassa keskeiselld paikalla on digi. Mutta se pyorahtdd niinku
ndin pdin.” (H2B)

"Todenndkoisesti kun aika tdstd kuluu ja meilldkin jalostuu tdmaé ajatus,
niin toivon mukaan me pddstddn tuohon takaisinkytkentddn, ettd itse
asiassa silld onkin vaikutusta sinne strategian muotoutumiseen.” (H2B)

Digitalisaation vaikutus strategiaan vaihteli organisaatioiden vililld, mutta
digimatkallaan pidemmalld olevien tapausorganisaatioiden 1 ja 3 strategioissa
oli huomioitu digitalisaation mahdollisuudet. Kun taas tapausorganisaation 2
strategisten tavoitteiden edistdmisessd on hyotyd digitaalisten ratkaisujen
kayttamisestd, mutta digitalisaatiosta itsestddan ei ollut vield mainintaa
organisaation strategiassa.

4.2.2 Muutoksen tavoittelun luonne

Digitaalisella transformaatiolla voidaan tavoitella vahittdistd tai radikaalia
muutosta, riippuen toiminnan muutoksen tarpeesta, toimialan luonteesta,
digitaalisten ratkaisujen kypsyydestd ja niiden tarjoamista mahdollisuuksista.
Haastatteluissa selvitettiin, millaista muutosta tapausorganisaatiot tavoittelevat
digitaalisten ratkaisujen avulla.

Tapausorganisaation 3 informantit kuvasivat omista positioistaan
muutoksen tyyppid keskenddn hieman eri tavalla. Yhtdalta prosessien uudistus
toistui molemmissa haastatteluissa radikaalina muutoksena, joka on vield
tulossa. Toisaalta operatiivisen johdon tasolta toiminnan muutos ndhd&dan
COVID-19 pandemian osalta radikaalina jo toteutuneena muutoksena, jonka
jalkeen muutos on véahittéista.

“Radikaali muutos tehtiin jo -19. Kylld m& nyt nden, ettd me ollaan aika
pitkdlld. Sen nyt tdssd hetkessd ndkisin, ettd se nyt kuitenkin on
enemmadnkin tuollaista vahittdistd. Ehkd se voi tuntua jossain kohtaa
radikaalilta, jos siis prosesseja paljonkin muutetaan. Ettd ehkad siind tavassa
sanoisin, ettd prosessimuutoksilla voi olla vdhédn radikaalimpia.” (H3A)

"Kylld me etsitddan pitkdlld aikavélilld radikaalia muutosta. ... Tietyssd
mielessd ollaan ymmarretty, ettd vaikkapa meiddn toimintamallien,
prosessien osalta ne pitkdn aikavélin radikaali muutos on aivan varmasti
edessd.” (H3B)

Muutos ei kuitenkaan toimialan luonteen vuoksi tapahdu nopeasti pandemian
pakottamia muutoksia lukuun ottamatta. Toiminnan muutos ndkyy sarjana
pienid muutoksia, jotka pitkdlld aikavélilld voivat saada aikaan radikaaleja
uudistuksia tai jotka yksittdiset ryhmaét voivat kokea radikaaleiksi.

“Mutta ne ei tapahdu kertaheitolla ja tdd on nyt sitten se toinen puoli. Eli
kysymys ei ole siitd, ettd me voitaisiin kertaheitolla hypéta siithen johonkin
uuteen tulevaisuuteen, vaan sitd tapahtuu askel kerrallaan. Ja tdd on ehkd
se hankala asia tdssd, koska se tarkoittaa sitd, ettd tiatd niinku vahittdistd
muutosta niin sitd tapahtuu vield todella pitkddn ennen kuin padstdan
johonkin uudenlaiseen tulevaisuuteen.” (H3B)
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“Meilldhédn on aina se ongelma, etté tdd itsepalvelumaailma, jonka sd hyvin
ndet sun tydpaikan ulkopuolella. Sindhdn teet itse palveluna kaiken
nyky&dan. Mutta sitten kun ollaan sielld yliopiston sisdlld, niin kaikki-, jos
professori joutuu jotain tekeméédn, se on tukipalveluiden téiden siirtdmistd
professorille. Ja tdd voi olla pienoinen ongelma ja tdd voi tuoda sitd, ettd
tuntuu radikaalilta muutokselta, vaikkei se mun mielestd olisikaan.” (H3A)

Tapausorganisaatiossa 1 muutosten toteutus etenee haastateltujen mukaan
vahittdin, mutta niiden vaikutus voi suuressa yhteisossé olla radikaali.

“Joskus se semmoinen pieneltd ndyttdvd muutos voi olla tosi radikaali,
esimerkiksi skaalautuessaan yhteisoon. Ettd tota, mitdhdn ma vastaisin.

No mi tidssd kddnnin sen ndin, ettd me haetaan ihan merkittiavid muutoksia,
mutta usein tehdddn ne ehkd pienin askelin, koska silloin ne on helpompi
saada yhteisossa lapi.” (H1A)

“Varmaan molempia haetaan, mutta sitten se, ettd mikd se pddpaino on ja
tavallaan timmoinen organisaatiosta tuleva draivi. Niin kylldhdn tietysti
tdd on tammoinen aika perinteikds organisaatio ja mikd on ollut aika
pitkddan muuttumaton. Kylld tddllda sen moodi, henki, on jossain mdérin

timmoinen niin kun vdhittdistd tai askeleittain tapahtuvaa tekemistd.”
(H1B)

Muutosten radikaaliutta vdhentdd pilotointi tai ositettuina kokonaisuuksina
eteneminen, jolloin muutokset omaksutaan vé&hittdin, vaikka kokonaisuutta
pitkalld aikavalilld tarkastellen kyseessa olisikin radikaali muutos.

"Me paremmin pddstddn siithen, me tavoitellaan isoja, merkittdvid,
suorastaan radikaaleja muutoksia, mutta me usein tehdddn ne sitten
vaikkapa pilottien tai palasten kautta, tai palastellaan se pienempiin
askeliin. ... Tehddan se muutos vaikka semmoisen yksikon kanssa, joka sille
on myo6tamielisin ja jossa on resursseja lahtee sitd muutosta meidéan kanssa

tekemddn, koska silloin se on optimaalisinta ja ehkd energiatehokkaita
meille kaikille.” (H1A)

Lahestymistapaa suunniteltaessa on huomioitava tiettyjen ilmididen asettamat
vaatimukset, esimerkiksi jatkuvan oppimisen ja etdopetuksen tuomat uudet
mahdollisuudet ja haasteet, joita ei vihittdiselld muutoksella mahdollisesti
pystytd ratkaisemaan. Néiden osalta tapausorganisaatiossa 1 on valmistauduttu
lahestymaéén asiaa tavoittelemalla ldhtokohtaisesti radikaalia muutosta.

“Toisaalta se sitten hyva kysymys, ettd onko jotkut muutosilmiot sellaisia,
ettd pidemman tdhtdimen menestymisen kannalta, niin tarvitaanko sielld
lopulta sitten sitd radikaalimpaakin muutosta. Vaikkapa tdd jatkuvan
oppimisen tarve on ehka sellainen esimerkki, ettd sieltd nyt tulee ja kentallad
on kaupallisia kilpailijoita. Mikd se on se meiddn asema ja jos me halutaan
siind olla asemissa niin tuleeko se vidhdiselldi muutoksella, missd
aikaikkunassa vai pitdisiko siind niin kun radikaalimmin jotain tapahtua.”
(H1B)
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Tapausorganisaatiossa 2 digitalisaation tilanne on vield niin alkuvaiheessa,
etteivat haastatellut pystyneet kuvaamaan, onko organisaation ldhestymistapa
radikaalia vai vdhittdistd muutosta tavoitteleva. Radikaali muutos toistui
puheissa mahdollisuutena, mutta kdytdnnossd organisaatiossa on liikaa
epdvarmuutta ennen selvdd suunnitelmaa tavoitetilasta, ettei radikaalia
muutoksen toteuttamista voida kuitenkaan sanoa tavoiteltavan.

[Haastattelija: kuulin aiemmin, ettd sieltd takamatkalta tullaan kovaa ja
menndan ohi niin voisiko sitd tulkita niin, ettd aika radikaalia muutosta on
ehkd suunniteltu tai ajateltu tavoiteltavaksi?”] ”Sitd varmasti joo, mutta
ajatuksen tasolla. Se oli osittain semmoista oman uskon vahvistamista siitd,
ettd ei tavallaan koeta tétd tilannetta epdtoivoiseksi. Ettd niin kun, me ollaan
havitty tdd peli. Vaan nimenomaan, ettd tekemalld fiksuja valintoja ja
panostamalla jarkevdsti, niin meilldi on mahdollisuus kiihdyttdd sinne
eturintamaan ja sitten vield siitd ohi.” (H2B)

”Organisaatio ei mun mielestd ole muodostanut niin selkedtd kuvaa. Mutta
mai tota kuvittelisin, ettid kuitenkin me ollaan oltu aika konservatiivisia siind
mielessd, ettd ollaan pieni talo. Ettd liikaa panostusta esimerkiksi johonkin
suuntaan mistd ei olla vield varmoja, niin ei ehkd haluta tehdd.” (H2A)

Kuitenkin digitalisaation ja sen hyodyntdmisen edetessd halua, valmiutta ja
kykya voi olla suurempaan ja radikaalimpaan muutokseen, mikili digitalisaation
tavoite kirkastuu ja jonkin innovaation ndhd&éan aikaansaavan kilpailuetua tai
hyo6tyéd organisaatiolle.

”Sanoisin, ettd mieluummin sitd vahdn semmoista hitaampaa, ellei tule sitd
jotain mahdotonta heureka-eldamystd, ettd nyt dkkid pistetddn ihan pelit
uusiksi. Sitd on vaikea ennustaa. Ettd jos joku uusi rehtori saa, kun meilld
rehtoraatti tosiaan menee uusiksi, niin tulee joku kuningasidea, niin
sittenhdn sitd mennddn. Siind me ollaan toisaalta sitten tarvittaessa aika
nopeita ja kun me ollaan kohtuu pieni talo niin se on dkkié jalkautettu sitten,
villitkin ideat.” (H2A)

“Tdssd kohtaa se tuleekin sitten, ettd mitd ne on, mitd ne asiat on, jotka sitten
on se, jotka voisi antaa sitten vield sen viimeisen sykadyksen. Niin tahtotila
radikaaliin muutokseen on jo aika ldhelld, mé& sanoisin. Ettd sellaisia savyjd
hallituskeskustelussa oli. Ettd jos kysyttdisiin, ettd tehddanko vahadn vai
tehddanko paljon, tehdddnko isosti ja hienosti vai ndperretaanks. Niin kylld
mad tieddn justiin mitd sieltd hallituksesta tulisi, ettd tehddan rajusti.” (H2B)

“Mutta ymmarrys siitd, ettd mikd on radikaalia ja mitd se edellyttdd. Se on
eri asia, kuin sanoa, ettd jee, pannaan haisemaan ja tehd&dan isosti. Niin
sitten se hakee vield kylld suuntaa ja maarad.” (H2B)

Lahestymistavassa on ndiden vastausten perustella vaihtelua, mutta
korkeakoulusektorille ominaiseksi piirteeksi osoittautuivat digitalisaation avulla
aikaansaatujen muutosten jalkauttamisen hitaus ja sen myo6td ennemmin
vdhittdinen ldhestymistapa digitalisaation toteuttamisessa. Muutokset ovat
suurissa organisaatioissa merkittdvid ja osin radikaaleja, mutta koko toimintaa
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muuttavaa radikaalia muutosta ei tapausorganisaatioissa ollut haastatteluihin
mennessd ndhty, koronapandemian aiheuttamaa etdtyoskentelyd ja -opetusta
lukuun ottamatta.

4.2.3 Johdon sitoutuminen ja resursointi

Digitaalisen transformaation ja organisaation digitalisaation kaytannon
toteutumista  ldhestyttdessd tullaan sen  konkreettisiin  edellytyksiin.
Digitalisaatiohankkeet, prosessien muutokset digitaalisia ratkaisuja hyodyntden
ja toiminnan digitaalinen transformaatio edellyttivdt organisaatiolta
resursseja: aikaa, rahaa, toteuttavia késipareja ja sitoutumista muutokseen.
Haastatteluissa selvitettiin tapausorganisaatioiden johdon sitoutumista ja
valmiutta toteuttaa digitalisaatiota kadytdnnossd. Pelkkd strategiakirjaus
digitaalisesta transformaatiosta ei riitd, ellei toteutukseen osoiteta resursseja.
Organisaation 1 kohdalla kdytinnon sitoutuminen ndkyy ylimmaéstd
johdosta alkaen. Kysyttdessa “Miten organisaation johto suhtautuu digitaaliseen
transformaatioon? Onko silld johdon tuki?” haastatellut vastasivat seuraavasti.

“Joo kylld sielld on, ylintd johtoa myoten. Ettd meiddn ohjaus-, ohjelma-,
digistrategiaan, niin siind ohjausryhméssa on ylin johto mukana, etta sielld
on rehtori, molemmat vararehtorit, talous- ja palvelujohtaja ja sitten yks
dekaani ja sitten meiddn digitaalisen transformaation toimiston vetdjd ja
mind.” (H1B)

“Joo, minusta erittdin hyvin. Meilld on tuohon digiohjelmaan liittyen,
meilld on semmoinen digitaalisen kehittamisen toimintamalli, ... jossa on 3
kuukauden tdimmoinen kehittdmissykli ja syotteet sithen kehittdmiseen
tulevat yhteisostd, eri ohjausryhmien kautta. Mutta sieltd on siis suora
yhteys johtoon.” (H1A)

“Meilld on aivan suora yhteys tuonne yliopiston johtoon, ei mene
mink&dnlaisten suotimien kautta timi tieto, vaan suoraan meiltd. Ja samoin
sieltd sitten johdosta tulee myoskin meille syotteitd ja johto linjaa, ne mita
ne meiddn kunkin vuoden must-win tavoitteet on.” (H1A)

Johdon ollessa mukana digitaalisen kehittdmisen johto- ja ohjausryhmissd, on
tavoitteet yhteenlinjattu organisaation strategian kanssa ja digimatkaa taitetaan
yhdessd muun toiminnan kehittdimisen kanssa. Johdon osallistumisen myota
resursoinnista on huolehdittu, vaikka tarpeita olisi enemmankin.

"Kylla se sitten sieltd toiminnan johdolta sitdkin kautta tulee selvésti, ettd
tarpeita on vield paljon, ettd emme ole maalissa. Tai ettd ei ole semmoinen
tilanne, ettd tdd oli tdssd, ettd tdhdn ei tarvitse paljon endd panostaa. Vaan
kylld se panostamisen tarve korostuu. Plus sitten se alkaa ndkymaan tietysti
ihan resurssi- ja rahatarpeina, ja mitd laajemmalle ja nopeammin tdd kehitys
menee, niin sitd enemmdn tdssa sitd resurssipuoltakin tarvitaan.” (H1B)

Tapausorganisaation 1 haastateltu B totesi kuitenkin lopuksi, ettd vaikka
organisaation johto on sitoutunut ja toiminnassa aktiivisesti edustettuna sekéa
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digitalisaation edistdmistd on resursoitu, yhteisen tavoitetilan ja suunnitelmien
selventdminen koko organisaatiolle perusteineen on vield vaiheessa.

“Kyll4 se ylipddtdadan saada se johto mukaan ja koko se organisaatio mukaan
ja ymmartdmé&an miksi mennddn ja mihin menndén, niin siind varmasti on
aika paljon tyotd, niin meilld kun varmaan muuallakin. ... Sitten se ehka
vield siitd my0s, ettd se koko johto, vaikka ylin johto, keskijohto sitten jotain
asioita veisi ldpi, niin sitten lopulta meiddn niissd tarkeimmissd asioissa
varmaan pitdisi saada ihan sinne tavoitteistoon. Semmoisen
tulosjohtamisen hengessd sitten, ihan sitd ihan ylimmadltd tasolta ldpi
organisaation menemddn, ettd se niin kun onnistuu, ettd siind on
tyonsarkaa” (H1B)

Tapausorganisaation 3 johdon suhtautumisessa ja sitoutumisessa on
haastattelujen perusteella tapahtunut muutos viime vuosina. Aiemmin on
keskitytty pakollisten IT-toimintojen ja organisaation toimintaa mahdollistavien
digitaalisten ratkaisujen hoitamiseen ja vasta myohemmin on ryhdytty
pohtimaan digitalisaation tuomia uusia mahdollisuuksia. Strategisen johdon
tasolla asia ndhd&dan uutena panostuksen kohteena, johon tulevaisuudessa taytyy
keskittya.

“Jos mietitddn johdon suhtautumista. Niinku rehtoraatti-, dekanaatti-
tasolla, niin sielld on tapahtunut tavallaan timmoinen ndkokulman
vaihtuminen. Ettd [organisaatiouudistuksen] jdlkeen oli paljon sellaista
pakollista [uudistukseen] liittyvdd konsolidointity6td, siis pienid tulipaloja
eri puolilla, ja ne piti sammuttaa ja silloin ei valttamadttd fokus ollut
digitaalisessa transformaatiossa.” (H3B)

“Mutta nyt se tilanne on pikkuhiljaa muuttunut, niin se on muuttunut siis
silld tavoin, ettd on ldhdetty -on sitten tavallaan kddnnetty katse
tulevaisuuteen.” (H3B)

Toisaalta operatiivisen johdon tasolla on havaittu, ettd ylemmaén johdon uusi
positiivinen ja innostunut suhtautuminen digitalisaatioon voi olla uhka
organisaation muulle toiminnalle. Digitalisaation edetessd vauhdilla
organisaation substanssiosaamiseen ja arkipdivdiseen tyohon panostuksen
vdheneminen on koettu haasteeksi.

“Tdssd on semmoinen vaara nyt, mikd on ndhtdvissd, ettd nyt kun se
johtokin on nyt ymmartanyt, ettd nyt panostetaan digitalisaatioon. Niin
sitten ajatellaan, ettd se tulee tuolta jostain ja sitten se ratkaisee kaiken ja ei
tarvitse muuten itse tehdd mitddn.” (H3A)

”Koska siis meilld oli pikkaisen semmoista ongelmaa nyt kun tosiaan kun
vaki vidheni, ettdi odotukset on suuret. Odotukset on suuret siis
tietohallinnolle ja odotukset on suuret kumppaniverkostolle.” (H3A)

Myo6s tapausorganisaatiossa 3 resursointitarve on tunnistettu, kun
tulevaisuudessa digitalisaatio vaikuttaa olevan elinehto.
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”Sitten kun katsotaan tulevaisuuteen, niin on havaittu ettd se on pitkalti
digitaalinen se tulevaisuus monessa - monella osa-alueella. Ja tota siitd
sitten tietysti seuraa se, ettd digitaalinen transformaatio, niin kyll4 se sitten
on nakynyt resursoinnissa eri tavoin.” (H3B)

Tapausorganisaation 2 tilanne eroaa kahdesta muusta tutkimuksen
kohdeorganisaatiosta myos johdon suhtautumisen ja sitoutumisen osalta. Heilld
kiinnostus digitalisaatiota ja sen tarjoamia mahdollisuuksia kohtaan on kasvanut
viime vuosina.

”Se, ettd sieltd hoksattiin sieltd ihan ylimmastd johdosta tilata taimmoinen
kartoitus mikd me tehtiin. ... Me saatiin siind johtoon asti nostettua mun
mielestd aika hyvid niitd avainpointteja, ja mitd liikkeitd meiddn tdytyisi
tehdd vahintdankin, ettd tilanne paranisi.” (H2A)

“Me ollaan esitetty tdma [organisaation digitaalisen maturiteetin tilanne]
tosiaan tohon johtoryhmalle ja hallitukselle. Ja hallituksessa varsinkin tadstd
otettiin kiinni keskustelussa hyvin voimakkaasti. Tdamdn merkitys néhtiin
kriittiseksi.” (H2B)

“Mun ymmarryksen mukaan viesti ei mennyt kuuroille korville eikd vahan
pieni kritiikkikddn. Vaan ettd tunnistettiin kylld ettd joo, kylld tdssd on
tekemistd, mutta tdssd on myoskin mahdollisuuksia.” (H2A)

Digitalisaatio ndhd&dan organisaation johdossa potentiaalisena kilpailuetuna ja
tekijand, joka hdivyttdd korkeakoulun pienehkdén koon ja resurssit, jos
digitalisaatiota pystyttdisiin hyodyntaméaan tehokkaasti.

”Se, ettd me ollaan takamatkalla, ei ole yksinomaan meille haitaksi. Koska
me voidaan myoskin nyt sitten tekemalld fiksuja valintoja mahdollisesti
valttdd muiden tekemid virheitd tai hypétd joidenkin kehitysaskelten yli.
Panemalla tarpeeksi paukkuja fiksusti, me voitaisiin kiihdyttdd sinne
mielellddn eturintamaan. Hallituksessa otettiin jopa niinku raakaa etunojaa,
ettd tdstd pitdisi syntyd sitten meille niinku sen kokoinen, meidén kokoon
suhteutettu-, tai sellainen kilpailutekijd, joka toisaalta vdhan hamartaa sitd
meiddn kokoa, sanotaan ndin pdin.” (H2B)

Organisaation systemaattinen digitalisaation toteuttaminen on kuitenkin vasta
alussa, joten sitoutuminen aidosti digitaalisia ratkaisuja hyodyntavaan
toiminnan muutokseen ei vield vaikuta olevan kovin vahvaa haastateltujen
mukaan.

“Organisaation johto on toisaalta sitoutunut, mutta henkilokohtaisesti
mulla on epdvarmaa tavallaan, ettd mikd on se sitoutumisen aste. ...
Osaltaan ma luotan siihen, ettd joo, kyll4 se sieltd tulee, mutta ettd se ei oo,
se on niin kuitenkin vield tuoretta ja nuorta se keskustelu, ettd se luottamus
siihen ei ole ihan tdysi.” (H2B)

” T&dd on kauheaa, md vahan joudun kiertdamé&an kehddn tdssd. Ettd se on
ollut mun mielestd hieman valinpitimatontd tai silleen, ettd “kylldhdn taa

46



hoitaa vdhan niinku itse itsensd” ja “kaikkihan niitéd tekee ja kaikillahan
nditd on”.” (H2A)

Resursoinnissa ja toiminnan priorisoinnissa on myds vajausta, kun yhteinen
tavoitetila ei ole selked ja johdon sitoutuminen vield puutteellista.

[Haastattelija: “Se ei ndy vield mitenkddn resursoinnissa tai priorisoinnissa
silld tavalla, ettd sen voisi selkedsti ndhda?”] “Ei, ei, ettd nyt ollaan juuri
siind kohdassa - meilld on talousarviokierros meneillddn - niin ma tulen
esittdimddn tamadn tavallaan, ettd mitd se edellyttdd, ettd me saadaan,
pddstddn nyt sieltd datan ja jdrjestelmien puolelta sellaiselle
kiihdytyskaistalle, ettd me saadaan nopeutetusti se korjausvelka tavallaan
kiinni sieltd.” (H2B)

”"Se resursointi on ollut hankalaa, kun meilld se IT ei ole ollut sielld
strategisen suunnittelun poydédssd suoranaisesti mukana esimerkiksi. Vaan
kylla se on sitten just tota, ettd meiddn rooli on ollut vidhdn se
pannuhuonerooli, mistd meiddn mielellidn haluttaisiin vdhdan eroon.”
(H2A)

Digitalisaatiota on edistetty tapausorganisaatiossa 2 yksittdisten hankkeiden ja
projektien kautta, joihin tarvittaessa rahoitus on jdrjestynyt. Laajamittaista
digitaalista transformaatiota tai systemaattista digitalisaatiota organisaatio ei
kuitenkaan ole vield budjetoinut.

“Kylld ne on ollut ehkd enemmin tdammoisten erillisten hankkeiden
kautta. ... osoitettiin ihan rahaa, ettd yksikot ja henkil6t voisi hakea, jos teilld
on joku opetuksen digitalisaatiota kehittdva idea, haluat kokeilla jotain, niin
sithen on mahdollisuus hakea ihan erillistd rahoitusta.” (H2A)

Digitaalisen transformaation ja digitalisaation laajan edistdmisen kannalta on siis
havaittavissa merkittdvid eroja organisaatioiden valilla. Yhteenvetona voidaan
todeta, ettd tapausorganisaatioiden johdoissa digitalisaatio ndhddan yleisesti
ottaen tdrkednd asiana, mutta sithen panostuksen, sitoutumisen ja resursoinnin
suhteen loydettiin vaihtelua huomattavasti organisaatioiden vililld. Vaikka
organisaatiossa 2 on tunnistettu digitalisaation tuomat mahdollisuudet, on
johdon vaikea sitoutua ja méadrittdd resursseja sitd varten, kun kdytannonldheista
suunnitelmaa ja tavoitetilaa ei ole vield maaritetty.

Tapausorganisaatiossa 3 sen sijaan tekemistd on paljon, mutta johto on
sitoutunut digitalisaation toteuttamiseen ja digitalisaation tiekartassa ovatkin
maddriteltyind yhteiset tavoitteet, jotka my6s mahdollistavat resursoinnin
suunnittelun. Tehtyjen henkiloston vahennysten ja vastavuoroisesti
ostopalveluiden lisdyksen myotd digitalisaation uskotaan tarjoavan uusia
mahdollisuuksia, mutta kddntdpuolena organisaatiossa esiintyy myos pelkoa
lilan vahvasta luottamuksesta digitalisaatioon kaiken ratkaisijana, ilman
substanssia osaavia ihmisia.

Organisaation 1 osalta johdon sitoutuminen ja resursointi on saatu
kdytannossd aikaan osallistamalla johtoportaan henkilot digitalisaation tyo- ja
ohjausryhmien tyoskentelyyn ja suunnitteluun. Digitalisaatio etenee johdon
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tarkkailun ja ohjauksen alaisuudessa, joten digitaaliseen transformaatioon
dedikoidut resurssit priorisoidaan sadannollisin viliajoin ja kehitys etenee.

4.3 Digitaalisen transformaation operatiivinen toimeenpano

Tutkimuksen p&ddpainotuksen oli tarkoitus olla digitaalisen transformaation
toimeenpanossa ja kdytdnnon operatiivisessa toiminnassa. Mutta koska
tapausorganisaation 2 tilanne laajemman digitalisoitumisen suhteen oli vield
haastattelujen aikaan suunnittelun asteella, jouduttiin se jattdmaan
toimeenpanon késittelyn ulkopuolelle.

“Joo tdssd selvéstikin nyt sitten paljastuu ndiden kysymysten kautta se, ettd
kuinka alkumatkalla me ollaan. Ettd me ollaan vield epdvarmoja siitd
meiddn kypsyysasteesta ja niin kun kyvystd ylipdatdan keskustella
organisaatioissa ndistd asioista sellaisin termein ja sanoituksin, ettd me
puhutaan samasta asiasta.” (H2B)

Tapausorganisaation 2 informantit eivédt kokeneet oman organisaationsa olevan
millddn lailla digitaalisen transformaation toimeenpanon vaiheessa, vaikka
pakotetusti pandemian vuoksi toimintatapoja on jouduttu muuttamaan ja
teknologisen kehityksen mukana on otettu uusia palveluita ja ratkaisuja, kuten
pilvipalveluita kayttoon.

“Tdd valtavan iso motivaattorihan oli tdd pandemia ... Kylld siind piti
todeta, ettd meilld oli kuitenkin sitten valmius siirtyd aika monenlaisessa
hommassa vaikkapa etdtoihin. ... Se tyoskentelytapa niinku muuttuu. ...
Mutta onko se nyt vield mitddn varsinaista transformaatiota.” (H2A)

“Ollaan niin telineissd, ettd ei voi sanoa, ettd oltaisiin oikeasti tehty vield
asioita, jotka kehtaisi kytked tuohon transformaatio-termiin.” (H2B)

“Kylld se on ollut semmoista hiljaista kehitystd, teknologian uudistuessa,
ettd esimerkiksi pilvipalveluiden kadyttoonottoja hiljakseen ja vahitellen ja
ndin.” (H2A)

Digitaalisen transformaation toteuttaminen on organisaatiossa vasta
suunnittelun asteella. Haastateltavien mielestd on tarkedd, ettd sen perusteet ja
lahtokohdat tukevoitetaan datan hyddyntdmisen avulla ennen toteuttamisen
aloittamista.

“Joutuu itse ponnistelemaan jatkuvasti sen kanssa, ettd aidosti pohtii asioita
sieltd silld tasolla, sielld transformaatiotasolla. Kun sitd korjausvelkaa on
niin konkreettisesti sielld tekniselld puolella ja datatasolla. Taivaanrannan
maalaaminen ei niin kun auta, jos meilld kivijalka on vdhan miten sattuu.
Siksi mé edelleen haluan saada datan ndkyvéksi, datan puutteet nakyvéksi.
Jonka jdlkeen me voidaan ruveta puhumaan myoskin muista tdhédn asiaan
liittyvistd ulottuvuuksista. Se on osa sitd kulttuurinmuutoksen
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aikaansaamista. Kun me voidaan osoittaa, ettd tdd tekeminen, tdd haroily,
mitd tddlld nyt tehddadn, niin tdd saa aikaiseksi taméan ndkoistd.” (H2B)

Tapausorganisaatiolla 2 on aikomuksena osallistua kansallisen digivision myotd
toiminnan kehittdmiseen digitaalisin muutoksin, mutta senkin osalta kdynnissa
on vasta suunnitteluvaihe.

“Sanoisin, ettd meilld on nyt siind juurikin tdn Digivisio-hankkeen, sen
yhteydessd aamulla lukemani muutossuunnitelma. Niin se on hyvin vahva,
varmasti tulee olemaan niin kuin ohjenuora, kun saadaan se valmiiksi niin
sille koulutuksen puolelle. Ja sielld on lueteltu my6skin nditd hankkeita,
joita en kaikkia nyt muistanut ja varmasti tulevia, ettd niissd halutaan olla
mukana muun muassa pilotoimassa sitd digivision hankkeissa. ... Mutta
semmoista kaikenkattavaa jalkauttamissuunnitelmaa niin ei tosiaan ole.
Mutta jdlleen joutuu sanomaan, ettd nyt toivo on korkealla, ettd niin kun
osataan priorisoida ja panostaa niin, ettd saadaan niill4 kaikilla osa-alueilla
jotain merkittavid ldhtolaukauksia tehtya tulevina vuosina.” (H2A)

Tapausorganisaation 2 késittely seuraavien kysymysalueiden kisittelystd pois ja
keskitytddn syventymddn digitaalisen transformaation toteuttamiseen
tapausorganisaatioiden 1 ja 3 kautta. Silld niissd on haastattelujen perusteella
toteutettu useita transformatiiviseksi miellettdvid toimia, joiden operatiivista
toteuttamista ja implementointia késitellddn seuraavissa alaluvuissa.

4.3.1 Digitaalisen transformaation toteuttajat

Digitaalisen transformaation kdytdnnon toteuttamista selvitettdessd kysyttiin
haastatteluissa, onko organisaatioihin perustettu digitaalisen transformaation
toteuttamiseksi uusia rooleja tai nimetty toteuttamisesta vastaavia henkiloita.
Tapausorganisaatiossa 1 koko IT-palveluosaston johtaja on nimetty perinteisen
tietohallintojohtaja (CIO = Chief Information Officer) -tittelin sijaan
kokonaisvaltaisempaa digitaalista kehitystd edustavaksi CDO:ksi (= Chief Digital
Officer). Pelkdan perinteisen IT:n johtamisen sijaan kyseinen nimitys korostaa
koko organisaation digitalisoitumista ja vastuualueina kyseiselld strategisen
tason johtajalla on IT-infran ja -palveluiden lisdksi digitaalinen uudistuminen ja
toiminnan kehitys digitaalisen transformaation myota.

“Tietysti sitten kun miné tulin tdhdn niin tdd oli niinku IT-johtaja, CIO, niin
nyt on digijohtaja elikkd CDO. Tavallaan niinku mulla on edelleen kylld on
se IT-johtajan tonttikin siind, mutta ettd siind nyt pari tdllaista niinku uutta
[vastuualuetta].” (H1B)

Tapausorganisaation 1 digikehitystd ja digitaalista transformaatiota
pddtoimisena pdivatyonddn tekevaksi henkiloksi on perustettu haastatellun A
rooli jo vuonna 2018.

“No joo, kylld meilld on [perustettu uusia rooleja]. Niin kun on tosiaan
meiddn TMO:n, transformation management officen, vetdjad on ollut tuossa
hén sitd operatiivista puolta pyorittdd.” (H1B)
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“No tota, itse olen yksi esimerkki uudesta roolista organisaatiossa, koska
mun roolini on nimenomaan [viittaa digitaalisen kehittimisen
tehtavdanimikkeeseen]. Eli se meilld on ollut 2018 vuodesta saakka
organisaatiossa. Eli tdméd on ihan minun leipatyotani.” (H1A)

Strategisen tason johtajan ja operatiivisesta toteuttamisesta vastaavan
paéllikkotason johtajan lisdksi tapausorganisaatiosta 1 16ytyy erindisid IT-
palveluosaston toteuttajia, jotka muiden tehtdviensd ohella osallistuvat
aktiivisesti transformatiiviseen tekemiseen.

“Ja sitten vaikka kollegani, jonka kanssa tdtd [digitaalisen kehityksen]
toimintaa edistetddn, niin me esimerkiksi, meiddn tehtdvand on myos saada
meidédn yhteisostd innovaatioita: syotteitd meidan digiohjelmaan, ideoita ja
innovaatioita.” (H1A)

Pysyvien roolien lisdksi digitaalista transformaatiota edistdvan digitaalisen
kulttuurinmuutoksen projektin projektipadllikko ja vastaavissa tehtdvissa olleet
henkil6t ovat kohdennettuja resursseja, jotka toteuttavat kaytannossd
pdivittdiselld tyopanoksellaan digitaalista transformaatiota. Nama tehtavét ovat
haastattelujen perusteella maardaikaisia ja roolia toteuttavat henkil6t vaihtuvat.

“Gitten [digitaalisen kulttuurinmuutoksen projektissa] on ollut
vastuuhenkilditd ja erindisissd tdn kentdn kehittdmiskohteissa. Ja tietysti
namd henkilot ja ylipdatddan [IT-palveluyksikko] tdssd toimii tédllaisena
edistdjand totta kai ja seuraa.” (H1B)

“Mutta vastauksena kysymykseen, ettd on perustettu uusia rooleja.” (H1A)

Haastattelujen perusteella tapausorganisaatiossa 3 pelkkddn digitaalisen
transformaation toteutukseen keskittyvid uusia henkiloitd ei ole palkattu
tapausorganisaatio 1:n tavoin. Sen sijaan asiakokonaisuuksittain erindisiin
tarpeisiin on perustettu uusia rooleja, jotka eivat valttamatta kuitenkaan tarkoita
uusia henkil6itd, vaan organisaation sisdisesti uudet roolit voivat tarkoittaa uusia
vastuualueita olemassa oleville henkiléille.

“Siis onhan meilld, aina kun tehdddn siis tdllaisia hallintamalleja, niin
siindhdn tulee uusia rooleja. Esimerkiksi siind RPA:ssa. Me ollaan siis
hankittu kyvykkyyttda RPA:han ja siind RPA:ssa on tullut tiettyjd rooleja.
Ettd kylld méa sanon, ettd tulee uusia rooleja, mutta roolithan ei tarkoita ettd
tulee uusia henkiloitd. Niitd rooleja on sitten niilld henkil6illd, jotka on jo
meiddn organisaatiossa.” (H3A)

“Puhuin tdstd tiedolla johtamisesta, joo. Niin sitten organisaation on
nostettu rooleja jotka edistdd tiedolla johtamista. Ja mydskin ehké niin, ettd
kun puhuttiin tastd tutkimuksen digitalisaatiosta ja tutkimustyon
muuttumisesta, niin samalla tavoin sinnekin puolelle on nyt sitten
pohdittu, suunniteltu rooleja, joiden tehtdvind on sitd puolta edistdd. Mutta
ettd kuinka paljon niitd, niin sanoisin ndin, ettd enemmankin voisi olla.”
(H3B)
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Tdstd seuraa tapausorganisaation 3 kehityksen eteneminen vaiheittain ja
digitaalisen transformaation konkreettinen muutos asiakokonaisuus kerrallaan.

“Eli se muutos tdlld saralla on ollut kuitenkin ja on aika semmoinen hidas.
Eli se menee rooli kerrallaan, ihminen kerrallaan suorastaan
organisaatiossa. Tai aina kun vapautuu ikddn kuin pelipaikka, niin sitten
mietitddn, ettd no, miké olisi se paras uusi rooli, joka siihen tilanteeseen tai
sithen paikkaan sitten nostetaan. Ja siitd seuraa, ettd semmoista radikaalia,
isoa muutosta ei vilttamdttd ole tapahtunut.” (H3B)

Tdten  suhtautuminen  digitaalisen  transformaation  hallintaan on
tapausorganisaatioiden 1 ja 3 vdlilld toisistaan eroava. Organisaatio 1 pyrkii
digitaalista transformaatiota varten kohdennettujen henkiloresurssien avulla
hallitsemaan muutosta kokonaisuutena, kun taas organisaation 2 fokus on
asiakokonaisuuksissa ja niiden toteuttamisessa asioihin kohdennettujen
resurssien avulla.

4.3.2 Tietohallinnon roolin muutos ja asiakkaiden osallistaminen

Tietohallinnon ja IT-palveluyksikktjen perinteisen roolin muutos on yksi
avaintekijoistd digitaalisen transformaation mahdollistamiseksi. Aiemmasta
pakollisesta IT-infran jdrjestdjastd ja teknisestd tuesta on siirrytty kohti
kokonaisvaltaisempaa digitaalista fasilitaattoriroolia, joka mahdollistaa
digitaalisen transformaation kaltaisen muutoksen ja toimii aktiivisena osallisena
substanssiyksikoiden kanssa yhteistyossa.

“Ehké tdssd sitten se havainto on, myoskin tietohallinnon rooli on tdssd
muutoksessa vaihtunut ja vaihtumassa. Eli tietohallinto on, tavallaan sen
aikaisemman roolin asemesta, joka se aikaisempi rooli on ollut pitkalti
tammoinen ndkymaton, konehuoneessa tavallaan toimiva porukka.” (H3B)

“Niin se on sieltd pikkuhiljaa ryominyt toisaalta osaksi ldhes kaikkia
palveluita, eli nditd digitaalisia kanavia ja sitd kautta erilaisia véalineitd
tarjotaan nyt sitten ihmisille. Mutta sitten toisaalta myos se on siirtynyt
osaksi ydintoimintaa monessa kohtaa.” (H3B)

”Eli tietohallinto on nyt sitten siirtynyt ja siirtyméssa pois sieltd konesalista
tai kellarikerroksesta ikddn kuin nédkyviksi toimijaksi, ja osaltaan sitten
toimii tdammoisen digitaalisen transformaation aktiivisena edist&djand.”
(H3B)

Tapausorganisaatio 3:n operatiivista johtoa edustava haastateltu totesi toisaalta
oman yksikkonsd olleen jo pitkdn aikaa aktiivinen toimija ldhempéana
substanssipuolta.

"Elikkda se sopii sithen tarinaan, kun puhutaan sitd, ettd sieltd
konehuoneesta... Ettd me ei olla oltukaan sielld konehuoneessa. Siis mun
yksikko, ikind. Me ollaan oltu siind, siis siind substanssirajapinnassa jo
kymmenid vuosia. Mutta nimenomaan, ettd korostuu siis se
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fasilitaattorirooli ja sitten se ratkaisuarkkitehdin rooli. Verrattuna siihen
vanhanaikaiseen IT-asiantuntijan rooliin ehdottomasti.” (H3A)

Tapausorganisaatiossa 1 samankaltainen trendi toistuu molempien
haastattelujen perusteella. Koko IT-palveluyksikko tavalla tai toisella edistdd
digitaalisen transformaation toteutumista, vaikka samanaikaisesti perinteisen
IT:n hallinta on heiddn vastuullaan. Heiddn tehtdvdalueensa on laajentunut
aiemmasta pakollisten IT-toimintojen mahdollistajasta kohti toiminnan
kehittdjaad digitalisaation avulla.

“Elikkd meilld [IT-palveluyksikossd] ihmiset tekevat osana tyotddn tatd
hyvin niinku monessakin roolissa. Md en oikeastaan tiedd onko meilla
ketddn joka ei omalta osaltaan sitd edistdisi erilaisissa tehtdvankuvissa.”
(H1A)

“Tietysti ndmd henkilot ja ylipddtdaan [IT-palveluyksikko] tdssd toimii
tdllaisena niin kuin edist&djdna totta kai ja seuraa. Ja projektipaallikot meilld
ja muissakin yksikoissd on niitd keskeisida.” (H1B)

Digitaalista ~ transformaatiota  edistdvat  aktiivisesti =~ kohdennettujen
henkildresurssien lisdksi usein substanssipuolen toimijat. Digitalisaation vahva
linkittyminen ja sulautuminen ydintoimintoihin edellyttdvdt osaamista ja
osallistumista IT-palveluyksikkojen ulkopuolelta. Molemmissa
tapausorganisaatioissa 1 ja 3 on havaittu, ettei IT-palveluyksikk¢ yksin saa
muutosta aikaan, vaan substanssipuolelta tarvitaan panostusta kehityksen
edistamiseen.

"Se ei endd tosiaan riitd, ettd vain tietohallinto on sen transformaation
edistdjind. Ettd nyt siis, meilld on semmoinen toiminnanohjausyksikko. Jota
md nédkisin, ettd meiddn pitdisi ehdottomasti saada se toiminnanohjaus,
niinku nimenomaan alleviivaan tota aktiivista edistdjda.” (H3A)

“Sitten kuitenkin se mitd tarvitaan, jotta vaikkapa HR-prosessit saadaan
hyvin digitalisoitua ja tavallaan tehostettua, muutettua. Niin sehdn vaatii
nimenomaan ensin tyotd sielld HR-prosessien ymmartamisen ja uudelleen
jdsentdminen puolella, ja vasta sitten voidaan tehd&d niitd mahdollisia
muutoksia sinne vilineisiin ja automaation puolelle, itsepalvelun puolelle.”
(H3B)

“Loppupeleissd ei  [IT-palveluyksikon] eikd  [IT-palveluyksikon
johtajankaan] pidd oikeastaan olla se, joka eniten haluaa. Meiddn rooli on
ehki esittdd nditd, ettd timmoinenkin ois mahdollista. Mutta sitten se on
sen kyseisen omistajan arvioitava, ettd mikd sielld omalla alueella on
mahollista ja kypsyystasoa ja mihin halutaan panostaa, ettd
primddriedistdjd pitdisi olla sieltd toiminnan puolelta, omalla tontillaan.”
(H1B)

“Ja on erilaisia vaikka vdhdn kehittdmisryhmidkin, vaikka [erddn
substanssiyksikon] tdmmoinen digitalisaation kehittdamisryhmad, silld
nimelld sitd voisi kutsua, joka sitten aina valmistelee asiat, jotka sieltd on

52



7

tulossa syotteend seuraavaan [digitaalisen kehittdmisen ohjelmaan]
(H1A)

Haastateltujen =~ kokemusten  mukaan erityisen tdrkedd  digitaalisen
transformaation onnistumisen kannalta on se, ettd muutoksen ja
digitalisaatioprojektien omistajuus 16ytyy liiketoiminnan puolelta.

“Oikeastaan md sanon, nyt alleviivaan sitd, ettdi me ollaan just siind
vaiheessa, ettd mun mielestd pitdd korostaa sitd, ettd sieltd
[substanssipuolelta] taytyy loytyd jatkossa niitd avainhenkiloitd.” (H3A)

“Mutta kylldhén sitten se tdllainen kyvykkyyden omistaja, business owner,
ndille asioille on sitten se, pitdd olla se ensisijainen, joka haluaa edistdd, se
nélkéisin leijona.” (H1B)

“Sen nostan esille vield tdstd digitaalisesta kulttuurin muutoksesta, ettd
sitten sielld meiddn asiakkaissa pitdisi sitten olla riittdvéasti sitdi omaa
omistajuutta ja toisaalta resursointia myos ndihin asioihin.” (H1A)

Liiketoimintapuolen omistajuus digitalisaation edistdmisessd ei ole mutkaton
kysymys, silld yksikdiden substanssiosaamisen lisdksi asioiden digitalisointiin
vaaditaan teknistd osaamista, minkd myotd riippuvuus IT-osastoon korostuu.
Digitalisaatiota ~on siis edistettdvd tiiviissd  yhteistyossa IT- ja
substanssiyksikoiden kesken.

”Koulutus ja oppiminen on hyvé esimerkki. ... Heilld on tavallaan oma, he
ovat siis omistajia ndille jdrjestelmille ja hallinnoivat sitd tavallaan sitad
kenttdd kohtuu suvereenisti. Mutta siitd huolimatta, aika paljon on my®os
sellaista tyotd, joka sitten edellyttdd tietotekniikan osaamista vahdn
syvillisemmin ja sielld sitten tietohallinto puolestaan on mukana.” (H3B)

“Me vaikka automatisoidaan joku prosessi, niin se ei ole pelkkd [IT-
palveluyksikko], joka siihen laittaa aikaansa ja se toiminnan muutos pitda
sielld saada lapi. Ettd se on silld lailla yhteistd pelid, ettd eihdn me taalta
yksipuolisesti mennd muuttamaan ja digitalisoimaan prosesseja, vaan tota
pitdd tehdd yhdesséd sen yhteison kanssa.” (H1A)

Vaikka lopulta organisaatiosta 16ytyisi halukkaita digitaalisen transformaation
toteuttamisen edistdjid sekd substanssi- ettd IT-palveluyksikoistd, digitaalisen
transformaation ja kattavan digitalisaation implementointi organisaatioon on
haastavaa, johtuen organisaation omaksumiskyvyn ja muutoksenhallinnan
ongelmista.

“Kysymys ei ole ehki siitd, etteik6 niitd tota halukkaita transformaation
toteuttajia 1oytyisi. Vaan se tdmén hetken ehka pullonkaula on siing, ettd se
muutos ei vaadi pelkdstdadn sitd, ettd jasennetddn tavallaan uudet
toimintamallit ja tuodaan uudet vélineet ja maééritellddn uudet prosessit.
Vaan isompi haaste on tdlld hetkelld - ja tdd on varmaan aika ldpi koko
organisaation ja kaikkien toimintojen -on tdmd muutoksenhallinta
ihmisten ndakokulmasta.” (H3B)
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Seuraavissa alaluvuissa syvennytddankin ndihin digitaalisen transformaation
toteuttamiseen ja implementointiin liittyviin seikkoihin keinovalikoimien,
toteutumisen mittauksen ja seurannan sekd aikaansaannosten tarkastelun kautta.

4.3.3 Digitaalisen transformaation toteuttamisen keinot

Digitaalisen transformaation kaltaista digitaalisten ratkaisujen avulla
toteutettavaa toiminnan muutosta, toteutetaan useimmiten hankkeiden tai
projektien avulla. Kertaluontoinen ja laajuutensa perusteella joko hankkeeksi tai
projektiksi nimetylld sarjasta tehtdvida koostuvalla tyokokonaisuudella pyritaan
saamaan aikaan pysyvd, ennalta tavoitteeksi asetettu muutos.

Tutkimuksen myo6ta 16ydettiin kaikista haastatteluista viittauksia erilaisiin
projekteihin ja hankkeisiin, joilla digitalisaatiota kadytdnnossd toteutetaan
kyseisissd organisaatiossa.

“"Meilld tehddan paljon myos asiakasprojekteja, ettd myoskin ne on sitten
yksi kenttd, jolla sitd digitaalista transformaatiota tehdddn, ihan
konkreettisesti edistetddn projekteilla.” (H1A)

Projektit ja hankkeet toimivat digitaalisen transformaation toteuttamisen
keinona, mutta niiden hallinnan kehittiminen itsessddn on transformatiivista,
jota tapausorganisaatiossa 3 on tehty.

“Joo no siis meilldhdn tietysti on joukko hankkeita, joita on jo tehty. ... Ja
sitten toisaalta, jos nyt miettii, ettd miten me tdlld hetkelld esimerkiksi
hallinnoidaan meidédn projekteja. Meilld on tammoinen itse asiassa aika
edistyksellinen, toimiva projektisalkku noin niinku koko organisaation
mielessd, jonka kautta me saadaan ndkyvyyttd sitten sithen, ettd mitd
hankkeita on menossa ja minkilaisia tavallaan vaikkapa nyt sitten
digitalisaatiotarpeita niissd yksittdisissa hankkeissa 16ytyy.” (H3B)

Tapausorganisaation 3 tapa toimia ja edistdd digitalisaatiohankkeita ja -
projekteja tiivistyykin projekti-/hankesalkun ympaérille. Salkkuun listataan
kaikki kehitysprojektit, mikd tuottaa ndkyvyyttd ja tietoa organisaatioon. Lisdksi
salkun avulla suunnitellaan resursointia ja budjetointia tulevia projekteja ja
hankkeita varten.

”Kyllé siis me, juu meilld on siis erittdin ohjattua se. Elikkd meilld on niinku
nivottu sithen meiddn projektihallintavalineeseen.” (H3A)

“Joo tota se, ettd meilld se salkku on olemassa ja nidkyvillad ja sitd niinku
hallinnoidaan ettd se pysyy kasassa. Kun kylldhdn se on tuonut téllaisen
tavallaan paremman tuntuman siihen, ettd mitd muutostyotd
organisaatiossa koko ajan tapahtuu. Eli semmoinen niinku tota
transparency tai ndkyvyys on kylld huomattavasti paljon parempi, kuin
ehkd jossain muualla, tai aikaisemmin niinku ndissd edeltdneissa
korkeakouluissa.” (H3B)

“Tavallaan noin ldhtokohtaisesti meilld on itse asiassa aika hyva valmius
timmoiseen tota niinku transformatiivisen tekemisen pyorittimiseen ja
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edistdmiseen. Tahén asti sitd valmiutta on padsaantoisesti kdytetty tosin tan
[organisaatiomuutoksen] edellyttdmien toimenpiteiden toteuttamiseen.
Mutta nyt sitten tdstd eteenpdin se sama koneisto tai mekanismi on
kaytettdvissd sitten tammoiseen niinku enemmdn transformatiiviseen
tyohon.” (H3B)

Haasteitakin salkun hallintaan haastattelujen perusteella liittyy, kun kaikki
projektit eivat olekaan listattuna salkussa.

“Toki tammoisen hankesalkun pyorittiminen esimerkiksi ei ole helppo
juttu, ja aina vdlilld se tuppaa vdhdn rapisemaan. Ettd ihmiset ei -, ne tekee
juttuja sen hankesalkun ulkopuolella ja sitten ihmetellddn, ettd minne ne
resurssit katoaa, kun tota se tekeminen ei ndykadn siind tota salkun kautta
katsottavissa kokonaiskuvissa ja niin edelleen.” (H3B)

”Giis niinku méa edelleen korostan, etti meilld on kaikki vilineet. Ettd
meiddn vaan pitdisi niinku noudattaa systemaattisesti niitd hyvid
toimintatapoja.” (H3A)

Tapausorganisaation 3 tavoitteena nykyisellddn on pddttdd ja budjetoida
vuosisuunnittelun avulla tehtdvdt kokonaisuudet, jotka nostetaan salkkuun
hallittaviksi  tyopaketeiksi. =~ Vuosisuunnittelu onkin linkki strategian,
digitalisaation tiekartan ja salkkuun nostettavien tehtdvdksi sovittujen
kokonaisuuksien valilla.

“Nyt tulevalle vuodelle esimerkiksi kédvi niin, ettd budjetista varattiin tietty
siivu tammoiseen digitaalisen transformaation toteuttamiseen ja se sitten
allokoitiin muutamaan paikkaan. Niihin muutamiin hankkeisiin nyt, jotka
valittiin ensi vuoden tavallaan painopistehankkeiksi.” (H3B)

” Ajatuksena on se ettd tdd digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio ikdan
kuin upotetaan osaksi tdtda meiddn normaalia muutossyklid. Eli meilld on
timmoinen vuosisuunnittelu ja sitd seuraa tavallaan aina sen seuraavan
vuoden sitten seuranta. Ja vuosisuunnittelun siind rinnalla tapahtuu
budjetointi. Ja ajatuksena on, ettd tdd digitaalinen transformaatio siirtyy
osaksi tdtd meidan normaalia toiminnan kehittdmistd, jos sitd sellaiseksi
tahtoo kutsua.” (H3B)

Salkunhallinnan kéaytantojen lisdksi haasteita on myos vuosisuunnittelussa
tapausorganisaation 3 informanttien mukaan. Tavoiteltu linkitys strategiasta ja
tiekartasta kdytannon tekemiseen on vield haastavaa, kun digitalisaation mukaan
tuominen vuosisuunnitteluun on haastatellun 3A mukaan puutteellista. Taten
projektisalkkuvaiheeseen padseminen edellyttdd ponnisteluja.

“Ma sanon, ettd meiddn yksi semmoinen akilleenkantapéa tdlld hetkelld on
vuosisuunnittelu ja sen haltsaaminen. Siis meilld on vahan kdynyt sillai, ettd
meilld oli kaikki elementit ja aseet valmiina silloin kun se
[organisaatiomuutos] tehtiin. Mutta sitten meilld on tullut se notkahdus.
Ettd me ei olla pystytty pysymdén siind sovitussa, taikka silloin selvissa
linjoissa ja yksi on vuosisuunnittelu.” (H3A)
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”Elikkd vuosisuunnittelussa on monenlaista yritystd ollut ja vaiheita. Ja nyt
olisi tosi tdrkee, ettd tdd digitalisaation tiekartta saataisiin siihen
vuosisuunnitelmaan, siis vuosisuunnitteluun mukaan, vuosikelloon
mukaan.” (H3A)

“Tarkoittaen siis sitd, ettd okei, meilld on siis se roadmap useamman
vuoden eteenpdin, mutta sehdn on tietenkin ylédtasolla. Mutta sitten se
tdytyy nivoa siithen vuosisuunnitteluun, jossa katsotaan se seuraava vuosi,
budjetointi. Ja tuossa meilld on se, mikd on se seuraava oikeastaan se
panostuskohta. Toi digitalisaation tiekartta, ettd se tdytyy nivoa siihen
vuosisuunnittelun toimintasuunnitelmaan ja ihan niitd konkreettisia
projekteja.” (H3A)

Toisena keskeisend haasteena vuosisuunnittelun jédlkeen siirryttdessad eteenpdin
kohti kdytdannon toteutusta kohdataan tyoskentelyn keinot, kun laajempi
digitalisaation edistdminen edellyttdd aiemmasta poikkeavia toimintatapoja.

“Sitten me tarvitaan ohjausmalli. Tdssd on nyt spekuloitu, ettd kdytetdan
nykyisid rakenteita, mutta me todenndkoisesti tullaan kylld jotenkin
terdstimddn niitd nykyisid rakenteita. Niin, ettd siihen digitalisaatioon tai
sithen muutokseen, jota etsitddn, niin sithen saadaan vdhdn enemmin
niinku nakyvyyttd ja myoskin sitten mahdollisuutta ohjata sitd tyotd eri
tavoin.” (H3B)

“Yksi on se, ettd me perustettaisiin vaikkapa nelivuotinen
digitalisaatiohanke, jossa on alku ja loppu ja joka sitten olisi timmoinen
tavallaan hanketyyppinen. Taustalla tdssd on se, ettd tammoinen
aikarajoitettu hanke on siind mielessd pulmallinen, ettd tdd muutos, jota
ollaan tekemdssd niin se ei valmistu, ei ainakaan ihan nopeasti. Eli se on
timmoinen pidemmdn aikavilin pitkd transformaatio, joka vaatii ehkad
vahén toisenlaisen ohjausmallin.” (H3B)

Tapausorganisaation 3 keinot siis nivoutuvat projekti-/hankesalkun hallintaan
ja kehitystehtdvien vieminen vuosisuunnittelun yhteydessd tiekarttatasolta
budjetoitaviksi ja priorisoitaviksi salkussa hallinnoitaviksi kokonaisuuksiksi,
joita toteutetaan aikataulutuksen mukaisesti. Toteuttaminen etenee nykyiselldan
osana jatkuvaa kehittamistd, vaikka tulevaisuuden suunnitelmissa on erilaisen
toimintamallin omaksuminen digitalisaation kehittamiseksi.

Tapausorganisaatiossa 1 toteutettavaksi otettavat projektit ja
kehityskokonaisuudet valitaan seuraavasti. Viideksi vuodeksi tehty digistrategia
luo pohjan tekemiselle maddrittamalld tavoitteet pitkdlld aikavilillda kaikille
kolmelle organisaation toiminnan alueille. Toiminta-alueiden tavoitteita
tdydentdd ja syventdd kunkin omat tiekartat.

“Oikeastaan palauttaisin sen tuohon meidédn digistrategiaan, joka sen
digiohjelman nimelld menee. Se on semmoinen meiddn niinku kdytannon
tiekartta, ettd me on kaikille ndille kolmelle teema-alueelle: eli oppiminen ja
koulutus, tutkimus ja sitten tdd palveluiden digitalisaatio. Ja niilld kaikilla
on oma timmdinen tiekarttansa, jossa on ne tavoitteet vuosikohtaisesti, ettd
mitd me tavoitellaan.” (H1A)
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“No joo, meilld on tosiaan se digiohjelma, digistrategia, jossa on tunnistettu
kolme painopistealuetta. Niilld painopistealueilla on tosiaan sit semmoinen
akateeminen, akateemisesti johdettu, elikkd bisneksen johtama niinku
ohjausryhmd, joka sitten tekee siitd suunnittelua. Sielld on médritetty niille
niinku pitkdn tdhtdimen 5 vuoden tavoitetilat. Kriittiset menestystekijat

tunnistettu, ettd milld se tavoitetila voitas saavuttaa. On sit roadmap 5
vuodelle.” (H1B)

Digikehityksen ohjausryhmd maarittdad vuosittain budjetin - digistrategian
mukaiselle toiminnalle ja valitsee jokaiselle vuodelle kolme digistrategiaan
perustuvaa tavoitetta, jotka priorisoidaan, ns. “must-win”-tavoitteet.

”Ja sitten se seuraava taso oikeastaan sitten vuosisuunnittelu. Ettd sama
porukka sielld miettii sitten, ettd okei, mikd se ensi vuoden matka siind
tekemisessd on.” (H1B)

“"Meilld on joka vuosi noin kolme must-win téllaista kehityskohdetta,
digitalisaation kehityskohdetta, ja ne silloin priorisoituu ja aika lailla ne on
saavutettu. Ja sielld nytten on tietysti kaikkea, vaikka vé&han
palveluhallinnan  jdrjestelmdd ja  tota  niin  tutkimustiedon
tallennusjdrjestelmédd ja sitd rataa. Jossa sitten joissakin muuttuu paljon
toiminta, joissakin vahan vahemman.” (H1B)

“Ohjausryhmassa  késitellddn sitten tietenkin, esimerkiksi valitaan
vuosittain digiohjelman tdrkeimmit kolme must-win tavoitetta, ne
padtetddn sielld. Ja samoin sitten tietystikin digiohjelman budjetti lyod&an
sielld sitten lukkoon.” (H1A)

Lopulta mddritellyt, budjetoidut ja priorisoidut tavoitteet toteutetaan kolmen
kuukauden jaksoissa tapahtuvalla, SAFe-metodiin (Scaled Agile Framework)
pohjautuvalla toimintamallilla.

“Ja sitten se meiddn varsinainen pddasiallinen vdline saavuttaa niitd
tavoitteita, eli viedd sitd digitaalista kulttuurinmuutosta ja kehitysta
eteenpdin, on sitten digiohjelma, jolla on rahoitus, elikkd se budjetti. Ja
sitten se meiddan [SAFe-pohjainen anonymisoitu]-toimintamalli, jossa me
sitd konkreettista kehittamistyotd sitten 3 kuukautta kerrallaan
suunnitellaan.” (H1A)

“Ja sitten mennddn tuohon meiddn Scaled Agile Framework, SAFe-
pohjaiseen, [anonymisoitu toimintamallin nimi]-malliin, ettd sitten kolmen
kuukauden inkrementeissd suunnitellaan, ettdi mikid se seuraava kolmen
kuukauden matka on. Ja sielld ndd ohjausryhmit on ne, jotka priorisoi ja
sitten viimekdden sitten tietysti tdammoinen hyvaksyntd tulee sieltd
digiohjelman ohjausryhmaltd.” (H1B)

Seuraavan kolmen kuukauden aikana tyostettdvdt projektit ja tyopaketit
pddtetddn yhteistyossd toteuttajien, substanssin omistajien ja ohjausryhmén
edustajien kesken yhteisilld suunnittelupdivilla.
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”Ja siithen osallistuu niinku suunnitteluun sitten ite toiminnan ihmisis,
asianomistajia ja sitten sitd IT vdked. Oiskohan meilld 16 tiimid ja 17.
inkrementti on nyt, 3 kuukauden inkrementti, on nyt menossa.” (H1B)

Yhteisesti suunnittelupdivillda kolmeksi kuukaudeksi eteenpdin suunnitellut ja
sovitut kehitystehtdvat siirtyvat toteutukseen, jossa kdytetddan SAFe-mallin
mukaisesti kahden viikon kehitysjaksoja, inkrementteja.

”Ja sitten vield inkrementin sisdlld tosiaan parin viikon iteraatioissa tehddan
sitd kehitystyotd.” (H1B)

Tapausorganisaation 1 kehityksen SAFe-malliin pohjautuminen saa aikaan
hyvin hallitun toiminnan lisdksi ketteryyttd. Ketterd kehittaminen on IT-alalla
hyvidksi havaittu toimintapa, kun ennalta on vaikea madrittdd toivotun
lopputuloksen muotoa ja toiminnallisuuksia tdydellisesti. Pienin kokeiluin ja
iteroinnin  kautta saadaan parempaa laatua aikaiseksi, joka on
tapausorganisaation 1 tavoite kehittdmisessaan.

“"Meiddn kehityksen avainsananahan on ketteryys, ettd me ldhdetdan
monesti sitten pienilld POCeilla ja piloteilla joustavasti, ketterdsti
kokeilemaan niitd asioita, ettd miten toimii ja miten se muutos siihen
toimintaan istuu. Koska vaikka miten hyvin speksaat etukdteen asiakkaan
kanssa, niin kyll4 sitten vasta kun se asia on tuotannossa kokeiltavana, niin
kuitenkin saattaa sitten vield tulla niitd ahaa-eldmyksid. Ettd ”tddhan tdssa
vield puuttuu”, tai “ei kun tuo tuohon olisi vield parempi”.” (H1A)

Ketteryyteen ja digitaalisen transformaation toteutumiseen liittyy olennaisesti
innovointi, jota  tapausorganisaatiossa 1  harjoitetaan  aktiivisesti.
Innovaatiotoiminnan  myotd  loydetddn uusia  alueita  digitaaliselle
transformaatiolle ja toisaalta osallistetaan yhteisod ja asiakkaita digitaalisen
kehityksen edistamiseen.

“Tietysti tdd niinku uusien avausten l6ytaminen, transformaation tiivisten
avausten loytdminen, niin kylld niitd tietysti tulee koko ajan lisdd ja tota
pyritddn sitd tota innovatiivista puolta sielld myos pitamadn tulilla.” (H1B)

“Mainitsin sen innovaatiotoiminnan tuossa jo aikaisemmin, niin nostan sen
vield tdssdkin, ettd meilld on ihan systemaattinen tapa kerdtd yhteisostd
ideoita. Ja nyt me ollaan itse asiassa parin muun yksikon, [anonymisoidut
kaksi palveluyksikkod] kanssa, vield yhdistetty tdssd voimiamme. Ettd
koska ne kaikki ovat kiinnostuneita innovaatioista, kukin omalta kantiltaan
vaan. Niin yhdistetty vield voimiamme, ettd me vieraillaan yksikoissa
esimerkiksi timdn innovaatioasian kanssa, ettd tehddan tutuksi sitd asiaa ja
nimenomaan halutaan matalalla kynnyksellad niita pienidkin ideoita sielta
yhteisostd. Koska usein ne hyodyllisimmait keksinnoét ja digitalisaationkin
edistdjdt lahtee just siitd, ettd olisi vaan kiva kun ..., tai joku hoksaa ettd
voiskohan tdn tehdad helpomminkin, tai digitalisoida taman.” (H1A)

”Ettd sielld ei mennd teknologia edelld, vaan nimenomaan yhteison tarpeet
edelld.” (H1A)
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Tapausorganisaation 1  digitaalisen  transformaation  toteuttamisen
keinovalikoiman ytimessd on SAFe-pohjaisen suureen organisaatioon
skaalautuvan ketterdn kehittamisen toimintamalli, johon tuodaan syotteita
ohjausryhmistd, yhteisostd ja organisaation strategiasta.

4.3.4 Yhteistyoverkostot ja kansallinen Digivisio 2030

Tapausorganisaatioiden keinovalikoimaan kuuluu organisaatioiden sisdisten ja
niiden yhteisten hankkeiden ja projektien lisdksi jatkuvaa verkostotyoskentelya.
Tapausorganisaatiossa 1 on kdytossd digipedagogista kokeilukultturia edistava
verkosto ja yleisemmain digitaalisen kulttuurinmuutoksen puolestapuhujien
verkosto.

“"Meilla [IT-palveluyksikossd] on tosiaan nditd verkostoja, esimerkiksi
[verkoston nimi, anonymisoitu], joilla on semmoinen digipedagoginen
ndkokulma.” (H1A)

“Ja  sitten meilld on tdmmoinen [anonymisoitu  digitaalisen
kulttuurinmuutoksen projektin nimi] -niminen projekti, jossa nimenomaan
tama digitaalisen kulttuurinmuutoksen edistdiminen on tosi siind ytimessa.
Ja sitten meilld on siind semmoinen [anonymisoitu digitaalisen
kulttuurinmuutoksen puolestapuhujien verkosto] -niminen tai -
nimikkeelld toimijoiden verkosto, joiden kanssa on nimenomaan se
semmoinen tiedonvaihto ja heille uusien asioiden kertominen, ja ettd he
sielld yhteisossd veisivdt asioita eteenpdin, niin yks tdmmoinen
toimintamalli.” (H1A)

“Yritetddn tietenkin myos olla mahdollisimman paljon eri verkostoissa
muutoin mukana. Ettd yliopistolla on esimerkiksi timmoinen [verkoston
nimi, anonymisoitu], voisi ehkd sanoa enemman verkosto, ei ole niinkdan
projekti, mutta semmoinen verkosto, joka edistdd sitten ehkd voisi sanoa,
ettd tdammoistd digipedagogista kokeilukulttuuria. Niin siind ollaan my®&s
kiintedsti mukana.” (H1A)

Lisdksi kaikkia tapausorganisaatioita yhdistid kansallinen korkeakoulujen
yhteinen Digivisio 2030 -hanke, jonka on osaltaan tuonut organisaatioihin
rahoitusta, suunnitelmia uudistumiseksi ja tavoitetilan, jota kohti yhteisesti
pyritdan. Osin Digivisio on sulautettuna organisaatioiden muuhun projekti- tai
hankemaiseen tekemiseen, mutta tavallaan se toimii myo6s erillisend
kokonaisuutena muun tekemisen rinnalla.

“Tdd [haastateltu ndytti organisaation strategiakuvaa] on nyt hallituksessa
jo hyvaksytty. Ja sielld nimenomaan mainitaan tdd digitalisaation tiekartta
ja my0s siis tdd kansallinen Digivisio 2030 -hanke, jossa ollaan vahvasti
mukana.” (H3A)

Digivision keskiossa on toimialan kokemaan murroksellisuuteen vastaaminen,
kuten jatkuvan oppimisen mahdollistaminen tarjoamalla pienempid,
modulaarisia oppisiséltdjd etenkin tyteldméssa olevien jatkokouluttautumisen
tarpeisiin, uudella koko yhteiskuntaa hyodyttavallda oppimisen ekosysteemilla.
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“"Me ollaan tekemdssd toisaalta tdimmoistd transformaatiotyotd omassa
organisaatiossa, mutta samaan aikaan me sitten osallistutaan tdhdn niinku
kansalliseen digitaaliseen transformaation, tdhan Digivisio 2030-
hankkeeseen. Jossa toisaalta rakennetaan uutta toimintatapaa. Siis toisin
sanoen korkeakoulut yhdessd tuottaa tammoistd niinku tarjotinta, josta
sitten opiskelijat voi poimia tilanteeseen ja ja itselleen sopivia sisdltojd. Ja
tdd on niinku yks, eli toimintatavan muutokset tulee sieltd ja tietysti
tavoitteena on timmoinen jatkuvan oppimisen ja elinikdisen oppimisen
malli sielld.” (H3B)

“Sitten niinkun l6ytdd sellainen semmoiset tavat tarjota sitd koulutusta
mitkd sopii sitten sielld tydeldmdssd olevalle ihmiselle. Voi olla vdhan
lyhyempid, modulaarisempia ja erityyppisid. Kansallinen Digivisio 2030 on
se varmaan sitten miké sitd asiaa tdssd taklaa niin kun sitd nurkkaa.” (H1B)

Kansallisen Digivisio-hankkeen myo6td korkeakoulut paitsi hyotyvat
rahoituksesta ja yhteisesti kehitettdvistd toimintavoista, myos verkostoituvat
keskenddn digitaalisen kehittamisen aiempaa tiiviimmin. Organisaation 1 SAFe-
pohjaista kehittimisen mallia on esitelty muille korkeakouluille.

“Voisin ehkd sen verran vield kehaista tdstd meiddn [SAFe-pohjaisesta]-
toimintamallista, josta on ollut tdssd useampaan kertaan puhetta, ettd siind
me ollaan oikeasti niin kun kansallisella korkeakoulusektorilla
edelldkavijoitd. Me on esimerkiksi tdtd mallia muille korkeakouluille
pyynnostd esitelty, ja on esitelty korkeakoulujen IT-pdivilld. Ja esimerkiksi
tdd iso, kansallinen tosi ison rahoituksen hanke, Digivisio 2030. Me
esimerkiksi heitd konsultoitiin sitten, etti timmoinen tdd meiddn
toimintamalli on, ja he otti siitd sitten mallia.” (H1A)

Haastatelluilla on jatkossa toiveita ja odotuksia digivisiota kohtaan.
Mahdollisuuksia yhteisellda verkostolla ja hankkeella olisi laajempaankin
yhteisty6hon ja toimialan tyypillisten haasteiden ratkaisuun keskitetysti, joiden
kanssa useat korkeakoulut joutuvat erikseen kamppailemaan. Esimerkkeind
kayttovaltuushallinta, sdhkoisten pddsykokeiden alusta ja
opintotietojdrjestelmit, jotka olisivat kaikkia hyodyttdvida ydintoimintaa
mahdollistavia pakollisia tukipalveluita.

”Ei meidédn ydintoimintaa ole tehda siis niitéd ratkaisuja. Vaan siis tukea sita
meiddn koulutus- ja tutkimustoimintaa, piste. ... Mitd md
korkeakoulumaailmassa vield toivoisin suuresti, ettd meidin
kayttovaltuushallinnan jdrjestelmédt saataisiin sillain, ettei jokaisen
korkeakoulun tarvitsisi niitd vddntdd itte. ... Tietenkin tdd meiddn
heterogeeninen ympéristo tuo siihen niin paljon niitd, ettd sitd ei voi tuolta
kaupan hyllyltd ostaa. Ettd se mika kay tavallisille firmalle, ei kdy meille.
Mutta ettd, md olin toivonu, ettd Digivisio 2030 -hanke toisi tahdnkin. Ettd
olisi niitd kansallisesti tai kansainvdlisesti -, ettd pddstdisiin siitd, ettd
meidén tietohallinto- siis korkeakouluyhteison tietohallinnon ei tarvitsisi
tehdd ratkaisuja tdllaisiin asioihin, mitkd nyt ei ole sitd koulutusta ja
tutkimusta suoraan tukevia. Siis vaan téllaisia tukipalveluita.” (H3A)
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”Sindnsd ainahan on ollut niin, ettd rakennetaan rinnakkain monenlaisia,
vaihtoehtoisia toteutuksia, mutta nyt niitd tulee todella paljon. Ja erityisesti
yksittdisille korkeakouluille tdd tavallaan, ettd sen kokonaisuuden
hahmottaminen, ja ettd mihin pitdd kannattaa panostaa ja mikéd taas vaan
sitten semmoista vdhemmadn tdrkeetd, niin se on itse asiassa nyt aika
mielenkiintoinen ja vaikea kysymys. Suomessakin on, jos nyt ajattelee
tammoisid, en tiedd oletko seurannut, mutta vaikkapa tdd paddsykoe-,
valintakoekeskustelu on hyvin mielenkiintoinen. Ettd halutaan digitaalisia
valintakokeita. Ja nyt sitten voisi kuvitella, ettd Suomen kokoiseen maahan

nyt ehkd riittdisi yksi alusta, mutta nyt niille alustoja ndyttdd tulevan
useampi.” (H3B)

“Hyva esimerkki tdméd opintohallinnon timmoisen ydinjdrjestelman
muutos. Niin Suomen kokoiseen maahan ehka todennékdoisesti tarvittaisiin
yks, samalla tavalla kuin Ruotsissakin on. Mutta sitten erilaisten vaiheiden
jdlkeen niitd nyt sitten tehdddn monta. Ja tietysti siitd seuraa, ettd ne vahat
resurssit on sitten jakautunut useampaan eri toteutusleiriin, ja ndissa
toteutusleireissa sitten tietysti karsitddn siitd, ettd on timmoista tota niinku
tavallaan resurssipulaa.” (H3B)

Keinoja digitaalisen transformaation toteuttamiselle on siis useita,
organisaatioiden sisdiset projektit ja hankkeet niiden hallintavilineineen ja
toteuttamismalleineen, = verkostomaiset  tyoskentelytavat  yhteison ja
loppukéyttdjien kanssa sekd korkeakoulusektoria yhdistdva Digivisio 2030 -
hanke.

Toteuttamisen keinovalikoiman kehittdiminen ja implementointi voidaan
ndhdd osana transformaatiota. Tapausorganisaatioissa pelkkien digitaalisen
transformaation aikaansaamien muutosten lisdksi sen toteuttamisen tavat
koettiin tdrkedksi edellytykseksi matkalla kohti laajasti digitalisoitunutta
organisaatiota.

4.3.5 Digitaalisen transformaation aikaansaannokset

Seuraavana  siirrytddn  tarkastelemaan  digitaalisen  transformaation
aikaansaannoksia tapausorganisaatioissa sekd sen edistymisen seurantaa ja
mittausta. Digitaalisen transformaation toteutumisen myo6td organisaatiot
pyrkivit saamaan aikaan hyotyjd, jotka ovat mitattavissa. Tavoitteena voi olla
kilpailuedun saaminen, arjen sujuvoittaminen, prosessien nopeutuminen,
kulujen karsiminen tai ratkaisujen loytdminen haasteisiin, joita ei ole muuten
voitu ratkaista. Tarkastellaan tapausorganisaatioiden 1 ja 3 osalta
aikaansaannoksia ja niiden toteutumisen todentamista mittauksen ja seurannan
avulla sekd lopuksi organisaatioissa kohdattuja haasteita digitaalisen
transformaation edistdmisessa.

Tapausorganisaatiossa 1 digitaalisen transformaation aikaansaannoksia on
onnistuttu implementoimaan organisaation liiketoimintaan ja loppukéyttdjien
arkeen. Kayttoon on otettu uusia toimintatapoja ja tyokaluja niiden
mahdollistamiseksi. Sahkoisid tyonkulkuja automatisointeineen on saatu
kayttoon, joista hyotyy sekd opiskelijat ettd henkilokunta.
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“[Aikaansaannokset ovat olleet] sekd uusia toimintatapoja, ettd uusia
tyokaluja. Niin kun esimerkiksi ma sanoisin, ettd hyvin laajalla rintamalla
me on pystytty sitd digitalisaatiota edistdimdéan. ... Yksi esimerkki, vaikka
ne arkea helpottavat sdhkoiset tyonkulut. Ja ne ulottuu myos sinne
opiskelijankin arkeen. Elikkd se, ettd me pystytddan sddstiméddan ihmisten
aikaa ja energiaa, ja tuomaan mielekkyyttd tyotehtdviin silld, ettd me
pystytddan laittamaan se ATK tekemddn semmoisia asioita heiddn
puolestaan mihin ei tarvita ihmisen tyotd.” (H1A)

“Esimerkiksi  tyonkulun  automaatio on sellaisia, ettd on
rekrytointiprosessia hoidettu sidhkopostilla ja paperilla niin sitten kun se
meneekin automaattiseksi niin se nopeutuu, sen laatu paranee. Se vie
vdhemman aikaa, sddstyy kustannuksia ja jad aikaa muuhun tekemisen ja
niin poispdin, ettd se varmaan vahan riippuu.” (H1B)

Ndiden aikaansaannosten on tarkoitus edistdd opiskelijoiden, tutkijoiden ja
henkilokunnan arjen sujuvuutta sddstamalld aikaa ja helpottaen ydintoimintaa.
Yhtend nostona haastateltu 1A kertoo kdytettivyyden ja saavutettavuuden
parantamisen, joka edistdd laajempien kohdeyleisdjen tavoittamisen ja
toiminnan mahdollistamisen erilaisille kayttédjille.

“Eli pystytddn sitten palvelemaan meiddn yhteisod laajemmin. Siis se
perusideahan siind on sujuvoittaa sitd meiddn opiskelijoiden ja
henkilokunnan arkea, ettd sithenhan se kaikki kiteytyy. Ja tota paitsi se, ettd
kehitetddn palveluita, niin ylipddnsd tarjontaan, niin totta kai se ettd
pystytddn tarjoamaan mahdollisimman Kkéytettavida ja saavutettavia
palveluita mahdollisimman laajoille kohderyhmille.” (H1A)

“"Me pystytddan ihan konkreettisesti tarjoamaan sinne tutkijan ja
tutkimusryhman arkeen tyokaluja, jotka sddstdd heiltd aikaa ja vaivaa ja
rahaa. Ja he pystyy laajemmat kohdeyleistt tavoittamaan ja saamaan
tietoturvallisesti  tutkimusdataa, niin kyllda hyvinkin sitd arjen
sujuvoittamista monella tasolla.” (H1A)

Tapausorganisaatiossa 1 konkreettisista toteutuneista transformatiivista
kehityshankkeista haastatellut mainitsivat esimerkkeind palvelunhallinnan
jarjestelmduudistuksen, tutkimustiedon tallennusjérjestelmén, kansainvélisten
opiskelijoiden tunnistamisen ja jatkuvan oppimisen opintotarjonnan alustan.

”Ja sielld on tietysti kaikkea, vaikka vdahan palveluhallinnan jarjestelmaa ja
tutkimustiedon tallennusjdrjestelmdd ja sitd rataa. Jossa sitten joissakin
muuttuu paljon toiminta, joissakin vdhdan vihemmaén.” (H1B)

“Me ollaan esimerkiksi toteutettu kansainvilisten opiskelijoiden taimmoista
sdhkoistd tunnistamista ja heille mahdollisimman sujuvia sdhkoisid
prosesseja. Miten pddsevat vaikka meiddn niin kun timmoisen jatkuvan
oppimisen opintotarjonnan alustalle. Sekin on itse asiassa toteutettu.”
(H1A)

Kilpailuedun ja uusien markkinoiden tavoittaminen on ollut mahdollista
digitaalisten ratkaisujen avulla. Kuten edelld mainittu kansainvilisten
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opiskelijoiden tunnistamiseen liittyvdan ratkaisun avulla, kansainvaliset
koulutusmarkkinat ovat tulleet mahdollisiksi saavuttaa.

“Me ollaan pystytty, jos vaikkapa ajatellaan sitd ihan kansainvaélisid. No
paikallisia, kansallisia, kansainvdlisid koulutusmarkkinoita, niin uskon,

ettd olemme pystyneet tuottamaan lisdarvoa ja lisidméaan kilpailukykya.”
(H1A)

Varsinaisten digitaaliseen transformaatioon kytkettyjen projektien ja
aikaansaannosten lisdksi kaikki IT-palveluyksikon tekeminen on haastatellun 1B
mukaan transformatiivista. Yhtddltd suoraan transformaatiota toteuttavaa
digikehittdimisen osalta ja toisaalta tranformaatiota mahdollistavaa infra- ja
tekniikkatekemisen osalta.

“Sielld on sitten tietysti IT-kehittamiset, ettd se on transformatiivista, ja
sitten sinne menee pannuhuonehommat, niitdkin tehdddn paljon. Mutta
sitten tietysti se, ettd toiminta muuttuu ja toivottavasti kehittyy ja tuo uutta
arvoa.” (H1B)

Esimerkiksi taustalla vaikuttava identiteetinhallintajdrjestelmd on haastatellun
1B mukaan ns. “pannuhuonetekemistd”, mutta vahvasti toimintaa uudistavaa ja
siksi transformatiivista.

“Tosiaan skaala on laaja ldhtien niin tosiaan sieltd ihan vaikka joku
[identiteetinhallintajdrjestelmd], iso taustalla oleva asia, mutta ei ihan
hirvedsti ndy. Jossain [identiteetinhallintaan kytketty
henkil6tietojarjestelmd] -palvelussa, jossa henkilo voi omia tietojaan
pdivittdd, niin on se mikd ndkyy, mutta sitten sielld on tosi paljon mita
tapahtuu ja sitten toisessa pddssa muuttuu oleellisesti joku tekemisen tapa
ja luonne.” (H1B)

Yksi suurimmista merkityksistd digitaalisen transformaation vaikuttavuudelle
on organisaation ydintoiminnan muovautuminen ja uudistuminen digitaalisia
ratkaisuja  hyodyntden. Haastateltu 1A  toteaa, ettei digitaalisen
kulttuurinmuutoksen alueella muutos ndy vield niin vahvasti ja ettd vaikka
toiminta on osin muuttunut ja kehittynyt uusien digitaalisten vélineiden ja
tyonkulkujen avulla, on organisaation digitaalisessa kulttuurissa edelleen
kehittamista.

“Ehkd mielenkiintoisena nostona se, ettd sielld digitaalisen kulttuurin
alueella on sitd kehittdmisen tyotd edelleen. Ettd monella alueella oli niinku
kypsyystaso noussut, mutta siind on yksi asia missd meilld on vielad
tehtavad.” (H1A)

Tapausorganisaatiossa 3  keskeisimmdt aikaansaannokset molempien
haastateltujen mukaan ovat keskittyneet muuttuvassa maailmassa selvidmiseen.
Koronapandemiasta ja henkiloston vdhentdmisestd selvidminen sekd suuren
organisaatiouudistuksen aikaansaamat haasteet oli ratkaistava digitaalisilla
vdlineilld toiminnan jatkumiseksi. Eli digildhtoisen uudistumisen sijaan
tarkedmpaa oli vastata ulkoisiin muutosilmitihin digitaalisen ratkaisujen avulla.
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“Saanut aikaan? No, kylld méd nyt sanon, ettd se on saanut sen aikaan, ettd
parjattiin hyvin siind koronassa ja pérjattiin hyvin viime vuodenvaihteessa.
Vaikka 20% -, ajattele tukipalvelusta 20% v&dhennettiin. Mun tiimissa
oikeasti vahennys oli 40% irtisanoutumisten johdosta. Md oon nyt saanut
vdhdn paikattua sitd takaisinpdin, mutta ne on aika hirveitd lukuja. Jos ei
meilld olisi sitd digitaalista transformaatiota koko aika ollut siina. Niin, jos
meilld olisi ollut kaikki manuaalitoimintoja, niin ei oltaisi parjatty siind.”
(H3A)

“Kaikki on tapahtunut kertaluokkaa isommassa organisaatiossa, kuin
mihin aikaisempi porukka ja aikaisemmat vilineet oli alunperin
rakennettu. Eli me ei oltaisi kdytannossa varmasti voitu tehda asioita niilla
vanhoillakaan vélineilld. ... Se taustalla tapahtunut transformaatio, niin se
on itse asiassa mahdollistanut tdn kokoluokan kasvattamiseen ja siitd

huolimatta sen toiminnan tavallaan pitdmisen erinomaisessa kuosissa.”
(H3B)

Organisaation IT-palveluyksikon oman toiminnan muuttaminen
yhteistyokumppanien ostopalveluita kdyttden on ollut keskitssd, kun omaa
henkildstod on jouduttu vahentamaan.

”Sehdn nyt korostuu tdssd koko aika ja digitaalisessa transformaatiossa.
Elikkd se kumppaneiden hankinta on valttdimétontd. Ja siis sehdn on se
pohtiminen, ettd mitd tehd&ddn itse ja mitd ostetaan kumppaneilta. Ja
enenevdssd maddrin ostetaan kumppaneilta” (H3A)

Omaan toimintaan liittyen myds toteuttamisen seurantaan liittyvan projekti-
/hankesalkun kayttoonotto on selvd aikaansaannos, joka muovaamalla
digitaalisen transformaation toteuttamisen puolta on saanut aikaan
lapindkyvyyttd, hallittavuutta ja muutoksen mahdollistamista.

“Joo tota se, ettd meilld se salkku on olemassa ja nidkyvilld ja sitd
hallinnoidaan ettd se pysyy kasassa. Kun kylldhdn se on tuonut téllaisen
tavallaan paremman tuntuman siihen, ettd mitd muutostyotd
organisaatiossa koko ajan tapahtuu. Eli semmoinen transparency tai
ndkyvyys on kylld huomattavasti paljon parempi, kuin ehk&d jossain
muualla.” (H3B)

Ydintekemisessd ja organisaation liiketoiminnassa digitalisaatio on saanut
aikaan muutoksia opetuksessa ja oppimisessa. Digitalisaation mahdollistama
etdopiskelu ja tenttien tekeminen sdhkoisesti ovat saaneet aikaan joustavamman
opiskelukokemuksen, joka tukee opiskelijoiden yksikollisid tilanteita.

”Jos ajattelee opetusta, oppimista. Niin se muutos, joka sielld on tapahtunut,
tavallaan sithen oppimisprosessiin, sithen tapaan, jolla asioita nyt sitten
opiskellaan. Niin se on itse asiassa, se on timmainen, ettd tavallaan se ei ole
vélttamdttd semmoinen iso mullistava muutos. Mutta sielld on selkedsti
tapahtunut kyllda semmoinen vahittdinen siirtyminen tdmmoiseen
monimuotoiseen - ja ehkdpd paremmin, ettd niiden opiskelijoiden
yksilollisid tilanteita tukevaan toimintatapaan.” (H3B)
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“Ollaan otettu selked askel kohti tavallaan enemmin oppijakeskeistd
toimintatapaa ja sellaista toimintatapaa, jossa digitaaliset vélineet antaa sitd
joustavuutta ja erilaisia mahdollisuuksia. Hyvé yksittdinen elementti tastd
on vaikka ne sdhkoiset tentit ja miten se on tehty.” (H3B)

Tutkimuksen puolella haastatellun 3B mukaan on tapahtunut suuria
harppauksia tietyilld tieteenaloilla, kun niissd on opittu kdyttaméan alalle taysin
uusia digitaalisia ratkaisuja osana tutkimuksen toteutusta.

”Sitten jos mietitddn tutkimuspuolta. Niin tutkimuspuolella on ihan sama
juttu, ettd tietyt tutkimusalueet onkin sellaisia, ettd sielld tavallaan ollaan
voitu edetd asioihin, joita aikaisemmin ei ole tehty oikeastaan ollenkaan. Ja
tdd osaltaan liittyy siihen, ettd osa tieteenaloista on havahtunut siihen, ettd
on olemassa nditd numeerisia keinoja, joilla sitten sitd tilannetta voidaan
analysoida ihan uudella tavalla.” (H3B)

Naiden suurten ilmididen ja muutosten mukana pysymisen lisdksi organisaatio
on saanut aikaan konkreettisia jdrjestelmien kayttoonottoja, tuotteistettuja
ratkaisuja ja uusien palveluiden tuottamista kumppanien avulla.

“Meilldhdn on tdrkednd ohjenuorana tdssd ollut jo pitempéddn se, ettd me
tehddan tuotteistettuja ratkaisuja. Esimerkiksi nyt esimerkkind D365-alusta.
Me haluamme siis tuottaa semmoisen konseptin, jonka voimme kopioida
helposti useampaan kayttoon.” (H3A)

“Ja sama siis, ettd meilld oli ihan kertakaikkiaan, sitdi RPA:ta nyt taas
esimerkkind kdytdn. Ettd meilld oli siis projekti, jossa me hankimme
kyvykkyyden tekemdan RPA:ta ja meilld on siitd hallintamalli. Ja nyt vdhan
odotellaan, ettd mihin me voitaisiin sitd kadyttdd. Elikkd sen backlogin
kerddminen ja ollaan me siis tehtykin, mutta ettd tehd&ddn tdllaisia
teknologia-alustoja, tuotteistettuja, mitd sitten voidaan kayttdd moneen.”
(H3A)

Kansainvilistymisen ja digitaalisen transformaation etenemisen suhteen
mainitut  digitaalisten vélineiden ja ratkaisujen kayttoonotot sekd
toimintatapojen muutokset ovat nostaneet tapausorganisaation 3 haastatellun 3B
mukaan kilpailuun omalla toimialallaan tavoitellusti.

“Jos nyt katsoo sitten [tapausorganisaatio 3:n] tdtd tavallaan tulevaa
skenaariota ja etenemistd noin maailmalle. Niin se on itse asiassa ihan
oikealla polulla. Ja tavallaan, ettd se digiloikka, jos sitd miettii timmoisend
digitaalisen vélineiston ja kaiken muun - on siind tehty paljon muutakin
-niin kaiken muun ansiosta ollaan tehty tdammoinen hyppy ihan
seuraavalle tasolle. Niin se on ehkd semmoinen iso onnistuminen, jota ei
valttamattd ihan heti hahmota, mutta néin siind vaan on kdynyt.” (H3B)

Digitaalisen transformaation aikaansaannosten todentaminen erilaisilla
konkreettisilla mittaus- ja seurantamenetelmilli on tdrkedd, jotta tehdyt
investoinnit voidaan kddntdd organisaatiolle koituvaksi hyodyksi. Tutkitaan
seuraavaksi tapausorganisaatioilla kdytossd olevia mittaus- ja seurantatapoja.
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4.3.6 Mittaus, seuranta ja toteutumisen haasteet

Toteutumisen seurantaa tapausorganisaatio 1 suorittaa sddannollisen SAFe-
pohjaisen toimintamallin yhteydessd, johto- ja ohjausryhmissd sekd ylimpaan
johtoon raportoimalla. Digitaalisen transformaation toteutumisen skaalasta
kertoo organisaation digikehittamishankkeiden merkittavd madrd. Suurempia
kehityskokonaisuuksia = seurataan  johtoryhmitasolla ja  pienempid
kehitystehtdavida SAFe-suunnittelun yhteydessd. Organisaatiossa oli 1,5 vuoden
aikana valmistunut 44 suuremmaksi luokiteltavaa kehityskohdetta ja jokaiseen
kolmen kuukauden kehitysjaksoon sisdltyi 150 - 200 pienempaa
kehityskohdetta.

“Meillad tosiaan puolitoista vuotta sitten pdivitettiin meidédn [digitaalinen
strategia], katsottiin uudestaan meiddn ympéristoon ja muutosilmigita.
Niin sithen mennessd 44 isompaa kehityskohdetta, tiekartalla olleet asiat
oikeastaan, oli ensimmdisen version osalta, ja siihen mennessd oli
suunniteltu, niin ne oli toteutunut.” (H1B)

“Ja sitten tietysti taas jos ajattelee tdtd perus junan puksutusta, niin se on
150 -200 sellaista niin kun kehityskohdetta jotka mahtuu siihen 3
kuukauteen niin kun toteutuu sitten joka inkrementti.” (H1B)

Mittarina tapausorganisaatiossa toimii paitsi toteutuneiden kehityskohteiden
madran seuranta SAFe-mallin toimintatavan yhteydessd, myos maaritellyt KPI-
mittaristot.

“Kylla meilld systemaattisesti sitd mitataan ja seurataan. Yksi tapa seurata
on se, ettd kun meille asetetaan vuosittain sieltd [digitaalisesta strategiasta]
nousevat ne 3 must-win tavoitetta, niin me asetetaan myoskin mittarit, ettd
milld me seurataan ettd ne asiat toteutuu.” (H1A)

“"Meilla niitd kehityskohteita védhdn katotaan niinku projektisalkku-
mielessd, meiddn [IT-palveluyksikon] johtoryhmdssd kerran kuussa
pyritddn kattomaan. Me ollaan maddritetty KPI:it, Key Performance
Indikaattorit, ettd se [digitaalisen strategian] tasolla, jossa on muutamia
oleellisimpia ja niitten toteumaa seurataan.” (H1B)

Madritellyt mittaristot ja seurattavat luvut ovat hyvin konkreettisia, kattavia ja
yksiselitteisid, jotta seuranta olisi mahdollisimman systemaattista ja helposti
todennettavaa.

”Esimerkkind vaikkapa meilld on [kampuksen digitalisointi], on yksi timan
vuoden must-win tavoitteista. Niin kdytdannon tammoinen mittari on se,
ettd montako, ettd vahintddan x mddrd neukkaria tai opetustilaa vaikka
varustetaan  tdmmoiselld  hybridiosallistumisen -  kadytdnnolld,
kokoustekniikalla - mutta joka tapauksessa niinku valineistolld.” (H1A)

“Samoin sitten jos vaikka jatkuvan oppimisen palveluiden kehittdmistd
miettii, niin sielld on sitten ihan konkreettiset numerot, tavoitteet, ettd miten
saadaan sitten vaikka kdyttdjamddrida nostettua. Eli meilld on hyvin
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systemaattinen mittaus ja seuranta, sitd suoraan rehtorin kanssa kdaydaan
lapi sielld digitalisaation kehittdmisryhméassa” (H1A)

“Ja yksi merkittdvd osa-alue sielld on se vaikuttavuus, ettd kuinka monen
ihmisen arkeen tdmaé vaikka toisi parannusta, ja mitd se kdytdnnossa olisi
niin kun ajan kautta rahan sddstond. Ja sieltd me pystytddn suoraan,
esimerkiksi vaikkapa kun sdhkoistettiin toi rekrytointiprosessi, niin sieltd
on pystytty suoraan niin kun rekrytointiprosessien maarilld laskemaan
miké se on se sddstynyt tuntiméadra per vuosi.” (H1A)

Lisdksi organisaatio tiedottaa aktiivisesti sidosryhmid ja yhteisod
aikaansaannoksista, mikd osaltaan sitouttaa johtoa, osallistaa yhteisod ja luo
luottamusta l4pi organisaation.

“Toisaalta yks on kanssa mill4 tietylld tapaa seurataan ja ehké tiedotetaan
on sitten ettd [IT-palveluyksikko] kuukausittain raportoi oleellisimpia
asioiden etenemistd sitten suht laajasti tuonne johdon suuntaan.” (H1B)

“Kylld mé& sanoisin, ettd meiddn organisaatio on ihan tuota ketterésti ja
laadukkaasti osannut sitd digitalisaatiota viedd eteenpdin. Ja sitten se on
toisaalta my06s yhteisolld hirvedn tiarkedtd tama tammoinen lapindkyva
viestintd. Ettd ndkyvyys sekd johdon, ettd yhteison suuntaan on parantunut.
Ja myds se toiminnan muutos on jalkautunut vahvasti ja me on viety isoja
hankkeita lapi.” (H1A)

Tapausorganisaatiossa 3 digitalisaation toteutumisen seurantaa toteutetaan
myos aktiivisesti. Organisaation kadytossd on Gartnerilta kdyttoon otettu
perinteinen transformaatiota mittaava mittari, IT:n kustannuksia koko
organisaation kustannuksiin vertaava suhdeluku, asiakastyytyvdisyyden
mittaus ja lisdksi itse méadriteltyja konkreettisia madramittareita.

“Tietohallinnon toimintaa mitataan semmoisilla aika perinteisilldkin
mittareilla. Ja ne on nyt ollut ehkd timmoinen baseline. Eli ne perinteiset
mittarit on, meilld on timmoinen se on Gartnerilta alun perin timmoinen
Run-Grow-Transform -prosenttiosuudet. Ja sielld tavallaan, ettd paljonko
rahaa menee tdmmoiseen transformatiiviseen tyohon, versus sitten
olemassa olevien palveluiden kehittdmiseen ja sitten paljonko menee rahaa
sithen pyo0rittdimiseen. Ja tdd on ollut tavallaan semmoinen iso mittari jolla
on asiaa seurattu. Ja tid on ehkd relevantti timin transformaation
kannalta.” (H3B)

“Gitten on tietysti ollut nditd perinteisempid IT-projekti- tai
tietotekniikkakustannuksien osuus koko organisaation kustannuksista,
tammoinen suhdeluku. Ja sitten tdméd asiakastyytyvdisyysseuranta, joka
sekin on ollut timmoinen ihan perinteinen.” (H3B)

“Meilldh&n on, siis meilld on tiketointijdrjestelmd, jossa koko aika mitataan,
siis sitd palautetta kdyddan ldpi ja kylld. Siis joo, sitd tehddan. Ja se on ihan
siis vakiotoimintaa. Ja siis sekin on meilld myos siis korkeakoulutasolla,
my0s esimerkiksi tukipalveluiden kdytossd. On siis, sekin on sdadannollistd,
ettd asiakkaita kylld pyritddan kuulemaan.” (H3A)
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“Ja sitten [organisaatiouudistuksen] yhteydessd kun sielld tunnistettiin
yhdeksi  keskeiseksi  mittariksi  tai = tdmmoiseksi  tavoitteeksi
tietojdrjestelmien ja tavallaan sen moninaisuuden saaminen kuriin. Niin
silloin mitattiin nditten poistettujen tietojdrjestelmien maédraa. Ja se oli ihan
hyva seuranta, mutta nyt me ollaan todettu, ettd tdssd kohtaa se ei ole endd
relevantti se mittari ja se me poistettiin tidstd meidédn tota paletista.” (H3B)

Digitaalisen = transformaation edistamiseksi ja sen vaikuttavuuden
todentamiseksi organisaatiossa on suunnitelmissa ottaa kdyttoon uusia
mittareita, mutta niiden kdyttoonottoon liittyy haasteita mitattavien asioiden
maddrittelyn suhteen.

“Se, mitd tdllda hetkelld oikeasti puuttuu, on sen digitaalisen
transformaation, sen impactin, sen tavallaan organisaatiolle tuotettavan
arvon mittaaminen. Miten sitd parhaiten voisi seurata ja siellda meilld nyt on
parikin kappaletta tdllaisia pohdintoja, tutkimuksen puolella omansa ja
sitten opetuksen puolella omansa.” (H3B)

“Mutta me ei olla vield pddsty siihen asti, ettd mitd me tarkalleen ottaen
halutaan mitata. Se on aina vaarallista myoskin sitten liian tavallaan tiukasti
maddritelld ne mitattavat asiat, koska siind sitten tulee ikddn kuin epdsuorasti
ohjanneeksi organisaation fokuksen johonkin tiettyyn asiaan ja se ei
valttdmattd ole sitten aina tarkoituksenmukaista.” (H3B)

“Esimerkiksi opetuksen osalta meilld on ehkd semmoinen haaste, ettd
meilld ei ole vield tammoistd tavallaan strategista nakemystd siitd, ettd
mihin, minkd tyyppiseen opetukseen me halutaan jatkossa sitten lopulta
viedd se organisaatio. Ja se ei ole varmaan yksi, vaan ehkd se 16ytyykin
kourallinen erilaisia malleja. Ja tavallaan se mittariston valitseminen sen
jalkeen, kun tdd taimmoinen strategisempi ndkemys on olemassa, niin se on
sitten ehkd oikea hetki. Sitd ennen ei kannata kauhean tiukkaan niitd
mittareita lyoda lukkoon nyt vaikka tdn asian osalta.” (H3B)

”Mietinndssd on tdd mittaaminen, mutta se ei ole siis aina ihan helppoa. Ettd
tietenkin siis semmoista, ettd ollaanko me mallinnettu prosesseja, siis
tallaistahan pystyy mittaamaan.” (H3A)

Dataa tapausorganisaatiossa 3 kerdtddn jo laajasti, mutta tiedolla johtamisen
kaytanteet ovat vield alkutekijoissd. Tavoitteena olisi hyodyntdd mitattua ja
kerdttyd dataa nykyistd laajemmin.

“Meilld on siis rakennettu nyt jo useamman vuoden meidén tietovarastoon,
Bl-infraksi sitd kutsutaan. Ja meilld on aika hyvin sielld nyt dataa. Mutta siis
pitdisi saada siis tamd tiedolla johtamisen kulttuuri, siis meiltd vdhan
puuttuu sitd. Elikka tiedolla johtamisen kulttuuri pitdisi oikeasti saada joka
tasolle, ettd pddtokset perustuisi tietoon ja tiedolla oikeasti johdetaan.”
(H3A)

Mittaamisen haastavuuden lisdksi digitaalisen transformaation toteuttamisen
haasteita  nousi  esille  haastatteluissa. =~ Molempien  digitaalisessa
transformaatiossa edenneiden tapausorganisaatioiden haastatellut kuvasivat
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problematiikkaa liittyen teknologian ja muutoksen omaksumiseen, johtuen
kiireestd, epdtietoisuudesta ja muutosvastarinnasta.

“Sitten mitd haasteita yhteisossd on, on sitten sen digitaalisen
transformaation kannalta, niin se ettd jos on hirvedn kuormittuneita ihmiset
siind omassa tydssddn, niin ei ole valttamattda voimia ldhted semmoisia
muutoksia sitten viemddn lapi. Ja vilillg, tai ainahan oikeastaan tarpeita on
enemmadn kuin kapasiteettia ja sitten se semmoinen priorisoinnin haaste,
ettd kun on monella tavalla tdrkeitd ne asiat.” (H1A)

“Tavallaan kysymys on, ettd miten saamme ihmiset toimimaan uudella
tavalla, kun ne vanhat tyotavat ja sitten toimintamalli on, se on peritty, se
on pitkdaikainen, on tehty 20 vuotta samalla tavalla asioita. Niin mitd, mikéa
on se tapa, jolla me saataisiin sitten tdd tavallaan toimintaan,
toimintakulttuuriin liittyva muutos aikaiseksi.” (H3B)

”Sitten tietysti ndméa samat technology, workforce, culture, niin kylldhan ne
sopii my0s tdllaiseen, mitd ei voi niinku transformatiiviseksi sanoa, ettd
vaikkapa nyt sitten se sdhkoinen kalenteri. Ei se ihan ole ehkéd tammoinen
transformatiivinen juttu, ettd ei ihan uuteen asentoon mennd, mutta siind
kylld ihan samat asiat voi olla. Tekninen viline, kalenteri, pitdisi jollain lailla
ymmarrystd, osaamista olla sen kdytossd. Mikd ei nyt tietysti mitddan
rakettitiedettd. Sitten ettd vaikka on se viline ja osaaminen, mutta jos ei
halua kéayttdd, niin sitten on turhaa ne kaksi aluetta. Ettd pitdisi sitten olla
my0s niin kun organisaation ja yksilon tahto sitten myo6s tehdd sen
mukaan.” (H1B)

Sellaisten muutosten vieminen organisaatioon, jotka vaativat organisaatiolta
kulttuurinmuutosta, uutta tapaa ajatella ja toimia, ovat kaikista haastavimpia
haastatellun 1B mukaan.

“Sitten jos ajattelee ne kolme pilaria tdssd, on se technology, workforce ja
culture, niin kyllad se kulttuuri on se iso ja vaikea. Ja sitten tavallaan se sielld
digivastuullisilla loppupeleissd ei ole muuta, kuin mahdollisuuksia luoda
johdolle edellytyksid sitten viedd omalta osaltaan sitd eteenpdin.” (H1B)

Myo6s prosessindkokulman suhteen koettiin olevan olemassa haasteita. Kun
yhtend yleisimmista tavoitteista organisaatioilla on digitalisoida olemassa olevia
prosesseja  tehokkuuden saavuttamiseksi, on prosesseja uudistettava
digitalisoinnin yhteydessd. Haastateltu 3A kuvasi prosessien digitalisoinnin
haastetta niiden keskenerdisyyden ja uudelleenmuotoilun tarpeen ndkokulmista.

“Meilld on ollut hieman ongelmana, haasteena tdssd digitalisaatiossa ndd
muotoutumattomat prosessit. Koska kylldhan se digitalisoiminen tarkoittaa
sitd, ettd ei huonoja prosesseja tai levdllddn olevia prosesseja ruveta
digitalisoimaan, vaan siis siind samalla tdytyy vahvasti sitd prosessia
kehittdd. Elikkd se on ollut niinku meidédn haaste.” (H3A)

Vaikka digitalisaation mahdollistamaa muutosta ajetaan tehokkaasti useammilta
rintamilta, my6s muutoksen hallinnan hajautuneisuus koettiin haastavaksi
tekijaksi. Tavoitteet ja painopisteet voivat olla eri osa-alueilla erilaisia ja myos
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padllekkdisyyksid organisaation sisdisen tekemisen ja ulkoisten, yhteisten
hankkeiden vililld voi syntya.

“Niin me ollaan tekemdssa toisaalta timmoistd transformaatioty6td omassa
organisaatiossa, mutta samaan aikaan me sitten osallistutaan tdhdan
kansalliseen digitaaliseen transformaation, tdhdn Digivisio 2030-
hankkeeseen. ... Sitten samaan aikaan rakennetaan infraa, infrastruktuuria,
jolla tdd kaikki tehdddn mahdolliseksi. Ja hyvéa niin, ei siind ole mitddn
vaikeeta. Meilld on siis oma infra, omat toimintatavat, ja meilld on sitten
Digivisio ja sen toimintatavat ja sielld oleva infra. ... Ja sitten me ollaan tdssa
samaan aikaan liitytty timmoiseen eurooppalaiseen, kun on tda European
Universities, niin timmoiseen yksi niistd alliansseista. Sielld on myoskin
tammoinen korkeakoulujen ylitse tapahtuvan yhteisen oppimisen malli,
jota suunnitellaan. Sinne rakennetaan myos infrastruktuuria, jossa tdd
kaikki tehddan mahdolliseksi. Nyt siis meilld on semmoinen tilanne, ettd
[tapausorganisaatio 3] yksin rakentaa siis nyt kolmea infrastruktuuria:
omaansa ja kahta téllaista tota yliopisto-, tai korkeakoulukentdn ylitse
menevdd. Tdd toimintakenttd on nyt muuttumassa tdn tdammoisen

laajentuneen yhteistyttarpeen seurauksena hyvin hankalaksi hahmottaa.”
(H3B)

Tapausorganisaatiossa 3 koettiin muutoksen hitautta IT-palvelunhallintayksikon
operatiivisen johdon edustuksen ndkokulmasta, erityisesti Digivisio-hankkeen
osalta.

“Mun tdytyy sanoa, ettd esimerkiksi tdan digivisionkin kohdalla, niin se on
aika verkkaista se eteneminen.” (H3A)

“Eli tdd muutos, joka toisaalta on ndkyvissd koko ajan joka puolella, siis
suurin piirtein kaikilla osa-alueilla, niin ndyttdd kuitenkin olevan aika
semmoista niinku hidasta ja tahmeata osittain. Ja nyt sitten sitd tahmeutta
talld hetkelld yritetddan monin eri tavoin taklata. Tada on ehkd se
kokonaiskuva tdssd kohtaa.” (H3B)

Merkittavand  yksittdisend haasteena haastatellut mainitsivat uuden
koulutustietojdrjestelmédn kdyttoonoton. Uuden jdrjestelméan kdytettdvyys on
ollut loppukédyttdjien mukaan ongelmallista ja asia on saanut jopa median
huomion.

”On ollut tietenkin paljon mediassakin, on tdd meiddn koulutusjarjestelmén
uudistus, tuo [koulutustietojarjestelmdn nimi] kayttoonotto.” (H3B)

”Niin vaikka esimerkiksi tdd [koulutustietojdrjestelméan nimi]-kayttoonotto,
en tiedd kuinka paljon olet sitd seurannut lehdistostd ja muualta, mutta
vaikka tdd [koulutustietojdrjestelmdn nimi]-kdyttoonotto onkin ollut
vaikeata ja tuonut aika paljon sellaista kitkaa organisaatiolle.” (H3A)

”“Jos miettii, ettd minkaélaisia keskusteluja on kédyty. On kdyty kaikenlaista,
ettd on kdytettivyysongelmia [koulutustietojdrjestelméssd] ja kaikkea
tdllaista, se on niinku ahdistanut ihmisid.” (H3B)
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Kaytettdvyys- ja uuden omaksumisen haasteista ja niiden aikaansaamasta
huomiosta huolimatta toiminta on jatkunut uuden koulutustietojdrjestelméan
kanssa ilman suurempia ongelmia.

“Niin itse asiassa mitd sielld on nyt sitten kuitenkin tapahtunut, niin on
tdmmoinen, ettd suurin osa siitd tekemisestd kuitenkin itse asiassa sujuu
ihan hyvin, ettd 90% menee niin kuin pitdd. ... Ei ole ollut esimerkiksi
sellaisia keskusteluja, ettd vaikkapa valmistumisprosessia olisi jouduttu
viivdstyttamaddan, tai ettd opinnot olisi jotenkin hyllytetty, jaddytetty,
keskeytetty. Olisi tapahtunut jotain suuria katastrofeja sen osalta, ettd ei
oltaisi voinutkaan tehdd niitd asioita silld tavoin kun on haluttuy,
tutkintotodistukset olisi jddnyt saamatta. Siis ei mitdan téllaista.” (H3B)

Lopulta voidaan todeta, ettd vaikka digitaalinen transformaatio on luonut paljon
mahdollisuuksia ja ratkaissut olemassa olevia ongelmia, on sen myotd noussut
my0s uusia haasteita. Yhtend esimerkkind kansainvéliseen kilpailuun mukaan
pddseminen on tuonut mukanaan haasteita esimerkiksi opiskelijoiden
tunnistamisen ja suoritusten verrannollisuuden suhteen.

“Tavallaan se digitaalinen transformaatio, se on toisaalta mahdollistanut
nyt sitten timmoisen laajan yhteistyon ihan ylitse rajojen ja ihan fyysisten,
siis maan rajojen tai organisaatiorajojen. Mutta sitten samaan aikaan se itse
asiassa luo sellaisen hyvinkin vaikean tai vaikeasti taklattavan tilanteen.
Kun tavallaan sektori ei ole sitten taas toisaalta padssyt loytamaan tillaista
yhteistd sdveltdjdd, yhteisid tapoja toimia ja vaikkapa yhteistd ndkemysta
siitd, ettd miten-. Se alkaa ihan siitd, ettd esimerkiksi opiskelijan identiteetti
Euroopan tasolla, tai edes Suomen tasolla ei ole mitenkddn helppo hallita.
Ja sitten jos on epdselvdd kuka on kuka, niin sen jdlkeen alkaa olla vahan
epdselvad sitten aika moni muu asia. Eli ettd mitd se henkil6 on suorittanut
ja minkd tasoinen se suoritus nyt sitten olikaan. Ja minka toisen suorituksen
kanssa se nyt sitten olisi verrannollinen ja niin edelleen.” (H3B)

Ndiden tdssd luvussa esitettyjen tapausorganisaatioiden digitaalisen
transformaation aikaansaannosten ja niiden mittaamisen sekd kohdattujen
haasteiden myo6td voidaan yhteenvetona todeta, ettd tapausorganisaatioiden 1 ja
3 digitalisoituminen on edennyt suunnitelmallisesti ja kattavasti eri osa-alueilla.

Toteutumisen seurantaa ja mittaamista on tehty molemmissa
organisaatioissa, vaikka mittauksen kattavuutta voisi vield tdydentdd
digitaalisen transformaation vaikuttavuuden seurannalla. Haasteita digitaalisen
transformaation toteutumisessa on luonnollisesti tullut vastaan liittyen
teknologian ja muutoksen omaksumiseen, muutosten toteutuksen moninaisiin
vdyliin sekd prosessien ja toiminnan uudelleenmuotoiluun.

Siirrytddn  seuraavaksi  empiirisen  tutkimuksen  raportoinnista
pohdintalukuun, jossa  tehdddn  yhteenvedoksi  kaikkien  kolmen
tapausorganisaation vertailua tutkimuksessa aikaansaatujen tulosten perusteella
ja siitd edelleen vertailuun ndiden tulosten ja aiempaan kirjallisuuteen
perustuvan teorian valilla.
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5 POHDINTA

Tdssd viimeistd edellisessd pddluvussa esitetddn tutkimustulosten myotd
aikaansaatu tutkimustieto pohdinnan muodossa. Ensin  vertaillaan
tutkimuskohteita keskenddn etsien niiden ominaispiirteitd, eroavaisuuksia ja
yhtenevdisyyksid. Seuraavaksi peilataan empiirisid tutkimustuloksia aiempaan
kirjallisuuteen perustuvaan teoriaan. Viimeiseksi tarkastellaan tutkimuksen
rajoituksia, sen luotettavuutta ja yleistettdvyyttd sekd tutkimusprosessin
toteutumista.

5.1 Tutkittujen organisaatioiden vertailu

Koska tutkimuksessa késitellddn kolmea tapausorganisaatiota, vertaillaan
pohdintaluvun alkuun kaikkia kolmea tutkimuksen tapausorganisaatiota
keskenddn digitalisaation ja digitaalisen transformaation ldhtokohtien,
suunnittelun ja johtamisen sekd toimeenpanon ndkokulmista. Vaikka
tapausorganisaatio 2 jdtettiin toimeenpanon kisittelyn ulkopuolelle,
huomioidaan sielld tehdyt toteuttamisen suunnittelun toimet tdssa luvussa.

Tapausorganisaatioissa oli luontaisia eroavaisuuksia keskenddn niiden
koossa, resursseissa ja digitalisaation etenemisen vaiheissa. Vaikka
tutkimuksessa keskityttiin selvittdimadan organisaatioiden digitalisaatiota ja
digitaalista transformaatiota, on selvdd, ettd organisaation koko ja resurssien
madrd vaikuttavat niiden kehittymiskykyyn. Koska digitaalisen transformaation
toteutuminen vaatii panostusta rahoituksen ja priorisoinnin myotd, ei
ydintehtédviinsd keskittyvd pienempi organisaatio ole ilman perustavanlaatuista
priorisointia yhtd pitkdlld digitalisaation hyodyntdmisessd. Tamd toteutui
tapausorganisaation 2 kohdalla, jossa digitalisaation edistdmistd ei ollut nostettu
prioriteetiltaan korkealle vield haastattelujen aikaan, joten digitaalista
transformaatiota ei ollut havaittavissa.

Tapausorganisaatio 1 on tutkimuksen perusteella panostanut laajasti
digitaalisen transformaation toteuttamiseen perustamalla organisaatioon uusia
rooleja digitalisaation edistamiseksi. Tietohallintojohtajan uudelleennimedminen
korostamaan digitalisaatiota osoittaa organisaation panostuksen asiaan.
Digitaalisen transformaation toteuttamisen keskiossa on digitaaliseen
strategiaan pohjautuva, johto- ja ohjausryhmien pddttiméa tavoitteisto, jota
toteutetaan kdytannossd SAFe-malliin pohjautuvalla ketterdn kehittdmisen
toimintamallilla. Kyseisen toimintamallin kédytto korostui haastatteluissa
onnistumisen mahdollistajana. Johdon ja yhteison sitouttaminen digitaalisen
transformaation edistdamiseen on hyvélla tasolla ja digitalisaation budjetointia on
tehty, vaikka kumpaakin ndistd toivottiin entisestddn lisdd. Keskeisimmaéksi
haasteeksi tapausorganisaatiossa 1 koettiin digitaalisen kulttuurinmuutoksen
vaikeus.

Tapausorganisaation 2 tilanne oli vield haastattelujen toteuttamisen aikaan
tdysin alkutekijoissd digitaalisen transformaation ndkokulmasta. Vaikka
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digitaalisia ratkaisuja on otettu kdyttoon jo aiemmin ja IT-palveluyksikkd on
toteuttanut pakollisen toiminnan mahdollistavan tietotekniikan ylldpitoa ja
kayttoonottoja, transformatiivisesta  digitalisaation toteuttamisesta ei
tapausorganisaation 2 osalta voida ainakaan vield puhua. Aihe oli kuitenkin juuri
ennen haastatteluyja noussut organisaation johdon pohdittavaksi, kun
digitaalinen kartoitus oli tilattu ja toteutettu vastikddn. Kartoituksen myota
organisaation tilanne digitalisoitumisessaan on voitu todeta ja sen myota
havaittu heiddn olevan kilpailijoihin verrattuna takamatkalla. Tastd huolimatta
organisaation tavoitteena on ldhted edistdmé&dn digitalisaatiota muista oppia
ottamalla ja tekemalld jarkevad digitaalista transformaatiota pala kerrallaan,
aloittaen dataperusteisesta johtamisesta ja toiminnanohjauksesta.

Tapausorganisaatio 3 on tutkimuksen kohteista suurimpana joutunut
selvidmddan suurista organisaatiouudistuksen aiheuttamista haasteista ja
merkittavistd henkiloston vahennyksistd. Digitaalinen transformaatio perustuu
organisaation strategiaan ja sen toteuttamiseksi on tehty digitalisaation tiekartta.
Henkiloston vdhennysten takia digikehitys painottuu yhteistyokumppanien
kanssa yhdessd organisoituun ja toteutettavaan toimintaan seka ostopalveluiden
kayttoon. Tapausorganisaation 3 toiminta erilaisissa digitaalisen kehittdmisen
verkostoissa on aktiivista, minké lisdksi organisaation sisdinen kehitys etenee
tuotteistettujen palveluiden ja erindisten teknisten kyvykkyyksien tuottamisella.
Tapausorganisaation 3 kohtaamat haasteet liittyivat haastattelujen aikaan uuden
koulutustietojdrjestelméan kayttoonottoon, substanssiyksikoiden digikehityksen
omistajuuteen ja  prosessien muovautumattomuuteen sekd useissa
yhteistyoverkostoissa toimimisen myotd kehityskentdn moninaistumiseen ja
siitd aiheutuvaan vaikeaan hallittavuuteen.

Seuraavaan taulukkoon (taulukko 3) on tiivistetty tapausorganisaatioiden
ominaispiirteet tutkimuksen teema-alueittain: ldhtokohdat ja tavoitteet
digitaalisen transformaation toteuttamiseen, digitaalisen transformaation
suunnittelu ja johtaminen seké digitaalisen transformaation toimeenpano.

TAULUKKO 3 Organisaatioiden ominaispiirteet teema-alueittain.

Teema Tapausorganisaatio 1 Tapausorganisaatio 2 Tapausorganisaatio 3
Lihtokohdatja | e Koronapandemian ¢ Koronapandemian ¢ Koronapandemian aikainen
tavoitteet aikainen toiminnan aikainen toiminnan toiminnan jatkuminen
digitaalisen jatkuminen jatkuminen o Kilpailuedun tavoittelu
transformaation | e Kilpailuedun e Toiminnan ¢ Organisaatiouudistuksen
toteuttamiseen tavoittelu mahdollistaminen ja vaatimien muutosten ja
¢ Kansainvalistyminen oman olemassaolon uuden toiminnan
e Prosessien ja arjen turvaaminen mahdollistaminen
sujuvoittaminen e Pienend e Eri tieteenalojen
e Jatkuvan oppimisen organisaationa “koon |  digitalisoitumisen
mahdollistaminen hiivyttaminen” ja tukeminen
e Varhaisena kﬂpaﬂuedun . Digitaalisten tybkalujen,
omaksujana tavoittelu datan ja teknologian kiytto
erottautuminen: o Takamatkalta arvon tuottamiseen
tekoalyn kaytto, tullessa muista oppia | e Teknologioiden
tiedolla johtaminen, ottaminen ja resurssit |  soveltaminen useisiin
prosessiautomaatio huomioiden kayttokohteisiin ja
jarkevasti toiminnallisiin haasteisiin
digitalisoituminen o Asiakas-ja
palveluldhtoisyys
(jatkuu)
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Taulukko 3 (jatkuu)

Digitaalisen e Digitaalisen e Digitalisaatio ei vield | e Koko organisaation
transformaation kypsyysanalyysin osana strategiaa strategiassa viittaus
suunnittelu ja perusteella paivitetty | e Ei selvid kuvaa digitalisaatioon
johtaminen digitaalinen strategia tavoitetilasta e Digitalisaation tiekartta
osana organisaation ¢ Ensimmaiisend taydentaa koko
kokonaisstrategiaa aktiviteettina organisaation strategiaa
¢ Organisaation johto toteutettu ¢ Vahva osallistuminen
mukana digikartoitus ulkoisiin verkostoihin ja
suunnittelemassa ja kehityshankkeisiin: kehitys
budjetoimassa jakaantuu sisdiseen,
vuosittaisia kansalliseen ja
digitaalisen eurooppalaiseen osa-
kehittimisen alueeseen
tavoitteita ¢ Digitalisaation tiekartasta
¢ SAFe-metodologiaan kehitystehtavat
perustuvassa vuosisuunnittelun myota
toimintamallissa projekti-/hankesalkkuun
kerran kolmessa hallittavaksi ja tehtavaksi
kuukaudessa yhteiset
digikehityksen
suunnittelupdivit
Digitaalisen ¢ Mukana Digivisio ¢ Mukana Digivisio ¢ Mukana Digivisio 2030 -
transformaation 2030 -hankkeessa 2030 -hankkeessa hankkeessa
toimeenpano ¢ Kidytannon toteutus e Yksittdisid ja e Projektin- ja salkunhallinta-
SAFe-mallin pistemaisia menetelmien vakioitu
mukaisesti 2 viikon kayttoonottoja, kuten toimintatapa toimeenpanon
jaksoihin jakautuvissa pilvipalveluita ja mahdollistamiseksi
3 kuukauden uudistettuja ¢ Yhteistyokumppaneiden ja
sykleissd opetustietojarjestelmia ulkoisten ostopalveluiden
¢ Kolme suurta e Digikehitystoiminnan kaytto
tavoitetta vuodessa ja toteutumisen seuranta | e Kehitettdvien ratkaisujen
150-200 pienempédd tietoliikennemdéria ja tuotteistaminen
kehitystehtévééi kirjautumisten madrid | e Toteutumisen seuranta ja
kolmen kuukauden seuraamalla, mittaus Gartnerin Run-
vilein kehltyshankkelden Grow-Transform -
¢ Yhteison toteutumisen mittarilla, IT:n
osallistaminen seuranta: toteutui/ei kustannuksien vertaus
innovaatiotoiminnalla toteutunut koko organisaation
¢ Toteutumisen kustannuksiin,
seuranta SAFe- asiakastyytyviaisyyden
toiminnan yhteydessa seurannalla ja erikseen
ja vuoden kolmeen mééritellyilla
tarkeimpaan madramittareilla
tavoitteeseen erikseen
madritellyt KPI-
mittaristot
Kaikissa tapausorganisaatioissa niiden tilanteesta riippumatta koettiin

digitalisaatio tdrkedksi osaksi toimintaa. Ldhtokohdat

siis vastasivat monin

paikoin toisiaan, kun kaikki organisaatiot tunnistivat alalla tiukentuvan
kilpailun, jossa ne pyrkivdat pysymddan mukana. Koronapandemia kosketti
kaikkia organisaatioita vuosina 2020-2021 ja sen jdlkeenkin, silld toiminnan oli
jatkuttava kokoontumiskielloista huolimatta. Digitaaliset vdlineet mahdollistivat
etdopetuksen ja korkeakoulujen perustehtivien hoitamisen. Etdopetus tuli
ainakin osittain jaddddkseen. Taman myotd digitalisaation mahdollistama, mutta
my0s uusia haasteita luova paikasta ja ajasta riippumaton opiskelu on tuonut
kansainvédlisen kilpailun markkinoille sekd samaan aikaan vienyt kotimaiset
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korkeakoulut = mukaan Suomen rajojen  ulkopuoliseen  kilpailuun.
Kansainvélisyyden tavoittelua korostivat tapausorganisaatiot 1 ja 3.

Tapausorganisaatio 2:n yksi muista eroava ldhtokohta digitalisaation
toteuttamiseen oli organisaation pienen koon hiivyttdamisen tavoittelu
digitaalisia ratkaisuja ja innovaatioita hyddyntden. Koska tapausorganisaatio 2
oli haastattelujen toteuttamisen aikaan muita selvésti jédljessda digitalisaation
toteuttamisessa, oli yhtend heiddn tavoitteistaan padstd hyodyntaméaan muiden
organisaatioiden kokemuksia ja ottaa oppia muiden onnistumisista ja virheista
digitalisaation tehokkaan etenemisen aikaansaamiseksi.

Digitaalisen transformaation suunnittelun ja johtamisen teema-alueella
yhtenevdisyyksid  1oytyi  tapausorganisaatioista 1 ja 3. Niiden
kokonaisstrategioissa ~on  huomioituna digitalisaatio ja  digitaalinen
transformaatio. Vaikka kaikkien tutkittujen organisaatioiden johto on
tunnistanut digitalisaation mahdollisuudet ja valttaméattomyyden kilpailussa
parjaamiseksi, oli tapausorganisaatio 2:n strategia vield ilman mainintaa
digitalisaatiosta. Tapausorganisaatioissa 1 ja 3 on luotuna pidempiaikaiset
tiekartat digitaalisen transformaation toteuttamista varten ja niitd kdytetdan
pohjana vuosittaiseen tavoitteiden asetantaan ja paddtoksentekoon seuraavista
kehityskohteista.

Toimeenpanon teema-alueen osalta tapausorganisaatioita yhdistdd
kansalliseen Digivisio 2030 -hankkeeseen osallistuminen. Kaytannon
toteutusmallit eroavat organisaatioiden kesken, kun tapausorganisaation 3
toteutus  etenee  vuosisuunnittelusta = projekti-/hankesalkkupohjaisesti
kdytantoon, kun taas tapausorganisaatiossa 1 on SAFe-metodologiaan
pohjautuva ketterdn kehittdimisen toimintamalli. Tapausorganisaatio 2
puolestaan toteuttaa yksittdisid digitalisointiprojekteja pistemdisesti ilman
pidemmin aikavédlin suunnitelmaa.

Digitalisaation seurantaa ja sen etenemisen mittausta varten
tapausorganisaatiot 1 ja 3 ovat mddritelleet KPI-mittareita. Tapausorganisaatio 3
haastattelujen perusteella niistd kattavammin, silld kdytossd on Gartnerin Run-
Grow-Transform -mittari itse maddriteltyjen mittareiden lisdksi. Myos
tapausorganisaatio 2 seuraa tiettyja IT-toiminnan tunnusmerkkejd
tarkastelemalla jadrjestelmien kirjautumismaérid, tietoliikenteen mddrda seka
seuraamalla projektien valmistumista yksinkertaisella toteutui/ei toteutunut -
asteikolla.

Yhtenevdisyyksid siis 10ytyi tapausorganisaatioiden tavoista toimia, kuten
myos selvid eroavaisuuksia; yhtddltd niiden koon ja resurssien perusteella,
toisaalta digitalisaation etenemisen vaiheen ja sithen suhtautumisen perusteella.
Téssd viimeistd edeltdavassd padluvussa vedetddn yhteen empiirisen tutkimuksen
aikaansaadut tulokset ja tarkastellaan niiden yleistettavyyttd ja verrannollisuutta
aiempaan kirjallisuuteen pohjautuvaan teoriaan. Aloitetaan tutkimuksen
aikaansaannosten summauksella, tutkimuskysymyksiin vastaamisella ja
siirrytdan siitd tekemédn vertailua tdiman tutkimuksen myotéd kerdtyn empirian
ja aiemman kirjallisuuden vdlilld. Lopuksi todetaan mahdolliset aukot
tutkimuksessa ja mahdollisia kiinnostavia jatkotutkimuskysymyksid.
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5.2 Tutkimustulosten vertailu aiempaan kirjallisuuteen

Tdssd luvussa tarkastellaan aikaansaatujen empiiristen tutkimustulosten
verrannollisuutta aiempaan kirjallisuuteen ja teoriaan. Edelld esitetyt empiirisen
monitapaustutkimuksen tulokset ovat pro gradu -tutkielmaan rajatussa
viitekehyksessd kattavat ja edustavat hyvin tyypillisesti digitaalisen
transformaation johtamista ja toteuttamista julkisen sektorin, digitalisaation
suhteen niin sanotusti myohdisherdnndisen alan, tapauksien ominaispiirteita.

Johtuen tapausorganisaatioiden toimialan ydintehtdvien keskittymisesta
opetukseen, koulutukseen ja tutkimukseen, on digitaalisen transformaation rooli
enemmadn ydintoiminnan kehittdjd muilla aloilla esiintyvdn valttaméattomyyden
sijaan. Tama ndakyy muutoksen hitautena johtuen panostuksen priorisoinnista
ydintoimintoihin. Siind missd perinteinen IT on vialttdimdton toiminnan
mahdollistaja, murroksellinen digitaalinen transformaatio ja uudistava
digitalisaatio saatetaan ndhdd viahemman tarkednd ydintoimintoja toteuttavalta
tasolta. Vialin (2019) mukaan digitaalinen transformaatio onkin pelkan tekniikan
ja perinteisen IT:n sijaan koko organisaation uudistumista digitaalisia ratkaisuja
kayttden. Tdten organisaation toiminnan uudistumiseen panostaminen on
edellytys digitaalisen transformaation toteutumiselle.

Kuten Horlacher ja muut (2016) esittdavit, perinteisen tietohallintojohtajan
rinnalle tai tilalle on voitu perustaa digijohtajan rooli, jonka myotd digitaalisen
transformaation johtaminen on organisaation toiminnot ldapdisevdd pelkan IT:n
johtamisen sijaan. Tapausorganisaatiosta 1 16ytyi tdllainen organisaation johdon
uudelleenroolitus, joka tukee digitaalista transformaatiota myo6s tdstd
ndkokulmasta.

Mattin ja muiden (2015) mukaan IT-strategian yhteenlinjaaminen
organisaation yleisen strategian kanssa edistdd digitaalisen transformaation
toteutumista. Tapausorganisaatioissa 1 ja 3 organisaatioiden yleiseen strategiaan
on sisdllytetty digitalisaation ja digitaalisen transformaation elementtejd, jotka
tukevat yleisen strategian toteutumista. Tdten voidaan todeta, ettd ndissa
tapauksissa organisaation yleinen strategia ja IT-strategia on yhteenlinjattua,
jolloin digitaalinen strategia etenee osana organisaation yleistd toimintaa eika
vain erillisend muusta irrallisena suunnitteluna. Nd&din digitaalisen
transformaation voidaan ndhdé olevan ehed osa suurempaa kokonaisuutta.

Etenkin tapausorganisaatiossa 1 ketterdn kehittimisen metodologiaa
edustava SAFe-toimintapa on luonteeltaan kokeileva, iteratiivinen ja tehokkaasti
digitaalisen transformaation toimeenpanoa edistava kaytdnto. Tamad tukee
Fischerin ja muiden (2020) havaintoja transformaation toteutumisesta
dynaamisessa ja nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossd, kun kaytossa on
rohkeasti kokeileva ja nopealla syklilld iteroituva kehittamistapa.

Empiirisessda  tutkimuksen  my6td  havaittiin, ettd  digitaalisen
transformaation keskeisimpid haasteita ovat muiden muassa organisaatioiden
omaksumiskyky ja digitaalinen organisaatiokulttuurin muutos. Naiden
ratkaisemiseksi on Vialin (2019), Tabrizi ja muiden (2019) sekd Fischerin ja
muiden (2020) mukaan olennaista toteuttaa tehokasta ja laadukasta viestintdd
organisaation sisélld ja ulospdin sidosryhmien suuntaan. Tapausorganisaatio 1
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harjoittaa jatkuvaa sidosryhmaétyoskentelyé ja viestii muutoksista tehokkaasti ja
ajantasaisesti organisaation sisdlla digitaalisen transformaation
kulttuurinmuutoksen osa-alueen edistdmiseksi. Tamd olisi huomionarvoista
koskien kaikkia tapausorganisaatiota, jotta niiden digitaalinen transformaatio
tulisi pidemmalld aikavélilld onnistumaan, huolimatta niiden tdmanhetkisestd
vaiheesta tai tilasta koskien aihepiirien suunnittelua sekd implementointia.

5.3 Tutkimuksen toteuttamisen reflektio ja rajoitukset

Taman pohdintaluvun péatteeksi tarkastellaan aikaansaatua tutkimustulosta sen
luotettavuuden, yleistettdvyyden ja rajoitusten kautta sekd tutkimusprosessia
kokonaisuutena.

Tutkimuksen tulosta voidaan pitdd tieteellisesti luotettavana ja
yleistettdvand kdytetyn monitapaustutkimusmenetelmédn ansiosta. Kaytetty
menetelmd saa aikaan tapaustutkimuksen tavoin erittdin syvallistd tietoa
tutkimuskohteesta, mutta samalla useamman rinnakkain tutkitun
tutkimuskohteen myota tulokset ovat yksittdistapaustutkimusta laajemmat.
Taman myotd tutkimuksen tulos on kattava, syvillinen ja luotettava.

Verrattuna maaérélliseen tutkimukseen, laadullisin menetelmin 16ydettiin
ennalta odottamattomia aihealueita, haasteita ja ratkaisuja, jotka olisivat voineet
maddrdllisin - menetelmin  tutkittaessa jadda loytdmaéttd. Ilman tiukkaa
tutkimuskysymysten aiheuttamaa rajoitetta aikaansaatu tutkimustieto on
luonteeltaan eksploratiivista, aidosti kartoittavaa ja syventdvdd. Saadut
tutkimustulokset luovat pohjaa mahdolliselle maddrillisten menetelmien
jatkotutkimukselle, kun saatuja tuloksia voidaan soveltaa ja testata laajempaan
tutkimuskohteiden joukkoon.

Vaikka tutkimuksen tulosten yleistettdavyys on hyvd, tehtyjen rajausten
myotd tulokset rajoittuvat suomalaisiin tutkimuskohteisiin, joten tulos on pateva
rajoitettuna kansallisesti. Tutkitut tapausorganisaatiot edustavat kaikki
korkeakoulusektoria, joka myds rajaa tulokset muusta opetus- ja
koulutussektorista seka yleisestd julkishallinnosta.

Tutkimukselle oman rajoitteensa aiheuttaa haastateltujen positio
organisaatioissaan. Vaikka haastatellut toimivat asiantuntijoina ja heidédn
haastatteluvastauksiaan tulee pitdd luotettavina, voi heiddn ndkemyksensd
digitaalisen transformaation toteuttajapuolen ndkokulmasta erota esimerkiksi
saajapuolen ndkemyksistd tutkittavia asioita koskien.

Tutkimusprosessin eteneminen oli paikoin hidasta ja pdtkissd etenevad,
mutta siitd huolimatta saatiin aikaan kokonaisuudelle riittdvd koheesio
iteratiivisella  tyoskentelytavalla. Mutta koska tapausorganisaatioiden
informanttien haastatteluista on tutkimuksen valmistumisen ja julkaisun aikaan
jo noin 1,5 vuotta aikaa, voi tapausorganisaatioiden tilanne olla osin muuttunut.
Digitalisaatiolle ominaisesti kehitys kun ei etene lineaarisesti, vaan ennemmin
disruptiivisesti, eli yksittdisenkin merkittivan digitaalisen innovaation
kayttoonotto voi edistdd organisaation digitalisoitumista merkittdavasti
lyhyenkin ajanjakson aikana.

77



Yhtend tutkimuksen rajoitteena onkin aihepiirin kovassa kehitysvauhdissa
pysymisen vaikeus ja usein tutkimustieto on Kkirjoittamisprosessin
valmistumisen myotd jo ehtinyt vanhentua, tai vidhintdankin saada uusia
kerroksia sekd pdivityksid jo kerdtyn tiedon oheen. Kyseessd on kuitenkin
ennemmin tieteellisen tutkimuksen ominaispiirteisiin liittyvan hitauden
aikaansaama rajoite verrattuna nopeasti kehittyvaan alaan.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tdssd pro gradu -tutkielmassa selvitettiin digitaalisen transformaation
johtamista ja toteuttamista suomalaisen korkeakoulusektorin kontekstissa.
Korkeakoulusektori on muiden toimialojen tavoin joutunut sopeutumaan uuden
digitalisoituvan maailmaan haasteisiin, kun kilpailu on kiristynyt ja digitaaliset
innovaatiot ovat muodostuneet kilpailuedun lisdksi elinehdoiksi markkinoilla
parjaamiseksi.

Tutkimus toteutettiin  kahdessa vaiheessa: laadittiin aiempaan
kirjallisuuteen perustuen tutkielman teoriaosuus. Kun yhdistettiin aiemman
kirjallisuuden teoria tutkijan tietoihin ja kokemuksiin, voitiin muodostaa
tutkimuksen haastattelukysymykset empiiristd monitapaustutkimusta varten.
Tamdn jdlkeen haastateltiin kolmen tapausorganisaation edustajia, kustakin
kahta eri tasolla toimivaa johtajaa tai pdallikkod. Strategisen tason johtajien ja
operatiivista toteuttamista edustavien padllikkotason johtajien ndkemykset
loivat kattavan kuvan tapausorganisaatioiden tilanteista ja tavoitteista
digitaalisen transformaation suhteen, sen johtamisesta ja operatiivisesta
toteuttamisesta. Monitapaustutkimuksen tarkoitus kolmen tapausorganisaation
ja kaikista organisaatioista kahden haastateltavan myotd oli saada aikaan
tutkimukselle tukeva reliabiliteetti ja validiteetti sekd tulosten yleistettdvyys ja
toistettavuus.

Tutkimuksen keskeisimpdnd tavoitteena oli 16ytdd vastaukset kahteen
tutkimuskysymykseen, joista ensimmadinen kartoittaa ldhtokohtia ja tavoitteita
korkeakoulusektorin toimijoiden digitaaliseen transformaatioon:

e Mitd haasteita digitaalisen transformaation avulla pyritidn
ratkaisemaan korkeakoulusektorilla?

Tdhan tutkimuskysymykseen tapausorganisaatioiden haastatellut vastasivat
kdytannossd haastattelun ensimmadiseen teema-alueeseen “Lahtokohdat ja
tavoitteet digitaalisen transformaation toteuttamiseen” kuuluvien kysymysten
myota.

Korkeakoulusektorin toiminnasta on muodostunut nykyisin tédysin
digitaalisista ratkaisuista riippuvaista, minkd lisdksi my0s jatkossa
digitalisaation ja digitaalisen transformaation toteuttamiseen tarvitaan laajaa
panostusta kilpailussa pysymiseksi, ydintoiminnoissa tapahtuvien muutosten
mahdollistamiseksi sekd ympadrilli muuttuvan maailman tarpeisiin
vastaamiseksi. Koronapandemian vaikutus viimeiseksi mainittuun seikkaan on
hyvda esimerkki tdydellisen toiminnan pysdhtymisen viélttdimisestd. Jos
digitaalisia ratkaisuja ei olisi ollut saatavilla vuoden 2020 kevailld, ei
korkeakoulujen toiminta olisi voinut jatkua kokoontumiskieltojen aikana.

Keskitssda on my0s prosessien ja toiminnan hitauden ja tehottomuuden
ratkaisu digitaalisen transformaation myotd. Prosessindkokulma toistui jokaisen
tapausorganisaation kohdalla ja onkin sen myo6té selvdd, ettd ilman digitaalisten
ratkaisujen avulla uudistettuja prosesseja arjen sujuvoittaminen ja arvon
tuottaminen digitalisaatiota hyodyntden ei tapahtuisi.
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Kiristyvda kilpailua esiintyy ja siind parjadmisen edellytyksid tarvitaan
kotimaisellakin toimialueella etdopetuksen ja -tyoskentelyn ollessa mahdollista
ja korkeakoulujen keksiessé erilaisia uusia houkuttimia opiskelijoille, tutkijoille
ja tyontekijoille kilpailussa menestymiseksi. Mutta erityisesti kansainvéaliseksi
muuttuneessa  kilpailussa digitaalisen = transformaation  kaltaisille
muutosvoimille on kasvava kysynta.

Korkeakoulusektoria uudistava jatkuvan oppimisen trendi haastaa
vanhoissa toimintatavoissa tiukasti pitaytyvét toimijat, kun jo tyoeldmassa olevat
opiskelijat eivét voikaan opiskella taysipdivdisesti kampuksilla, vaan opetusta ja
koulutusta joudutaan uudistamaan ndmd uudenlaiset tarpeet huomioiden.
Digitaaliset innovaatiot ja ratkaisut muodostuvat titen toiminnan edellytykseksi
ja digitaalinen transformaatio koko organisaation toimintaa digitalisaatiota
hyddyntden muovaavana ilmiond ehdottoman tarpeelliseksi. Jatkuvan
oppimisen ndkokulmaa sivuttiin  haastatteluissa, mutta opetus- ja
kulttuuriministerion uusia linjauksia huomioivaa, korkeakoulujen jatkuvan
oppimisen my6td toimintaa uudistavaa ndkokulmaa ei tédlld rajauksella otettu
mukaan tutkimukseen.

Tutkimuksen my6td haluttiin my6s selvittdd, miten korkeakoulusektorilla
kdytannossd johdetaan ja toteutetaan digitaalista transformaatiota, jonka myotd
toinen tutkimusongelma tiivistyi kysymykseen:

e Miten digitaalista transformaatiota johdetaan ja toteutetaan
kdytinnossd kotimaisissa korkeakouluissa?

Tdhan kaksiosaiseen tutkimuskysymykseen haastatellut tarjosivat vastauksia
vastaamalla  haastattelututkimuksen = kahden  jdlkimmdisen  teema-
alueen ”Digitaalisen transformaation suunnittelu ja johtaminen” ja “Digitaalisen
transformaation toimeenpano” kysymyksiin. Digitaalisen transformaation
suunnittelua ja johtamista koskien keskityttiin strategiandkokulmaan, johdon
sitoutumiseen, tavoitteiden asettamiseen sekd priorisointiin, resursointiin ja

budjetointiin.
Kaksi tapausorganisaatiota kolmesta ovat sisdllyttaneet digitaalisen
transformaation  organisaationsa  kokonaisstrategiaan. = Namad  kaksi

organisaatiota ovat myos pddsseet digitaalisen transformaation toteuttamisessa
kolmatta pidemmadlle, vieden asiaa systemaattisesti ja suunnitelmallisesti
eteenpdin todistetuin ja havaituin tuloksin. Kolmannen tapausorganisaation
tilanne digitaalisen transformaation edistamisessd oli kahdesta muusta
tapausorganisaatiosta poiketen vield tdysin alkutekijoissddn. Kyseisessd
organisaatiossa ei ollut haastattelujen toteuttamisen aikaan huomioitu
digitalisaatiota sen strategiassa, johdon sitoutuminen oli puutteellista ja
suunnitelma digitaalisen transformaation toteutuksesta ja tavoitteista uupui.
Tutkimuksen otannan perusteella voidaan siis induktiivisesti tehda johtopéaéatos,
ettd digitaalisen transformaation toteutuminen edellyttdad strategiakytkennén,
johdon sitoutumisen, riittdvdn suunnitelman ja tavoitteiden mdaérittelyn. Eli
digitaalisen transformaation onnistunut johtaminen tutkimuksen perusteella
vaatii strategisella tasolla johdetun ja riittdvan suunnitelmallisen toimeenpanon
kohti tarkasti madriteltyjd tavoitteita.
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Hyvin johdettunakaan digitaalisen transformaation toteutuminen ei ole
itsestddnselvyys. Toteuttamisesta tutkimuskohteiden kaksi transformaatiossa
kdytannossd edennyttd tapausta korostivat myods toteutumiskeinojen
systemaattisuuden tdarkeyttd. Tapausorganisaatio 1:n edistyksellinen SAFe-
metodiin pohjautuva suunnittelu- ja toteutustapa vaikuttaa toimivan
onnistumisen todellisena edellytyksend, vaikka jo ennen sen kdyttoonottoa
digitaalisen transformaation edistimistd oli organisaatiossa tapahtunut.
Tapausorganisaatiossa 3 toteutus tapahtuu kdytannossad strategiselta tiekartta-
asteelta vuosisuunnittelun myotd projekti-/hankesalkkumalliin.
Salkunhallinnalla avulla digitaalisen transformaation projekteja toteutetaan
osana organisaation arkipdivdistd tyotd. Tapausorganisaation 2 digitaalisen
transformaation edistdminen ei ollut edennyt tutkimuksen haastatteluvaiheessa
vield toteuttamisen asteelle.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tapaustutkimuksen otannan perusteella
digitaalista transformaatiota johdetaan suomalaisissa korkeakouluissa
strategiavetoisesti ja yhtend organisaation ydintoiminnan mahdollistavana osa-
alueena. Digitaalisen transformaation johtaminen edellyttda strategiakytkennan,
riittdvdn resursoinnin ja priorisoinnin. Sen toteuttaminen on kolmesta
tapaustutkimuksen tapauksesta kahdessa systemaattista, joko hanke- tai
projektimaisesti tai ketteran kehittdmisen menetelmin toteutettua.

Nama esitetyt tutkimusloydokset johtopaddtoksineen toimivat vastauksena
kotimaisen korkeakoulusektorin toimijoiden digitalisaation edistdmisessd ja
digitaalisen transformaation toteuttamisessa kohdattuihin haasteisiin.

Aihepiirin  tutkimuskentédlle tdmédn tutkimuksen aikaansaannokset
tuottavat korkeakoulusektorin kontekstiin sidottua, uutta syvillistd laadullista
tietoa, joka monitapaustutkimuksen muodossa on hyvin yleistettdvissa.
Jatkotutkimuskysymyksind ja -aiheina voitaisiin esittdd, ettd loydettyjd
havaintoja  voisi  hyodyntdd madréllisen  tutkimuksen  muotoisessa
jatkotutkimuksessa, jossa esitettyjd konsepteja sovellettaisiin laajemman otannan
tutkimuksen kohdejoukkoon esimerkiksi kansallisella tasolla. Lisédksi tutkimusta
olisi samankaltaisena mahdollista laajentaa esimerkiksi Euroopan tasolle
muuttaen kulman kansallisesta kansainvéliseksi. Tutkimus voisi myos soveltua
laajemminkin julkisen sektorin toimijoiden digitalisaation ja digitaalisen
transformaation tutkimukseen. Kokonaisuudessaan julkinen sektori on tietysti
varsin laaja, mutta tutkimusta voisi toistaa my6s muilla sektoreilla
korkeakoulujen lisdksi.
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Organisaation lahtékohdat, taustat ja tilanne

* Kysymys 1: Kuinka digitalisaatio vaikuttaa toimialaanne?

+ Kysymys 2: Onko toimialallanne havaittavissa digitaalista murrosta? Miten
organisaationne on vastattava digitaaliseen murrokseen?
» Kysymys 3: Onko organisaatiossanne meneilldan, suunnitteilla tai aiemmin

lapikaytyna digitaalinen transformaatio? Missé vaiheessa digitaalinen

transformaatio on?
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+ Kysymys 4: Miten organisaationne on mééritellyt digitaalisen transformaation, mita
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se tapauksessanne kasittaa ja mita silla tavoitellaan?

» Kysymys 5: Onko digitaalisella transformaatiolla vaikutusta organisaation

strategiaan?

+ Kysymys 6: Miten organisaation johto suhtautuu digitaaliseen transformaatioon?

Nakyykd digitaalinen transformaatio organisaation resursoinnissa?

+ Kysymys 7: Onko digitaalisen transformaation myéta perustettu uusia rooleja

organisaatioon? Ketka toimivat digitaalisen transformaation aktiivisina edistajina?
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«  Kysymys 8: Kuinka digitaalinen transformaatio on suunniteltu toimeenpantavaksi?

+  Kysymys 9: Haetaanko organisaationne digitaalisella transformaatiolla vahittéista vai radikaalia

muutosta? Miten l1&hestymistapa ilmenee kaytdnnssa?

»  Kysymys 10: Mit& toimia organisaatiossanne on toteutettu digitaalisen transformaation

aikaansaamiseksi?
= Kysymys 11: Mita digitaalinen transformaatio on saanut aikaan organisaatiossanne?
+  Kysymys 12: Kuinka digitaalisen transformaation toteutumista mitataan ja seurataan?

»  Kysymys 13: Haluaisitko sanoa jotain muuta aiheeseen liittyen?
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