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Tiivistelm& - Abstract

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa ja kuvailla digitalisaation vai-
kutuksia kohdeorganisaatioksi valitun OP Ryhmén ja sen jdsenten toimintaan.
Tutkimuksessa pureudutaan siihen, miten organisaation jasenet ymmartavat
digitalisaation ilmiond, miten he suhtautuvat siihen sekd miten digitalisaation
koetaan ilmenevidn organisaation toiminnassa. Tutkimuksen tarkoituksena on
luoda teoreettinen viitekehys digitalisaatiolle finanssialan yrityksissd ja viite-
kehystd véljand tulkintaresurssina kdyttden selvittdd, miten digitalisaatio havai-
taan kohdeorganisaation eri osasysteemien muodostamassa avoimessa systee-
missd. Tamd tutkimus toteutetaan osana Jyvéaskyldn yliopiston kauppakorkea-
koulun SALP-tutkimusryhmda (Strategy, Accounting and Leadership as Prac-
tice). Tutkimuksen aineisto tuotettiin puolistrukturoidun teemahaastattelun
metodia kdyttden. Tutkimusaineisto koostuu Jyviaskyldn yliopiston kauppa-
korkeakoulun SALP-tutkimusryhman kerddmaéstd 16 haastattelusta ja tutkijan
tekemdstd neljdstd tdydentdvastd haastattelusta. Yhtend padaviitekehyksind tut-
kimuksessa kédytetddn teoriaa organisaatiosta avoimena systeemind, ja tutki-
muksen tuloksena kuvataan digitalisaation vaikutuksia eri osasysteemeissd
sekd ndiden osasysteemien muutosten vaikutuksia toisiinsa. Finanssialan digi-
talisoitumiseen liittyvdd muutosta tarkastellessa toimintaymparisto, erityisesti
kilpailevat organisaatiot ja asiakkaat, ndyttaytyivat vahvana muutoksen alulle-
panijana ja edistdjand kohdeorganisaatiossa. Siten valinnalle tarkastella organi-
saatiota avoimena systeemind saatiin vahvistusta. Organisaation teknisen sys-
teemin havaittiin olevan vahvassa vuorovaikutussuhteessa muiden organisaa-
tion osasysteemien kanssa, ja organisaatiossa kdytettdvissd olevien teknologi-
oiden kehityksen koettiin méaarittelevan pitkalti digitalisaation vaikutusten no-
peuden ja laajuuden muissa osasysteemeissd. Tdarkeimpind muutoksen toi-
meenpanijoina toimivat organisaation jdsenet, joiden osaaminen ja toiminta
madrittdvat, miten organisaatio pystyy menestyméddn muuttuvassa toimin-
taympéristdssdan.
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systeemiteoria, digitalisaatio organisaatiossa
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1 JOHDANTO

Digitalisaatio on verrattain uusi ilmio, joka on ollut lisddntyvissd madrin esilld
yleisessd keskustelussa viimeisimpien vuosien ajan. Vaikka digitalisoitumisen
voidaan katsoa alkaneen uusien tieto- ja viestintdteknologioiden yleistymisestd
1990-luvulla (Castells 2010), vasta viime vuosien aikana sana digitalisaatio on
vakiintunut pdivittdiseen kielenkdyttoomme. Digitalisaatio on tunnistettu mer-
kittavaksi globaaliksi muutosvoimaksi sekd tutkimusyhteisoissd, valtiollisten
pddttdjien keskuudessa, ettd mediassa. Digitalisaation on todettu haastavan to-
tuttuja liiketoimintamalleja useimmilla toimialoilla (mm. The Economist 2012),
ja finanssiala kuuluu ndiden toimialojen joukkoon. Mediassa on viimeaikaisessa
keskustelussa nostettu esille muun muassa media-alan digitalisaatiosta, globali-
saatiosta ja asiakaskdyttdytymisen muutoksesta johtuva murros (YLE 16.6.2016;
24.1.2017) ja myynnin siirtyminen verkkokauppoihin ja sitd myotd yhd enem-
mé&n Suomen ulkopuolelle (YLE 23.11.2017). Media-ala on kohdannut ensim-
mdisend talouden suurena sektorina disruption, joka on muuttanut perustavan-
laatuisesti alan liiketoimintamalleja ja ansainnan mekanismeja, ja murroksen
odotetaan etenevdn tulevaisuudessa talouden kaikille sektoreille (Cattaneo,
Ferchow, Wellers & Koch 2017). Myos teleoperaattorit ovat jo kohdanneet toi-
mialan perustavanlaatuisen murroksen, ja tdimén tutkimuksen kontekstina toi-
miva finanssiala on voimakkaassa murroksessa tdlld hetkelld. Pohjoismaisen
pankkikonsernin Nordean johtaja vertasi finanssialan murrosta sithen, mita ta-
pahtui, kun puhelinnumeron sdilyttdiminen tuli mahdolliseksi teleoperaattoria
vaihdettaessa: “Pankeista tulee perinteisten tilipalvelujen osalta teleoperaatto-
rien lailla vain infrastruktuurin tuottajia” (HS 27.10.2017).

Vuonna 2015 digitalisaation edistdiminen nostettiin osaksi hallitusohjelmaa
ja Suomi 2025 -visiota, ja tavoitteena oli edistdd Suomen kilpailukykyé ja hyvin-
vointia digitalisaation avulla. Teknologian kehitys luettiin hallitusohjelmassa
yhdeksi maailman megatrendeistd urbanisaation, vdestorakenteen muutoksen
ja ympaéristofokuksen rinnalla. (Valtioneuvosto 2015.) Maaliskuussa 2017 Eu-
roopan unionin padmiehet ja EU-toimielinten edustajat allekirjoittivat yhdessa
Rooman julistuksen EU:n tulevaisuudesta ja asettivat unionille tavoitteita seu-
raavan kymmenen vuoden ajalle (Valtioneuvoston tiedote 130/2017). Julistuk-
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sen mukaan Euroopan unionin on panostettava teknologiseen kehitykseen
huomioidakseen nopeasti muuttuvan maailman luomat haasteet ja rakentaak-
seen kasvun, kilpailukyvyn ja innovaation avulla vaurasta ja kestavasti kehitty-
vdd Eurooppaa (Eurooppa-neuvosto 2017). Syyskuussa 2017 jarjestetyssa EU:n
Tallinn Digital Summit -kokoontumisessa jatkettiin keskustelua EU:n suunni-
telmista digitaalisen innovaation ja edelldkavijyyden edistdmiseksi. Muun mu-
assa luottamus, turvallisuus, e-hallinto, teollisuus, yhteiskunta ja talous liitettiin
tarkeind teemoina digitaalista tulevaisuutta kasittelevdan keskusteluun. (Esto-
nian Presidency of the Council of the European Union 2017.)

Digitalisaatio viittaa siis teknologian kehityksen aikaansaamaan muutok-
seen, joka ulottuu yhteiskunnan eri osiin. Teknologian kehitys on ottanut huo-
mattavan kehitysharppauksen 2000-luvulla, ja 2010-luvun alussa moni teknolo-
gia on kehittynyt niin pitkalle, ettd aiemmin tieteisfiktiona késitetyt asiat ovat
tulleet mahdollisiksi. Tédstd voidaan mainita useita esimerkkejd: itseddn ajavat
autot, koneiden puheentunnistus, keinodly ja robotiikka. Kaikkia n4itad teknolo-
gioita on kehitetty jo pitkddn, mutta vihdoin ne ovat kadyttokelpoisia ja valmiita
mullistamaan yhteiskuntien ja yritysten toimintaa. (Brynjolfsson & McAfee 2014,
22-26.)

Eri tutkimuskohteita, kuten digitalisaatiotakin, voidaan tarkastella monis-
ta eri lahtokohdista késin ja tutkia eri menetelmin (Puusa & Juuti 2011, 12). II-
midstd on tehty sekd madarallistd ettd laadullista tutkimusta, joka on keskittynyt
tutkimaan erilaisten maérallisten mittareiden avulla muun muassa digitalisaa-
tion etenemisen nopeutta ja vaikutuksia eri maissa (Katz & Koutroumpis 2013)
tai erilaisissa yrityksissd (ks. esim. BarNir, Gallaugher & Auger 2003), tietyilld
aloilla tai tietyissd rajatuissa toiminnoissa, kuten nettikauppa ja e-mainonta len-
toyhtioissd (ks. esim. Jarach 2002) ja sairaaloiden sosiaalisen median kayton
yleisyys (esim. Berben, Samsom, Engelen & Schoonhoven 2012). Digitalisaatiota
késittelevid laadullisia tutkimuksia on saatavilla vahemman, ja laadulliset tut-
kimukset keskittyvat tarkastelemaan muun muassa digitalisaation vaikutuksia
strategiaan (Bharadwaj, El Sawy, Pavlou & Venkatraman 2013) tai liiketoimin-
nan verkostojen kanssakdymisen tapoihin (Pagani & Pardo 2017) keskittyen
usein tarkastelemaan yhtd tiettyd palasta suuremmassa kokonaisuudessa. Ku-
ten Lyytinen, Tilson ja Serensen (2010) toteavat, muutokset viestinnidn toi-
mialalla osoittavat, kuinka transformatiivisia muutoksia digitalisaatio voi ai-
heittaa yksittdiselld toimialalla, ja siten kuinka tidrkedd meiddn on lisdtd ymmar-
rystdimme informaatioteknologian uusista kdyttotarkoituksista liiketoiminnan
sosioteknisessd kontekstissa. Yksittdisten, tiettyihin tutkimuskonteksteihin kes-
kittyvien tutkimusten tulisi tdydentédd toisiaan ja pyrkid muodostamaan yleises-
ti hyodynnettdvissd olevia malleja, jotka voivat auttaa yritysjohtoa ja muita
paattdjida padtoksenteossa. (Lyytinen, Tilson ja Serensen 2010.)

Tatdkin tutkimusta piti rajata jollain tasolla, ja halusin tarkastella digitali-
saatiota koherenttina ja kokonaisvaltaisena ilmiond, joka ulottuu organisaation
ja sen toimintaympaériston eri osiin ja rakenteisiin. Digitalisaation ilmentymista
on saatavilla sirpaleista tietoa erilaisiin rajattuihin tutkimuskohteisiin keskitty-
en, mutta tdimédn tutkimuksen avulla pyritddn saamaan kokonaiskuva ja laaja
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ymmadrrys digitalisaation vaikutuksista kohdeorganisaation eri alueilla. Kohde-
organisaation toimialan my®otd tutkimus keskittyy erityisesti finanssialan digita-
lisaatioon.

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa ja kuvata digitalisaation
vaikutuksia kohdeorganisaation ja sen jasenten toimintaan. Tutkimuksella pyri-
tadn vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1) Miten organisaation jasenet ymmartavat digitalisaation ilmiona?
2) Miten digitalisaation koetaan ilmenevan kohdeorganisaation toiminnassa?
a. Miltd osin digitalisaatio vaikuttaa organisaation systeemiin?
b. Millaisia vaikutuksia digitalisaatiolla on systeemin eri osissa ja
miten ndmd osat ovat vuorovaikutuksessa keskendan?
3) Miten organisaation jasenet suhtautuvat digitalisaatioon?

Tama tutkimus koostuu kuudesta luvusta. Johdannon jdlkeen kokoan toisessa
luvussa madritelmid digitalisaatiolle, ja etenen digitalisaation lyhyen historian
kautta sen ulottuvuuksiin yhteiskunnassa, taloudessa, liiketoiminnassa, tyo-
eldmadssd ja tutkimuksen kohdeorganisaation toimialalla, finanssialalla. Tutki-
muksen teoreettinen viitekehys koostuu digitalisaation lisdksi organisoitumi-
sesta ja muutoksesta, ja erityisesti avoimeen systeemiteoriaan liittyvan kirjalli-
suuden ja aikaisemman tutkimuksen koonnista. Neljannessd luvussa esittelen
OP Ryhmdd tutkimuksen kohdeorganisaationa kontekstin asettamiseksi, ja
avaan tutkimusmetodin ja aineiston analyysimenetelmin sekd pohdin tutki-
muksen laatuun ja luotettavuuteen vaikuttavia tekijoitd. Viidennessd luvussa
esittelen tutkimuksen tulokset, ja kuudennen luvun johtopdatoksissd pyrin vii-
meistddn vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin.



2 DIGITALISAATIO

Asioiden digitalisoituminen on ollut mahdollistamassa ilmion syntyd, johon
niin tieteellisessd kuin arkikeskustelussa viitataan késitteelld digitalisaatio. Di-
gitalisoitumisella viitataan analogisen digitaaliseksi konvergointiin (Katz &
Koutroumpis 2013; [Imarinen & Koskela 2015, 22), ja digitalisoituminen tapah-
tuu, kun asioita, esineitd tai prosesseja digitalisoidaan kokonaan tai osittain.
Esimerkkeind digitalisoinnista voidaan mainita kirjan muuntaminen e-kirjaksi
tai CD-levyn muuntaminen suoratoistomusiikiksi. Finanssialalla digitalisoitu-
minen voi ndkyd esimerkiksi mahdollisuutena tdyttdd asuntolainahakemus
sdhkoisessd verkkopalvelussa paperilomakkeen sijaan ja hakemuksen késittely-
nd sdhkoisesti ja automaatioavusteisesti. (Ilmarinen & Koskela 2015, 22.)

Digitalisoitumisen merkitys on korostunut yhteiskunnassa ja talousela-
méssd noin kahden viime vuosikymmenen ajan teknologioiden kehityksen
myotd (Tyo- ja elinkeinoministerio 2015, 9). Muutos sai voimansa erityisesti uu-
sien tieto- ja viestintdteknologioiden ja yksityisten internetliittymien tulosta
markkinoille 1990-luvulla. Uusien teknologioiden ja avoimen ldhdekoodin
avulla levidvien ja kehittyvien ohjelmistojen kaytto yleistyi rdjahdysmaisesti, ja
taloudet ja organisaatiot muodostivat pian internetin kautta yhdistyneen reaa-
liajassa toimivan suuren verkoston. Jo vuonna 2002 langattoman nettiyhteyden
kayttdjien méadrd ylitti kiintedn nettiyhteyden kéayttdjien méadran globaalisti.
(Castells 2010, xviii-xxvi.)

2.1 Digitalisaation maaritelma

Teknologian kehitys ja digitalisoituminen toimivat kokonaisvaltaisempaan
muutokseen viittaavan digitalisaation ajureina ja muutosvoimina. Digitalisoi-
tuminen ei kuitenkaan riitd yksin digitalisaation syntymiseen. Digitalisaatiosta
puhuttaessa viitataan teknologian mahdollistamaan uuteen toimintaan ja muu-
tokseen eldman eri osa-alueilla: ihmisten kdyttdytymisessd, viestinndn tavoissa,
markkinoiden dynamiikassa ja yritysten toiminnassa. (Ilmarinen & Koskela
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2015, 22-23; Katz & Koutroumpis 2013.) Digitaalisten teknologioiden omaksu-
minen kadyttoon edellyttdd uusien sosiaalisten yhteyksien ja kognitiivisten mal-
lien muodostumista jokaisen IT-infrastruktuurin lisatyn teknologian yhteydessa
(Lyytinen ym. 2010). Digitalisaatiosta puhutaan usein myos digitaalisena val-
lankumouksena tai informaatioteknologian vallankumouksena, ja siten digitali-
saatio ndhddan 1700-luvun lopussa koettuun teolliseen vallankumukseen ver-
rattavissa olevana toisena teollisena vallankumouksena (mm. Brynjolfsson &
McAfee 2014; Castells 2010). Teolliset vallankumoukset perustuvat uusiin inno-
vaatioihin, jotka muotoilevat uudelleen tuotannon tapoja ja aiheuttavat pitkéalla
aikavililld taloudellista kasvua (Katz & Koutroumpis 2013).

Digitalisaatiolle ei ole vakiintunut yhtd yleispdatevdd mddritelmdd, mutta
sille annetuissa mddritelmissd yhdistyvit samat elementit. Gray ja Rumpe (2015)
madrittelevét digitalisaation erilaisten teknologioiden integroitumisena kaikkiin
jokapdivdisen eldmdn osa-alueisiin, jotka ovat digitoitavissa. Digitalisaation
vaikutukset nédkyvéat ldhes kaikkialla: niin yksityiseldmassd kuin julkisella ja
yksityiselld sektorillakin. Digitalisaation ilmenemismuotoina voidaan mainita
esimerkiksi sosiaalisen median suosion kasvaminen sekd julkisten palveluiden
siirtyminen onlinemuotoon. (Gray & Rumpe 2015.) Gartnerin IT-sanakirja (2017)
puolestaan antaa digitalisaatiolle enemman liike-eldm&n kontekstiin keskitty-
vdn madritelman:

Digitalisaatio on digitaalisten teknologioiden kayttamista liiketoimintamallin muut-
tamiseksi ja uudenlaisen tuoton ja arvoa tuottavien mahdollisuuksien luomiseksi.
Tama on digitaaliseen liiketoimintaan siirtymisen prosessi. (Gartner 2017.)

My6s Pagani ja Pardo (2017) mddrittelevit digitalisaation liike-eldimén konteks-
tissa aiemmin analogisten koneellisten toimintojen ja palvelujen, organisaation
tyotehtdvien ja johtamisen prosessien digitalisoimisena, jotta voidaan tuottaa
uudenlaista arvoa asiakkaille ja tyontekijoille sekd kilpailla tehokkaammin jat-
kuvasti muuttuvassa digitaalisessa taloudessa. Ymmarrdn digitalisaation tdssa
tutkimuksessa edelld annettuja maaritelmiad yhdistellen yhteiskunnan, talouden
ja kulttuurin muutoksena, joka saa muutosvoimansa digitalisoitumisesta ja si-
ten teknologiasta.

2.2 Digitalisaation lyhyt historia

Tuhansien vuosien ajan ihmiskunnan kehitys oli vahittdistd ja hidasta ennen
ensimmadistd teollista vallankumousta 1700-luvun lopussa. Teknologian inno-
vaatiot muuttivat tédlloin yhteiskuntaa merkittdvasti ensimmadistd kertaa, ja ih-
miskunta otti suuren harppauksen eteenpdin kehityksessd, kuten myos ihmis-
vdeston mddrdssd ja sosiaalisessa kehityksessd, maailmanlaajuisesti. Monet sa-
manaikaiset askeleet kehityksessa muun muassa koneenrakennuksessa, kemi-
assa ja metallinjalostuksessa mahdollistivat yhteiskunnan modernisaation:
energiantuotannon hoyrykoneen avulla, massatuotannon sekd ihmismassojen ja
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hyodykkeiden liikuttamisen joukkoliikenteen avulla. (Brynjolfsson & McAfee
2014, 6-7.)

Nyt meneillddn olevan digitaalisen vallankumouksen ennustetaan aiheut-
tavan 1700-luvun teolliseen vallankumoukseen verrattavissa olevan mullistuk-
sen yhteiskunnan kehitykselle. Muutosta voi kuvailla vallankumoukseksi, kun
se lapdisee kaikki ihmistoiminnan muodot vaikuttaessaan sekd yhteiskuntaan,
kulttuuriin ettd talouteen merkittavalld tavalla (Kranzberg & Pursell 1967). Tie-
tokoneet ja muut digitaaliset kehitysaskeleet tekevat ihmismielelle saman min-
kd hoyrykone teki ihmisen fyysiselle voimalle: ne mahdollistavat mentaalisen
kapasiteetin tehostamisen ja laajentamisen ja sitd kautta myds ympéaristomme
ymmartamisen ja muokkaamisen ennenndkemdttomalld tavalla. (Brynjolfsson
& McAfee 2014, 7.)

Brynjolfsson ja McAfee ovat tutkineet kootessaan kirjaansa The Second
Machine Age (2014) digitaalista vallankumousta laajasti, ja he kiteyttavat tutki-
mustyonsd kolmeen johtopddtokseen koskien digitalisaation etenemistd, hyoty-
jd ja haasteita. Ensimmadinen pddtelma on, ettd elamme aikakautta, jolloin digi-
taaliset teknologiat kehittyvat hammastyttavad vauhtia. Monet teknologiat, ku-
ten tietokoneet, ovat olleet olemassa jo yli puoli vuosisataa, mutta vasta viime
vuosina ne ovat kehittyneet siihen pisteeseen, ettd niiden avulla voidaan saa-
vuttaa mullistavia kehitysaskelia yhteiskunnassa ja taloudessa. Selityksind sille,
miksi digitaalisia lapimurtoja esiintyy juuri nyt 2010-luvulla, voidaan mainita
teknologian kehityksen eksponentiaalinen luonne, tarpeeksi halvat ja tehokkaat
laitteiden tuotantotavat sekd monien teknologioiden kehittymisen pohjana toi-
mivien kriittisten keksintojen kypsyminen. Digitaalisen ajan innovaatiot ja tek-
nologiat kehittyvat kasittamattomalla nopeudella ja luovat yhd enemmén mah-
dollisuuksia innovaatiolle yhdistyessddn. (Brynjolfsson & McAfee 2014, 9, 55,
106.) Digitaalisen infrastruktuurin eksponentiaalisesti kehittyvd luonne johtuu
sen neljdstd ominaisuudesta: rekursiivisuudesta, skaalautuvuudesta, jousta-
vuudesta sekd kyvystd valittdad erilaisia datan ja tiedon muotoja (Lyytinen ym.
2010).

Digitalisaatio perustuu verkkoyhteyden ja siihen yhdistettdvien laitteiden,
kuten tietokoneiden, dlypuhelinten ja muiden langattomien laitteiden, yleisty-
miseen, laitteiden ja kadyttojarjestelmien toiminnallisuuden parantumiseen seka
ndiden kehitysaskelten yhteisvaikutuksiin. Verkkoyhteys tarjoaa yhteisen alus-
tan sovellusten kehittamiselle, tiedon varastoinnille ja jakamiselle sekéd sosiaalis-
ten verkostojen muodostamiselle. (Katz & Koutroumpis 2013.) Inhimillistd ka-
pasiteettiamme voidaan lisdtd huomattavasti myos robotiikan, keinoélyn ja ko-
neoppimisen avulla tiedon prosessoinnin tehostuessa. Automaation kehittymi-
sen myotd koneet tulevat padseméddn ihmisen tasolle tai kehittyméadn heitd pa-
remmiksi monissa tyotehtdvissd - myos kognitiivisia taitoja vaativissa. (McKin-
sey 2017.) Maailmanlaajuisesti tunnustusta saanut teoreettinen fyysikko ja kos-
mologi Stephen Hawking ennusti Web Summit 2017 -tilaisuudessa antamas-
saan puheessa tekodlyn saavuttavan ihmisen &lyllisen pddoman parin vuosi-
kymmenen kuluessa. Hawking on aktiivisesti pyrkinyt lisidmédn tietoisuutta
keinodlyn mahdollisista negatiivisista vaikutuksista ihmiskunnalle, jos sitd ke-
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hitetddn hallitsemattomasti ilman yhteisid tavoitteita seké riskien tunnistamista
ja hallintaa. My6s Hawking ndkee mahdollisena haasteena ja uhkakuvana ih-
mistyon merkityksen vdahenemisen ja talouden rapistumisen. Keinodlyn kehit-
tyminen voi hdanen mukaansa olla ihmiskunnan paras tai tuhoisin aikaansaan-
nos; parhaimmillaan se voi auttaa meitd ratkaisemaan haastavia, pitkdaikaisia
ongelmia ja pahimmillaan kehittdd oman tahtotilansa, peitota ihmismielen ja
ajaa lopulta ihmiskunnan tuhoonsa. (Factor 2018.)

Toisen pddtelmdn mukaan digitalisaatio tuo mukanaan pohjimmiltaan
suotuisia muutoksia. Sen myotd pystymme lisidmddn kulutuksemme volyymid
ja variaatiota - koskien niin perinteisid hyddykkeitd kuten myo6s informaatiota
ja asiantuntijuutta. Saavutamme uuden yltdkylldisyyden ajan, kun informaatio
ja viihde siirtyvét digitaaliseen muotoon ja ovat siten yhd useamman saatavilla
teknologian vilitykselld. (Brynjolfsson & McAfee 2014, 9-10.) Digitaalisella kehi-
tykselld uskotaan olevan positiivisia vaikutuksia my6s talouteen: talouden tut-
kijoiden kesken vallitsee yhteisymmadrrys siitd, ettd kehittyneen talouden pitkan
aikavdlin kasvu kulkee kasi kddessd teknisen kehityksen kanssa (Weitzman
1998). My6s nimenomaan tietokoneiden kdyton ja verkkoyhteyden saatavuu-
den lisddntymisen on osoitettu vaikuttavan positiivisesti talouskasvuun, tuotta-
vuuteen ja hyvinvointiin (Katz & Koutroumpis 2013).

Toisen teollisen vallankumouksen tarkeimmadt edistysaskeleet ihmiskun-
nalle ovat Brynjolfssonin ja McAfeen (2014) mukaan planeetan valtavdeston
yhdistdminen toisiinsa yhteisen digitaalisen verkoston viélitykselld ja keinodlyn
kehittyminen. Kun ndmaé kaksi yhdistetddn, koneet alkavat hahmottaa ihmisten
lailla monimutkaisia malleja ja kommunikoida kompleksisemmilla rakenteilla
ja eri kielilld reaaliaikaisesti. (Brynjolfsson & McAfee 2014, 81-90.) Teknologian
kehityksen ajatellaan yleisesti vdhentdvan maantieteellisen sijainnin merkitysta
(Florida 2005).

Friedman kasittelee kirjassaan The World is Flat (2006) 2000-luvun digitali-
saation aikaansaamaa uutta globalisaation aaltoa, joka poistaa rajat eri maiden
ja mantereiden vililld ja tasoittaa pelikentdn globaalin talouden eri pelaajille -
niin yksildille, yrityksille kuin talousalueille. Verkottunut maailma tarjoaa uusia
mahdollisuuksia ja luo samalla painetta rutiininomaisen ja asiakaskontaktia
vaatimattoman tietotyon ulkoistamiseen maihin, jossa tyo voidaan tehdd te-
hokkaammin, paremmin tai pienemmilld kuluilla. Muun muassa tietyt Kiinan
ja Intian alueet ovat kasvattaneet rooliaan tehdastuotannon ja tukitoimintojen
tuottajina kansainvilisille yrityksille. Toisaalta yksiloilld on tdnd pdivand valtaa
enemman kuin koskaan aikaisemmin: ihmisilld on péddsy internetin tietopank-
keihin ja mahdollisuus tehd& yhteisty6td sekd kilpailla keskenddn globaalisti
henkilokohtaisten tietokoneiden, maailmanlaajuisen tietoverkon ja uusien glo-
baalisti levinneiden ohjelmistojen avulla, jotka toimivat kaikkialta saavutetta-
vissa olevina alustoina yhteistyolle. Ndin jokaisella on mahdollisuus uuden in-
novointiin sijainnistaan riippumatta. (Friedman 2006, 7-20, 479.)

Brynjolfssonin ja McAfeen kolmas p&dadtelmd on vihemman optimistinen:
digitalisaatio tuo mukanaan my6s yhteiskunnallisia ongelmia. Tdméd on luon-
nollista, silldi muutokset yhdessd asiassa aiheuttavat vadistimdttd muutoksia



12

myo6s tdmdn asian ympdristossd, ja hyodyllisimmilldkin keksinnoilld on usein
vdhemmdn toivottuja sivuvaikutuksia. IImeisimpdand uhkana ndhd&an konei-
den kyky korvata ihmistyotd ja sen myotd tiettyjen tyotehtdvien viheneminen
tai katoaminen. Jotkut ihmiset tulevat jadmadn jdlkeen teknologioiden nopea-
tempoisesta kehityksestd ja kohtaamaan haasteita paikkansa 16ytdmisessd uu-
denlaisessa systeemissd. (Brynjolfsson & McAfee 2014, 10-11.)

Florida kritisoi artikkelissaan The World is Spiky (2005) Friedmanin (2005)
vditettd ympéari maailmaa sijaitsevien yksiléiden tasavertaisista mahdollisuuk-
sista talouden pelikentdlld. Floridan mukaan teknologian kehityksen hyodyt
keskittyvit edelleen tietyille maailmantaloudelle merkittdville urbaaneille alu-
eille, joissa tuotetaan valtaosa merkittavistd innovaatioista. Nama alueet jatka-
vat kasvuaan vetamadlld puoleensa osaajia muilta alueilta, ja siten eri maiden
valilla sekd yksittdisten maiden sisdlld tapahtuu kasvavaa eriarvoistumista. Si-
ten suuri osa maailman populaatiosta on vailla aitoja mahdollisuuksia osallis-
tua kehitykseen, tai ainakin yksilt ponnistavat pyrkimyksissddan eri lahtokoh-
dista. (Florida 2005.)

Digitalisaation hyotyj4 ja haittoja voidaan siis arvioida eri tavoin eri nako-
kulmista tarkastellessa, ja tulevaisuuden kehityksestd voidaan muodostaa eri-
laisia skenaarioita. Digitaalisten infrastruktuurien ei oleteta koskaan olevan
valmiita, ja olemassa oleville teknologioille on keksittavissd vield uudenlaisia
kayttotarkoituksia. Myos tavallisten kansalaisten ja organisaation eri jasenten
voidaan olettaa kehittdvan teknologioita ja niiden kayttotarkoituksia edelleen.
Siksi meilld on kasilld ainekset ennenndkemdttomalle kehitysaskelelle, jonka
muotoa ja laajuutta on mahdotonta ennustaa. (Zittrain 2008, 43.)

2.3 Digitalisaation ulottuvuudet

IImarinen ja Koskela esittelevit kehittaménsd mallin avulla digitalisaation ulot-
tuvuuksia ja etenemisté litke-elamassa. Digitalisaatio voidaan ndhda yksittdisen
yrityksen, markkinoiden ja toimialojen tasolla, kuten my®os laajasti koko yhteis-
kunnan tasolla. [Imitn tarkastelu mikro- ja makrotasoilla auttaa ymmartamaan,
kuinka ndamad digitalisaation eri tasot vaikuttavat toisiinsa. Makrotasolla digita-
lisaatio ndkyy muutoksena yhteiskunnan rakenteissa, ihmisten kayttaytymises-
sd, markkinalogiikoissa sekéd liiketoimintamalleissa. Mikrotasolla digitalisaatio
tapahtuu yksittdisissd toimijoissa, kuten tietyssad yrityksessd. T&lloin voidaan
tarkastella, milld tavoin digitaalisuus muuttaa muun muassa strategioita, an-
sainnan mekanismeja, tuotteita, palveluita, toimintamalleja ja osaamista yrityk-
sessd. (Ilmarinen & Koskela 2015, 23.)

Kuvio 1 havainnollistaa Ilmarisen ja Koskelan (2015) mallia digitalisaation
eri tasoista sekd mikro- ja makrotason vaikutuksista toisiinsa liiketoiminnan
kontekstissa tarkasteltuna.
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KUVIO1 Digitalisaation tasot (Ilmarinen & Koskela 2015, 23)

Kuten kuvion sisdiset nuolet havainnollistavat, muutokset mikro- ja
makrotasoilla vaikuttavat toisiinsa kaksisuuntaisesti. Yksittdiset yritykset
vaikuttavat toiminnallaan markkinadynamiikkaan, kun esimerkiksi yksittdisen
yrityksen verkkokaupan avaaminen saa kilpailevat yritykset harkitsemaan
verkkokaupan avaamista kilpailussa pérjatdkseen. Ndin toimialalle syntyy
digitalisoitumisen paine. Toisaalta yhteiskunta ja sen hallintoelimet voivat
vaikuttaa markkinoihin yhteiskunnan tasolla esimerkiksi s&ddntelyn tai
kannustimien avulla. (Ilmarinen & Koskela 2015, 23.)

Markkinoiden digitalisaation yhteydessd puhutaan disruptiosta eli mur-
tamisesta (disruption) (Bharadwaj ym. 2013; Ilmarinen & Koskela 2015, 26). Il-
marisen ja Koskelan (2015) mallin mukaan digitalisaatio ndkyy makrotasolla
kolmen disruption - asiakaskdyttdytymisen murroksen, teknologioiden mur-
roksen ja markkinoiden murroksen - kautta. Naméa kolme voimaa vaikuttavat
myo0s toisiinsa ja ilmenevét yhteiskunnan rakenteiden ja ihmisten kdyttaytymi-
sen muutoksena, markkinalogiikoiden muutoksena ja liiketoimintamallien
muutoksena (kuviossa 1 vasemmalla). (Ilmarinen & Koskela, 2015, 23.) Markki-
noiden disruptio tapahtuu, kun markkinoille tulee uusia toimijoita, jotka mur-
tavat perinteisten yritysten ansainta- ja toimintamalleja. Asiakkaiden tarpeisiin
vastaamisessa hyodynnetddn usein digitaalisuutta ja tdysin uudenlaisia liike-
toimintamalleja. (Ilmarinen & Koskela 2015, 26.)

Asiakaskdyttdytymisen murros viittaa muun muassa asiakkaiden muut-
tuviin ostotottumuksiin. Erdind merkittdavind muutoksina markkinalogiikoissa
tunnistetaan sdhkoisten palvelukanavien kadyton lisidntyminen, vertaisarvioin-
tien kasvava merkitys ostotottumuksiin ja kilpailutuksen lisddntyminen sekéa
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samanaikainen asiakasuskollisuuden heikkeneminen. (T-Media Oy 2015, 8).
Finanssialalla kilpailijakentdn monipuolistuminen ja asiakkaiden vaikutusval-
lan kasvu on asettanut finanssialan toimijoille paineen tuottaa ensiluokkaista
asiakaskokemusta ja uusia innovatiivisia palveluja nopealla tahdilla, jotta ne
voivat pysyd mukana toimialan kehityksessa ja pitdd nykyiset asiakkaansa tyy-
tyvdisind sekd hankkia uusia asiakkaita. Tdm&dn myotd finanssialan toimijat
ovat asettaneet asiakkaan toiveet ja tulevaisuuden tarpeet keskioon palvelujen
suunnittelussa. (Sajasalo ym. 2019, 74-76; OP Ryhmi 2016.) Kuvion kolmas
murros, teknologioiden murros, viittaa jatkuvasti kehittyviin teknologioihin,
joiden hyotyjd ja kdyttotarkoituksia arvioidaan ja kehitetddn jatkuvasti yhteis-
kunnan eri sektoreilla (Ilmarinen & Koskela 2015, 23). Digitaaliset alustat mah-
dollistavat myos toimialojen rajat ylittdvdn disruption ja saavat siten aikaan
muun muassa uudenlaisia yhteistyon malleja ja liiketoimintastrategioiden muo-
toja (Bharadwaj ym. 2013).

Konsulttiyhtio EY:n (aiemmin Ernst & Young) toteuttamassa tutkimukses-
sa The Upside of Disruption (2016) kasitellddn kokonaisvaltaisesti sekd tyoeld-
mddn ettd muuhun yhteiskuntaan vaikuttavaa disruptiota, jonka taustalta tun-
nistettiin kolme pddvoimaa: teknologia, globalisaatio ja demografinen muutos.
Digitalisaation havaittiin siis olevan yksi kolmesta merkittdvastd yhteiskun-
taamme muokkaavasta pddvoimasta. Esimerkkeind disruption muodoista mai-
nitaan, kuinka keinodly ja robotiikka muuttavat tyon tekemistd, itseddn ajavat
autot muuttavat logistiikkaketjuja, globalisaatio mahdollistaa monikansallisten
yritysten resurssien optimoinnin globaalissa mittakaavassa ja erityisesti mille-
niaalisukupolven muuttuvat arvostukset ja odotukset muuttavat kuluttamisen
tapoja ja kysyntdd erilaisille hyodykkeille sekd edistavéat kestdvan energiatuo-
tannon lisdamistd globaalisti. (EY 2016, 5.)

Namd disruptiot ovat muokanneet ja tulevat jatkossakin muokkaamaan
organisaatioiden toimintaympéristdd ja toimintaa monin eri tavoin, ja muutok-
set yhdelld toiminnan osa-alueella aiheuttavat muutoksia myds ymparistossaan.
Kuten Toiminen asian ilmaisee, “Tyon, tydtehtdvien ja liiketoiminnan muutos
digitaalisessa taloudessa edellyttdd myos, ettd toimenkuvat, johtamisen tavat ja
organisaatiorakenteet uudistuvat” (2017, 71). Seuraavassa alaluvussa késitel-
laan digitalisaation vaikutuksia laajemmin taloudessa sekd konkreettisemmin
tyOeldmadssd ja yksittdisen organisaation toiminnassa.

2.4 Digitalisaation vaikutuksia talouden ja liiketoiminnan eri ta-
soilla

Ekonomistien keskuudessa vallitsee yleisesti hyviaksytty kasitys siitd, ettd yh-
teiskunnan elintasoa ja hyvinvointia voidaan lisdtd kasvattamalla tuottavuutta,
eli saamalla enemmadn tuotoksia samalla tuotantopanoksella. Tuottavuus puo-
lestaan lisdéantyy uusien innovaatioiden avulla. (Krugman 1997, 11.) Yksi digita-
lisoitumisen tuomista merkittdvimmistd eduista taloudelle on sen mahdollista-
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mat innovaatiot ja tuottavuuden lisidminen niiden avulla (Brynjolfsson & McA-
fee 2014). Yleiskdyttoinen teknologia (general purpose technology) tarkoittaa ta-
loushistorioitsija Gavin Wrightin madritelman mukaan uusia merkittdviad ideoi-
ta tai tekniikoita, joilla on merkittdvid vaikutuksia talouden monilla toimialoilla
samanaikaisesti. Vaikutuksilla viitataan tdssd tapauksessa yleisesti kehitysaske-
liin tuottavuuden parantamisessa. (1998, 161-162.) Bresnahanin ja Trajtenbergin
(1996) mukaan yleiskayttoisilld teknologioilla on kolme yhteistd piirrettd: 1) le-
vidminen useimmille talouden sektoreille, 2) kehittyminen ja sen myotad tekno-
logian hinnan laskeminen sekd 3) innovaation lisdédminen ja sitd kautta uusien ja
parempien tuotteiden ja prosessien kehittdminen.

2000-luvun ICT-kehitys tdyttdd yleiskdyttoisen teknologian tunnusmerkit
monella tapaa: ICT-keksinnot toimivat rakennuspalikoina seuraaville keksin-
noille, jotka mullistavat kaikkia toimialoja. Hyodykkeet ovat helpommin saata-
villa ja halvempia kuluttajille. (Brynjolfsson & McAfee 2014, 77-81.) Yleis-
hyodyllisten teknologioiden luomat samankaltaiset mahdollisuudet eri toi-
mialoilla ovat aiheuttaneet toimialojen ja markkinoiden yhdentymisen (industry
or market convergence), ja rajat erilaisten palveluntarjoajien, kuten laitevalmista-
jien, IT-yritysten, teleoperaattoreiden, mainostoimistojen ja sisdllontuottajien,
vélillda ovat hamartyneet. Yritysten tarjoamat palvelut alkavat muistuttaa yha
enemmadn toisiaan, ja eri organisaatiot voivat kehittdd yhdessd palveluja ja so-
velluksia eri organisaatioiden ja toimialojen rajojen yli ulottuvien digitaalisten
infrastruktuurien avulla. (Lyytinen ym. 2010.)

Keksinnot ovat kuitenkin lisinneet seké yritysten tuloja, ettd yhteiskunnan
varallisuutta vain rajoitetusti ja tiettyihin yrityksiin keskittyen. Siksi voidaankin
kysyd, tuottavatko digitaaliset keksinnt hyvinvoinnillemme sellaista kehitystd,
joka ei ndy BKT:ssa? Muun muassa ilmaiset digitaaliset hyodykkeet, jakamista-
lous, uudet aineettomat hyodykkeet sekd muutokset suhteessamme uuden
muodon saaneisiin tietoon ja sosiaalisiin suhteisiin ovat jo muuttaneet arvo-
jamme ja kdsitystimme hyvinvoinnista. (Brynjolfsson & McAfee 2014, 77-81,
108.)

2.4.1 Digitalisaatio ja liiketoiminta

Jos tarkastellaan digitalisoitumisen vaikutuksia liiketoimintaan yksittdisten yri-
tysten tasolla, liiketoiminnan digitalisoitumisen voidaan katsoa tapahtuneen
vaiheittain. Ensin 1990-luvulla tultiin nidkyviksi internetissd omien kotisivujen
avulla. Sittemmin ndkyvyys ja asiakkaiden kohtaaminen sosiaalisissa medioissa
tulivat tarkeiksi varsinkin yrityksille, joiden asiakkaat alkoivat viettdd aikaansa
kyseisissd kanavissa. Verkkoon siirrettiin ja siirretddn edelleen yhd enemman
myynti-, markkinointi- ja palvelutoimintoja, ja verkkoasiointi on olennainen osa
monen yrityksen asiakaspalvelun prosesseja. (Ilmarinen & Koskela 2015, 72-73.)

Liiketoiminnan prosessien lisdksi digitalisoituminen vaikuttaa useiden
tarjottavien tuotteiden ominaisuuksiin. Kun tuotteet muunnetaan digitaaliseen
muotoon, ne ovat monistettavissa vahadisilld tai olemattomilla kuluilla ja usein
monen henkilon kdytettdvissd samanaikaisesti. Tuotteiden muuntaminen digi-
taaliseen muotoon tekee tuotteista parhaimmillaan ilmaisia, virheettomid ja
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globaalisti valittomasti saatavilla olevia. Lahes kaikki, mikd on digitalisoitavissa,
on digitalisoitu viime vuosien aikana: dokumentit, uutiset, musiikki, valokuvat,
kartat, sosiaaliset verkostot sosiaalisen median ja viestintdvilineiden avulla,
sekd moni muu eri sensoreiden kautta siirtyvd informaatio. Tama digitaalinen
tietopankki jatkaa kasvuaan, ja statistiikan keinoin dataa voidaan hyodyntaa
tiedon ja ymmarryksen saavuttamiseen eri aihealueilla. Esimerkiksi Googlen
hakukoneen hakujen médran perusteella on voitu ennakoida asuntojen hintojen
muutoksia tietyilld alueilla. Tdmd data on saatavilla jokaiselle, mutta toistaisek-
si vain harvat osaavat hyodyntdad tamén “big datan” kayttddkseen sitd paatok-
senteon tukena. (Brynjolfsson & McAfee 2014, 62-67.)

Kuviossa 2 esitellyssd mallissa havainnollistetaan kahta nidkokulmaa digi-
taalisten toimintojen yhdistdmiseen osaksi liiketoimintaa.
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KUVIO2 Digitalisoituminen on koko yrityksen toimintaympéristod ja toimintatapoja
leikkaava muutos (Itewiki 2016)

Organisaation toiminnan digitalisoimisen ensiaskeleet on perinteisesti otettu
taydentamalld operatiivista toimintaa digitaalisella palvelulla siten, ettd muutos
ei vaikuta yrityksen strategiaan ja liiketoimintamalliin merkittdvasti (Bharadwaj
ym. 2013; Ilmarinen & Koskela 2015, 72-73; Itewiki 2016; Lyytinen ym. 2010).
Esimerkkind tdstd voidaan mainita verkkokaupan avaaminen kivijalkamyyma-
lan rinnalle, kivijalkamyymaldn prosessien mddritellessd yhd yrityksen toimin-
taa. Talloin digitaalinen toiminta kulkee pdivittdisen operatiivisen toiminnan,
strategian ja yrityksen osaamisen rinnalla erillisend toimintonaan, ja digitaali-
nen osaaminen voidaan esimerkiksi ostaa ulkopuoliselta toimijalta tai rajata
tietylle verkkokaupan ylldpitdjdlle tai osastolle. Kyseinen malli on ollut hallitse-
va viimeisten vuosikymmenten ajan; IT-strategia on néhty erillisend funktionaa-
lisena strategiana, joka mukailee yrityksen liiketoimintastrategiaa. (Bharadwaj
ym. 2013; Itewiki 2016.)

Viimeisimmalld vuosikymmenelld yleistynyt liiketoiminnan digitalisoimi-
sen tapa on saanut monet yritykset tekemddn suurempia, koko organisaation
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lapi leikkaavia muutoksia toimintojen digitalisoinnissa. Yritykset ovat hyodyn-
taneet yhd paremmin saatavilla olevia digitaalisia keksintdjd ja verkkoyhteytta
pdivittdessddn liiketoiminnan infrastruktuurin uudelle digitaaliselle aikakau-
delle. Uudet informaatioteknologian ratkaisut ovat aiheuttaneet muutoksia
monilla osa-alueilla muokatessaan liiketoimintastrategiaa ja organisaation sisdi-
sid ja sen rajat ylittdvid sosiaalisia rakenteita sekd luodessaan mahdollisuuksia
ajan, paikan ja toimintojen rajat ylittdville prosesseille ja toiminnalle. Tuottei-
siin ja palveluihin on sulautettu yhd enemmaén digitaalisia elementtejd, ja digi-
taaliset tuotteet ja palvelut on yha vaikeampi ndhda erillisind elementteind yri-
tyksen IT-infrastruktuurista. T&lloin toimintojen digitalisoiminen sulautuu
osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaa ja ndkyy ldahes kaikissa operatiivisissa
toiminnoissa. Digitaalista osaamista vaaditaan t&lloin koko organisaatiossa eikéa
vain digitaalisiin toimintoihin erikoistuneilta henkil6iltda. (Bharadwaj ym. 2013;
Itewiki 2016.)

Uusien teknologioiden levidmisestd ja tyon automaatiosta on haastavaa
tehdéd tarkkoja laskelmia tai ennusteita, silld etenemisvauhti riippuu ihmisistd ja
ihmisten luomista rakenteista, kuten yrityksistd ja lainsddddannostd. Automaa-
tiota voitaisiin hyodyntda eri tavoin yrityksissd jo nyt, mutta yritysten kyky ja
halu hyodyntéd jo nyt saatavilla olevaa teknologiaa on epétasaisesti jakautunut.
Muun muassa hinta, yrityskulttuuri, nykyiset jarjestelmdt, kaytettdvissa oleva
osaaminen, lainsdddanto sekd ammattitaitoisen tydvoiman puute saattavat syn-
nyttdd esteitd uusien teknologioiden hyddyntdmiselle. Etenkin vakiintuneiden
ja pitkddn samalla alalla toimineiden yritysten kyky omaksua uutta saattaa olla
hidas, koska suurin osa ajasta ja resursseista kdytetddn nykyisen toiminnan yl-
lapitdmiseen. (Toiminen 2017, 9, 65; Forbes 2017.)

Muuttuvan toimintaympariston vuoksi kehityksen kelkassa pysyminen
ndhdédan tarkednd myos finanssialan henkiloston ndkokulmasta. Suurin osa
Muuttuva tyo finanssialalla - kyselyyn vastanneista finanssialan tyontekijoistd
puolusti viitettd, jonka mukaan alalla on kokeiltava rohkeasti uusia toimintata-
poja ja tehtdvda muutoksia saatujen kokemusten perusteella. 69 % vastanneista
ndki kuitenkin vanhat toimintamallit uudistumisen hidasteena ja 61 % vastan-
neista alan tiukan sddntelyn estdvian innovatiivisuutta finanssialalla. Myos ai-
kapaine koetaan vahvasti laatua heikentdviksi tekijaksi alalla. Henkilosto uskoo
alan toimijoiden uudistuvan etsimélld yha enemmén uusia liiketoiminnan muo-
toja perinteisen finanssialan ulkopuolelta. (T-Media Oy 2015, 9.)

2.4.2 Digitalisaatio ja tyon murros

Teknologian kehityksen ajama tydeldmdn murros on keskustelunaiheena erilai-
silla areenoilla niin Suomessa kuin kansainvélisestikin. Vuonna 2017 julkaistus-
sa Vilihdyksii tulevaisuudesta - raportissa (Toiminen 2017) kootaan erilaisia né-
kokulmia télld hetkelld keskustelun aiheena olevaan tyon murrokseen. Toimi-
sen mukaan tyon muutoksesta kdytdvdd keskustelua varittdvat mustavalkoi-
suus, negatiivisuus ja uhkakuvien luominen, vaikka monet tutkijat ja muut asi-
aan perehtyneet nidkeviat muutoksen myos positiivisena mahdollisuuksien luo-
jana. Tyon muodot muuttuvat luonnollisesti yhteiskunnan ja teknologian kehi-
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tyksen myotd. Nyky-yhteiskunnan rakenteet ovat pitkalti teollisen aikakauden
aikana syntyneitd, ja olemme nyt siirtymadssa jélkiteolliseen yhteiskuntaan tek-
nologioiden kehittyessd. Digitaalista kommunikaatiota tutkiva Helsingin yli-
opiston tutkija Katri Saarikivi ymmartdd tyon muutoksen ihmisten kykyna rat-
kaista ongelmia tehokkaammin ja paremmilla vilineilld. (Toiminen 2017, 17).

Sekd yleisessd keskustelussa ettd raporttia varten haastateltujen 13 yritys-
johtajan puheissa nousevat useaan otteeseen esille yrityksissd tarvittavan am-
mattitaidon ja tyonkuvien muutos joidenkin tehtdvien osalta sekd uusien tyo-
tehtdvien ja ammattinimikkeiden syntyminen. Tyo6taitojen kysynnin ja tarjon-
nan vélilld on kasvava ristiriita, ja se polarisoi suomalaista tyomarkkinaa jo talla
hetkelld. Keskitason rutiinitehtdvia sisdltava tyo vahenee prosessien automaati-
on, tekodlyn ja robotiikan seurauksena, mutta toisaalta esimerkiksi kokeneiden
ICT-osaajien pula on ongelmana monessa yrityksessd. Tyon muutos yhdiste-
tddn usein myo6s uudenlaisiin, vdhemman hierarkkisiin tyon tekemisen tapoihin,
itseohjautuviin tiimeihin sekd verkostomaisiin prosesseihin. (Toiminen 2017,
65-68.)

Muutoksen laajuuden ja nopeuden suhteen on tehty hyvin erilaisia arvioi-
ta. Tulevaisuuden ennustaminen nykyhetkelld saatavien tietojen mukaan on
haastavaa, ja erilaiset asiantuntijat luovat tulevaisuudesta erilaisia skenaarioita.
Tasta hyvand esimerkkind toimiva amerikkalaisen Pew-tutkimuslaitoksen 2000
tutkijalle ja teknologia-asiantuntijalle vuonna 2014 teettiméan kyselyn tulokset:
Valtaosa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tekodly ja robotiikka tulevat vaikutta-
maan merkittdvasti ihmisen arkeen jo vuonna 2025. Vastaajien kisitykset taman
vaikutuksista tyollisyyteen seuraavalla vuosikymmenelld jakautuivat kuitenkin
kahtia. 48 prosenttia asiantuntijoista uskoi kehityksen luovan massatyottomyyt-
td ja yhteiskunnallista epdvakautta, kun taas 52 prosenttia uskoi, ettd teknologi-
an kehitys luo enemman tyopaikkoja kuin kadottaa niitd. (Pew Research Center
2014.)

Teknologian ndhdé&én siis aiheuttavan vadjaamattomasti muutoksia tyon
tekemiseen. Kirjallisuudessa ja julkisessa keskustelussa on késitelty paljon sitd,
kuinka tyo tulee tulevaisuudessa jakautumaan koneiden ja ihmisten valilla.
Useiden ldhteiden mukaan ihmisten tulisi keskittyd tyotehtaviin, joissa he suo-
riutuvat koneita paremmin, ja jattdd koneille niille paremmin sopivat tyotehta-
vét. Koneet suorittavat ihmisid paremmin sddannonmukaisia laskutoimituksia ja
ratkaisevat ongelmia algoritmien avulla. Ihmisid tarvitaan ainakin vield tois-
taiseksi sellaisen informaation prosessointiin, jota ei voida yksinkertaistaa
sddnnoiksi tai algoritmeiksi, kuten kaavojen ja mallien tunnistaminen ja enna-
kointi sekd monista aistildhteistd tulevan tiedon yhdistdaminen havainnoiksi ja
pddtelmiksi. Erikoistuneet taidot ja oikea koulutus tarjoavat mahdollisuuden
luoda ja vangita uudenlaista arvoa teknologian avulla, kun taas rutiininomaisen
tyon tekemiseen tarvittavat taidot ovat koneidenkin opittavissa ja siten korvat-
tavissa. (Brynjolfsson & McAfee 2014, 11-18; ks. myos Levy & Murnane 2004.)

Tietotyon muutos perustuu uuteen tydnjakoon ihmisen ja tietokoneen
valilld. Kuvio 3 havainnollistaa tietotyon muutoksen ja uudelleenorganisoinnin
yleistynyttd tapaa yrityksissa.
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KUVIO3  Tietotyon muutos (Pohjola 2016, 15)

Muuttuva finanssiala -kyselytutkimuksen tulokset tukevat pitkélti Pohjolan mal-
lia: finanssialan henkil6std uskoo henkilokohtaisen palvelun pysyvan merkitta-
vdnd osana tyotddn, vaikka itsepalvelu on lisddntymassa alalla. 89 % henkilos-
tostd uskoo pankki- ja vakuutuspalveluiden jakautuvan siten, ettd toisena tar-
kednd palvelumuotona ovat digitaaliset palvelut ja toisena edistynyt henkilo-
kohtainen palvelu. Vahva enemmisto finanssialan henkil6stosta (82 %) ajattelee,
ettd alan yritykset tehostavat toimintaansa rakennejarjestelyilld, kuten yritysten
yhteistyolld tietojdrjestelmien ja rutiinitehtdvien osalta ja rutiinien ulkoistami-
sella palvelukeskuksiin tai ulkomaille (78 %). (T-Media Oy 2015, 5.)

Kuten edelld on todettu, tyon muutoksen mukana muuttuvat myos orga-
nisaatiorakenteet ja liiketoimintamallit. (Toiminen 2017, 10, 15, 41; [Imarinen &
Koskela 2015, 23). McKinsey Global Instituten toteuttaman tutkimuksen A Futu-
re that Works: Automation, Employment and Productivity (2017) mukaan muutos
heijastuu nédiden lisdksi myos koulutukseen ja yhteiskunnallisen tuen rakentei-
siin. Yritysten tavoitteita tukee tyontekijoiden kouluttaminen uusiin tehtéviin ja
oman yrityskansalaisen vastuun kantaminen tyollisyydestd. Poliittiset paattajat
haluavat samoin tukea automaation etenemistd talouskasvun edistdmiseksi
esimerkiksi tukien ja kannustimien avulla. (McKinsey 2017).

Tarkasteltaessa digitalisaation aikaansaamaa tyon murrosta yksilon tasolla,
yksilolld on lisddntyvat mahdollisuudet ja sitd kautta myos lisddntyva velvolli-
suus pdivittdd omaa ammattitaitoa ja yllapitdd kykyjddan toimialasta riippumatta.
Keskustelussa tyon tulevaisuudesta esiintyviat muuntuva ammatillinen identi-
teetti, uteliaisuus ja kyky ennakoida tulevaa. Persoonasta riippuen tima saattaa
tuntua joko luontevalta tai ylivoimaiselta rooliodotukselta. (Toiminen 2017, 68.)
Uudet digitaaliset tyokalut voivat sekd helpottaa ettd monimutkaistaa tyota
tyontekijan ndkokulmasta. Etatyon mahdollisuus voi tuoda helpotusta arkeen ja
samalla hamaértdd tyon ja vapaa-ajan rajaa. Tyontekijoiden tulee omaksua jatku-
vasti uusia laitteita, jarjestelmid ja palvelumuotoja, ja joidenkin kollegojen kans-
sa yhteisty6 etdyhteyden avulla saattaa olla ainoa vaihtoehto. Uusien digitaalis-
ten ratkaisujen ja jdrjestelmien kadyttoonotto vaikuttaa myos kontrollin jakau-
tumiseen: osa henkil6istd saattaa tavoitella kontrollia organisaatiossaan laittei-
den, jdrjestelmien ja muiden digitaalisten ratkaisujen hallinnalla ja osa pyrkii
luopumaan tdstd kontrollista. (Lyytinen ym. 2010.)
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Informaatioteknologian kehitys vaikuttaa myos ryhmétason prosesseihin:
uudenlainen etdnd tapahtuva yhteistyo ja tiedon jakaminen ovat mahdollisia, ja
henkil6t voivat muodostaa erilaisia yhteistyon verkostoja ja innovatiivisia yh-
teisojd verkon kautta. Kontrollikysymykset nousevat esiin my6s ryhmaétasolla:
kontrollista neuvotellaan muun muassa valittaessa uusia IT-ratkaisuja ja suun-
nitellessa niiden hallintoa, ja kontrollin pisteitd voidaan myos menettdd johdon
ndkokulmasta, kun organisaation sisdiset sekd sen rajat ylittdvat vuorovaiku-
tussuhteet muodostuvat dynaamisesti informaatioteknologian mahdollistama-
na. (Lyytinen ym. 2010.)

2.4.3 Digitalisaation ja tyon murroksen diskurssit

Kirjallisuudessa, mediassa ja tutkimusyhteisoissa esitetyilld véitteilld on voima-
kas rooli yhteiskunnassa: ne muokkaavat yhteistd horisonttiamme ja luovat ta-
paa késittdd ympdaristomme tapahtumia, ja samalla ne toimivat argumentteina
keskustelussa yhteiskunnan rakenteiden ja lainsddddannon muuttamisen tarpeis-
ta. Yleistykset luovat kehyksen késityksellemme tulevaisuudesta ja omista pai-
kastamme tdssd tulevaisuuden ndkymdssd. (Toiminen 2017, 9.) On siis hyva
tiedostaa, ettd yksiloiden kokemukset ja puhe heiddn suhtautumisestaan eri
asioihin ja ilmicihin heijastavat aiheeseen liittyvid diskursseja ja kulttuurisia
normeja, joiden vaikutuksen alaisia henkil6t ovat. Tamad huomio ja nédiden dis-
kurssien tunnistaminen auttavat ymmartamadan, miksi asioihin suhtaudutaan
tietylld tavalla. (Suopajdrvi 2015.)

Digitalisaation aikaansaaman muutoksen suuntaa ja nopeutta on vaikeaa
ennakoida. Tutkijoiden joukossa ei vallitse yhteisymmarrystd digitalisaation ja
automatisaation etenemisen nopeudesta ja tavoista, ja siksi lukuisat eri ldhteet
voivat tarjota hyvin erilaisia ndkokulmia lukijoilleen. Toisaalta raporteissa kay-
tetddn usein samojen ldhteiden samoja toteamuksia, jotka saattavat ilmentda sen
hetkisten tietojen valossa tehtyd kapeaa tulkintaa, kenties yhtd skenaariota siitd,
kuinka nopeasti esimerkiksi automaatio etenee ja millaisesta osaamisesta syn-
tyy puutetta tai ylitarjontaa. Siksi on vaarallista nojautua yksittdisiin toteamuk-
siin liiaksi. (Toiminen 2017, 8-9.)

Digitalisaatiota kasittelevastd keskustelusta voidaan tunnistaa ainakin
kaksi merkittdvaa diskurssia. Diskurssi madritellddn johtamis- ja organisaatio-
tutkimuksessa tavallisimmin vakiintuneeksi puhekdytannoksi, joka osaltaan
rakentaa ja tuottaa sitd ilmittd, jota se kuvaa. Diskurssit ovat tekstuaalisia ko-
konaisuuksia, jotka rakentavat sosiaalista todellisuutta ja ovat olennainen osa
sosiaalisia kdytantojamme. (Puusa & Juuti 2011, 209.) Digitalisaatiosta kaytava
keskustelu kytkeytyy monisyisesti muista kehitystd ohjaavista megatrendeistd
kaytavaan keskusteluun. Téllaisia megatrendejd ovat muun muassa globalisaa-
tio, tytelaman muutos, ehtyvat luonnonvarat sekd aikamme demografiset muu-
tokset kuten urbanisaatio, vdeston ikddntyminen ja milleniaalien astuminen
tyoeldmaan. (EY 2016; Valtioneuvosto 2015.)

Vakiintuneita puhekdytdntsja ovat ainakin positiivinen ja negatiivinen
puhe digitalisaatiosta - digitalisaatio mahdollistajana tai uhkakuvana. N&ihin
diskursseihin sisdltyy monia aladiskursseja, kuten puhe tydelaméan murroksesta,
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puhe digitalisaation vaikutuksista eri ikdryhmiin sekd kasvu- ja tehokkuuskes-
kustelu. Seuraavaksi esittelen otteita sekd positiivisesta ettd negatiivisesta digi-
talisaatiokeskustelusta tuodakseni esiin, miten eri tavoin ilmi6 ja sen vaikutuk-
set voidaan ymmartda.

Digitalisaatio esitellddn usein suurena, dramaattisena ja uhkaavana ilmio-
nd, jonka seuraukset ovat arvaamattomat ja jopa tuhoisat. “Lenndmme sokeina
kohti dramaattista ma&rad talouden muutoksia”, sanoi Erik Brynjolfsson, tun-
nettu ekonomisti ja digitalisaatioaiheisen keskustelun vaikuttaja, vuonna 2017
New York Times -lehden haastattelussa. Saska Saarikoski puolestaan pohti Hel-
singin sanomien padkirjoituksessa, kuinka teknologian harppaukset ovat histo-
riassa keskeyttdneet yhteiskuntien kehityksen mullistaessaan yhteiskunnan ra-
kenteita, ja kuinka vastaava tilanne vaikuttaisi olevan kasilld nytkin:

Globalisaatio, digitalisaatio ja sosiaalinen media ovat panneet meille maailman tas-
kuun mutta sekoittaneet samalla asiat ja ihmisten paat. Kokotamme historian odo-
tushuoneessa, jossa vanhat systeemit eivit endd toimi, mutta uusia ei ole vield keksit-
ty. Ihmiset ovat hammentyneitd, johtajat neuvottomia. Kaiken maailman merirosvot
vaanivat taas tilaisuuttaan. (HS 15.10.2017)

Digitalisaatiosta tulee jokaiselle valtamedioita seuraavalle mieleen myos luki-
joiden huomiota tavoittelevat “Mitkd ammatit katoavat ensin?” ja “Robotit vie-
vdt tyot” -tyyppiset otsikoinnit, jotka herattavat herdttdvat huomion lisdksi-
myos levottomuutta useissa lukijoissaan (Toiminen 2017, 8-9). Tarkednd tausta-
tekijand tyopaikkojen katoamista automaation myotd késitteleville keskustelul-
le voidaan tunnistaa myos Erik Brynjolfssonin ja Andrew McAfeen vuonna
2014 julkaisema kirja The Second Machine Age, joka on myo6s yksi tdamén kirjalli-
suuskatsauksen péddldhteista.

Toinen diskurssi, jossa digitalisaatio ndhdddn uusia vaatimuksia asettava-
na ja vadjaamattomasti etenevand voimana, on digitalisaatioon liittyva ikakes-
kustelu. Suopajdrven tutkimuksen mukaan ikddntyneemmdt henkilot kokevat,
ettd yhteiskunta maarittelee normit sen jasenille, ja nykyajan normi on olla ky-
vykés ja innokas uusien teknologioiden omaksuja. Samoin tietoyhteiskunnassa
kaytava keskustelu leimaa ikddntyneet henkil6t uutta teknologiaa kammoaviksi
ja uutta heikommin omaksuvaksi ikdryhmaéksi, joka jdd informaatioteknologian
uusimmat keksinnét jo nuorena omaksuneiden ”diginatiivien” jalkoihin. Tal-
lainen keskustelu saa monet ikddntyneet kokemaan riittaimattomyyden tunnetta
ja pelkoa siitd, miten he pysyvit mukana nopeasti muuttuvan maailman kehi-
tyksessd. (Suopajdrvi 2015.)

Vastapainona uhkakuvia luovalle keskustelulle voidaan nidhdda OP Ryh-
ménkin edustama positiivinen puhe digitalisaatiosta. Vaikka digitalisaatio nah-
dddn suurena muutosvoimana, jonka laajuutta ja ilmenemismuotoja ei voida
aavistaa tdysin ennalta, ilmiéon sisédltyy monia mahdollisuuksia niille, jotka ne
osaavat hyodyntda (EY 2016, 15).

OP seuraa ennakoivasti toimintaympériston muutosta, ja hakee rohkeasti kasvu-
mahdollisuuksia uudistuvassa finanssikentdssa. Uudella strategialla pyrimme vas-
taamaan toimintaympariston asettamiin haasteisiin ja tarttumaan sen tarjoamiin
mahdollisuuksiin. (OP, 2016)
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Automaation aikaansaamina etuina ndhdddn muun muassa tuottavuuden pa-
rantuminen ja tiedon parempi hyddynnettdvyys tekemisen tueksi. Uudenlaiset
alustat tyonteolle synnyttdavat uusia tyotehtdvid ja valtaa hajautetaan enenevis-
sd mddrin johdolta asiantuntijoille. (Toiminen 2017, 34, 41, 68.) My6s Suomen
valtio korostaa hyddyntdneensad digitalisaation mahdollisuuksia ja ottaneensa
tuottavuusloikan julkisissa palveluissa ja yksityiselld sektorilla turhaa sdantelya
ja byrokratiaa purkamalla (Valtioneuvosto 2017). Yksilolld on valtaa enemman
kuin koskaan ennen erilaisten tuotteiden ja tiedon ollessa saatavilla internetin
vilitykselld yhd suuremmalle osalle maapallon véestdstd (Brynjolfsson & McA-
fee 2014, 9-10). Teknologian kehitys tuo erdiden ndkemysten mukaan tasaver-
taiset mahdollisuudet talouden eri toimijoille globaalisti tasoittaen eriarvoisuut-
ta eri yksiloiden ja alueiden vililld (Friedman 2006, 7-20, 479).

Toki digitalisaatioon, kuten muihinkin perustavanlaatuisiin muutoksiin,
sisdltyy sekd positiivisia ettd negatiivisia muutoksia. Se, ndemmek6 muutoksen
pohjimmiltaan positiivisena kehityksend vai negatiivisena vanhasta luopumi-
sena, riippuu pitkélti yksilon tulkinnasta omasta asemastaan muutoksessa ja
hénen valitsemastaan suhtautumistavasta muutokseen. Henkilokohtaiset ja va-
kiintuneet oletukset, ndkokulmat ja ideologiat ohjaavat tdssdkin kohtaa havain-
tojamme ja ajatteluamme (Mezirow 1991, 4-5).

Narratiivit ja tarinat ovat perustavanlaatuinen osa laajempia diskursseja
myos organisaatioissa, narratiivien ollessa strukturoidumpia (alku-keskiosa-
loppu) ja pysyvampid rakenteeltaan kuin tarinoiden. Organisaatiossa kerrotut
narratiivit ja tarinat rakentavat merkittivand osana merkityksid ja yhteistd ym-
marrystd organisaation nykytilasta ja tulevaisuudesta esimerkiksi organisaa-
tiomuutoksessa. (ks. esim. Auvinen, Sajasalo, Sintonen & Takala 2018; Vaara &
Tienari 2011.) Haastatteluaineistostakin on l6ydettdvissd useita tarinoita ja nar-
ratiiveja, joiden avulla haastateltavat jasentdvdat omaa ymmarrystddan ja omia
kokemuksiaan.

2.5 Digitalisaatio finanssialalla

Digitalisaatio ja globalisaatio ovat muuttaneet ja tulevat jatkossa muuttamaan
sekd finanssialaa ettd sen toimintaymparistod. Teknologian kéyttd toiminnan
tehostamisessa ei ole uusi ilmi¢ pankkisektorilla: 1980-90-luvulla otettiin kayt-
toon rahannostoautomaatit ja elektroniset pankki- ja luottokortit sekd puheli-
mitse tarjottavia pankkipalveluja. 1990-luvulta 2010-luvulle saakka perinteiset
pankkipalvelut tulivat pitkalti saataville digitaalisesti verkkopalveluna (Watson
2016.). Vuosituhannen vaihteessa verkkopalvelujen kaytto ylitti kasvokkaisten
palvelukohtaamisten mddran konttoreilla, ja Sajasalon, Auvisen, Jarvenpddn,
Takalan ja Sintosen (2019, 73) mukaan tdamé& voidaan ndhdd yhtend pankkitoi-
minnan digitalisoitumisen virstanpylvddand (OP Ryhma 2015). Viimeisimpana
trendind alalla on ndhty mobiilipalvelujen kédyton kasvu, ja pankkipalvelujen
kaytto mobiililaitteella (m-banking) ndyttdisi olevan olevan nopeiten kasvava
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digitaalinen pankkipalveluissa kédytetty palvelukanava maailmanlaajuisesti
(Shaikh & Karjaluoto 2016).

Ldhes jokainen nuori ja keski-ikdinen suomalainen kdytti vuonna 2014
tuotetun tilaston mukaan internetid ja verkkopankkia, mutta aivan nuorimman
vdeston (alle 30 vuotiaat) keskuudessa internetin kdyttdé matkapuhelimella ja
yhteisopalvelujen seuraaminen ovat selvésti yleisempid kuin tdtd vanhemman
vdeston keskuudessa. Diginatiivien varttuminen ja teknologian alenevat hinnat
tulevat lisddmé&dn internetin ja mobiilipalveluiden kayttod nopeasti tulevaisuu-
dessa. Suomalaiset ovat siirtyneet kédteisen rahan kaytostd muihin maksutapoi-
hin muita maita nopeammin, ja tdstd voidaan pddtelld, ettd valmiudet uusien
tapojen omaksumiseen ovat Suomessa hyvit. (Pohjola 2016, 9.)

Myo0s finanssialan tyontekijat uskovat, ettd alan toimintamallit ovat muu-
toksessa. T-Media Oy toteutti Muuttuva tyé finanssialalla - raportin kyselytutki-
muksen avulla osana Hyvinvoiva finanssiala - hanketta vuonna 2015. Kyselyn
avulla selvitettiin finanssialalla tyoskentelevien ja finanssialan asiakkaiden né-
asiakasta. 95 % henkilostostd on tdysin tai jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd
teknologia-avusteinen itsepalvelu lisddntyy merkittavéasti tulevaisuudessa, ja
asiakkaat ohjataan kdyttdimdan uusia sahkoisid palvelukanavia. Myos asiakkaat
kaikissa ikdryhmissa hoitavat pankki- ja vakuutusasiansa mielellddn itsendisesti
verkossa, mutta yhdeksan kymmenestd asiakkaasta haluaa saada tarvittaessa
myo6s henkilokohtausta palvelua. Asiakkaat tulevat vaatimaan yhad yksilolli-
sempdd palvelua viikon kaikkina pdivind ja kellonaikoina. Tamdn kehityksen
uskotaan vaikuttavan myo6s henkiloston osaamisvaatimuksiin: valtaosa vastaa-
jista (82 %) uskoi, ettd tulee tarvitsemaan taitoa ohjata ja opettaa asiakkaita uu-
sien palvelukanavien kdytossd. Tietotekniikan ja jdrjestelmien koetaan helpot-
tavan ja tukevan tyon tekemistd (88 %), mutta alle puolet henkilostostd arveli
robottien olevan tulevaisuudessa arkea finanssialalla. Finanssialan tyontekijoi-
den rooli korostuu kuluttajien ohjaajana ja neuvojana, ja tdméd vaatii heiltd
osaamista asiakkaan kokonaistalouden hallinnasta kasvavassa mddrin. (T-
Media Oy 2015, 5-7.)

Finanssialan palvelut ovat niiden aineettoman luonteen takia digitoitavis-
sa tieto- ja viestintdteknologian avulla (Pohjola 2016, 8) ja koko rahoitusala on
suuressa murroksessa asiakaskdyttdytymisen muutoksen lisdiksi maksamisen
muutoksen ja kilpailun vapautumisen vuoksi (HS 2017). Kilpailijakenttd finans-
sialalla on muuttunut; muutamien paikallisten ja vakiintuneiden palveluntarjo-
ajien sijaan finanssialan palveluja tuottavat lukuisat aikaan ja paikkaan sitomat-
tomat pienet toimijat (Sajasalo ym. 2019, 75). Digitaalisten palvelujen tarjoami-
sen mahdollisuus ja lakimuutokset avaavat toimialaa uusille kilpailijoille ja pa-
kottavat pankit avaamaan omat rajapintansa kilpailevien yritysten kaytt6on
(HS 2017). Euroopan parlamentin hyvéaksyman PSD2-direktiivin (Payment Ser-
vices Directive 2), joka astui voimaan alkuvuodesta 2018, voi odottaa lisddvan
uusien, digitaalisia ratkaisuja tarjoavien yritysten, tuloa finanssimarkkinoille
(Sajasalo ym 2019, 77). Direktiivi mahdollistaa muun muassa muidenkin kuin
asiakkaan oman pankin tarjoamien sovellusten hyddyntdmisen tilin kayttami-
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seen ja maksujen suorittamiseen (OP Ryhma 2019). Uudet yritykset voivat tarjo-
ta maksupalveluita, jotka tukeutuvat pankkien infrastruktuuriin, esimerkiksi
pankkitileihin ja maksutapahtumiin. Tamad luo riskin pankkien ansaintamalleil-
le ja altistaa ne kustannuskilpailulle uusien kevyemman kulurakenteen kilpaili-
joiden kanssa. (HS 2017.)

Sajasalon ym. (2019, 74) ldhteend kdyttiman OP Ryhmadn sisdisen materi-
aalin mukaan OP Ryhmai arvioi, ettd 30-40% nykyisten finanssialan palveluiden
volyymista katoaa seuraavan 5-10 vuoden aikana digitalisaation myotd. Myos
alan henkilostd odottaa alalle uusia toimijoita pankki- ja vakuutusalan perin-
teisten toimijoiden ulkopuolelta sekd ulkomailta, ja uusien matalan kustannus-
tason palveluntarjoajien odotetaan lisddntyvan markkinoilla. Valtaosa (82 %)
finanssialan henkilostostd uskoo asiakasuskollisuuden heikkenevin ja palvelu-
jen vertailun lisddntyvén kilpailutuksen ja sahkoisten kanavien kautta saatavilla
olevien vertaisarviointien avulla. (T-Media Oy 2015, 8, 19).

Alalle on jo tullut uutta kilpailua suurien teknologiayritysten, kuten Ama-
zonin ja Googlen, ja pienempien startupien muodossa, ja uudet kilpailijat ovat
keskittyneet matalan kustannustason asiakasrajapinnassa olevien palveluiden
tuottamiseen (Watson 2016). Suomalaisissa finanssialan yrityksissd tama ndkyy
muun muassa vdahentyvand ihmistyon ja palvelupisteiden tarpeena ja sitd myo-
td konttoriverkoston kutistumisena (Pohjola 2016, 8). Suomen suurimmat pan-
kit joutuvat oletettavasti tulevaisuudessa vahentdmdan henkilostoddn katoavien
tydtehtdavien vuoksi tai sijoittamaan tyontekijoitddn uusiin tydtehtédviin, kuten
alla oleva katkelma avaa:

Padkonttoriaan Suomeen siirtdva suurpankki Nordea kertoi torstaina, ettd se voi
-vahentdd jopa 6 000 tyontekijad. Nordealla on noin 32 000 kokoaikaista tyontekijaa.
Tammikuussa eldkkeelle siirtyva OP-konsernin pédjohtaja Reijo Karhinen arvioi (HS
14.10.), ettd OP:sta katoaa tuhansia tyotehtavid. Aktia-pankki kertoi aiemmin, etta
neljdsosa pankin tyotehtavistd poistuu. (HS 2017.)

Vuonna 2014 tuotetun tilaston mukaan finanssialan tuottavuuden kasvu pyséah-
tyi 1990-luvun kehitysharppauksen jdlkeen. Tyon tuottavuuden lisddmista alal-
la voidaan tavoitella kalliiden ICT-investointien avulla, jolloin investoinnit saat-
tavat kumota tuottavuuden kasvun tuomat hyddyt ainakin lyhyelld aikavalilla.
ICT-investoinnit ovat merkittavd kuluerd pankeille, silld digitaaliteknologian
tuottavuushyoty tulee viime kddessd organisaation kyvykkyydestd hyodyntaa
uutta teknologiaa. Laitteiden, ohjelmistojen ja palvelujen kuluihin tulee lisdta
uusien tuotteiden ja toimintatapojen sekd henkiloston osaamisen kehittamisesta
syntyvéit kulut. Erdiden arvioiden mukaan komplementaaristen investointien
kustannukset voivat olla kymmenkertaiset ICT-kustannuksiin ndhden. Kuiten-
kin juuri investoinnit palvelujen jatkuvaan kehittdmiseen, henkiloston osaami-
seen ja toimintatapoihin sekd muutosta kannustavaan yrityskulttuuriin ovat
tarkeimpid finanssialan kilpailussa selvidmisen kannalta. (Pohjola 2016, 8, 17.)
Finanssialan yritykset hakevat tehokkuutta myos rakennejarjestelyjen kei-
noin keskittamalld rutiininomaisten palvelujen tuottamista. 78 % finanssialan
henkilostostd uskoo rutiineja ulkoistettavan palvelukeskuksiin tai ulkomaille
my0ds tulevaisuudessa. 68 % finanssialan henkilostostd uskoi, ettd virtuaalior-
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ganisaatiot ovat pankki- ja vakuutusalan arkea tulevaisuudessa. Etdtyon usko-
taan yleistyvan, ja tiimit voivat tulevaisuudessa koostua eri paikoissa, jopa eri
maissa, tyoskentelevistd tiimin jasenistd. (T-Media Oy 2015, 6.)

Watson esittdd finanssialan digitalisaation keskittyvdssa tutkimuksessaan,
ettd aikaisemmin palveluntarjoaja oli itse edistimdssd digitaalisia trendejd pa-
rantaakseen toimintansa tehokkuutta, kun taas tdimadnhetkinen ICT:n kehityk-
sestd voimansa saava digitalisaation aalto on p&dosin ldhtdisin asiakkaiden
muuttuneista vaatimuksista. Asiakkaat odottavat pankkien tarjoavan heille yh-
td vaivattomia digitaalisia palveluja kuin muiden toimialojen toimijat tarjoavat.
Pankkialaa ja laajempaa finanssisektoria kohtaava digitaalinen disruptio tuo
mukanaan uusia digitaalisia kilpailijoita ja saa pankit muodostamaan ydin-
pankkipalveluihin ulottuvia digitaalisia strategioita. (Watson 2016.)

Pankit ovat halukkaita muuttamaan toimintaansa vastatakseen alaa koh-
taavaan disruptioon, mutta pankkien nykyistd toimintaa tehokkaasti yllapitavat
ydinprosessit ovat uudenlaisen vaivattoman digitaalisen palvelun tuottamisen
esteend viedessddn suuren osan organisaation resursseista (Watson 2016). Myos
Toiminen (2017) selittdd pitkddn samalla alalla toimineiden yritysten haasteita
omaksua uutta silld, ettd suurin osa ajasta ja resursseista kdytetddn nykyisen
toiminnan ylldpitimiseen. Hidasteita kehityksen etenemiselle saattaa syntyd
myods lainsddaddnnon, ammattitaitoisen tyovoiman pulan, kansainvilisen kaup-
papolitiikan tai kyberrikollisuuden vaikutuksesta. (Toiminen 2017, 65.)

Digitaalisen disruption mahdollinen vaikutus finanssimaailmassa on kan-
nattavien toimintojen ja palvelujen, kuten maksupalvelujen ja luoton tarjoami-
sen, menettiminen Kkilpailijoille ja verkostomaisen toiminnan lisddntyminen
palvelunprosessien osien eriytyessd eri toimijoiden tuottamiksi. Pankkialan
voimakas sddntely voi olla my6s suojaamassa pankkeja kilpailulta: moni uusi
toimija haluaa olla astumatta pankkisdatelyn rajoittaman liiketoiminnan alueel-
le ketteryytensd sdilyttamiseksi. Marginaalien pieneneminen pienentdd pank-
kien puskureita ja altistaa ne vahvemmin talouden suhdanteille. Jotta pankit
voivat vastata milleniaaliasiakkaiden (1981-2000 syntyneiden) muuttuviin tar-
peisiin, ne voivat joutua muuttamaan perustavanlaatuisesti toiminnan logiik-
kaansa pitkalld aikavililld. (Watson 2016.) Sajasalon ym. (2019) mukaan OP
Ryhmin perusteet merkittaville panostuksille mobiilipalvelujen kehittamiseksi
ovat olemassa olevien kilpailijoiden kehityksen mukana pysyminen, uusien
kilpailijoiden tuomiiin haasteisiin varautuminen, tehokkuuden parantaminen
mm. lisddmalld automatisointia ja asiakkaan itsepalvelua rutiininomaisessa
pdivittdisasioinnissa ja asiakasarvon lisidminen helppokéyttoisyyden ja jousta-
van 24/7-saatavuuden avulla (Sajasalo ym. 2019, 79).
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3 ORGANISOITUMINEN JA MUUTOS

Nykyajan organisaatioteoreettiselle ajattelulle on ominaista, ettd organisaatiois-
ta ja johtamisesta ei ole olemassa yhtd yhteisesti jaettua teoreettista ndkokulmaa
(Peltonen 2010, 13). Jokaisen ihmiskunnan kehitysharppauksen yhteydessd on
tehty jonkinlainen teknologian ldpimurto, ja samalla on otettu harppaus muun
muassa toimeentulon muodoissa ja yhteiskunnan valtarakenteissa seké keksitty
uusi ajan henked kuvastava organisaatiomalli (Laloux 2016, 18). Organisaatio-
teoriat voidaan jaotella klassiseen organisaatioteoriaan, luonnollisten jdrjestel-
mien ja ihmissuhteiden koulukuntaan sekd avoimien systeemien koulukuntaan
(Scott 1987). Vakiintuneen mddritelmdn mukaan ”organisaatiot ovat tietoisesti
muotoiltuja sosiaalisia jdrjestelmid, jotka tukevat ennalta asetettujen tavoittei-
den saavuttamista” (Peltonen 2010, 9). Organisaatio on areena, jonka avulla eri-
laiset tekijdt, kuten talous, teknologia ja ihmisten yhteistyo, yhdistetdan yhte-
ndiseksi ja synergiseksi kokonaisuudeksi. Organisoinnin tapa vaikuttaa organi-
saation menestykseen vaikuttamalla muun muassa organisaation kykyyn tuot-
taa taloudellista voittoa, tunnistaa mahdollisuuksia ja uudistaa itseddn sekéd
hyodyntda teknologiaa ja ihmisten tayttd potentiaalia tyossa. (Harisalo 2008, 14,
ks. my6s Weston 2007.)

Aikamme tieteen ja teknologian vallankumous vaikuttaa organisaatioihin
monella tapaa: se aiheuttaa muutoksia organisaatioiden rakenteissa, tyonteon
muodoissa, ammateissa ja organisaation jaseniltd vaadittavissa taidoissa. Perin-
teiset kdsitykset tyostd ja tyoidentiteetti kohtaavat radikaaleja muutoksia.
(Aronowitz & DiFazio 2010, 15.) Toimintaympériston ja kilpailukentdn nopeasti
muuttuvat vaatimukset sekd uusien keksintdjen tarjoamat liiketoiminnan mah-
dollisuudet saavat organisaatiot muuttamaan ja jdrjesteleméddn uudelleen toi-
mintaansa ja prosessejaan. Organisaatiomuutoksen yleisid paamaarid ovat kus-
tannusten alentaminen, tuotteiden ja palveluiden laadun parantaminen, uusien
kasvumahdollisuuksien etsiminen ja tuottavuuden parantaminen. (Kotter 1996,
3.)

Tdamé&n pdivdan organisaatiot toimivat nopeasti muuttuvassa ympéristossa
toimialasta riippumatta. Teknologian nopean kehityksen lisdksi globaali kilpai-
lu, epdvakaa talous ja asiakkaiden lisddntyneet vaatimukset asettavat organisaa-
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tioille haasteita, ja paineen tuottaa ensiluokkaisia tuotteita ja palveluita. Asiak-
kaat odottavat saavansa innovatiivisia ja radtaloityjd ratkaisuja, jotka toimite-
taan heille sopivaan aikaan alhaisin kustannuksin. (Holbeche 2006, 3.) Organi-
saatioita kehitetddn jatkuvasti, jotta ne voivat vastata niihin kohdistuviin lisdan-
tyneisiin vaatimuksiin korkeasta tuottavuudesta, teknologian hyodyntamisestd,
paremmasta asiakastyytyvdisyydestd sekd toiminnan eettisyydestd ja siten sel-
viytyd yhd kompleksisimmissa toimintaymparistoissdan. (Carnall 2007, 3.)

Tassd tutkimuksessa kdytetdan organisoitumisen viitekehyksend luonnon-
tieteistd alkunsa saanutta systeemiteoriaa, jota sovelletaan dynaamisten jarjes-
telmien toiminnan kuvaajana eri tieteenaloilla. Systeemiteoriaa sovelletaan ylei-
sesti my0s organisaatioiden tarkasteluun, jolloin organisaatiot jaotellaan avoi-
miin ja suljettuiin systeemeihin riippuen siitd, ovatko ne vuorovaikutuksessa
ympdéristonsd kanssa esimerkiksi resurssien vaihdannan kautta (Katz & Kahn
1966, 22-23). Tdssd tutkimuksessa organisaatiota tarkastellaan avoimena sys-
teemind, silld ympariston muutosten voidaan ndhda vaikuttavan vahvasti or-
ganisaatioon esimerkiksi markkinoiden murroksen, teknologioiden murroksen
ja asiakaskdyttdytymisen murroksen (Ilmarinen & Koskela 2015, 23) kautta, ja
organisaatio on vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa monin eri tavoin. Sita
ei siis voida tarkastella ymparistostaan irrallisena entiteettina.

3.1.1 Organisaatiot avoimina systeemeina

Avoimen systeemin teoriassa organisaation osat ndhdddn monimutkaisina ja
toisistaan erilaisina yksikkoind, ja ne yhdistyviét toisiinsa eri vahvuisten siteiden
avulla (Scott 1987, 90). Organisaatiota kuvataan tdlloin useista osista ja niiden
vilisestd vuorovaikutuksesta koostuvana sosiaalisena jdrjestelmédnd (Katz &
Kahn 1966). Kun organisaatiota tarkastellaan avoimena systeemind,
mielenkiinto keskittyy Scottin mukaan prosesseihin rakenteen sijaan:
organisoitumiseen organisaation sijaan. Sisdisten prosessien lisdksi
kiinnostuksen kohteena on organisaation kehityksen prosessi jatkuvasti
muuttuvana systeemind. (Scott 1987, 90-91.) Katzin ja Kahnin (1966, 22)
mukaan systeemiteoria keskittyy tarkastelemaan organisaation
vuorovaikutussuhteita, rakenteita ja riippuvuussuhteita. Organisaation
suhdetta sen ymparistoon kuvaa lausahdus: ”“to survive is to adapt, and to adapt is
to change” (Scott 1987, 91).

Scott médérittelee organisaatiot avoimen systeemin ndkokulmasta liikehti-
vien intressiryhmien koalitioina, ja ndma intressiryhmét madrittavat organisaa-
tion tavoitteet keskenddn neuvotellen. Ympariston tekijdat vaikuttavat vahvasti
koalitioon, sen toimintaan sekd sen tuottamiin lopputuotteisiin. (Scott 1987, 23.)
Myos Kast ja Rosenzweig (1972, 450) nédkevit, ettd sosiaalisilla systeemeilld on
useita tavoitteita ja tarkoituksia toiminnalleen, silld ne muodostuvat yksiloista
ja alaykskoistd, joilla on omat arvonsa ja tavoitteensa.

Systeemejd voidaan siis tarkastella joko suljettuina tai avoimina; avoimet
systeemit vaihtavat tietoa, energiaa tai materiaaleja ympéaristonsa kanssa, toisin
kuin suljetut systeemit. Suljetuilla systeemeilld on jaykit ja lapipdadsemattomat
rajat, jotka erottavat ne ymparistostd. (Kast & Rosenzweig 1972, 450.) Kun orga-
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nisaatioita tarkastellaan avoimina systeemeind, niitd ei ndhda stabiileista ja hel-
posti tunnistettavista sekd kontrolloitavista osista koostuvina ympaéristoltaan
suljettuina systeemeind, kuten klassisessa organisaatioteoriassa. Sen sijaan or-
ganisaatioiden tunnistetaan olevan riippuvaisia ympadriston kehityksestd ja
kahdensuuntaisesta osaajien ja resurssien virrasta ympadristonsd ja itsensa valil-
14, jolloin organisaatio ja ympdristo ovat vastavuoroisessa suhteessa toisiinsa.
Jotta organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa, sen tulee pystyd tunnistamaan ja
yhdistimddn organisaation jdsenten omat tavoitteet ja motivaatiotekijat seka
motivoida organisaation eri intressiryhmit muodostamaan yhteisid tavoitteita
ja antamaan tyopanoksensa niiden saavuttamiseksi. (Scott 1987, 23, 91.) Myos
Harisalo (2008) korostaa organisaation ja sen toimintaympariston vilistd vuo-
rovaikutusta ja vaihdantaa tarkasteltaessa organisaatiota avoimena jdrjestelma-
nd. Organisaatioiden on tdrkedd tarkkailla ympadristodan, kehittdd itseddn ha-
vaintojensa perusteella sekd sopeutua ympériston muutoksiin menestyzkseen.
(Harisalo 2008, 18; ks. my6s Souder 1987, 89.)

Kun organisaatioita tarkastellaan avoimina jdrjestelmind tai systeemeind,
organisaatiosta voidaan kdyttdd metaforaa organismi. Tamd on toinen organi-
saatiosta yleisimmin kdytetty metafora kone-metaforan ohella. Organismi-
metaforan kautta organisaatio ndhdddan systeemind, joka koostuu toisiinsa yh-
distyneistd ja toisiinsa riippuvuussuhteessa olevista osista, jotka ovat ryhmitty-
neet yhteen jakaakseen yhteisen eldman ja pyrkivét selviytymddn toimintaym-
péristonsd luomassa kontekstissa. Metafora asettaa fokuksen toimivien ja vuo-
rovaikutteisten suhteiden saavuttamiseen ympaériston kanssa. Lisdksi huomion-
arvoista on, ettd organisaatiota ei ndhdéa staattisena systeemind, vaan se on elé-
vd kokonaisuus, joka kohtaa jatkuvasti vaihtelua ja muutosta ollessaan vuoro-
vaikutuksessa ymparistonsd kanssa. (Morgan 1980, 614.) Systeemin muodosta-
maa kokonaisuutta voidaan tarkastella vain holistisena kokonaisuutena; sys-
teemi ei ole vain osiensa summa. Osasysteemit eivit ole keskenddn tasavertaisia,
vaan niiden vililld vallitsee hierarkkinen jarjestys. (Kast & Rosenzweig 1972,
450.)

Kast ja Rosenzweig erottavat organisaatioita tarkastellessaan ympaériston,
tavoitteet ja arvot, teknisen systeemin, rakenteellisen systeemin, psykososiaali-
sen systeemin ja johtamissysteemin omiksi osasysteemeikseen. Ymparistd ndh-
dddn organisaation yldsysteemind ja muut systeemit organisaation alasystee-
meind. Osasysteemit asettavat my0s rajoitteita organisaation tavoitteille ja sen
toiminnalle: organisaation sisdisen toiminnan on vastattava ulkoisen ympéris-
ton, organisaation tehtdvén, kédytdssa olevan teknologian ja sen jésenten tarpei-
den luomiin vaatimuksiin, jotta organisaatio voi toimia tehokkaasti. He tunnis-
tavat, ettd organisaatioista 10ytyy todenndkoisesti muitakin osasysteemejd lue-
teltujen lisdksi, ja ndiden alla esiintyy lukuisia erillisid ulottuvuuksia, kuten or-
ganisaation nimetyt tavoitteet ja tavoitteenasetantasysteemi esiintyvit tavoit-
teiden alla. Seuraava askel tutkimuksessa osasysteemien tunnistamisen jdlkeen
on kuvailla tutkimusaineistoon perustuen jokaisen osasysteemin piirteitd ja ha-
vaita toistuvia suhteita osasysteemien valilld. (Kast & Rosenzweig 1972.)
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Kast ja Rosenzweig ovat kehittdneet moniin eri organisaatiosysteemeja
vertaileviin malleihin perustuen mallin erilaisten organisaatioiden, niiden
osasysteemien ja osasysteemien vilisten yhteyksien tarkasteluun. Mallissa on
lahtokohtana kaksi vastakkaista organisaatiotyyppid - suljettu, stabiili ja me-
kaaninen organisaatiotyyppi ja avoin, sopeutuva ja orgaaninen organisaatio-
tyyppi. Kastin ja Rosenzweigin mukaan suurin osa organisaatioista sijoittuu
tarkastelussa johonkin ndiden kahden tyypin viiliin, ja puhtaasti suljettuja tai
avoimia organisaatioita on vaikeaa 16ytdd. (Kast & Rosenzweig 1972.) Taméan
tutkimuksen kohdeorganisaation oletetaan sijoittuvan ldhemmads avointa orga-
nisaatiotyyppid muun muassa toimintaympaériston turbulenssin ja heikon en-
nustettavuuden sekd jatkuvasti kehittyvien ja innovaatioon ja kasvuun perus-
tuviin tavoitteisiin perustuen.

TAULUKKO1  Kastin ja Rosenzweigin malli organisaation systeemien muuttuvien teki-
joiden ja organisaatiotyyppien valilla

eri organisaatiotyyppien jatkumo

P »
<« >

Organisaation yld- ja alasys- Suljettu/stabiili/ avoin/sopeutuva/
teemit (=osasysteemit) mekaaninen orgaaninen organisaatio-
organisaatiotyyppi tyyppi
Suhteet toimintaympairist6on
- Yleinen luonne tasainen turbulentti
- Ennustettavuus varma, madratty epdvarma, madrittdmaton
- Suhteet organisaation ra- melko suljetut; rajoitettu =melko avoimet; monilla
jojen yli harvoihin organisaation | jdsenilld on suhteita ulko-
jaseniin; pysyvat ja hyvin @ puolelle; erilaisia ja ei sel-
madritellyt kedsti maariteltyja
Tavoitteet ja arvot
- Organisaation tavoitteet tehokas suoriutuminen,  tehokas ongelmanratkaisu,
yleisesti stabiliteetti, yllapito innovaatio, kasvu
- Madritellyt tavoitteet yksittdinen, selked monia, rajoitteet mukana
muokkaamassa
- stabiliteetti stabiili epdvakaa

Tekninen systeemi
Rakenteellinen systeemi
Psykososiaalinen systeemi
Johtamissysteemi

Vaikka systeemiteorian avulla voidaan hahmottaa organisaation monimuotois-
ta kokonaisuutta ja sen osasysteemien vilisid suhteita paremmin kuin klassisen
koulukunnan yksinkertaistavien tutkimusmetodien avulla, systeemiteorian so-
veltaminen tutkimuksessa sisdltdd my0s tiettyjd rajoitteita. Jokainen tutkimus-
ala ja jokainen yksittdinen tutkija pystyy saavuttamaan vain rajallisen ymmar-
ryksen tutkittavasta systeemistd. Vaikka tavoitteena on huomioida kaikki mer-
kitykselliset organisaation muodostavat osasysteemit, tutkijoilla on taipumus
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sivuttaa oman mielenkiinnon, havaintokyvyn tai teoreettisen viitekehyksen ul-
kopuolelle jaavit tekijdat tutkimukselle epdolennaisina. Usein kaikkien osasys-
teemien suhteiden tarkka kuvaaminen on haastavaa, silld se tekee malleista lii-
an monimutkaisia. (Kast & Rosenzweig 1972, 454.)

3.1.2 Organisaatiokdsityksid yhdistavit tekijit ja tutkimuksen viitekehys

Eri organisaatiot eroavat toisistaan monilta osin ja ovat usein monimutkaisesti
rakentuneita. Organisaation hahmottamiseksi sen peruselementit voidaan esi-
telld Scottin esittelemén Leavittin timanttimallia mukailevan mallin avulla, joka
antaa yksinkertaistetun kuvan organisaation jdrjestelmasta (Kuvio 4).
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KUVIO4  Leavittin timanttimalli organisaatiosta. (Scott 1987, 15 FIGURE 1-1, mukaillen
Leavitt 1965, 1145 Figure I)

Leavitt (1965, 1145) tunnistaa timanttimallissaan neljd organisaation sisdistd
elementtid: rakenteen, teknologian, ihmiset ja tavoitteet. Scott (1987, 15) lisada
malliin organisaation erottamattomana osana nidkeménsad toimintaympériston.
Merkittavad mallissa on se, ettd organisaatiot ndhddan kompleksisina sosiaali-
sina systeemeind, jonka osat ovat keskendan sidoksissa ja mukautuvat suhtees-
sa toisiinsa. Jos organisaation yhtd osaa, kuten teknologiaa, muutetaan, muut
osat usein sopeuttavat itsensd uuteen jdrjestykseen. (Keen, 1981, 25.)

Scottin organisaatiota kuvaavan mallin mukaan organisaatio koostuu siis
neljastd sisdisestd elementistd - sosiaalisesta rakenteesta, tavoitteista, organisaa-
tion jdsenistd ja teknologiasta - sekd yhdestd ulkoisesta elementistd; toimin-
taympadristostd. Ensimmadiselld elementilld, sosiaalisella rakenteella, tarkoitetaan
vakiintuneita suhteita organisaation jasenten vililld. Minkd tahansa ihmisryh-
maén sosiaalinen rakenne voidaan analyysin avulla erottaa kahteen komponent-
tiin: normatiiviseen rakenteeseen, joka kuvastaa sitd, minkalainen rakenteen tulisi
olla tai millaiseksi se on suunniteltu, seké tosiasialliseen rakenteeseen (Davis 1949,
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52) tai toisin kutsuttuna kiyttaytymisen rakenteeseen (Scott 1987, 16), joka kuvas-
taa sitd, millaisia suhteita ihmisten vililld todellisuudessa on. Namai rakenteet
eivit koskaan vastaa tdysin toisiaan tai toisaalta ole tdysin erilaisia. (Scott 1987,
15-16; ks. myos Davis 1949, 52.)

Normatiiviseen rakenteeseen sisdltyvdt Scottin mallin mukaan arvot,
normit ja rooliodotukset. Arvot ohjaavat organisaation jisenten toimintaa toimi-
essaan kriteereind tavoitteiden valinnalle. Normit ovat yleisid toimintaa ohjaavia
sddntojd, ja ne tarkentavat erityisesti toivottavia tapoja toimia tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Roolit ovat odotuksia kdyttdytymiselle tai kdyttdytymisen stan-
dardeja tietyssd roolissa tai asemassa toimivan henkilon kayttdaytymisen arvi-
oimiseksi. Sosiaalinen asema kuvastaa siis henkilon paikkaa sosiaalisten suh-
teiden systeemissd. Namé kolme elementtid - arvot, normit ja roolit - organi-
soidaan siten, ettd ne muodostavat mahdollisimman yhtendisen ja johdonmu-
kaisen perustan uskomuksille ja ennakkokésityksille, jotka ohjaavat organisaa-
tion jasenten kayttdytymistd. Jaettu sosiaalinen rakenne yhdistdd organisaatios-
sa toimivat ihmiset yhteisen verkoston toimijoiksi. (Scott 1987, 15-16.)

Toisena organisaatiota kuvaavan mallin elementtind ovat sosiaalisen ra-
kenteen muodostajat: ihmiset organisaatiossa. He tarjoavat tyopanoksensa orga-
nisaatiolle vaihdantana erilaisiin kannustimiin. Jokainen henkil6 toimii useam-
massa kuin yhdessd organisaatiossa - esimerkiksi Suomen valtiossa, tyonanta-
jayrityksessd tai vaikkapa paikallisen osuuskunnan omistajajdsenend - ja usein
onkin haastavaa maddritelld, ketkd kaikki lukeutuvat tietyn organisaation jase-
niin. (Scott 1987, 17-18.) Tassd tutkimuksessa k&sitdn organisaation jaseniksi
organisaatiossa tyoskentelevit ihmiset, ja esimerkiksi omistaja-asiakkaat lue-
taan organisaation ulkopuoliseksi ihmisryhmaéksi, jolloin asiakaskdyttdytymi-
nen on yksi toimintaympaériston kautta organisaatioon vaikuttavista elementeis-
ta. Scott (1987) korostaa mallia esitellessddn organisaation jasenten demografis-
ten tekijoiden, kuten idn ja sukupuolen, merkitystd organisaation rakenteelle ja
toiminnalle. Jdsenten osaaminen jdtetddn ajankohtaisimmista aihetta kasittele-
vistd julkaisuista poiketen vihille huomiolle ja mainitaan vain teknisen osaami-
sen yhteydessa. Tassad tutkimuksessa ihmiset ja heiddn osaaminen tunnistetaan
tarkednd organisaation osana.

Mallin mukaan kolmantena organisaation osana on teknologia. Kun keski-
tytddn tarkastelemaan organisaatiossa kdytettdvad teknologiaa, voidaan olettaa,
ettd organisaatiossa tehdddn jonkinlaista tyotd tuotteiden tai tuotosten aikaan-
saamiseksi, jolloin tuotantopanoksista muokataan energian avulla tuotteita. Joi-
denkin tuotantoprosessien tuloksena syntyy aineellisia hyodykkeitd ja toisten
tuloksena symbolisia tai muita aineettomia hyotyjd, kuten yksilollisen osaami-
sen kehittamistd. Teknologiaksi voidaan siis lukea tydssda hyodynnettdvit ko-
neet ja laitteet kuten myo6s henkiloston tekninen osaaminen. (Scott 1987, 18-19.)
Nykyisin yrityksessd kdytettdvdd teknologiaa tarkastellaan myos digitaalisen
infrastruktuurin kasitteen avulla. Digitaalinen infrastruktuuri voidaan méaritel-
ld informaatioteknologioina ja niiden rakenteina sekd niihin liittyvind laitteina
ja palveluina, joita tarvitaan organisaation tai toimialan toimintaan. Digitaaliset
infrastruktuurit voidaan ndhd4 jaettuina, rajattomina, avoimina ja kehittyvind
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sosioteknisind systeemeind, jotka yhdistdvét organisaatiossa kdytossd olevat
informaatioteknologiat, niiden kayttdjat, toiminnot ja suunnitteluyhteison.
(Lyytinen ym. 2010.) Digitaalisella aikakaudella IT on juurtunut sosiaalisiin ja
tyon tekemisen prosesseihin ja sitd ohjaavat monenlaiset standardit, mutta sa-
malla se on mahdollistamassa uudenlaista toimintaa organisaatiossa (Star &
Ruhleder 1996).

Neljantend organisaation systeemind Leavittin mallissa listataan organi-
saation tavoitteet. Monille organisaation tutkijoille organisaation tavoitteet ovat
keskeinen tutkimuskohde, ja ne ndhd&dan usein valttaméattomand elementting
organisaation ymmartamiseksi. Behavioralistit kuitenkin korostavat sitd, ettd
vain yksildilld voi olla tavoitteita, ja organisaatiolla ei siis ole omia tavoitteita.
Tavoitteet méadritellddan usein késityksind tavoitelluista paamaadristd, ja organi-
saatiolle asetetut tavoitteet voidaan siten ndhda tarkeind organisaation jasenten
toimintaa ohjaavina tekijoind. (Scott 1987, 18.)

Viides elementti on Scottin Leavittin malliin (Leavitt 1965, 1145) lisidma
toimintaymparisto. Jokainen organisaatio on olemassa tietyssd fyysisessd, tek-
nologisessa, kulttuurisessa ja sosiaalisessa ymparistossd, johon sen tulee sopeu-
tua, ja jonka toimijoiden kanssa se muodostaa jatkuvasti suhteita. Klassisen or-
ganisaatiotutkimuksen jdlkeisen ajan tutkimuksissa toimintaympariston merki-
tys organisaation toimintaan on tunnistettu laajalti. Scott esittelee toimintaym-
pdriston vaikutuksia kaikkiin organisaation sisdisiin elementteihin esimerkkien
kautta: Organisaatiot eivit yleisesti ota tdyttd vastuuta jasentensd sosialisaatios-
ta ja koulutuksesta, vaan organisaation jdsenilld on muissa sosiaalisissa kon-
teksteissa saavutettua tietoa, osaamista ja asenteita, jotka vaikuttavat heiddn
kayttaytymiseensd organisaation jdsenind. Samaten organisaation kayttamat
teknologiat ja ohjelmistot ovat usein ainakin osittain muualla kehitettyd, ja
muiden organisaatioiden tyotd ja keksintdjda hyodynnetddan omissa teknologia-
ratkaisuissa. Tédssd yhteydessd Scott tuo esille my6s organisaation tarpeen so-
peutua sitd ymparsivddn laajempaan yhteiskunnalliseen ymparistoon seka
ammatilliseen rakenteeseen. Toimintaympaéristd on sekd organisaation resurs-
sien ldhde, ettd lopputuotteiden markkinapaikka, ja sitd kautta erottamaton osa
organisaation kokonaisuutta. (Scott 1987, 19.)

Lisdksi organisaation tavoitteita ja toimintaa ohjaavat usein organisaation
rooli, tarkoitus ja arvostus suuremmassa yhteiskunnallisessa kokonaisuudessa
ja sitd kautta organisaatioon kohdistetut odotukset tai sille annetut rajoitteet tai
etuoikeudet. Ympadristd vaikuttaa myos neljanteen organisaation sisdiseen ele-
menttiin, sosiaaliseen rakenteeseen. Sisdisessd rakenteessa on usein paljon
muualta lainattua ja se kuvastaa toimintaympaériston sosiaalisen rakenteen ke-
hitystd; organisaation rakenne pyritddn muokkaamaan palvelemaan mahdolli-
simman hyvin organisaation pyrkimyksid vastata ja reagoida ympériston haas-
teisiin ja vaatimuksiin. (Scott 1987, 19.)
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3.1.3 Tutkimuksessa kadytetty organisaatiokdsitys: organisaatio avoimena sys-
teemina

Téassd tutkimuksessa organisaation tarkastelussa kdytetty viitekehys yhdistaa
Scottin (1987) sekd Kastin ja Rosenzweigin (1972) mallin organisaatiosta avoi-
mena systeemind. Organisaatio ndhdddn ymparistoonsa vuorovaikutussuhtees-
sa olevana systeemind, ja ympaéristé on organisaation yldsysteemi, kun taas ra-
kenteellinen systeemi, tekninen systeemi, organisaation jasenet ja heiddn muo-
dostama psykologinen systeemi, johtamissysteemi sekd tavoitteet ja arvot ovat
organisaatiosta tunnistettavissa olevia alasysteemeja.

ympaéristo

organisaatio
Rakenteellinen
systeemi

Tavoitteet ja
arvot

Tekninen
systeemi

organisaation
jdsenet: psykososi-
aalinen systeemi ja
osaaminen

Johtamissysteemi

—_—_———e——e e o

KUVIO5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys: organisaatio avoimena systeemina

Tutkimuksen teossa tunnistetaan, ettd organisaatioista 16ytyy todenndkoisesti
muitakin osasysteemejd lueteltujen liséksi, ja ndiden alla esiintyy lukuisia erilli-
sid ulottuvuuksia (Kast & Rosenzweig 1972). Kuviossa 5 esiteltyd viitekehystd
kdytetddn apuna tutkimusaineiston jdsentelyssd, ja tilaa jatetddn myos mahdol-
lisesti esiin nouseville viitekehyksen ulkopuolisille osasysteemeille.
Tutkimuksen toinen keskeinen viitekehys, digitalisaatio, saa voimansa
teknologioiden kehityksestd (ks. mm. Ilmarinen & Koskela 2015, 22-23; Katz &
Koutroumpis 2013). Organisaation tekninen systeemi kasitetddn yhtend organi-
saation osasysteemeistd, joka toimii vuorovaikutuksessa muiden organisaation
osasysteemien kanssa. Kuten digitalisaatiota kasittelevdssd luvussa todettiin,
tama toinen tutkimuksen pddteema on koko organisaation ldpileikkaava muu-
tos, joka ei rajoitu vain teknisen systeemin alueelle, vaan toimintaympériston
muutoksen ja liiketoimintastrategian kautta myos eri toimintoalueisiin, osaami-
seen ja organisaatiokulttuuriin. Siten voidaan olettaa, ettd kaikki avoimen orga-
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nisaatiosysteemin tunnistetut osasysteemit tulee ottaa tarkastelun alle tutkitta-
essa digitalisaatiota organisaatiossa.

3.1.4 Organisaatiomuutos

Kuten mainittua, yritysten siirtyminen digitalisaation aikaan on saanut monet
yritykset tekemddn suuria, koko organisaation ldpi leikkaavia strategisia muu-
toksia toimintojen digitalisoinnissa. Muutosta voi olla vaikeaa hahmottaa ja
saattaa alulle, koska tulevaisuus nédyttdytyy aina epdavarmana ja muutosaloitteet
voivat kohdata organisaatiossa vastarintaa. Toteutuksessa haasteena ovat vai-
keudet ennustaa muutoksen seurauksia ja mitata muutoksen edistymistd. Muu-
tos itsessddn voi laittaa liikkeelle ennakoimattomia uusia muutoksia, joihin on
mahdotonta valmistautua etukdteen. Muun muassa organisaatiokulttuurin, joh-
tamistyylin sekd tehokkuutta ja sopeutumiskykyd tukevan organisaatioraken-
teen on havaittu tukevan muutosta ja innovaatioita organisaatioissa. Organisaa-
tiokulttuurin ja johtamistyylin avulla voidaan luoda muutosta tukeva ilmapiiri.
(Carnall 2007, 3.)

Jos muutos on uusi normi, organisaatioiden tulisi keskittyd ratkaisemaan,
kuinka saavuttaa “dynaaminen stabiliteetti” ennemmin kuin tarkastella muu-
tosta organisaation poikkeustilana. Organisaatioiden tdytyy sopeutua toimialo-
jen muuttuviin olosuhteisiin ja sddntoihin jatkuvasti. Siten organisaation tarke-
dksi ominaisuudeksi nousee sen kyvykkyys muuttua. (Holbeche 2006, x.) Yksit-
tdisen yrityksen tasolla tarkasteltuna digitalisaatio voi olla aktiivista tai passii-
vista muutoshalukkuudesta ja muutoksen nopeudesta riippuen. Passiivisessa
toiminnan digitalisoimisessa yritys sopeutuu muuttuneen toimintaympaériston
asettamiin uudenlaisiin vaatimuksiin, kun taas aktiivisessa digitalisaatiossa yri-
tys hyodyntdd digitalisaatiota muuttaakseen ansaintaansa ja toimintamallejaan.
(Ilmarinen & Koskela 2015, 25.) Yritystoiminnan digitalisoiminen ja tuottavuu-
den kasvattaminen sen avulla vaativat suuria rahallisia investointeja laitteisiin
ja yhteyksiin, ja tuottavuuden saavuttamisessa kriittisid tekijoitd ovat lisdksi
osaaminen, johtamiskulttuuri ja yritykselle suotuisa sdétely ja lainsdadantoym-
péristo (Katz & Koutroumpis 2013).

Jo pidempddn trendind on ollut kehittdd organisaatioita ketteriksi ja so-
peutumiskykyisiksi. Orgaanisen organisaatiorakenteen, jossa formaalisuuden
taso on matala, padtoksenteko hajautettua ja tiedonjako tehokasta, on viitetty
lisddvan organisaation joustavuutta ja reagointikykyd jatkuvasti muuttuvassa
toimintaympdristossd. Tiukkaan kontrolliin ja keskitettyyn pddtoksentekoon
perustuva organisaatiorakenne sen sijaan ei edistd sopeutumista toimintaympa-
riston muutoksiin. (Jennings & Seaman 1994; ks. myos Minzberg 1979;
Chakravarthy 1982.) Ketteryyttd on haettu poistamalla hierarkiatasoja, jolloin
henkildiden tyonkuvat ja vastuualueet laajenevat ja monipuolistuvat ja vastuuta
jaetaan enenevidssd mddrin myos alemmille organisaatiotasoille. Trendind on
ollut myos keskittyd toiminnassa organisaation ydinkompetensseihin, joissa
organisaation on mahdollista saavuttaa erinomainen taso kilpailijoihinsa nih-
den. (Carnall 2007, 30.)
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Jotta organisaatiot voivat sdilyttdd marginaalinsa ja saada uusia tulovirtoja,
niilld on paine karsia prosessiensa kustannuksia ja innovoida uudenlaisia tuot-
teita ja palveluita. Organisaatiot muokkaavat tuotteidensa ja palvelujensa muo-
toa ja ominaisuuksia. (Holbeche 2006, Johdanto, 43.) Yritykset ulkoistavat yha
enemmadn ydintoimintojensa ulkopuolelle jadvid toimintoja ja muodostavat yh-
teishankkeita ja strategisia kumppanuuksia, jotta tuotantoketjun jokainen osa
tuotetaan mahdollisimman paljon lisdarvoa tuovalla tavalla (Carnall 2007, 31).
Kilpailuasetelmat ja asiakkaiden sekd tyontekijoiden odotukset muuttuvat, kun
teknologian kehitys mahdollistaa etdtyon tekemisen, joustavat tydajat seka hal-
vemman, laadukkaamman, nopeamman ja ajasta riippumattoman palvelujen ja
tuotteiden tuotannon ja tarjonnan. Informaatioteknologioiden kehitys ja datan
helppo jakaminen ja saatavuus tukevat lisdksi tiimimdistd tyoskentelyd ja hel-
pottavat tiimien johtamista. (Carnall 2007, 30; Holbeche 2006, x-xi, 43.).

Etdnd informaatioteknologian avulla johtaminen voi tuoda kuitenkin
myo6s omia haasteitaan johtamistyohon, kuten myo6s konsulttien ja vuokratyo-
voiman johtaminen. Kun strategiset yhteistydsopimukset ja alihankintana tuo-
tettu tyo lisddntyvait, tarvitaan taitoa tyoskennelld uudenlaisessa, monimutkai-
semmassa organisaatiossa. Kun organisaatioiden toimintaympaéristd muuttuu
yhd nopeammin, johtajien odotetaan olevan tietoisia ympéariston muuttuvista
trendeistd ja arvioivan niiden vaikutusta organisaatioon. Johdon tulee luoda
selkeitd toimintaperiaatteita sille, kuinka organisaatio on vuorovaikutuksessa
eri ympdriston osien ja toimijoiden kanssa. Johdon tulee asettaa proaktiivisesti
kehitystavoitteita organisaatiolle sen sijaan, ettd organisaatio muuttuu reaktiivi-
sesti ympadriston luoman paineen ajamana, jotta organisaatio voi toimia menes-
tyksekkaédsti kilpaillussa toimintaymparistossd. (Aronowitz & DiFazio 2010, 43-
44)

3.1.5 Muutoksen haasteet

Kotterin (1996) mukaan yksi perusoivallus on kaikkien menestyksekkdissd uu-
distamishankkeissa kdytettivien menetelmien perustana: suuret muutokset ei-
védt tapahdu helposti. Taméd voi Kotterin mukaan johtua monista eri syisté: si-
sddnpdin kddntyneestd kulttuurista, jahmettdvéastd byrokratiasta, organisaation
sisdisestd politikoinnista, luottamuspulasta, tiimityoskentelyn puutteesta, puut-
teellisesta johtajuudesta tai yleisinhimillisestd pelon tuntemuksesta. (Kotter
1996, 17-19.)

Mitd suurempi muutos on kyseessd, sitdi enemman suunnittelua, tyota ja
aikaa sen ldpiviemiseen tulee varata. Organisaation toiminnan ylldpitaminen
vie useissa tapauksissa 100 % henkildiden tyoajasta, ja organisaatiomuutokseen
liittyva tyo tulee useissa tapauksissa tdimén niin sanotun normaalityon lisdksi.
Mitd useampaan asiaan muutos vaikuttaa, sitd haastavampi se on toteuttaa.
My®6s ihmisten mahdollinen kielteinen suhtautuminen muutokseen lisdd muu-
toksen haastavuutta. (Valpola 2004, 18.) Henkil6sto, ja tarkemmin henkil6ston
muutosvastarinta, ndhddankin usein johtamisen kirjallisuudessa suurimpana
haasteena muutokselle (katso esim. Carnall 2007, 3).
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Sidosryhmit saattavat asettua vastustamaan muutosta henkilokohtaisista
tai institutionaalisista syistd. Tdamd on Carnallin mukaan vain osa totuudesta,
silld havaitsemamme vastarinta muutokselle on pitkilti vastarintaa epdvar-
muudelle. Siten tdimd epdvarmuuden tunne ja siitd seuraava vastarinta kum-
puavat muutoksen késittelyn ja johtamisen prosesseista eivdtkd niinkdan muu-
toksesta sindlldan. Jos ihmisille pystytddn tuottamaan tarpeeksi tietoa siitd, mita
halutaan saavuttaa, mistd syistd, milld keinoin ja kenen toimesta, sekd selkeyt-
tamaan yksittdisten yksiloiden rooli muutoksen toteutuksessa, vastarintaa voi-
daan valttdd yhteisen ymmarryksen saavuttamisen kautta. Tamd havainto ko-
rostaa onnistuneen muutosjohtamisen merkitystd. (Carnall 2007, 3.) Johtajat ja
esimiehet ovat onnistuneessa muutosprosessissa tarkedssa roolissa. Esimiesten
tyond on selvittdd ensin itselleen, mistd on kysymys, jotta hidn voi tiedottaa joh-
dettaviaan muutoksesta ja muuntaa isomman muutoksen pieniksi, helposti
hahmotettaviksi osatavoitteiksi. (Valpola 2004, 15.)

Johtamiskirjallisuudessa korostuneelle nidkemykselle johtajista muutoksen
edistdjind ja muusta henkilostostd muutoksen vastustajina 16ytyy myos vastak-
kaisia ndkemyksid. Auvinen, Sajasalo, Sintonen, Takala ja Jarvenpéad (2018) vdit-
tavat muun muassa kohdeorganisaation OP Ryhmaén kontekstissa saavutettui-
hin tutkimustuloksiin perustuen, ettd muutoksen vastustajia ja edistdjid esiintyy
sa. Eroavaisuudet suhtautumisessa muutokseen kumpuavat heiddn mukaan
ennemmin henkildiden muutokseen liittyvistd eroavista kasityksistd ja ymmar-
ryksen tasoista kuin organisatiorisesta asemasta. Siten organisaatiomuutoksen
etenemisen ymmartamiseksi tulee keskittyd ymmaértaméaan, miten yksilét muo-
dostavat merkityksid organisaatiossa ja pienryhmissd, sekd kuulla ja tehdd na-
kyvaksi eri tahojen ajatuksia muutoksesta. (Auvinen ym. 2018, 147.)

Sekda muutoksen johtamisessa, ettd sen tutkimisessa on tarkedd ymmartad,
kuinka ihmisten suhtautuminen uusiin asioihin muodostuu ja kuinka oppimi-
nen tapahtuu, jotta ihmisten reaktioita voidaan ymmartdd paremmin. Muun
muassa transformaatioteoria tutkii ihmisten oppimisprosessia ja tunnistaa yksi-
16n ennakkokésitysten luoman viitekehyksen merkityksen oppimisprosessissa;
merkitysten muodostaminen ja uuden oppiminen tapahtuvat timdn viiteke-
hyksen kautta, ja ennakkokasitykset voivat myds muuttua timan oppimispro-
sessin aikana. Vakiintuneet oletukset, ndkokulmat ja ideologiat muodostavat
sddnnot, jotka ohjaavat tapaamme havaita, kdsittdd ja muistaa asioita. Omia ha-
vaintoja ja nakemyksid havainnollistetaan kielen, eli jatkuvasti sosiaalisissa pro-
sesseissa kehittyvan merkitysjarjestelméan, avulla. Merkityssysteemimme toimi-
vat ikddn kuin filttereind vastaanottamallemme tiedolle, ja estdvit meitd huo-
mioimasta osaa saatavilla olevasta informaatiosta, jotta voimme valttaa liialli-
sen tiedon aiheuttaman kaaoksen ja levottomuuden. Kokemukset muokkaavat
henkilokohtaista merkityssysteemidmme joko vahvistaen, laajentaen tai muo-
toillen odotuksiamme siitd, kuinka asioiden tulisi olla. (Mezirow 1991, 4-5.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa esitellddn tarkemmin tutkimuksen toteutustapa ja kdytetyt mene-
telmét. Lisdksi luvussa esitellddn tutkielman empiirisessd osiossa kdytetty tie-
donkeruumenetelmd sekd kohderyhmd. Lopuksi selvitetddn, kuinka tutkimuk-
sen empiirisen aineiston analyysi toteutettiin.

4.1 OP Ryhmai tutkimuksen kohdeorganisaationa

OP Ryhmad on suurin Suomessa toimiva finanssiryhmd. OP Ryhman historian
voidaan katsoa alkaneeksi vuodesta 1902, kun Osuuskassojen Keskuslainara-
hasto perustettiin. Liiketoiminta jaettu kolmeen alueeseen, jotka ovat Pankki-
toiminnan henkil6- ja pk-yritysasiakkaat, Pankkitoiminnan yritys- ja instituu-
tioasiakkaat sekd Vakuutusasiakkaat. OP Ryhman toiminta perustuu osuustoi-
minnallisuuteen, ja ryhméaan kuuluu noin 156 itsendistd osuuspankkia seké nii-
den omistama keskusyhteiso OP Osuuskunta tytdr- ja ldhiyhteisdineen. OP
Ryhma tyollistdd noin 12 000 henkildd Suomessa ja Baltiassa. Osuuspankit ovat
osuuskuntia yritysmuodoltaan. Osuuspankeissa ylin pddtosvalta on omistajaja-
senistd muodostuvalla edustajistolla tai osuuskunnan kokouksella, joka valitsee
pankille hallintoneuvoston. Hallintoneuvosto puolestaan valitsee pankille halli-
tuksen. (OP Ryhmad 2019.) OP Ryhmin keskusyhteison OP Osuuskunnan tehta-
vdnd on edistdd ja tukea koko ryhmaén ja sen jasenten kehitysté ja yhteistoimin-
taa muun muassa ohjaamalla ryhmén keskitettyjd palveluja ja huolehtimalla
ryhmén strategisesta ohjauksesta. OP Ryhmin pé&djohtajana toimi pitkdan
(2007-2018) Reijo Karhinen, ja maaliskuussa 2018 Timo Ritakallio korvasi Kar-
hisen OR Ryhmén péadjohtajana. (OP Ryhma 2018.)

OP tarjoaa palveluita henkilo- sekd yritys- ja yhteisdasiakkailleen, ja OP
Ryhmélld on noin 1,8 miljoonaa omistaja-asiakasta. OP:n arvot ovat ihmisldhei-
syys, vastuullisuus ja yhdessd menestyminen. OP nimedd perustehtdvikseen
edistdd omistajajdsenten, asiakkaiden ja toimintaympariston kestdavaa taloudel-
lista menestystd, turvallisuutta ja hyvinvointia. Asiakkaat ovat OP:n toiminnan
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keskivssd, ja OP:n toimintaa, palveluja ja tuotteita uudistetaan jatkuvasti asiak-
kaiden tarpeisiin keskittyen. Tarkednd historian etappina mainitaan verkko-
pankin avaaminen ensimmdisend pankkina Euroopassa ja toisena pankkina
koko maailmassa vuonna 1996. Suomalaisuuden on maéadritelty olevan tdrked
osa OP:n identiteettid. (OP Ryhma 2017.)

4.2 Tutkimusote

Taman pro gradu -tutkielman tutkimusotteena kéaytettiin laadullista tapaustut-
kimusta. Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa madriteltiin tutkimusongelma ja
esiteltiin tutkimusaihe siihen liittyvan aikaisemman tutkimustiedon, artikkelei-
den sekd kohdeorganisaation omien julkaisujen avulla. Kirjallisuuskatsauksessa
pyrittiin Metsamuurosen (2005, 38-39) kuvaamaan perusteellisuuteen, jotta kir-
jallisuuskatsauksen avulla voidaan antaa luotettava ja kattava kuva tutkimus-
aiheesta ja sitd kasittelevéastd aikaisemmasta tutkimuksesta.

Tutkielman aihepiiri késittelee monia laajoja késitteitd, kuten digitalisaa-
tiota ja organisaatioteorioita. Siksi aihepiirin rajaaminen ja tarkoituksenmukais-
ten ja mahdollisimman hyvin aihepiirid kuvaavien ldhteiden valitseminen oli
tairkedd (Metsamuuronen 2005, 38-39). Teoriaosiossa pyrittiin myds osoitta-
maan yhteyksid ja suhteita tutkimuksen teemojen vélilld, eli miten digitalisaatio
vaikuttaa organisaatioihin ja organisaatiot digitalisaation etenemiseen ja ilme-
nemiseen, ja luomaan ndin tarvittava esiymmadrrys tutkimusaiheesta (Metsé-
muuronen 2005, 34).

Laadullisella tutkimuksella voidaan pyrkid kuvaamaan, selittdiméddn, tul-
kitsemaan tai ymmaértdm&ddn paremmin jotain ilmittd. Usein pyritddn myos
tunnistamaan tekijoitd kuvailtavan ilmion taustalta, jotta sitd voidaan ymmar-
tdad paremmin. Kuvailuun liittyvit tutkimuskysymykset alkavat sanoilla kuten
millainen, miten ja kuinka, ja syitd etsiessd etsitddn vastausta kysymykseen
miksi. Tieteellisen tutkimuksen avulla tuotetaan tulkintoja maailmasta ja sen
ilmivistd sekd luodaan uutta ymmarrystd ja yhteisid merkitysjdrjestelmia. (Puu-
sa & Juuti 2011, 12.)

Tamd tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena kvalitatiivisia tutkimus-
menetelmid hyodyntden. Kuten ihmistieteiden tutkimuksissa on tyypillistd, tut-
kimuksen kohteen ndhdddn olevan sosiaalisesti konstruoitunut ilmio, joka ra-
kentuu ja jota ylldpidetddn ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa ja sitd jasen-
tavassa kielessd. Organisaatio on ihmisten ylldpitdmé sosiaalinen rakenne, joka
perustuu ihmisten asenteisiin, kdsityksiin, uskomuksiin, motivaatioihin, tapoi-
hin ja oletuksiin muista ihmisistd (Kast & Rosenzweig 1972). Taméan kaltaista
tutkimuskohdetta voidaan ymmartdd organisaation jdsenten organisaatiolle ja
sitd koskettaville ilmidille antamien tarkoitusten ja merkitysten kautta. Laadul-
linen ldhestymistapa korostaa todellisuuden ja siitd saatavan tiedon subjektii-
vista luonnetta. (Puusa & Juuti 2011, 14, 48.)

Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2001, 17) muotoilevat, “ihmisen kayttaytymi-
nen ja toiminta on monimuotoista ja heijastaa sitd avointa systeemid, jonka osa-
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na ihminen on”. Myos Mezirow (1991, 4-5) tunnistaa sekd henkilokohtaisten
ennakkokésitystemme ja merkityssysteemiemme ettd sosiaalisesti ylldpidettyjen
uskomusjdrjestelmien vaikutuksen uuden tiedon ymmaértdmisessd ja omaksu-
misessa. [lmiotd pyritddn kuvaamaan ja ymmartamdan syvallisesti kohdeorga-
nisaation kontekstissa, ja havainnot ilmidstd perustuvat haastattelujen avulla
kerédttyihin organisaation toimijoiden ainutlaatuisiin tulkintoihin ja kokemuk-
siin, jotka heijastavat yksiloiden organisaatiosta ja sen ulkopuolelta saamia vai-
kutteita.

Kuten Mezirow (1991, 4-5) toteaa, poimimme jo ldhtokohtaisesti eri tavoil-
la tietoa ympaéristostimme ja tulkitsemme sitd omien ennakkokisitystemme
kautta. Eri ihmisten erilaiset kokemukset esimerkiksi tietojdrjestelmdhankkei-
den ldpiviemisestd toimivat pohjana sille, kuinka he suhtautuvat tulevaisuu-
dessa uusien tietojarjestelmien kayttoonottoon. Toisaalta myds uskomuksemme
sosiaalisista normeista ja kulttuurisista sddnnoistd ohjaavat suhtautumistamme
uusiin asioihin (Mezirow 1991, 4-5). Tama tulee pitdd mielessd, kun tulkitaan
yksiloiden uskomuksia ja kasityksid sekd henkilokohtaisen merkitysjdrjestel-
mdn, prosessoinnin ja kokemusten sekd ympéarsivan sosiaalisen jdrjestelmén
tuloksina.

4.3 Aineisto

Tama tutkimus toteutetaan osana Jyvaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun
SALP-tutkimusryhmadd (Strategy, Accounting and Leadership as Practice). Ai-
neisto koostuu tutkimusryhméan vuonna 2016 kerddamastd 18:sta haastattelusta
ja vuoden 2016 loppupuolella titd pro gradu -tutkielmaa varten tehdyistd nel-
jastd tdydentdviastd haastattelusta. SALP-tutkimusryhman vuoden 2016 aikana
kerddamien haastattelujen teemana on strategia ja strategian merkityksellistymi-
nen organisaatiossa. Digitalisaatio nousi teemana esille kuudessatoista ndista
kahdeksastatoista haastattelusta, miké osoittaa sen, ettd digitalisaatio on ajan-
kohtainen aihe organisaatiossa ja se ndhd&ddn strategisesti tdrkednd aiheena
kohdeorganisaation toiminnassa. Kun kaksi tutkimusaiheelle ep&oleellista haas-
tattelua karsittiin aineistosta, timdn tutkimuksen aineistona kaytettiin yhteensa
20 haastattelussa kerdttyé aineistoa.

Tutkimusaineisto on kerdtty puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla,
joka on liiketaloustieteissd kvalitatiivisissa tutkimuksissa useimmin kaytetty
tiedonkeruumuoto (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 105). Strukturoimat-
tomien haastattelujen avulla saadaan usein syvillisempi ymmarrys aiheesta,
kun pyrkimyksend on nimenomaan kuvailla ja ymmartada tiettyd ilmiotd ja en-
nustaa sen kehitystd. Puolistrukturoitu teemahaastattelu tuo haastateltavien
ddnet kuuluviin ja jattaa tilaa haastateltavien omalle pohdinnalle ja uusien tee-
mojen esiin nousemiselle, vaikka haastattelun aihepiirit, teema-alueet, maaritel-
ladn ennen haastatteluja ja ovat samat jokaiselle haastateltavalle. Kysymyksid ei
ole muotoiltu tarkasti ja niiden jdrjestystd voidaan vaihdella. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 48.)
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Taydentdvissd haastatteluissa haastateltiin viittd erilaisissa asiantuntija- tai
johtotason tehtdvissd erddssd suuressa alueosuuspankissa tyoskentelevad henki-
164. Haastateltavat valittiin organisaation toimesta. Haastateltavia haluttiin ke-
rétd eri osastoilta, jotta haastateltavilta saadaan erilaisia ndkokulmia eri puolilta
organisaatiota. Haastattelut toteutettiin loka-marraskuussa 2016 organisaation
tiloissa kdytannon syistd johtuen. SALP-tutkimusryhmén toteuttamat haastatte-
lut keréttiin toisesta suuresta alueosuuspankista, ja haastateltavat sijoittuvat eri
organisaatiotasoille ja eri osastoille.

Haastateltavat on sitaateissa nimetty tunnisteilla H1-H4 ja P1-P16. H-
alkuiset haastattelut tehtiin tdydentdvind haastatteluina loppuvuodesta 2016 ja
P-alkuiset haastattelut ovat SALP-tutkimusryhmaén toteuttamia.

4.4 Aineiston analyysimenetelma

Haastatteluaineisto litteroitiin sanatarkasti jdttden kirjaamatta haastattelulle
epdoleelliset danndhdykset ja mietintdtauot. Aineisto analysoitiin teoriaohjaa-
vaa sisdllonanalyysid hyodyntden teemoittelun ja tyypittelyn avulla. Merkityk-
sid tuotettiin Milesin ja Hubermanin esittelemalld tekniikalla: toistuvuutta ja
teemoja etsien (1994). Laadullisen tutkimuksen sisdllonanalyysissd tavoitteena
on muodostaa tiivistetty ja selked kuvaus tutkittavasta ilmiostd. Aineisto hajote-
taan osiin, késitteellistetddn ja kootaan lopulta uudeksi loogiseksi kokonaisuu-
deksi. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 108-118.) Aineistosta poimitaan teemoja, ja ta-
mén jdlkeen teemoja yhdistellddn tai niistd etsitddn pienempid alateemoja ja
haastatteluaineistoa tulkitaan. Teemojen esiintymisen vilille pyritddan loyta-
méddn sadannonmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Tutkimusaineistosta esiin
poimittavat teemat perustuvat osittain myos tutkijan tekemiin tulkintoihin
haastateltavan vastauksista, silld kaikki haastateltavat harvoin viittaavat tdysin
samalla sanamuodolla tiettyyn teemaan. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 143-149.)

Sisdllonanalyysi voi olla aineistoldhtoistd, teorialdhtoisté tai teoriaohjaavaa.
Aineistoldhtdisessd sisdllonanalyysissd rakennetaan teoriaa ja johtopaatoksia
aineistoon perustuen, ja empiirisestd aineistosta muodostetaan uusi kasitejdrjes-
telmd. Sen sijaan teorialdhttisessd sisdllonanalyysissd aineistoa analysoidaan
aikaisempaan teoriaan tai kasitejdrjestelmddan perustuen. Tutkimuksessa kadytet-
ty teoriaohjaava sisdllonanalyysi sijoittuu aineistoldhttisen ja teorialdhtoisen
analyysin vélimaastoon. Teoriaohjaavassa analyysissa tutkija ldhestyy aineistoa
sen omilla ehdoilla ja vertailee sitd analyysin mydhemmassa vaiheessa sopivak-
si katsomaansa teoriaan. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 108-118.) Tassa tutkimukses-
sa aineistosta esiin nousevia teemoja peilataan analyysin my6hdisemmissa vai-
heissa digitalisaatiota, organisaatioita ja muutosta kasitteleviin teorioihin.

Tekstin koodaamisessa teemojen mukaisesti kdytettiin apuna Atlas.ti-
ohjelmistoa. Lopulta pdddyin tunnistamaan useita teemakokonaisuuksia, joita
avaan tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.
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4.5 Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Tutkimustavan valinnassa hyvéaksytdan kvalitatiivisen tutkimuksen avulla tuo-
tetun tiedon heikompi yleistettdvyys kvantitatiivisilla tutkimusmenetelmillad
tuotettuun tietoon verrattuna. Kuten Hirsjdrvi ja Hurme (2001, 22) ilmaise-
vat, "Glesnen ja Peshkinin (1992) mukaan kvantitatiivinen tutkimus pyrkii
yleistettdvyyteen, ennustettavuuteen ja kausaaliselityksiin, kun taas kvalitatii-
vinen tutkimus pyrkii kontekstuaalisuuteen, tulkintaan ja toimijoiden nako-
kulman ymmartdmiseen”.

Kun kasitystimme todellisuudesta tarkastellaan sosiaalisena konstruktio-
na, tiedostetaan, ettd samoista ilmidistd voi olla useita jopa ristiriitaisia kasityk-
sid, ja objektiivista totuutta ymparoivastd maailmasta on mahdoton saavuttaa.
Tutkija on osallisena tutkimusprosessissa sen eri vaiheissa: kédsitteiden valin-
nassa ja tulkinnassa, aineiston keruussa ja analysoinnissa sekd raportoinnissa.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 18.) Tutkimuksella pyritddn antamaan teoreettisesti
mielekds tulkinta tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd (Puusa & Juuti 2011,
48).

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan hycdyn-
tad kvantitatiivisesta menetelméstd omaksuttuja reliaabeliuuden ja validiuuden
kasitteitd tietyilld rajoituksilla. Reliaabeliuuden kisite keskittyy tutkimuksen
toistettavuuteen: tutkimus voidaan ndhdd reliaabelina, jos kaksi arvioitsijaa
pddtyy samaan tulokseen tai jos kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmallad
saadaan sama tulos. Validiuden kisite keskittyy tarkastelemaan, koskeeko tut-
kimus sitd, mitd sen on odotettu koskevan. Tutkimuksen rakenteen validiutta
voidaan tarkastella vertaamalla tutkimuksen tavoitetta sen tuloksiin ja katso-
malla, vastaavatko tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksiin. Myos valittujen
kasitteiden validiutta voidaan arvioida tarkastelemalla, heijastavatko valitut
késitteet tutkittavaksi aiottua ilmiotd ja vastaavatko ne tutkittavien ja tutkimus-
yhteison kasityksid kyseisistd kasitteistd. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 186-187.)

Puusan ja Juutin (2011, 77-78) mukaan haastattelumenetelmaéan liittyy tiet-
tyjd rajoitteita haastattelun avulla tuotettuun tietoon liittyen. Jotta haastateltava
osallistuu tdysipainoisesti haastattelutilanteeseen, on tirkeda luoda luottamuk-
sellinen ilmapiiri haastateltavan ja haastattelijan valille. Ihmisilld on taipumus
antaa niin sanottuja sosiaalisesti hyviaksyttyjd vastauksia tietyistd aihepiireista
keskustellessa, ja luottamus rohkaisee rehellisyyteen vastauksissa. Myos kysy-
myksenasettelu on tdrkedd haastatteluaineiston kerddmisessd, ja aineiston luo-
tettavuutta tarkastellessa on syytd kiinnittdd huomiota ainakin reaktiivisuusky-
symykseen ja tulkintavirhekysymyksiin. Reaktiivisuus viittaa siihen, etta tutki-
jan tulee valttdd johdattelevia kysymyksid ja kommentteja tai kysymyksen aset-
telua, joka vaikuttaa saatuihin vastauksiin ja tutkimustuloksiin. Tulkintavirhe
voi syntyd, jos haastateltava ei ymmarrd hénelle esitettyd kysymystd kysyjan
tarkoittamalla tavalla. (Puusa & Juuti 2011, 77-78.)

Haastattelujen luotettavuutta voidaan tarkastella itse tuotettujen haastatte-
luaineistojen osalta. Haastattelutilanne pyrittiin tekemdan rauhalliseksi ja ul-
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koisten hdirictekijoiden mahdollisuus minimaaliseksi. Haastattelut tehtiin haas-
tateltavan omassa tyohuoneessa tai kokoushuoneessa, josta ddnet eivit kuulu
esimerkiksi viereiseen tyohuoneeseen. Toin haastattelun aluksi esille, ettd teen
tutkimuksen yhteistyossd organisaation kanssa, ja korostin sekd yrityksen ettd
haastateltavien anonymiteettid ja tutkimusaineiston luottamuksellisuutta. Ky-
symyksenmuotoilussa véltettiin johdattelevaa kysymyksenasetantaa, ja kysy-
mykset pidettiin avoimina. Ndin pyrin motivoimaan haastateltavia aitoihin,
rehellisiin ja avoimiin vastauksiin.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 OP Ryhmin vuonna 2016 lanseerattu strategia

Tutkimuksen tuloksia voidaan taustoittaa esittelemdlld lyhyesti kesdlld 2016
julkistettu ryhmén pitkdan aikavilin strategia, joka ohjasi organisaation toimin-
taa tutkimusaineiston keruuhetkelld. Digitalisaatio nousi kyseisessd strategiassa
hyvin tarkedan rooliin, ja OP Ryhmdn tavoitteeksi linjattiin “muuttua asteittain
puhtaasta finanssitoimijasta digitaalisen ajan monialaiseksi palveluyritykseksi,
jolla on vahva finanssiosaaminen”. Asiakaskokemuksen kehittaminen palvelui-
ta ja toimintoja digitalisoimalla, nykyisten prosessien sujuvoittaminen seka lii-
ketoiminnan uudistaminen uudenlaisia innovatiivisia palvelukokonaisuuksia
kehittamailld ovat tdrkeitd fokusalueita strategiassa, ja ndilld keinoin pyritdan
hyddyntamaddan digitalisaation tarjoamat positiiviset mahdollisuudet. OP on
laajentanut palvelutarjontaansa perinteisen finanssitoiminnan ulkopuolelle
kasvattamalla terveys- ja hyvinvointiliiketoimintaansa. Ensimmaéinen Pohjola
sairaala avattiin Helsinkiin vuonna 2013, ja nyt Pohjola Terveyden valtakunnal-
liseen verkostoon kuuluvat viisi sairaalaa sekd ladkarikeskusta Helsingissd,
Tampereella, Oulussa, Kuopiossa ja Turussa. Kevaddn 2017 aikana OP julkaisi
myos useita uusia innovatiivisia liikkumisen palveluita. (OP Ryhma 2018.)

Asiakaskayttaytymisen muutos, uusi kilpailu toimialalla sekd jatkuvasti
etenevd digitaalinen murros ndhddan OP:ssa strategisen muutostarpeen aiheut-
tajina, ja samalla digitalisaatio ndhdddn uudenlaisen, paremman ja tehok-
kaamman toiminnan mahdollistajana:

Uuden strategian taustalla on asiakaskéyttdytymisen muutos sekd finanssitoimialan
voimakas ja nopeasti eteneva digitaalinen murros, jonka myota toimialalle tulee jat-
kuvasti uutta kilpailua. Samalla digitalisaatio tarjoaa mahdollisuuden parantaa asia-
kaskokemusta, synnyttdad uutta liiketoimintaa ja tehostaa nykyisiad prosesseja. (OP
Yrityspankki Oyj 2016.)

OP:n ndkemyksen mukaan erinomaista asiakaskokemusta tullaan jatkossa tuot-
tamaan yhd enemmain ihmisen ja teknologian yhteispelilld. Strategian mukaan
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OP tulisi rakentamaan tédysin digitaaliset liiketoiminnot pankkitoimintaan, va-
hinkovakuutukseen ja varallisuudenhoitoon, mutta haluaisi samalla panostaa
myds kasvokkain tapahtuvien asiakaskohtaamisten kehittdmiseen. Asiakkaiden
kasvaviin odotuksiin ja asiakaskdyttdytymisen muutokseen vastataan tarjoa-
malla asiakkaille toimialat ylittdvid kokonaisratkaisuja. OP:n strategian mukaan
suunnitelmissa on kehittdd ja tarjota markkinoille uusia liiketoimintamalleja
muun muassa asumiseen, terveyteen ja hyvinvointiin, liikkumiseen, kaupan-
kdyntiin, taloudenhallintaan ja turvallisuuteen. (OP Ryhma 2017.)

Kuten OP Ryhmin entinen pddjohtaja Reijo Karhinen kommentoi, yhteis-
kunnassa tarvitaan laajasti luovia ratkaisuja ja rohkeita avauksia digitalisaation
ajaman ennen ndkemadttdman muutoksen takia. Karhinen mainitsee osaamisen
jatkuvan pdivittdimisen meille kaikille parhaana muutosturvana, ja teknologia-
osaamisen lisdksi tarvitaan taitoja ymmadrtdd digitalisaation myotd yleistyvid
ekosysteemiajattelua, jakamistaloutta, uusia arvoketjuja ja ansaintamalleja.
Karhinen luo tiedotteessa myos positiivisia tulevaisuudenndkymia: ”“Parhaim-
millaan digitaalisuuden avulla mahdollistetaan uutta liiketoimintaa, kasvate-
taan tyollisyyttd ja suomalaista hyvinvointia my6s seuraavan 100 vuoden aika-
na”. (OP Ryhma 2017.)

OP Ryhmé panostaa uudistumiseensa mittavilla investoinneilla. Kesalla
2016 julkaistun kehitysohjelman mukaan kehitysinvestointeja kasvatetaan ldhi-
vuosina 300-400 miljoonaan euroon vuodessa, mika tarkoittaa jopa 2 miljardin
euron rahallista panostusta kehityshankkeisiin viiden vuoden aikana. Hankkei-
den avulla kehitetddan uusia kyvykkyyksid, nykyistd ja uutta liiketoimintaa seka
edistetddn OP:n yhteisollistd roolia. Kyvykkyyksien kehittdmisessd keskitytdan
muun muassa digitaalisen liiketoiminnan vaatimien uusien taitojen, kuten ana-
lytiikkaan ja tekodlyyn, liittyvien kyvykkyyksien rakentamiseen ja innovaatio-
toiminnan vahvistamiseen. OP:n yhteisollistd roolia on edistetty ja pyritddn jat-
kossakin edistimddn sosiaalisessa mediassa #Suominousuun-aihetunnisteella
merkityilld avauksilla, joilla halutaan edistdd Suomen talouskasvua ja positiivis-
ta yhdessad tekemisen virettd yhteiskunnassa tukemalla muun muassa vapaaeh-
toistyotd ja suomalaisten osakkeiden kaupankéyntid. (OP Ryhma 2017.)

Haastavasta talouden toimintaymparistosta huolimatta OP pystyi paran-
tamaan tulostaan ja kasvamaan markkinoita nopeammin vuonna 2016 (OP
Ryhmin osavuosikatsaus 1.1.-30.6.2017). Vuonna 2017 tilikauden tulos oli 1 077
miljoonaa euroa ja jdi siten 5% edellisen vuoden ennitystuloksesta kasvavien
liikketoiminnan uudistamiseen liittyvien kehityspanostusten ja muihin strategi-
an toteutukseen liittyvien kulujen vuoksi (OP Ryhman tilinpaatostiedote 1.1.-
31.12.2017). Reijo Karhinen perusteli kehitysohjelman tarvetta finanssialan his-
toriallisen laajalla ja nopealla muutoksella, joka vaatii nopeita toimenpitei-
td: “Kokonaisvaltainen uudistuminen ndinkin perinteiselld toimialalla vaatii
valtavasti resursseja, uskallusta ja kirkasta tulevaisuudenkuvaa. Haastavaksi
nousee myds osaamisen uudistaminen.” (OP Ryhma 2017.)
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5.2 Digitalisaation organisaatiossa saamia merkityksid

Téssd osiossa vastataan tutkimusaineistoon pohjaten ensimmdiseen tutkimus-
kysymykseen: Miten organisaation jasenet ymmartavat digitalisaation? Digita-
lisaatio ilmiond kytkettiin kautta aikain tapahtuneeseen teknologian kehittymi-
seen ja sen vaikutuksiin ihmisten toiminnassa yhteiskunnassa ja eri toimialoilla,
ja ndhtiin siten laajana yhteiskunnallisena muutoksena, joka tulee muuttamaan
tyomarkkinoita ja tyon tekemisen tapaa merkittdvasti, kuten muuan johtaja ku-
vailee.

(...) md niinku koen jotenkin, ettd tdd on hyvin luonnollista, et kun me eletdan maa-
ilmassa, jossa jo pienet lapset opettelee kdyttaméaan puhelinta ja iPadia sen sijaan, etta
ne lukis kirjasta jotain asiaa, niin niin se on niinku luonnollinen jatkumo sille kehi-
tykselle. Teknologia kehittyy, niin se on kehittyny aina, mutta nyt se on vaan noussu
niin isona esiin, koska se koskettaa kaikkia, se ei oo pelkdstddn finanssiala, missa la-
hetddn sithen maailmaan, ettd nostetaan se teknologiapainotteisuus esiin. Etta
enemmankin mé niinku mietin sitd, ettd miten se digitalisaatio muuttaa niinku ihmi-
sen kdyttdytymistd ja sitd ihmisen toimintaa verrattuna esimerkiks 20 vuoden taka-
seen. (H4)

Haastateltavat empivdt hahmotellessaan ymmarrystdan digitalisaatiosta késit-
teend, ja digitalisaation tulevaisuuden vaikutukset olivat haastateltaville osit-
tain vield pimennossa. Digitalisaation ndhtiin vaikuttavan yleisesti tarjottaviin
tuotteisiin, palveluihin, palvelukanaviin sekd arvoketjuihin.

Se on aika usvainen kisite, et tota, sitd viljellddn joka paikassa, ja loppujen lopuks ai-
ka harva ees ymmartad, mitd se tarkottaa, ja ma en véitd itekkddn, et mad ymmartéi-
sin, mitd se tarkottaa. (...) palveluiden, tuotteiden ehkd muuttaminen sellaseen mal-
liin, et se tulee jotain muuta, kuin perinteistd palvelukanavaa pitkin. Et se tulee ver-
kon ldpi. Ja sit tietysti, mikd nyt ei ehkd ndy vield niin paljon sit joku internet of
things, mika sen vaikutus tulee olemaan sitten palveluihin. (H2)

Niin, musta se digitalisaatio on, niinku ennen kaikkea se on se arvoketju, arvoketjun
muuttamista. Se on se keskeinen asia, miten pystytddan ne niinku prosessit toimitta-
maan ihan toisella tavalla kuin tidhin asti. Ja se muuttaa oikeestaan kaiken. Koskaan
aikasemmin ei oo ollu tdysin globaalia jakelutietd kdytettavissd, nyt on. (H3)

Digitalisaatio nadyttdytyi haastateltaville kautta linjan finanssialalla ja omassa
organisaatiossa havaittavana liiketoiminnan prosessien digitalisoitumisena.
Uudet teknologian sovellukset aiheuttavat heidédn k&sityksensd mukaan muu-
toksia myos tyon tekemiseen, tyorooleihin ja vuorovaikutuksen tapoihin asiak-
kaan itsepalvelun mahdollistavien digitaalisten kanavien ja automatisaation
myotd. Tamén oletettiin aiheuttavan muutoksia myo6s organisaation rakenteessa.

Se tarkoittaa isossa kuvassa sitd, ettd jos me mietitddn pankkiliiketoimintaa, nii iso
osa siitd pankkiliiketoiminnan volyymistd, niin siirtyy digitaalisiin kanaviin. (...) Ja
ndd digitaaliset apuvilineet mahdollistaa sen, ettd nditd asioita voi hoitaa ajasta ja
paikasta riippumatta. (H1)

Ne (pankin ketjut) muuttuu paljon kevyemmaiks, joo kylld, ettd pystytdan niinku
tuottamaan, tuottamaan timmosen, onko se nyt tekodly tai keinodly, tai jonkun tél-
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laisen kautta, niin aika paljon helpommin palveluja, jotka on ollu, sanotaanko, koh-
taamisia vaativia. (H3)

Vuonna 2016 alkupuolella haastateltujen henkildiden puheesta vilittyi loppu-
vuodesta 2016 tehtyjd haastatteluja vahvempi epétietoisuus digitalisaation
suunnasta ja muodoista, ja osan haastateltavista puheesta vilittyi myos huoli
digitalisaation aiheuttamista muutoksista ja oman organisaation parjddmisestd
muutoksessa, kuten paikallisjohtotasolla tyoskenteleva haastateltu tuo esiin:

(...) tad digitalisaation nostaminen, eli et miten me parjatdan tdssda muuttuvassa maa-
ilmassa, niin sehdn on meille tietysti se haaste, jota kukaan ei vield tiedd, mutta ajatel-
laan ainakin niin, ettd sit se asiakaskokemus meidan pitdad luoda hyvin kilpailukyky-
seks, ettd me sdilytetddn se oma asemamme mahdollisesti ndissd muuttuvissa maa-
ilmoissa. (P8)

Tdtd eroa selittdd osin strategian jalkautuksen aikataulutus ja tarkempien toi-
mintasuunnitelmien ja kehityshankkeiden muotoutuminen kevéaan 2016 aikana.
Ryhmén strategia oli valmiina huhtikuussa 2016, ja sen jdlkeen strategiaa ldh-
dettiin muotoilemaan kullekin Osuuspankille sopivaksi ja jalkauttamaan muun
muassa konkreettisten tiekarttojen ja koko henkiloston kerddvan workshopin
avulla. Ilmiota kasiteltiin alkuvuodesta 2016 kootuissa haastatteluissa pitkalti
yksittdisind oman jokapdivdisen tyon muutoksina automatisaation lisddntyessa
muun muassa lainapddtosprosessissa, verkkoneuvottelujen lisddntymisend
asiakaskohtaamisissa, eri teknologioiden opetteluna sekd sdhkoisen allekirjoi-
tuksen mahdollistumisena ja sitd myotd sahkoisten sopimusten lisddntymisend.
Digitalisaation odotettiin mullistavan tulevaisuudessa yhd useampia liiketoi-
minnan prosesseja, mistd toimihenkild ja paikallisjohtaja antavat seuraavia esi-
merkkeja:

Se digitalisaation merkitys kasvaa koko ajan ja se on koko ajan yhd enemman muka-
na meidn arkee ja meidn jokapdivéstd tekemista. (...) Se on ihan sitd perusneuvontaa,
ettd osataan neuvoa asiakkaita eri kanavien kayttoon ja eri palveluiden kayttoon, mi-
td voi tehd mistdkin. Ja sitte tietenkin, et ite kdyttdd niitd, kun on itsekin myos asiak-
kaana, niin kdyttaa niitd digitalisaatiovalineitd. Verkkoneuvotteluhan on yks sem-
monen, mitd nyt aika paljon. (P3)

(...) digitaalisuus ei oo pelkéstddn asiakkaan, ulkopuoliseen asiakkaaseen pdin, vaan
se on hyvin hyvin vahvasti myds meidén sisdisid prosesseja, mitka tulee muuttuun.
No, ndd on vahin kliseitd, mutta joku on sanonu, etté kaikki, mika on digitalisoita-
vissa, tulee digitalisoitumaan. (P6)

Asiakaskdyttaytymisen muutos on muutoksen keskiossd; asioimisesta tehddan
asiakkaalle helppoa, ja asiakasliikenne siirtyy enenevissd mddrin verkkoon, jol-
loin asiakkaat voivat hoitaa pankkiasioitaan ajasta ja paikasta riippumatta
verkkopalvelujen, mobiilipalvelujen ja verkkoneuvottelujen avulla. Erdand tar-
kednd syynd prosessien digitalisoimiselle nostettiin myo6s kustannussddstot
esimerkiksi back office -toiminnoissa ihmistytn tehostamisen avulla, kuten erés
paikallisjohtotasolla tyoskenteleva henkilt kuvailee.

No itse asiassa meilldhin ei oo viel semmosta kristallinkirkasta kuvaa et mihin kaik-
keen se tulee vaikuttaa. Ettd tietysti toivoisi niin ettd sieltd l1oydettéisi ne suurempivo-
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luumiset asiat mitka kannattaa ensiks digitalisoida, mitkad on helposti mistd saadaan
sddstojd, ja varsinkin oma henkilokohtanen toiveeni on se ettd se toteutuis nyt ndissa
back office -toiminnoissa, koska sielld me maksetaan vuosittain todella paljon palve-
lumaksuja prosessipalveluille, ja sit kuitenkaan, siel kédytetddn niin paljon sitd ihmis-
kasityovoimaa. (P7)

Digitalisaatio tarkoittaa eri asioita eri ndkokulmista tarkasteltuna, ja yldtason
puhetta muutoksesta voi olla haastavaa hahmottaa konkreettisina muutoksina
organisaation jdsenten ja asiakkaiden arjessa. Seuraavat paikallisjohdossa ty0s-
kenetelevat informantit kiteyttdvat hyvin samaan tyyliin organisaation muu-
toshankkeiden taustalla olevan strategian ydinsanoman:

Kyllad se varmaan lyhykaisyydessd, mekin paljon sitd tietenkin sisdisestikin mietitty ja
mietitddn koko aika, ettd mitd se konkreettisesti sitten asiakkaille tarkoittaa, miti se
tarkoittaa meille sisdisesti ja ndin eespdin, mutta kai sen jotenkin voi kulminoida, et
se on, et meiddn varmaan tavoitteena on se, ettd me tuotetaan nykyaikaisilla vélineil-
14 parasta mahdollista palvelua meidén asiakkaille. (...) Ittekin on todettu, ettd se ldh-
tee vahdn lapasesta vililld, et se menee niin semmoselle korkeelle tasolle, ettei ku-
kaan tiedd, ettd mita tdad kdytanossa tarkottaa, meidédn tyond, meidan asiakkaiden ar-
jessa ja ndin eespdin. (P6)

Meidédnhan strategia on tarjota parasta finanssialan osaamista meidan asiakkaille.
Nyt esimerkiks ndin sanottuna. Monikanavaisesti. (P8)

Aineiston pohjalta digitalisaatio ndyttdytyi organisaation jdsenille joko suurena,
koko yhteiskuntaa muotoilevana muutoksena, tai sitten se mddriteltiin oman
tyotehtdavan nakokulmasta merkittdving toiminnan digitalisoimisesta seuraavi-
na pienempind muutoksina. Voidaan havaita, ettd henkildiden késitykset digi-
talisaatiosta perustuvat, kuten luonnollista on, heilld olevaan tietoon ja koke-
muksiin digitalisaation vaikutuksista organisaatioonsa, ja ettd korkeammassa
asemassa toimivat ja suurempaa kokonaisuutta hallitsevat henkil6t puhuivat
ilmiostd kokonaisvaltaisempana muutoksena kuin henkil6t, joiden vastuualueet
ulottuvat spesifimmalle alueelle. Kokonaisuudessaan aineistossa esiintyy myos
Auvisen ym. (2018) tutkimustuloksissa korostunut késitys digitalisaatiosta
voimakkaana ja hallitsemattomana ulkoisena muutosvoimana, joka aiheuttaa
valttaméattoman tarpeen uudistaa organisaatiota ja sen liiketoimintamalleja, jot-
ta organisaatio voi selviytyd digitalisaation vahvasti varittiméssa toimintaym-
paristossa.

5.3 Digitalisaation aiheuttamat muutokset organisaation systee-
meissd

Téssd luvussa esitellddn haastatteluaineistoon perustuvia havaintoja digitalisaa-
tion aiheuttamista muutoksista organisaation toiminnassa ja sen eri osasystee-
meissd. Luvussa vastataan toiseen tutkimuskysymykseen ja sen alakysymyksiin:
Miten digitalisaation koetaan ilmenevéan kohdeorganisaation toiminnassa?
a.Miltd osin digitalisaatio vaikuttaa organisaation systeemiin?
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b.Millaisia vaikutuksia digitalisaatiolla on systeemin eri osissa ja miten
ndmad osat ovat vuorovaikutuksessa keskendan?

5.3.1 Ympiristo - Digitalisaation ulkoinen paine

Kuten edelld todettiin, teknologian kehityksen koettiin koskettavan kaikkia niin
finanssialalla kuin sen ulkopuolella. Talloin puhutaan koko yhteiskunnan digi-
talisaatiosta. Yhteiskunnan digitalisaatio on muuttanut ja tulee jatkossa muut-
tamaan ihmisen kdyttdytymistd ja toimintaa sekd mullistamaan yhteiskunnan
rakenteita, tyomarkkinoita ja tyon tekemistd suurelta osin vield tuntemattomal-
la tavalla (ks. mm. Brynjolfsson & McAfee 2014; EY 2016, 5). Tétd heijastelee
myos toimihenkilon toteamus:

Onhan se mahdollisuus, ilman muuta. Et kylld se tulee... mut se vaan tulee muutta-
maan paljon tédtd koko yhteiskuntarakennetta ja tyoelamada Suomessa ja maailmalla
ettd... et et... varmaan se seuraavat viis vuotta, niin aika paljon tydeldma tulee muut-
tumaan. Tdd on téllasta tietynlaista jeesustelua, mitd kuulee joka paikasta, mutta en
mdd muuta osaa sanoa. (H2)

Digitalisaation koetaan mahdollistavan uusia, helpompia ja kevyempid tapoja
toimia. Digitalisaatio liitetddn kahteen toiseen suureen teemaan, globalisaatioon
ja finanssialan regulaatioon, jotka ovat digitalisaation rinnalla merkittdavid koh-
deorganisaation toimintaympdriston kautta organisaatioon vaikuttavia voimia.
Alan digitalisaatio ja globalisaatio ovat edenneet melko samanaikaisesti, myos
toisiaan mahdollistaen, ja lisdinneet toimijoiden verkottumista toisiinsa globaa-
listi sekd véahentdneet samalla toiminnan ennustettavuutta ja mahdollisuuksia
kilpailuedun saavuttamiseen, kuten muuan asiantuntija tuo puheessaan esiin.

(...) maailma on niinku hyvinkin globaalisti samassa kellossa kiinni, kaikki tapahtuu
joka paikassa samaan aikaan, ettd ei oo olemassa sellaista etulyontiasemaa, mika oli
sillon kun ma4 alotin sijoitusjutut. Sillon Helsingin porssi toimi kolme tuntia pdivassa
ja yhen pdivéan viiveelld toteutettiin toimeksiannot ja kaikkee sellasta, ettd se oli
semmosta herrasmiesten hommaa. (...) Mutta tota, nyt on nédin, ettd mikéa tahansa uu-
tinen, mistd pdin maailmaa tahansa voi niinku kaikelta hyvéltd suunnitelmalta viedd
pohjat. (H3)

Tiukka sddntely ja valvonta ohjaavat merkittavésti pankkistatuksella toimivien
organisaatioiden toimintaa, kun taas esimerkiksi maksuliikennettd sivutoimi-
sesti valittdvat organisaatiot ovat pankkisektorin sadntelyn ulkopuolella (Wat-
son 2016). Alan lainsddddnté muun muassa asiakkaan tunnistamista ja tunte-
mista sekd sijoituspalvelujen tarjoamista koskien estdd organisaatiota hyodyn-
tamastd joitain digitalisaation tarjoamia mahdollisuuksia.

Koskaan aikasemmin ei oo ollu tdysin globaalia jakelutietd kaytettdvissd, nyt on. Sen
esteend on se regulaatio, me ei saada lahettda esimerkiksi vanhanaikaista tekstiviestia
samalla sis&llolla kaikille, jos sun sijoittajaprofiili on varovaisempi kuin sinun, niin
sulle ei saa sanoa, ettd ndima osakkeet ois hyvid ostokohteita, mutta sulle saa sanoa.
Mutta jos me ei oltais sddnnelty taho, niin me voitais sanoo siitd. Nyt on se tekniikka,
milld se viesti levida edullisesti joka paikkaan (...) (H3)
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(...) jos Yhdysvallat ldhtee sitd omaa sddtelydan keventamaan, niin sen taytyy levita
kylla aika globaalisti, joka mahdollistaa sitten sen, sanoisko, vanhojen toimijoitten
toimimisen samalla tavalla kuin uusien. Ettd uudethan toimii ilman s&ételyd ja ovat
sen takia halvempia ja helpompia ja kevyempid, toki niilld on uus tekniikkakin, mut-
ta yhta kaikki ne selvidd ilman hallintoa. (H3)

Keskusteltaessa digitalisaation vaikutuksista kilpailutilanteeseen finanssialalla,
haastateltavien puheesta nousi esiin joko suoraan tai rivien valistd markkinoi-
den muutoksen aiheuttama pakottava paine liiketoiminnan digitalisoimiseen,
mihin myos eréds paikallisjohtoon kuuluva haastateltava viittaa puheessaan.

No tdd on vahan ndin, ettd tdssda muutoksessa on pakko olla mukana. Et jos kuvitel-
laan ndin, ettd vaikka seuraavan 3-5 vuoden aikana iso osa pankki- ja vakuutusliike-
toiminnasta siirtyy digikanaviin. Niin jos me ei olla siind mukana niin tietddhdn sen,
miten siind kdy. (H1)

Haastateltavat pohtivat myds oman organisaationsa ja kilpailijoiden valmiutta
hyodyntdd digitaalisia palvelukanavia ja nostivat muun muassa Daske Bankin
edelldkavijaksi OP Ryhmédan ndhden, samalla kuitenkin todeten osan toimijois-
ta olevan selvdsti omaa organisaatiotaan jdljessd kehityksessd. Muutokset ja
hankinnat liiketoiminnan digitalisoimiseksi vaativat suuria rahallisia panostuk-
sia, ja suurten toimijoiden on helpompi varata muutokselle tarvittavat summat
budjetistaan, kuten erds johtaja pohtii.

Esimerkiksi tulee mieleen ndiden pienempien ryhmien osalta, ettd onko sielld riitta-
véasti muskelia toteuttaa nditd muutoksia. Et meilldkin ryhmaétasolla on kaks miljar-
dia varattu ndihin muutoshankkeisiin. Sit ndd niinkun... pienet ryhmittymit, joissa
on paljon pienid, itsendisid toimijoita, niin mikd on se mahdollisuus niinkun laittaa
tan puolen asia kuntoon. En osaa sanoa, mutta tota... siind mielessd tdssa on hyvin
mittavasta panostuksesta kysymys ja kylld se vaatii euroja. (H1)

Toiminnan digitalisoimisen uskottiin tuottavan kilpailuetua, jos muutostyo on
aloitettu tarpeeksi varhaisessa vaiheessa kilpailijoihin ndhden. Valtaosa
haastateltavista puhui ylpeddn sivyyn OP Ryhmdn paitoksestd palvella
asiakkaita monikanavaisesti, ja perinteisten kanavien sdilyttdmisen uusien
kanavien rinnalla uskottiin tuovan kilpailuetua toimintansa digitaalisiin
kanaviin keskittaviin kilpailijoihin verraten. Ihmisten kohtaaminen tilanteelle
tarkoituksenmukaisessa kanavassa on tirkedd my0s asiakassuhteiden
hoitamisen kannalta, kuten johtotasolla tyoskentelevidt haastateltavat
huomauttavat.

No mun nikemys on se, ettd satsaukset on isot ja tdhdn on heritty kuitenkin aikasin,
ja... tdd niinkun... isolta osaltaan niinkun... pyritdan tdastd muutoksesta hakemaan
hyotyad. Niin méaa uskon, ettd suhteessa kilpailijoihin td4 on meille mahdollisuus. Ja
meille on mahdollisuus se, ettd me ollaan aidosti monikanavaisia, jatkossa me ei pa-
koteta ketddn mihinkddn formaattiin. Eli meidin asiakkaana asiakas saa valita, missd
hén asioi. (H1)

Erilaiset tilanteet tarvitsee ja vaatii erilaisia kohtaamisia ja eri kanavissa, varmaan tu-
levaisuudessakin, méa uskon niin, koska ihmisid me ollaan ja t4d ihmisen kans kes-
kustelu on tosi kivaa. (P7)
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Kilpailuetua voidaan tavoitella myos hintakilpailun kautta tai saavuttamalla
kilpailijoita parempi luottamus ja arvostus asiakkaiden silmissa.

Niin siind mielessd se muuttuu vahvasti, se ei ehka tuu sillai, ettd joo ma otan, ma
vaihdan asuntoo, ma haluan asuntolainan ottaa, niin sekin tulee oleen entistd enem-
mén digitaalisempi prosessi, vertailtavuus paranee, nopee, sd pystyt hetkessa kat-
toon, ettd tolla on nyt parhaat palat mulle. Ja se erottautuminen on entista haasta-
vampaa sieltd kilpailijasta (...) (PP6)

Lainapuolella ndkyy hyvinkin paljon, elikka kylldhdn asiakkaat sitd marginaalia kil-
pailuttaa ja muita maksuja kilpailuttaa hyvinkin ja just sitten tarkoitit tossa dsken et
miten Nordea.. niin kylldhan.. tuli uusia asiakkaita sen Panama-kohun myata. (P1)

OP kilpailee nyt ja tulee jatkossa kilpailemaan aivan uudenlaisia toimialan ul-
kopuolelta sekd ulkomailta markkinoille tulevia toimijoita vastaan, ja kilpaili-
joiden maara alalla lisdéntyy jatkuvasti. Uudet kilpailijat muuttavat markkinoi-
den toimintalogiikoita merkittdvasti, ja finanssialan kohtaamaa digitalisaation
aiheuttamaa muutosta verrataan media-alan aikaisempaan mullistukseen, ku-
ten kaksi johtajaa seuraavassa pohtivat:

(...) se kilpailukenttd, niin mekin perinteisesti aina puhutaan, ettd joo, Nordea, Dans-
ke, S-Pankki, se on ihan haran pyllya. Se kilpailija tulee Googlelta, se tulee Nikelta, se
tulee Paypealilta, se tulee ihan mistd vaan, kun se tulee tdalta [osoittaa puhelinta]. Ja
ihan mihin kellon aikaa vaan, kun se tulee tdiltd [osoittaa puhelinta]. Eli tavallaan se,
ettd taas tullaan sithen konttorijuttuun, etté ei se Paypal tarvi mitdaan konttoreita. Silti
me jokainen kadytetddn, jos me vahéankin ulkomailta ostetaan jotain. Eli tarkoitan sitd,
ettd tad tekee, tdd mullistaa tén toimialan. (P6)

Esimerkkind nyt vaikka vakuutuspuolella ei menna kuin tosta Suomenlahden toiselle
puolelle, niin sielld on tdysin verkossa toimiva vakuutusyhtio. Ei sielld vakuutusneu-
vojat tee niitd sopimuksia, vaan kaikki tehddn verkossa. Et se on sitd uutta liiketoi-
mintaa. (H4)

Osa liiketoiminnasta menetetddn uusille kilpailijoille, jotka saattavat tarjota tiet-
tyd perinteisesti pankkien tuottamaa palvelua tai sen osaa, kuten maksamisen
palveluja tai kulutusluottoa, vahdisemmilld kuluilla muun muassa kevyemman
organisaatiorakenteen, viahdisemman byrokratian ja digitaalisten palveluka-
navien ansiosta. Moni haastateltava uskoo tamén laskevan hinnoittelua finans-
sialalla ja uusien toimijoiden vievan siivun perinteisesti pankeille jadneestd tuo-
tosta.

(...) pankista, meiltd tuut ottaan, teet velkaa, otat luotot, vaikka pienenkin kulutus-
luoton, niin sulta kysytddn ja sun pitdd allekirjoittaa ties kuinka moneen paperiin, et-
td oot varmasti nyt kasittanyt, mihinka si sitoudut. Sit sd meet huonekaluliikkeeseen
ja otat sieltd tota, ne tarjoo siita tiskiltd, ettd maksa kortilla. Niin s& tdytat sithen ni-
mes ja henkkaris ja ne kattoo ettd joo ja sit korkeintaan se kone kattoo, ettd luottotie-
dot on suht koht kohdallaan ja sen jidlkeen homma on klaarattu. (...) Tai autorahoitus
otat autoo vastaan, niin ihan sama juttu. Kestda puoli minuuttia. (I’6)

Prosessien automatisointi mahdollistaa prosessien tehostamisen ja herattaa asi-
akkaissa kasvavia odotuksia palvelun nopeudelle. OP ylldpitdd kilpailijoihin
ndhden korkeaa standardia henkilokohtaisen asiakaspalvelun laadusta sekd
toiminnan oikeellisuudesta ja eettisyydestd, ja tdmé lisdd asiakkaiden luotta-
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musta ryhmdan mutta samalla hidastaa OP:n palvelua ja kasvattaa kustannuk-
sia. Nopeudella kilpailevat kilpailijat voivat saavuttaa toiminnallaan pikavoitto-
ja, kun taas OP:ta kdytetddn ilmaisena konsulttipalveluna esimerkiksi lainapaa-
toksissa.

Et tulee se tilanne ett& sinne asiakas on tehnyt sinne hakemuksen ja ne saa tosi no-
peesti sieltd tarjouksen, et ei mee kuin joitakin hetkid niin silld asiakkaalla on tarjous,
sit ne tulee kdymaan tdssd konttorissa mun tykona ja meilld meneekin tunti, puoli-
toista ja sit ne sanoo et ihan mieletonta et kerroit néd jutut, et ku me saatiin viidessa
minuutissa Danskesta se tarjous, mutta ku eihdan me ymmarretty mitaan. (...) Et sit-
ten saattaa et ne polkee silld hinnalla, et sielld on tosi alhainen hinnoittelu, ja ne me-
nee kuitenkin sen hinnan peréssd sinne Danskeen vaikka tavallaan se palvelu ja tieto
on tullut taalta. (PP1)

Asiakaskdyttdytymisen muutos nousi kilpailutilanteen muutoksen ohella
toistuvasti  esille  haastateltavien = puheessa  syynd liiketoiminnan
digitalisoimiselle. Jokainen lisdhaastateltu ja suurin osa muista haastateltavista
perustelivat pankkien muutostarvetta asiakkaiden muuttuneilla tarpeilla.
Helppous, nopeus ja vaivattomuus ovat asiakkaille tarkeitd pankkiasioiden
hoitamisessa, ja ndihin tarpeisiin halutaan vastata muotoilemalla pankkien
palvelutarjontaa: palveluja tarjotaan yhd enemmdn etind verkko- tai
mobiilipalveluina, ja palveluaikojen odotetaan laajentuvan ilta-ajalle ja
viikonlopuille. Pankit pyrkivdt muotoilevat palvelujaan yhd paremmin
asiakkaiden tarpeisiin vastaaviksi, kuten muuan johtaja ja toimihenkilo
kuvaavat katkelmissa.

Jostain syystd tdd meidan yhteiskunta on rakentunu sillei silld tavalla, ettd kaikilla
tuntuu olevan kauhea kiire ja esimerkiks asiakkaat eivat tartte endd pankkia niinku
aiemmin. Nyt pystytddan hoitamaan asiat ihan jossain muualla, ei pankkia tarvita véa-
littimaan maksuja, kun ne pystyy hoitamaan kahen ihmisen vélilld. Niin se on hel-
pompi monelle, asiakkaat vaan arvostaa yhd enemman sitd, ettd on helppoo, vaiva-
tonta, ei tartte kayttdd aikaa siihen, ettd lahetdan hoitamaan pankkiasiaa sillon, kun
sitd halutaan. (H4)

(...) verkkoneuvotteluja kdydaan, eikd kdydd juuri konttoreissa. Kaikki tehhadan ver-
kon yli. Ja aukioloajat pitenee. Se pankki muodostuu sen ihmisen arjen ympérille, ei-
ka se ihmisen arki sen pankin. (P4)

Asiakkaiden itseohjautuva siirtyminen pankin tarjoamien uusien digitaalisten
kanavien kayttdjiksi vahvistaa ajatusta siitd, ettd suuri osa asiakkaista valitsee
digitaalisen asiointikanavan ennemmin kuin konttorilla asioinnin. Moni asiakas
vertailee tuotteita verkossa ja voi tehdd ostopddtoksensd ilman pankin tukea.
Asiakkaiden ja organisaation valinnat tuotteiden ja palvelukanavien
kayttamisen ja kehittdimisen suhteen vaikuttavat toisiinsa kaksisuuntaisesti:
organisaatio mahdollistaa asiakkaalle tietynlaisen toiminnan, kuten
verkkopalvelun kadyton, kun taas asiakkaan valinta siirtyd verkkopalvelun
kayttdjaksi vapauttaa organisaation jasenten aikaa myyntitapaamisista muuhun
toimintaan, kuten kaksi johtajaa kuvaavat seuraavassa.

Mut esimerkiks jos kattoo tan vakuutusliiketoiminnan osalta, johon tda digitalisaatio
varmaan kolahtaa ensimmadiseksi, niin aika hyvaa evidenssid on, ettd jos vakuutus-
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myynti on tuplaantunut digikanavissa, ilman ettd meilld hirveetd buustausta on vielad
ollu sen osalta. Vaan se on tietylld tavalla mahdollistettu ja asiakas on itse tehnyt sen
valinnan. (H1)

Tietysti digitaalisuus antaa meille aikaa ja mahdollisuuksia olla enemmén asiakkai-
den kans tekemisissd, helpottaa meidn tyo6td, tosin se ohjaa myoski asiakaskayttay-
tymistd, asiakaskontaktit saattaa, luontaiset voi vahentyd mut sit meidn aktiivisuu-
della on iso merkitys ja silld miten me kehitetddn meidan palveluita ja tuotteita (...)
(P7)

Osa asiakkaista kaipaa kuitenkin pankilta tukea digitaalisten vélineiden ja
palvelukanavien kayttoon. Asiakkaan digiorientoituneisuuden ajatellaan
vaikuttavan asiakkaan valmiuksiin siirtyd uusien digitaalisten palvelujen
kayttdjiksi. Asiakkaan idn vaikutuksesta hdnen tarpeisiinsa l0ytyi eridvia
kasityksid, kuten seuraavista sitaateista ilmenee; osa haastatelluista korostaa
puheessaan, kuinka valmiudet wuusien kanavien kdyttoon eivdt riipu
henkiltiden idstd vaan henkildiden eridvistd taidoista ja kyvystd oppia uusia
asioita. Toisaalta osa haastateltavista toi esiin havaitsemansa erot nuorten
ihmisten ja ikddntyneempien henkildiden tarpeissa; nuorten oletetaan olevan
tottuneita digitaalisten kanavien ja erityisesti mobiilipalvelujen kdyttoon ja sen
seurauksena odottavan asioiden tapahtuvan nopeasti. Valtaosan keski-ikdisestd
ja nuoremmasta asiakaskunnasta oletetaan haluavan asioida pankissa vain
pakon edessd, kun taas ikddntyneempien henkiléiden oletetaan arvostavan
konttoripalveluja.

Juu eikd se oo niinku idstd kiinni. Ei se siihen liity, jotkut on taitavampia lapsena jo
jossakin asiassa kuin toiset ja kaikki ei pelaa jalkapalloo samalla tavalla, ei sitd voi
sanoo, ettd se olis ikdkysymys. (H3)

Ja ehka sit semmonen et ihmiset kun nuoret on tottunut siihen ettd koko ajan ollaan
heti tdssd nyt, niin varmasti se tulee koko ajan pankkimaailmaan enemman ja enem-
maén, ettd ku kohta ne tan hetken teinit alkaa lainoja kyseleméén, niin he ei odottele
endd ettd mulla menee kolme péivad ettd ma saan jonkun lainapaatoksen, et saako ta-
td lainaa vai ei, et kylld varmaan enemman ja enemmaén siihen mennéan just et se on
enemman ja vidhemmaén nappia painamalla se pdétos tulee. (P1)

Ei meidan ikdiset ihmiset 1dhde endd mihk&édn konttoriin pankkiasioita hoitamaan
muuta ku ddrimmaéisen pakon edessa. Ja meitd nuoremmat ihmiset vield vahemman.
(...) ne menee tietokoneen kautta, mobiilin kautta yha enenevassa madrin, niin silloin
se konttorirakennus on ihan niinku, se on mummoja varten enda korkeintaan. (P6)

Asiakkaiden tarpeet vaihtelevat myos osittain heiddn kdyttamien palvelujen
mukaan. Valtaosa haastateltavista koki, ettd asiakkaiden pdivittdisasiointi
hoituu usein kdtevisti itsepalveluna, mutta suuremmissa pdatoksissd, kuten
lainaneuvotteluissa ja isoissa sijoituksissa tai hankkeissa, kaivataan myos
henkilokunnan asiantuntijuutta, keskustelevaa konsultointia ja kasvokkaista
vuorovaikutusta, kuten myos erds toimihenkild ilmaisee.

Ja sitten sijoitusrintamalla ja... Mut sit tietysti se tietty asiakaskunta aina haluaa siel-
l4... tai en ma tiid, tdd on rohkee viitds, mut aina haluais ihmisten kanssa keskustella.
Mutta rahamadrit rupee oleen niin isoja, et jos sielld on puol miljoonaa euroo, mil-
joona euroo sijoitusvarallisuutta, niin sit kaikki ei uskalla paitteen ddrelld kaikkea
tehdé yksin. Et halutaan se puhuva pédé sithen poydén toiselle puolelle sitten. (H2)
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Toimintaympariston muutostrendit oli sisdistetty aineistossa hyvin kautta linjan.
Jos peilataan Ilmarisen ja Koskelan (2015, 26) tunnistamaan kolmeen disrupti-
oon, joiden kautta digitalisaatio ndkyy toimintaymparistossd - asiakaskayttdy-
tymisen murros, teknologioiden murros ja markkinoiden murros - erityisesti
asiakaskdyttdytymisen ja markkinoiden murrokset olivat tulleet ldhelle haasta-
teltavien arkea ja esiintyivat toistuvasti heiddn puheessaan. Uusien teknologi-
oiden tulo markkinoille hahmotettiin pitkalti ndiden kahden muutoksen kautta.
Toimintaympadristostd tunnistettiin digitalisaation lisdksi sithen ldheisesti vai-
kuttavat kaksi suurta teemaa; globalisaatio ja finanssialan regulaatio, jotka vai-
kuttavat digitalisaation etenemiseen niin toimialalla kuin organisaatiossa. Toi-
mintaympaériston nopea muutos aiheutti osassa haastateltavia myos huolta siitd,
ettd OP Ryhmaén tulee pystyd muuttumaan nopeasti, jotta se ei jdd toimintaym-
périston murroksen jalkoihin.

5.3.2 Arvot, strategia ja tavoitteet - Digitalisaation sisdiset ajurit

OP Ryhmain viralliset arvot - ihmisldheisyys, vastuullisuus ja yhdessd menes-
tyminen (OP Ryhma 2018) - esiintyvdt tiheddn haastateltavien puheessa, vaikka
organisaation yhteisten arvojen voidaan aineiston mukaan tulkita ohjaavan
eridvdssd méddrin organisaation jdsenten tekemistd. Digitalisaatio ei ole vaikut-
tanut OP:n nimettyihin arvoihin, mutta kun tarkastellaan arvojen vaikutusta
digitalisaatioon organisaatiossa, arvoista muun muassa ihmisldheisyys toimii
perusteena arvioitaessa ja muotoiltaessa uusia teknisid ratkaisuja ja uusia tapoja
toimia, kuten erds johtaja nostaa puheessaan esiin:

Joo no kylld niinku tulee mieleen se, ettd miten me pystytdan hyddyntaméaan se digi-
talisaatio niin, ettd se sellanen henkilokohtainen, inhimillinen tapa toimia, kuitenkin
sdilyy. Ettd ei tuu sellaista konemaista toimintaa, ja ja, menndan niinku siihen, ettd
vastataan hyvin yksoikosesti, perustellaan kaikki sen tekniikan kautta, vaan silytet-
tédis se henkilokohtainen kohtaaminen tavalla tai toisella (...) on se sitten verkko-
videoneuvottelua tai jotain muuta, mutta ettd se ne ihmisen ilmeet eleet, mitd kayte-
tddan niinku kasvokkain kohtaamisessa vahvuuksina, hyddyks, aika paljon, niin siir-
tyis sinne tekniikan maailmaan. (H4)

Toinen OP:n arvo, vastuullisuus, on noussut ihmisldheisyyden rinnalla keskus-
teluun ja ollut ohjaamassa padatoksida muun muassa back office -toimintoja ul-
koistettaessa, kuten muuan paikallisjohtaja kertoo:

Mun mielestd siind YT-prosessissa kylld niki sen ettd miten meidn pankin johto miel-
tdd ndd ja miten ne kdytannossa ndkyy ne arvot. Siind tehtiin meidan henkiloston na-
kokulmasta niitd ratkasuja mitkd varmasti siind tilanteessa venyttiin niin pitkalle ku
voitiin tydnantajan ndkdkulmasta. Ja olihan siind oikeesti sekin, ettd (henkilon nimi)
teki sen strategisen ratkasunsa siitd ulkoistamisesta siitd ndkokulmasta et kun han
tekee sen ndin niin suurin osa meidn ihmisistd tyollistyy samalla paikkakunnalla (...)
oltiin siind ihmisldheisyys- ja vastuullisuusteemalla (P7)

Vastuullisuus ja kolmas OP:n arvo, yhdessd menestyminen, nousivat esiin use-
an haastateltavan puheessa keskusteltaessa OP:n tulevaisuuden muutoksista ja
erityisesti digitaalisten kanavien lisddntymisestd asiakaspalvelussa. Organisaa-
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tion pddtostd palvella asiakkaitaan monikanavaisesti perusteltiin yrityksen ar-
vopohjalla, kuten muuan asiantuntija ja johtaja kertovat.

Tota, molemmathan siind taytyy tehdd (vanhan parantelu ja uuden innovointi), kos-
ka me ei voida lakkauttaa vanhaa. Palataan just siihen, ettd ihmisid on monenlaisia ja
meiddn tehtdvana on olla osa tétd yhteiskuntaa. Meiddn arvomaailma ldhtee siitd
vastuullisuudesta, yhdessa toimimisesta, tillasista asioista niin ei me voida hylata
niitdkdan ihmisid, jotka ei sitten siihen uuteen teknologiaan padse mukaan. (H3)

Niin, ettd tota yhteisollisyysajatteluun kuuluu my®os se, ettd me huolehditaan myos
niistd, jotka ei oo siind tekniikan karjessa. Et ei voi niinku ihan sanoo vaan, ettd tota
hoitakaa miten haluatte. Ettd pitdd pystyd pitamaan ne heikoimmatkin jollakin lailla
mukana. (H4)

OP:n perustehtdvd, luoda vahvan vakaavaraisuuden ja tehokkuuden avulla
kestdvadd taloudellista menestystd, turvallisuutta ja hyvinvointia omistaja-
asiakkaille ja toimintaympdristolle (OP 2018), ohjaa haastateltavien puheessa
vield arvoja voimakkaammin heiddn paatoksid. Omistaja-asiakkaiden etua aja-
tellaan vahvasti kaikissa organisaatiossa tehtdvissd suurissa padatoksissd; niin
heitd suoraan koskettavissa muun muassa palvelutarjontaan, konttoriverkos-
toon ja palvelukanaviin kohdistuvissa pddtoksissd kuten myos henkilokunnan
tavoitteita ja tyonkuvia koskevissa padatoksissd, kuten johtotasolla tyoskentele-
vt informantit tuovat puheessaan esiin.

(...) se asiakas ja omistaja on se sama taho ja meidn henkilokunnalla on tirkein tehta-
va pitdd se asiakas tyytyvidisend, omistaja-asiakas tyytyvéisend. (P7)

Toimitusjohtajakin on hyvin tossa todennu jossakin palaverissa, ettd eihdn sit4 tiietd,
viiden vuoden pédstd, tarvitseeko timmonen pankki toimitusjohtajaa. Onko se niin-
kun omistaja-asiakkaiden edun mukaista, ettd meilld on toimitusjohtaja? (H1)

Digitalisaatio ndkyy vahvemmin OP Ryhmain strategiassa kuin arvoissa, silld
digitalisaatio on yksi ryhmén viimeisimmaén, vuonna 2016 muodostetun strate-
gian pddteemoista. Strategiassa korostuu asiakaskokemuksen kehittdminen
palveluja ja toimintoja digitalisoimalla. Vaikka OP:n perustehtdvi ja arvot py-
syvdt samanlaisina uudessa strategiassa, toimintaympdriston ja finanssialan
digitalisaatio antavat strategiatyolle tdysin uuden perspektiivin. Digitalisaatio
on noussut nopeasti tarkeimmiksi toimialaa jdristdvdaksi muutosvoimaksi, ja
ilmion uskotaan vaikuttavan organisaation toimintaan ja strategioihin myos
tulevaisuudessa (ks. myos mm. T-Media Oy 2015, 5-7). Muutoksen nopeutta
kuvaa huomio siitd, ettd nykyisessd strategiassa hallitsevana esiintyva digitali-
saatio ei esiintynyt tdarkednd elementtind edellisessd, vuonna 2012 muodostetus-
sa strategiassa, kuten johtotasolla tyoskenteleva haastateltava huomaa.

(...) on tdnd vuonna tarkoitus sekd ryhmassa ettd meiddan pankissakin tdd strategia
pdivittdd tai tehd&dén siis kokonaan uusi, koska ympaéristd vaan muuttuu niin hurjaa
tahtia. Toki meiddn ryhmaéssé on aina ennenkin ollut, et kolmen vuoden jaksoissa
tehd&dn tai pdivitetddn strategia, mut ettd nyt erityisesti tda digitalisuus finanssialan,
joka tulee oikeesti ku kirveelld padhan nyt tdhdn toimialaan, niin se edellyttds sitd, et-
td asioita pitdd tarkastella ihan uusilla asioilla, silmélasein ku aikasemmin. (...) kyl
me on todettu, ettd tdd digitaalisuus on, mika tulee joka juttuun tonne strategiaan,
sen taytyy olla siind mukana. (P6)
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(...) tddllahdn ei ole edes sanaa, muistaakseni, digitaalisuus yhtddn. Ja ajattele, tasta
on, tad on 2012, tdstd on nelisen vuotta aikaa. Tds huomaa, ettd yhtakkia tuleekin
semmonen iso hyokyaalto, joka peittdad kaiken muun allensa. Kuinka nopeesti tda
muutos tapahtuu. (I’6)

Aineistosta nousi esiin, ettd realiteetit strategian muodostamiselle ovat muuttu-
neet: strategian roolina on edelleen luoda visioita tulevaisuudelle ja antaa suun-
taa tekemiselle, mutta suunnittelun aikajénne on lyhentynyt tulevaisuuden hei-
kon ennustettavuuden takia. Strategian ei odoteta ohjaavan toimintaa koko
strategiakauden eli seuraavan kolmen vuoden ajan, vaan tarvittaessa strategiaa
on muokattava matkan varrella.

Nythén tad, niinku, kutkuttava juttu on, ettd tdssda kun mennédén strategiakausi lop-
puun, niin kukaan ei tiedd, mitd tdssd matkan varrella tapahtuu. Meidan taytyy tar-
vittaessa tehdd koviakin linjauksia matkan varrella. Joku t&td kuvas luennoitsija sil-
lein, ettd tdssd vihian niinkun lentokonetta rakennetaan ilmassa. Ettd kun... Skenaa-
rioita on ja erilaisia ndkemyksid, ryhmalldhdn on paljon kaikenlaisia analyysejd, mut-
ta emmehdn me pddtd, mika se asiakaskdyttdytymisen muutos on ja mihinkd se me-
nee, sen paattdd asiakkaat. (H1)

Eih&n koskaan muutoksesta tiedetd mihin se johtaa. Jos me tiedettdis se, niin se ei 0o
hyvad muutos. Muutoksen pitdd olla pikkusen kaaoksenmuotoinen, ja se, niinku sitd
kautta se ei oo mikdian lineaarinen asia, ettd tistd lihtien menndin niin, vaan se ihan
oikeesti muuttuu. (H3)

Syyné strategiakauden heikolle ennustettavuudelle koetaan nopeat muutokset
organisaation ymparistossd. Haastateltavien puheessa on havaittavissa sen tie-
dostaminen, ettd organisaatio on pitkélti riippuvainen ympériston, kuten asia-
kaskdyttaytymisen, muiden toimialan yritysten ja IT-alan innovaatioiden, kehi-
tyksestd, ja organisaation on oltava valmis muotoilemaan toimintaansa ympa-
riston vaatimuksia vastaavaksi selviytydkseen. Yksittdisten Osuuspankkien
strategia on myos osin riippuvainen koko ryhmaén strategiasta ja ryhmén keski-
tetyistd panostuksista muun muassa uusien IT-ratkaisujen kehittdmiseen.

Eli jos tdd vaan jatkuis tdllaisena, ettd kylld me tdd perinteinen maailma skulataan tal-
lakin hetkelld, jos kattoo, mika meilld on pankkiliiketoiminnan kasvu, ja asiakkaat on
suhteellisen tyytyviisid, tuloskuntokin on kohtuullinen. Et siind mielessa tullaan
varmaan jatkossakin parjadamaan. Sit taas toisaalta, tietylld tavalla tdd uus digitaali-
nen maailma, jos me ei sitd oteta haltuun, jos painopiste siirtyy voimakkaasti sinne,
niin tota, sit se alkaa ndkymaééan kylld ryhmétasolla ja pankkitasolla. (H1)

(...) ja sitten koko digitalisaatio pohjautuu, haluttiin me tai ei, niin itse asiassa tohon
IT-alan kehittymiseen ja se on ihan tyypillisesti sellaista skaalautuvaa toimintaa, joka
taytyy tehdéd keskitetysti. (H3)

Vaikka uudet markkinoiden toimintalogiikat pakottavat organisaation sopeut-
tamaan toimintaansa tietyiltd osin toimialan muuttuvia sddnttjd vastaaviksi,
organisaation ei aineiston mukaan oleteta menestyvan nopeasti kehittyvilld
markkinoilla tdysin adaptiivisella strategialla. OP Ryhma on siirtynyt defensii-
visestd ja reaktiivisesta strategiasta offensiiviseen, hyokkaavampdan strategiaan,
jossa digitalisaation tarjoamia mahdollisuuksia pyritdan hyodyntdmé&an riskien
kasvun uhalla, mukaillen Auvisen ym. 16ydoksid (2018) tutkimusorganisaatios-
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sa. Organisaation on kokeiltava rohkeasti ja mahdollisimman varhaisessa vai-
heessa uudenlaisia tapoja toimia ja oltava valmis uudistamaan perinteisia toi-
mintatapojaan, kuten muuan toimihenkil6 ja johtaja toteavat alla. Toiminnan
strategioita korjataan sitd mukaan, kun toiminnalle saadaan joko vahvistusta tai
toiminta todetaan kannattamattomaksi.

Maéé ehkéd luulen ennemminkin néin, ettd nyt pitdd ottaa vaan tiukasti etunoja ja ko-
keilla erilaisia toimintatapoja, osa toimii osa ei. Ja sit taas ei niinku oo murheellinen
siitd, jos joku homma ei ldhteny tulille. Sit pyyhitdan henkselit ja siirrytddn seuraa-
vaan. Mut sit taas se, ettd jos tdssd kohtaa jdis niinku varmistelemaan... Niin tota....
Sit jaa kylld kehityksestd jalkeen. Et se on hyva puoli ryhman osalta se, ettd aika isot
eurot on varattu ndihin kehityshankkeisiin, ja on niinkun valmius ottaa tad, tietylla
tavalla, uusi maailma haltuun, eikd oo jadty varmistelemaan. (H2)

Mutta anyway, siis se, et ku sd kysyit, et miten me padstddn sinne (olemaan alueen
johtava finanssitoimija), niin pitkédjanteiselld tyolla. Olemalla etunojassa nédissa uusis-
sa asioissa, uskalletaan muuttua, uskalletaan olla rohkeita, semmonen, ettd pidetdan
sitkeesti jostain menneestd maailmasta kiinni ei varmaan tulla padseen. Ja niin me ol-
laan menestytty. (P6)

Strategian painopistealueet realisoituvat kdytannon tekemiseksi tuleville vuosil-
le tiekarttojen ja hankkeiden avulla. Digitalisaation edistdminen on yksi strate-
gian tirkeimmistd painopistealueista, ja digitalisaatioon liittyvdt hankkeet
konkretisoivat henkilostolle digitalisaation organisaatiossa saamat muodot ja
muutoksen odotetun aikataulun. Uudistuksia jalkautetaan ja edistetddn yksik-
kotasolle asti muun muassa digityoryhmaén ja tyontekijdldhettilding toimivien
digildhettildiden avulla.

No kylla se (digitalisaatio) ndkyy tosi monella tavalla, et jos miettii tietysti ensim-
madinen mika on, niin kaikkia nditd kehityshankkeita, tdssd suunnilleen tietdd, mitd
on tulossa vuoden kahden sisdlld. Vaikka meikéaldisen liiketoimintalinjassa tulee tay-
sin uusi digivakuutusyhtio. (H1)

Ettd meilldkin on digityoryhma erikseen olemassa, joka perustettiin vuoden alkupuo-
lella tai meilld on ryhmaétasolla timmonen hole-in-one -projekti, kehitysprojekti, joka
oli kaikilla pankeilla. Ettd ldhettiin tekemé&an tiekarttoja tan digikehityksen osalta. Et-
td mitkd on ne paallimmaiset tekemiset tdnd vuonna, ens vuonna, mitka pitdd saada
eteenpdin. Ja sitd varten sitten perustettiin digitydoryhmad, ettd se vie niitd asioita
eteenpédin, mutta nyt meilld on sitten digildhettildat jo jokaisessa yksikossd, jotka vie
sitten niitd kdytannon asioita eteenpdin, silloin kun muutoksia tulee. (H4)

Kehityshankkeiden toteuttaminen vaatii merkittdvid rahallisia panostuksia, ja
OP Ryhma onkin padttanyt panostaa kehitykseen 300-400 miljoonaa euroa vuo-
sittain seuraavina vuosina (OP Ryhma 2017). Tdamén seurauksena organisaation
tulee miettid tarkoin resurssiensa kohdentamista, jotta rahaa saadaan vapautet-
tua lisdarvoa tuottamattomista toiminnoista kehitystyohon ja liiketoiminta voi-
daan pitdd kannattavana. Rahallisten panostusten toivotaan realisoituvan li-
sddntyneend tuottona tulevaisuudessa, kuten kaksi johtajaa avaavat puheessaan.

Jajos tietylld tavalla mietitdan taas sitd meiddn tekemistd, et meidén pitidis kuitenkin
sdilyttdd se taman hetken tuloskunto. Samalla meilld pitéis olla riittdvét resurssit,
niinkun henkilostoresurssit, toimitilaresurssit, ja sit sinne tumpataan niinkun kahden
miljoonan ylimdardinen kuluera. Niin tota, se on aikamoista nuorallakévelya. Se re-
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surssointi. Et se ettd me ninkun se kaks miljoonaa napataan vaan silld, et meidan
pankkiliiketoiminta kasvaa niin valtavasti, ettd me saadaan se kahden miljoonan li-
sdys, niin ei tuu tapahtumaan. (...) Talldkin hetkelld meilld on liiketoimintojen profi-
lointi menossa. (H1)

No alkuvaiheessa, niinku sanoin, kun me ei tdalld teha sitd kehitysty6td, vaan se tu-
lee ryhmaltd, niin se kehitysty, mita télla hetkelld tehdan, niin totta kai se vaikuttaa
kuluina pankin liiketoimintaan t&lld hetkelld. Mutta sitten taas meiddn pitdd miettid,
niin ettd ne ihmiset, jotka vapautuu niitten uusien toimintamallien myo6té sinne
myyntipintaan, niin pystyy tekemaéaén sit takasin péin silld myyntity6lld sen tuloksen.
(H4)

Suoriutumista mittaavat tavoitteet tuovat strategian osaksi pdivittdistd tekemis-
td ja ohjaavat henkiloston tekemistd (ks. mm. Scott 1987, 18) kehityshankkeiden
ja tiekarttojen ohella. Toimintamallit ovat olleet jatkuvassa muutoksessa proses-
sien digitalisoimisen myo6td, ja tavoitteiden tarkoituksena on ohjata yksittdisten
henkildiden valintoja toimintamalleja tukeviksi. Organisaatiossa on kuitenkin
kohdattu haasteita henkilokohtaisten tavoitteiden pdivittamisessd ajantasaisesti
muun muassa tietojdrjestelméssd esiintyneiden puutteiden takia. Osin tavoit-
teiden pdivittimisessd on onnistuttu, kuten eréds johtaja kertoo sitaatissa seuraa-
vaksi, mutta osin tavoitteessa on myds epdonnistuttu, jolloin ristiriidat liiketoi-
minnalle kannattavan toiminnan ja yksilolle edullisen toiminnan vélilld on ko-
ettu motivaatiota alentavina, kuten erds johtaja kuvailee alla.

Tietysti sit tdd digimaailma nakyy sit myos niissd meidén tavoitteissa, ettd kylldhan
sinne pyritddn tuomaan sellasia asioita, mitka tukee sit sitd meiddn toimintaa. (...)
Henkilokohtaisissa tavoitteissa esimerkiks verkkoneuvotteluitten miara on sellanen,
ettd kun se tehostaa toimintaa ja se on niinku asiakkaitten toiveena (...) ettd me halu-
taan kasvattaa verkkoneuvotteluitten méadraa sen sijaan, ettd kaikki on sitd kasvok-
kain kohtaamista. (H4)

(...) ehkd meill4 taa tavoitemaailma pikkusen laahaa jdljessa. Ettd jos miettii meidan
vakuutusneuvojia talld hetkelld, niin sehén ois asiakkaan edun mukaista, ettd ryh-
man, pankin edun mukaista, ettd me opetettais asiakkaita kdyttamaan niitd digitaali-
sia kanavia. Jolloin ne pystyy ajasta ja paikasta riippumatta hoitamaan asioita siella.
Mutta sit taas toisaalta, jos sdd mietit yksittdistd vakuutusneuvojaa, sun tuloskortissa
on vakuutusmyynti, niin sunhan kannattaa joka asiakas raahata tohon penkkiin ja
tehdd ne kaupat siind. Koska opastamisesta sinne digiin, kun se asiakas tekee ne rat-
kaisut sielld digissd, tdd yksittdinen vakuutusneuvojahan ei saa siitd mitdan. (H1)

Digitalisaation ja toimintaympariston nopeiden ja merkittdvien muutosten
myotd kohdeorganisaation tulee siis tehdd muutoksia suhtautumisessaan stra-
tegian muodostamiseen ja toteuttamiseen ja siten myos tavoitteenasetantaan.
Strategisen suunnittelun aikajanne tulee hahmottaa lyhyempana kuin ennen, ja
strategiaa on oltava valmis muokkaamaan tarvittaessa strategiakauden aikana.
Strategia on offensiivisempi kuin aikaisemmin, ja organisaation toivotaan teke-
vén rohkeasti ja mahdollisimman varhaisessa vaiheessa uusia avauksia ja ko-
keiluja, epdonnistumisen uhallakin, jotta se kykenee kehittdmé&dn toimintaansa
kilpailijoita nopeammin.

Etenkin ihmisldheisyys ja vastuullisuus toimivat eettisind ohjenuorina
tehdessd asiakkaita ja henkilostod koskevia paatoksid, ja yksiloiden toimintaa
ohjaa vahvasti myos OP Ryhmin perustehtdvan keskiossd oleva tavoite tuottaa
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toiminnan tehokkuuden avulla hy6tyd ja hyvinvointia omistaja-asiakkaille. Joka
tapauksessa organisaatiossa on tehtdva haastavia pddtoksid resurssien uudel-
leenallokoimiseksi kehittimismenojen kasvaessa, ja kaikkia on mahdotonta
miellyttdd tdllaisessa tilanteessa. Kuten Sajasalo ym. (2019) pohtivat, organisaa-
tio kohtaa tdlld hetkelld haasteen, jossa sen tulee 16ytdd tasapaino toimintaym-
pdriston digitalisaation aiheuttaman muutospaineen ja toimialan vakiintunei-
den toimintalogiikoiden sekd sosiaalisten normien kesken, oma arvopohjansa
huomioiden.

5.3.3 Tekninen systeemi

Kuten sanottua, digitalisaation etenemisen tahti ja suunta maarittyvat pitkalti
IT-alan kehityksen mukaan. Toisaalta ryhmé& on kokonaisuudessaan riippuvai-
nen ryhmén keskusyhteison pddtoksistd edistettdvien teknologioiden ja sovel-
lusten suhteen. Organisaation teknisen systeemin kehitys nayttaytyy useimmil-
le haastateltavista yksittdising, eri tavoin eri yksikkojd koskettavina uusina tyo-
kaluina, kuten automatisoituna luottopddtosmoottorina, sahkoisend allekirjoi-
tuksena ja sdhkoisessd muodossa késiteltdvind sopimuksina, joiden hyodynta-
minen on mahdollistunut sovelluskehityksen my6td. Muuan johtaja ja toimi-
henkil6 mainitsevat esimerkkeja teknisistd edistysaskeleista.

Se (digitaalinen allekirjoitus) on meiddn kehityshankkeita, eli tietylld tavalla sdd voit
neuvotella lainan vaikka verkkoneuvotteluna, ja allekirjoittaa sen sdhkdisesti. (H1)

Sun ei tartte endé fyysisesti tulla valttamatta mité, no, nyt jo paljo timmosid perus-
pankkipalvelusopimuksia pystytdan tunnistautuu siind verkkoneuvottelussa, etta
sun ei tartte tulla sitd nimmaria vetdan tdnne, vaan sdd sahkosesti hyvaksyt sen silld,
kun sd oot avannu sen yhteyden pankkiin. Ja sielld pystytddan face-to-face neuvotte-
leen, ettd asiakas ndkee mun kuvan ja mdd nadan asiakkaan kuvan (...) (P5)

Toisaalta teknisen systeemin kehitys ndyttaytyy aineiston mukaan organisaa-
tiossa myos suurempina, koko yritystd koskettavina muutoksina muun muassa
digitaalisissa palvelukanavissa, viestintdkanavissa ja yrityksen sisdisissd jdrjes-
telmissd ja laitteissa. Viestinndn kanavien kehitys nédkyy organisaatiossa esi-
merkiksi verkkoneuvottelujen ja chat-palvelun mahdollistumisena ja kayton
lisdéntymisend, organisaation intranetin kehittymisend vuorovaikutteiseksi
viestintdkanavaksi ja sosiaalisen median lisddntyneend kayttond ammatillisen
viestinndn ty6kaluna. Muun muassa uudistunut, eri laitteisiin skaalautuva
op.fi-palvelu, mobiililaitteiden lisdantynyt kadytté pankkiasioiden hoitamisessa
ja uudistunut mobiiliapplikaatio ndkyvait uudistuksina sekd tyotekijoille ettd
asiakkaille, kun taas péddasiassa sisdisiin prosesseihin vaikuttavana uudistukse-
na tuotiin esiin etdtyon mahdollisuus ja kehitteelld oleva integroitu asiakasné-
kyma asiakaspalvelun tueksi.

(...) uus asiakasndkyma esittelyssd, se on meilld pilotoinnissa, se on ihan silld lailla
vield keskenerdinen, ettd sithen tehd&ddn koko ajan korjauksia ja muuta, mutta kun se
kaytiin ldpi, mitd se tulee olemaan ja minké&lainen se jarjestelmé tulee olemaan, milld
me asiakkaita kontaktoidaan, ettd siind on kaikki chatti, verkko, puhelin, kaikki niin-
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ku samassa. Ettd sd voit sujuvasti siirtyy chatistd puhelimeen, ei tartte niinku katkas-
ta linjaa ja ottaa uutta linjaa, vaan kaikki toimii samassa (...) (H4)

Haastateltavilla oli osin eridvdssd méadrin tietoa teknisten ratkaisujen kehityk-
sestd tulevaisuudessa, ja osalla haastateltavista oli my6s henkilokohtaisia na-
kemyksid organisaation mahdollisista tulevista kehityssuunnista. Mobiilipank-
kikortit, sdahkoiset tunnuslukulistat ja sdhkoiset vakuusasiakirjat mainittiin
konkreettisina, tulevaisuudessa toteutuvina uudistuksina, kun taas analytiikan
hyddyntdminen kohderyhmien personoinnissa, ja myo6s keinodly ja esineiden
internet yksittdisten informanttien esiin nostamina tunnistettiin tulevaisuudessa
laajemmin liiketoimintaan vaikuttavina ja uusia liiketoimintamahdollisuuksia
luovina mahdollisuuksina, kuten erds asiantuntija visioi.

Ne (pankin ketjut) muuttuu paljon kevyemmadks, joo kylld, ettd pystytdaan niinku
tuottamaan, tuottamaan timmosen, onko se nyt tekodly tai keinodly, tai jonkun t&l-
laisen kautta, niin aika paljon helpommin, palveluja, jotka on ollu, sanotaanko, koh-
taamisia vaativia. (H3)

Kun se, ajattelette vaikka sitd, sitd, loT:td, asioitten internettid, mika se nyt on suoma-
laiselta nimeltddn, niin tota mé en tiedd miks me ei voitais olla sellasessa tosi vahvas-
ti mukana, jos meilld on iso vakuutusyhtio. Me ollaan terveydenhoitoalalla mukana
missd on elintdrkeetd saada niinku hengenvaarassa olevilta ihmisiltd elintoimintotie-
toja ja kaikkee muutakin ja tota kuvittelisin, ettd se prosessi, missd tota se raha liik-
kuu (...) (H3)

Organisaation jdsenet odottavat organisaation teknisen systeemin kehityksen
helpottavan ja yksinkertaistavan heiddn toimintaansa. Teknologian ja sen sovel-
lusten kehityksen oletetaan mahdollistavan yksinkertaisemmat prosessit ja pa-
remman kadyttokokemuksen sekd asiakkaan ettd yrityksen henkiloston nako-
kulmasta, kuten johto- ja asiantuntijatehtdvissa toimivat informantit kertovat.

Mai kuvittelen, ettd uudet vélineet, mitd digitalisaation kautta muodostuu niinku
mun kdyttoon on entistd helpompia. Tosta kdannykastd vaikka niin onhan ne nyt
muuttunu tdssd mistd ne nyt ois yheksankymmentaluvun taitteessa (H3)

(...) uskon siihenkin, tai toivon vahvasti, ettd monet meidén tekniset ominaisuudet,
myo6s meiddn sopimuksissa ja mitd meilld myyjatki kdyttdad ja mitd itse kéytetdaan,
niin neki menee eteenpdin ja helpottuu ja palveluja ostetaan verkossa, meidanki pal-
veluja helpommin, (...) ettd siitd tehtdis mahdollisimman helppo tai sellainen...
Niinkun myyjillekin, jotka t&&lla vaikka kasvotusten myy niitd tuotteita, et sekin yk-
sinkertaistuis ja tulis helpommaks, et sitd pystyttds, et muutkin myymaan niitd va-
hinkovakuutustuotteita, ku pelkdstdan vakuutusneuvojat, et se ois niin helppoo ja
yksinkertaista. (P8)

Uusien teknisten sovellusten kehittiminen on kuitenkin pitkdjanteistd tyotd, ja
usein sovellusten kayttdjiltd vaaditaan ylimdardista tyotd sovelluksen testaami-
sen, kehittamisen ja omaksumisen osalta ennen kuin sovellukset alkavat helpot-
taa arkea. Aina luvatuissa aikatauluissa ei pysytd, kun lanseerataan uusia sovel-
luksia tai tyokaluja, ja tdimd aiheuttaa ajoittain haasteita jokapdivdisessd tyossd
pankeissa.
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Joo, sdhkoset sopparit, ne on ainut. Mut siindkin on sit sellasia lasten vikoja, et sithen
on hommattu niinku tollanen padi, mut sit siind on se, et kun s hommaat sen... teet
sopimuksen asiakkaan kanssa, niin se pitdd silti tulostaa se sopimus, et asiakas voi
lukee. Muuten sen pitdis lukee tdstd naytoltd se, ja se on vdhdn van... niinkun mei-
dén asiakaskunta on vahén idkkdaampad, niin ei ne pysty lukemaan sitd tosta naytolta.
Niin sit se pitdd joka tapauksessa tulostaa ensiks ja sit ne niinkun hyvéksyy sen ja sit
ne, et voinks ma allekirjottaa sen tdhdn? No okei, anna menna. Sit méa skannaan sen,
ja sit se menee sinne jarjestelmadn. Et siind ei oo, siitd ei saa niinkun mitddn hyotyja.
Se on nopeempi, kun méd hoidan sen paperilla. (H2)

(...) asioita on viety kovasti paljon pidemmalle sielld kammioissa ja niissé tietylla ta-
valla siind porukassa joka ei oo niin ldhelld sitd asiakasrajapintaa ja tdtd myyntipintaa,
ja sillon kylla aika ajoin tdrmaéa siihen ettd voi kunpa ne ois meiédn kans keskustellu
pikkusen aikasemmin ni oltas tdlta valtytty taikka tdd ois menny meidn toiveitten
mukaan. Sellasia haasteita ma tunnistan talld hetkelld, ettd tan digitalisaation taval-
laan alla ja sen tavallaan boostaamisessa meille tulee tanne kentille semmosia nden-
ndisid digitalisaatiotemppuja jotka ei ookaan niitd aitoja oikeita juttuja (...) (P7)

Yrityksen teknisen systeemin ei siis ndhty kehittyvan itsendisend yksikkonddn,
vaan olevan vahvasti kytkoksissd toimintaympatostossd tapahtuvaan teknolo-
gioiden kehitykseen. Uusien teknologioiden ja niiden sovellusten kehitykseltd
odotetaan, aikaisempaa tutkimusta mukaillen, toiminnan tehostumista (Bryn-
jolfsson & McAfee 2014), sekd uusien ja parempien tuotteiden ja prosessien ke-
hittymistd (Bresnahan & Trajtenberg 1996), parantaen ndin sekd asiakaskoke-
musta ettd tyontekijakokemusta. Uusien teknisten ratkaisujen testaaminen ja
kayttoonotto ndyttdytyvit osin haastavina organisaation jdsenille varsinkin, jos
he kokevat, ettd kehittdmisen vaiheisiin liittyva viestintd ei ole ollut riittavad tai
heitd ei ole osallistettu riittdvassa madrin kehitystyohon, jolloin heiddn odotuk-
set oman ja asiakkaan arjen helpottumisesta teknisten ratkaisujen avulla eivit

tayty.
5.3.4 Rakenteellinen systeemi

Muutokset organisaation teknologiaympaéristossd ja -systeemissd aiheuttavat
vdistdmattd muutostarpeita myos organisaation rakenteellisessa systeemissd,
joka kisittdd organisaatiorakenteen lisdksi myds organisaation prosessit ja tyo-
roolit. Organisaation sisdinen rakenne kuvastaa usein toimintaympariston kehi-
tystd, ja sitd pyritddn muokkaamaan palvelevaksi organisaation pyrkimyksid
vastata ympadriston vaatimuksiin (Scott 1987, 19). Prosessit, tyoroolit ja organi-
soituminen ovat organisaation rakenteellisen systeemin osasysteemejd, jotka
kietoutuvat my0s haastateltavien puheessa tiiviisti yhteen ja ovat vahvasti riip-
puvaisia toisistaan. Organisaatiorakennetta muokataan hitaammalla syklilld
prosessien ja tyoroolien muutosta mukaillen vastaamaan organisaation uudis-
tuvaa strategiaa ja asiakkaiden muuttuvia tarpeita, kuten kaksi johtajaa kertovat:

Jos miettii tyon tekemisen tapoja, niin tota, kaikki liiketoimintaan liittyvat prosessit-
han eldd sen mukaan, mitd se automatisaatio ja digitalisaatio sen mukaan sinne tuo.
Eli joitakin asioita viedddn suoraan,suoraan tota eteenpdin, ilman ett4 siihen tarvi-
taan ihmistd mukaan, mutta sitten tulee tilalle jotain, mihin tarvitaan aina se ihminen

valiin. Eli mehdn muokataan meiddn omaa toimintaa just sen mukaan, mikd on ma-
hollista (...) (H4)
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Mut kyl ma sitd pohdin, mitd se sit tarkottaa ja kuin tdd sit muuttuu, miten tdd muut-
tuu tdd meijan tekeminen tadlla. Varmasti pikku hiljaa meilldki tata konttoriverkos-
toa varmasti tullaan supistaan, ja meidén ty6 on juuri sitd, et meil on ne tietyt asian-
tuntijaryhmét. No miten se sitte organisoidaan, missd niitd asiantuntijoita voi tavata
mahdollisesti? Onko se aina vaan sieltd verkon kautta vai padseeko koskaan endd ta-
paamaan fyysisesti? En mdk&aan niihin osaa sanoa vastaust. Mé aattelen, et pikku hil-
jaa tdd varmaan tédssd etenee sithen suuntaan, mut niin kauan ku vield on suuret ika-
polvet ja sitdki vanhemmat ihmiset, jotka meilld asiakkaana on, niin kylld me vield
tarvitaan niitd perinteisidki palveluita. (P15)

Organisaation sisdiset prosessit digitalisoituvat vahitellen, prosessin osa kerral-
laan, ja aineistosta nousee toistuvina esimerkkind esiin tyotd paremmin tuke-
vien tietojdrjestelmien ja sovellusten kehittyminen sekd sdhkoisen allekirjoituk-
sen mahdollistama dokumenttien digitaalinen hallinta. Naméa edistysaskeleet
ndkyvit ulospdin muun muassa uudistuvina palveluprosesseina ja ostamisen
helppoutena digitaalisten kanavien kautta. Asiakaskokemuksen parantaminen
ndhdddn kehityksen padmaéadrand sekd tarkednd kilpailuedun tuojana, ja tulevai-
suudessa digitalisaation odotetaan ndkyvdn muun muassa laadukkaampana

ndhdédan tarkeind digitaalisen kehityksen asiakkaina kuluttaja-asiakkaiden rin-
nalla. Namd asiat nousevat esiin myos erddn johtajan ja erddn toimihenkilon
puheessa.

Etta tallaki hetkelld tietdd ja on useita vuosia jo toivonu et tietysti asiakkaan meidan
palveluiden ostomahdollisuus olis tuolla verkossa ja mobiilissa paljon helpompi, et
se on mun mielestd se toinen puoli sitd asiaa. Et niit on kaks puolta mita pitds rinnan
koko aika viedd vahvasti eteenpdin, ettd asiakas on helppo ostaa, yhteydenpito sdh-
kosissd kanavissa olis helppoo ja vaivatonta, nopeeta, ja sit taas toisaalta et sillon ku
se asiakas tulee meille ni kaik meidn jarjestelmait tukis sitd asiakaskohtaamista niin
ettd se antas sille myyjélle informaatio. (P7)

Et tand pdivand se asiakaskokemuksessa heijastuu sellasina lieveilmiting, ettd kaikis-
sa eri organisaation lohko, segmenteissd, samoja asioita kysellddn siltd asiakkaalta
useempaan kertaan, tiedot ei vélity sujuvasti tasolta toiselle (...) Ja tdssd mad ndan
ihan oikeesti sen, ettd jos tdssd joku toimija pystyy ottamaan pankkikentdssd semmo-
sen tiikerinloikan tdssd kuviossa, niin se voi dkkid myoskin asiakaskokemuspuolessa
tehdé sellasta tosi kovaa jédlkee ja niinku t&dd, tdssd mad toivoisin, et nditd asioita mietit-
tds, ei pelkdstddn vaan vanhoja jdrjestelmid viilaamalla, ettd jos me saadaan joku pik-
ku juttu tavallaan vietyd, vaan kyl siitd pitds rakentaa semmonen soiva, toimiva peli
ihan yli nditten eri organisaatiorajojen. Et se ois semmonen, ja se tyontekijakokemus
on mun mielestd pitdd ndissd asioissa myoskin nostaa keskioon, ettd ihmisilta pitdis
saada niitd wau-efektejd myoskin tosta tyontekijdrajapinnasta ndihin uudistuksiin.
(P18)

Toiminnan odotetaan helpottuvan digitalisoituvien prosessien ja automatisaati-
on ansiosta, mutta samanaikaisesti uudet teknologiat mahdollistavat digitalisoi-
tuvien prosessien avautumisen kilpailulle tai ulkoistettaviksi, kuten seké johto-
tasolla ettd toimihenkilttasolla tydskentelevit haastateltavat ilmaisevat seuraa-
vissa sitaateissa.

(...) ndd luototukset on ehkd haastavampia, sitd hidastaa vahvasti tdd vakuuspuolen
kasittely, niinku joku asunto-osakekirjan vakuudeks, et aika hankala sanoa, etté Es-
panja ldhtee sitd heti ldhettelee ja se prosessi vield estdd sen, ettd se ihan tosta, mutta
sitten kun ne muuttuu sihkoiseks, ne tulee ihan varmasti muuttuun, niin sekin niin-
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ku, ei se voi olla endd semmonen, ettd sitkeesti pidetddn kiinni, ettd jarrutetaan talla
nditd, vaan ettd se tulee muuttuun, ne tulee menee séhkoseks ja kyl se vaan se kisa, se
on se, vaikka se on vihin, ettd koko maailma, mutta kyl se vaan on (...) (P6)

Tekeeko ne kotoo vai tehddnko ne... No Suomessa on, tai tehddnko ne Virosta, ettd se
on yks mahollisuus. Vanhas, palkanlaskennassa, sielld just ulkoistettiin Viroon itte
asiassa yks yksikko vahan kokeilumielessd, et se sinne tehtiin, ettd. Suomi on nyt sil-
lai kielendhén se nyt on, ettd niinkun Britanniassahan on paljon pitempi, pitkédan ollu
Intiassa ulkoistettu, mutta varmaan ihan kaikkien ty6 paljon automatisoidaan myos.
Et semmoset henkilokohtanen palvelu varmasti vahenee kylla. (P4)

Aineistossa konkreettisena ulospdin ndkyvind prosessien digitalisoitumisen
aiheuttamina muutoksena tuotiin toistuvasti esiin suuren osan pankki- ja
vakuutusliiketoiminnasta siirtyminen digitaalisiin kanaviin ja sen myotd
asiakkaalle tarjottava ajasta ja paikasta riippumaton palvelu. Kassapalveluajat
ovat supistuneet, ja niiden odotetaan supistuvan entisestddn asiakasliikenteen
vdhentyessd konttoreissa. Toisaalta etukdteen sovittavien neuvottelu- ja
verkkoneuvotteluaikojen  sekd  organisaation  aloitteesta  tapahtuvan
konsultaation odotetaan olevan yhd laajemmin saatavilla ilta-aikoina ja
tulevaisuudessa my0s lauantaisin, kuten kaksi johtajaa kertovat alla.

Joo ja se ettd juurikin mitd aikaisemmin sanoin ettd asiakkaat.. Me vaan odotettiin
kun asiakkaat tulee konttoriin. Ja sitten me pyritdén sita lattialiikennetta hallitsemaan
mutta nykyddn se on jo toisinpdin. (...) enimmaékseen se on sitd ettd pankista ollaan
yhteydessd, jos halutaan tavata. (...) ei asiakkaat endd nykypédivana tuu pankkiin, jos
ne tarvii jotain pankkiasiaa hoitaa, ne menee verkkoon. Jos halutaan oikeasti niille
asiakkaille antaa henkilokohtaista palvelua, kylld niitd yhteydenottoja tulee, mutta
silti ei kaikki oo niin aktiivisia seuraamaan ja tarttuun ja huomaamaan niit4 asioita,
ettd kylld meidén tehtédva on tarjota asiakkaille ne parhaat edut ja olla sillai kartalla
siitd ettd taltd joltain puuttuu ja sitten autetaan. (P14)

(...) kyl ma uskon ettd, ihan lghitulevaisuudessakin, ettd me palvelemme lauantaisin
ja ehkd jopa sunnuntaisin, mutta ainakin lauantaisin. Ja timmoset chat-tyyppiset
palvelut, puhelinpalvelut, niin jos me nyt tarjotaan niitd kahdeksasta kahdeksaan,
niin kyl mé& uskon, ettd me tarjotaan niitd vahintddn aamuseitsemasta kahteenkyta-
kahteen tai kahteenkytdkolmeen. (P13)

Digitaaliset palvelukanavat lisdavat keskimddrdisesti asiakastyytyviisyyttd,
kuten muuan toimihenkil6 kertoo.

Ja tdd on myos semmonen, kaikki ndd meidédn digikanavat, paitsi et se niinku totta
kai tehostaa sitd toimintaa, mut on huomattu, et se parantaa sitéd asiakastyytyvaisyyt-
td merkittavasti. Esimerkiks verkkoneuvotteluissa saatu NPS on parempi ku kasvok-

kaisissa kohtaamisis konttoreissa. Ihmiset on tyytyvdisid, asiakkaat tykkadd niista.
(P18)

Tulevaisuudessa asiakkaiden toivotaan saavan henkilokohtaisempaa ja siten
laadukkaampaa palvelua datan ja uusien tyokalujen hyodyntamisen sekéd
jarjestelmdkehityksen mahdollistamana, kuten alue- ja keskijohdossa
tyoskentelevit informantit tuovat esimerkeissddn esiin.

Sit on tietysti markkinoinnin, myynnin, asiakkuuden hoidon toimintatapoihin, mitka
liittyy ihan sitten niihin kdytdnnon tekemisiin, prosesseihin, miten toimitaan missa-
kin tilanteessa, miten hyddynnetddn minkékinlaisia vaihtoehtoja, on se sitten videoi-
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ta tai esimerkiks meidédn asiakaskokemusyksikko ldhti liikkeelle silld, ettd ne ldhetti
jokainen omille asiakkailleen videon, jossa esittelivit itsensd, olen sinun yhteyshenki-
16si ja tulen olemaan yhteydessa. (H4)

Itse ehkéd odottaa sitd seuraavaa steppid, nyt meilld otetaan listoja, ja ndhddan et mita
olemassaolevaa asiakkaalla jo on. Ja sitten ldhet&én sieltd sohimaan ettd osutaan oi-
keaan. Digitalisaatiolta odotan sita ettd meilld on oikeesti tisméyhteydenotot siihen
hetkeen kun silld asiakkaalla on ihan oikeasti se tarve, ettei olla niin sanotusti lehti-
kauppiaita, ettd tykkaisitko tammosestd, vaan aidosti tiedetddn, ettd timmoselle vois
olla saumaa, sitd raatalointia. (P14)

Muutokset organisaation teknisessd systeemissd ja prosesseissa aiheuttavat
muutoksia myds organisaation jdsenten tyorooleissa (ks. mm. Toiminen 2017,
71). Tyonjaon ihmisten ja koneiden vilillda uskotaan méadraytyvan sen mukaan,
kumpi tuo enemmidn lisdarvoa prosessille ja tuottaa sen paremmin.
Automatisoitavissa olevissa ja algoritmeihin perustuvissa prosesseissa koneet
ovat vahvoilla, kun taas myyntityo ja asiakassuhteen ylldpitiminen tulevat
oletettavasti jatkossakin pysymddn ihmisten vastuulla, kuten erds johtaja ja
asiantuntija kertovat.

Mietitdén, ettd miten tdad meilld tapahtuu, mitd meidén pitdd tehdd, jotta me pysty-
tddn toimimaan sen mukaan, mité se prosessi sitten vaatii, se kdytdnnossa tarkoittaa
sitd, ettd ihmisten roolit muuttuu. (H4)

Mutta se muuttaa mun mielestd, se semmonen jarkeva peruste, mika tassdkin on
ndhny tdn kymmenen vuoden aikan, vaikka ei se ehka digitaalisuutta ollu, mutta
ikdan kun sellanen tekeminen jda pois, missd mulla ei oikeesti oo prosessiin mitdan
lisdarvoo. Vaikka nyt sen sijotustoiminnan uudelleenmiettiminen tai joku téllanen. Et
jos joku pystyy sen tekeen paremmin ja paketoi. Et oli se nyt sitten kone tai ihminen.
Niin kumpi sen paremmin tekee, niin se sen paketoi. Mut kuka sen sitten ratkasun
esittdd sille loppukayttsjille, niin siind ma luulen sen tarvii olla aika pitkdan viel ih-
minen. (...) se mun lisdarvoni tulee sen luottamuksen kautta, ettd miten pystyn tar-
joon ne kanavat asiakkaalle. (P9)

Pankkitoimintaa ei siis haluta eika lainsddddannon takia voidakaan siirtdd taysin
itsepalveluna tehtdvidksi. Pankkihenkiloston roolissa korostuu proaktiivinen
ratkaisujen tarjoaminen asiakkaille, ja asiakasta halutaan ndhdd edelleen toisi-
naan myos kasvotusten henkilokohtaisen ja luottamuksellisen suhteen ylladpi-
tamiseksi, kuten muuan toimihenkild ja paikallisjohdossa tyoskenteleva infor-
mantti kertovat.

(...) kanssakdyminenkin tuntuu ettd vihenee meidédnkin tyossd, kun kone on joka ta-
vallaan tekee sen tyon kumminkin. Ensin meilld oli kaikki asiakkaat sitten me ne ajet-
tiin ulos tonne koneille ja sitten me aina nyt pyydetdan kumminkin takaisinpdinkin,
et kylld me kumminkin halutaan asiakkaitakin néhd4, et sit taas mennyt siithen suun-
taan taas et pitds asiakkaisiin olla yhteydessa ja pyytdd kdymaan ja kattoon ettd taa
tuntuu hassulta et ensin pois ja sit taas, niin kun monikin on sanonut ett4 ensin taval-
laan ettd tee kaikki vaan sielld koneilla ja sitten soitellaan hetken pé&asté ettd tuutko
kaymaan. (P2)

Niin pitkddn kuin mun ty6 on keskeisesti asiakkaiden kohtaamista aika monella ta-
solla, emmad usko, ettd se muuttaa sitd ydintd. Méd syon paljon lounaita asiakkaiden
kanssa, illallisia, kdyn niitten kanssa erilaisissa jutuissa ja silld tavalla ja se niinku se
fyysinen ldsnéolo on se ydin téssd asiassa. Jos sitd ei olis, niin sillonhan kaikki va-
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rainhoitotehtdvét tehtdis Helsingistd tai Lontoosta tai New Yorkista. (...) md en oi-
keestaan niinku ihmisen ldsnédoloo poista mitenkaan. (H3)

Tyoroolien tiedetddn olevan voimakkaassa muutoksessa, ja katoavista sekd uu-
sista rooleista esitetddn aineistossa erilaisia jarkeilyjd ja veikkauksia. Rutiinin-
omaisten taustatehtdvien tilalle odotetaan syntyvin lisdantyvissd maarin tyon
tekemisen tapoja ja liiketoimintaa uudistavia asiantuntijatehtévia. Jatkossa liike-
toiminnalle nousevat yhd tarkeimmiksi muun muassa data-analytiikan osaajat,
monikanavaisen myyntityon osaajat ja sosiaalista mediaa asiantuntijaroolinsa
rakentamisessa hyodyntdvéat osaajat.

Ihan, no ihan uudenlaisia tehtédvid. Ettd se on varmaan se suurin ettd, kuitenkin pe-
rinteisesti pankeissa on paljon ollu semmosia niinku taustatehtdvid, niin nehdn on
poistunu. Ja kun ne on monesti aika rutiininomaista tekemista ja pitemmén péélle
varmasti puuduttaa. Ja kun mietin nyt tdtd uutta sukupolvee joka sieltd tulee, niin
harva niistd innostuu tehtdvastd, joka on niinku tollasta liukuhihnaty6td, niin naa
uudet tehtidvit antaa ihan toisenlaisia mahollisuuksia, ne antaa mahollisuuksia kehit-
tyd, kehittdd sitd omaa tekemistddn, miettid niinku tyon tekemistd vahéan eri tavalla,
mitd perinteisesti on mietitty. (H4)

Kylld, nimenomaan, ettd se semmonen niinku analytiikan hyddyntdminen ei ndin
pankkitasolla oo ollu kovin hyvad, vaikka meilld on valtava tieto asiakkaasta. Mutta
me ei olla pystytty hyodyntamaén sitd ja sinne varmaan tulee niitd rooleja, mitd jat-
kossa sit tarvitaan. Me tarvitaan sellasia henkilcitd, jotka pystyy analysoimaan sita
meidédn asiakasmaailmaa ja asiakkaiden kdyttaytymistd ja erilaisia palveluita ja miet-
tim&an sitd kautta sit, ettd mihin kohdistetaan minké&kinlaisia toimenpiteita. (H4)

Parantuneet verkon kautta tapahtuvan viestinnin ja etdyhteyden mahdollisuu-
det tehostavat tyotd ja vahentdvit tyontekijan sijainnin merkitysta.

Enemmain saa tietysti aikaan, kun sédd pystyt viikkotasolla kdsittelemddn huomatta-
vasti enemman asioita, kun ei mee aikaa sithen reissaamiseen. Ja sit tietysti td4 eta-
tyon mahdollisuus on yks, mikd mahdollistaa aika paljon tietylld tavalla sitd niinkun
tekemistd. Sitdkin pystyy valikoimaan, ettd missd hetkessd, eikd oo sidottu mihin-
kaan fyysiseen sijaintiin. (H1)

Uusien digitaalisten ratkaisujen opettelu on oleellinen alue jokaisen kohdeor-
ganisaatiossa tyoskentelevian tyonkuvaa. My6s kouluttajana ja teknisend tukena
toimiminen - niin alaisille, kollegoille kuin asiakkaille - on aineiston mukaan
yha tarkedmpi osa monen tyoroolia, kuten paikallisjohdossa toimivat informan-
tit avaavat.

Niin, eli et kylld se on se just se, ettd me saadaan ne ihmiset oppiin ja mieltddn ne asi-
at hyvin helpoiks ja helppokayttosiks, ja sitd kautta sitten opettaa niitd meidén asiak-
kaitakin. Ja ettd meidén asiakkailla on helposti mahdollisuus valita, miten he haluaa

meidat kohdata, et he voi sitten valita sen oman tapansa toimia. (P8)

pyritdadn ehkd siitd maailmasta, ettd aktiivisesti kahdeksan tuntia istutaan tyopoydan
takana odottamassa, ettd asiakkaat tulee hakemaan meiltd ratkaisuja, niin enemmaén
semmoseen liikkuvaan muotoon, missé opastetaan digikanaviin. (H1)

Uusien tyoroolien syntymisestd huolimatta tyopaikkojen odotetaan vdahenevan
kokonaisuudessaan finanssialalla, ja erdind perusteluna tdlle mainitaan
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maksuliikenteen menettdminen uusille kilpailijoille ja rutiininomaisten back
office-toimintojen automatisoituminen tai katoaminen prosessien keventyessa.

Jos nyt aattelee sitd 2020 mika meilld kdytiin ldpitte, niin eihdn meitd tarvita endd. Ei

kai, kun konehan tekee kaikki, ei siis nyt kaikkea mutta siis padsaantosesti, et sehan

on ihan merkittdava muutos, jos ne kaikki mitéa sielld meidén tilaisuudessa kaytiin 14-

pitte niin kylld ihan uskomattomalta tuntuu, et voiko tdd maailma mennd siihen mut
kai se voi menna. (P2)

Mutta kokonaisuutena meidan alalla varmaan niinku tyopaikat vahenee, koska osa
meidan tekemisistd automatisoituu ja sitten tulee paljon kilpailjoita, jotka vaikuttaa
sithen meidén tekemiseen. Ettd ei se oo itestddn selvad, ettd pankit hoitaa jatkossa
maksuliikennettd, koska ulkopuoliset toimijat padsee tekemddn sitd. Ettd kylld var-
maan niinku todellisuus on sitd, ettd tyopaikat kokonaisuutena viahenee. (H4)

No kylla mé&a vaitan, et tastd back office -toiminnot ja muut, et ne tulee keskittymaan
enemman kun prosessi kevenee, ja ei sithen tarvita ihmista viliin. (H2)

Digitalisaatio vaikuttaa myos kohdeorganisaation rakenteeseen: digitalisaation
mahdollistaminen ja edistdminen on ollut tdrkednd tekijand taustalla eri liike-
toimintojen kehittdmisessd ja siitd seuraavassa organisaatiorakenteen muutok-
sessa, kuten erés johtaja kuvaa.

No tdlld hetkelld meilld on menossa tota... yt-prosessi. Ja tota... kaikkien liiketoimin-
ta-alueiden profilointi, tdd on prosessi, jossa ei pyritd tota.. irtisanomisiin vaan muu-
tetaan tehtédvid, organisaatiota vastaamaan tétd tulevaa... (...) meiddn ndkemystam-
me tdstd tulevasta pankki- ja vakuutusliiketoiminnasta. Tarkoittaen tietysti, ettd sin-
ne osaltaan digitalisaatio, se on oikeestaan se niinkun laukaseva tekijg, liilkkuvuus...
Minkdlaisia palveluita tarjotaan, missd tarjotaan, minkalaiset aukioloajat meilld on?
(H1)

Asiakkaille ndkyvimpand muutoksena kohdeorganisaation rakenteessa ovat
olleet muutokset palveluverkostossa. Konttoreita ja palvelua tuottavia yksikoita
on vdhennetty, varsinkin pienimpid konttoreita odotetaan suljettavan tulevai-
suudessa. Tamé edellyttdd pienten Osuuspankkien fuusioitumista suurempiin
Osuuspankkeihin, ja syynd fuusioiden taustalla on kannattavuuden parantami-
nen. Tehokkuutta on haettu myos keskittdmalld aikaisemmin itsendisten pank-
kien tuottamia tukitoimintoja ryhméapalvelujen tuotettavaksi.

Mut kylld se niinkun.. jos miettii meiddn ryhmad, niin fuusioita tulee, ja ja... ndin eh-
ka haetaan sitd niinkun... volyymietua, ettd ihan pienimmat Osuuspankit fuusioituu
isommiksi kokonaisuuksiksi. (...) et jos mennddn tésta... vuoteen 2025, niin tota, mi-
ki on se digiasioiden osuus, miltd ndyttda itsendisten pankkien asema? Onko meilld
tarvetta timmaoselle konttoriverkostolle vai... Sen paattad asiakkaat. (H1)

(...) Vallilan tai prosessipalvelut rupes siind kohtaa harkitsemaan sitd myynnin tuen
yksikon ottamista, elikkd ku musta tuntu niin hirveen hassulta et ku meil oli tosiaan
oma luotto- ja vakuuspalveluyksikké ja sit oli myynnin tukiyksikko, verkko- ja puhe-
linpalveluyksikkd, ni sitte ndistd kolmesta yksi olisi jadnyt tavallaan pankin hoidet-
tavaksi (...) Md uskon néin ettd me ollaan hyvin tehokas pankki, ja me ollaan puh-
taasti myyntiorganisaatio, elikka se selkeytti ihan hirveesti tdtd meian kuvioo. (P7)

Perinteista konttoripalvelua korvataan avaamalla uudenlaisia palvelupisteitd,
joissa asiakkaita ohjeistetaan kdyttamddn digitaalisia itsepalvelukanavia ja ote-
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taan neuvotteluihin vain ajanvarauksella. Organisaatiossa on pilotoinnissa
my0s asiakkaita digitaalisiin palvelukanaviin ohjaava asiakaspalveluyksikkd.

Ja meilldhén on t&lla hetkelld ollu tuolla XXX marketpisteelld ollu sellanen erilainen,
tai niinku erityyppinen rakenne kuin muualla, kun sielld ei oo kassapalveluita ollen-
kaan, sielld on ollu se digipiste, missd on voitu opastaa asiakasta saman tien, kun
asiakas kavelee siihen niin sanotulle torille. (...) Se on ollu nyt reilu, no kaks vuotta
tulee tayteen. Mutta se oli my6s yks taimmonen kehittdimishanke, uuden ajan konttori.
(H)

(...) jos miettii tatda niinku ihan pankkitason digitalisoitumista, niin meilld perustet-
tiin huhtikuussa tuo asiakaskokemusyksikkod nimeltdan Asko, ja sielldhén itse asiassa
on talld hetkelld 20 henkil66, vastuutettuja asiakkaita on noin 20 000, ja tan yksikon
tehtdva on nimenomaan opastaa asiakkaita ndihin digitaalisiin kanaviin. (...) Et meil-
14 on itse asiassa yksikko, joka on uuden ajan digiyksikko, ensimmaéinen ryhmadssé,
ensimmdinen.... Ensimmdinen tota missdan pankissa. (H1)

OP Ryhmaén odotetaan seuraavan kilpailijoiden jalanjéljissd ja madaltavan or-
ganisaatiorakennetta poistamalla keskijohdon kerroksia, kuten erds toimihenki-
16 arvioi:

Jos meilld on téssa yli 200 tyontekijad, naapurissa 90, niin tddhdn on aika sellanen...
korkee tdd hierarkia tdssa. Et sielld on toimitusjohtaja, sit siind on muutama valipomo
ja sit on suorittava taho. Niin mé viittésin, et siitd siitd tulee pyyhkiytymé&an muuta-
ma kerros vilistd pois, tai ainakin toivosin, et niinku kulurakenteiden kannalta ois
jarkevaa. (H2)

Prosesseja digitalisoidaan mahdollisuuksien mukaan paremman asiakaskoke-
muksen ja tehokkaampien tyokalujen tuottamiseksi, ja tyoroolit eldvat osin ta-
mdn myotd. Verkkoasioinnin mahdollisuus asettaa eri maantieteellisissd sijain-
neissa asuvat asiakkaat tasa-arvoisempaan asemaan palvelun saatavuuden
kannalta. Digitalisaation voidaan siis tulkita lisddvan tasa-arvoisuutta talouden
eri toimijoiden (Friedman 2006, 7-20, 479) lisdksi kuluttaja-asiakkaille. Digitaali-
set palvelukanavat ovat konttorikdyntejd edullisempi ratkaisu myods organisaa-
tiolle, silld ne eivdt parhaimmillaan sido henkiltresursseja eivitka toimitiloja, ja
siksi usea varsinkin johtotasolla tyoskenteleva henkil6 nidkee isoa kuvaa tarkas-
tellessaan digitaaliset kanavat preferoituna palvelukanavana.

Vaikka osa prosesseista tulee automatisoitumaan ja digitaaliset palveluka-
navat sekd itsepalvelu kasvattavat jatkuvasti suosiotaan ihmisty6ta korvaten,
asiakkaiden uskotaan edelleen tarvitsevan asiantuntijoiden tukea ja arvostavan
henkilokohtaista kohtaamista erityisesti ei-rutiininomaisten, merkittdvien rat-
kaisujen tekemisessd (ks. myos T-Media Oy 2015, 5-7). Siten laajat kokonaisuu-
det hallitsevien erityisasiantuntijoiden konsultatiivisen tuen uskotaan olevan
tarked kilpailuetu yritykselle myos jatkossa, Sajasalon ym. (2019) tutkimustu-
loksia mukaillen. Sajasalon ym. mukaan voittavana yhdistelmédnd ndhd&aan
valmius kohdata asiakkaat heiddn toivomalla tavalla yhdistettynd mahdolli-
simman sujuviin ja automatisoituihin digitaalisiin palvelu- ja taustaprosesseihin.
(Sajasalon ym. 2019, 78-79, 88.)
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5.3.5 Organisaation jisenten suhtautuminen digitalisaatioon

Téassd alaluvussa avataan aineistossa nousseita teemoja liittyen organisaation
jaseniin, heiddn osaamiseen ja heiddn muodostamaan psykososiaaliseen sys-
teemiin, johon luetaan myo6s vuorovaikutussuhteet organisaation jasenten valil-
la (Kast & Rosenzweig 1972). Aikaisemmassa rakenteellista systeemid késittele-
vdssd osiossa kdsiteltiin myds tydroolien muutosta, mikd nivoutuu vahvasti
yhteen my0s tdssd alaluvussa kisiteltdvaan osaamistarpeiden muutokseen or-
ganisaatiossa.

Aineistosta nousi esiin organisaation jdsenten erilaisia suhtautumistapoja
digitalisaatioon.

M3 en oo mikddn ideanikkari endd. En oo endd semmonen, ettid on tissd muutama
vuosi tydntekoaikaa, niin mé yritdn pysyd ndissé jutuissa mukana. (...) Tdd digitaali-
suus, siind méd en 0o pysynyt se mennddn niin kauheeta vauhtia eteenpam, ettd se
on nyt semmonen ensimmadinen, missi yrltan tletystl pysyé mukana, ei se mua inho-
ta, mutta se ei oo mun ykkosjuttu. (P2)

Ja ehké se on enemman justiinsa ehka se... Voi olla nelikymppinenkin tavallaan digi-
natiivi sillai, ettd jos on oikeesti ollu alusta saakka mukana, niin kylldhdn ne on tosi
pétevii. Et vaikke se ihan sanan siind merkityksessd, mutta enemman se asenne ehka
on siind. (P4)

Suuri osa haastateltavista néki digitalisaation kaiken mullistavana voimana.
Muutoksen vaikea ennakoitavuus ja tunne omasta kyvyttomyydestd vaikuttaa
muutokseen aiheuttivat levottomuutta osassa organisaation jdsenistd, kuten
erddt paikallisjohdossa sekd toimihenkil6- ja asiantuntijatehtdvissad tyoskentele-
vdt haastateltavat avaavat alla. Tunteen digikehityksen mukana pysymisen
haasteesta voidaan ndhda osin liittyvan ikddn - diginatiivit ovat padsseet tot-
tumaan uusiin teknologioihin jo nuorella idlld, ja ikddntyneemmalld vaestolld
uuden omaksumiseen liittyy enemmaén poisoppimista. Kuitenkin oppimisky-
vyn ndhdéédn koostuvan ikdda enemman asenteesta.

Suurin osa organisaation jdsenistd kertoi ndkevansa digitalisaation kuiten-
kin positiivisena, mahdollisuuksia tuovana muutoksena. Nama henkilot luotti-
vat 18ytdvansd paikkansa muuttuvassa toimintaymparistossd, ja he olivat val-
miita sopeuttamaan omia roolejaan ja kehittdmddn osaamistaan tarpeen tullen
vastaamaan tulevaisuuden tarpeisiin, kuten muuan toimihenkil6 avaa alla.

Ettd ma ite oon justiin toivon tai kuvittelen, aattelen, ettd ndistd digihommast vois
tulla semmonen, olla itelle semmonen markkinarako tds talossa, ettd siitd vois joten-
kin hyodyntdd, jotenkin (tehtdvanimike) en haluis ihan kauheen kauaa valttamatta
olla. Niin se vois olla semmonen, mitd vois ehkd hyodyntaa tassa se digildhetti-
lashomma. (P4)

Yhdeksi merkittavimmistd digitalisaation aiheuttamista haasteista voidaan ai-
neiston perusteella tunnistaa tarvittavan osaamisen ja kyvykkyyden varmista-
minen organisaatiossa, kuten erd johtaja kuvaa.

Mutta niinku aiemmin jo puhuttiin, niin kyll4 se sellainen kyvykkyyksien kehittami-
nen ja muutosten hallinta on tdssd varmaan ldhivuosina meilld kaikista tirkeints, kun
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miettii sitd digikehitystd. (...) Koska sitten niissd uusissa tehtdvissd tarvitaan erilaista
osaamista. Ettd meidan alalla ehkd on néita timmosid pitkid tyouria ja se ndkyy myos
meidan ikdrakenteessa, niin ma luulen, ettd sellanen luonnollinen poistuma eldkoi-
tymisten kautta helpottaa meita tdssa tilanteessa. Ja sitten kun on mahollista ottaa si-
td uudempaa kaartia niihin tehtdviin, mitéd sitten on. (H4)

Digitalisaatio luo luonnollisesti uudenlaisen tarpeen digiosaamiselle, mutta li-
sdksi henkilostoltd kaivataan valmiutta sopeutua jatkuvaan muutokseen. Nama
kyvykkyydet voidaan ndhdd edellytyksind organisaatiossa aukeavissa uusissa
rooleissa menestymiselle, ja kuten erds johtaja tuo seuraavassa esiin.

(...) meilld pankissa aukee jonkun verran uusia tehtdvid, niin niissd ehkd on osaamis-
vaateet sen kaltaiset, jos sulla ei oo halua tai kykya tdhan digitalisaatioon... jos ei oo
niinkun halua liikkuvuuteen... jos ei oo tota timmostd yleensdkdan muutoshaluk-
kuutta, niin ehka sit niihin tehtaviin ei oo edellytyksia. (H1)

Digitaaliseen perusosaamiseen voidaan lukea kyvykkyys kéyttdd erilaisia tek-
nologioita, palvella asiakkaita monikanavaisesti sekd ohjeistaa myos asiakkaita
ja kollegoja tai alaisia digitaalisten tyovélineiden kédytossd. Organisaatio tarjoaa
tyovdlineet, koulutusta ja opastusta, mutta moni organisaation jdsen kokee ky-
vykkyyksien kehittymisen olevan pitkilti henkilon omalla vastuulla ja haluk-
kuuden uuden omaksumiselle olevan sisdsyntyistd - ketddn ei pakoteta oppi-
maan tai omaksumaan uusia toimintatapoja, kuten paikallisjohdossa toimiva
haastateltava sekd erds toimihenkil6 kertovat.

Ei tdd aika endd.. se on niin kovaa tdd tyonteko tdilld et se on joka minuutti on kaytet-
tavéa johonkin muualle, just sen takia kun tdd digitalisaatio menee niin nopeasti
eteenpdin. Kun sekin vie oman aikansa.. kun tdytys.. no se on ittestd kiinni, se on aina
niin kun kaikki on sanonu, et se on oman kalenterin hallintaa, et ne ajat taytyy vaan
pistdd kiinni ja padstd lukee, kun ténne myllyyn tulee koko ajan niin paljon uutta tie-
toa, et tdytys pysyd ajan tasalla myos niissakin. (P2)

ne odottaa, ettd se aina tulis koulutuksen kautta se kaikki, et joku kaatais sen tiedon
sun pddn sisddn, ja nyt ma osaan sen. Kun se vaatis sen oman yrityksen ja erehdyk-
sen ja tehda sitd asiaa. Mut kun sitd ei vaadita talld hetkelld, et sitd pitdis tehdd, niin
ei sitd tee sit oikein kukaan. Et sen takia ne maarat esimerkiks verkkoneuvotteluissa
on pienid, koska se kynnys tehdd sitd, kun se tekniikka on uutta, niin on véhén iso.
(H2)

Johtotason tulee siis varmistaa riittdvd osaamisen taso sekd henkil6- ettd organi-
saatiotasolla. Johto- tai esimiesasemassa tytskentelevien osaamisen tulee olla
riittdavalld tasolla, jotta he kykenevit ohjaamaan alaistensa kyvykkyyksid sekd
asenteita ja suhtaumista muutokseen. Osaamista pyritddn vahvistamaan orga-
nisaatiossa suurten digiosaamisen lisdédmiseen keskittyvien hankkeiden avulla,
ja osaamisen tilaa seurataan digibarometri-kyselyn avulla, kuten kaksi johtajaa
avaavat alla.

Niin oikeestaan se, ettd pitdd varmistaa henkiloston osaaminen, muutosvalmius. Eh-
ka isolta osin keskustella siitd suhtautumisesta siihen muutokseen mita taa liiketoi-
minta tuo tullessaan. (...). Oma osaaminen suhteessa kaikkeen uuteen digitaaliseen,
mitd on tulossa. Ett4 tietylld tavalla, jos edellytys on, ettd henkiloston pitéis osata, ja
pystyd opastamaan asiakkaita, niin tietysti se ois hyv4, jos itelldkin ois jonkinlainen
kéary, miten ndd systeemit toimii. (H1)
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Sitten on henkil6st6 ja osaaminen on yhtend tiekarttana sielld. Eli tota miten me hyo-
dynnetdan meidédn osaavat ihmiset tdssd digimaailmassa, miten me varmistetaan se
uudistumiskyky sielld. Eli se kyvykkyysmaailma ja sielld on tietyt asiat, mitd viijdan
eteenpdin. Ihan jokaisen kanssa, tehdan suunnitelmia, muun muassa jostain social
selling -maailmasta, ketka meilld on niitd henkil6itd, jotka painottaa tekemistédan sin-
ne (...) (H4)

Vaikka digiosaaminen on vahvasti tapetilla ja on aiheuttanut muutoksia nykyi-
sin finanssialalla tarvittavan perusosaamisen standardiin, tarve perinteiselle
finanssialan asiantuntijuudelle ei katoa mihinkddn sen rinnalla. Osaamisen ydin
pysyy useissa tehtdvissd samana, ja sen vilittdmisen kanavat muuttuvat osin,
kuten erds informantti paikallisjohdosta arvioi.

pointti on oikeesti sielld se, ettd vaikka ne asiakkaat on entistd fiksumpia kayttaa nai-
td, ma tieddan omista junioireista, ettd emmind pérjdd niille, kun ruvetaan kattelee nai-
td laitteita. (...) mutta sitten ei se oo mihkdan kadonnut, ettd kylla ma viitén, ettd ma
tieddn kylla omiin junioreihini verrattuna, jotka on timmosid vahéan alle kakskymp-
pisid, niin varmasti sata kertaa enemmaén néistd pankkiasioista edelleen ku ne tietaa.
Eli se asiantuntijuushan ei oo hdvinny mihinkdan. Et itse asiassa sitd ihmiset haluaa
entisestddn jatkossakin. Ne haluaa pankista, ettd mulla on nyt timmonen ongelma,
mun pitdis saada se ratkaistua, mé ldhestyn sun puoleen, kun si oot asiantuntija. (P6)

Digitalisaatio vaikuttaa organisaatiossa olevan osaamisen liséksi organisaatios-
sa vallitsevaan vuorovaikutussysteemiin, jota sen jdsenet rakentavat muun mu-
assa tekemalld valintoja viestinndn sisdlttjen ja vuorovaikutuksen tapojen valil-
1d. Uudenlaiset viestinndn vélineet mahdollistavat my6s uudenlaisten vuoro-
vaikutussuhteiden syntymisen mahdollistaessaan muun muassa viestinndn
maantieteellisestd sijainnista ja osastorajoista riippumatta. Suuri osa organisaa-
tion henkilostolle tuottamasta viestinndstd kisittelee digitalisaatioon liittyvid
uudistuksia organisaatiossa, ja samoja aiheita kdydddn lapi niin yksikko- ja tii-
mitasolla kuin kahdenkeskisissd keskusteluissakin. Viestintd tapahtuu moni-
kanavaisesti, ja sdhkoisten viestintdkanavien, kuten pikaviestimen ja intranetin,
kehitys on lisinnyt viestinndn vuorovaikutteisuutta.

Jos kattoo meidédn intraa, niin sielld on niinkun péivittdin melkein ndistd hankkeista.
Ja... sitd on pankkitasolla, toimitusjohtajasta ldhtien, kylld melkein joka toimitusjoh-
tajan lynkki sitd sivuaa. Sitd on johtoryhmatasolla, sitd on tiimitasolla. Nyt jos miettii
esimerkiksi osaamiskeskustelut, mitd meilld télla hetkelld on kdynnissa... yhtd
kuin... vanhanaikainen kehityskeskustelu, niin kylla tietylld tavalla sielld tosi iso
painopiste on siind, ettd mika on se henkilon osaaminen nyt, ja mitkd on ehka ne vaa-
teet tulevaisuudessa, ja kylla se tdhén digitalisaatioon liittyy aika voimakkaasti. (H1)

tdd digimaailma on tuonu sit meidédn esimerkiks sisdiseen toimintaan ja viestintdan
ihan uusia vaihtoehtoja hyodynnettédviks, ettd ei meilld oo vield pari vuotta sitten
tammostad kuin vuorovaikutteista intraa, vaan se on ollu hyvin ykssuuntaista se vies-
tint4 (...) Se voi olla chattijuttua, koska meilld on sitten mese erikseen, mutta voidaan
keskustella tietysti kahen vilisend sielld intrassakin, mutta sielld on niinku keskuste-
lupalstat ihan ja uutissyotemaailma, mihin voi jokainen kommentoida (...) (H4)

Kun organisaatiota tarkastellaan avoimena systeemind, myos organisaation ja-
senten vuorovaikutussuhteet organisaation ulkopuolisiin toimijoihin ovat kiin-
nostuksen kohteena.
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Asiakaspuolelta varmaan asiakkaan eldma helpottuu, kunhan ei tehdi liian kau-
kaiseksi itseimme sitte siind et me lasketaan vain sen digitaalisen palvelun varaan,
ettd koska asiakkaalla on se oma mieli ja hidnel on valinnanvapaus, ja sit silldki voi-
daan erottautua ja tavallaan et ei mentds vain yhteen kanavaan, et se monikanavai-
suus on musta hirveen tdrkeetd. Erilaiset tilanteet tarvitsee ja vaatii erilaisia kohtaa-
misia ja eri kanavissa, varmaan tulevaisuudessakin, méa uskon niin, koska ihmisid me
ollaan ja tdd ihmisen kans keskustelu on tosi kivaa. (P7)

(...) se tarjoaa monia mahollisuuksia se digitalisaatio, mutta tokihan siind viahenee
myos tad ihmiskontakti, mut verkkoneuvottelussa, sehdn on vahan puolivilin matka
kumpaankin suuntaan, ettd siind on se ihmisldheisyys, mut on myos se digitalisaatio.
Et luulen, et verkkoneuvotteluja tullaan kdymaéén tosi paljon enemman jatkossa. (...)
Niin luulen, et ainaki niiden osalta sdilyy myos se ihmisldheisyys. (P3)

mutta tavallaan se prosessi on kdynnissd, ettd pyritaan hyodyntdméan sosiaalisen
median verkostoja aika paljon. Ja, ja tota... ite pyrin siind suht aktiivisesti toimimaan
ja... ja niinkun miettimaddn sitd, ettd missd, mistd ihmiset hakee tietoa ja miten se na-
kyvyys toimii eri kanavissa (...) Et siind on jokaiselle oma pldni miten sitd vieddan
eteenpdin ja... Et se on tavoitteellista toimintaa sitten. (H2)

Perinteisen kasvotusten kdytdvan vuorovaikutuksen uskotaan siis vdhenevin,
muttei katoavan, organisaation jdsenten ja sen asiakkaiden vélilld. Henkilokoh-
taisen palvelun koetaan olevan tdrkedd luottamuksellisen asiakassuhteen luo-
misen ja ylldpidon kannalta, ja erilaisten tilanteiden havaitaan vaativan erilaisia
kohtaamistapoja. Nama havainnot tukevat myds Sajasalon ym. (2019) kohdeor-
ganisaatiosta kumpuavia tutkimustuloksia, joiden mukaan digitalisaatiokeskus-
telussa esiintyy positiivisen suhtautumisen lisdksi my6s vasta-argumentteja ja
epdilevid kasityksid muutoksen nopeudesta, laajuudesta ja eritoten siitd, pysty-
viatko jdrjestelmit ja asiakaskdyttdytyminen todella kehittyméddn skenaarioissa
ja organisaation tavoitteissa esitetylld nopeudella. Asiakkaiden uskotaan tarvit-
sevan “oikeiden ihmisten” neuvontaa ja asiantuntijuutta tulevaisuudessakin
varsinkin merkittdvien pdatostensd tukena. (Sajasalo ym. 2019, 87-88.)

Uusista digitaalisista viestintdkanavista verkkoneuvotteluun suhtaudut-
tiin erityisen positiivisesti ja sen uskottiin yleistyvan palvelukanavana, silld se
tuo sekd digitalisuuden ettd ihmiskontaktin positiiviset puolet kohtaamiseen
nopeudellaan ja henkilokohtaisuudellaan. Vuorovaikutusta pyritddn lisédmaan
organisaation jdsenten ja asiakkaiden vililld myos lisdamadlld ldasnédoloa ja ha-
kemalla myyntimahdollisuuksia sosiaalisesta mediasta. Digitaalinen osaaminen
puhututti organisaatiossa, ja uusien tydkalujen ja palvelukanavien kayttoonotto
vaatii oman osaamisen jatkuvaa kehittdmistd sekd johto-, asiantuntija- ettd toi-
mihenkil6tasolla.

5.3.6 Johtamissysteemi

OP Ryhmén suuri koko, keskusyhteisovetoisuus ja samalla osuuspankkien itse-
ndisyys asettavat oman uniikin ympéristonsa johtamissysteemille kohdeorgani-
saatiossa. Korkean hierarkian uskottiin hidastavan digitalisaatiota organisaa-
tiossa ja jattavan yksittdiselle organisaation jdsenelle vahdisen mahdollisuuden
vaikuttaa digitalisaation etenemistahtiin tai -suuntaan. T&td tukevat myos
muuan johtajan ja asiantuntijan ndkemykset.
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Niin mullahan ei niinku henkilokohtaisesti oo minkddnnakoistd valinettd nopeuttaa
tai hidastaa sitd, ma voin ainoastaan tukee niitd toimenpiteitd ja kannustaa ja niin
edespdin ja ryhmaéssd, jossa on paljon paattdjid, niin padatoksenteko on vahan hitaam-
paa kuin pienessd yhden hengen yrityksessa. Toisaalta me pystytddn sitten aika isoja
massoja kasittelemaan, mika ei ihan kaikilta onnistu. Kyll4, digitalisaatio on vahan
ehka hitaampaa meilld, mutta se on padttavdistd ja se vieddan niinku hyvin ponnek-
kaasti ldpi kaikille tasoille. (H3)

Eli mehdn muokataan meiddn omaa toimintaa just sen mukaan, mika on mahollista,
ja sit kun me ei ite kehitetd kuitenkaan niitd meiddn prosesseja, vaan ne tulee kes-
kusyhteisoltd, niin mehdn enemman jalkautetaan niita taalla. (H4)

Eréds toimihenkil® toi esiin, ettd johtamissysteemi ei ole onnistunut modernisoi-
tumaan muiden kehitysaloitteiden mukana, ja johtamistasta tulisi tuoda la-
hemmas pdivittdistd tekemista.

Se organisaatio madaltuis ja tota niinniin se johtaminen ois lahempéna sitd arkea.
Nyt on johtajia, joita ma en ndd puoleen vuoteen, vaikka ne on tossa kerroksen ylem-
pdnd. Niin se on ihan hassu tilanne. Ja ne on téllasia niinku myynnin johtajia, ja... ja
tota, silti ne ei siitd kdytannon myyntitydstd niin... He vaan sielld lukee exceleitd ja
antaa tulikomentoja norsunluutornista, niin se on mun mielestd niinku 60-luvulla ne
tyypit vield, anteeks nyt vaan [nauraen]. (...) Kokoajan rummutetaan tavallaan aika
tavalla modernia téllasta asennetta ja digitalisaatiota, mut et sitten... ja se ihmisten
johtaminen ja se organisaatiorakenne, niin se ei 0o... et se on edelleen se vanha
pankki... osuuspankkirakenne mika on ollu viimeset 20 vuotta. (H2)

Ryhmadohjaus ndhtiin kuitenkin tarpeellisena, ja sen toivottiin jopa lisddntyvan.
Organisaation jdsenet tunnistivat tarpeen uudistaa toimintaa ja ottaa uusia tyo-
kaluja kdytt6on mahdollisimman nopealla aikataululla, jotta OP voi vastata kil-
pailuun, ja tdlloin osuuspankkien tulisi kehittdd toimintaansa mahdollisimman
yhtendiselld tavalla vision mukaisesti.

Siis mdd nddn sen niin et se on hyvé asia et se (ryhméohjaus) on lisdéntynyt, ihan sen
takia ettd tdd maailma on muuttunu niin ettd meidn tarvii muuttaa niin paljon sita
meidn prosesseja, sisdisid asioita, ni sen takia sen pitddkin olla yhtendisempad sen te-
kemisen ettd me saadaan sitd tiikerinloikkaa eteenpdin (...) Tdd verkkoneuvottelu on
yks semmonen esimerkki. Ryhmaén tavote on ettd meidn pitds tehdé niitd paljon
enemman. (...) mut ryhma ei mainosta tétd palvelua. Ja kun me kysytdan et miksei
ryhmé& mainosta, ni ku meil on niitd pankkeja jotka ei oo viel ldhteny mukaan, mis ei
osata tatd. (...). Et mun mielestd sen pitds olla niin pdin et ryhmé sanoo ettd mainonta
alkaa, nyt teidn taytyy tdd opetella. (P16)

Organisaation jdsenet tunnistivat siis korostuneen johtamisen tarpeen uudistu-
vassa organisaatiossa ja antoivat sille mandaatin, ja tdtd tukee my6s muuan
keskijohtoon kuuluvan informantin mielipide edelld. Muutoksessa olevassa
organisaation johtamissysteemissd korostui myos muutosjohtamisen tarve.
Asenteita pyrittiin johtamaan ja muutosvastarintaa seldttiméddn korostamalla
oppimismyonteisyyttd, lisdadmadlld muutosmyonteistyyttd ja hallitsemalla mah-
dollisia muutokseen liittyvid pelkotiloja, mitd myos erdit johto- ja asiantuntija-
tasoilla tyoskentelevit haastateltavat kuvaavat alla.

Riippuu mitd ndhdéddn uhkina, et mé luulen et milld tasolla mitdkin uhkia ndhd&an.
Tietysti mé uskon niin ettd meidn myyjdt nikee sitd uhkaa ettd tyopaikat vahenee
pankkialalla, niinku varmasti tulee kdymééankin, sit tirkeetd siind kohtaahan on se
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viestintd, miten me viestitddn ja miten sd johdat sita porukkaa. Iso muutos on ovella
ja ndhddan nditd uhkia. (P7)

Ja varmasti sitten se digitaalisuus tulee sieltd vield enemmadn ja enemman. Sitd nyt
kovasti taalld (paikkakunnalla) rummutetaan. (...) tuntuu ettd se on meilla taalla
XXX:n osuuspankissa nostettu semmoseks pdivian teemaksi eli varmasti yritetdan
henkilokuntaakin kannustaa siihen ettd ei oo sellasta pelkoa muutokseen ja ettd roh-
keasti ottaa kaikki palvelut ite kdyttoon, jotta niitd osaa kertoa asiakkaillekin. (...)
Esimies rummuttaa, kaikki esimiestaso rummuttaa. Koulutuspaivait liittyy siihen di-
gitalisaatioon. (P1)

Esimiehet havaittiin tdrkeind mielipidejohtajina, ja tyontekijdldhettildita kaytet-
tiin heiddn apuna konkreettisen muutosten jalkauttamisessa pdivittdiseen te-
kemiseen. Toisaalta organisaation muutos koostuu muutoksista yksildiden toi-
minnassa (ks. mm. Scott 1987, 18), ja organisaatiossa pyritddn vahvistamaan
itsensd johtamisen taitoja esimiesten ja ”tsemppareiden” toimesta, kuten erds
johtaja kertoo.

(...) nyt meilld on sitten digildhettiladét jo jokaisessa yksikossd, jotka vie sitten niita
kdytannon asioita eteenpdin, silloin kun muutoksia tulee. (...) Meilld on sitten siina
rinnalla vield itsensd johtamiseen liittyen timmdoset tsempparit. Jotka tekee sitd sitten
itsensd johtamisen nikokulmasta, muutosjohtamisen maailmaa ja ovat niinku myos
tukena siina. (...) Ja tota sitten, jos oli henkistd kuntoa tai jotain muuta, niin mietittiin
aina, ettd miten se osuu tdhdn meidén tydyhteisoon, meiddn tyon tekemiseen, niin
kyll4 se on just nédin, ettd esimiehen apu, monessa asiassa. Ja tuki sitten myos sille
muulle porukalle. Ettd joskus asioista on helpompi puhua tyckaverille kuin esimie-
helle. (H4)

My0s johtamisen tulee kehittyd tyon tekemisen muotojen mukana, kuten johto-
tasolla toimivat henkil6t avaavat.

Johtaminen, niin sithen on satsattu jo sillai, ettd meilld on timmonen tulevaisuuden
myyntivalmennus, joka on alkanut nyt esimiesten tai myynnin johtajien valmennuk-
silla, jolla nimenomaan tdhdatdan siihen, ettd mitd se johtaminen on digitaalisessa
maailmassa. Vaatii erilaista johtamista, jos aatellaan, ettd meilld on etédtytd, meilld on
liukuvaa tydaikaa, mitkd on ne lainalaisuudet, mitka tulee sielld esiin, kun kuitenkin
pitdd tavalla tai toisella tuloksia saaha aikaseks. Et voi koko ajan vahtia kuka tekee
mitdkin, ja mitkd on ne johtamisen keinot sit siind. (H4)

Kyll4 se on aika pitkalti henkilojohtamista nyky&ddn, ennen ehké vahvimmin oltiin
oman yksikon johtamisen ettd katottiin vaan miten yksikolld menee, ja meilld on ollut
kaiken maailman konttorirankingeja, et ollaan verrattu et mika yksikko parjad, mutta
nytten kun ndhdéén ettd kuitenkin naa yksikotkin koostuu yksiloistd, ettd pyritdan
sitd yksilod aina kehittddn, kun ne on kuitenkin jaettu yksildille ne tavotteet. Niitd ma
seuraan jokaisen kanssa melkein viikkotasolla. (P14)

Digitalisaatio luo siis tarpeen etdjohtamiselle muutosjohtamisen liséksi. Etdtyon
tekeminen ja liukuvat tytajat lisddntyvit, ja johdettavat eivit ole usein fyysisesti
johtajan nédkopiirissd, jolloin viestintd ja ohjaus siirtyvat yksiljohtamisessakin
yhd enemman digitaalisten vilineiden avustuksella tehtdviksi. Tietojdrjestelmat
ja datalla johtaminen ovat tdrked osa johtamista ja tavoitteenseurantaa. Niiden
avulla voidaan jatkaa useissa rooleissa erddnlaista mikromanageerausta fyysi-
sen kontrollin katoamisenkin jdlkeen, kun tarkkojen toteutumista voidaan seu-
rata reaaliajassa yksilotasolla. Kontrollia ilmenee siis tietojdrjestelmien mahdol-
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listamana erityisesti méadréllisten tavoitteiden piirissa tyoskentelevien ihmisten
johtamisessa.
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6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen empiirisestd osiosta saatuja tuloksia digi-
talisaation vaikutuksista organisaatioon avoimena systeemind ja verrataan niita
tutkielman kirjallisuuskatsauksen pohjalta tuotettuun teoriaosuuteen. Luvun
sisdlto etenee tutkimuskysymysten ohjaamana, ja organisaation systeemid késit-
televd osuus etenee osasysteemi kerrallaan tulososiossa kdytettyd jdrjestystd
seuraten. Tdssd luvussa muodostetaan vastaus tutkimuskysymyksiin tutkimuk-
sen tuloksiin ja ja aikaisempaan tutkimukseen perustuen. Lopuksi esittelen
my0s aiheeseen liittyvid jatkotutkimusaiheita.

6.1 Havainnot empiirisestd osiosta ja vertailu teoriaan

Téaméan tutkimuksen tarkoitukseksi nimettiin tutkimuksen alussa tunnistaa ja
kuvata digitalisaation vaikutuksia kohdeorganisaation ja sen jdsenten toimin-
taan. Tutkimuksella pyritddn vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
Miten organisaation jisenet ymmartavat digitalisaation ilmiona?
Miten digitalisaation koetaan ilmenevan kohdeorganisaation toiminnassa?
a. Miltd osin digitalisaatio vaikuttaa organisaation systeemiin?
b. Millaisia vaikutuksia digitalisaatiolla on systeemin eri osissa ja
miten ndmad osat ovat vuorovaikutuksessa keskendan?
Miten organisaation jasenet suhtautuvat digitalisaatioon?

6.1.1 Miten digitalisaatio ymarretdan organisaatiossa

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta digitalisaatio ndhddan teknologian kehityksen
aiheuttamana teollisena vallankumouksena, joka ldpdisee kaikki ihmistoimin-
nan muodot vaikuttaessaan sekd yhteiskuntaan, kulttuuriin ettd talouteen mer-
kittavalla tavalla (Brynjolfsson & McAfee 2014, 7). Myos aineistosta nousi esiin
kohdeorganisaation jdsenten jakama ymmarrys siitd, ettd digitalisaatio tulee
vaikuttamaan merkittavésti yhteiskuntaan ja siten organisaation toimintaympa-
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riston kautta myo6s organisaation tekemiseen. Digitalisaatio ndhtiin siis vadjaa-
mattomasti organisaation jdsenid koskettavana asiana, luonnonvoiman tavoin
(Sajasalo ym. 2019, 83). Vaikka teknologian kehitys tunnistettiin merkittavana
liikketoimintaan vaikuttavana asiana kautta linjan, osa haastateltavista naki digi-
talisaation luonnollisena jatkumona jo pidemmaén aikaa tapahtuneelle finans-
sialan vahittdiselle digitalisoitumiselle, jolloin mullistuspuhe oli heiddn mieles-
tddn saanut viime vuosina suuremman mittakaavan kuin tarpeellista. Liiketoi-
minnan prosessien digitalisoiminen on alkanut Watsonin (2016) mukaan 1980-
luvulla rahannostoautomaattien ja elektronisten pankki- ja luottokorttien tulos-
ta markkinoille ja sitten véhitellen puhelimitse, verkkopalvelun kautta ja vii-
meisimpdnd mobiilin kautta lisddntyvésti tarjolla olevina palveluina, joskin tek-
nologian kehitys on kiihtynyt ja uusia ldpimurtoja on saavutettu erityisesti
2010-luvulla (Brynjolfsson & McAfee 2014, 9, 55, 106).

Késillimme oleva ICT-kehitys luo yleiskdyttoisend teknologiana saman-
kaltaisia uusia mahdollisuuksia eri toimialoilla. Tdimén seurauksena markkinat
ovat yhdentyneet ja rajat erilaisten palveluntarjoajien vililld ovat hilvenneet.
Samalla yritysten tarjoamat palvelut alkavat muistuttaa yhd enemman toisiaan.
(Lyytinen ym. 2010.) OP Ryhmaén strategisena tavoitteena on arvon luominen
asiakkaalle “uudistamalla olemassa olevia liiketoimintojamme seka kehittamal-
14 uudentyyppisid asiakaskeskeisid palvelukokonaisuuksia ja uusia innovatiivi-
sia palveluja” (OP Ryhma 2018). OP Ryhmdn nimettynd tavoitteena on siis laa-
jentaa toimintaansa puhtaasta finanssitoimijasta digitaalisen ajan monialaiseksi
palveluyritykseksi. OP:lla on kolme pailiiketoiminta-aluetta, jotka ovat pankki-
toiminta, vahinkovakuutus ja varallisuudenhoito. OP on laajentanut vahinko-
vakuutuksen toimintaansa terveys- ja hyvinvointipalveluihin, ja tdltd osin OP
on jo hdlventdnyt rajaa toimialojen vililld ja hypannyt perinteisen finanssitoi-
mintansa ohella haastamaan julkisen ja yksityisen terveydenhuollon toimijoita.

Asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin vastaaminen nostetaan OP Ryhmaén
strategiassa keskeiseksi syyksi uudistaa liiketoimintaa, ja asiakaskdyttdytymi-
sen muutos sekd asiakkaan arjen helpottaminen nousevat myos aineistossa tois-
tuvasti esiin tarkeind motivaatiotekijoind muutokselle. Watsonin (2016) mukaan
taméanhetkinen finanssialan digitalisaation aalto on p&ddosin ldhtoisin asiakkai-
den muuttuneista vaatimuksista, kun tdtd ennen palveluntarjoaja itse pyrki
edistdmddn digitaalisia edistysaskelia parantaakseen toimintansa tehokkuutta.
Asiakkaat odottavat pankkien palvelujen olevan yhtd vaivattomasti saatavilla
kuin muiden toimialojen palvelujen. (Watson 2016.)

Digitalisaaliselta kehitykseltd haetaan tutkimusaineiston mukaan pitkalti
asiakkaille ndkyvid hyotyjd, kuten yhd usemman palvelun saatavuutta nope-
ammin ja vailla konttorikdyntid verkon tai mobiilin kautta. Taman ohella téar-
kednd tavoitteena pysyi organisaation jasenten toiminnan ja organisaation pro-
sessien tehostaminen, kuten sujuvia myyntikohtaamisia ja tyon seurantaa edis-
tavien tietojdrjestelmien kehittdminen, etdtyon lisdaantynyt mahdollisuus ja ke-
hittyvat vuorovaikutteiset viestintdkanavat. Namd havainnot mukailevat pit-
kalti Sajasalon ym. (2019) yhteenvetoa motivaatiotekijoistd mobiilipalvelujen
kehittamiselle OP Ryhmadssd; palvelun saavutettavuuden ja tehokkuuden li-
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sddminen virtaviivaistamalla ja automatisoimalla varsinkin asiakkaalle pdin
nakyvid prosesseja sekd mahdollistamalla 24/7-saatavuus, helppokéayttoisyys ja
enemman itsepalvelun mahdollisuuksia (Sajasalo ym. 2019, 79).

Aikaisemmasta tutkimuksesta oli huomattavissa, ettd digitalisaation vai-
kutuksista ja sen tuomista eduista ja haittavaikutuksista voidaan luoda erilaisia
skenaarioita, mutta koska teknologiat ja niiden kayttotarkoitukset kehittyvit
jatkuvasti ennakoimattomilla tavoilla, kehityksen suuntaa ja nopeutta tulevai-
suudessa on mahdotonta ennustaa (Zittrain 2008, 43). Epdvarmuus ilmeini
vahvasti my0s haastatteluaineistossa, ja oman organisaation tulevaisuuden
hahmottaminen koettiin haastavana. Tulevaisuuden muutoksia pystyttiin ha-
mottamaan yksittdisten muutosten kautta, kuten verkkoneuvottelun lisdanty-
misend, verkko- ja mobiilipalvelun lisddntymisend, pidentyneind aukioloaikoi-
na ja sdhkoisend dokumenttienhallintana. Lisdksi tulevaisuudesta tunnistettiin
kaksi laajempaa haastetta: kilpailutilanteen kiristyminen ja sitd kautta osan an-
saintamalleista todenndkoinen katoaminen sekd asiakkaiden muuttuvat vaati-
mukset organisaatiota kohtaan.

6.1.2 Miten digitalisaatio ilmenee organisaation systeemeissi

Tassd tutkimuksessa kaytetty viitekehys yhdistdd Scottin (1987) sekd Kastin ja
Rosenzweigin (1972) mallin organisaatiosta avoimena systeemind. Mukailen
johtopddtoksissad kyseisen viitekehyksen rakennetta, jolloin aloitan pohdinnan
organisaation yldsysteemistd, toimintaympdristostd, ja etenen sitten
kasittelemddn organisaation alasysteemejd; arvot, strategia ja tavoitteet,
tekninen systeemi, rakenteellinen systeemi, organisaation jdsenet ja
johtamissysteemi.

Kirjallisuuskatsauksessa digitalisaation todettiin vaikuttavan mikrotason
toimijoihin erityisesti kolmen toimintaympériston disruption - asiakaskayttdy-
tymisen murroksen, teknologioiden murroksen ja markkinoiden murroksen -
kautta (Ilmarinen & Koskela, 2015, 23). My6s tutkimusaineistossa nama teemat
nousivat tarkeimpind toimintaymparistostd tunnistettuina organisaation digita-
lisoitumista ajavina tekijoind esiin, ja erityisesti asiakkaiden muuttuviin toivei-
siin vastaaminen ja kilpailijakentdn muutos heréattivat keskustelua organisaa-
tiossa. Henkilosto teki muutoksen tarvetta ymmarrettdvéksi itselleen erityisesti
asiakkaiden muuttuvien tarpeiden avulla, silld aineiston mukaan henkiloston
toimintaa ohjaa vahvasti sisdsyntyinen halu palvella asiakasta parhaalla mah-
dollisella tavalla. Siten T-Media Oy:n raportissa tunnistetut ja myo6s tutkimus-
aineistossa esiin nousseet muutokset asiakaskdyttdytymisessd - sahkoisten pal-
velukanavien kdyton lisddntyminen, kilpailutuksen lisddntyminen ja asiakasus-
kollisuuden heikkeneminen - koettiin valitettavina ja organisaatiolle haasteita
aiheuttavina asioina, mutta samalla luonnollisina muutoksina mahdollistuttu-
aan teknologian kehityksen myota. (T-Media Oy 2015, 8).

Digitalisaation aiheuttaman toimintaympaériston disruption yhtend muo-
tona ndhdé&én erityisesti milleniaalisukupolven muuttuvien arvostusten ja odo-
tusten aiheuttamat muutokset kuluttamisen tavoissa ja kysynndssd erilaisille
hyodykkeille (EY 2016, 5). Myos tutkimusaineistosta nousi esiin tasapainottelu
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asikkaiden erilaisten tarpeiden vililld palvelukanavien ja asiakaspalvelijoiden
roolin suunnittelussa; digiorientoitunut asiakaskunta siirtyy itseohjautuvasti
kayttamaan digitaalisia palveluja, kun taas osa asiakkaista valitsee mieluummin
konttorilla asioinnin tai kaipaa paljon tukea digitaalisten kanavien kaytossa.
Aineistosta nousi esiin eridvid mielipideitd siitd, ovatko asiakkaiden odotukset
ja valmiudet siirtyd digitaalisten palvelukanavien kayttoon ikdsidonnainen asia,
jolloin milleniaalisukupolven kadyttdytyminen ei ole aineiston mukaan niputet-
tavissa ja ennustettavissa yhtd hyvin kuin teoriaosion ldhdekirjallisuus antaa
ymmartdd. Aineistosta nousi siis esiin selvdnd myos Sajasalon ym. (2019) tun-
nistama tarve balanssin 16ytamiseen kahden eri alueen hallinnassa; organisaati-
on tulee samanaikaisesti hallita vanhan finanssimaailman toimintalogiikka ja
optimoida olemassa olevaa toimintaansa, ja toisaalta hallita uuden digitaalisen
maailman toimintalogiikka ja kehittdd tulevaisuuden palveluita, jotta eri asia-
kaskuntien tarpeet voidaan tyydyttdd ja sdilyttdd tai kasvattaa omaa markkina-
asemaa (Sajasalo ym. 2019, 88).

Tutkimusaineistosta oli tunnistettavissa [Imarisen ja Koskelankin (2015, 23)
esittelemd organisaation toiminnan ja toimintaympariston kaksisuuntainen vai-
kutus toisiinsa. OP Ryhmdssa on esimerkiksi havaittu markkinoilta tullut sig-
naali kasvavalle tarpeelle asioida helposti verkon kautta, ja sen seurauksena OP
on mahdollistanut vakuutusten ostamisen itsendisesti verkosta. Asiakkaat ovat
siirtdneet suurimman osan vakuutusostoistaan nopeasti digitaalisiin kanaviin,
jolloin OP on saanut markkinoilta vahvistuksen ratkaisulleen. Asiakaskayttay-
tymisen muutoksen seurauksena vakuutusmyyjien ajan odotetaan vapautuvan
tulevaisuudessa myynnistd esimerkiksi asiakkaan verkossa tapahtuvaa asioin-
tia tukevaan konsultointiin, jolloin vaikutukset ulottuvat edelleen henkildiden
tyonkuviin.

Markkinoiden murros toimii toisaalta myos peloitteen tavoin selittdvana
tekijand muutoksen tarpeelle; oman organisaation ja kilpailijoiden valmiuksia
parjata digitalisaation vauhdilla muovaamassa kilpailuymparistossa vertailtiin
aktiivisesti. Kakusta ei riitd jaettavaa sekd vanhoille ettd uusille toimijoille, ja
organisaatioiden, jotka epdonnistuvat ennakoimaan asiakkaiden muuttuvia
odotuksia ja uudistamaan toimintaansa niitd vastaavaksi, odotetaan karsiutu-
van pois pelikentdltd. Siksi haastateltavat kokivat OP:n mittavat kehityspanos-
tukset perusteltuina. Myo6s Sajasalon ym. mukaan yhtend merkittdvanad syyna
mobiilipalveluje kehittdmiselle on vastata kilpailijoiden luomaan uuteen alan
standardiin ja toisaalta nostaa rimaa uusien, toimialle uusina tulevien kilpaili-
joiden varalle (Sajasalo ym. 2019, 79).

Ketterien ja perinteisten suomalaisten finanssialan toimijoiden ulkopuolel-
ta tulevien toimijoiden uskotaan aineiston perusteella muuttavan markkinoiden
toimintalogiikoita ja ottavan omakseen osan pankkien tuloa tuottavasta tekemi-
sestd, kuten kulutusluotot ja maksuliikenteen. Ndiden haastajien etuna ndhd&an
kevyen organisaatiorakenteen lisdksi vapaus toimia ilman pankkeja rajoittavaa
tiukkaa sddtelyd ja valvontaa. Myos teoriaosuudessa tunnistettiin, ettd markki-
noille tulee uusia toimijoita haastamaan perinteisid alan toimijoita ja niiden an-
saintamalleja erityisesti uusien digitaalisten ratkaisujen (Sajasalo ym. 2019, 79)
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ja tdysin uusien liiketoimintamallien avulla (Ilmarinen & Koskela 2015, 26), ja
digitalisaation mahdollistavat digitaaliset palvelukanavat tasoittavat pelikentan
globaalisti eri toimijoille (Friedman 2006, 7-20). Aikamme trendind on kehittada
organisaatioiden hierarkiaa matalaksi ja rakennetta orgaaniseksi, jotta voidaan
tavoittaa ajalle tarpeellinen ketteryys ja sopeutumiskyky (Jennings & Seaman
1994; ks. Minzberg 1979; Chakravarthy 1982).

Toimintaympadristo aiheuttaa siis organisaatiolle digitalisoitumisen pai-
neen, ja digitalisaation vaikutukset ndkyvit organisaatiossa niin strategian, ta-
voitteiden kuin arvojenkin tasolla. Kohdeorganisaation omaksuma tapa integ-
roida digitalisaatio osaksi omaa tekemistd noudattaa pitkalti teoriaosiossa esi-
teltyd modernia tapaa digitalisoida liiketoimintaa (Bharadwaj ym.; Itewiki 2016),
jolloin toiminnan digitalisoimisen vaikutukset ulottuvat ldpi organisaation stra-
tegiaan, operatiiviseen toimintaan ja organisaatiossa olevaan osaamiseen. Pro-
sesseihin, tuotteisiin ja palveluihin sulautetaan yhd enemmaén digitaalisia ele-
menttejd, jolloin yrityksen IT-infrastruktuuria ei voi tarkastella muusta toimin-
nasta erillisend elementtind (Bharadwaj ym. 2013; Itewiki 2016).

Digitalisaatio on yksi kohdeorganisaation vuonna 2016 muodostetun stra-
tegian pddteemoista, ja teeman uskotaan pysyvén esilld myos tulevissa strategi-
oissa. Teoriaosion mukaan digitalisoitumisen merkitys on korostunut yhteis-
kunnassa ja talouseldmédssd noin kahden viime vuosikymmenen ajan (Tyo- ja
elinkeinoministerio 2015, 9), ja elamme nyt aikakautta, jolloin digitaaliset tekno-
logiat kehittyvat hammadstyttdvdd vauhtia ja luovat yhd enemmén mahdolli-
suuksia innovaatioille yhdentyessdan (Brynjolfsson & McAfee 2014, 9, 55, 106).
Tatd muutoksen nopeutta kuvastaa se, ettd digitalisaatio ei esiintynyt merkitta-
védssd roolissa edellisessd, vuonna 2012 muodostetussa OP Ryhmin strategiassa.

Epdvarmuus tulevasta liitettiin vahvasti myos keskusteluun strategian
muodostamisesta, ja suunnittelun aikajdnteen koettiin lyhentyneen. Muuttuvan
ympadriston, kuten asiakaskdyttdytymisen, muiden toimialan yritysten ja IT-
alan innovaatioiden, kehityksen tunnistettiin asettavan raameja organisaation
valinnoille. Suurin osa haastateltavista néki tarpeellisena kokeilevan stategian,
jotta muutoksen kelkassa voidaan pysyd. My6s finanssialan henkilostolle teh-
dyssd kvalitatiivisessa tutkimuksessa enemmistd vastanneista puolsi véitettd,
jonka mukaan alalla on kokeiltava rohkeasti uusia toimintatapoja ja tehtdva
muutoksia saatujen kokemusten perusteella (T-Media Oy 2015, 9).

Yritystoimimman digitalisoimisen tunnistettiin teoriaosuudessa vaativan
suuria rahallisia investointeja laitteisiin, yhteyksiin, osaamiseen ja johtamiskult-
tuuriin (Katz & Koutroumpis 2013), mutta kuitenkin juuri investoinnit palvelu-
jen jatkuvaan kehittimiseen, henkiloston osaamiseen sekd muutosta tukevaan
yrityskulttuuriin ovat tarkeimpiéd finanssialan kilpailussa selvidmisen kannalta.
(Pohjola 2016, 8, 17). Myos OP Ryhmaé panostaa merkittavia rahasummia kehi-
tykseen téllad strategiakaudella ja joutuu siksi tekemddn uudenlaista priorisoin-
tia kulurakenteessaan. Tutkimusaineiston perusteella henkilostdo nikee ndma
panostukset oikeutettuina, jopa edellytyksind toiminnan jatkumiselle, mutta on
samalla huolissaan, osoittautuvatko ndméa panostukset toivotulla tavalla tuot-
toisiksi.
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Digitalisaatio ei ole vield vaikuttanut suoranaisesti kohdeorganisaation
arvoihin, mutta organisaation arvoista erityisesti ihmisldheisyys ja vastuulli-
suus liitettiin toistuvasti digitalisaatiokeskusteluun. OP:n pddtostd palvella asi-
akkaita monikanavaisesti perusteltiin yrityksen arvopohjalla siten, ettd kasvok-
kaisia ihmiskohtaamisia halutaan vaalia digitaalisten kanavien ohella ihmisla-
heisyyden ylldpitamiseksi, ja organisaatio haluaa kantaa vastuunsa siitd, ettd
kaikki saavat kaipaamansa avun ja palvelun heiltd. Siten my6s OP:1la arvot oh-
jaavat organisaation jasenten toimintaa toimiessaan kriteereind tavoitteiden va-
linnalle (Scott 1987, 15-16).

Sajasalon ym. (2019) tutkimuksessa saavutettiin saman kaltaisia 16ydoksid;
padosin OP:sta kerdtystd aineistosta nousi esiin mielipiteitd, joiden mukaan ih-
misldheisyys arvona saavutetaan tehokkaammin mobiilipalvelujen avulla reaa-
liaikaisen, jatkuvasti saatavilla olevan palveluyhteyden avulla. Heiddn aineis-
tossaankin esiintyi pari huolestunutta kommentoijaa, jotka toivat esiin konflik-
tin mobiilipalveluja korostavan strategian ja ihmisldheisyyden vililld. Huolen-
aiheena oli erityisesti, miten kohdellaan asiakkaita, jotka eivit kykene tai halua
kayttad digitaalisia pankkipalveluja ja jotka on pitkalti sivuutettu OP Ryhman
pddstrategiassa. (Sajasalo ym. 2019, 84-85.) Ihmisldheisyys ja vastuullisuus ovat
juurtuneet ohjaamaan vahvasti organisaation jdsenten ajattelua, ja timéan tee-
man myotd palataan aikaisemmin esitettyyn tarpeeseen 16ytdd tasapaino uuden
kehittdmisen ja pitkdaikaisen asiakaskunnan, sekd tyontekijoiden, tarpeiden
tyydyttamisen vililld. Jotta organisaatio voi toimia tehokkaasti, sen sisdisen
toiminnan on vastattava samanaikaisesti ulkoisen ympaériston, organisaation
tehtdvan, kdytossd olevan teknologian ja sen jasenten tarpeiden luomiin vaati-
muksiin (Kast & Rosenzweig 1972), joten vaikka kehittdmisen ja tavoitteiden
painopisteen voi tulkita aineiston mukaan olevan vahvasti asiakaskokemuksen
parantamisessa, tyontekijakokemusta tulisi voida kehittdd samanaikaisesti.

Digitalisaatiosta puhuttaessa viitataan teknologian mahdollistamaan uu-
teen toimintaan ja muutokseen eldmin eri osa-alueilla: ihmisten kayttaytymi-
sessd, viestinndn tavoissa, markkinoiden dynamiikassa ja yritysten toiminnassa
(IlImarinen & Koskela 2015, 22-23; Katz & Koutroumpis 2013). Organisaation
teknisen systeemin kehitykselld on siten laajat vaikutukset sitd ympéroiviin sys-
teemeihin. Kohdeorganisaation tekninen systeemi koostuu monenlaisista erilai-
sista laitteista, teknologioista ja niiden sovelluksista, joista osa tukee organisaa-
tion sisdisid prosesseja ja osa asiakasrajapinnan prosesseja. Organisaation tekni-
sen systeemin muutos ndyttdytyy organisaation jasenille pitkalti uusina ja osin
automatisaatiota hyodyntdvind sovelluksina. Teknologian ja sen sovellusten
kehitykseltd haetaan lisdantyvaa tehokkuutta sekd yksinkertaisempia prosesseja
esimerkiksi integroitujen, asiakastietoja kokoavien ja analysoivien, jarjestelmien
avulla. Kehityksen toivotaan ndkyvén sisdisesti vaivattomampana tyon tekemi-
send ja ulospdin parempana palveluna, kun yksittdiset tyontekijdt voivat auttaa
asiakasta oikea-aikaisemmin ja yha laajemmalla palvelurepertuaarilla. Pagani ja
Pardo (2017) huomioivat digitalisaatiolle antamassa madritelmé&ssdan, ettd toi-
mintojen ja palvelujen, organisaation tydtehtdvien ja johtamisen prosessien di-
gitalisoimisen pdamadrdnd on tuottaa uudenlaista arvoa sekd asiakkaille ettd
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tyontekijoille, eli sisdisille ja ulkoisille kohderyhmille, ja tuottaa siten kilpailue-
tua. McKinseyn raportissa todetaan, ettd tiedon prosessointi tehostuu automaa-
tion kehittymisen myotd lisdten inhimillistd kapasiteettiamme (McKinsey 2017),
ja tamd kehitys on kdynnissd kohdeorganisaatiossa parhaillaan.

Aineistosta nousi myos esiin turhautumista siihen, kuinka hitaasti uusien
teknisten ratkaisujen edistaminen sujuu ja kuinka uudistukset eivat kaikissa
tapauksissa helpota heti arkea - pdinvastoin. Usein sovellusten kayttdjien tay-
tyy osallistua sovellusten testaamiseen ja kehittimiseen, ennen kuin niilld saa-
daan positiivisia vaikutuksia aikaiseks. Zittrainin (2008, 43) mukaan digitaalis-
ten infrastruktuurien ei voida koskaan olettaa olevan valmiita, ja organisaation
eri jasenten odotetaan osallistuvan teknologioiden ja niiden kayttotarkoitusten
kehittdmiseen. Uusien kadyttoon otettavien teknologioiden vaikutukset organi-
saation eri osiin ovat siis osin ennalta tuntemattomat ja jatkuvassa muutoksessa,
ja tdimd voi ndyttdytyd haastavana organisaation jdsenille. Toisaalta etenkin va-
kiintuneiden ja pitkddn samalla alalla toimineiden yritysten kyky omaksua ja
kehittdd uutta saattaa olla hidas, koska suurin osa ajasta ja resursseista joudu-
taan kdyttam&an nykyisen toiminnan ylldpitdmiseen (Toiminen 2017, 9, 65; For-
bes 2017). Siten kehitystydssd avustaminen koetaan kuormittavana, jos sille ei
ole vapautettavissa aikaa muilta tydtehtavilta.

Aineistossa esiintyi yllattavan vahan teoriaosuuden kirjallisuudessa tois-
tuneita teemoja kuten tekodly ja esineiden internet. Nama digitalisaation ajan
keskeiset teknologiat eivit olleet siis siirtyneet osaksi Osuuspankkien arkea vie-
14 vuonna 2016, mutta ndiden teknologioiden voidaan odottaa nousevan mer-
kittavampé&an rooliin my9s konttorirajapinnassa tulevaisuudessa.

Muutokset teknologiaympadristossd aiheuttavat muutoksia myds organi-
saation rakenteellisessa systeemissd. Pohjolan (2016, 15) esittelemit tietotyon
muutoksen elementit (ks. Kuvio 3 edelld) toistuivat myos organisaation jasenten
puheessa digitalisaatio-aiheen ymparilld; prosesseja pyritddn digitalisoimaan
jatkuvasti uusien teknologioiden mahdollistamana, ja siten osa rutiininomaisis-
ta tehtdvistd on jo siirtynyt ihmisiltd koneiden tuottamaksi. Osa prosesseista on
siirtynyt asiakkaiden tehtdvéksi heiddn omille laitteille, mutta toisaalta asiak-
kuuksien hoito asiakastapaamisissa ja laadukkaat asiakaskohtaamiset on todet-
tu tarkeiksi asioiksi itsepalvelun tukemisen ohella. Ndkemys mukailee myos T-
Median kyselytutkimuksen tuloksia, joiden mukaan pankki- ja vakuutuspalve-
luiden toisena tdrkednd palvelumuotona ovat digitaaliset palvelut ja toisena
edistynyt henkilokohtainen palvelu (T-Media Oy 2015, 5). Toiminnan digitali-
soituminen mahdollistaa tyon keskittamisen tai ulkoistamisen, ja toisaalta pro-
sessien osien, kuten maksuliikenteen valittamisen, mahdollistumisen my®os kil-
pailijoiden tuotettaviksi. Kohdeeorganisaatiossa tdimd on kdytannossd nakynyt
yhd useampien tukitoimintojen keskittdimisend keskusyhteison ryhmépalvelu-
jen tuotettavaksi, ja tulevaisuudessa osan pienistd pankeista odotetaan sulautu-
van yhteen lisddntyvan kilpailun ja vahenevien tuottojen myota.

Rutiininomaisten taustatehtédvien tilalle odotetaan syntyvan uusia, tekno-
logian hyodyntamisen ymparille rakentuvia asiantuntijatehtdavia. Uusien tyo-
tehtdvien syntymisestd huolimatta tyopaikkojen odotetaan vdhenevian omassa
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organisaatiossa. Tamd ilmi6 voi korostua tulevaisuudessa, silld McKinseyn ra-
portin mukaan koneet tulevat automaation kehittymisen myotd padsemdadn ih-
misen tasolle tai kehittymddn heitd paremmiksi monissa tyotehtdvissd - myos
kognitiivisia taitoja vaativissa (McKinsey 2017). Pew-tutkimuslaitoksen 2000
tutkijalle ja teknologia-asiantuntijalle teettimdn kyselyn tulosten mukaan noin
puolet vastaajista uskoo teknologian kehityksen aiheuttavan merkittava tyo-
paikkojen vdhenemistd, kun taas puolet uskoo, ettd uusia tyotehtdvid syntyy
enemman kuin katoaa (Pew Research Center 2014).

Organisaatiorakenteen uskottiin muuttuvan nykyisen trendin mukaisesti
(Jennings & Seaman 1994; ks. Minzberg 1979; Chakravarthy 1982) ketterdam-
méksi ja paremmaksi reagointikyvyltaan, eli hierarkian uskottiin madaltuvan ja
pddtoksenteon toivottiin tehostuvan sitd kautta. Konttoripalvelua on karsittu,
mutta toisaalta erityisesti digitaalisia palvelukanavia hyodyntdvid palvelu- ja
opastuspisteitd on tuotu ldhelle asiakasta esimerkiksi marketteihin, ja ndin py-
ritty muokkaamaan palvelupisteitd asiakasldheisiksi ja digitaalista palvelustra-
tegiaa tukeviksi. Johtajatasojen poistamisen lisdksi my6s osuuspankkien yhden-
tymiset voivat tulevaisuudessa yksinkertaistaa organisaatiorakennetta.

Organisaatiot ja tyotehtdvit ovat siis muutoksessa, ja tamad vaikuttaa suo-
raan myos organisaation jdseniin, heiddn osaamiseensa ja heiddn muodosta-
maan psykososiaaliseen systeemiin. Digitalisaatio luo uudenlaisen, vahvana
aineistossakin esiin nousseen tarpeen, digitaalisen osaamisen lisddmiseen, jat-
kuvaan oppimiseen ja muutoskyvykkyyteen. Aineistosta nousi esiin erilaisia
suhtautumistapoja digitalisaation aiheuttamaan muutokseen; osa haastatelta-
vista tunsi pelkoa ja levottomuutta omasta asemasta muuttuvassa organisaa-
tiossa, kun taas osa ndki kirkkaampana muutoksen tuomat mahdollisuudet.
Jokainen ihminen tarkastelee uutta tietoa ennakkokasitystensd luoman viiteke-
hyksen kautta (Mezirow 1991, 4-5), jolloin tiedon merkitys on tulkitsijan varassa.
Muun muassa digitalisaatioon liittyvad ikddiskurssi (Suopajdrvi 2015) voi vah-
vistaa aineistossakin toistunutta ikddntyneemmain védeston pelkotilaa siitd, py-
syvéatko he ”digitnatiivien” mukana uusien teknologioiden kehityksessa ja pys-
tyvitko he omaksumaan tai luomaan uutta tapeeksi nopeasti, tai onko heilld
motivaatiota sithen. Osan ihmisistd voidaan odottaa jadvén jdlkeen teknologioi-
den nopeatempoisesta kehityksestd ja kohtaamaan haasteita paikkansa 16ytami-
sessd nopeasti kehittyvéssa maailmassa (Brynjolfsson & McAfee 2014, 10-11).

Suurin osa organisaation jdsenistd kertoi ndkevansa digitalisaation kuiten-
kin positiivisena muutoksena ja luotti 16ytdvansa paikkansa muuttuvassa toi-
mintaympdéristossd. He olivat valmiita pitdiméddn huolen omasta arvostaan tyo-
markkinoilla kehittdmalld omaa osaamistaan ja tekemistddn tarpeen tullen vas-
taamaan tulevaisuuden tarpeisiin. Kuten EY:n raportissa todetaan, digitalisaa-
tioon sisdltyy monia mahdollisuuksia niille, jotka ne osaavat hyodyntda (EY
2016, 15). Yksilolld on lisdantyvat mahdollisuudet ja sitd kautta myos lisdanty-
véd velvollisuus pitdd oma osaamisensa ajan tasalla, ja heiltd odotetaan uteliai-
suutta ja kyvykkyyttd oman ammatillisen identiteetin sopeuttamiseen (Toimi-
nen 2017, 68). Osa henkiloistd saattaa toisaalta tavoitella kontrollia organisaa-
tiossaan laitteiden, jdrjestelmien ja muiden digitaalisten ratkaisujen hallinnalla
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ja osa pyrkii luopumaan tdstd kontrollista (Lyytinen ym. 2010). Toisaalta yksi-
16ill4 on tdnd pdivand ennenndkemiton valta hankkia tietoa ja tehdd yhteistyota
internetin kautta riippumattomasti ja globaalisti (Friedman 2006, 7-20, 479). Osa
organisaation jdsenistd oli itse hakeutunut tehtdviin, joissa he pddsevét ensim-
mdisten joukossa saamaan tietoa organisaation uusista digitaalisista vilineistd,
tai kehittdnyt osaamistaan muun muassa erilaisten laitteiden ja sosiaalisen me-
dian kdytdssd vapaa-ajalla parantaakseen mahdollisuuksiaan tyollistyd mielen-
kiintoisiin tehtdviin tulevaisuudessa.

Informaatioteknologian kehitys vaikuttaa organisaatiossa olevan osaami-
sen lisdksi ryhmdtason prosesseihin. Digitaaliset infrastruktuurit yhdistdvat
organisaatiossa kdytossd olevat informaatioteknologiat, niiden kayttdjat, toi-
minnot ja suunnitteluyhteison, ja uudenlainen etdnd tapahtuva yhteistyo ja tie-
don jakaminen ovat mahdollisia, ja henkil6t voivat muodostaa erilaisia yhteis-
tyon verkostoja verkon kautta (Lyytinen ym. 2010). Tdma nostettiin positiivise-
na digitalisaation ilmentymadnd esiin myds kohdeorganisaatiossa. Seka asiakas-
palvelun ettd sisdisen viestinndn kerrottiin onnistuvan yhd sujuvammin ja vuo-
rovaikutteisemmin digitaalisten kanavien avulla. Kehittyvien digitaalisten yh-
teyksien koettiin vahentdvan tyontekijan sijainnin merkitystd ja matkustuksen
tarvetta sekd mahdollistavan uudenlaisten vuorovaikutussuhteiden syntymisen
digitaalisilla valineilld tapahtuvan vuorovaikutteisen viestinndn avulla.

Muutokset muun muassa organisaatiorakenteessa, teknisessd systeemissa
ja vuorovaikutussuhteissa aiheuttavat muutoksia my6s organisaation johtami-
sen tavoissa. Teoriaosiossa késiteltiin ajallemme ominaista organisaatiomuutos-
ta, jossa organisaatioita kehitetddn ketteriksi ja sopeutumiskykyisiksi madalta-
malla organisaatiota ja lisddmalld padtoksenteon vastuuta alemmilla organisaa-
tiotasoilla ja siten vahentamadlld tiukkaa johdon kontrollia (Jennings & Seaman
1994; ks. Minzberg 1979; Chakravarthy 1982.) Kohdeorganisaation hierarkkinen
rakenne koettiin raskaana ja sen uskottiin hidastavan digitalisaatiota organisaa-
tiossa. Johtotasoja uskottiin karsittavan tulevaisuudessa tehokkuuden ja muu-
tosvalmiuden parantamiseksi, ja johtamisen toivottiin tulevan ldhemmds joh-
dettavien arkea. Organisaatiossa tunnistettiin tarve uudistusten nopealle jal-
kauttamiselle organisaatiolle, ja timén takia entistd vahvemmalle ryhmé&oh-
jaukselle annettaisiin toisaalta vahvempi mandaatti osuuspankkien ohjauksen
suhteen. Sekd tyontekijdt ettd johto kokivat siis tarpeellisena organisaation ket-
teryyden lisdédmisen aikamme organisaatio-oppien mukaisesti.

Teoriaosiossa nousi esiin johdon ja esimiesten tdrked rooli muuttuvassa
organisaatiossa. Esimiesten tytssd korostuu muutosjohtajuus, ja heidan roolina
on olla perilldi muutoksesta ja sen vaikutuksista, jotta hdan voi vélittda tiedon
alaisilleen ja muuntaa isomman muutoksen pieniksi, helposti hahmotettaviksi
osatavoitteiksi (Valpola 2004, 15). Myos aineistossa vahvistui, ettd esimiehet ja
johtajat nakivit tarkednd roolinaan oman riittdvan osaamistason varmistamisen
muutoksen kohteena olevissa asioissa, jotta he osaavat ohjata alaistensa kyvyk-
kyyksid sekd asenteita ja suhtaumista muutokseen. Johtamisen kerrottiin muut-
tuneen pitkalti yksikon johtamisesta yksilojohtamiseen. Henkildiden johtami-
sessa ja erityisesti muutosjohtamisessa johtajien on tdrkedd ymmartdad, kuinka
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ihmisten suhtautuminen uusiin asioihin muodostuu ja kuinka oppiminen ta-
pahtuu, jotta ihmisten reaktioita voidaan ymmartdd paremmin (Mezirow 1991,
4-5), ja my0s aineistossa ndmd ihmistaidot nousivat toistuvana tarpeena esiin
puhuttaessa hyvastd johtamisesta. Liiketoiminnallisten kyvykkyyksien lisdksi
esimiehiltd ja johtajilta kaivataan siis yhd enemmén ihmisten johtamisen taitoja,
yksilosuoriutumisen johtamisen taitoja ja laajojen ilmididen sekd niiden aiheut-
tamien seurausten hahmotuskykya.

6.1.3 Organisaation osien vilinen vuorovaikutus ja riippuvuussuhteet

Kuten tutkimuksen tuloksissa ilmenee, organisaation osasysteemit ja toimin-
taympadristd vaikuttavat jokainen toisiinsa, ja niitd on mahdotonta tarkastella
yksittdisind osasysteemeind. Finanssialan digitalisoitumiseen liittyvdd muutosta
tarkastellessa toimintaympadristo, erityisesti kilpailevat organisaatiot ja asiak-
kaat, ndyttdytyy vahvana muutoksen alullepanijana ja edistdjdnd, ja toisaalta
myo6s organisaation muutoksen mahdollistajana muun muassa uusiin palvelu-
kanaviin sopeutuvien asiakkaiden ja organisaation yhteistyokumppanien kaut-
ta.

Organisaation tekninen systeemi on perustana monille muutoksille muis-
sa osasysteemeissd, ja teknisen systeemin kehitys madarittelee pitkélti digitali-
saation vaikutusten nopeuden ja laajuuden muissa osasysteemeissd. Organisaa-
tiorakenne, johtamissysteemi ja organisaation arvot ja tavoitteet toimivat erdan-
laisena viitekehyksend mahdollistaessaan parhaimmillaan tehokkaamman, yh-
denmukaisemman ja tarkoituksenmukaisemman toiminnan organisaatiossa.
Kuitenkin, tdmédn kaiken takana ovat organisaation jdsenet, joiden osaaminen ja
valinnat maédrittelevidt sen, miten organisaatio pystyy menestymdin muuttu-
vassa toimintaaympaéristossddan ja muuttamaan osaaltaan markkinoiden toimin-
taa haluttuun suuntaan.

6.1.4 Kohdeorganisaation tarkastelu avoimena systeemini ja pohdinta

Tutkimuksen tulokset antoivat vahvistusta valinnalle tarkastella kohdeorgani-
saatiota avoimen systeemiteorian avulla. Aineiston ja OP Ryhmé&n oman strate-
gian mukaan organisaation voi havaita sijoittuvan Kastin ja Rosenzweigin (1972)
mallin avulla arvioituna ldhelle avointa organisaatiotyyppid. Turbulenssi ja
epdvarmuus korostuivat organisaation toimintaymparistod ja sen kehitysta ku-
vatessa. Aineiston avulla ei voida kuvata kattavasti organisaation jasenten suh-
teita organisaation rajojen yli, joten organisaation vuorovaikutusta sen ymparis-
ton kanssa ndiden vuorovaikutussuhteiden mééaran ja selkeyden perusteella on
haastavaa arvioida. OP Ryhmad toimii kuitenkin tiettdvésti useiden eri yhteis-
tyokumppaneiden kanssa ja kannustaa jdseniddn aineiston perusteella muun
muassa rakentamaan ammatillista tunnettuutta ja suhteita sosiaalisen median
kanavien kautta. Siten kontrolli suhteista organisaation rajojen yli ei rajoitu vain
tiettyihin henkil6ihin.

Organisaation tavoitteet ja arvot keskittyvit kehittdmiseen ja innovaatioon,
joskin vanhojen toimintojen ylldpito tietyiltd osin ja tehokas suoriutuminen py-
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syvdt edelleen organisaation tavoitteissa. Organisaation tavoitteiden tunniste-
taan eldvan tarvittaessa strategiakauden sisdlld toimintaympariston muutosten
myotd, joskin kohdeorganisaation paatoksenteon pohjana toimivat arvot ovat
pysyneet muutoksen keskelldkin ennallaan.

Pyrin tutkimuksen tuloksena tarkastelemaan digitalisaatiota kokonaisval-
taisena ilmiond, joka ulottuu organisaation ja sen toimintaympériston eri osiin
ja rakenteisiin, ja ymmartdmdan siten paremmin ilmion kokonaisvaikutuksia
yksittdiseen organisaatioon. Tutkimuksen tulokset ja johtopddtokset auttavat
hahmottamaan, kuinka digitalisaatiosta kdytdvat monisdvyiset yleiset diskurssit
ja erilaiset suhtautumistavat ilmioon toistuvat yksittdisen yrityksen sisdlld sen
jdsenten tuottamina, huolimatta yrityksen valitsemasta julkisuuteen viestitta-
véastd suhtautumistavasta ilmioon. OP Ryhmaén yleisend linjana on kasitelld di-
gitalisaatiota mahdollisuutena, joka voi tuottaa yritykselle uusia liiketoiminta-
mahdollisuuksia ja prosessien tehostamismahdollisuuksia sekd ennen kaikkea
mahdollisuuden tuottaa parempaa asiakaskokemusta, toisaalta muuttuvan kil-
pailutilanteen tuottamat tulevaisuuden haasteet huomioiden. Pddasiassa orga-
nisaation jdsenet tunnistivat mainittuja hyotyjd, joskin osa antoi ilmidon liitty-
ville haasteille suuremman painoarvon ja esitti kritiikkid ja epdilyksid organi-
saation kyvykkyydestd tarttua ndihin mahdollisuuksiin ja pystyd tuottamaan
hyotya digitalisaation avulla tarpeeksi nopeasti.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat siis kasitystd, jonka mukaan nédin laajan
ja jatkuvasti kehittyvéan ilmion, kuin digitalisaatio, ymmartaminen on pitké&ai-
kainen, jatkuvakin prosessi. Organisaatiossa on tunnistettava eri pienryhmien
erilaiset ymmarryksen muodostamisen prosessit ja ymmarryksen tasot ilmiosta
(ks. myos Auvinen ym. 2018, 147), jotta ymmarryksen tasoja voidaan tasata ja
siten vdhentdd epavarmuuden tunnetta (ks. mm. Carnall 2007, 3). Kuten johta-
misopit linjaavat (ks. mm. Valpola 2004, 15), myos tavoitteiden pilkkominen
osatavoitteiksi ja niiden selked viestiminen auttavat muutoksen konkretisoimi-
sessa. Taman viestinndn tulisi olla mahdollisimman aktiivista ja selkedd myos
osuuspankkien suuntaan, jotka kokevat tulevansa vuosia kehittamisestd vas-
taavan Keskusyhteison ymmarrystd jdljessa.

6.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen rakenteen validiutta voidaan arvioida vertaamalla tutkimuksen
tavoitetta sen tuloksiin sekd vertailemalla, vastaavatko tutkimuksen tulokset
tutkimuskysymyksiin (Hirsjarvi & Hurme 2001, 186-187). Tassa tutkimuksessa
haastatteluaineistosta saatiin kattavasti materiaalia, jonka perusteella pystyttiin
tayttamdan tutkimuksen tarkoitus, eli tunnistaa ja kuvata digitalisaation vaiku-
tuksia kohdeorganisaation ja sen jasenten toimintaan. Aineston avulla onnistut-
tiin vastaamaan suunniteltuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen tavoitteet
ja tulokset ovat siis hyvin linjassa keskendan.

Tutkimustyon edetessd minulle tuli ideoita useista erilaisista kulmista tut-
kia aihetta syvemmin. OP Ryhmdissd pddosa kehityksestd ja ryhmdéstrategia
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tehddan keskusyhteisossda OP Osuuskunnassa, ja tamén tutkimuksen aineisto
kerittiin osuuspankkien henkilostoltd. Aineistosta nousi muun maussa esiin,
ettd keskusyhteison kehitysorganisaatio kulkee muutaman vuoden edelld
osuuspankkien arkea, ja ettd osuuspankkien henkiltsto kokee, ettd he ovat 1a-
hinnd muutosten jalkauttajia osallistumatta paljonkaan muutoksen suunnitte-
luun. Keskusyhteisossd keskitytddn siis enemmaédn tulevaisuuden visioiden
muodostamiseen ryhmétasolla, ja sielld on my6s enemman péddtosvaltaa muu-
toksen suunnittelun suhteen. Siten tdiman tutkimuksen tulokset eivét ole yleis-
tettdvissd siten, ettd niiden voitaisiin olettaa kuvaavan koko OP Ryhmén jasen-
ten ymmadrrystd digitalisaatiosta. Keskusyhteison henkilostolle teetetty tutki-
mus voisi siis tuoda uutta lisdarvoa valottaessaan paremmin keskusyhteison
jasenten kasityksid OP Ryhmdin tulevaisuudenndkymistd ja antaessaan tarkem-
paa tietoa OP Ryhmin digitalisoitumisen etenemisestd suhteessa toimintaym-
paristoon.

Digitalisoitumisen tutkiminen koko organisaation tasolla on laaja koko-
naisuus, jolloin yhdessd tutkimuksessa ei voida pureutua syville yksittdiseen
organisaation osasysteemiin. Tutkija on osallisena kvalitatiivista tutkimuspro-
sessia (Hirsjarvi & Hurme 2001, 18), ja tutkimuksen tuloksissa tulee siis huomi-
oida, ettd aineistosta esiin nostetut teemat perustuvat osin omiin havaintoihini
merkittdvimmistd aineistossa esiintyneistd teemoista. Nostin kuitenkin tutki-
muksessa kasiteltdviksi aihealueet, jotka toistuivat useamman informantin pu-
heessa, ja avasin ja perustelin havaintojani osuvin sitaatein. T&td laajaa tutki-
musaihetta voisi jatkotutkimuksessa syventdd keskittymalld tutkimaan digitali-
saation vaikutuksia yksittdisessd organisaation osasysteemissd tai esimerkiksi
kahden osasysteemin vilisessd vuorovaikutuksessa.

Tutkimusaineistossa esiintyi myds monenlaisia odotuksia asiakkaiden
tarpeista, ja ndiden odotusten perusteella organisaatiossa perusteltiin suuri osa
muutostarpeista. Asiakkaiden odotuksiin finanssialan palveluita kohtaan koh-
distuva laadullinen tutkimus antaisi mielenkiintoista lisdtietoa siitd, vastaavat-
ko organisaation jasenten havaitsemat asiakastarpeet asiakkaiden todellisia tar-
peita.
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