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Viimeisten vuosien aikana digitaalinen transformaatio on noussut ajankoh-
taiseksi teemaksi organisaatioissa ja tietojdrjestelmatieteen tutkimuksessa. Ilmi-
on taustalla on teknologian kehittymisen vauhdittama yhteiskunnan digitaali-
nen murros, joka haastaa organisaatioita digitaalisen transformaation matkalle.
Digitalisaation my6td organisaatiot kohtaavat jatkuvia uudistumisen haasteita,
jotta ne pysyisivat kilpailukykyisind nyt ja tulevaisuudessa yhd nopeammin
muuttuvassa kompleksisessa maailmassa. Digitaalisen teknologian ndhd&dan
usein olevan vain osa monimutkaista kokonaisuutta, joka uudistumispaineessa
kamppailevien organisaatioiden taytyy ratkaista sdilyttddkseen kilpailukykynsa.
Vaikutukset ulottuvat kaikkialle organisaatiossa uudistaen myos tyon tekemi-
sen ja organisoitumisen malleja. Ketterdn toiminnan ja lean-ajattelun periaatteet
ovat osoittautuneet toimiviksi tavoiksi menestyd kompleksisten ongelmien pa-
rissa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistdissd. Lisdksi tarvitaan myos
epdavarmuutta ja epdonnistumisia sallivaa kokeilukulttuuria, jatkuvaa oppimis-
ta ja kykya uudistua. Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan moni-
teoreettisen linssin ldpi digitaalisen transformaation, ketteryyden ja jatkuvan
oppimisen teemoja, joiden pohjalta muodostettiin tutkimusmalli ja mé&ariteltiin
tutkimuskésitteet. Tutkimuksen empiirinen tiedonhankinta toteutettiin lapi-
kdymalld ja analysoimalla Digitalist Network -osaamisyhteison tapahtumien
asiantuntijapuheenvuorojen videotallenteet vuosilta 2015-2017. Tutkimus sel-
keytti digitalisaatioon liittyvien kéasitteiden maaritelmid sekd auttoi ymmarta-
maddn ilmion laaja-alaisia vaikutuksia organisaatioille. Moniulotteisena ja komp-
leksisena ilmiond digitalisaatio mahdollistaa paljon, mutta my®os siihen vastaa-
minen vaatii organisaatiolta muutoskyvykkyyttd ja uudenlaisia kaytantojd. Jat-
kuva oppiminen on vilttamatonta henkiloston, tiimien ja organisaation tasolla.
Organisaatioiden johdon tulee ymmartdd digitaalisen transformaation laaja-
alaisuus, joka vaatii koko organisaation sitoutumista ja tukea ketteryyteen. Ta-
maé edellyttdd linjaamista ja uusia kdytantojd johtamiseen. Tiimi- ja yksil6tasolla
korostuu itseohjautuvuus, jota tukee valmentava johtaminen. Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd digitaalinen transformaatio todella haastaa organisaatioita
oppimaan jatkuvaa uudistumista, joustavia kdytantojd ja toiminnan ketteryytta.

Asiasanat: digitaalinen transformaatio, ketterd toiminta, jatkuva oppiminen,
uudistuminen, muutoskyky
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In recent years, digital transformation has become an essential topic both in
business organizations and in strategic IS research. The background of the phe-
nomenon is the technology-driven digitalization of society, which challenges
organizations on a journey of digital transformation. Along with digitalization
and today’s rapidly changing complex world, organizations face constant chal-
lenges of renewal in order to remain competitive now and in the future. Digital
technology is seen as just part of a complex entity, which the organizations
struggling with the pressure of renewal need to address in order to remain
competitive. The effects of digitalization extend throughout the organization,
also reforming the way of working and organizing work. The principles of agile
operations and lean thinking have proven to be effective ways to succeed in
solving complex problems in constantly changing environment. Furthermore,
there is a need for the culture of experimentation tolerating uncertainty and al-
lowing failure, which enables continuous learning and ability for renewal.
This study comprehensively examined the current literature in the topics of dig-
ital transformation, agility as well as the continuous learning through a multi-
theoretical lens. Based on the key findings from the literature review, research
model was formulated, and research concepts were defined. The empirical data
acquisition was carried out by reviewing and analyzing the video recordings of
the expert talks at the events of the Digitalist Network knowledge community
during 2015-2017. The research clarified the definitions of digitalization and
helped to understand its broad implications for organizations. Digitalization as
a phenomenon is multidimensional and complex holding great potential, but
for the organizations to actualize it requires changeability and new practices.
Continuous learning is essential for all levels - individuals, teams and organiza-
tion. The management of organizations must comprehend the scope and the big
picture of digital transformation which requires commitment of the entire or-
ganization and support for agility. This, in turn, also requires alignment and
new practices for management. The need for self-direction and self-organizing
supported by coaching leadership is emphasized at the team and individual
levels. In summary digitalization truly challenges organizations to rethinking,
strategic renewal, continuous learning, flexible practices and agility.

Keywords: digital transformation, agility, continuous learning, renewal,
changeability
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1 JOHDANTO

Meneillddn oleva yhteiskunnan ja tydeldmédn muutos, jota my6s digitaaliseksi
murrokseksi kutsutaan, vaikuttaa kaikkiin organisaatioihin ja sen vuoksi kos-
kettaa meitd jokaista. Vaikka digitalisaatiosta on puhuttu jo vuosikymmenen
ajan, eivéat kasitteet ole vakiintuneita eikd niiden kaytostd ole yksimielisyytta.
Tassd tutkimuksessa kdytetddn Unruhin ja Kironin (2017) esittdimén evolutiivi-
sen viitekehyksen mukaisia termejd, jossa 1) digitoinnilla/digitalisoinnilla (di-
gitization) tarkoitetaan palveluiden ja tuotteiden muunnosta analogisesta digi-
taaliseksi, 2) digitalisaatiolla (digitalization) tarkoitetaan digitaalisia mahdolli-
suuksia hyodyntdvien liiketoimintamallien ja prosessien innovaatiota ja 3) digi-
taalisella transformaatiolla (digital transformation) puolestaan tarkoitetaan digi-
taalisuuden levidmisen kautta tapahtuvaa yhteiskunnan ja organisaatioiden
systeemitasoista rakenneuudistusta.

Tamén tutkimuksen kohteena ovat digitaalisen murroksen vaikutukset
vakiintuneille organisaatioille, toiminnan ketteryydelle ja jatkuvalle oppimiselle
organisaatioissa. Tutkijan kokemuksen mukaan digitaalisen murroksen vaiku-
tusten laajuutta, ketterdn toiminnan mahdollisuuksia ja jatkuvan oppimisen
merkitystd ei vield tunnisteta riittdvéalld tasolla organisaatioissa. Tutkimuksen
tavoitteena on lisdtd ymmarrysta tdstd ajankohtaisesta ja monitieteellisestd ilmi-
Ostd sekd kehittdd omaa ammattitaitoa. Tutkimuksessa tarkastellaan digitaalista
murrosta erityisesti tietointensiivisilld aloilla uudistumisen paineessa eldvien
vakiintuneiden organisaatioiden nakokulmasta.

Digitaalisen murroksen vaikutusten laajempi sisdistdminen ja sen mahdol-
lisuuksien tehokas hyodyntdminen luovat jatkuvasti uusia vaatimuksia toimin-
taorganisaatioille. Tama tulee esille toistuvasti alan tutkimuksissa, oppikirjoissa
ja puheenvuoroissa. Ketterdn toiminnan periaatteet ovat osoittautuneet toimi-
viksi tavoiksi organisoitumisessa kompleksisten ongelmien ja jatkuvan muu-
toksen ympdrille (Sambamurthy, Bharadwaj & Grover ym., 2003; Lee, Samba-
murthy, Lim & Wei, 2015). Viimeisen vuosikymmenen aikana IT-alan yrityksis-
sd ketterdstd kehittamisestd on tullut normi ja niissd on myo6s havaittu, ettd me-
nestyminen on kiinni osaavista ihmisistd ja heiddn kyvystdan jatkuvaan uuden
oppimiseen. Otalan (2018, 7) mukaan “tdssd ajassa menestyvaét yritykset oppivat,
luovat uutta tietoa ja kehittdvit jatkuvasti toimintaansa ketterdsti.” Jatkuvasti
muuttuvan maailman myotd organisaatiot kohtaavat jatkuvia uudistumisen
haasteita, jotta ne olisivat kilpailukykyisid nyt ja vield tulevaisuudessakin. Tama
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tarkoittaa organisaatioille jatkuvaa kehittymistarvetta, uudistumista ja siten
kyvykkyyttd vastata kilpailuun (Sambamurthy ym., 2003; Overby, 2006, 2006;
Kohnke, 2017; Otala & Poysti, 2012). Samalla organisaatioiden on luotava joh-
tamistavat monimutkaisten muutosten hallitsemiseksi (Matt, Hess & Benlian,
2015).

Digitaalisella murroksella ja digitaalisten teknologioiden lisdédntymiselld on
vaikutuksensa mm. organisaatioiden strategiaan, prosesseihin, kyvykkyyksiin,
tuotteisiin ja palveluihin (Bharadwaj, El Sawy, Pavlou & Venkatram, 2013).
Valmista reseptid digitaalisessa murroksessa menestymiseen ei kuitenkaan ole
ja organisaatioiden taytyy kokeilun kautta oppia sekd hakea oma tiensd menes-
tymiseen (Otala 2018). Siihen tarvitaan myo6s epdonnistumiset sallivaa kokeilu-
kulttuuria ja jatkuvaa oppimista (O'Neil & Marsick, 2007). Jatkuva oppiminen
on valttamatonta sekd yksilon ettd organisaation tasolla (Gerster, 2017). Nopean
oppimiskyvyn ndhd&ddn tuovan organisaatioille kestdviad kilpailuetua (De Geus,
1988). Digitaalinen murros on ilmiond sen verran tuore, ettd ketterdn toiminnan
ja jatkuvan oppimisen integroimisesta digitaaliseen maailmaan ei 16ydy maaral-
lisesti kovin paljoa tutkimusta. Digitalisaatioon liittyvédd tutkimusta on tehty
pitkddn ldhinna tietojarjestelmaétieteen ja teknologian ndkdkulmasta. Henrietten,
Mondherin & Boughzalan (2015) mukaan digitalisaatiota on usein tutkittu tek-
nologisten innovaatioiden nikokulmasta, vaikka se moniulotteisena ilmiond ja
kaikkialle organisaatiossa vaikuttavana tarjoaa mahdollisuuksia laajempaan
tarkasteluun. Ruohosen, Mdkipddn & Ingalsuon (2017) mukaan digitalisaatiota
ja sen eri ulottuvuuksia on késitelty akateemisessa kirjallisuudessa hajanaisesti.
Tietojdrjestelmétieteen tutkimus digitaalisen murroksen osalta liittyy suurelta
osin digitaalisten mahdollisuuksien ja teknologian hyodyntdmiseen, digitaalis-
ten palveluiden kayttoon ja kayttdjiin sekd viime aikoina digitaalisen murrok-
sen vaikutuksista IT-liiketoimintalinjauksiin ja strategiaan (Bharadwaj, ym.,
2013; Coltman, Tallon, Sharma & Queiroz, 2015; Morabito, 2016).

Etsittdessa tieteellisid tutkimuksia digitaalisesta transformaatiosta ja sen vai-
kutuksista organisaatioihin havaittiin, ettd ilmion tuoreudesta johtuen sitd on
vdhdnlaisesti olemassa. Gersterin (2017) tekemdn kirjallisuuskatsauksen mu-
kaan digitaalista transformaatiota koskeva kirjallisuus on niukkaa ja vain 2,5%
johtavista IS-lehdistd vuosien 2007-2016 vilisend aikana kattaa digitaalisen
transformaation, innovaatiot, strategian tai teknologiat. Han kuitenkin nostaa
esille, ettd edelld mainitut ndkokulmat ovat jo hyvin esilld kdytdannon kirjalli-
suudessa ja yhd enemmaén my0s tieteellisessd kirjallisuudessa ja konferensseissa.
Vialin (2019) tekemén kirjallisuuskatsauksen mukaan digitaalinen transformaa-
tio on noussut tdrkedksi ilmioksi IS-tutkimuksen parissa ja viimeaikaisten tut-
kimusten kerrotaan lisinneen ymmarrysta digitaalisen transformaation erityis-
piirteistd. Han korostaa, ettd tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettd teknologia
itsessddn on vain osa monimutkaista kokonaisuutta, joka organisaatioiden tady-
tyy ratkaista kilpailukyvyn sdilyttamiseksi digitaalisessa maailmassa. Viimeai-
kaisissa tutkimuksissa on tunnistettu, ettd strategia, organisaation muutokset
mukaan lukien sen rakenne, prosessit ja kulttuuri vaaditaan tuottamaan uutta
kyvykkyyttda arvon luomiseen, mutta huolimatta néisté erillisista tutkimuksista
edelleen puuttuu kattava késitys digitaalisesta transformaatiosta ilmitna (Vial,
2019). Yhteenvetona edellisistd voidaan todeta, ettd digitaaliseen transformaati-
oon liittyvdd monimutkaista ongelmakenttdd ei ole riittavésti tutkittu, jonka
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vuoksi aiheen tutkiminen ndhdddn tarkeand. Myos Parviainen, Kadridinen, Ti-
hinen ja Teppola (2017) toteavat, ettd yleisemmin on julkaistu tutkimusta kos-
kien tiedon digitalisointia, mutta digitaalisesta transformaatiosta ja kyvysta
kayttdad digitaalisia keinoja organisaatioissa on hyvin vahan tieteellistd tutki-
musta.

Ketterin toiminnan ndhddan olevan tdrked tekijd organisaation menestyk-
seen kilpailukyvyn, uudistumisen ja digitaalisen transformaation taustalla
(Sambamurthy, ym., 2003; Lee, ym., 2015; Vial, 2019). Ketteryyden ja leanin pe-
riaatteiden on tunnistettu toimivan digitaalisen murroksen aikakautena, kun
ketteriksi syntyneet tai lean startup -metodologiaan panostavat digitaalisiksi
syntyneet yritykset ovat ndyttdneet kykynsd korkeampaan tuottavuuteen, pa-
rempaan laatuun, nopeampaan markkinointiin ja alhaisempaan riskiin, kuin
mitd perinteisilld ldhestymistavoilla voidaan saavuttaa (Rigby, Sutherland ja
Noble, 2018). Samaan tapaan toimivat ketterdt tiimit ovat perinteisissd organi-
saatioissa ldhteneet luomaan uudenlaisia asiakasldhtoisid palveluita ja myos
perinteiset organisaatiot ovat uudistaneet toimintaansa leanin ja ketteryyden
lahtokohdista. Tietojdrjestelmatieteen osalta 16ytyy runsaasti tutkimusta erilai-
sista ketteristd menetelmistd ohjelmistokehityksessd sekd useita systemaattisia
kirjallisuuskatsauksia (Jalali & Wohlin, 2012; Kaisti, ym. 2013; Senapathi &
Srinivasan, 2013). Siitd huolimatta aikaisemmassa tutkimuksessa on vain vahan
osoitettua yhteyttd ketteryyden ja organisaation suorituskyvyn vilillda (Worley,
Williams & Lawler, 2014). Monet suuret organisaatiot ottavat kayttoonsad kette-
rid ohjelmistokehityksen kaytanteitd pyrkiessddn lisddmadn joustavuutta ja ly-
hyempid toimitusaikoja, mutta kirjallisuudesta 16ytyy vain vahdn raportteja
laajamittaisista ketteristd transformaatiosta (Paasivaara, Behm, Lassenius &
Hallikainen, 2018). Akateemisen tutkimuksen niukkuus tulee esille myos Diker-
tin, Paasivaaran & Lasseniuksen (2016) tekemdssd systemaattisessa kirjallisuus-
katsauksessa laajalti skaalautuvien ketterien transformaatioiden haasteista ja
ndistd yli 90% oli kokemukseen perustuvia raportteja ja vain kuusi perustui
akateemiseen tutkimukseen.

Leanin ja ketteryydenmetodien taustalla olevasta kantavasta voimasta ja
niitd yhdistavastad tekijastd eli jatkuvasta oppimisesta 16ytyi syvillistd pohdintaa
vain muutamissa tutkimuksissa. Usein on kuitenkin todettu, ettd digitaalisessa
murroksessa menestyminen vaatii organisaatioilta kykyad oppia ja uudistua.
Mutta tdhdn aiheeseen liittyvét kirjallisuuden ja esitysten vastaukset ovat kui-
tenkin ldhinnd mainintoja, viittauksia tai hyvin yleiselld tasolla ja referenssit
kaytantoon vaikuttavat vield hyvin ohuilta. Nerur ja Balijepally (2007) kuvaavat
ketterdn ohjelmistokehityksen juurten juontavan toimintaoppimisen teorioihin.
Ketterdssa lahestymistavassa siirrytddan suunnitteluperusteisesta toiminnasta ja
mukautuvasta yksikehdisestd oppimisesta kohti kaksikehdiseen palautekytken-
tddn perustuvaa oppimista (Nerur & Balijepally, 2007). Uuden mielenkiintoisen
lahestymistavan kehdoppimiseen tuo Barbatin, Boigeyn ja Jehanin (2011) néke-
mys kolmikehdisestd oppimisesta, joka tuo késitteellisen tason validoituun op-
pimiseen ja arvotasolla uudistumiseen sekd mahdollistaa oppimisesta oppimi-
sen.

Digitaaliseen murrokseen organisaatioissa on pyritty pitkddn vastamaan
teknologildhtoisesti erilaisten tietojdrjestelmédhankkeiden ja projektien kautta.
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Myohemmin on ymmarretty, ettd digitalisaatio on ja mahdollistaa paljon muu-
takin kuin teknologiaa (Ilmarinen & Koskela, 2015; Vial, 2019). Viime aikoina
digitaaliseen murrokseen liittyvéstd tutkimuksesta ja kirjallisuudessa on 16yty-
nyt ndkokulmia myos johtamisen, muutoksen ja organisaatiokulttuurin osalta
lahinnd liiketalouden ja organisaatiotieteiden ldhtokohdista. Myos digitalisoi-
tumisen vaikutuksista opetukseen ja koulumaailmaan 16ytyy jonkin verran tut-
kimuksia. Tutkimattomia alueita 16ytyy mm. aihealueita integroivan tutkimuk-
sen osalta, johon tama tutkielma pyrkii l6ytdmddn uusia ilmidtason nakokulmia.
Digitaalisen murroksen tuomien muutoksien ja mahdollisuuksien hyodyntami-
nen on vaatinut ja tulee vaatimaan toimintaorganisaatiolta taloudellisia ja hen-
kisid panostuksia sekd uudenlaisia kyvykkyyksid ja tdlloin puhutaan usein digi-
loikasta. Tutkijan kokemushavaintojen mukaan ndiden resurssien tehokas hyo-
dyntdminen vaatii uusia johtamisen, organisoitumisen ja oppimisen kdytanteits,
joiden asettamia haasteita pyritddn tunnistamaan ja mallintamaan tdssd tutki-
muksessa. Vaikka digitaalisen murroksen maailmassa on eletty ja tullaan eld-
maddn, niin siitd huolimatta t&lld alueella on vield paljon tutkimista ja tekemista.
Tama tutkielma kohdentuu ja samalla rajautuu vakiintuneisiin tietointensiivi-
siin organisaatioihin ja kehittdmiseen IT:n ja liiketoiminnan rajapinnassa.

Tdssd tutkielmassa kartoitetaan ilmiotd, joka kuvaa digitaalisen murrok-
sen vaikutuksia organisaatiolle, toiminnan ketteryydelle ja organisaation oppi-
miselle. Erityisend kiinnostuksen kohteena on tarkastella jatkuvaa oppimista ja
uusien kyvykkyyksien luomista monitieteellisen linssin ldpi yhdistamalld eri
tieteenalojen tutkimuskirjallisuutta erityisesti digitaalisen murroksen organisaa-
tioihin kohdistuvien vaikutuksien osalta. Kvalitatiivisen tutkimuksen luonteen
mukaisesti tdssd tutkielmassa ei varsinaisesti tavoitella konkreettisia tutkimus-
tuloksia vaan tutkielmalla pyritddn ymmarryksen lisdidmiseen tutkittavasta il-
miostd. Tutkielmassa on kdytetty erityisesti aihealueita integroivan tutkimuk-
sen ohuen saatavuuden vuoksi ldhteind myos isojen konsulttitalojen tekemid
tutkimuksia sekd IT-alalla ja johtamisen parissa tydskentelevien konsulttien kir-
joittamaa kirjallisuutta, joiden osalta ldhdekritiikki on paikallaan. Lisédksi lu-
vuissa 3 ja 4 on mukana muutama ketteryyttd syventdvd ja oppimisen tausta-
teorioita laajentava asiantuntijandkemys, jotka tutkimuksen kartoittavan luon-
teen vuoksi otettiin mukaan. Lisdksi ne auttavat merkittavasti jatkotutkimuksen
suuntaamisessa. Nditd viitteitd pyrin kuitenkin tukemaan laajalla teoriapainot-
teisella kirjallisuuskatsauksella.

Empiirisen osion tavoitteena on selvittdd digitaalisen murroksen vaiku-
tuksia vakiintuneille organisaatioille, toiminnan ketteryydelle ja jatkuvalle op-
pimiselle organisaatioissa. Koska tutkielman tavoitteena on kuvata ja pyrkid
ymmadrtdmadn kohtalaisen tuoretta ja laaja-alaista ilmittd, tuli empiirisen ai-
neiston sisdltdd monipuolista asiantuntemusta ja kokemusta digitaalisen mur-
roksen vaikutuksista organisaatioihin. IImion kartoittamisen ja ymmaértdmisen
kannalta oli empiirisessd osiossa tdrkedd 16ytdd riittavan yleisluontoinen kon-
teksti, edustajia eri toimialoilta, erilaisista ja erikokoisista organisaatioista seka
ndkemyksid laajalti eri organisaatiotasoilta. Ndin ollen tutkimusaineistona paa-
dyttiin kayttamadn Digitalist Network -osaamisyhteison tuottamien asiantunti-
japuheenvuorojen tallenteita. Tallenteet 16ytyviat internetistd ja ovat kaikkien
saatavilla.
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Taman kartoittavan tutkimuksen tavoitteena on syventdd ilmiotd miksi ja
miten digitaalinen transformaatio haastaa organisaatiot ketteryyteen ja jatku-
vaan oppimiseen. Samalla pyritddn ymmaértamadn tdtd ajankohtaista ja monitie-
teellistd ilmiotd, johon paneudutaan seuraavan kolmen tutkimuskysymyksen
avulla (kuvattu laajemmin luvussa 5.1):

1. Milld tavalla digitaalinen murros vaikuttaa organisaatioiden toimintaan?

2. Millaista oppimista digitaalinen transformaatio ja edelleen organisaation
ketteryys vaativat organisaatiolta kilpailukyvyn ylldpitdmiseksi?

3. Miten digitaalisen transformaation hallinta, ketterd kehitys ja jatkuva

oppiminen tulisi integroida organisaation toimintaan?

Tutkielman rakennekaavio (kuvio 1) on seuraava:

TUTKIELMAN RAKENNEKAAVIO

Tutkimusongelma

Kirjallisuuskatsaus Tutkimuskysymykset Empiirinen tiedonhankinta

Luku 2 Digitaalinen murros 1. Asiantuntijapuheenvuorojen
Luku 3 Ketteryys organisaatiossa 2. havaintojen tekeminen ja analysointi
Luku 4 Ketteryys ja oppiminen 3.
Kisitteellinen ymmirrys
Teoreettiset tarkastelut Metodiset valinnat Havaintojen kategorisointi
Suhteiden muodostaminen
Tutkimuskisitteet Suhteiden tarkastelu Avainkisitteet
7 kasitetta <-> Vastinparit <-> 7 kisitetta
Merkitykset
Havaintojen tulkinta, analyysi ja vastaukset tutkimuskysymyksiin
Tutkimustulosten kuvaukset ja raportointi

Kuvio 1 Tutkielman rakennekaavio

Tutkielma on jaettu seitsemddn lukuun. Ensimmaéinen luku on johdanto, jossa
valotetaan tutkimuksen taustaa, maaritelldan keskeiset kisitteet, tismennetidin
tutkimusalue ja tutkimusongelmat. Luvut 2-4 muodostavat tutkimuksen késit-
teellis-teoreettisen-osan ja tdméan kattavan kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on
rakentaa viitekehys organisaation oppimiselle digitaalisen transformaation, ket-
terdn toiminnan ja jatkuvan oppimisen kuvausten kautta. Luvun neljd lopussa
esitetddn kirjallisuuskatsauksesta johdetut tutkimuskésitteet, jotka ohjaavat
osaltaan empiirisen aineiston analysointia. Luvussa viisi esitellddn tutkimuksen
metodisena valintana teoriaohjaava sisdllonanalyysi. Lisdksi osiossa esitelldan
empiirisen osion toteutus, sisdltden tutkimuksen tavoitteen ja tutkimusmallin
sekd tutkimusaineiston valinnan ja analyysin. Luvussa kuusi esitelldan empiiri-
sen tiedonhankinnan tulokset, sisdltden tutkimusaineiston kuvailun ja tulosten
jaottelun sekéd tutkimushavainnot ja niiden yhteenvedon. Luku seitsemén sisal-
tdd vastaukset tutkimuskysymyksiin, pddtelmit tutkimuksen tuloksista, tutki-
muksen arviointia seké jatkotutkimuskohteen pohdintaa.
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2 DIGITALISAATIO MURROKSEN AJURINA

Téssd luvussa perehdytddn digitaaliseen murrokseen ilmiond, pyritddan valot-
tamaan sen taustoja ja kuvaamaan yleisimpid késitteitd kirjallisuuden valossa.
Sen jdlkeen pureudutaan digitalisaation tasoihin ja vaikutuksiin organisaatiois-
sa sekd havainnollistetaan digitransformaation maturiteettimallin avulla ilmion
laajuutta ja vaikuttavuutta organisaatiossa Lopuksi tarkastellaan digitalisaation
lisdamé&ad kompleksisuutta organisaatioissa sekd kilpailukykyhaasteita.

2.1 Digitaalinen murros

Digitalisaatio on viimeisten vuosien ajan ollut kuuma puheenaihe kaikki-
alla digitaalisen murroksen ravistellessa eri toimialoja. Hallitusohjelmassa, me-
diassa, yritysten toiminnassa, alan kirjallisuudessa, erilaisissa esityksissa ja asi-
antuntijapuheenvuoroissa tuodaan esille digitaalisen murroksen vaikutuksia
yhteiskunnalle ja liiketoiminnalle. Digitalisaatiosta on kirjoitettu eri nakokul-
mista ja ndiden tarkoituksena on ollut ilmién ymmarryksen lisddminen (mm.
Brynjolfsson & McAffee, 2014; Syddnmaanlakka, 2014; Drath & Horch, 2014;
IImarinen & Koskela, 2015; Collin & Saarelainen, 2016; Hamadldinen ym., 2016;
Schwab, 2017; Ruohonen & Mékipdd & Ingalsuo, 2017). Digitalisaatioon liittyvét
my0s asiakastarpeiden ja -kdyttaytymisen muutokset, joiden taustalla on monia
tekijoitd kuten laajeneva globalisaatio, lisddntyva ympaéristotietoisuus, elintason
nousu, kaupungistuminen ja vdeston vanhentuminen (Hamaéldinen, Maula &
Suominen, 2016). Lisadksi digitalisaatiokehitystd edistavat mm. &killiset yhteis-
kunnalliset muutokset kuten pandemiat ja etdtyoskentelyn lisdééntyminen. Val-
tiokonttorin (2015) tekemédn Valmiina digikiriin -selvityksen mukaan digitali-
saatio ei ole ilmion& uusi, mutta sen vaikutukset ovat laajemmat, kun on aikai-
semmin ajateltu. Lisdksi teknologian voimakas kehittyminen kiihdyttdd muu-
toksen tahtia. Uusien ja perinteisempien toimialojen organisaatioiden on myos
pystyttdvd oppimaan uusia toimintatapoja etulinjassa muutokseen vastannei-
den organisaatioiden kokemuksista.

Digitalisaatio on teknologian kehittymisen ajama merkittdva muutostekija
nyky-yhteiskunnan ja sen toimintaorganisaatioiden uudelleen muotoilussa. Di-
gitaalinen murros on jo muuttanut tyotd ja tyontekemisen malleja aikaisemmas-
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ta ja saman kehityksen ndhddadn jatkuvan myds tulevaisuudessa (Ilmarinen &
Koskela, 2015; Hamaildinen ym., 2016). Kokemukset ovat osoittaneet, ettd digi-
taalinen murros edellyttdd organisaatioissa toiminnan siilojen purkautumista,
johtamiskadytdntsjen, toimintakulttuurin sekd tyon tekemisen mallien uudista-
mista. Yksi merkittdavimmistd tekijoistd muutosten taustalla on teknologian ke-
hittyminen. Digitaalisen teknologian kehitystd on tapahtunut jo yli neljan vuo-
sikymmenen ajan ja se on ollut merkittdva ajuri nykyisen yhteiskuntamme ke-
hityksessd. Digitaalisuuden lisddntymisen yhteydessd nousee usein esille Gor-
don E. Mooren teoria, joka sai alkunsa vuonna 1965 ja jossa transistorien maa-
ran kuvataan kasvavan kaksinkertaiseksi aina kahden vuoden vélein ja sitd ver-
rataan tietokoneiden laskennan tehon kasvuun. Se osoittaa nykyisen kehityksen
vauhdin sekd sen arvellaan ndyttivan myos suuntaa kehitykselle, vaikkakin
suorittimien tehonkasvun ndhdddn tulevan pian tiensd pddhdn. (Vuorinen,
2014).

Digitaalisen murroksen ndhdddn alkaneen jo kolmannen teollisen vallan-
kumouksen aikana ja jatkavan kehittymistddn myos neljannen teollisen vallan-
kumouksen aikana (Drath & Horch, 2014; Collin & Saarelainen, 2016). Teollisilla
vallankumouksilla tarkoitetaan laajoja ihmiskuntaa koskevia muutoksia, joilla
on yhteiskunnallisia seké taloudellisia vaikutuksia ja jossa teknisten ratkaisujen
kehittymiselld on ollut merkittdva rooli. Ensimmadisen teollisen vallankumouk-
sen sanotaan olleen 1700-luvun lopulla ja liittyvan hoyry- ja kehruukoneiden
keksimiseen. Toinen teollinen vallankumous puolestaan alkoi 1800-luvulla, jol-
loin sdhko- ja polttomoottorit keksittiin. Eri ldhteitd riippuen kolmannen teolli-
sen vallankumouksen sanotaan alkaneen 1960-luvun lopulta, kun elektroniikka,
ohjelmoitavat logiikat ja tietotekniikka valjastettiin teollisuuden automaation
tyokaluiksi (Collin & Saarelainen 2016). Nykyisinkin kédytossa olevat tyon orga-
nisoimisen ja johtamisen mallit ja teoriat sekd tyovalineet pohjautuvat teollis-
tumisen aikakaudelle.

Yhtend ko. kehityksen seurauksena on alkamassa tytnjaon muutos, jossa
keskitetystd tuotantoprosesseista siirrytdan hajautettuihin tuotantoprosesseihin.
Myds tyopaikat ovat siirtyneet teollisuudesta palvelusektorille. On syntynyt
paljon erilaisia asiantuntija- ja tuotekehitystehtdvid. Asiantuntijuus ja asiantun-
tijatyon piirteet liittyvat entistd enemmaén kaikkiin tyotehtéviin, ei vain tieto-
tyohon (Otala, 2008, 23). Tadtd uutta kehityslinjaa on nyttemmin alettu kutsua
myos neljanneksi teolliseksi vallankumoukseksi, jossa digitaalinen murros joh-
taa moniin rakenteellisiin muutoksiin yhteiskunnassa ja monilla toimialoilla
(mm. Brynjolfsson & McAfee, 2014; Drath & Horch, 2014; Collin & Saarelainen,
2016; Schwab, 2017). Ilmion keskitssd ovat tieto ja osaaminen sekd erilaiset
verkkoon kytketyt dlykkédt tuotteet ja palvelut, jotka mahdollistavat uudenlai-
set palveluvetoiset liiketoimintamallit, jotka pohjautuvat datan hyodyntami-
seen yli perinteisten organisaatio-, yritys, ja toimiala rajojen (Collin & Saarelai-
nen 2016). Yritysten kilpailukyvyn ja menestyksen perustana on entistd enem-
mdn se, miten tiedosta ja osaamisesta pystytddn luomaan uusia palveluita ja
tuotteita asiakkaiden tarpeisiin. Digitalisaatio, robotiikka, tekoily, nanotekno-
logia, bioteknologia, 3D-tulostaminen ja asioiden internet kuvaavat parhaillaan
tapahtuvaa muutosta globaalissa taloudessa (Schwab, 2017). Teollisten vallan-
kumousten ei ole ndhty korvaavan toisiaan vaan uudemmat vallankumoukset



14

ovat tulleet tukemaan aina edellisid. Hamaéldinen ym. (2016) kayttavit késitetta
digimurros kuvatessaan meneillddn olevaa digiajan muutosta.

2.2 Digitalisaatio kisitteend ja digitalisaation tasot

Digitalisaatio kasitteend on vakiintunut suomen kielessa kayttoon 2010-luvulla,
vaikka digitoinnista ja digitalisoinnista on puhuttu aina 90-luvulta lghtien (Il-
marinen & Koskela, 2015). Vaikka kasitettd digitalisaatio on kaytetty jo jonkin
aikaa, kirjallisuudessa, niin sille ei ole yhtd virallista ja yksiselitteistd madritel-
mé&d. Aikaisemmin aihetta késiteltiin teknistieteellisestd ndkokulmasta ja siina
digitoinnilla tarkoitetaan analogisen tiedon muuttamista digitaalisen muotoon
tai analogisten prosessien siahkoistamistd (Salo, Alajoutsijdrvi ja Karjaluoto 2003;
Vuorinen 2014). Digitalisoinnilla tai digitalisoitumisella tarkoitetaan prosessien
uudistamista, mutta ne eivit yksin riitd digitalisaation syntymiseen (Ilmarinen
& Koskela 2015, 23). Digitalisaation synonyymind kaytetddn osassa kirjallisuut-
ta myos termid digitaalinen transformaatio.

Unruhin ja Kironin (2017) ovat esittdneet evolutiivisen viitekehyksen digi-
talisaatioon liittyvistd késitteistd (kuvio 2). Digitalisoinnilla tarkoitetaan tuot-
teiden ja palveluiden muunnosta digitaaliseksi, digitalisaatiolla tarkoitetaan
digitaalisia mahdollisuuksia hyodyntdvien liiketoimintamallien ja prosessien
innovaatiota ja digitaalisella transformaatiolla puolestaan tarkoitetaan digitaali-
suuden levidmisen kautta tapahtuvaa yhteiskunnan ja organisaatioiden sys-
teemitasoista rakenneuudistusta (Unruh & Kiron, 2017).

Digitointi/ : Digitalisaatio : Digitaalinen

digitalisointi transformaatio

* Palveluidenja * Digitaalisia * Talouden,
tuotteiden mahdollisuuksia instituutioidenja
muuntaminen hyddyntavia vhteiskunnan
digitaaliseen liiketoiminta- systeemitasoinen
muotoon. mallienja rakenneuudistus,

prosessien joka ilmentyy
innovaatioita digitaalisen
diffuusion
kautta.
. J . J . J

Kuvio 2 Evolutiivinen viitekehys digitalisaation ymmartamiseen (Unruh & Kiron, 2007)

Digitaalinen transformaatio (digitransformaatio) voidaan ndhda koko systeemi-
tasoisena organisaation tai yhteiskunnan rakennemuutoksena, mutta tassad tut-
kimuksessa tarkastelen sitd yksittdisen yrityksen digitaalisen transformaation
ndkokulmasta. Hess ym. (2016) kuvaavat digitalisoinnin ja digitaalisen trans-
formaation vililld tdrkednd erona sen, ettd digitaalinen transformaatio ottaa
huomioon digitaalitekniikan kayttoonoton vaikutukset organisaation liiketoi-
mintamalleihin, prosesseihin ja rakenteisiin. Tdssd tutkielmassa digitaalisella
transformaatiolla tarkoitetaan vakiintuneen organisaation muuntumista digi-
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taalisessa murroksessa ja digitalisaatiokdsitteen kaytto viittaa meneillddn ole-
vaan laajempaan digitaaliseen murrokseen, joka on alkanut kolmannen teolli-
sen vallankumouksen aikana ja jatkuu myos neljannen teollisen vallankumouk-
sen aikana (Drath & Horch, 2014 ja Schwab, 2017). Digitalisaation kasitettd kayt-
tdessdni tarkoitan myos em. kehityslinjasta johtuvia vaikutuksia ihmisten kayt-
tdytymisen (asiakaskdyttdytyminen) muutoksen, markkinoiden murroksen seka
teknologian kehittymisestd muutosvoimansa saavaa digitaalista murrosta, joka
ilmenee toiminnan ja toimintatapojen muutoksena teknologiaa hyodyntéden se-
kd mahdollistaa toiminnan uudistamisen ja jatkuvan uudistumisen (mm. Ilma-
rinen & Koskela, 2015; Syddanmaanlakka, 2014 ja Collin & Saarelainen, 2016).

Kotimaisten kielten keskuksen (2017) madritelmadn mukaan digitalisaatiol-
la tarkoitetaan ”digitaali- ja tietotekniikan laajamittaista kayttoonottoa ja hyo-
dyntamistd”. Mddritelmd antaa hyvin kapean kuvan digitalisaatiolle ja useissa
eri ldhteissd sitd kuvataan paljon laajempana. Digitalisaatiota myos kasitelldan
ja kuvataan usein erilaisten esimerkkien kautta. On my0s havaittavissa, ettd
kayttoyhteyksistd riippuen digitalisaatiolla tarkoitetaan hieman erilaisia asioita.
Esimerkiksi digitalisaatiota kdytetddn kuvaamaan verkkokaupan vaikutuksista
kivijalkakauppoihin, myynnin ja markkinoinnin digitalisoitumista, teollisen
internetin mahdollisuuksia, teknologian tuomia mullistuksia sekd yhteiskunnan
rakenteiden muutoksia (Ilmarinen & Koskela, 2015, 22).

Nykyisin suomen kielessd digitalisaatiolla kuvataan laajempaa digitaali-
siin tietoverkkoihin perustuvaan yhteiskuntaan siirtymistd. Valtiokonttorin
(2015, 11) mukaan digitalisaatiolla tarkoitetaan kokonaisvaltaista toimintatapo-
jen uudistamista, joka sisdltdd myos uusien teknologioiden kayttoonottoa. Ra-
portissa digitalisaatiota kuvataan toimintaa mullistavana uudistamisena, jossa
on tarpeen kyseenalaistaa vanhaa ja opetella tekemééan asioita uudella tavalla -
oppiminen tapahtuu tekemadlld. Ilmarisen ja Koskelan (2015) mukaan digitali-
saatiosta puhutaan, kun digitalisoituminen muuttaa ihmisten kayttaytymistd,
markkinoiden dynamiikkaa ja yritysten ydintoimintaa. Muutosvoimansa digi-
talisaatio saa teknologian kehittymisestd, mutta itse teknologia ei kuitenkaan
aiheuta digitalisaatiota vaan sen mahdollistamat tavat toimia.

IImarisen ja Koskelan (2015) mukaan digitalisaatiota voidaan tarkastella
yksittdisen yrityksen, toimialan tai laajemmin koko yhteiskunnan tasolla. Kuvi-
ossa 3 esitettyjen tasojen tarkastelu auttaa ymmartdmddan ilmion syvyyttd ja
monitasoisuutta. Yhteiskunnan tasolla digitalisaatiota tarkastellaan sen raken-
teiden ja ihmisten kdyttaytymisen muutoksen kautta. Yhteiskunnan ja asiakas-
kayttaytymisen muutos tarkoittaa esimerkiksi virtuaalisesti asiointia, paételait-
teiden kadyton yleistymistd, julkisten palveluiden digitalisointia, sddntelyiden
purkamista jne. Markkinoiden tasolla digitalisaatio vaikuttaa markkinoiden
dynamiikan muutokseen eri toimialoilla. Markkinoiden tasolla digitalisaatio on
esimerkiksi mahdollistanut tdysin digitaalisesti toimivien toimijoiden mukaan
tulon perinteisille toimialoille. Yrityksen tai organisaation digitalisaation tasolla
tarkastellaan yksittdisen yrityksen toimintaa ja miten kehittdd toimintaansa ja
vastaa digitalisaatiokehityksen mukanaan tuomiin haasteisiin kehittamalla toi-
mintaansa ja liiketoimintamallejaan.
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Yhteiskunnan rakenteiden Yhteiskunnan

ja thrnisten kayttaytymisen digitalisaatio
muutos

«+—— Asiakaskiyttaytymisen murros
Markkinalogiikoiden Markkinoiden +—— Teknologioiden murros
muutos digitalisaatio

+—— Markkinoiden murros

Liiketoimintamallien ja
toimintatapojen
muutos

Organisaation
digitalisaatio

/

Kuvio 3 Digitalisaation tasot (Ilmarinen & Koskela, 2015, 23)

Valtiovarainministerion (Rousku, Linturi, Andersson, Lihteenmaki, Karki &
Limnéll, 2017) julkaiseman Pilkahduksia tulevaisuuteen -raportin mukaan digi-
talisaatio tarkoittaa, ettd teknologian kehittdmisen sijaan meiddn tulee uudistaa
toimintaamme teknologian tarjoamien mahdollisuuksien rajoissa. Tamd nih-
dddn oikeana suuntauksena, silld haasteet toiminnan kehittamisessd eivit enda
pitkddan aikaan ole liittyneet teknologian suorituskykyyn ja mahdollisuuksiin,
vaan siihen kuinka voimme hyodyntda sitd tehokkaammin. Ilmarisen ja Koske-
lan (2015) mukaan organisaatioiden kontekstissa digitalisaation ndhddan muut-
tavan organisaatiokulttuuria ja raivaavan tieltddn hierarkkisia esteitd seka li-
sddvan organisaation ldpindkyvyyttd ja avoimuutta. Osaltaan digitalisaatio
myos pakottaa organisaatiot hajauttamaan paatoksenteon sekd valtuuttaa tiimit
ottamaan omistajuutta. Menestyvd organisaatio reagoi nopeasti, ei pelkdd epa-
onnistumisia ja oppii virheistddn (Ilmarinen & Koskela, 2015, 9). Digitaalisen
murroksen myotd myos palvelu- ja liiketoimintamallit ovat alkaneet uusiutua.
Esimerkiksi alustatalouden digitaaliset alustat, jotka tarjoavat uusia ja korvaa-
via liikketoiminnan muotoja. (Hamaldinen ym., 2016).

2.3 Digitaalinen transformaatio

Transformaatiolla tarkoitetaan muuntumista, muuntamista ja muodonmuutosta.
Digitaalisella transformaatiolla tarkoitetaan muutosta ja muunnosta, jota on
ohjattu ja rakennettu teknologioihin perustuen (Nwankpa & Roumani, 2016).
IImarinen ja Koskela esittavét, ettd digitaalista transformaatiota tdytyy johtaa
aktiivisesti ja se ei tapahdu itsestddn eli johtaminen transformaatiossa on ennen
kaikkea muutoksen johtamista organisaation kaikilla tasoilla. Silld tarkoitetaan
kyvykkyyksien rakentamista, siilojen purkamista ja yhteistyon lisddmistd eri
funktioiden vililld, silld nopeuden ja ketteryyden rakentaminen on toiminnan
jatkuvuuden elinehto (Ilmarinen & Koskela, 2015, 9).
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Parviainen ym. (2017) esittdvat, ettd digitalisaation vaikutukset ja tavoit-
teet organisaation digitaaliselle transformaatiolle voidaan esittdd kolmesta eri
ndkokulmasta (kuvio 4).

1. Sisdinen tehokkuus tarkoittaa parannettuja toimintamalleja digitaalisessa
muodossa ja sisdisten prosessien uudelleen suunnittelua. Sisdistd tehok-
kuuden parantamisen hyotyjd ovat mm. prosessien tehokkuuden lisdan-
tyminen, manuaalivaiheiden automatisoituminen, rutiinityén vdhene-
minen, laadun parantuminen sekd reaaliaikainen ndkemys toiminnasta ja
tuloksista.

2. Ulkoiset mahdollisuudet tarkoittaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia ny-
kyisilld liiketoiminta-alueilla. Ulkoiset mahdollisuudet siséltdvat paran-
tuneen asiakaspalvelun ja vasteajat, monikanavaisuuden, uudistuneet
palvelut ja tuotteet sekd dlykkdiden ja rddtdloityjen palveluiden kohden-
netun tarjonnan asiakkaille.

3. Disruptiiviset muutokset tarkoittavat digitalisaation aiheuttamia muutok-
sia liiketoiminnan roolille kokonaisuudessaan. Disruptiiviset muutokset
sisdltavat merkittdavida muutoksia yhteiskunnassa, toimintaymparistossa
ja markkinoilla. Esimerkiksi aikaisempi liiketoiminta voi vanheta muut-
tuneessa ympdristossd, mutta toisaalta digitalisaation myotd syntyy
my6s uusia litketoimintamahdollisuuksia.

Digitaalinen
transformaatio

Ulkoiset
mahdollisundet

Kuvio 4 Digitalisaation vaikutukset (Parviainen ym., 2017)
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Kohnke (2017) esittdd mallin digitalisaation vaikutuksista organisaatioille (ku-
vio 5). Mallissa on mukana kuusi viitettd, joiden mukaan digitalisaation néh-
daddn vaikuttavan kaikkiin organisaatioihin, aiheuttavan muutoksia ja lisddvan
muutosnopeutta. Sen vuoksi myos johdon on tarkedd ymmartdd, miten digitali-
saatio vaikuttaa organisaatioon ja sen tyontekijoihin.

Digitalisaatio Vaikutus Vaatimukset Tulokset
Muuttaa Uusia taitoja ja
tyoskentelytapoja | patevyyksia | o—
Organisaation I"".. o
laajuinen digitaalisten 4 o Digitaalisaatio
teknologioiden ja Innovaatio . quienlalsrcl . ' muuttaa organisaatio-
sovellusten y johtamisen muotoja i kulttuuria

hyddyntiminen [ ,-"I

Lisad dynaamista
muutosta

Uudet organisatoriset
valmiudet

Kuvio 5 Digitalisaation organisatoriset vaikutukset (Kohnke, 2017, s. 69)

Kohnken (2017) mukaan digitalisaatio johtaa kolmeen pé&dvaatimukseen, joita
on késiteltdva menestyksekkaasti: 1. uudet taidot ja osaaminen, 2. uudet johta-
mismallit ja 3. uudet organisaatiomuutokset. Riippuen siitd, missd méérin or-
ganisaatiot tayttavat ndama vaatimukset, he myos kehittavéat kulttuuriaan kohti
digitaalista ajattelutapaa (digital mindset).

Digitaalisessa murroksessa on tultu vaiheeseen, jossa sen vaikutukset
ndkyvit lahes kaikilla toimialoilla, kaikissa organisaatioissa ja jokaisen tyossa.
Kéytannon tasolla digitaalisen murroksen on kerrottu muuttavan
organisaatiota ja niiden johtamisen kaytintdjd sekd muokkaavan tydn
tekemisen tapoja ja toimintakulttuuria (Ilmarinen & Koskela, 2015).
Digitransformaatiota johtavien on ymmarrettdva digitalisaation vaikutukset
organisaatioihin ja niissa tydskenteleviin ihmisiin (Kohnke, 2017).

Digitaalisen transformaation vaikutusten laajuutta organisaatiossa kuvaa
hyvin digitaalisen transformaation kypsyystasomalli. Kypsyystasomallien
periaatteet perustuvat yleisesti ohjelmistokehityksen prosessien ja laadun
kehittamisessdkin kadytettyyn CMMI (Capability Maturity Model Integration)
kyvykkyys- ja kypsyystasomalliin, joka tarjoaa organisaatioille elementtejd ja
ohjaa tehokkaiden prosessien luomiseen. Kypsyystasomallia voi soveltaa
valitsemalla tiettyjd alueita, joissa organisaatio haluaa kehittyd tai
vaihtoehtoisesti voidaan valita tietty kypsyystaso, jota tavoitellaan vaiheittain
etenemdlld ja luomalla pohjaa kyvykkyydelle. Jokainen alueista arvioidaan
viiden eri kehitysvaiheen kautta ja alin tason eli ensimmdinen taso kuvaa
taydellistd puuttumista, kun taas korkein taso eli viides taso kuvaa huipputasoa.

Digital Transformation Report 2014 (Azhari, Faraby, Rossmann, Steimel ja
Wichmann, 2014) kuvaa tutkimusta, jossa arviointiin saksalaisten yritysten
valmiuksia nopeuttaa digitalisaatiokehitystd. Digitaalisen kypsyystason
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arviointimalli oli kehitetty yhteistytssd Reutlingen yliopiston ja liikkeenjohdon
konsulttien kanssa. Von Leipzig ym. (2017) kuvaavat Azharin (2014) raportissa
esittdmdn mallin (kuvio 6) asiakasldhtoisestd digitaalisesta transformaatiosta
organisaatioissa. Malli perustuu jatkuvaan parannussykliin ja sisdltda
innovatiivisen ja digitaalisen ajattelun tekijit organisaatiossa. Mallissa
digitaalisen transformaation menestystekijdt ovat ryhmitelty kahdeksaan osa-
alueeseen: 1. strategia, 2. johtajuus, 3. tuotteet, 4. toiminnot, 5. kulttuuri, 6.
ihmiset, 7. hallinto ja 8. teknologia. Mallissa arvioidaan mm. onko tietoisuus
digitaalisesta transformaatiosta osana strategiaa, osallistuvatko kaikki johtajat
digitaalisen strategien toteuttamiseen ja ulottuuko transformaatio kaikkiin
yrityksen toiminta-alueisiin. Arvioinnin kohteena ovat myds asiakkaiden
tarpeiden ennakointi, asiakasarvon tuottaminen ja digitaalisuuden vaikutukset
asiakkaan kayttdytymiseen. Lisdksi arvioidaan, onko digitaalisuuden
hyddyntamisen keskeinen rooli organisaatio ydinprosessien kehittamisessd ja
dlykkdiden, dataa hyodyntdvien palveluiden tuottamisessa.

100%

60%

20 40% L
0% T —
Alussa w ‘ Kisitteellinen Transformoitu

‘ 1. Strategia ‘ Strateginen visio, transformaation etenemissuunnitelma
‘ 2. Johtajuus ‘ ‘ Johtamisen metodit, sponsorointi, resurssit ‘
‘ 3. Tuotteet ‘ ‘ Liiketoimintamallit, innovaatiokyvykkyys, digitaalinen arvoketju ‘
‘ 4, Toiminnot H Kanavat ja liiketoiminnan kidytinnét, prosessit, ketteryys ‘
‘ 5. Kulttuuri ‘ ‘ Asiakaskeskeisyys, hierarkia vs. verkosto, avoimuus ‘
‘ 6. Thmiset ‘ ‘ Roolit, asiantuntemus, kompetenssit, kyvykkyydet
‘ 7. Hallinto ‘ ‘ Viestinnin ja yhteistyon pelisadnnst, KPL:t, yhteinen suunta ja lupa toimia
‘ 8. Teknologia ‘ Uudet teknologiat, pilviarkkitehtuuri, ICT infrastruktuuri

T 1 I 1 | I
Kuvio 6 Digitransformaation kypsyystasomalli (von Leipzig ym., 2017)

Mallin viisiportaisen kypsyyden arvioinnissa ensimmadinen tason on “alussa”,
joka kuvaa organisaatioita, joilla ei ole olemassa strategiaa digitaaliselle
transformaatiolle. Toinen taso ”késitteellinen” kuvaa organisaatioita, joilla on
muutama digitaalisia palveluita tai tuotteita, mutta joilla ei ole strategiaa
digitaalisuuden osalta. Mallin kolmas taso "maddritelty” kuvaa organisaatioita,
jotka pystyvit hyodyntaméaan kokeilusta saamansa kokemukset osastrategioiksi
ja digitaalisen ajattelun kulttuuri juurtuu organisaatioon. Niiden
osastrategioiden pohjalta kehitettdessd organisaation digistrategiaa siirrytdan
neljannelle ”integroitu” tasolle. Kun digistrategia on laitettu taytantoon kaikissa
palveluissa ja tuotteissa sekd liiketoimintaprosesseissa on se muuttanut
toimintaa ja on siirrytty viidennelle eli “transformoitu” tasolle.

Useat eri konsulttiyritykset ovat luoneet digitaalisen transformaation
maturiteettimallin ~ pohjalta omia malleja  kypsyystason arviointiin.
Videstorekisterikeskuksen ylldpitdimdssda Suomidigi-palvelun Digitalisoinnin
Pelikirjassa on esitelty Silver Planet Oy kehittamd digitransformaation
kypsyystasomalli. Malli jakautuu edellisten tapaan viiteen kypsyystasoon, joita
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tarkastellaan kahdeksasta eri ndkokulmasta. Menetelmd mahdollistaa
organisaation digitaalisen transformaation tavoitteellisen kehittdmisen,
kehityksen mittaamisen sekd seuraavien vaiheiden tunnistamisen. Mallin viisi
kypsyystasoa ovat kdynnistyvd, matkalla, mddritetty, johdettu ja jatkuvasti
uudistuva. Tarkastelundkokulmina ovat strategia, johtaminen ja jatkuva
kehittdminen, uudistuva liiketoiminta ja prosessit, menetelmdt, ihmiset ja
kulttuuri, ekosysteemit, teknologia ja yhteen toimivuus sekd tiedot ja data.
Erona aikaisemmin esiteltyihin, tdssd mallissa suuremman huomion ovat
saaneet ekosysteemit sekd tiedot ja data, jotka on nostettu omiksi erillisiksi osa-
alueiksi, samalla kun esimerkiksi ihmiset ja kulttuuri on yhdistetty samaan
tarkastelualueeseen. (SilverPlanet, 2018, 18; Suomidigi, 2019). Mallia on my0s
hyodynnetty eri yhteyksissd ja mm. Schumacher, Erol ja Sihn (2016) ovat
soveltaneet mallia Industry 4.0 maturiteettimallina, joka on kaytannossd
Azharin ym. (2014) mallin mukainen, ainoastaan asiakkaat on ryhmitelty
omaksi osa-alueeksi. Malli on kdytdnnossd nimensd mukainen, joka viittaa
teollisen vallankumouksen ja samalla digimurroksen uuteen ajankohtaiseen
vaiheeseen. Digitransformaation kypsyystasomalli antaa laajan kuvan osa-
alueista, joihin digitaalinen transformaatio organisaatioissa vaikuttaa. Mallin
hyodyntdminen kypsyystason arvioinnissa antaa hyvdan ymmarryksen
organisaation digitransformaation tilanteesta ja suuntaa kyvykkyyksien
kehittdmiseen. Tdssd yhteydessd malli esitellidn luomaan késitystd
organisaation digitaalisen transformaation laajuudesta ja vaikuttavuudesta.

2.4 Digitalisaation kompleksisuus ja kilpailukykyhaasteet

Kirjallisuudessa on lukuisia erilaisia mainintoja ja viittauksia siitd, miten digita-
lisaatio vaikuttaa organisaatioihin ja niiden kilpailukykyyn (Sambamurthy ym.,
2003; Overby ym., 2006; Otala, 2012). Organisaation kilpailukyvylld tarkoitetaan
sen kykya parjatda markkinoilla kilpailussa suhteessa muihin yrityksiin. Jatku-
vasti muuttuvan maailman myo6td organisaatiot kohtaavat jatkuvia uudistumi-
sen haasteita, jotta ne olisivat kilpailukykyisid nyt ja vield tulevaisuudessakin.
Kirjallisuuden mukaan osaamisen kehittdminen, jatkuva oppiminen, tiimeissa
ja verkostoissa oppiminen sekd oppivat organisaatiot ovat vastauksia kilpailu-
kykyhaasteeseen. Tama tarkoittaa organisaatioille jatkuvaa kehittymistd, uudis-
tumista ja siten kyvykkyyttd vastata kilpailuun. Organisaatiot ovat ihmisista
koostuvia yhteistjd ja niiden tdrkein resurssi ovat ihmiset, jotka tekevét tyon ja
siten luovat kilpailukyvyn. (Syddanmaanlakka, 2014; Otala & Poysti, 2012)

Jotta organisaatiot pystyisivit vastaamaan digitaalisen murroksen haastei-
siin sekd sdilyttamaan kilpailukykynsa nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossd se edellyttdd niiltd uudenlaisia ndkokulmia ja kdytantdjd organisaation
toiminnassa. Perinteisesti tuottavuutta ja kilpailukykyd on luotu ja kehitetty
parantamalla kannattavuutta toimintaa tehostamalla tai lisddmalld kustannus-
tehokuutta. Kdytdnnossd samasta tyostd suoriudutaan nopeammassa aikatau-
lussa tai vahemmin resurssein. Kilpailukykyyn on myos pyritty vaikuttamaan
toimintaa kasvattamalla ja uusien tuotteiden tai palveluiden, asiakasryhmien tai
markkinoiden avulla (Otala & Poysti, 2012, 32). Toiminnan tehokkuutta voi-
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daan kasvattaa ja asiakasarvoa lisdtd tietoresurssien paremmalla hallinnalla.
Yrityksen kannattavuuden parantaminen kuitenkin edellyttdd, ettd yritys kyke-
nee tuottamaan paremman palvelutarjoaman ja kilpailijoitaan tehokkaammin.
Keskeisimpien tietoresurssien tunnistaminen ja yhteistyokaytantojen edistami-
nen tarjoavat organisaatioille keinoja kehittdd kilpailukykyd. (Laihonen ym.,
2013, 14-15).

Syddnmaanlakan (2014) mukaan digitaalisen murroksen ymmartdmiseen
tarvitaan kompleksisuusajattelua “jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen” ja jossa ko-
rostetaan kokonaisvaltaista ldhestymistapaa. Kompleksisuusajattelu haastaa
perinteiset organisaatio- ja johtamisopit, jotka perustuvat teollisen yhteiskun-
nan ajalle ja se kehottaa meitd pddstimadn irti lineaarisesta ajattelusta, joka
edelleen pddasiassa ohjaa toimintaamme, koska se ei toimi kompleksisessa ver-
kostotaloudessa (Syddanmaanlakka, 2014, 23).

Snowden ja Boone (2007) ovat luoneet kompleksisuusteoriaan pohjautu-
van mallin nimeltd Cynefin (kuvio 7), joka auttaa johtajaa ymmartamaddan erilai-
sia toimintaympdéristdjd ja korostaa tilanteen ymmarryksen merkitystd. Monet
konsultit kdyttdavat mallia kuvaamaan digitaalisen murroksen kompleksisuutta
ja muutoksen tarvetta. Malli on kuvattu viisikenttdnd, jossa mallin osat ovat
yksinkertainen, monimutkainen, kompleksinen, kaoottinen ja mallin viides osa
on keskelld oleva epdjdrjestys, jossa ollaan silloin kuin ei tiedetd missd ollaan.

Kompleksinen

kokeile - havainnoi - reagoi Monimutkainen

havainnoi - analysoi - reagoi

Kaoottinen

toimi - havainnoi - reagoi Yksinkertainen

havainnoi - luckittele - reagoi

Kuvio 7 Cynefin (Snowden ja Boone, 2007)

Mallin oikealla puolella kuvatuissa yksinkertaisessa ja monimutkaisessa toimin-
taympaéristossd syy-seuraussuhteet ovat selkedmpid, kun taas mallin vasemmal-
la puolella kompleksisessa ympadristossd tarvitaan uudenlaisia tapoja toimia.
Yksinkertaisessa kontekstissa toiminta perustuu tilanteen arviointiin, luokitte-
luun ja vakiintuneisiin parhaisiin kdytantoihin. Toiminta on ilmeistd ja ennus-
tettavaa, joten pitkdn aikavilin tavoitteet ovat selkedsti ndhtdavissd. Monimut-
kaisessa kontekstissa toiminta pystytddn ymmairtdimdan analysoinnin ja selvi-
tysten kautta. Vaihtoehtoja voi olla monia, joten asiantuntijuutta tarvitaan ja
oikean vastauksen loytdminen voi olla vaikeaa ja perustua epatdydellisiin tie-
toihin. Hyvid ja toimivia totuttuja kdytantojd voi olla useita. Pitkélle hiottujen
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toimintamallien ja prosessien myotd saadaan tehokkuutta toimintaan. Mallin
vasemmalla puolella ollaan kompleksisessa kontekstissa, missd toiminta kehit-
tyy vaiheittain ja syy-seuraussuhteet eivit ole samalla tavalla selkeitd vaan ne
ymmarretddn vasta jalkikdteen. Tallaisessa ympaéristossa onnistutaan kokeiluilla
ja niiden pohjalta muotoutuvilla mukautuvilla kdytannoilld. Kaoottisessa kon-
tekstissa puolestaan syy-seuraussuhteita ei ymmadrretd laisinkaan ja siind tulee
toimia nopeasti sekd pyrkid tilanteen stabiloimiseen. Mallin keskelld oleva vii-
des osa kuvaa epéjdrjestystd eli tilannetta, jossa ollaan silloin, kun ei tunneta
toimintaympariston tilaa ja ei tiedetd miten tilannetta tulisi johtaa. (Snowden &
Boone, 2007). Kompleksisuusajattelun voidaan ndhdd olevan tapa ymmartaa
maailmaa systeemind, jossa erilaiset ilmiot ja asiat ovat osa kokonaisuutta, jota
ei voi ymmartdd tarkastelemalla yksityiskohtien ndkokulmasta tai pilkkomalla
osiin.

Erilaissa tilanteissa johtaminen vaatii erilaista toimintakulttuuria, paatok-
sentekoa ja my0s organisoitumista. Yksinkertaisessa ja monimutkaisessa mallis-
sa pddtokset voivat perustua tosiasioihin, toimintaa voidaan johtaa ennakoiden
ja ndissd myos perinteiset funktionaaliset ja hierarkkiset organisoitumisen mal-
lit voivat toimia hyvinkin. Siirryttdessd kompleksiseen toimintaympéristoon ja
toiminnan vaiheittaiseen kehittymiseen, tarvitaan kokeiluja ja niiden perusteella
oppimista (Snowden & Boone, 2007). Kompleksisuusteorialla voidaan kuvata
digitaalisen murroksen kehitystd organisaatoissa. Pitkddn toimineet organisaa-
tiot ovat hioneet prosesseja ja suunnitteluperusteisia toimintamalleja ja ne toi-
mivat erinomaisesti yksinkertaisessa tai monimutkaisessa toimintaympaéristossa
(Snowden & Boone, 2007). Samat keinot eivdt kuitenkaan toimi siirryttdessa
kompleksiseen toimintaympéristoon, jollaiseen digitaalisen murroksen myota
on jo siirrytty tai ollaan siirtyméssd. Kompleksisessa toimintaympéristossa toi-
miminen ja padtoksenteko tapahtuvat erilaisin kokeilun ja toiminnan mukaut-
tamisen periaattein. Digitaalisuuden keskitssd ovat data, dlykkéaat prosessit se-
ki asiakas- ja tyontekijakokemus, jotka kaikki leikkaavat halki organisaatioiden
totuttujen toimintorajojen ja ndin ollen haastavat perinteiset organisoitumisen
mallit.

Syddnmaanlakan (2014) mukaan kompleksisessa ympdristossd, missd
my0s teknologia kehittyy hurjaa vauhtia, on haastavaa ennakoida tulevaisuutta.
Organisaation ylin johto ei yksin pysty hahmottamaan monia mahdollisia tule-
vaisuuksia vaan siihen tarvitaan koko organisaation kykyad. Kompleksisuuden
vaikutukset ndkyvit monina haasteina yksiléille, tiimeille ja organisaatioille
(Syddanmaanlakka, 2014). Kompleksisuusteoria luo perustan kokeiluille ja niistd
oppimiselle sekd toiminnan vaiheittaiselle kehittamiselle. Kokeilun lisdksi tarvi-
taan laaja-alaista strategista ajattelua, visiondarisyyttd, dlykéastd johtamista, ket-
teryyttd, muutoskykyd, nopeaa reagointia, yrittdjamdistd valppautta ja teknolo-
gian ymmadrrystd kaikille organisaatiotasoille (Syddnmaanlakka, 2014;
Mintzberg, 2009; Sambamurthy ym., 2003).

Nykypdivan muuttuvassa toimintaympadristossd, tietotyon aikakaudella
kilpailukykyd rakennetaan luomalla olosuhteet ja rakenteet, jotka mahdollista-
vat erilaisten osaajien vuorovaikutuksen ja yhteistyon seka erilaisten yhteistjen
ja verkostojen syntymisen ja toiminnan. (Otala & Poysti, 2012, s. 18). Tyosken-
telyn ja oppimisen kerrotaan linkittyvdn yha tiiviimmin toisiinsa ja kyvystéd op-
pia on tullut merkittdvd menestystekijd organisaatioille ja myos jatkuva oppi-
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minen ja sen edistiminen ndhdddn mahdollisuutena (Mezirow, 1991; Beer &
Eisenstadt, 1996; Nonaka, 1994; Senge, 2006). Itsendinen ja tiimeissd tapahtuva
ongelmanratkaisu, tiedon ja tietimisen hallinta ja edelleen jalostaminen seka
tarve pitdd osaamistaan ajan tasalla korostuvat kaikissa tehtdvissa (Otala, 2008,
s. 23). Tarvitaan myo6s uudenlaisia yhteisollisid tapoja tyoskennelld ja oppia se-
ki erilaisia taitoja johtamiseen ja esimiestyohon (Gruber & Palonen, 2007; Ed-
mondson, 2012; Korhonen-Yrjdnheikki, 2014). Tarvitaan uusia oivalluksia ja
innovaatioita, joiden sanotaan syntyvdn yhteistoiminnallisesta oppimisesta ja
vuoropuhelusta (Gupta, Tesluk, & Taylor, 2007). Kyky oppia nopeammin kuin
kilpailijat voi olla ainoa kestdva kilpailuetu organisaatioille (De Geus, 1988).
Meneillddn oleva digitaalinen murros ja uudet teknistaloudelliset paradigmat
haastavat organisaatioita ja yksiloitd uudistumaan ja pdivittdmé&an jarjestelmi-
ddn, hankkimaan uusia taitoja sekd edistimé&dn uusia ajattelutapoja (Bojanova,
2014, 8). Tahdn haasteeseen on vastattu mm. ketterdittamalld toimintaa, josta
tarkemmin seuraavassa luvussa.
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3 KETTERYYS ORGANISAATIOSSA

Téssd luvussa perehdytddn alkuun ketteryyteen ilmiond ja ketteriin kehittami-
sen menetelmiin. Sen jdlkeen kurkistetaan teoreettiseen késitevertailuun perin-
teisen ja ketterdn ohjelmistokehityksen osalta, erityisesti oppimisen ndkokul-
masta sekd ICT-kyvykkyyden tarkasteluun ketteryyden ndkokulmasta. Sitten
syvennytddn ketteryyteen organisaatioissa, jossa kasitellddn mm. organisaatioi-
den ketterdn toiminnan, ketteryyden skaalaamisen, haasteiden ja hyvin kaytan-
tojen sekd ketteryyden maturiteetin mittaamisen teemoja. Lopuksi kisitelldan
organisaation kypsyystasoajattelua osana ketteryyden omaksumista.

3.1 Ketteryys ilmiona

Nopeasti tapahtuvat muutokset ja digitalisoituva toimintaympéristé nostavat
organisaation kyvyn reagoida ja sopeutua muutokseen entistd tarkeammaéksi.
Reagointikyvyn parantamiseen ja muutokseen mukautumiseen on organisaa-
tioissa haettu apua ketteristd toimintatavoista. Organisaation ketteryytta tai ky-
kyd havaita ja tarttua mahdollisuuksiin nopeasti pidetddn nykypdivan organi-
saatioiden menestymisen ehtona nopeasti muuttuvassa maailmassa. Samba-
murthyn (2003) mukaan ketteryys on yrityksen menestyksen takana jatkuvassa
parantamisessa ja arvon luonnin uudelleen méérittelyssd. Ketteryydelld (agility)
tarkoitetaan jonkin yksilon, ryhmén tai organisaation kykya nopeaan ja innova-
tiiviseen muutokseen. Ketteryydelld pyritddn vastaamaan liiketoimintaympaéris-
ton yha suurempiin vaihteluihin ja muutoksiin (Ruohonen, Makipda & Ingalsuo,
2017). Goldmanin, Nagelin ja Preissin (1995) mukaan ketteryys on yrityksen
kykya vastata nopeasti muutoksiin, kun toimitaan muuttuvassa ja epdvarmassa
ympdristossd. Dove (1999) kuvaa ketteryyttd organisaation kyvyksi menestya
jatkuvasti muuttuvassa ja ennustamattomassa toimintaymparistossda. Worley
ym. (2014) késittelee ketteryyttd organisaatioiden suorituskyvyn kautta ja ku-
vaa ketteryyttd rutiinien jdrjestelméksi ja kyvyksi tehda oikea-aikaisia, tehok-
kaita ja kestdvid muutoksia organisaatiossa tarpeen vaatiessa. Smith & Sidky
(2009) puolestaan kuvaavat ketteryyttd laajemmin eli ketterien toimintatapojen
arvoihin ja periaatteisiin perustuvaksi organisaation ekosysteemin tukemaksi
kulttuuriksi, joka ilmenee tapoina toimia sekd yksilon, ettd organisaation tasolla.
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Pohjimmiltaan ketteryyttd voisi kuvata ajattelutapana, joka auttaa organisaa-
tioita ja ihmisid suhtautumaan jatkuvaan muutokseen ja toimintaan kompleksi-
sessa toimintaympadristossd. Ketterdd toimintaa syntyy silloin, kun toiminnan
fokuksessa ovat lapindkyvyys, kyky mukautua ja sopeutua sekéd jatkuvan op-
pimisen mahdollistavat kokeilut ja lyhyet palautesilmukat. Ketteryydestd orga-
nisaatioissa on havaittavissa evolutiivinen kehitys. Ketteryys on tyypillisesti
lahtenyt liikkeelle ohjelmistokehityksestd ja kehittdmisestd. Sen jdlkeen kette-
ryyttd on skaalattu myos muualle organisaatioon ja sen tukitoimintoihin (Rigby
ym., 2018), ja nykypdivdand puhutaan yhd useammin liiketoiminnan ketteryy-
destd (business agility) ja ketteristd organisaatioista (agile enterprise).

Ketteryyden juuret juontavat 1990-luvun alkupuolelle valmistavan teolli-
suuden tuotekehitysajatteluun (Dove, 1999). Agile Manifestoa vuodelta 2001
pidetddn ketterdn kehittamisen perustana, kun pitkddn méadradvassd asemassa
olleet suunnitteluperusteiset kehittamismenetelmdt saivat rinnalleen vaihtoeh-
toisen toimintatavan. Ketteryydessad fokusoidutaan vuorovaikutukseen ja yksi-
16ihin enemmin kuin prosesseihin ja tyokaluihin sekd arvostetaan toimivaa so-
vellusta enemmain kuin kokonaisvaltaista dokumentaatiota. Lisdksi ketteryy-
dessd korostuu asiakasyhteistyd enemmain kuin sopimusneuvottelut ja muu-
tokseen reagointi on tarkeampdd kuin suunnitelman noudattaminen (Beck ym.,
2001). Ketteradt kehittamisen menetelmét ovat saavuttaneet suuren suosion vii-
meisen kymmenen vuoden aikana ja ovat muodostuneet normiksi ohjelmisto-
kehityksessd. Ketterdt kehittdmisen menetelmét ovat saaneet osakseen seké kri-
tiikkid, ettd kannatusta (Dikert ym., 2016).

Ketterd kehittaminen ei perustu yksittdisten tyokalujen tai kaytantojen
kayttoon vaan kokonaisvaltaiseen ajattelutapaan (Dikert ym., 2016). Ketterat
kehittamisen menetelmit koostuvat erilaisista tekniikoista ja kdytdnteistd, joilla
on sama arvopohja ja perusperiaatteet (Cohen, Lindvalla & Costa, 2004). Erilai-
set ketterdt kehittimisen menetelmét ovat madriteltyjd kdytantojd, jotka perus-
tuvat ketteryyden periaatteisiin ja Lean-ajatteluun. Lean-filosofia keskittyy
asiakasarvon ymmartdmiseen, toiminnan jatkuvaan parantamiseen sekd arvoa
tuottamattomien osa-alueiden eli hukan poistamiseen. Leanissa pyritddan vir-
taustehokkuuteen eli kokonaisuuteen liittyvan ldpimenoajan tehostamiseen ja
sen myotd parempaa asiakaskokemukseen ja korkeampaan laatuun. (Modig &
Ahlstrom, 2013). Ketterdan kehittimisen periaatteet sekd Lean-filosofia perustu-
vat molemmat oppimiseen. De Geusin (1988) mukaan kyky oppia nopeammin
kuin kilpailijat voi olla ainoa kestdva kilpailuetu. Ketterdt menetelmét mahdol-
listavat jatkuvan oppimisen osana prosessia ja kdytantojd, joten oppiminen voi-
daan ndhda kaikkia ketterid kehittdmisen menetelmid yhdistdvana tekijana.

Allan Kelly (2013) on esittdnyt nelitasoisen kolmiomallin (kuvio 8) kette-
rien menetelmien yhteensopivuudesta. Mallin ylimmalld tasolla ovat erilaiset
ketterdt menetelmét ohjeellisine kdytdntoineen. Siirryttdessd alaspdin ldhesty-
mistapa on enemman arvoja ja periaatteita. Keskitasoilla kuvataan ketteryyden
ja Lean-filosofian periaatteita. Alimmalla tasolla kaiken perustana ndhddan op-
piva organisaatio.
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Kaytainnot

XP,
Scrum,

Agile

Madrdavat kaytannot
Yleisempi sovellettavuus

Oppiva organisaatio

Konseptit ja arvot

Kuvio 8 Ketterien menetelmien yhteensopivuus (Kelly, 2013)

Mitd ylemmaéksi mallin tasoissa noustaan, sen tarkemmista kdytannoistd on ky-
symys ja mitd alemmaksi tasoissa laskeudutaan, sen yleisemmadlld tasolla ollaan
ja laajemmasta sovellettavuudesta on kyse. Ketteryyteen liittyvd osaamisen sy-
ventdminen tapahtuu liikkumalla alaspdin kolmion tasoilla, kohti oppivaa or-
ganisaatiota.

Ketteryyden skaalaamiselle tarkoitetaan ketteryyden periaatteiden mu-
kaista toimintaa koko organisaation laajuisesti. Ketteryyden mukanaan tuomat
hyodyt monikertaistuvat, kun samoja ketterid periaatteita ja kdytantsja harjoite-
taan laajalti organisaatiossa ja sen tukitoiminnoissa. Ketteryyden skaalaamiseen
organisaatioissa on olemassa erilaisia valmiita viitekehyksid, jotka tarjoavat
valmiita toimintamalleja erilaisiin tarpeisiin.

Ketterdd toimintaa tutkivan VersionOnen julkaiseman State of Agile Re-
portin (2018) mukaan suosituin viitekehys télld hetkelld on menetelmiin ja kay-
tantoihin orientoitunut Scaled Agile Framework (SAFe) Muita suosittuja viite-
kehyksid ovat Scrum of Scrums, organisaatioiden omat raataloidyt mallit kuten
kulttuuriorientoitunut Spotifyn malli, Discplined Agile Delivery (DAD) ja Lar-
ge Scale Scrum (LeSS). Mallit perustuvat ketteryyden periaateisiin ja lean-
filosofiaan siind missd ketterdn kehittdimisen menetelmatkin. Tarkeintd kette-
ryyden skaalaamisessa on organisaation halu muuttua ketterampé&an suuntaan.
Ketterit tiimit ovat pienid ja monitieteellisid ja ne soveltuvat parhaiten tuottei-
den ja palveluiden, prosessien tai liiketoimintamallien parantamiseen. Esimer-
kiksi laajemman tuotteen kehityksessda kohdatessaan suuria ja monimutkaisia
ongelmia, ne jakautuvat moduuleiksi, kehittdvit jokaiselle komponentille no-
pean prototyypin palautesilmukoiden avulla ja integroivat ratkaisut yhdeksi
kokonaisuudeksi (Rigby ym., 2018).
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Ketteryyteen organisaatiossa ei ole olemassa yhtd valmista ohjetta vaan se
on kokoelma erilaisia periaatteita ja arvoja, joihin pohjautuen jokainen organi-
saatio tekee omat valinnat ja pddtokset. Nama valinnat ovat jatkuvasti tarkaste-
lun ja jatkuvan kehittdimisen kohteena seka tiimi-, ettd organisaatiotasolla. Ket-
teryyden skaalaaminen laajemmalle organisaatiossa tuo mukanaan lisdd riip-
puvuuksia sekd erilaisten projektien ja hankkeiden, tukitoimintojen ettd tiimien
vilille. Ketteryyden juuret ovat yksittdisten ja riippumattomien tiimien toimin-
nassa, joten ketterien menetelmien kédyttoonoton ja skaalaamisen vaikeuden on
ndhty kasvavan isompien organisaatioiden myo6td (Dyba & Dingsoyr, 2008).
Rigbyn ym. (2018) mukaan ketteryyden skaalaamisessa on kuitenkin oltava rea-
listinen ja organisaation jokaista toimintoa ei ole véalttamaéttda kannattavaa orga-
nisoida ketterdksi tiimiksi. Muutokset ovat kuitenkin valttdimattomid turhan
byrokratian valttdmiseksi ja sen varmistamiseksi, ettd myos ne tiimit, jotka eivét
toimia ketterdsti tukevat toiminnallaan ketterid tiimejd. Ketterdt moniosaajatii-
mit toimivat eri tavoin kuin perinteisen hierarkkisen komentoketjun organisoi-
tuminen. Tiimit ovat itse- ja tavoiteohjautuvia ja tyoskentelevét tiiviissd yhteis-
tyossd asiakkaan kanssa. Tyoskentelytapa vahentdd erilaisia hyvéaksymiskier-
roksia ja nopeuttaa tyotd. (Rigby ym., 2018)

3.2 Ketterd ohjelmistokehitys

Ketterad ohjelmistokehitys on sarja iteratiivisia ja inkrementaalisia ohjelmistoke-
hityksen menetelmid, joita toteutetaan ketterdn filosofian mukaan. Ne tyypilli-
sesti jakavat tekemisen lyhyisin kehitysjaksoihin, jotka sisdltdvat kaikki uusien
toimintojen julkaisemiseen liittyvit tehtdvat. Jokaisen kehitysjakson fokuksessa
on tuottaa asiakkaalle arvoa. Erilaisten ketteryyteen liitettdvien metodien ja vii-
tekehysten taustalla voidaan kantavana ajatuksena ja yhdistdvana tekijand ndh-
dd oppiminen. Se liittyy hyvin olennaisena osana ketteryyteen siind mieless4,
ettd sen voi ndhda liittyvdn jatkuvaan toiminnan parantamiseen, jatkuvaan hy-
poteesin testaamiseen ja pyrkimykseen 16ytdd paras tapa tehdd asioita. Ketterd
ohjelmistokehitys on tiimity6td parhaimmillaan ja kun moniosaaja tiimi tyos-
kentelee samassa tilassa kaikkien ratkaisuun tarvittavien tahojen kanssa, saa-
daan yhdessd tehden aikaiseksi yksilon tekemddn ratkaisuun verrattuna rik-
kaampia ratkaisuvaihtoehtoja. Tiimin oppiminen, toiminnan jatkuva paranta-
minen ja yhteisty6 ovat sisddnrakennettu tiimien toimintamalleihin.

Nerurin ja Balijepallyn (2007) esittavat artikkelissa Theoretical Reflections on
Agile Development Methodogies teoreettisen tason késitetarkastelun perinteisten
suunnitteluperusteisten ja ketterien menetelmien osalta.
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Taulukko 1 Suunnitteluperusteisen ja ketteran ldhestymistavan vertailu (Nerur ja Balijepal-

ly, 2007, 82)

Nikokulma

Suunnitteluperusteinen
lihestymistapa

Kettera lihestymistapa

1. Suunnittelu-

Harkittua ja formaali, vaihe-

Iteratiivinen, kokoileva, tieto ja toi-

prosessi jakoon perustuva, erillinen muo- minta erottamattomia, rikkoo muo-
toilusta ja kdyttoonotosta, sddn-  dollisia sdantoja
toihin perustuva

2. Tavoite Optimointi Sopeutuva, joustava, reagointikykyi-

nen

3. Lahestymistapa
ongelman ratkai-
suun

Valikoima parhaita keinoja saa-
vuttaa tietty maali hyvin suun-
nitellusti, muodollista toimintaa

Oppia kokeilemalla ja itsetutkimalla,
jatkuvasti rajaamalla uudelleen on-
gelmaa ja ratkaisua

4. Nidkemys toi-
mintaymparistosta

Vakaa, ennustettava

Turbulentti, vaikea ennustaa.

5. Oppimistyyppi

Yksikehdinen oppiminen
/mukautuva

Kaksikehdinen oppiminen /
generatiivinen

6. Keskeiset omi-
naispiirteet

Ohjaus ja suunta

Valttad erimielisyyksia
Formalisoi innovaatiot

Johtaja on kontrolloija
Suunnittelu edeltdd kayttoonot-
toa

Yhteistyotd ja viestintdd, yhdistaa
maailman katsomuksia

Hyvaksyy erimielisyyden ja kannus-
taa vuoropuheluun

Kannustaa etsintéé ja luovuutta ja on
opportunistinen

Johtaja on fasilitaattori

Suunnittelu ja toteutus ovat erotta-
mattomia ja kehittyvit iteratiivisesti.

7. Rationaalisuus

Tekninen/toiminnallinen

Substanssiin keskittyva

8. Teoreettiset ja
filosofiset juuret

Looginen empirismi, tieteellinen
menetelma

Toimintaoppimisen teoria, Deweyn
pragmatismi, fenomenologia

1. Sdéannonmukaisesta kokeilevaan suunnitteluprosessiin

Perinteisten suunnitteluperusteisten ohjelmistojen kehittdimisen suunnittelu on
harkittua ja formaalia. Se perustuu yleensa vesiputousmallin mukaisesti pera-
jilkeen toteutettaviin vaiheisiin, madrittely ja toteutus tehd&dn toisistaan erilli-
sind ja malli perustuu sd@ntsihin. Huolellista suunnittelua ja hyvin aikaisessa
vaiheessa tehtyjd suuntaviivojen sekd arkkitehtuurin maarittelyja on pidetty
tapana ennakoida ja ohjata muutoksia prosessissa, mutta siitd puuttuu asiak-
kaan aktiivinen osallistuminen ldpi koko kehitysprosessin. Nama perinteisen

suunnitteluperusteisen ohjelmistotuotannon kaytannot myos heijastavat yrityk-
sen hierarkiaa. (Nerur & Balijepally, 2007). Ketterd ohjelmistokehitys on iteratii-
vista ja kokeilevaa. Siind tietdmys ja toiminta ovat erottamattomia ja kdytossa ei
ole tiukkoja formaaleja sdantoja.

2. Optimoiduista tavoitteista joustaviin tavoitteisiin
Suunnitteluperusteisten ohjelmistojen kehittdmisen tavoitteena on optimointi eli
tamad menettelytapa tavoittelee optimaalisia keinoja saavuttaa ennustettavissa
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oleva lopputilanne. Asiakkaalla on aktiivinen rooli kehittdimiseen vaatimus-
maddrittelyn, madrittelyn ja hyvaksymistestauksen aikana, mutta asiakkaalle ei
ole aktiivista roolia suunnittelun ja toteutuksen aikana. Ketterdssa ohjelmistojen
kehittdmisessd tdarkedampdd on muutoksiin ja muuttuvaan ympaéristoon sopeu-
tuminen, joustavuus ja reagointikyky, kuin ennalta laaditun suunnitelman noudat-
taminen ja ennalta maééritellyn lopputilanteen tavoittelu. Ketterd ohjelmistoke-
hitys tunnistaa lopputilanteen prosessiaikaisen kehittymisen ja muuttumisen.
Asiakkaalla on rooli kehittdmisessd koko kehitysprosessin aikana.

3. Rutiininomaisesta kokeilevaan ongelmanratkaisuun

Suunnitteluperusteinen ohjelmistokehitysmenetelmd ldhestyy ongelmanratkai-
sua parhaiden keinojen valinnalla ennalta madrédtyn ja halutun lopputuloksen
saavuttamiseksi ja se tapahtuu pitkille suunniteltujen, vaiheittaisten sekd for-
malisoitujen toimenpiteiden avulla. Ketterdssd ohjelmistokehityksessd ongel-
manratkaisu tapahtuu kokeilun ja itsehavainnoinnin kautta oppimisena seka
jatkuvana ongelman ja ratkaisun uudelleen muotoiluna.

4. Vakaasta turbulenttiseen toimintaymparistoon

Perinteisessd suunnitteluperusteisessa ohjelmistokehityksessd oletetaan toimin-
taympdriston olevan stabiili ja kuva toimintaymparistostd on vakaa ja ennustet-
tava. Mallia ei ole rakennettu muutoksia mahdollistavaksi ja se perustuu olet-
tamuksiin. Ketterdssd ohjelmistokehityksessd toimintaympaériston kuva on tur-
bulentti ja vaikea ennustaa. Malli pohjautuu muutosten edistamiseen seké olet-
tamusten kyseenalaistamiseen.

5. Yksikehiisestd kaksikehdiseen oppimiseen

Oppimistapa suunnitteluperusteisessa ohjelmistokehityksessd perustuu yksi-
kehdiseen/adaptiiviseen oppimiskasitykseen. Yksikehdinen oppimiskésitys on
yksinkertaiseen palautekytkentddn perustuvaa oppimista, jossa hdiriot ja virhe-
tilanteet tunnistetaan ja tilanteeseen sopeudutaan korjaamalla virhe muuttamal-
la kdytannon toimintaa ja toimintastrategiaa ohjaavien normien puitteissa.
Muutospyrkimykset kohdistuvat rutiinimaisten tekemisiin ja toimintatapoihin
vallitsevan ndkemyksen ja ajattelutavan sisdlld. Ketterdssd ohjelmistokehityk-
sessd oppimistapa puolestaan perustuu kaksikehdiseen/produktiiviseen oppi-
miseen. Kaksikehdinen oppimiskasitys on kaksinkertaiseen palautekytkentdan
perustuvaa oppimista, jossa hdirididen ja virheiden korjaaminen oikaistaan tut-
kimalla ja muuttamalla toimintoja ohjaavia ohjeita, normeja ja rakenteita. Myos
organisaation koko toimintakulttuuri ja hyvidksyttyjen normien patevyys voi-
daan asettaa kriittisen tarkastelun alle. Muutospyrkimys kohdistuu vallitseviin
nakemyksiin ja ajattelutapoihin. (Argyris & Schon, 1996).

6. Keskeisimpien ominaispiirteiden muuttuminen

Suunnitteluperusteisen ohjelmistokehitysmenetelmdn ominaispiirteisiin kuuluu
kontrolli ja ohjaaminen. Konflikteja pyritddn vilttdmé&an ja toisaalta malli for-
malisoi innovaatioita. Suunnittelu vaiheena edeltdd implementointivaihetta.
Johtajan tehtdvéand on kontrolloida toimintaa. Ketterdssa ohjelmistokehitysme-
netelméssd ihmisten vilinen yhteisty6 ja kommunikaatio ovat avainasemassa ja
ne yhdistavat tiimildisten maailmankuvia. Malli ottaa vastaan konflikteja ja se
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kannustaa tutkimiseen, luovuuteen ja on opportunistinen. Suunnittelu ja im-
plementointi ovat erottamattomia ja kehittyvat yhdessd. Ketterdssd mallissa
johtaja on fasilitoija.

7. Teknisestd rationaalisuudesta olennaiseen rationaalisuuteen

Perinteinen suunnitteluperusteinen ohjelmistokehitysmenetelmd on logiikal-
taan suunnitelmakeskeistd, teknistd sekd funktionaalista. Ketterdssa ohjelmisto-
kehitysmenetelmadssd tarkeimmaksi tekijaksi nousee olennaiseen keskittyminen
ja aloitetun valmiiksi saattaminen.

8. Positivistisesta fenomenologiseen ajattelutapaan

Suunnitteluperusteisen ohjelmistokehitysmenetelmén teoreettiset juuret ulottu-
vat loogiseen positivismiin, jossa kaikki on ennustettavaa ja selitettdvissd sekd
tieteelliseen suunnitelmallisuuteen, jossa tekninen rationaalisuus ohjaa toimin-
taa. Harisaolon (2008, 43) mukaan ”looginen positivismi ei ole kiinnostunut asi-
oista, joita ei voida empiirisin menetelmin tunnistaa ja kéasitelld”. Ketterdn oh-
jelmistokehitysmenetelmén juuret puolestaan ovat fenomenologisessa ajattelu-
tavassa, jota edustavat mm. Deweyn pragmatismi sekd Action learning -
prosessit. Fenomenologia perustuu havaintoihin ja kokemukseen perustuvaan
tiedon tuottamiseen, jossa myos subjektiivisuus ja yksilollinen kokemus ndh-
dddn merkityksellisend. Kohdetta pyritddn ldhestymé&dn ilman ennalta méadréat-
tyjd oletuksia, méadritelmid tai teoreettista viitekehystd. Fenomenologia voidaan
ndhdéd vastakkaisena suuntauksena positivismille. Toiminnasta oppimisessa
osanottajat oppivat kehittimddn ongelmanratkaisutaitojaan; kuuntelemista,
kysymistd, auttavat ja rohkaisevat muita selvittimdédn ja ratkaisemaan ongelmia
ja reflektoimaan. Deweyn nimeen liitetddn usein learning by doing -metodi,
jolla tarkoitetaan tekemalld oppimista.

3.3 ICT-kyvykkyys ja ketteryys

Tassd tutkielmassa tutkijan kohteena ovat erityisesti tietointensiiviset organi-
saatiot, joissa panostetaan &lykkdisiin prosesseihin ja datan hyddyntdmiseen.
Namad organisaatiot tekevat myds merkittdvid investointeja informaatiotekno-
logiaan (ICT). Digitaalinen murros on vaikuttanut voimakkaasti ja samalla nos-
tanut organisaatioiden ICT:n merkitystd osana ketterien ja kilpailukykyisten
toimien mahdollistumista. Sambamurthyn ym. (2003) mukaan on osoitettu, ettd
IT-investoinneista on hyotyd, mutta vaikutuksen mekanismia ei ole tunnistettu.
Tietojenkdsittelyn, tietoliikenteen ja sisdltoteknologioiden ldhentymisen nih-
dédn tarjoavan liikeyrityksille merkittavid mahdollisuuksia ketteryyden paran-
tamiseen (Sambamurthy ym., 2003). Digitaalinen transformaatio koskettaa
kaikkia organisaation osa-alueita. Pitkdan on ajateltu, ettd se koskettaa ldhinna
erilaisia teknologioita ja voidaan hoitaa ICT:n keinoin, mutta digitaalista trans-
formaatiota ei voida ulkoistaa pelkdstddn tietohallinnon vastuulle (Kohnke,
2017). Organisaatio tarvitsee mahdollistajaksi toimivan ja muuntautumiskykyi-
sen IT-infrastruktuurin, jota ilman sen on vaikeaa uudistua. Mithas, Ramasub-
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bu ja Sambamurthy (2011) osoittavat, ettd ICT:11d on merkittdva rooli organisaa-
tion kilpailukyvyn kannalta.

Sambamurthy ym. (2003) ovat tutkineet ICT:n strategista roolia kyvyk-
kyyksien kautta. Tutkimus pohjautuu kolmen eri aihealueen kirjallisuuteen;
strateginen johtaminen, yrittdjyys sekd IT-johtaminen. He kayttavat tutkimuk-
sessa moniteoreettista linssid vdittdessddn, ettd IT-investoinnit ja kyvykkyys
vaikuttavat organisaation kilpailukykyyn dynaamisten kyvykkyyksien sekd
strategisten prosessien vilitykselld (KUVIO 9):

1) Asemoinnin logiikka, joka korostaa, ettd ylivoimainen suorituskyky on
seurausta yrityksen strategisesta asemasta ja missd méadrin se suorittaa integ-
roidun jdrjestelmdn toimintaa tdssd positiossa.

2) Vipuvoiman logiikka, jossa dynaamiset kyvykkyydet, jotka sallivat or-
ganisaation yhdistdd joustavasti erilaisia IT- ja liiketoimintaresursseja ja stimu-
loida erilaisia kilpailukykyisid toimenpiteitd innovaatioiden vélityksella.

3) Mahdollisuuden logiikka, jossa mainitaan strategiset prosessit, jotka
mahdollistavat ndkemyksen, kuinka yritykset improvisoivat tiedon, kyvyk-
kyyksien ja resurssien yhdistelmid kilpailukykyisten toimenpiteiden osalta.
Huomioitavaa on, ettd reunaehtona ovat yritykset, jotka toimivat maltillisesti tai
nopeasti muuttuvissa liiketoimintaympaéristoissd kuten teknologia, kaupanala
tai finanssipalvelusektorit.

4) Yrittdjamdisen toiminnan prosessilla viitataan kadyttdytymiseen, jossa
yritykset tunnistavat ja hyddyntdvat markkinoiden mahdollisuuksia uusien
tuotteiden, palveluiden, asiakkaiden tai jakeluteiden osalta (strategisten mah-
dollisuuksien 18ytdminen).

5) ICT:n strateginen arvo ndhd&an siten, ettd ICT toimii alustana ketteryy-
delle ja sen kestdvé liiketoiminta-arvo ilmenee silld, miten se tdydentad ja integ-
roituu liiketoiminta strategioihin, organisaatio rakenteisiin ja osaamiseen.

Kyvykkyyden- Yrittajimaisen
IT osaaminen rakentamisen toiminnan

prosessi prosessi K_:,_‘[p a:ilu.kyk}riset toimet
-  toimien maara
- ohjelmistoj
Digitaaliset oetmustoyEn

d—p Ketteryys . ]
- morumutkmmus

mahdollisuudet /

Yrittajamainen

valppaus

v

Yhteistoiminnallisen Taloudellinen

kehittimisen prosessi suotituskyky

Kuvio 9 ICT-kyvykkyys ja ketteryys (Sambamurthy ym., 2003)

Sambamurthy ym. (2003) tutkimus osoittaa, ettd tietotekniikka investoinnit ja
kyvykkyydet vaikuttavat yrityksen suorituskykyyn nomologisen verkoston
kautta kolmen merkittdvan organisatorisen kyvyn (ketteryys, digitaaliset mah-
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dollisuudet ja yrittdgjamdinen valppaus) kautta seké strategisten prosessien (ky-
vykkyyden rakentaminen, yrittdjamdinen toiminta, yhteistoiminnallinen kehit-
taminen) avulla. Tutkimuksen mukaan ndmd dynaamiset kyvykkyydet ja stra-
tegiset prosessit vaikuttavat kilpailukykyisten toimenpiteiden laatuun ja kilpai-
lukykyiset toimet ovat merkittdva edeltdva tekijd yrityksen suorituskyvyssa eli
siten linkittyvét yrityksen suorituskykyyn. Organisaation ICT:n strateginen ar-
vo ndhdddn sen roolista toimia alustana ketteryydelle (Sambamurthy ym., 2003;
Ruohonen ym., 2017, 52-53).

3.4 Organisaation ketteryys

Ketteryys nahddan organisaation keinona reagoida perinteistd organisaatiota
nopeammin ja tehokkaammin muutosvaatimuksiin. Tamé&n hetken tietimyksen
mukaan ketteryyden ja lean-ajattelun periaatteet ovat toimivia tyokaluja nope-
asti muuttuvassa liiketoimintaympaéristossd ja yhd useammat organisaatiot ovat
alkaneet levittdd ketterid kdytantoja myos muualle organisaatioon (Rigby ym.,
2018) Kokemukset ketteristd kehittdimisen menetelmistd ovat olleet positiivisia
ja organisaatioissa on tunnistettu, ettd merkittavampid hyotyjd voidaan saavut-
taa ketteryyden ulottamisella ja hyodyntdmiselld kaikkialla organisaatiossa ja
sen tukitoiminnoissa. Ketterdt menetelmdt vaikuttavat johtamiseen ja liiketoi-
mintaan liittyviin toimintoihin seké vaativat ajattelutavan muutosta (Dikert ym.,
2016). Ketteryys tuo mukanaan myo6s vastuunjakamisen ja péddtoksenteon
alemmas organisaatiossa, mitkd osaltaan lisddvat motivaatiota ja tyontekijako-
kemusta sekd ndkyvéat asiakkaalle parempina tuotteina ja palveluina. Misran,
Kumarin ja Kumarin (2010) mukaan ketteryys siirtdd painopisteen pitkan aika-
vélin suunnittelusta lyhyemmaén aikavalin suunnitteluun.

Worleyn ym. (2014) mukaan johdonmukaisesti suorituskykyiset ketterit
organisaatiot tekevit parempaa tyotd mm. strategian tarkistamisessa, ympaéris-
ton trendien ja disruptoivien voimien tulkinnassa sekd potentiaalisten mahdol-
lisuuksien hyodyntdmisessd. Organisaation ketteryyttd ei voida kehittdd het-
kessd eikéd se tapahdu vahingossa vaan se vaatii pitkdjanteistd tyotd, jossa kette-
ryys rakennetaan osaksi integroituja johtamisen kaytédnteitd, jotka myds osal-
taan luovat mukautuvan organisaation. He ndkevit organisaation ketteryyden
korkeatasoisena dynaamisena ominaisuutena, joka on rakennettu ajan myota
vankalle perustalle hyvid johtamisen kdytdnt6ja. Taméan pohjalta he ovat esitel-
leet kolmitasoisen ketteryyden pyramidin (kuvio 10), jossa organisaation kehi-
tyksen mukaan siirrytddn alhaalta ylospdin.
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Kuvio 10 Ketteryyden pyramidi (Worley, Williams, Lawler & O’Toole, 2014)

& kyydet

Ketteryyden pyramidin alimmalla tasolla ovat useimmista organisaatioista tu-
tut hyvait johtamisen kdytannot kuten suunnittelu, organisointi, johtaminen ja
kontrolli sekd kyky strategian muotoiluun ja tyontekijoiden systemaattiseen
palkitsemiseen. Hyvit johtamisen kdytannot ovat valttamédton edellytys selviy-
tymisen ndkokulmasta, mutta sellaisenaan ne eivat valttamatta ole riittavia jat-
kuvasti muuttuvassa maailmassa. Kun perusta on kunnossa, siirrytdan pyrami-
dissa ylospdin. Keskimmadiselld tasolla organisaatioiden tulisi pystyd tunnista-
maan, kehittdimddn ja implementoimaan sellaiset kyvykkyydet, joilla se erottau-
tuu kilpailijoistaan markkinoilla: Tallaisia kyvykkyyksid voivat olla esimerkiksi
laadun parantaminen, kustannusten alentaminen, uudet aluevaltaukset tai
erinomainen asiakaskokemus. Pyramidin huipulla eli ylimmalla tasolla on ket-
teryys, joka mallissa edustaa instituutionaalista kykyé tehda erilaisia asioita tai
tehdd asioita toisin tuodakseen suorituskykyetua organisaatiolle. Kilpailussa
menestymisen ratkaisee se, kuinka menestyksekkadsti ketterd organisaatio mu-
kautuu ja onnistuu tehdd oikea-aikaisia, tehokkaita ja kestdvid muutoksia orga-
nisaatioissaan. (Worley ym. 2014).

Sambamurthyn ym. (2003) mukaan ketteryys on organisaation kykyéa ha-
vaita mahdollisuuksia innovaatioon ja tarttumista ndihin kilpailukykyisiin
mahdollisuuksiin kasaamalla vaadittuja ominaisuuksia, tietoja sekd hyodynta-
malld suhteita nopeasti ja ylldttden. He viittdvat, ettd ketteryys koostuu kolmes-
ta toisiinsa liittyvéastd kyvystd, joita ovat asiakasketteryys, kumppaniketteryys
ja toiminnallinen ketteryys, ja ehdottavat nditd kaikkia ketteryyden ulottuvuuk-
sia kehittdmalld organisaatio olisi paremmassa asemassa kilpailussa monimut-
kaisessa toimintaymparistossa. Asiakasketteryydelli tarkoitetaan yrityksen kykya
ottaa kayttoon ja omaksua mahdollisuuksien tutkimisessa asiakkaan arvokasta
roolia innovaatioiden ldhteend, yhteisluonnissa tuotteiden- ja palveluiden kehi-
tyksessd sekd kdyttdjand kokeilemassa tai auttamassa muita kayttdjid tai kerto-
massa uusista tuotteista tai palveluista (Nambisan, 2002). Kumppaniketteryydelli
tarkoitetaan yrityksen kykyd hyodyntdd kumppaneidensa resursseja, kyvyk-
kyyttd ja osaamista kumppanuuksien ja yhteishankkeiden kautta (Henderson &
Venkatraman, 1999). Toiminnallisella ketteryydelli tarkoitetaan organisaation
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prosessien kykyd saavuttaa nopeus, tarkkuus ja kustannustehokkuus innovaa-
tioiden ja kilpailukykyisten toimintamuotojen hyddyntdmisessa. Silld varmiste-
taan, ettd yritykset voivat nopeasti uudistaa olemassa olevia prosesseja ja luoda
dynaamisesti uusia prosesseja uusiin tarpeisiinsa.

Van Oosterhout (2010, 32) on jalostanut edelld kuvatun Sambamurthyn
(2003) kolmen ketteryyden dimension ja Doven (2001) kolmen tavan hankkia
dynaamisia kyvykkyyksid pohjalta matriisin (kuvio 11), joka kuvaa liiketoimin-
nan ketteryyttd dynaamisten kyvykkyyksien kautta.

Tunnustelu Reagointi Oppiminen
. . . Mukautuva suunnittelu
Toiminnallinen Tiedon hankinta Mukautuva paatoksenteko Organisaation muisti
kette 5 1.e on _a Mukautuva kayttocnotto Informaation levitys
ryy Tiedon sisaistys _ i . o
- Nopea yhteyden luonti Sisdinen oppiminen
Reagoinnin valvonta
. . . Malli asiakkaisiin
Asiakas- As%a.kasttedon. harﬂ:plta reagointiin Asiakkaista oppiminen
K esim. teknologiakokeilut © esim. asiakaspalante
etteryys i i . -
asmk_k.mn kanssa ja Asiakkaisiin reagoinnin kyselyt
asiakaspalaute o
implementointi
. Malli kumppaneihin
K“mPPanl' Kumppaneiden tiedon reagointiin
kett eryys hankinta Kumppaneista oppiminen
esim. ostotapahiumien tiedot Kumppaneihin reagoinnin
implementointi

Kuvio 11 Liiketoiminnan ketteryyden dynaamiset kyvykkyydet (van Oosterhout, 2010)

Matriisista voi pddtelld, ettd lilkketoiminnan oppimiskyvykkyyksien rakentamis-
ta auttaa jarjestelmaéllinen tiedonhankinta (tunnustelu) ja tietoihin reagointi.
Oppiminen on tdlloin prosessimainen ja vuorovaikutteinen. Mallista 16ytyy yh-
tymékohtia Paavolan ja Hakkaraisen (2005) esittdmédén jakoon kolmesta oppi-
misen vertauskuvasta, joita ovat tiedonhankinta, osallistuminen ja tiedonluo-
minen.

3.5 Ketterd toiminta organisaatiossa

Ketteryydelld haetaan vastauksia nopeasti muuttuvan ympariston haasteisiin
sekd kykyad vastata ja sopeutua nopeasti. Aghinan, De Smetin ja Weerdan (2015)
tutkimuksen mukaan ketterdn organisaation tulee olla samanaikaisesti seka
dynaaminen, ettd vakaa. Dynaamiset kdytannot tuovat organisaatioihin kykya
reagoida nopeasti, tarttua uusiin mahdollisuuksiin sekd sopeutua muuttuviin
tilanteisiin. Vakaa perusta ja stabiilit kdytannot puolestaan mahdollistaa tehok-
kaan toiminnan ja nopeat liikkeet (Ahlback, Fahrbach, Murarka ja Salo, 2017).
Worleyn ym. (2014) mukaan ketterdt organisaatiot erottuvat kilpailijois-
taan, koska ne ovat kykenevid tunnistamaan ja ennakoimaan toimintaympaéris-
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tossd tapahtuvia muutoksia ajoissa ja tehokkaammin. Kuitenkin myos kettert
organisaatiot tekevdt jatkuvasti merkityksettomid muutoksia, ellei organisaatio
ole kykeneva ratkaisemaan todettuja ongelmia. Organisaation ketteryyttd voi-
daan pitdd dynaamisena kyvykkyytend aistia potentiaalisia mahdollisuuksia ja
uhkia, ratkaista ongelmia, muuttaa nopeasti prosesseja sekd uudelleen kohden-
taa organisaation resursseja Worley ym. (2014, 27).

Ahlbdck ym., (2017) ovat tutkineet ketterien organisaatioiden kaytantoja.
Tutkimuksessa kartoitettiin kahdeksantoista erilaista dynaamisuuteen ja vakau-
teen liittyvad kaytantod, jotka ndhdddan merkityksellisind organisatorisen kette-
ryyden saavuttamisessa. Kdytannot on jaettu viiteen kategoriaan 1. strategiset
(S), 2. prosessi (P), 3. rakenne (R), 4. ihmiset (I) ja 5. teknologia (T).

Taulukko 2 Ketterdn organisaation vakaat ja dynaamiset kdytannot (Ahlback ym., 2017)

Vakaat kdytannot Dynaamiset kdytannot

1. Toimiva strateginen ohjaus (S) 1. Informaation lapindkyvyys (P)

2. Jaettu visio ja tarkoitus (S) 2. Nopeat iteraatiot (P)

3. Yrittdjaméinen draivi (I) 3. Jatkuva oppiminen (P)

4. Jaettu ja palveleva johtajuus (I) 4. Joustava resurssien allokointi (S)

5. Standardoidut tyoskentelytavat (T) 5. Avoin fyysinen ja virtuaalinen ymparisto (R)

6. Yhtendinen yhteiso (I) 6. Tunnistaa ja tarttuu mahdollisuuksiin (S)

7. Soveltuva solumainen rakenne (R) 7. Teknologia jdrjestelmat tyovalineet (T)

8. Suoritukseen orientoituminen (T) 8. Roolien liikkuvuus (I)

9. Toimintaorientoitunut paatoksenteko- 9. Aktiivinen kumppanuusverkosto ja
jarjestelma (R) ekosysteemi (R)

Taulukon 2 esittamdssd tutkimuksessa vertaillaan erityyppisten organisaatioi-
den eroja vakaiden ja dynaamisten kdytdntojen suhteen. Havaintona on osoitet-
tu, ettd ketterdt tulosyksikot taitavat sekd strategiset, ettd ihmisiin liittyvat kay-
tannot. Lisdksi ne ylittdvat muut tulosyksikot dynaamisuudella ja vakaudella.
Toimivan strategisen ohjauksen ja tarkoituksen (purpose) lisdksi ketterien toimi-
joiden osalta korostuvat neljd prosesseihin ja ihmisiin liittdvadd vakaata kaytan-
tod: yrittdgjamdinen draivi, jaettu ja palveleva johtajuus (servant leadership), stan-
dardoidut tyoskentelytavat ja yhtendinen yhteis6. Dynaamisista kdytannoista
nousevat esille erityisesti informaation lapindkyvyys eli kaikki asiakkaista ta-
louteen liittyvé tieto on kaikkien saatavilla, nopeat iteraatiot sekd tuote- ja pal-
velukehitys tapahtuu tiiviissd yhteistydssd asiakkaiden kanssa, ideat koestetaan
kayttdjilld ja niistd kerattdvan data pohjalta tehdddn jatkokehitys. Byrokraatti-
sissa yksikoissd on kehitettdvdd sekd dynaamisten, ettd vakaiden kaytanttjen
osalta. Startupit puolestaan osoittavat olevansa vahvoilla dynaamisissa kaytan-
noissd, mutta alhaisia vakauteen liittyvien kdytantojen osalta. Ne pyrkivit toi-
mimaan nopeasti, mutta kehittdvdd on erityisesti vakaiden kaytantojen seka
dynaamisista kdytdannoistd prosesseihin ja strategiaan liittyvat kdytannot riitta-
vdn nopeuden yllapitamiseksi. (Ahlback ym., 2017)
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Worley ym. (2014, 27) kuvaavat ketteryyden rutiineja neljdssd eri vaihees-
sa. Rutiineja ovat strategia, hahmottaminen, testaaminen ja implementointi. En-
simmdisessd vaiheessa (strategizing) ylin johto kirkastaa tavoitteet ja tarkoituk-
sen, luo organisaatiossa laajalti jaetun strategian seka hallitsee tyoilmapiirid se-
kd sitoutumista tdytantoonpanoon. Toisessa vaiheessa hahmottamisella (per-
ceiving) tarkoitetaan toimintaympariston laajamittaista, syvillistd ja jatkuvaa
muutoksen seurantaprosessia, joka tuottaa havaintoja sekd ndiden havaintojen
kommunikointia osaksi pddtoksentekoa. Kolmas vaihe on testaamista (testing),
joka tarkoittaa organisaation kykya jdrjestdytyd, suoriutua ja oppia kokeiluista.
Neljas vaihe puolestaan on ketterdn muutoksen jalkautusta (implementing) eli
miten organisaatio ylldpitdd muutoskyvykkyyttd ja kapasiteettia implementoi-
da muutoksia esim. tuotteissa, teknologiassa, rakenteessa ja toiminnoissa. Ndi-
den rutiinien jalkauttaminen kokonaisuutena ndhd&an olevan tirked osa orga-
nisaation ketteryyttd ja suorittamalla nditd rutiineja yhdessd uudestaan ja uu-
destaan luodaan suorituskykyd, jolla edistyksellisimmit erottautuvat kilpaili-
joistaan. Worley ym. (2014, 28).

Aghina ym. (2018) ovat tutkineet ketterdd toimintaa organisaatioissa. Tut-
kimuksessa vertaillaan perinteisen ja ketterdn organisaation toiminnan eroja.
Perinteiset teollisen ajan organisaatiot ndhddan koneina, joiden tehokkuutta ja
tuottavuutta voidaan optimoida. Digitaalinen murros kuitenkin haastaa taman
ajattelun ja koneorganisaatioiden sopeutuminen uudistuvaan toimintaymparis-
toon ei ole sujunut ongelmitta. Tutkimuksessa esitellddn viisi ketterdn organi-
saation tunnusmerkkid ja niihin liittyvat kdaytannot.

Taulukko 3 Ketterdn organisaation tunnusmerkit ja kdytannot (Aghina ym., 2018)

Tunnusmerkki Kaytinnot
Strategia Totutetaan halki koko - Jaettu tarkoitus (purpose) ja visio
organisaation ”pohjantdhti” - Tunnistaa ja hyodyntdd mahdollisuuksia

- Joustava resursointi
- Toimiva strateginen ohjaus

Rakenne Verkosto valtuutettuja - Selked, matala rakenne
tiimejd - Selkedt tulosvastuulliset roolit
- Kddet savessa hallinto
- Vankka kiytintoyhteiso (COP)

Prosessit Nopeat padtokset ja - Nopeat iteraatiot ja kokeilut
oppimisen syklit - Standardoidut tyoskentelytavat
- Suorituskykyyn orientoituminen
- Tiedon ldpindkyvyys

- Jatkuva oppiminen
- Toimintaorientoitunut paatoksenteko

Thmiset Dynaaminen malli, joka - Yhteniinen yhteiso
synnyttdd intohimoa ja - Jaettu ja palveleva johtajuus
sisdisti motivaatiota - Yrittdjamaéinen asenne ja draivi
- Roolien liikkuvuus
Teknologia Seuraavan sukupolven - Kehittyva teknologia-arkkitehtuuri,
mahdollistava teknologia jarjestelmat ja tyovélineet

- Seuraavan sukupolven teknologian
kehitys ja toimituskéytannot

Ketterdn toiminnan voidaan ndhd& koskettavan kaikkia organisaation alueita:
visiota, strategiaa, rakennetta, johtamista, organisointia, prosesseja, osaamisia,
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ihmisid, palveluita, tuotteita ja teknologiaa. Ketteryys on ajattelutapaa,
periaatteita, kdytantojd ja rutiineja. Ketterdn toiminnan mahdollistaa kurinalai-
nen rutiininen suorittaminen. Ketteryyden ndhdddan syntyvéan vakaiden ja dy-
naamisten toimintojen yhteisvaikutuksena. Ketterdlld toiminnalla tavoitellaan
organisaation kilpailukykyéd; parempia tuotteita ja asiakastyytyvdisyyttd, nope-
ampaa reagointikykyéd ja motivoituneita osaajia. Ketterdn toiminnan keskiossa
on myos toiminnan jatkuva parantaminen, kokeilut ja niistd oppiminen.

3.6 Organisaation ketteryyden arviointi ja skaalaaminen

Digitaalisen murroksen koskettaessa yhd laajemmin organisaatioita ja niiden eri
osa-alueita, on apua alettu hakea ketteryydestd tuomalla ketterid kaytdntoja
koko organisaatioon. Ndilld kdytdnnoilld pyritddn parantamaan organisaation
suorituskykyd ja voittamaan sellaisia haasteita, joita vakiintunut organisaatio
kohtaa vastatessaan toimintaympédriston muutokseen, kun perinteiset tavat
toimia ja organisoitua eivat tuo toivottua apua. Toisaalta on tunnistettu, ettd
ketterdn ohjelmistokehityksestd saatavat hyodyt eivit ole optimaalisia, mikali
ketterdd ldhestymistapaa ei tueta muissa ldheisissd toiminnoissa kuten kehitta-
misen rahoitus tai HR. Ketterdt toimintamallit ovat alun perin suunniteltu pie-
nille ja toisistaan riippumattomille tiimeille. Tdm& tuo haasteita ketteryyden
skaalaamisessa, kun toimintaa on synkronoitava laajemmin ja tiimeilld on eri-
laisia rajapintoja ja riippuvuuksia muihin organisaatioyksikoéihin (Dikert ym.,
2016). Vaikka ketteryyden skaalaamiseen organisaatioissa on olemassa useita
erilaisia kaupallisia viitekehyksid, ei valmiin mallin kopiointi tuo yleensa halut-
tua lopputulosta. Jokainen organisaatio on erilainen ja sen vuoksi myos jokaisen
organisaation on itse luotava ketterd toimintamallinsa. Ketteryyteen siirtyminen
ei kuitenkaan ole niin suoraviivaista kuin sen ajatellaan olevan, silld arvojen ja
periaatteiden sekd kaytdntojen soveltaminen vaatii jatkuvaa tyotd. Ketteryyttd
tavoittelevat organisaatiot joutuvat tekemédn paljon tyotd sovittaessaan uusia
kaytantoja vakiintuneiden tilalle ja rinnalle sekd kehittydkseen ketterind toimi-
joina. Tah&dn tueksi on luotu ketteryyden arviointiin ja mittaamisen keskittyvid
arviointimalleja ja tyokaluja. Kypsyystasomallit edesauttavat myos ketteryyteen
liittyvien vaiheiden, kdytdnteiden ja periaatteiden ymmartamista.

Ketteryyden arviointiin ja mittaamiseen on olemassa lukuisia erilaisia tyo-
vilineitd, jotka mittaavat kdytanteiden ja periaatteiden toteutumista organisaa-
tioissa. Tyypillisesti ketteryyttd on mitattu ohjelmistokehityksen kéytanteiden ja
prosessien kautta. Hoogveld ja Koster (2016) ovat tutkineet ketteryyden kyp-
syystasoa mittaavien tyovilineiden hyodyntdmistd. Maturiteetin mittaamisen
lahestymistavat koskivat osaprosesseja, hierarkiaa ja skaalautumista organisaa-
tioissa. He tunnistivat 52 erilaista tyovalinettd ketteryyden mittaamiseen, joista
44 oli eri organisaatioiden tuottamia ja kahdeksan pohjautui akateemiseen tut-
kimukseen. Mutta yksikddn ndistd kahdeksasta tutkimukseen perustuvasta
mallista ei koskenut ketteryyden skaalautumista organisaatioissa.

Taman tutkielman tarkoituksena on lisdtd ymmaérrysta ja sitd tukee hyvin
Woollcompe-Adamsin, de Toningin ja Coolen (2018) kokemuksiin ja tutkimuk-
siin perustuen Kkirjoittama raportti Agile transformation of the (IT) Operating
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Model. Raportti esittdd evolutiivisen viisivaiheisen organisaatioiden ketteryy-
den arviointimallin ja sen tavoitetasot, jota mukaillen esitdn kuviossa 12. Malli
kuvastaa ketteryyttd tavoittelevien organisaatioiden vaiheita kohti ketterdd or-
ganisaatiota. Mallin ensimmadisessd vaiheessa ketteryys organisaatioissa ldhtee
tyypillisesti liikkeelle ketteristd piloteista, joilla kokeillaan ketterid toimintata-
poja. Toisessa vaiheessa ketteryydestd tulee keskeinen filosofia IT-
kehittdmisessd ja ohjelmistoja kehitetddn iteratiivisin ja inkrementaalisin mene-
telmin. Monialaiset tiimit toimivat yhteistydssd ratkaisujen 16ytamiseksi. Kol-
mannessa vaiheessa ketteryyttd sovelletaan jo ohjelmatasolla seka silloin kdyte-
tddn erilaisia tapoja ketteryyden skaalaamiseen organisaatiossa. Neljannessa
vaiheessa ketteryyttd sovelletaan valituissa toiminnoissa ja usein ldhelld asia-
kasta olevat liiketoimintayksikot alkavat hyodyntdmddn ketteryyttd vastata
asiakastarpeisiin. Viidennessd ja viimeisessd vaiheessa ketterd organisaatio, jos-
sa IT on integroitu strategisesti osaksi liiketoimintaa ja ketteryys on huomion
keskipisteend. Tadssd vaiheessa organisaatiot tyypillisesti muuttavat olennaisesti
organisoitumista, toimintamalleja sekd uudistavat organisaatiokulttuuriaan.

IT mahdollistaa ketterin transformaation Liiketoiminta mahdollistaa ketterin transformaation

° Ketterd
organisaatio
o Ketteryys valituissa + IT on integroitu
toiminnoissa strategisesti
Ketteryyden +  Asiakkaita lihelld olevat ]jjketoi.mm’ﬁm
skaalaaminen B : s + Organisaation ketteryys,
organisaatioyksikst mvbs ITin ulkoouolelia
Ketteryys I'T- »  Ketterdt menetelmit ja aloittavat tySskennelld ja ]:jket;imixmaz:a
kehittimisessa periaatteet skaalataan ke_ﬂ‘;ts;v“t“t"k;jeﬁ nousee huomicn
R asiakkaiden muuttuviin L .
Ketterat pilotit » Ketteryys on keskeinen Y projektien ja niits odotuksiin ja keskipisteeksi
P filosofia kehittamisessa sovelletaan yhtad disitali t;' +  QOrganisaatiot muuttavat
) ek ralitui enemmain ngttatisaatioon olennaisesti
- Pilotit foteutetaan Jo se kehittyy valituilla ohjelmatasolia + Usein kaupalliset toimintamallizan
kokeilemaan ketteryytti e L teta: - Kaytetaan erilaisia yksikot aloittavat + Organisaatiokulttuusi
+ Pilotit vaihtelevat iterj:ﬁjvji:;]j]]: : an skaalausmenetelmia, kt_a_ttex.'.ar.\ tm ja wndistetaan
peruskehityksestd ) ementaa]Jisillﬁ kuten Scrum of Scrums Idyttavat lasjalti * Voimakkaasti
DevOpsiin ja eroavat eneteltll + Kaytossd mahdollisesti sovellettavissa olevia vaikuttavia arviointeja
liiketoiminnan s Vaatimakeet ia ratkaisat laajemmat viitekehykset \'ntekebyksm kuten wudesta
osallistumisen e e ratass kisten SAFe ja LeSS scrum ja kanban organisaatiokulttuurista
laajundessa h avat ttyd * 1T on strategisesti ja tydskentelytavasta
; teistydssd i i ' !
. Kett ~ t t bil Y integroitu
sen arvon ohjelmisto- itscorganisoituvien momamamatilisin
kehitysmenetelmini m.om?saajatiimien tiimeihin, jotka
walilla keskittyvat kaupalliseen
toimintaan

Kuvio 12 Ketteryyden maturiteettimalli ja tavoitetasot (Woollcompe-Adams ym., 2018)

Ketteryyden omaksuminen ja laajentaminen organisaatioissa eivat kuitenkaan
ole ongelmattomia. Economist Intelligence Unit (Glenn, 2009) julkaisi organi-
saatioiden ketteryydestd kertovan raportin. Sen tarkeimpind havaintoina tun-
nistetaan organisatorisen ketteryyden olevan merkittavand erottautumistekija-
nd nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympaéristossa vaikkakin useat organisaa-
tiot myontavit, ettd eivit ole riittdvan joustavia kilpailemaan menestyksekkaas-
ti. Raportin mukaan organisaatioiden sisdiset esteet kuten paatoksenteon hitaus,
ristiriitaiset tavoitteet, kulttuuri ja siiloutuminen estdvit ketterdt muutosyrityk-
set. Teknologialla ndhddan merkittdava tukirooli pyrkimyksissd kohti ketterda
toimintaa, vaikka toisaalta tietotekniikan infrastruktuuri ja sen mahdollistamat
prosessit voivat olla seké jarruna, ettd kiihdyttdjand ketteryyden muodostumi-
sessa (Ruohonen ym. 2017). VersionOnen vuosittain julkaiseman State of Agile
Reportin (2018) mukaan suurimmat haasteet ketteryyden omaksumiselle ja laa-
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jentamiselle organisaatioissa ovat ristiriidassa ketterien arvojen kanssa oleva
organisaatiokulttuuri, riittdmaton tuki ja sponsorointi sekd osaamisen puute.

Dikert ym. (2016) ovat toteuttaneet systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
koskien haasteita ja menestystekijoitd laajoissa ketteryyttd skaalaavissa trans-
formaatioissa (large-scale agile). Aineisto perustuu yli 90% osalta kokemuspe-
rdisiin raportteihin eri toimialoilta kuten telekommunikaatio-, finanssi - ja me-
dia-ala akateemisten tutkimusten vahyyden vuoksi. Kirjallisuuskatsauksessa
haasteet on kategorisoitu eri alueisiin kuten 1. organisaation sisdinen vastustus,
2. riittédvien investointien puute, 3. vaikeus kdyttoonottaa ketteryyttd, 4. koordi-
noinnin haasteet tiimien viélisessd toiminnassa ja tiimien erilaiset ldhestymista-
vat, 5. hierarkkisen johtamisen ja organisaation siilojen mukanaan tuomat haas-
teet sekd 6. kehittdamisen rajapinnan haasteet, jotka esitan yhdistettynd ja tiivis-
tettynd seuraavassa:

1. Sisdinen vastustus sisdltdd yleisen vastustuksen muutosta kohtaan, skepti-
syyden uusia tydskentelytapoja kohtaan sekd johtamiseen liittyvét haas-
teet. Ylhaaltd alaspédin tapahtuva johtaminen lisdd vastarintaa erityisesti
silloin, kun tarkoitus ja tavoitteet eivit ole riittdvan selvid kaikille. Joh-
tamiseen liittyy myo6s johdon haluttomuus muuttua ja johdon riittama-
ton tuki ketteryydelle. Keskitason johdon tuen puute ja haluttomuus
muutokselle tunnistettiin jopa yhdeksi vakavimmista transformaatiota
estdvistd haasteista. Uudistuvat johtamisen roolit ja heikko ymmarrys
ketteryydestd saavat johtajat tuntemaan ulkopuolisuutta.

2. Riittivien investointien puute siséltdd resurssien allokaation puutteen, mi-
kd ndkyy erityisesti koulutuksen ja muutoksen tuen puutteellisuutena,
jotka johtavat alhaiseen motivaatioon. Resurssien liséksi ajan puutteen ja
lilan suuren samanaikaisen tyomddran. Namd yhdessd ylikuormittavat
ihmistd ja muutokseen sitoutuneellekin uuden oppiminen on t&ll6in
haastavaa.

3. Vaikeus kayttoonottaa ketteryyttd liittyy toimintamallien ja ajattelutavan
soveltamiseen. Silld tarkoitetaan erilaisia kasityksid ja vaarinymmarryk-
sid ketteryyden késitteistd, ketteristd tavoista toimia sekd ketteryyden ta-
voitteista. Turhautumista aiheutui, kun muutos keskittyi pelkéstdan tyo-
kaluihin tai ketteryyden terminologialla pyrittiin johtamaan perinteiseen
suunnitteluperusteiseen toimintatapaan. Haasteena nousi esille myos
ketterdn menetelmén riittamaéton raatalointi, jolloin syntyy lukuisia eri-
laisia tapoja toimia. Vakiintuneissa organisaatioissa ketteryys joutuu kil-
pailemaan aikaisempien ldhestymistapojen kanssa, jolloin paluu van-
haan tyoskentelytapaan on usein késilld silloin, kun ei tiedetd miten toi-
mia.

4. Ketteryyden skaalautumiseen liittyvdt myos koordinointihaasteet tiimien
vélisessd toiminnassa ja tiimien erilaiset ldhestymistavat sisdltavat riip-
puvuudet eri hankkeiden, sovellusten ja tiimien valilld sekd tiimien ta-
vassa ldhestyd ketteryyttd. Rinnakkainen ketterdn ja suunnitteluperustei-
sen toimintamallin kdyttaminen ei ole ongelmatonta. My0s tavoite-
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asetanta eri tiimien ja organisaation laajempien tavoitteiden vélilld voi
vaihdella. Tekninen yhdenmukaisuus integraatioiden ja arkkitehtuurin
ndkokulmasta tuo mukanaan omat kdytannon haasteet.

5. Hierarkkisen johtamisen ja organisaation siilojen mukanaan tuomat haasteet
sisdltavat muutoksia erityisesti keskijohdon rooliin. Ketterdssa toiminta-
tavassa keskijohdon tehtdva on antaa tilaa tiimeissd tapahtuvalle suun-
nittelulle ja padtoksenteolle sekd toimia esteiden poistajana ja mahdolli-
suuksien luojana. Haasteena ketteryyden etenemiselle ndhtiin se, ettd
johtamista jatkettiin kuten vesiputousmallin mukaisessa toimintamallis-
sa.

6. Projektitoimintaa ylimpéand johtavan projektinhallintatoimiston (PMO)
roolin ndhtiin juurtuneen suunnitteluperusteiseen toimintatapaan ja sen
tuoman jdykkyyden ja byrokratian estdvan ketteryyden syntymista.
Myo6s projektipddllikon ja scrum masterin roolin yhdistdminen n&htiin
haasteellisena. Organisaation sisdisten siilojen sdilyttimisen on todettu
haittaavan ketterdn kehittdmisen laajenemista organisaatioissa. Lisdksi
haasteita tunnistettiin myo6s vaatimusten hallinnassa, laadussa seka raja-
pinnoissa muihin toimintoihin.

Lisdksi haasteita kohdataan kehityksen ulkopuolisten tekijoiden suunnalta.
N&améa haasteet nousevat esille erityisesti silloin, kun ketterdn tekemisen tapa
kohtaa niitd organisaation osia, jotka eivét ole tiiviisti tekemisessd kehittamisen
rajapinnan kanssa. Myos organisaatioiden tavoitteisiin ja palkitsemiseen liitty-
vt kdytannot tukevat vakiintuneita toimintamalleja ja ne voivat jopa sotia ket-
terdd toimintamallia vastaan (Dikert ym., 2016). Edelld kuvatut tutkimustulok-
set ketteryyden skaalaamisen haasteista vahvistavat organisaatioiden kypsyys-
tason, organisaatiokulttuurin, ajattelutavan muutoksen ja jatkuvan oppimisen
merkitystd osana ketterdn organisaation luontia.

3.7 Ketteryyden omaksuminen ja kypsyystasoajattelu

Monissa organisaatioissa ketteryyden omaksumisen ja laajentumisen haasteet
eivdt niinkdan ole ketterissdé menetelmissd, kdytdnnoissa tai niiden soveltami-
sessa, kuten useat tutkimukset ja raportit (Dikert ym., 2016; Denning, 2016; EIU,
2009) toteavat. Haasteet ovat paljon syvemmadlld eli periaatteissa, arvoissa ja
ajattelutavassa - maailmankuvassa. Monissa vakiintuneessa organisaatiossa
pyritddan ketteryyttd laajentamaan menetelmd- ja viitekehystasolla to do agile,
mutta ketteryyden periaatteellisiin ja arvoihin liittyvat muutokset jadvat teke-
mattd tai hyvin ohueksi to be agile. Tastd kertoo myos edellisessd luvussa kuva-
tut tarkeimmaét esille nostetut haasteet eli ketterien arvojen kanssa ristiriidassa
oleva organisaatiokulttuuri, riittdméton tuki ja osaamisen puute. Ketterdn toi-
minnan periaatteisiin liittyvat olennaisesti tiimien roolin tunnustaminen, vallan
ja vastuun yhdistiminen, pddtoksenteon madaltaminen ja itseohjautu-



41

vuus/ yhteisohjautuvuus (Ahlbdck ym., 2017). Asiantuntijaorganisaatiossa tyota
tehdddn yhd useammin tiimeissa.

Dikertin ym. (2016) toteuttamassa systemaattisessa kirjallisuuskatsaukses-
sa tunnistettiin haasteiden lisdksi my6s menestystekijoitd ketteryyden skaalaa-
misessa, jotka he esittdvat 11 eri kategoriassa. Nditd olivat: 1. Johdon tuki, 2.
Muutokseen sitoutuminen, 3. Johtajuus, 4. Ketterdn ldhestymistavan valinta ja
raatalointi, 5. Pilotit ja kokemusten kerddminen, 6. Koulutus ja coach-toiminta, 7.
Ihmisten sitoutuminen, 8. Viestiminen ja ldpindkyvyys, 9. Yhteinen suunta ja
lupa toimia (alignment), 10. Tiimien autonomia ja 11. Product Owner roolin
tarkeyden ymmarrys ja vaatimusten johtaminen.

Vastaavanlaisia tuloksia on noussut esille myts Ahlback ym., (2017) tut-
kimustuloksissa, joissa he ovat kerdnneet yhteen ehdotuksia ja vastauksia esiin
nousseisiin haasteisiin. Ndistd yhtend merkittivimpéana esille nousevana asiana
ovat olleet: 1. Muutoksen laajuus ja kulttuuriset haasteet ja heiddn kokemusten
mukaan ketterdt muutokset saadaan aikaan todenndkoisimmin, kun sitd tue-
taan kattavilla muutosjohtamisen kaytannoilld, jotka edesauttavat ketterdan kult-
tuurin ja ajattelutavan syntymistd. Muutosjohtamiseen tulisi sisdllyttdd mm.
yhtendinen ajattelutavan muutos (mindset shift), esimerkilliset roolimallit, tuki
uusien taitojen kehittdmiseen sekd kannustusta ja vahvistusta uusien kayttay-
tymismallien esittelyyn. 2. Yhteinen visio ja tarkoitus, jossa osoitetaan selkedsti
mitd hyotyjd odotetaan sekd miten niitd mitataan ja jota organisaation ylin johto
yhdessd tukee. 3. Muutoskohteeseen ridtdloity kiyttéonottosuunnitelma, jossa maa-
ritellddn mitd ja miten tahdotaan muuttaa, resurssit ja aikataulu sekd sovitaan
mitd kdytdntojd tulee vahvistaa ketteryyden saavuttamiseksi. Tunnistetuista
menestystekijoistd ja ehdotuksista suurin osa on tavalla tai toisella ihmisen joh-
tamista.

Jatkuvasti muuttuva maailma aiheuttaa myos johtamisen kaytdntojen pai-
nopisteen muutoksen asioiden johtamisesta enemmaéan vuorovaikutteiseen ih-
misten johtamiseen. Johtajan tehtdvand on kirkastaa suuntaa ja suunnata toi-
mintaa kohti organisaation tavoitteita sekd mahdollistaa, kannustaa ja valmen-
taa ketterid tiimejd jatkuvan parantamisen kulttuuriin, yhdessad ohjautuvuuteen
ja jatkuvaan oppimiseen. Johtajan tehtdva on mahdollistaa jatkuva oppiminen
tyOyhteisossd sekd luoda tyoympadristo, rakenteet, menetelmit ja kdytannot jat-
kuvalle oppimiselle. Ketteristd tiimeistd koostuvan organisaation johtaminen on
yhd enemmain tiimin vélisen tyon edistdmistd sekd verkostojen ja ekosystee-
mien johtamista eli niiden rakenteiden johtamista, missd oppiminen tapahtuu.
(Taipale, 2004; Sydanmaalakka, 2014, 10.)

Perinteiset johtamisen kdytdannot perustuvat hierarkioihin ja auktoriteetin
tai aseman korostamiseen, mikd on tyypillistd teollisella aikakaudella. Nyky-
maailmassa jatkuvasta muutoksesta on tullut normi eivitkd johtajatkaan voi
endd nojata perinteisiin johtamisoppeihin vaan my®os johtamisen on uudistutta-
va. Nykypdivan johtamisen on kyettdvd huomioimaan entistd enemman ihmisid;
yksiloitd, tiimejd ja verkostoja. Myos uusien tyontekijasukupolvien myo6td ihmi-
set haluavat yhd useammin tehdad merkityksellistd tyotd, joka motivoi. He ha-
luavat toteuttaa itseddn ja pddstd vaikuttamaan omaan tyohon sekd sen kehit-
tdmiseen ja toisaalta asiantuntijaorganisaatiossahan paras tietimys on sielld
missd tyo tehddan. Thmisillda on luonnollinen halu kehittyd ja kehittdd osaamis-
taan ja he samalla ottavat myos enemmaén vastuuta tyostadn.
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Ketteryyden omaksumiseen vaikuttaa organisaation kypsyystaso. Frede-
rick Laloux (2014) on tutkinut ihmisten kayttdytymistd, erilaisten organisaatioi-
den toimintaa, johtamiskulttuuria ja kehityshistoriaa. Tutkimukseen pohjau-
tuen hén esittelee kirjassaan Reinventing organizations evoluutiomallin ihmi-
sen tietoisuuden tasoista. Han esittdd johtamiskulttuurit tasoina, joita ovat im-
pulsiivinen, sovinnainen, saavutuskeskeinen, moniarvoinen ja kehittynyt. La-
louxin evoluutiomallissa organisaatioita kuvataan niiden psykologisen kyp-
syystason mukaan viidelld eri vérilld. Jokainen taso on rakentunut aina edellis-
ten tasojen pddlle ja jokaisella tasolla on ollut omat ldpimurtonsa, jotka ovat joh-
taneet uudenlaisen mallin syntymiseen. Mikddn maailman kuvista ei ole toista
parempi ja jokaista on tarvittu osana seuraavia kehitysaskelia. Yksittdisessd or-
ganisaatiossa saattaa olla eri puolilla organisaatiota useita eri tasoja tai ominai-
suuksia useammalta eri tasolta. Kypsyystasot ovat kuvattuna taulukossa 4.

Taulukko 4 Evoluutiomalli organisaatioiden kypsyystasoista (Laloux, 2014)

Virit Metafora Lapimurrot
Sinivihrei (teal) Eldvad organismi Evolutiinen tarkoitus (purpose)
”kehittynyt” Itseorganisoituvuus
Kokonaisvaltaisuus (wholeness)
Vihred Perhe Arvopohjainen kulttuuri
“moniarvoinen” Valtuuttaminen
Sidosryhmien huomiointi
Oranssi Kone Innovointi
”saavutuskeskeinen” Tavoitteilla johtaminen
Meritokratia
Meripihka Armeija Organisaatiokaaviot ja muodolliset roolit
”sovinnainen” Toistettavat prosessit
Punainen Susilauma Ylh&altd alas johtaminen
"impulsiivinen” Tyonjako ja erikoistuminen

Organisaatioiden tietoisuuden taso ja kyky ketteryyteen lisddntyvat siir-
ryttdessd vidreissd punaisesti kohti sinivihredd tealia. Taulukossa alimpana on
punainen organisaatio, joka kuvastaa varhaista organisaatioajattelua ja sen me-
taforana toimii susilauma. Maailma tddlta katsottuna ndyttdd impulsiiviselta ja
lyhytndkoiseltd, ja kdskyvalta on vahvimmalla. Seuraavalla tasolla on meripih-
kanvidrinen (amber) organisaatio, joka syntyi mahdollistamaan isompien jouk-
kojen toimintaa ja sen metaforana on armeija. Amber-organisaatiota kuvaa
sddntdjen mukaan toimiminen, sopeutuminen ja toistettavat prosessit, jotka
toimivat vakaissa olosuhteissa. Keskimmadisend on oranssin vdrinen organisaa-
tio, joka on yleistynyt teollisten aikakausien my®otd ja sen metaforana on kone.
Oranssista ldhtokohdista katsottuna toimintaa ohjaavat jatkuva kilpailu, vas-
tuuttaminen ja saavutukset. Oranssien organisaatioiden ldpimurtoina ovat in-
novointi, tavoitteilla johtaminen ja ansioihin perustuva eteneminen uralla eli
meritokratia. Tdama on nykypdivana hyvin yleinen ja useimmat suuret organi-
saatiot toimivat tdllaisesta maailmankuvasta kasin. Toiseksi ylimpdnd on vihred
organisaatio, joka on syntynyt tarpeeseen kokea tarkoituksellista tyoeldmada ja
yhteenkuuluvuutta ja sen metaforana on perhe. Vihredltd tasolta katseltuna
kaikki ihmiset ovat samanarvoisia, arvopohjainen kulttuuri ohjaa tekemisté ja
on pyrkimys yhteistyohon sekéd jaettuun arvon tuottoon. Ylimpénd tasona on
sinivihred eli teal, jonka keskiossd ovat merkityksellisyys ja tarkoitus (purpose).
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Tealin metafora on eldvad organismi ja se muistuttaa enemman kehittyvad ja it-
seorganisoituvaa tiimeistd koostuvaa ekosysteemid kuin perinteistd hierarkkista
organisaatiota valtarakenteineen. Teal-maailmankuvassa egot ovat syrjaytyneet
ja pyrkimys on kohti ihmisen koko potentiaalin hyodyntamistad. (Laloux, 2014;
Teal Suomi, 2017). Laloux (2014) on luonut inhimillisiin arvoihin perustuvan
ajattelun itseohjautuvista organisaatiosta, jota kutsutaan nimelld Teal. Teal-
organisaatiot korostavat toiminnassaan pdatoksenteon jakautumista, itseohjau-
tuvuutta sekd tyon merkityksellisyyttd. Kuten ketteryydelld, myos Teal-
organisaatioilla on tavoitteena saavuttaa nopeampaa reagointikykya muuttu-
vassa maailmassa ja hyddyntdd paremmin ihmisten koko potentiaalia. Lalouxin
mukaan nykyiset organisaatiot eivat yrityksistddn huolimatta ole onnistuneet
muutospyrkimyksissddn kovin hyvin (Laloux, 2014; Teal Suomi, 2017).

State of Agile Reportin (2018) mukaan kolme tadrkeintd syytd ketteryyden
laajempaa hyodyntdmiseen (adopting agile) organisaatioissa liittyvéat ohjelmis-
tojen nopeampaan toimitukseen, kykyyn vastata paremmin muutoksiin sekd
tuottavuuden lisddmiseen. Muita syitd ovat halu parantaa liiketoimintaa, oh-
jelmistojen laatua, toimitusennustettavuutta, lapindkyvyyttd ja riskejd. Ndiden
tavoitteiden tarkastelu sovinnaisen tai saavutuskeskeisen maailmankuvan kaut-
ta on yhtend syynd siihen, ettd ketteryyden periaatteet voivat olla ristiriidassa
vallitsevan organisaatio- ja johtamiskulttuurin kanssa. Esimerkiksi saavutus-
keskeiseen organisaatioon liittyy jatkuva kontrolli ja hallinnan tunne, kun taas
ketteryydessd tarkedd on epavarmuuden sietiminen. Martela & Jarenko (2017,
15) kuvaavat itseohjautuvuuteen pyrkivian organisaation johtamista tasapainoi-
luksi kaaoksen reunalla, mikd ndhd&dan optimaaliseksi tilaksi kompleksisille ja
mukautuville organisaatioille. My6s meritokratia tuo omat haasteensa kette-
ryyden omaksumiseen. Saavutuskeskeisissd organisaatioissa uralla eteneminen
perustuu saavutettuihin ansioihin ja myos egon vahvistamiseen. Kun organi-
saatiohierarkiassa ylospdin nousu ja uralla eteneminen tapahtuu suorituskes-
keistd maailmankuvaa tukevalla toiminnalla, eivdt samat meriitit ja lainalai-
suudet toimikaan ketterdssd organisaatiossa. Johtaja, joka pystyy muuttamaan
maailmankatsomustaan saavutuskeskeisestd moniarvoiseksi ymmartda samalla,
ettd hdnen taytyy osittain luopua saavutuskeskeisyyttd tukevista kdytannoistd
ja ldhted samalla noyrdsti oppimaan uudenlaisia valmiuksia sekd rakentamaan
uudenlaista johtamisosaamista. Nditd tarvitaan ketterdn organisaation luo-
miseksi ja toisaalta myods menestymiseen ketterdssd organisaatiossa. Kettera
toiminta tukee saavutuskeskeisen maailmankuvan pyrkimyksia siihen asti, kun
se edesauttaa tavoitteisiin padsyd, mutta kokonaisvaltaiset ketteryyden hyodyt
ovat saavutettavissa vasta, kun ajattelussa siirrytddn kohti seuraavia tasoja eli
moniarvoisuutta ja kehittynyttd maailmankuvaa. Lalouxin (2014) mukaan edel-
lakdvijaorganisaatiot ketteryyden ja leanin omaksumisen suhteen ovat moniar-
voisen maailmankuvan omaavia organisaatioita.

Ketteryyden yhteydessad puhutaan useilla eri késitteilld; ketterd kehittami-
nen, ketterdt menetelmit, agile, lean-agile jne. ja ketterddn toimintaan liittyy
monta erilaista menetelmdd ja eri viitekehystd. Ketterdd toimintaa syntyy silloin,
kun toiminnan fokuksessa ovat lapindkyvyys, kyky mukautua ja sopeutua sekd
jatkuvan oppimisen mahdollistavat kokeilut ja lyhyet palautesilmukat. Kette-
ryyden ja leanin taustalla yhdistdvina tekijand on jatkuva oppiminen ja seuraa-
vassa luvussa syvennytddn ketteryyteen ja oppimiseen.
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4 KETTERYYS JA OPPIMINEN

Taman luvun alussa laajennetaan perinteistd oppimiskasitystd sekd kasitelldan
ketterdd oppimista ja ketterdn oppijan tuntomerkkejd yksilon ndkokulmasta.
Sen jdlkeen syvennytddn tiedon luontiin ja tiimioppimiseen sekd kollektiiviseen
oppimiseen tiimeissd. Seuraavaksi syvennytddn oppimiseen organisaation né-
kokulmasta ja tarkastellaan organisaation muutosta kohti ketterdsti oppivaa
organisaatiota. Organisaationdkdkulman jdlkeen pureudutaan osaamisen kehit-
tamisen ja jatkuvan oppimisen teemoihin sekéd pedagogiseen johtamiseen orga-
nisaatioissa. Kappale 4.6 on kirjallisuuskatsauksen yhteenveto, jossa esitelldan
kirjallisuuskatsauksen keskeiset tutkimuskaésitteet.

4.1 Oppimiskdsitteen laajentaminen

Kasvatustieteissd oppiminen on perinteisesti méadritelty oppimisteorioiden ku-
ten behaviorismin, kognitivismin tai konstruktivismin kautta, mutta niiden seli-
tyskyky eri riitd endd oppimisen kuvaamiseen verkostoituneessa tietoyhteis-
kunnassa (Syddnmaanlakka 2009, 54-55). Siemensin (2005, 5-7) mukaan konnek-
tivistinen oppiminen on ldhestymistapa, joka perustuu sosiaalikonstruktiiviseen
ndkemykseen oppimiseen tiedonrakentamisesta, joka hyodyntda digitalisaatiota
ja jonka avulla verkostot ja yhteiskunta integroituvat tavoitteellisesti.
Oppiminen on muuttumista, kehittymistd, kasvua ja kypsymistd ja se
ndhddan myos oivaltamisena, tunteiden, tapojen ja mielipiteiden ymmartami-
send (Cunningham, Dawes & Bennett, 2004). Otalan (2008, 16) mukaan ihmisen
oppimiseen ja luovuuteen vaikuttavat ratkaisevasti lahitydympaéristd, johtami-
nen ja ilmapiiri sekd mahdollisuus saada oikeaa tietoa. Sengen (2006) mukaan
hyva oppimisymparistd tukee syvemman tason oppimista. Oppiminen ei ole
yksinomaan yksilollisid ja mielensisdisid prosesseja vaan oppiminen ndhddan
tuloksena sosiaalisen osallistumisen prosesseista ja tulosta yhteisollisen kohteen
ja sen kehittdmisen prosesseista (Helakorpi, Aarnio ja Majuri, 2010). Tallsin
oppiminen on siis yhteisen ndkemyksen luomista ja sen soveltamista toiminta-
kaytantojen vuorovaikutuksessa. Jatkuva oppiminen puolestaan korostaa todel-
lista oppimista, jonka tulee johtaa aina muutokseen niin yksilon kuin organisaa-
tion ajattelussa ja tekemisessd. Laajaa ndkokulmaa kokemusperdisestd, jonka
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ndhdéan johtavan jatkuvaan toiminnan parantamiseen organisaatiossa, edusta-
vat Argyris & Schon (1996). He ovat tutkineet oppimista organisaatioissa ja he
erottavat toisistaan kaksi oppimisen perustyyppid eli yksikehdisen ja kaksi-
kehdisen oppimisen seuraavasti: Yksikehdiinen (single-loop) oppimiskésitys on
yksinkertaiseen palautekytkentddn perustuvaa oppimista, jossa tavoitteena on
operatiivisella tasolla tehokkuus ja toiminnan automatisoituminen. Hiiri6t ja
virhetilanteet tunnistetaan ja tilanteeseen sopeudutaan korjaamalla virhe muut-
tamalla kdytdannon toimintaa ja toimintastrategiaa ohjaavien normien puitteissa.
Muutospyrkimykset kohdistuvat rutiinimaisten tekemisiin ja toimintatapoihin
vallitsevan ndkemyksen ja ajattelutavan sisalld. Kaksikehdinen (double-loop lear-
ning) oppimiskésitys on kaksinkertaiseen palautekytkentddn perustuvaa oppi-
mista, jossa hdirididen ja virheiden korjaaminen oikaistaan tutkimalla ja muut-
tamalla toimintoja ohjaavia ohjeita, normeja ja rakenteita. Tavoitteet ovat takti-
sella tasolla prosessien ja menetelmien tehostamisessa. My6s organisaation ko-
ko toimintakulttuuri ja hyvaksyttyjen normien patevyys voidaan asettaa kriitti-
sen tarkastelun alle. Muutospyrkimys kohdistuu vallitseviin nikemyksiin ja
ajattelutapoihin. (Argyris & Schon, 1996). Lisdksi edelld kuvattuun malliin liite-
tddn usein kolmikehdinen oppimiskasitys (triple-loop learning), joka ei kuiten-
kaan esiinny kasitteend Argyrisin ja Schonin julkaisussa. Toseyn, Visserin ja
Saundessin (2012, 293) mukaan organisaation kolmikehdiseen oppimiseen liit-
tyy kolme erilaista teoreettista ulottuvuustasoa. Ensimmdinen ulottuvuus on
oppimistaso, joka on ylittdd Argyrisin ja Schonin yksi- ja kaksikehdisen oppimi-
sen. Toinen ulottuvuus vastaa Argyrisin ja Schonin (1996) késitystd Batesonin
"deutero”-oppiminen eli oppimaan oppimista (Visser, 2007). Kolmannen ulot-
tuvuuden innoittajana on ollut Batesonin Learning III (Visser 2003, 276), joka
voi johtaa erilaiseen kielelliseen jdrjestelmaan.

Argyrisin ja Schonin yksi- ja kaksikehdisen oppimisen ensimmdistd teo-
reettista ulottuvuutta ylittdviat kolmikehdiset mallit syventdvidt organisaation
oppimista tuoden oppimistarkasteluun toiminnan taustalla olevia tavoitteita,
periaatteita tai paradigmoja (Tosey ym., 2012, 294; Hummelbrunner, 2015, 21).
Peschlin (2007, 136) mukaan oppimisstrategia mahdollistaa eksistentiaalisten
kysymysten késittelyn, koska tdamd on edellytyksend toiminnan syvdllisille
muutoksille. Argyristd ja Schonid mukaillen Ramalingam, Scriven & Foleyn
(2010, 10) esittavat, ettd yksi-, kaksi- ja kolmekehdiset oppimiset muodostavat
oppimisen evoluutiomallin, jossa oppimisen kolmaskehd mahdollistaa muutok-
set organisaation yleiseen perustaan ja kontekstiin (kuvio 13). Esimerkiksi or-
ganisaation toimintojen digitalisointi edellyttdd usein syvéllistd muutosta orga-
nisaation toimintatapoihin ja henkiloston tyonkuvin.
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Kuvio 13 Yksi-, kaksi- ja kolmekehdinen oppiminen (mukailtuna Ramalingam, 2010, 10)

Edelld kuvattu kolmikeh&dinen malli tuo Barbatin ym. (2011) mukaan oppimis-
késitteeseen jatkuvan oppimisen teeman, koska se sallii kdytto- ja organisaatio-
teoriaa koskevien arvojen ja standardien kyseenalaistamisen ja samalla oppimi-
sesta oppimisen. Kolmikehdinen oppiminen edellyttdd myos jatkuvaa pohdin-
taa oppimisprosessista ja tilanteista, joissa oppiminen tapahtuu seka oletuksista
ja arvoista, jotka motivoivat oppimista ja vaikuttavat sen tuloksiin (Yuthas, Dil-
lard & Rogers, 2004, 239).

4.2 Kohti ketterda oppimista

Perinteisesti oppimisesta on ajateltu, ettd aluksi opetellaan teoria, jota myo-
hemmin sovelletaan kdytdntoon. Téllaisen ajattelun mukaan opitaan varastoon
ja tarvittaessa sovelletaan aiemmin opittua. Motivaatio erilaisten teorioiden op-
pimiseen voi olla alhainen, koska ei vield tiedetd mihin opittua tullaan kaytta-
madn ja soveltamaan. Téllaisessa oppimisessa vastuu opittavasta asian sisallos-
td ja oppimisprosessista on tyypillisesti opettajalla. Ketterd oppiminen kaantaa
jarjestyksen toisin pdin eli siind on olemassa jokin kdytdnnon ongelma, johon
etsitddn teoriaa ratkaisun avuksi. Valittua teoriaa kokeillaan ja testataan heti
kdytannossd ja kokemusten myotd voidaan joko edetd tai vaihtaa suuntaa - opi-
taan kdytannossd ja kokeilujen kautta. Tédllaisen oppimisen myotd imu oppimi-
seen on suuri; oppijan sisdinen motivaatio oppimiseen on korkealla ja oppija
itse kantaa vastuuta oppimisestaan. Opettajan tai esimiehen rooli on enemman
ohjaava tai valmentava. Samoin periaattein kuin ketteryydessa yleisesti kettera
oppiminenkaan ei ole ennakoitavaa eikd tavoite ole aina ennalta méériteltdavissa.
(Otala, 2018).

Ketterdn oppimisen kisite on tuore eikd sille ole vield olemassa vakiintu-
nutta madritelmdd. Ketteryys termind on tuttu sekd tuotannon, ettd ohjelmisto-
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kehityksen parista ja sen kdytto oppimisen yhteydessd on yleistynyt 2000-
luvulla. Ketterdd oppimista on tutkittu tyypillisesti osana johtajien kompetens-
seja. Lombardo ja Eichinger (2000) tyoskentelivit tunnistaakseen organisaatioi-
den johtamispotentiaalia ja nopeaa tilanneoppimista, jonka yhteydessd he tun-
nistivat ketterdn oppimisin yhdeksi tarkedksi osa-alueeksi. Tutkimuksen pohjal-
ta ja De Meuse, Dai ja Hallenbeck (2010) tdydentdmé&nd ketterdn oppimisen
(learning agility) timdn hetken yleisin ja toisaalta myos laajaksi kritisoitu maa-
ritelm& on seuraava: ketterd oppiminen on halua ja kykya oppia uusia kompe-
tensseja sekd soveltaa opittuaan uusissa ja haastavissa tilanteissa menestyksek-
kadsti suoriutuen (Lombardo ym., 2000; De Meuse ym., 2011; DeRue, Ashford
& Myers, 2012). DeRue ym. (2012) ehdottavat kapeampaa oppimisen nopeutta
ja joustavuutta korostavaa ndkokulmaa ja kuvaavat ketterdd oppimista kyvyksi
omaksua tietoa sekd oppia nopeasti kokemuksistaan ja edelleen opitun jousta-
vaa soveltamista erilaisiin ympaéristoihin ja tilanteisiin.

Seuraavassa kuvataan (taulukko 5) erilaisia osa-alueita, joista ketterdan op-
pimisen ndhdddn koostuvan. Vasemmalla puolella on De Meusen ym. (2011)
tdydentamd malli Lombardon ja Eichingerin (2000) toteuttamasta nelifaktori-
mallista, joka kuvaa ketterdn oppimisen osa-alueita. Téssd mallissa ketterdn op-
pimisen viisi ihmisldhtoistd osa-aluetta ovat mentaalinen ketteryys, ihmiskette-
ryys, muutosketteryys, tulosketteryys ja itsetuntemus. Oikealla puolen Mitchin-
sonin ja Morrisin (2014) ndkemyksen mukainen kooste ketterdn oppimisen osa-
alueista ja tdssd korostuvat enemman suorituskeskeiset ominaisuudet: innovaa-
tiot, suorituskyky, reflektointi, riskinotto ja puolustautuminen.

Taulukko 5 Ketterdn oppimisen osa-alueet

De Meuse ym. (2011)

Mitchinson & Morris (2014)

1. Mentaalinen ketteryys - kuvaa ihmisen
kykyd analysoida ja késitelld ongelmia
uusista ndkokulmista sekd ymmartdd mo-
nimutkaisia ilmi6itd ja yksinkertaistaa niita
muille.

1. Innovaatiot - ei pelkoa haastaa normeja
ja odotuksia, tavoitteena 16ytdd uusia ja
uniikkeja tapoja tehdé asioita, kyky tarkas-
tella asioita monista ndakokulmista luo ky-
vyn tuottaa uusia ideoita.

2. Thmisketteryys - hyvéd itsetuntemus ja
kyky tulla toimeen muiden kanssa, oppivat
kokemuksesta sekd suhtautuvat rakenta-
vasti myods muutospaineen alla.

2. Suorituskyky - pysyy rauhallisena haas-
tavissa tilanteissa sekd on sosiaalinen, luo-
va, keskittynyt ja joustava, omaa kyvyn
kasitelld tietoa nopeasti.

3. Muutosketteryys - tarkoittaa suoriutu-
mista muutostilanteissa, kykyd toimia
muutoksen ajurina ja uudistajana.

3. Reflektointi - aikaa reflektoida ja pohtia
omia kokemuksiaan, hakee palautetta ja
prosessoi sitd ymmartddkseen paremmin
omia olettamuksia ja kdytosta.

4. Tulosketteryys - on tuloksen aikaan
saamista, suoriutumista ja toisien innosta-
mista muutospaineiden alla sekd esimerkin
ndyttamistd ja luottamuksen luontia.

4. Riskinotto - tarkoituksellista asettumis-
ta haastaviin tilanteisiin, asettumista mu-
kavuusalueen ulkopuolelle ja jatkuvaa
oppimista

5. Itsetuntemus - syvyys tuntea itsensd,
kyky tunnistaa omat taidot, vahvuudet ja
heikkoudet syviillisesti.

5. Puolustautuminen - avoimuutta oppi-
miselle, palautteelle ja siihen sopeutumi-
selle, ei voimakasta tarvetta puolustautua
haastettaessa tai kohdatessa kritiikkia.
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Cicero Learning Network toteuttaman Vankkaa osaamista ja ketterdd oppimista
- Tyteldamédn osaamiseen ja oppimiseen liittyvien haasteiden raportissa vaati-
mus nopeasta ja tilannesidonnaisesta oppimisesta koskettaa kaikkia. Otalan
(2011, 21) mukaan

“he joutuvat yhd nopeammin muuttamaan toimintatapojaan, oppimaan uusia asioita,
luomaan ja kehittimddan uusia palveluja ja tuotteita ja ratkaisemaan yhd monimut-
kaisempia ongelmia. Kaiken perusta on kyky oppia ja omaksua uutta tietoa nopeasti
sekd yksilond ettd organisaationa.”

Ketterdn oppimisen juuria ndyttdd ulottuvan useampaan oppimisteoriaan
ja oppimiskésityksiin. Ketterdan oppimisen onkin kritisoitu sekoittavan erilaisia
oppimiskasityksid (Bedford, 2011). Ketterdn oppimisen teoreettisten juurissa on
havaittavissa yhtéldisyyksid konnektivismin kanssa. Ketterdssd oppimisessa
korostuu kaytanto ja kdytannon kautta oppiminen, jota myos Deweyn pragma-
tismi nostaa esille oppimisessa. Merkittivimpéand oppimiskésityksend ketteryy-
den taustalla on tunnistettavissa kokemuksellinen oppiminen. Kolbin (1984)
kokemuksellisen oppimisen mallissa oppiminen ndhddadn tapahtuvan kehamadi-
sind sykleind, joissa oppimistapahtuma on jatkuvasti kehittyd ja syveneva pro-
sessi. Kokemuksellisessa oppimisessa tietoa luodaan kokemusten avulla ja op-
piminen tapahtuu jatkuvana nelivaiheisena kehdnd, jossa toisiaan seuraavat
kdaytannon kokemukset, havainnointi/reflektio, késitteellistiminen ja aktiivinen
kokeilu.

Laatujohtamisen jatkuvassa parantamisessa ongelmanratkaisuun ja jatku-
vaan kehittdmiseen kdytetddn usein klassista Demingin PDCA-syklin (Plan, Do,
Check, Act) mukaista kehittdmismenetelmdd. Kehittdiminen nadhd&an jatkuvana
kehédnd ja tarkemmin vield kehittdmisspiraalina, jossa vuorottelevat suunnittelu,
tekeminen, tarkistaminen ja korjaaminen. Ndiden toteutuksessa hyddynnetédan
erilaisia laatumenetelmid tilanteen mukaan. PDCA-syklissd my6s oppiminen
ndhddan jatkuvana kehdnd, joka lisdéntyy jokaisen kierroksen myotd. Naiden
toteutuksessa hyddynnetddn erilaisia laatumenetelmid tilanteen mukaan. Me-
nettelyn tavoitteena on 16ytdd poikkeaman tai ongelman juurisyy. Lean Six
Sigma ajattelun mukaan tamaé ei riitd, koska vain osa laatupoikkeamista tai -
ongelmista aiheutuu prosessin ulkopuolisista erityissyistd, jotka johtavat juuri-
syyhyn. Suurin osa toimintaprosessien vaihteluongelmista aiheutuu tyypillises-
ti satunnaisista syistd, joihin ei ole 16ydettadvissd yhtd selkedd juurisyytd. Talloin
ongelmat 16ytyvit usein itse toimintaprosessista tai sen hallinnasta. (Balle, Jones,
Chaize & Fiume 2017, 110-111; Hensley, 2018)

Jatkuvan oppimisen teema on ytimessa erityisesti tuotekehityksen ja inno-
vaatioiden parissa kdytetyssd Lean Startup menetelméassd. Menetelmén ytimes-
sd on validatiivinen oppiminen, joka vie oppimisen tavoitteet vield pidemmalle.
Aluksi madritellddan mitd halutaan oppia, jonka tavoitteena on hallittu, mutta
nopea liiketoiminnallinen oppiminen. Oppiminen perustuu rakenna-mittaa-
opi-palautesykliin, jota toistetaan suunnitelmallisesti kokeilujen kautta (Ries
2011). Valjasti ottaen PDCA, Lean Six Sigma ja Lean Startup mallit muodostavat
oppimisen evolutiivisen jatkumon yksi-, kaksi- ja kolmikehdisen oppimisen ta-
paan.
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4.3 Tiedon luominen ja tiimioppiminen

Tiedosta on tullut tietotyon aikakaudella liiketoiminnan ydin ja sen merkitys on
kasvanut kaikissa organisaatioissa. Tiedon jatkuvasta uudistamisesta, datan
jalostamisesta ja sekd sen tehokkaasta kdytostd ja mahdollisimman laajasta
hyddyntamisestd on tullut kilpailukyvyn avaimia (Otala & Poysti, 2012, 17).
Organisaatiot hakevat kilpailukykyd aikaisempaa useammin datan avulla ja
uutta tietoa jalostaen.

Tiedon ja informaation osalta on olemassa erilaisia méaaritelmia. Nonaka ja
Takeuchi (1995) ovat mddritelleet tiedon (knowledge) dynaamiseksi ja inhimil-
liseksi prosessiksi, jolla pyritddn tuomaan yksilollisid uskomuksia ldhemméksi
totuutta. He erottelevat tiedon informaatiosta (information) kolmen eri havain-
non osalta: tieto sisdltdd uskomuksia ja sitoutumista toisin kuin informaatio,
tieto perustuu toimintaan toisin kuin informaatio ja tieto ovat tarkoituksellista,
kuten informaatio. Tieto ndhdddn tilanne- ja kontekstisidonnaisena. Tieto voi-
daan myos ndhda eri tasoina sen mukaan, miten se rakentuu tiedon jalostuessa.
Data on rakenteettomia tosiasioita, informaatio on rakenteellista dataa ja tieto
on kokemukseen perustuvaa inhimillistd tietoa (Laihonen ym., 2013, 18).

Tieto on perinteisesti jaettu kahteen osa-alueeseen hiljaiseen tietoon ja
eksplisiittiseen eli ndkyvddn tietoon, jotka toimivat vuorovaikutuksessa keske-
nddn. Hiljainen tieto on kokemusten, tyossd oppimisen ja perehtymisen kautta
syntynyttd toimintaan liittyvad tietoa, jota on haastavampaa pukea sanoiksi ja
jakaa muille. Hiljaista tietoa voidaan valittdd yksiloiden vélisissda vuorovaiku-
tustilanteissa, yhdessa tekemailld ja tyossd oppimisen kautta. Eksplisiittinen tie-
to puolestaan on tiedostettua ja helpommin konkretisoitavissa sekd dokumen-
toitavissa, jolloin se on helpompaa siirtdd myos muille. Yksilon ndhd&én olevan
vuorovaikutuksessa organisaatioon kanssa tiedon kautta. Nonaka & Takeuchi
(1995, 58-59, 72).

Nonaka & Takeuchi (1995) ovat kehittdneet spiraalinomaisen prosessimal-
lin uuden tiedon luomiseen organisaatioissa. SECI-malli (kuvio 14) kuvaa tie-
don luonnin nelivaiheisen prosessin, jossa tieto muuntuu ja jakaantuu. Sen vai-
heet ovat: 1. sosialisaatio, 2. ulkoistaminen, 3. yhdistdiminen ja 4. sisdistaminen.
Mallin ytimessd on tiedon spiraali, jossa hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto
vuorovaikuttavat keskenddn jatkuvana prosessina johtaen uuden tiedon luon-
tiin.
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Dialogi
Sosiaalisaatio Ulkoistaminen
Eksplisiittisen
Kiytinnot "L@) tiedon
linkittiminen
Sisdistiminen Yhdistiminen

Tekemilld oppiminen

Kuvio 14 SECI-malli (Nonaka & Takeuchi 1995, 71)

Uuden tiedon luominen ja oppiminen ovat yhteisollisid prosesseja ja dialogin
avulla oppiminen jaetaan my6s muulle organisaatiolle. Tiimeissd syntyvéa yhtei-
sollinen tieto on oppivan organisaation kannalta oleellista ja tiimi pystyy tuot-
tamaan dlykkddmman késityksen nopeammin kuin yksin toimiva henkils. (He-
lakorpi, Aarnio & Majuri, 2010, 13). Barbat, ym. (2011, 131-132) huomauttavat,
ettd Nonakan & Takeuchin SECI-malli avaa myds tietdimyksen siirtoprosessia,
jossa voidaan tunnistaa uusien tietojen ja taitojen sosiaalistumisen ja sisdistami-
sen hetket.

Organisaatiot koostuvat yhd useammin tiimeistd ja tyoskentely erilaisissa
organisaatioissa tapahtuu pienissd ryhmissd, projekteissa tai tiimeissd. Ryhmal-
14 tarkoitetaan kahden tai useamman yksilon muodostamaa vuorovaikutteista
yhteisod, jolla on yhteiset tavoitteet ja padméddrd. Ryhman jokainen jdsen on tie-
toinen kuulumisestaan ryhméan. Katzenbachin ja Smithin (1993) mukaan tiimi
on pieni ryhma ihmisid, joilla on toisiaan tdydentévid taitoja, ja he ovat sitoutu-
neet yhteiseen paamaarddn, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimin-
tamalliin sekd ovat yhteisvastuussa suorituksistaan. Tiimien osalta voidaan sa-
noa, ettd kaikki tiimit ovat ryhmid, mutta kaikki ryhmdt eivét kuitenkaan ole
tiimejd. Organisaatiossa oppimista tapahtuu yksilon, tiimin, organisaatio ja ver-
koston tasolla. Yksilotasolla tapahtuva oppiminen on kaiken oppimisen ldhto-
kohta. Oppimisessa yksilé hankkii uutta tietoa, uusia taitoja, erilaisia kokemuk-
sia ja asenteita sekd luo uusia kontakteja. Ne kaikki yhdessd johtavat muutok-
siin henkilon omassa toiminnassa ja sitd kutsutaan oppimiseksi. (Syddnmaan-
lakka, 2012, 47). Yksilon tasolla se tarkoittaa myo6s henkilokohtaista kasvamisen
prosessia ja vastuun ottamista omasta kehittymisestd ja oppimisen taitojen op-
pimista. Organisaatio oppii oppivien yksildiden avulla, joten henkilokohtaisen
osaamisen hallinnan tavoitteena on henkilokohtaisten ominaisuuksien hycdyn-
taminen osaksi organisaatiota ja se oppimista.

Oppivan organisaation keskeinen elementti on tiimi, jonka kautta koko
organisaation oppiminen tapahtuu. Kompleksinen toimintaymparisto ja ainut-
kertaisten ongelmien ratkaisut vaativat monenlaista osaamista ja useasta eri
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ndkokulmasta tarkastelua. Monialainen tiimi, jolla on edellytykset luovalla ja
innovatiiviselle toiminnalle koostuu oppivista yksildistd, jotka yhdessd jakavat
asiantuntijuutta, tekevét hiljaisesta tiedosta lapindkyvéa ja jatkojalostavat sitd ja
sen myotd oppivat tiimissd. (Helakorpi ym. 2010). Ihmisilld on tarve innovatii-
viseen ja kollaboratiiviseen tydskentelyyn, joten tiimin oppiminen on tulosta
yhteisestd innovoinnista ja yhteiskehittdamisestd (Otala, 2018). Asiantuntijuus
perustuu yhteiseen tietoon, tiedonluomiseen ja jakamiseen, sen sijaan ettd yksit-
tdinen asiantuntija voisi hallita koko alueen. Laajoja kokonaisuuksia hallitaan
erilaisten verkostojen avulla. Menestyminen sekéd osaaminen perustuvat entista
enemmadn verkosto-osaamisen lisdksi yhteistyohon, yhdessd ajattelemiseen ja
innovoimiseen sekd yhteiseen tietimykseen (Helakorpi ym., 2010, 24-25). Ota-
lan (2018) mukaan tiimin jdsenten tulee kyetd toimimaan yhdessd, luottaa toi-
siinsa ja tdydentdd toisiaan sekd olla ketterid oppijia.

Arhion (2007, 60) mukaan kollektiivinen oppiminen tapahtuu tiimeissa tai
verkostoissa ja se on yhteistydssd tapahtuvaa yhteisen toiminnan kehittamista.
Kollektiivisessa oppimisessa tiimi tai verkosto toimivat innovaation ldhteend ja
eri toimijat kehittdvit ja hyodyntavét innovaatiota yhdessd toimien. Oppiminen
tapahtuu yhd useammin tiimeissd ja tdlloin puhutaan tiimioppimisesta. Tii-
mioppimisen synergia perustuu dialogiin, keskusteluun ja jasenten keskindi-
seen kokemusten vaihtoon. Tiimit keskittyvit yhteisluontiin, yhdessd ohjautu-
vuuteen ja oppimisen taitojen kasvattamiseen. Otala (1996) kuvaa tiimioppimis-
ta siltana yksildiden oppimisen ja organisaation oppimisen vdlilld. Tiimioppi-
minen tapahtuu organisaatioiden yksiléiden ja tiimin muodostamissa verkos-
toissa, yhteisollisen kehittymisen kontekstissa eli se on dialogisen vuorovaiku-
tuksen avulla tapahtuvaa uuden tiedon muodostamista (Sarala & Sarala, 1996,
149-150). Kun oppiminen tapahtuu tiimeissd, niin dialogin avulla se jaetaan
muulle organisaatiolle. Organisaation viisaus ei asu yksittdisissd johtajissa tai
esimiehissd vaan itse- vai yhteisohjautuvissa ja vastuullisissa tiimeissd, joissa
johtajan rooli on olla valmentaja (coach). Tiimioppiminen auttaa itseohjautu-
vuudessa sekd vastuunottamisessa ja oppija ei ole yksin opittavan aiheen paris-
sa.

Ketterdan toiminnan ytimessd ovat itseohjautuvat ja jatkuvasti toimintaan-
sa parantavat tiimit. Otalan (2018, 140-158) mukaan ketterésti oppiva tiimi koos-
tuu seuraavista kuudesta tekijastd: 1. kollektiivinen dlykkyys, 2. psykologinen
turvallisuus, 3. itseohjautuvuus, 4. vuorovaikutus, 5. tiimin tehokkaat toiminta-
tavat ja 6. tiimin ketterdt oppimistavat. Ketterédt tiimit ovat moniosaajatiimejd,
jossa pyritddn siihen, ettd kaikki tiimin tarvitsema osaaminen loytyy tiimista.
Tiimi toimivat kurinalaisesti ja pyrkivit kaikessa toiminnassaan ldpindkyvyy-
teen. Tiimit ovat itseorganisoituvia ja jasenet monitaitoisia asiantuntijoita, jotka
kantavat yhdessd vastuun kehittdmisestd. Toimintamalli koostuu yhteisty6td ja
osallistumista tukevista seremonioista ja jatkuva toiminnan parantaminen on
osa tiimin toimintamallia.
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4.4 Oppivat organisaatiot

Jatkuvasta oppimisesta on tullut keskeinen osa tyontekoa. T&lloin toimintaor-
ganisaation johtamiskulttuurin on tuettava henkil6stod jatkuvan oppimisen po-
luilla. Tamaé tarkoittaa myos, ettd henkiloston tyoymparistot on rakennettava
niin, ettd ne innostavat tiedonhankintaan ja siitd oppimiseen. (Otala 2018, 20).
Oppimalla organisaatiot varustautuvat valttdimaan mahdollisia uhkia ja samalla
luomaan uusia innovaatioita turvatakseen menestymisen myos tulevaisuudessa
(Arhio, 2007).

Organisaation oppiminen (organizational learning) on prosessi, jolla op-
piminen mahdollistuu ja joka kuvaa miten henkilopddomaan sidottu osaaminen
muutetaan organisaation osaamispddomaksi (Otala, 2008). Otalan mukaan or-
ganisaation oppimisessa on kyse yhteisen ndkemyksen luomisesta sekd sovel-
tamisesta yhteiseen tekemiseen ja toimintaan. Nonakan ja Takeuchin (1995, 6)
mukaan organisaation oppimisessa on kyse uuden tiedon luomisesta eli siind
prosessi kdynnistyy uuden tiedon luonnilla, joka johtaa tiedon jalostumiseen
sekd kehittymiseen ja lopulta siitdi muodostuu organisaation ydinosaamista.
Syddnmaanlakan (2007, 17) mukaan organisaation oppiminen tarkoittaa organi-
saation kykyd uusiutua muuttamalla arvojaan, toimintatapojaan ja prosessejaan.
Oppivalla organisaatiolla ja organisaation oppimisella tarkoitetaan usein samaa
asiaa.

Oppiva organisaatio (learning organization) kédsitteend yhdistda liikkeen-
johdollisen ja kasvatustieteellisen teorian toisiinsa. Oppiva organisaatio kuvaa
sellaisia organisaatiorakenteita, jotka tukevat ja mahdollistavat organisaation
oppimisen (Otala, 2008, 47). Jotta organisaatiota voi kutsua oppivaksi organi-
saatioksi, niin silld tulee olla oppimista painottava yrityskulttuuri. Liséksi orga-
nisaation rakenteiden pitdd luoda henkiloston oppimiselle sellaiset olosuhteet,
jotka tukevat organisaation kompetenssien ylldpitoa ja parantamista. (Otala,
2008, 278.) Organisaatiossa on oltava sellaisia ominaisuuksia, toimintatapoja ja
jdrjestelmid, joiden avulla se oppii tehokkaasti. Sengen (2006) mukaan oppiva
organisaatio on sellainen, joka jatkuvasti kehittdd kykydan luoda omaa tulevai-
suuttaan. Teoksessaan The Fifth Discipline Senge (2006, 6-10) kuvaa viisi tarke-
lit, 3. yhteinen visio, 4. tiimioppiminen ja 5. henkilokohtaisen kasvu ja osaami-
sen hallinta.

1. Systeemiajattelun mukaan jokainen on osa kokonaisuutta ja vaikuttaa
omalta osaltaan kokonaisuuden toimintaan ja tuloksiin eli tarvitaan kykya nih-
da kokonaisuus ja ymmartdd kokonaisuuteen sisdltyvien asioiden viliset suh-
teet ja toimintadynamiikka. Systeemiajattelu integroi yhteen kaikki osatekijit,
jota ilman ne jdisivit erilleen eivatkd muodostaisi selkedd kokonaisuutta.

2. Sisdiset toimintamallit ovat syville juurtuneita oletuksia, yleistyksid tai
kuvia, jotka vaikuttavat siihen, miten ymmadarramme maailmaa tai miten toi-
mimme. Toimintamallien pitdisi tulla julki avoimen keskustelu- ja toimintakult-
tuurin kautta. Mallit sekd ohjaavat, ettd rajoittavat toimintaa organisaation
luomassa kontekstissa.

3. Yhteisen vision luominen antaa organisaation henkildstolle yhteisen na-
kemyksen ja suunnan oppimiselle. Sithen kuuluu taito maalata yhteisid tulevai-
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suuden kuvia, jotka edistdvat todellista sitoutumista ja osallistumista sen sijaan,
ettd niitd vain noudatetaan. Jaettu ja yhdessd muodostettu visio saavutetaan
avoimella keskustelulla ja siihen ei tarvita tarkkaa reseptid vaan se koostuu en-
nemminkin joukosta periaatteita ja ohjaavia kaytantoja.

4. Tiimioppiminen on keskeinen tapahtuma oppivassa organisaatiossa ja
siind yksilot kdyvat dialogia, jakavat avoimesti osaamistaan, rikastavat aiemmin
opittua ja oppivat kollektiivisesti uutta. Se on yhteisen vision toteuttamista kay-
tannon tyossd. Tiimit ovat nykyorganisaatioiden oppimisen perusyksikoitd ja
siten ne ovat organisaatioille elintdrkeitd liiketoiminnan jatkuvuuden turvaajia.
Lisédksi hédn korostaa, ettd tiimioppimisen tulee olla jatkuvaa ja tukea my0s elin-
ikdistd oppimista.

5. Henkilokohtainen kasvu ja osaamisen hallinta kuvaavat sitd, ettd organi-
saatiot oppivat vain yksildiden oppimisen kautta. Tarvitaan jokaisen vastuun-
tuntoa, aloitekykyad ja sitoutumista tyohon ja oppimisprosessiin, joka johtaa or-
ganisaation oppimista haluttuun suuntaan. Taméa on tiarkedd, silla sdilydkseen
jokainen organisaatio tarvitsee selkeét yhteiset ja jaetut tavoitteet ja padmadran,
johon jokainen henkil6ston jdsen voi sitoutua yksilollisesti.

Kaikki edelld kuvatut viisi osatekijdd ovat tdrkeitd ja niitd kaikkia tulee
kehittdd organisaatiossa. Ndiden viiden osatekijan yhteisvaikutuksella on mah-
dollista saada aikaa ldpimurto organisaation oppimiselle. (Senge ym., 2000, 24;
Senge 2006, 6-10; Arhio 2007, 60; Helakorpi ym., 2010, 84-85). Ketterd toiminta
organisaatioissa tdhtdd jatkuvaan toiminnan parantamiseen ja kehittymiseen,
samaan tapaan kuin oppiva organisaatio tdhtdd jatkuvaan henkilokohtaiseen
kasvuun ja organisaation kykyyn oppia nopeammin. Ketterdn toiminnan orga-
nisaatioissa voidaan ajatella olevan 2000-luvun oppivaa organisaatiota aivan
kdytannon tasolla.

Mielenkiintoisen lisdyksen Sengen the Fifth Discipline -malliin tuo Dennis
Hambeurkers (2018, 3). Hanen mielestddn Sengenin malli ei endd riitd elinkel-
poisen oppivan organisaation ylldpitoon, vaan se vaatii tuekseen itsendisid ja
suunnittelu, 2. Service Design - Palvelun kokonaisvaltainen suunnittelu, 3. De-
sign Thinking - Muotoiluajattelu, 4. Agile - Ketteryys ja 5. Lean Startup. Toisaal-
ta my06s em. tekniikat vaativat toimiakseen Sengen mallin osatekijoitd ja erityi-
sesti sen systeemiajattelua. Hambeurkers korostaa Sengen oppimisideaa, ettd
oppimisentavoitteena on tulla luovemmaksi ja ettd oppimisen on oltavaa jatku-
vaa. Ndin ollen tiedon hankkiminen ei riitd, vaan luovuusvaatimus edellyttaa
hankitun tiedon soveltamista kdaytantoon. Kuvio 15 esittdd em. mallit rinnak-
kain.
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Kuvio 15 Sengen Fifth Discipline -malli ja Hambeurkers (2018)

Uusimpana oppivan organisaation muotona voidaan pitdd ketterdsti oppivaa
organisaatiota. Otalan (2018, 129-134) mukaan ketterd organisaatio ja ketterasti
oppiva organisaatio ovat hyvin ldhelld toisiaan, mutta jalkimmadinen korostaa ja
tukee ihmisten mahdollisuutta oppia ketterasti. Han kuvaa ketterasti oppivan
organisaation elementit seuraavasti:

Ketteréasti oppiva ihmiset, joilla on kasvun asenne

Selked paamaarad ja tavoite, joka on kaikkien tiedossa

Tiimit organisaation perusyksikkond

Osaamisstrategia toiminnan suuntaajana

Ketterd oppimista sekd opitun ja osaamisen jakamista edistdvét toiminta-
tavat

Ketterdan oppimisen ja osaamisen jakamisen mahdollistavat rakenteet

7. Ketterd johtajuus

8. Ketterd toiminta

AN e

o

Ketterdsti oppiva organisaatio tarvitsee oppimista edistdvien toimintamallien
liséksi my0s rakenteita, vilineitd ja kohtaamisia eli tilanteita ihmisten véliselle
vuorovaikutukselle. Ndiden avulla hankittua osaamista pystytddn jakamaan
organisaatiossa. Otalan (2018, 24) mukaan olennaista ei ole endd skaalautuva
tehokkuus vaan sen sijaan tulisi puhua skaalautuvasta oppimisesta eli ketterasti
oppivista ihmisistd ja tiimeistd, joiden toiminnan kehittymisen myota koko or-
ganisaatio uudistuu. Otalan (2018, 125) mukaan

"ketterdsti oppivissa organisaatioissa ei ole endd muodollista organisaation oppi-
misprosessia vastuuhenkildineen vaan oppimista ja uusiutumista tapahtuu jatkuvasti
pienin askelin. Koko henkildsto voi toteuttaa ketterdd oppimista erilaisissa toiminta-
tavoissa, joilla tekemisen ohella kehitetddn toimintaa ja osaamista. Organisaatiossa
on myds toimintatapoja ja rakenteita, joilla kaikki oppi voidaan ketteréasti jakaa ja le-
vittdd koko organisaatioon. Ndin oppiminen skaalautuu ja organisaatio uusiutuu -
ketterasti.”
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Oppiminen ty6paikoilla liitetddn usein tyossd tapahtuviin muutoksiin.
Nopeasti muuttuva maailma kuitenkin vaatii jatkuvaa uuden oppimista. Otala
(2018, 25-26) kayttdd tassd yhteydessd markkinoinnista tuttuja push ja pull ter-
mejd. Perinteisesti henkilostolle tarjotaan koulutusta push-periaattein vastaa-
maan muuttuvia tyotehtdvid ja osaamishaasteita, jolloin motivaatio ei valtta-
miéttd ole korkeimmillaan. Ketterdssda oppimisessa henkilosté on osaamisstrate-
gian myotd tietoinen tulevista haasteista ja vaatimuksista sekd ymmartdd niiden
merkityksen omalle tyolleen ja yksikon toiminnalle. Ihmisid kannustetaan ha-
kemaan tietoa, jota he voivat soveltaa omassa tydssddn eli uutta ei opita varas-
toon tulevaa varten vaan sitd hankitaan nykyisiin haasteisiin ja muutoksiin.
Ketterd oppiminen perustuu tarveldhtdiseen pull-ajatteluun, jolloin oppimises-
sa korostuu oppijan oma vastuu, osallisuus sekd motivaatio. (Otala 2018, 25-26).
Lisdksi hédn toteaa (2018, 292) toteaa my0s ettd “ketterdsti oppivassa organisaa-
tiossa johdetaan ihmisten dlyllisid resursseja, ihmisten ajattelua ja oppimista
sekd mahdollistetaan ihmisille kehittyminen, luova toiminta ja kasvu”.

4.5 Osaamisen kehittiminen ja jatkuva oppiminen vaativat pe-
dagogista johtamista

Osaamisella tarkoitetaan yksilon kykyéa suoriutua tehtdvistdan, parantaa ja ke-
hittda tyotdan sekd ratkaista ongelmia. Yksilot eivit kuitenkaan suoriudu tadsta
tehtdvastd useinkaan yksin, joten tyd on enenevdssd mddrin tiimin, ryhmaén,
organisaation tai verkoston yhdessd tekemdd. Tdlloin my6s puhutaan organi-
saation osaamisesta. Osaamisen kehittdminen lahtee kuitenkin liikkeelld yksilon
halusta kehittdd itseddn ja taustalla on syvdllinen itsereflektio sekd avoimuus
palautteelle (Sydanmaanlakka, 2012). Yksilon tasolla osaaminen koostuu tie-
doista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja kyvyistd toimia toisten osaajien
kanssa yhteistyossad sekd asenteista ja halusta oppia jatkuvasti uutta. Osaaminen
ndhdddn ennen kaikkea tilannesidonnaisena ilmiond ja prosessit sekéd yhteiso
maddrittavat, mikd on osaamista, mitd osaamista pitdisi olla sekd ketkd ovat
osaajia. Vahvistuvat syklit energisoivat toisiaan ja saavat aikaan paremman
lopputuloksen kuin kontrollin ja negatiivisten palautesilmukoiden kautta saa-
vutettu tila (Sydanmaanlakka, 2014). Organisaation tasolla osaaminen muodos-
tuu siitd, miten yksilon osaaminen vastaa organisaation tarpeita ja miten ne
muuttuvat organisaation yhteiseksi osaamiseksi ja toiminnaksi. (Otala 2008, 47).
Organisaation osaamiseen liittyvat myos ne osaamiskumppanit, jotka tdayden-
tavat sen osaamista tai joiden kanssa voidaan kehittdd tarvittavaa osaamista
tehokkaammin kuin yksin.

Osaamisen kehittamisen merkitys kasvaa ja tiedon sekd osaamisen johta-
minen ovat organisaatioissa merkittdvd menestystekija. Uudistuminen tarkoit-
taa kdytdnnossd valmiutta hankkia osaamista ja hyodyntdd sitd valittomasti
(Syddanmaanlakka, 2012, 17). Nopeasti muuttuvassa ja ennakoimattomassa ym-
pdristossd my0Os osaamisen vaatimukset muuttuvat nopeasti ja se taas edellyttaa
jatkuvaa oppimista. Oppimisprosessi on ymmarrettdava yksilon, tiimin, organi-
saation ja verkostojen tasolla. Oppimista tapahtuu kaikilla tasoilla, yhdessa ja
samanaikaisesti. Kun oppiminen ei ole sattumanvaraista vaan se on tavoitteel-
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lista ja formaalia, voidaan puhua oppimisen prosessista. Organisaation oppimi-
sella tarkoitetaan kykyd uudistua muuttamalla arvoja, toimintatapoja ja proses-
seja. Kun organisaation oppiminen on nopeampaa kuin ympdariston muutokset,
niin tdlld tavoin se johtaa tai ainakin myo6tdilee muutosta. Jatkuva oppiminen ja
uudistuminen ovat organisaatioiden elinehto. (Syddnmaanlakka, 2012; Otala,
2008)

Osaamisen johtamisen on ndhty perinteisesti olevan osa strategisen henki-
16stojohtamisen kokonaisuutta ja hyvin usein se on yrityksissd organisoitu hen-
kilostohallinnon toimesta. Osaamisen johtamisen késitteelld tarkoitetaan enna-
koivaa potentiaalin tunnistamista, henkilostd kehittamistoimintaa sekd koulu-
tusten jarjestamistd. Osaaminen on kuitenkin moniulotteinen ja monitasoinen
kokonaisuus ja se ndhdaan keskeisend ja kriittisend menestystekijdna organisaa-
tioissa, on sitd syytd tarkastella eri ndkokulmista. Osaamisen merkitys pohjau-
tuu organisaation visioon ja strategiaan, se tukeutuu osaavaan toiminnan- ja
verkostojen johtamiseen ja tulee esille pdivittdisessd esimiestydssd ja tiimien
johtamisessa. Kilpailijoiden on vaikea kopioida osaamista, mika tekee siitd ai-
nutlaatuista. Viitala (2007, 38) on kuvannut osaamisen johtamisen olevan sys-
temaattista johtamisty6td, jonka tarkoituksena on turvata yrityksen tavoitteiden
ja pddmaddrien edellyttimd osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Osaamisen joh-
taminen ndhdddn myds prosessina, jossa organisaation visiosta ja strategiasta
johdetaan organisaation ydin osaaminen ja muu osaaminen, arvioidaan nyky-
osaamisen tila, laaditaan kehittymissuunnitelma sekd seurataan osaamisen ke-
hittymistd (Hyppanen 2007, 282).

Pedagoginen johtaminen késitettd on kdytetty perinteisesti kasvatustieteel-
lisessd tutkimuksessa koulun ja opetustoimen johtamisen yhteydessd, mutta se
soveltuu yhtd hyvin myo6s yritysmaailmaan. Pedagoginen johtamisessa koros-
tuu johtajuus sisdltden osaamisen ja valmentavan johtamisen ulottuvuudet
(Alava, Halttunen & Risku, 2012). Helakorven ja Mahlamaki-Kultasen (2009, 14)
mukaan

“nykyinen johtajuuskasitys nojaa oppivaan organisaatioon, tiimeihin ja verkostoihin.
Pedagoginen johtaminen on siihen perustuen kokonaisvaltaista ihmisten, asioiden ja
tietdmyksen jaettua ohjantaa, joka sallii ja hyodyntdd yhteisollisyyttd, erilaisuuksia ja
innovatiivisuutta. Pedagogisen johtajuuden perustana on aina oppijasta huolehtimi-
nen ja hyvien oppimisedellytysten luominen.”

Taipale (2004, 72) on tutkinut pedagogista johtajuutta tiimien kehittymisen
ohjaamisessa prosessiorganisaatiossa. Taipaleen mukaan

“pedagoginen johtajuus maaritellddn esimiehen kyvyksi ohjata alaisia kohti yhteistd
pdamaarad, tehdd nakyvidksi visiot ja tavoitteet, opettaa ymmartamaan ja tulkitse-
maan sekd keskustelemaan ja hallitsemaan vuorovaikutusta positiivisen, keskindisen
riippuvuuden ja avoimuuden keinoin. Ndin kysymys on sosiaalisesta prosessista,
jossa esimies vaikuttaa johdettaviinsa ja heiddn oppimiseensa. Pedagoginen johtaja
oivaltaa oman jatkuvan kasvunsa kautta ammattitaidon parantamisen merkityksen
niin yksilon ja tiimin, kuin koko verkoston onnistumisessa.”

Pedagogisen johtamisen tarve korostuu yhd useammin my0s asiantuntija-
organisaatioissa. Helakorven (2007) mukaan jatkuvasti muuttuvan tiedon hal-
linnan ja johtamisen ldhtokohdista kehittyvét oppivat organisaatiot kohtaavat
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myos osaamisen johtamisen problematiikan. Organisaatioiden tehtdvand on
huolehtia yksiliden, tiimien ja verkostojen osaamisen kasvattamisesta ja kehit-
tymisestd sekd uuden osaamisen hankkimisesta. Jatkuvan oppimisen johtami-
nen vaatii sekd asiantuntijoilta, ettd esimiehiltd entistd laajempaa osaamista.
Syddnmaanlakan (2014) mukaan oppimisen johtamista ja lisdarvoa syntyy sil-
loin, kun mahdollistetaan verkoston tehokas oppiminen ja kehitys - uutta luo-
vat oivallukset ja aidot hyodyt asiakkaille. Jatkuva oppiminen tapahtuu yhad
useammin itseohjautuvissa verkostoissa, joissa tietoa luodaan ja oppimista ta-
pahtuu palautesilmukoiden kautta (Syddnmaanlakka, 2014).

Pedagogisen johtamisen yhteydessd puhutaan myos usein valmentavasta
johtajuudesta (coaching) keskiossd on ihmisten kehittiminen, kasvattaminen ja
potentiaalin saavuttaminen. Silld tarkoitetaan osaamisen kehittdmisen mene-
telmdd, jossa valmennettavaa autetaan oivaltamaan itse valmiiden vastausten
antamisen sijaan. Se kannustaa avoimuuteen, uskoo ihmiseen ja kehittdd osaa-
mista. Valmentava johtajuus on ihmisen johtamista. Valmentamisen taidot ku-
ten ldsndolo, aktiivinen kuuntelu sekd kysymykset edistdvat yhteisen tulkinnan
muodostumista. Riitta Viitalan (2007, 272-274) mukaan valmentavalla johtajalla
ndhdédan aktiivinen rooli osaamisen kehittimisessd eli se ndyttdd aktiivisesti
ulkoista suuntaa sekd luo osaamista kehittdvad ilmapiirid. Valmentavalla johta-
jalla on my®9s oltava aktiivinen ote oman ammattitaidon kehittamiseen.

Aiemmin kerrottiin digitaalisen transformaation vaikutuksista johtami-
seen ja johtajuuteen ja todettiin, ettd johtajuus ei aina vaadi muodollista asemaa
tai roolia vaan johtajuus voidaan myods ymmartdd toiseen henkiloon vaikutta-
misena, mitd tapahtuu kaikkialla organisaatioissa. Esimiehen tyo ketterésti op-
pivissa organisaatioissa on valmentavaa ja pedagogista johtajuutta. Ketterissa
organisaatioissa tiimit ovat tyypillisesti itseohjautuvia, mutta etenkin suurem-
missa organisaatioissa, joissa tyoskentelee esimerkiksi kehittimisen parissa lu-
kuisia tiimejd kohti yhteisid paamddrid, on esimiehen ja johtajan tehtdva johtaa
kokonaisuutta, tiimien vélistd tyotd ja verkostoja kohti yhteisid paamaddrid sekd
tukea tydn onnistumista. Johtajan tehtdvanad on luoda oppimisympéristo, joka
tukee innovatiivisuutta, uuden tietimyksen luontia ja jatkuvaa oppimista.

4.6 Yhteenveto

Kirjallisuuskatsaus voidaan ndhdd etenevdnd matkana digimurroksesta kette-
ran toiminnan kautta jatkuvan oppimisen teemaan. Matkan pohjustus ja tavoit-
teet esiteltiin johdannossa luvussa yksi. Lukujen kaksi, kolme ja nelja kirjalli-
suuskatsaukset hahmottelivat digimurroksen, ketteryyden ja oppimisen aluetta
ilmiond tarkastellen sitd monitieteellisen linssin lapi. Monitieteellisyyttd haettiin
usean alakohtaisen teorian ja mallin avulla. Luvussa kaksi kuvattiin digitalisaa-
tiota ja digitaalista transformaatiota monimutkaisena ja moniulotteisena ilmio-
nd, jotka toimivat muutoksen ajurina muuttaen organisaatioiden toimintaym-
pdristojd. Toimintaympéariston muutokset vaikuttavat organisaatioiden kilpai-
lukykyyn ja kilpailussa menestyminen edellyttdad organisaatioilta jatkuvaa uu-
distumista ja uusien toimintakdytdntojen luomista. Digitaalinen transformaatio
on organisaatioissa tapahtuva muutosmatka ja kyse on viimekéddessd aina or-
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ganisaatiokulttuurin muutoksesta. Luvussa kolme paneuduttiin uudistumisen
kdytannon toteutukseen, jonka ytimessd ovat kokeilun kulttuuri ja ketterd toi-
minta. Ketteryydelld haetaan organisaation kykyd vastata jatkuviin muutos- ja
uudistumistarpeisiin. Organisaation muutoskyvykkyys puolestaan turvaa toi-
minnan jatkuvuuden. Digitaalinen transformaatio on organisaatioissa tapahtu-
va muutosmatka, joka vaatii médratietoista uudistamista, joka leikkaa halki or-
ganisaation rajojen ja ulottuu kaikkiin organisaation tasoihin. Johtamisen tehta-
vd on luoda uudistamisen mahdollistavat rakenteet ja verkostot ketterdlle toi-
minnalle ja yhteistyolle. Luvussa neljda kuvattiin matkaa osaamisen ja oppimi-
sen problematiikkaan. Osaaminen muodostaa merkittdvdn osan organisaation
kilpailukyvysté ja se toimii arvonluonnin ldhteend. Osaaminen koostuu tyonte-
kijoiden tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista sekd orga-
nisaatioissa myo6s rakenteista, prosesseista, toimintamalleista ja kulttuurista.
Menestys edellyttdd, ettd tietoa ja osaamista osataan luoda, kehittdd ja hyodyn-
tdd yhteistyOssd ja timd puolestaan edellyttdd asiantuntijoiden tiimityotd. Asi-
antuntijatydssd korostuvat moniosaaminen, jatkuva kehittdminen, yhteistyotai-
dot ja verkostoituminen sekd niiden toteutus tiimioppisen ja valmentavan joh-
tamisen avulla Itseohjautuvissa organisaatioissa vastuu jakautuu tiimin ja yksi-
16iden kesken. Jatkuvasta oppimisesta on tullut seké yksilon, tiimien, ettd orga-
nisaation tasolla yksi merkittdvistd tekijoistd organisaation uudistuvan kilpai-
lukyvyn luonnissa.

Kirjallisuuskatsaus voidaan pelkistdd késitteisiin, jotka nimetddn tutki-
muskdsitteiksi ja ne esitetddn kuviossa 16 seuraavasti:

DIGITAALINEN MURROS/ DIGITALISAATIO

KIRJALLISUUSKATSAUS TUTKIMUSKASITTEET
1. Digitaalinen transformaatio
LUKU 2:
Digitalisaatio 2. Toimintaymparisto
muutoksen ajurina
3. Organisaatio
LUKU 3:
Ketteryys 4. Johtaminen
organisaatiossa
5. Osaaminen
LUKU 4:
Ketteryysja 6. Tiimityoskentely
oppiminen

7. Asiantuntijatyo

OPPIMINEN / JATKUVA OPPIMINEN

Kuvio 16 Kirjallisuuskatsauksen tutkimuskaésitteet
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Teknologinen kehitys on mahdollistanut ja ajanut yhteiskuntaan digitaalisen
murroksen, jonka kdyttoonottoa ja hallintaa kutsutaan yleisesti digitalisaatioksi.
Kun organisaatio ottaa huomioon digitaaliteknologian kadyttoonoton vaikutuk-
set organisaation liiketoimintamalleihin, prosesseihin, rakenteisiin ja kulttuuriin,
niin kyseessd on digitaalinen transformaatio, jonka asemoituu yrityksen toimin-
taympadriston mukaiseksi. Digitalisaation hyodyntdminen edellyttdd organisaa-
tiolta soveltuvaa toimintakulttuuria, johtamista ja osaamista. Jotta ndmad saa-
daan toimimaan niin se edellyttdd tiimityoskentelyd, jossa moniosaajatiimi
muodostetaan tapauskohtaisesti useasta asiantuntijasta. Digitaalisen murroksen
muutospaineet kohdistuvat kaikille organisaation tasoille ja my6s jokaiselle
edelld kuvatun kasiteketjun alueelle.
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd luvussa kuvataan tutkimuksen empiirisen osion toteutus. Aluksi mééri-
telldan tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset, sitten esitelldan tutkimus-
malli sekd tutkimus- ja avainkdisitteet ja suhdeparit. Seuraavaksi syvennytdan
tutkimusmetodiin eli kvalitatiiviseen tutkimukseen, laadulliseen analyysiin se-
ki teoriaohjaavaan sisdllonanalyysiin. Lopuksi kuvataan tutkimusaineiston va-
linta ja tarkastelu sekd analyysin vaiheet ja aineiston analyysi.

5.1 Tutkimuksen tavoite

Tamdn kartoittavan tutkimuksen tavoitteena on syventdd ilmiotd miksi ja
miten digitalisaatio haastaa organisaatioita oppimaan. Tutkimuksen teoreetti-
sen osion kirjallisuuskatsauksen avulla rakennetaan kisitteellinen viitekehys
tutkittavalle ilmiolle. Tutkimuksen empiirisessd osiossa pyritddn selvittdmaan
digitaalisen transformaation vaikutukset vakiintuneille organisaatioille, toi-
minnan ketteryydelle ja jatkuvalle oppimiselle organisaatioissa. Samalla pyri-
tddn ymmartamaan titd ajankohtaista ja monitieteellistd ilmi6td, johon paneu-
dutaan seuraavan kolmen tutkimuskysymyksen avulla:

1. Milld tavalla digitaalinen murros vaikuttaa organisaatioiden toimintaan?

Talla tutkimuskysymykselld pyritdidn hahmottamaan digitaalista murrosta il-
midnd ja sen pddtavoite on avata ko. ilmion kontekstia jatkokysymyksille. Aika-
janteelld ajatellen tdima kysymys kuvaa miten nykytilanteeseen on tultu.

2. Millaista oppimista digitaalinen transformaatio ja edelleen organisaation
ketteryys vaativat organisaatiolta kilpailukyvyn ylldpitimiseksi?

Taman tutkimuskysymyksen avulla pohditaan digitaalisen murroksen seuran-
naisvaikutusten eli digitaalisen transformaation ja ketteryyden ilmioita erityi-
sesti oppimisen ndkokulmasta. Tamdn kysymyksen vastaus jatkaa aikajannettd
ajankohtaisiin teemoihin.
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3. Miten digitaalisen transformaation hallinta, ketterd kehitys ja jatkuva op-
piminen tulisi integroida organisaation toimintaan?

Taman tutkimuskysymyksen avulla pyritddn ymmartdaman minkélaisiin haas-
teisiin organisaatiot joutuvat vastatessaan digitaaliseen murrokseen, jotta hei-
dén kilpailukykynsd sdilyy muuttuvassa toimintaymparistossd. Samalla pyri-
tadan 1oytamaan kysymyksen teeman mukaisia suuntaviittoja jatkotutkimukselle
eli aikajanne painottuu tulevaisuuteen.

5.2 Tutkimusmalli

Tutkimusmalli (kuvio 17) pohjautuu teoreettisessa osiossa tunnistettujen tutki-
muskdésitteiden ja empiirisessd osiossa havainnoista johdettujen avain kasittei-
den vilisten suhteiden muodostamiseen. Mallin tarkoituksena on havainnollis-
taa tutkimuksen kannalta olennaiset aihealueet ja niiden viliset suhteet.

DIGITAALINEN MURROS / DIGITALISAATIO

TUTKIMUSKASITTEET KASITTEELLINEN AVAINKASITTEET
YMMARRYS TEKOINA
1. Digitransformaatio 1. Jatkuva vudistuminen
2. Toiminta Sristd Tieteelliset referenssit 2. Teknologia ja verkostot
TP = (kirjallisuuskatsaus) Aamid Annd
3. Organisaatio I 3. Ketteri toiminta ja kokeilut
4. ]ohg_gm'_nen ) _ 4, Muutoskulttuuri ja rakenteet
‘ Suhteiden tarkastelu, uusien
5. Osamminen ¢==> suhdeparien luominen 5. Kyvykkyydet ja tieto
sekd tuloshavainnot

6. Tiimitydskentely 6. Valmentava johtaminen

7. Asiantuntijatyd Kokemukset ja 7. Itseohjautavaus

> empiiriset havainnot
(268 havaintoa)

OPPIMINEN / JATKUVA OPPIMINEN

Kuvio 17 Tutkimusmalli

SN me RS ~RAmZ

!

Tutkimusmalli koostuu kolmesta osin rinnakkaisesta vaiheesta. Aluksi luotiin
kasitteellinen ymmarrys tutkimuskésitteille ja niiden vdlisille suhteille. Sitten
valittiin tutkimuskasitteiden vastinparit empiirisestd aineistosta ja ne nimettiin
avainkasitteiksi. Lopuksi muodostettiin tutkimus- ja avainkésitteiden viéliset
suhdeparit vuorovaikutuksessa tieteellisen kirjallisuuden ja empiiristen havain-
tojen valilla. Tama vaihe sisdlsi myos merkitysten tarkastelun suhteessa tutkit-
tavaan ilmioon.

Tutkimuskésitteet sekd avainkésitteet tekoina toistuivat useissa asiantunti-
japuheenvuoroissa. Niistd oli tunnistettavissa, ettd juuri ndihin alueisiin panos-
tamalla l6ydettiin vastauksia menestymiseen digitaalisen murroksen hallinnas-
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sa. Edelld kuvatun tapaan esiintyvien havaintojen yhteisten piirteiden tarkaste-
lua voidaan Hirsjdrven ja Hurmeen (2014, 173) mukaan kutsua teemoitteluksi,
jonka avulla tarkennettiin suhdeparien sis&llot. Suhdeparit antoivat jasentyneen
tarkastelundkokulman laajan ilmion tarkasteluun, loivat tyovilineen aineiston
rajaamiselle ja mahdollistivat laajan aineiston kasittelyn. Tutkimuskaésitteet ja
avainkdsitteet muodostavat numeroidut suhdeparit (kuvio 18). Vastaavaa suh-
depareihin perustuvaa ajattelutapaa 16ytyy mm. ohjelmistokehityksen testauk-
sessa kdytetystd V-mallista. Luonnollisesti my6s pystyrivit eli tutkimuskésitteet
ja avainkdsitteet ovat nuolien mukaisessa suhteessa toisiinsa. Empiirisend lah-
toaineistona toimi osaamisyhteiso Digitalist Networkin (tarkemmin 5.4) asian-
tuntijapuheenvuorojen tallenteet (liite 1).

DIGITAALINEN MURROS/ DIGITALISAATIO

TUTKIMUSKASITTEET

1. DLthIa:lsformaaho

2. Tomu:ltaymp dristo

AVAINKASITTEET

1. Jatkuva uud1stummen

2. Tekno]ogla ja verkostot

SUHDEPARIT
Digitransformaatio @ Jatkuva uudistuminen

Toimintaympirists ¢ Teknologia ja verkostot

3. Orgamsaaho 3. Ketteri tomm.nta ja kokeilut Organisaatio 4=) Ketteri toiminta ja kokeilut
4. ]ohtam_men 4, Muutos]culttuuu ja rakenteet Johtaminen 4= Muutoskulttuuri ja rakenteet
5. Osaarmnen 5. Kyvykkwdet]a tieto Osaaminen ﬁ Kyvykkyydet ja tieto

6. Tu_rmtyoskentelv 6. Va]ﬂlentava johtaminen Tiimityskentely “ Valmentava johtaminen

7. Asmﬂmﬂﬁlafyo 7. Itseoh]aumvuus Asiantuntijatyd ¢ Itseohjautuvuus

OPPIMINEN / JATKUVA OPPIMINEN

Kuvio 18 Tutkimus- ja avainkésitteet sekd suhdeparit

Suhdeparit koostuvat toisiaan vastaavista tutkimus- ja avainkdsitteistd. Tutki-
muskadsitteet tulee ajatella passiivisina Mikd-késitteind, jotka ovat poimittu kir-
jallisuuskatsauksesta edustamaan tutkimustavoitteiden mukaisia keskeisid tut-
kimuskohteita. Avainkésitteet ovat puolestaan ajateltava aktiivisina Miten-
kasitteind, jotka nousevat esiin empiirisestd aineistosta ja niiden tarkoitus on
kuvata milld vdittamilld ne haastavat Mika-késitteet muuntumaan empiiristen
tutkimushavaintojen valossa. Ensimmdisen suhdeparin muodostavat digitrans-
formaatio ja jatkuva uudistuminen. Tamd suhdepari maédrittelee, ettd digitrans-
formaatio edellyttdd jatkuvaa uudistumista. Toisena suhdeparina ovat toimin-
taympiristé — teknologian ja verkostojen hallinta. Taman suhdeparin ymparilla tar-
kastellaan eri toimialojen toimintaympaéristdjen muutoksia, teknologian kehit-
tymistd ja verkostojen sekd ekosysteemien merkitystd muutokselle. Kolmantena
suhdeparina ovat organisaatio — ketterdi ja kokeileva toiminta. Taman suhdeparin
osalta tarkastellaan sitd, millaisia vaikutuksia tutkittavalla ilmiollda on organi-
saation kilpailukykyyn sekd miten ketteryys auttaa kilpailukyvyn parantumi-
sessa ja jatkuvassa muutoksessa. Neljantend suhdeparina ovat johtaminen -
muutoskulttuuria ja rakenteiden uudistamista. Se fokusoituu erityisesti muutok-
seen perinteisten hierarkkisten organisaatioiden kayttdmdstd johtamisesta ja
johtamiskulttuurista kohti jatkuvan muutoskyvykkyyden ja uudenlaisten jous-
tavien rakenteiden johtamista. Viidentend suhdeparina ovat osaaminen - kyvyk-
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kyyksien rakentaminen ja tiedon hyédyntiminen. Tdssd suhdeparissa keskitytdan
osaamisen kehittymisestd organisaation kyvykkyyteen sekd datan hyodyntami-
seen osana dlykkditd prosesseja ja digitaalisia palveluita. Kuudentena suhdepa-
rina ovat tiimityé - valmentava johtaminen. Se kuvaa tiimi- ja esimiestyon muu-
tosta asiajohtamisesta kohti valmentavaa ihmisten johtamista, yhteisohjautu-
vuutta sekd tiimiosaamista. Seitsemédntend suhdeparina ovat asiantuntijatyé -
itseohjautuvuus. Ne kuvaavat asiantuntijan toiminta- ja ajattelutavan muutosta
kohti itseohjautuvaa ja jatkuvaa ketterdd oppimista.

5.3 Kbvalitatiivinen tutkimus

Tutkimusmenetelmdksi valikoitui kartoittava laadullinen (kvalitatiivinen) tut-
kimus. Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan ilmiotd sekd pyritdan ymmarta-
mddn ja antamaan teoreettisesti mielekds tulkinta tutkittavalle ilmiolle. Laadul-
lisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldm&n kuvaaminen ja siihen si-
sdltyy ajatus siitd, ettd todellinen eldim&d on moninainen ja ndin ollen kohdetta
pyritddan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 2009). Laadullisessa tutkimuksessa asioita pyritddan tutkimaan niiden
luonnollisessa ympadristossd. Laadullinen tutkimus kohdistuu asian ymmarta-
miseen sekd tulkintaan erilaisista ilmidistd niiden merkitysten suhteen, joita
ihmiset antavat niille (Denzin & Lincoln, 2011, 3-4). Alasuutarin (1993, 13) mu-
kaan laadullisten aineistojen analyysissa on kysymys merkityksen késitteestd ja
merkityksellisen toiminnan tutkimuksesta. Anttilan (2006, 275-276) mukaan
laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ilmion ymmértdminen, selittdminen,
tulkinta ja usein myos soveltaminen. Hirsjarven ym. (2010) mukaan laadullises-
sa tutkimuksessa suositaan ihmistd tiedon keruun instrumenttina ja tutkija luot-
taa enemmain omiin havaintoihin, kuin mittausvilineilld hankittuihin tietoihin.
Ja jatkavat, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan tyypillisesti sellaisia
tiedonkeruumenetelmid, joissa tutkittavien ndkdkulma ja &dni padsevit esille.
Alasuutarin (2011, 231) mukaan laadullisten menetelmien avulla saadaan syval-
listd, mutta huonosti yleistettdvdd tietoa. Ilmion yleistettdvyyden tutkimusta
varten on luotava késitteellinen kehikko, joka auttaa ilmion ymmaéartamisessa ja
kuvaamisessa (Anttila 2006, 276).

5.3.1 Laadullinen analyysi

Laadullista aineistoa analysoidaan laatuina ja ominaisuuksina. Sen kokoamises-
sa otetaan huomioon kolme ndkokulmaa: ilmion konteksti eli sisédltoyhteys, il-
mion intentio eli tarkoitus ja prosessi, jossa ilmi6 esiintyy (Anttila, 2006, 175).
Tdssd tutkimuksessa ilmion konteksti on organisaatio ja intentio on digitalisaa-
tio. Prosessi puolestaan kuvaa oppimista, kehittymistd ja muutosta, jota tapah-
tuu organisaatiossa sen vastatessa digitaalisen murroksen tuomiin haasteisiin.

Tutkimus noudattaa ja soveltaa Timo Laineen (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 104)
esittdmad laadullisen tutkimuksen analyysin runkoa:
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1. P&&tos aineiston kiinnostuksen kohteista on tehty pohjautuen videotal-
lenteiden alustavaan ldpikdynnin seké kirjallisuuskatsauksen myotd syn-
tyneen kontekstin mukaisesti.

2. Aineisto on ldpikdyty ja siitd erotettu ne asiat, jotka sisdltyvit kiinnos-
tuksen kohteeseen, muut osiot on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Ai-
neiston ldpikdynnin yhteydessd ja vield jokaisen tallenteen jdlkeen tar-
kasteltiin suhteita ja niiden sisdltdjd mallin toimivuuden kannalta. Ai-
neiston lapikdynti tapahtui kuuntelemalla ldpi koko tutkimusaineisto,
josta poimittiin valittujen avainkésitteiden ympadriltd nousseet havainnot.

3. Havainnot litteroitiin ja koodattiin excel-taulukkoon, josta ne teemoitel-
tiin 28 alakategoriaan ja tuloskasittelyn yhteydessd tiivistettiin edelleen
seitsemddn paddkategoriaan suhdeparien mukaisesti sekd kolmeen tulos-
luokkaan.

4. Havaintoaineiston yhteenveto kirjoitettiin valittujen teemojen mukaisesti.

5.3.2 Teoriaohjaava sisdllonanalyysi

Dokumentaarisen aineiston analysointia laadullisessa tutkimuksessa on mah-
dollista tehdd monella eri tavalla. Eskolan ja Suorannan (1998, 138) mukaan
analysoinnin tarkoituksena on luoda selkeyttd ja uutta tietoa tutkimuksen koh-
teesta, mikd tapahtuu tiivistdimailld aineistoa ja nostamalla olennaisia seikkoja
esille. Kynkdadn ja Vanhasen (1999) mukaan “sisillonanalyysia voidaan kuvata me-
nettelytapana, jolla dokumentteja voidaan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti”.
Kirjassaan Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi Tuomi ja Sarajarvi (2018,
103) kuvaavat sisdllonanalyysia perusanalyysimenetelmiksi, jota voidaan kayt-
tad kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissd. Sisdllonanalyysi on laajalti
kaytetty ja joustava laadullinen tutkimustekniikka. Oleellista sisdllonanalyysis-
sa on keskittyad tutkimuskohteen kannalta olennaisiin sisdltoihin ja rajata muut
mielenkiintoiset asiat ulkopuolelle tai seuraaviin tutkimuksiin (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018, 104).

Hsiehin ja Shannonin (2005) mukaan sisdllonanalyysi ei ole vain yksi me-
todi vaan siihen sisdltyy kolme erilaista ldhestymistapaa: konventionaalinen
(perinteinen), suunnattu ja summatiivinen. Heiddn mukaansa kaikkia naitd
kolmea ldhestymistapaa kadytetddn tulkittaessa tekstiaineiston sisallon merkitys-
td ja ne kaikki kiinnittyvat naturalistiseen paradigmaan. Erot eri ldhestymista-
pojen valillad liittyvéat rakenteen luokitteluun, luokittelun alkuperddan seka luo-
tettavuuden tarkasteluun. Perinteisessi sisdllonanalyysissa luokittelu johdetaan
suoraan tekstiaineistosta. Suunnatussa ldhestymistavassa analyysi alkaa teorian
tai olennaisten tutkimushavaintojen pohjalta. Summatiivinen sisallonanalyysi
puolestaan késittdd laskemista ja vertailua avainsanoista tai sisdllostd, taustalla
olevan kontekstin ohjaamana (Hsieh & Shannon, 2005, 1277).

Tamdn tutkimuksen analyysimenetelméksi valikoitui suunnattu sisal-
I6nanalyysi. Suunnattua sisdllonanalyysia on kadytetty yleensa tilanteissa, joissa
olemassa oleva teoria tai aikaisempi tutkimus aiheesta on vaillinaista tai se hyo-
tyisi tarkemmasta kuvauksesta. Suunnatun ldhestymistavan tavoitteena sisél-
lonanalyysissa on vahvistaa tai laajentaa kisiteellisesti teoreettista kehysta tai
teoriaa. Se voi myos auttaa tutkimuskysymyksen kohdistamisessa seké voi tar-
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jota ennusteita kiinnostavista muuttujista tai suhteista. (Hsieh & Shannon, 2005,
1281.) Edelleen suunnatussa sisdllonanalyysissd ldhtokohtana ovat joko teoria
tai olennaiset tutkimushavainnot. Teorialdhtéinen analyysi nojaa johonkin tiet-
tyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittdmédan ajatteluun.

Aineistoldhtoisessd analyysissa puolestaan pyritddn luomaan tutkimusai-
neistosta teoreettinen kokonaisuus. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 109-113, 133) tuo-
vat mukaan kolmannen ulottuvuuden teorialdhtoisen ja aineistoldhtoisen lisdksi
ja kutsuvat sitd késitteelld teoriaohjaava analyysi. Teoriaohjaavuutta kayttava
tutkimus on jdsentyneempi prosessi verrattuna perinteiseen aineistoldhtoiseen
lahestymistapaan, mutta toisaalta se on joustavampi kuin teorialdhtdinen sisal-
I6nanalyysi (Hsieh & Shannon, 2005). Aineistoldhttisessd analyysissa teoreetti-
set késitteet luodaan aineistosta, kun teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa ne
tuodaan valmiina, ilmiostd jo tiedettynd. Teoriaohjaava sisdllonanalyysi ei ole
kuitenkaan niin tiukasti sidottu teoriaan kuin teorialdhtoisesséd sisdllon analyy-
sissa ja aineistoa ldhestytddn aineiston ehdoin. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 109).

Taman empiirisen tutkimuksen ldhtokohtana ovat kirjallisuuskatsauksessa
tunnistetut tutkimuskaésitteet ja niiden véliset suhteet eli ldhtokohdiltaan tutki-
mus on teoriaohjaavaa. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa edetddn tutkimus-
aineiston ehdoilla kuten aineistoldhtoisessd analyysissa, mutta empiirisen ai-
neiston avainkésitteet liitetddn tamén tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen yh-
teydessd tunnistettuihin tutkimuskaésitteisiin eikd tutkimuksessa kaytetd aikai-
sempaa kisitejdrjestelmdd. Koska tutkimuskaésitteiden taustalla on useita teori-
oita, niin tutkimusmetodia voisi kutsua teorioitten ohjaamaksi analyysiksi.

Laadullisessa analyysissa puhutaan usein induktiivisesta (yksittdisesta
yleiseen) ja deduktiivisesta (yleisestd yksittdiseen) analyysista. Hsieh ja Shan-
non (2005) nostavat esille, ettd perinteinen analyysi voidaan luokitella induktii-
viseksi analyysiksi ja suunnattu sisdllonanalyysi puolestaan deduktiiviseksi
analyysiksi. Tuomen ja Sarajdrven (2018) mukaan kahtiajako ndhdddn kaytan-
nossda ongelmalliseksi, koska ”"puhtaan” induktion mahdollisuus on asetettu
kyseenalaiseksi eikd uusi teoria ei voisi syntyd ainoastaan havaintojen pohjalta.
He jatkavat, ettd ongelma on kuitenkin kédytdnnollinen ja siind on unohdettu
kolmas tieteellisen péddttelyn logiikka eli abduktiivinen pééttely, jonka mukaan
teorian muodostaminen on mahdollista, silloin kun havaintojen tekoon liittyy
jokin johtoajatus (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 107). Tassd tutkimuksessa analyysin
padttelyn logiikkana kaytetddn abduktiivista padttelyd eli ajatteluprosessissa
yhdistyvit aineistoldhtoisyys seka teoria.

5.4 Aineiston valinta ja tarkastelu

Tutkimuksen suunnittelun yhteydessd aineiston kerdamisen vaihtoehtoja ja
konteksteja oli useita. Tavoitteena oli 16ytdd yleisluontoinen konteksti, jossa
mukaan saataisiin edustajia eri toimialoilta, erilaisista ja erikokoisista organisaa-
tioista sekd nakemyksid laajalti eri organisaatiotasoilta. Tutkimuksen tavoittee-
na on kuvata ja pyrkid ymmartaméaan kohtalaisen tuoretta ilmittd, joten tavoit-
teena oli saada paljon asiantuntemusta ja kokemusta digitalisaatio kehityksestd
ja digitaalisesta transformaatiota eri organisaatioissa. Tutkimuksen aineistoa
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suunnitellessa nousi esille erilaisia kysymyksid aineiston kattavuuden ja edus-
tavuuden osalta: Kuinka saada kasaan riittdvan laaja tutkimusaineisto eri toi-
mialoilta? Miten saada osallistujiksi riittdvan korkealla tasolla paattdvissad roo-
leissa seka liiketoiminnan, IT:n ettd digitalisaation parissa tyoskentelevid henki-
16it4?

Vastaukseksi kysymyksiin nousi esille mahdollisuus kayttdd tutkimusai-
neistona Digitalist Network -osaamisyhteison tuottamia tallenteita asiantuntija-
puheenvuoroista Digitalist-tapahtumissa. Tallenteet 16ytyvit internetistd ja ovat
kaikkien saatavilla. Tdtd tutkimusta varten valikoidut tallenteet ovat kahden
vuoden ajalta ja ne sijoittuvat vuosille 2015-2017. Tallenteita on yhteensd kuu-
destatoista eri tapahtumasta (liite 1). Yksittdisten tapahtumien kesto vaihtelee
kahden ja viiden tunnin vilillg, ja tallenteiden kesto yhteensd on reilu 58 tuntia.
Tallenteilla on yhteensd noin 150 asiantuntijapuheenvuoroa tai paneelikeskuste-
lua digitalisaation ympdrilld. Asiantuntijapuheenvuoroissa esiintyjind esimer-
kiksi yritysten toimitusjohtajia, tietohallintojohtajia, digijohtajia, erilaisia asian-
tuntijoita, tutkijoita, ministereitd sekd muita julkishallinnon edustajia.

Tallenneaineiston voidaan kuvata olevan dokumentaarista aineistoa. Ant-
tilan (2006, 202) mukaan dokumenteilla tarkoitetaan laajasti kaikenlaista ilmiota
dokumentoivaa aineistoa kuten tekstejd, haastatteluja, kertomuksia tai video-
nauhoitteita. Aineisto on koottu verbaalisena ja sitd voidaan Anttilan (2006, 178)
tutkimusaineistojen hankinta jaottelun mukaan kuvata puolikovaksi dataksi
sen ollessa haastatteluaineistoa ja videonauhoitteita. Koska tutkimuksessa kéay-
tettiin valmista aineistoa, ei aineistonkeruuta suoritettu tdméan tutkimuksen yh-
teydessd. Eskolan ja Suorannan (1998, 119) mukaan valmiiden aineistojen kayt-
to laadullisessa tutkimuksessa on usein perusteltua, silld aineiston keruusta
sddstynyt aika ja energia voidaan suunnata aineiston tulkitsemiseen.

On kuitenkin syytd todeta, ettd tdssdkin tutkimuksessa on myos tutkijan
oma vaikutus ratkaisevasti mukana eli tutkija on itse pdittdnyt aineiston valin-
nasta, sen painopisteistd sekd sisdllollisistd valinnoista. Luonnollisesti valintaa
on ohjannut kirjallisuuskatsauksen myota toteutettu tutkimusmalli. Tutkija on
valinnut mitd siséltdjd aineistoon on otettu mukaan ja toisaalta mitéd siitd on ja-
tetty vdhemmidlle painoarvolle. Tédssd tutkielmassa kuvailen enemmaén aineet-
tomalla tasolla ilmi6td ja sen nakyvyyttd organisaatioissa. Tiedostan kuitenkin,
ettd taustalla on digitaaliteknologian kehittymisen mahdollistama ja ihmisten
kayttaytymisen muuttumisen aiheuttama murros, jota tutkitaan paljon erilaisis-
ta lahtokohdista. Aineistoa tulee arvioida kriittisesti ainakin seuraavista lahto-
kohdista. Aineistoa ei ole tuotettu titd tutkimusta varten, mutta se sisiltdd kui-
tenkin saman organisaatio kontekstin ja digitalisaatiointention kuin tutkimus-
aihe. Aineistossa on huomioitava tulkinnallisuus, koska my6s puhutut tekstit
ovat tulkintaa. Aineisto ei anna suoraan systemaattisia merkityksia tai ratkai-
suehdotuksia ja ne ovat tutkimuksen tekijdn tuottamia tai yhdistelemid. Aineis-
to on tuotettu pitkalti tietyn osaamisyhteison yhteistyokumppaniverkoston tuo-
toksena, joten siind ndkyy myos erilaiset intressit. Mutta koska aineisto on laaja
ja siind on mukana paljon eri toimialojen edustajia, lukuisia erikokoisia yrityk-
sid ja julkishallinnon edustajia, voidaan oppimisen- ja muutosteemojen osalta
aineistoa pitdd luotettavana ajankuvana.
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5.5 Analyysin vaiheet ja aineiston analyysi

Tutkijan oma kiinnostus, kokemus ja laadulliseen tutkimukseen olennaisesti
liittyvd esiymmarrys aiheeseen on tullut tyoskentelystd digitaalisten palvelui-
den ja siihen liittyvan muutoksen parissa eri toimialoilla vuodesta 1999 ldhtien.
Esiymmarrystd on kertynyt sekd tyokokemuksen, ettd yhtdaikaisen monitieteel-
lisen opiskelun kautta. Tutkimuksen tekijd on osallistunut Digitalist Network
osaamisyhteison tapahtumiin jo ennen tutkimuksen toteutusta sekd tutkimuk-
sen teon aikana ja ndin ollen saanut lisdd ymmarrystd tutkimuskohteesta ennen
varsinaisen tutkimuksen aloittamista. Esiymmarryksen muodostumiseen (Varto,
2005, 52-53) on my0s vaikuttanut suuri maard tutkimuksia ja kirjallisuutta seka
lukuisia eri nettisivujen, blogien ja verkon osaamisyhteisdjen kautta kerdtty tie-
toa aiheesta.

Tutkimuksen toteutus ldhti liikkeelle kevéaalla 2017 aihealueen suunnitte-
lulla ja tutkimuksen rajaamisella samaan aikaa kirjallisuuteen tutustumisen
kanssa. Kirjallisuustarkastelun ja videotallenteiden selailun myo6td kohdentui-
vat myos tutkimuskysymykset. Kirjallisuustarkasteluun pohjautuen syntyi en-
simmdinen versio avainkésitteistd ja suhteista, jotka my6hemmin ohjasivat em-
piirisen aineiston kisittelyd. Pddtos empiirisen aineiston hyodyntdmisestd ta-
pahtui tdmaén jdlkeen ja samaan aikaan tarkentuivat avainkdsitteiden ja suhtei-
den merkitys osana tutkimussuunnitelmaa, jotka toimivat myos rajaavina teki-
joind havaintojen osalta. Digitalist Network osaamisyhteison videotallenteista
olisi loytynyt lukuisia kiinnostavia tutkimusalueita ja teemoja, mutta tdssa tut-
kimuksessa tarkastelu rajattiin erityisesti digitaaliseen murrokseen, ketteryy-
teen ja oppimiseen.

Aineiston ldpikdynti tapahtui videotallenteita kuuntelemalla ja samalla
tunnistamalla ja poimimalla aineistosta kaikki tutkimusongelmaa liittyvat ha-
vainnot. Aluksi keréttiin kaikki tapahtumat saamaan excel-taulukkoon ja niille
luotiin erottavat tunnisteet. Jokaisesta tapahtumasta on kirjattu ajankohta, ta-
pahtuman nimi, tallenteen kesto, linkki tapahtumaan seka tapahtuman ohjelma
puhujineen. Kaikki havainnot litteroitiin ja koodattiin samalla kertaa. Havain-
not kirjattiin excel-taulukkoon, jossa jokaisesta havainnosta kirjattiin oma rivi.
Havainnolle kirjattiin oma juokseva tunnusnumero, tapahtuman tunniste, asi-
antuntijan nimi, tehtdvéa ja organisaatio sekd aikaleima, jossa ko. havainto ta-
pahtui. Varsinainen havainto litteroitiin auki ja se kirjattiin taulukkoon jonkin
tutkimusmallissa esitetyn seitsemédn suhdeparin alle. Havainnointivaiheessa
taulukkoon lisdtiin vield muut havainnot-sarake, johon kirjattiin ylos muita ai-
heeseen liittyvid havaintoja, jotka kuitenkin rajattiin tdméan tutkimuksen ulko-
puolelle. Aineiston ldpikdynnin yhteydessa ja vield jokaisen tallenteen jdlkeen
tarkasteltiin suhteita ja niiden sisdlt6ja mallin toimivuuden kannalta. Samassa
yhteydessa kaytiin lapi my0s jokaisesta tallenteesta tehdyt yleishavainnot, jotka
kirjattiin omaan taulukkoon merkiten ne eri tapahtumatallenteiden tunnisteilla.
Videotallenteiden ldpikdynnin ja havaintojen litteroinnin jidlkeen tapahtui ha-
vaintojen jaottelu, kategorisointi ja kasittely luvussa 6.2. esitetylld tavalla.
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6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd luvussa esitellddan empiirisen tutkimuksen tulokset. Aluksi kuvaillaan
aineistoa sekd sen hyodynnettdvyyttd. Seuraavaksi tarkastellaan havaintojen
sekd tulosten jaottelun periaatteet. Tamédn jdlkeen havaintoja ja niistd tehtyjd
johtopddtoksid tarkastellaan yksityiskohtaisesti jaoteltuna tulosluokkiin suhde-
parijasentelyn mukaisesti. Luvun lopussa esitetddn yhteenveto tutkimus-
havainnoista.

6.1 Aineiston kuvailu

Digitalist Networkin osaamisyhteison videotallenteista valikoidussa aineistossa
oli reilu 150 asiantuntijapuheenvuoroa tai paneelikeskustelua, joten asiantunti-
joita oli yhteensd noin 170 henkilda. Asiantuntijoiden ammattinimikkeet vaihte-
livat laajasti ja he tyoskentelivit organisaatioiden toimitusjohtajan (CEO), tieto-
hallintojohtajan (CIO), digijohtajan (CDO), kehittimisen, myynnin, markki-
noinnin tehtdvissa tai erilaisissa asiantuntijatehtdvissd. Asiantuntijat tyoskente-
livat yksityiselld sektorilla, julkisella sektorilla tai jarjestoissd. Organisaatioiden
koot vaihtelivat pienistd yhden hengen yrityksistd suuriin kansainvélisiin yri-
tyksiin. Pddosa organisaatioista oli suomalaisia, mutta mukana oli myos ulko-
maisia yrityksid. Yleisesti voi sanoa, ettd puhujiksi oli valikoituneet organisaa-
tiosta ne henkil6t, joiden tyopoydalld organisaation digitalisaation edistdamiseen
liittyvit asiat ovat sekd joilla on laajin asiantuntemus aiheen tiimoilta.

Aineistossa oli mukana 16 tapahtumaa eri teemojen ymparilld. Niitd kaik-
kia yhdisti kuitenkin digitalisaatio ilmiond, vaikka tapahtumien sisillot ja pu-
heenvuorot oli koottu esimerkiksi markkinoinnin, johtamisen, viestinndn, me-
dian, kaupan tms. teemojen ympadrille. Aineistosta tehtiin yhteensd 294 havain-
toa, joista hyddynnettiin yhteensd 268 havaintoa. Havainnot jakautuivat kuvio
19 mukaan eri osa-alueisiin seuraavasti:
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Digitransformaatio -
Jatkuva uudistuminen
10 %

Muut havainnot
9%

Asiantuntijaty6 -
Itseohjautuvuus
5%

Tiimityskentely -
Valmentava johtaminen
6% Toimintaymparisto -
Teknologia ja verkostot
18 %

Osaaminen -
Kyvykkyydet ja tieto
8%

Organisaatio - Ketterd
Johtaminen - toiminta ja kokeilut
kulttuuri ja ral 16 %

Kuvio 19 Empiiristen havaintojen jakauma

Aineiston ldpikdynnin yhteydessd tutkija analysoi jokaisen tapahtuman jidlkeen
mikd oli kyseisen tallenteen yleinen anti ja milld tasolla asioista keskusteltiin.
Merkille pantavaa oli havaita, ettd ymmarryksessd digitalisaatio ilmion ympa-
rilld tapahtui hurjaa kehittymistd ja syventymistd eli tunnistettavissa oli selked
oppimisprosessi. Ensimmdisen vuoden tallenteissa asiantuntijapuheenvuorot
painottuivat enemmaén ilmién tunnistamiseen ja havaintoihin siitd, ettd jotain
pitdd tehdd ja pian. Puheenvuorot painottuivat selittimddn syitd ja vastaamaan
kysymykseen miksi digitaaliseen murrokseen tulee vastata organisaatioissa?
Toisen vuoden tallenteissa digitaalisuuteen liittyvit aiheet olivat padsseet jo
mukaan strategioihin ja tekemistd oli aloitettu - osa oli alkuvaiheessa ja osa pi-
demmadlld. Asiantuntijapuheenvuorot painottuivat selittimddan miksi ja miten?
Kolmannen vuoden osalta taas alkoi jo 16ytyd enemmaén kokemusta kaytannos-
td ja puheenvuoroista alkoi nousta selkedsti kokemuksia ja vastauksia miten-
kysymyksiin. Valittu aineisto osoittautui soveltuvaksi tdllaisen tutkimuksen
toteutukseen. Aineiston valinnan voi sanoa onnistuneen erinomaisesti sekd vas-
tanneen tavoitteisiin jopa odotettua paremmin. Aineiston lapikdynti oli hidasta
ja erittdin tyollistdavad, mutta aineiston voidaan kuvata olevan erittdin kattava.

6.2 Havaintojen ja tulosten jaottelu

Tutkimusaineistoista suhdeparien perusteella valikoituneet 268 havaintoa tee-
moiteltiin 28 alakategoriaa ja edelleen seitsem&ddn paddkategoriaan (kuvio 20).
Teemoittelun avulla tarkennettiin empiiristen havaintojen sopivuus suhdepa-
rien mukaisiin kategorioihin. Jaottelu ei kuitenkaan ole tdysin yksiselitteinen,
silld jotain havaintoja voitiin kdyttda eri kategorioissa. Esimerkiksi johtamiseen
liittyvid havaintoja voitiin sijoittaa usean havaintoteeman alle. Luonnollisesti
myo6s samoja havaintoja esiintyi.
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TUTKIMUS- HAVAINTO- SUHDEPARIT TULOSLUOKAT
HAVAINNOT TEEMAT

Digitransformaatio s Jatkuva uudistuminen Makrotason tekijat ja
vaikutukset

Toimintaympirists «4mmp Teknologiaja verkostot

Teemoittelun tuottamat | CTganisaatio 4¢um) Ketterd toiminta ja kokeilut
i havaintoteemat Mesotason tekijit j

268 havaintoa ( 4‘:7”1 =02§1up13 Johtaminen =) Muutoskulttuuri ja rakenteet essaﬂizrtlu;:se]ta 2
Osaaminen ¢mm) Kyvykkyydetja tieto
Tiimityoskentely §m=) Valmentava johtaminen Mikrotason tekijat ja

vaikutukset
Asiantuntijatys §um) Itseohjautuvuus
LAHTOAINEISTO ALAKATEGORIAT PAAKATEGORIAT YLAKATEGORIAT

Kuvio 20 Tutkimushavaintojen kategorisointi

Havaintokentédn laajuuden vuoksi tulosten esittely tiivistettiin kolmeen systee-
miteoreettiseen makro-, meso- ja mikrotason luokkaan (kuvio 22). Luokkakaési-
tys on lainattu Bronfenbrennerin (1979) ekologisten jdrjestelmien teoriasta, jossa
Stenlundin (2017, 48) mukaan mikrotason systeemilld tarkoitetaan yksilon kan-
nalta vuorovaikutteisia ldhiymparistojd, kuten koti-, opiskelu- tai tydpaikka,
joissa yksilolla on aktiivinen osallisuus eli kyseessd ovat yksilolliset tekijét ja
niiden vaikutukset. Mesotason systeemi koostuu mikrosysteemien keskindisistd
vuorovaikutuksista ja suhteista. Kuitenkin tdssd yhteydessd mesosysteemilld
tarkoitetaan toimintaorganisaation systeemisid tekijoitd ja niiden vaikutuksia.
Makrotason systeemissd on kyse kussakin toimintakulttuurissa vallitsevista ta-
voista ja arvostuksista, jotka ohjaavat alasysteemeissd tapahtuvaa toimintaa eli
kyseessd ovat yhteiskunnalliset ymparistotekijat ja niiden vaikutukset toimiala-
sidonnaisiin organisaatioihin.

Seuraavissa alaluvuissa (6.3 - 6.5) havaintojen kasittely tapahtuu suhdepa-
reittan yleisestd yksityisempddn eli makrotasolta mesotasolle ja edelleen mikro-
tasolle. Makrotasolla havainnot painottuvat organisaatioiden digitalisaatioon ja
toimintaympdristoon sekd jatkuvaan uudistumiseen, teknologiaan ja verkostoi-
hin. Mesotaso koostuu organisaatioon, johtamiseen ja kyvykkyyksiin liittyvista
havainnoista fokuksena ketterd toiminta ja kokeilut, muutoskyky ja mahdollis-
tavat rakenteet sekd osaaminen ja tiedon merkitys. Mikrotasolla késitellddn tii-
mityohon, asiantuntijatyohon seké itseohjautuvuuteen, valmentavaan johtami-
seen ja jatkuvaan oppimiseen liittyvid havaintoja. Viimeisessd alaluvussa (6.6.)
esitetddn kooste tutkimushavainnoista.

6.3 Makrotason tekijit ja vaikutukset - Digitransformaatio ja
toimintaymparisto

6.3.1 Digitalisaatio/digitransformaatio - Jatkuva uudistuminen: "Nyt ol-
laan digitalisaation alussa ja yksi prosentti on néihty eli eletidn ai-
van alkuaikoja.”

Digitalisaatio késitteelle ei ole olemassa yksiselitteistd mddritelmda ja se nakyy
myos asiantuntijapuheenvuoroissa. Digitalisaatio késitettd kdytetdan erilaisissa
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yhteyksissd tarkoittamaan erilaisia asioista. Puheenvuoroista oli havaittavissa,
ettd edelleen toiset ndkivit ilmion suppeampana palveluiden digitalisointiin
liittyvand ilmiond, jota on tehty jo vuosikymmenien ajan ja digitalisaatiota kay-
tetiin myos synonyymina palveluiden sdhkoistamiselle. My0s organisaatioista
puhuttaessa digitalisaatio toimii kdytannossa digitransformaation synonyymina.

"Digitalisaatio on pitkin ajan ilmid, se ei ole alkanut tindin.”
"Digitalisaatio termid kdytetdidn synonyymind palveluiden sihkdistimiselle.”
"Miten digitalisaatio mdiritellidn? Onko se teknologian kehittimistd vai kuitenkin enemmin

merkitysti silld, etti prosessit muuttuvat, tapa milld toimimme, miten kiyttijd, kuluttaja ja
asiakas tekevit pditoksid ja miten nimd nojaa yhteen?”

" Meidiit on ajanut digitalisaatio siihen, ettd puhtaasti saatavuus ja hinta ovat lipindkyovdid.”

[Imion laajuuden ymmartdmisestd on aineiston pohjalta havaittavissa sel-
kedd oppimisprosessia. Tarkastelujakson ensimmadisen vuoden tallenteiden
osalta asiantuntijapuheenvuorojen viesti painottui enemmankin siihen, ettd ale-
taan herdtd digitalisaation ymmartamiseen ja havaintoihin siitd, ettd nyt on aika
toimia. Kuitenkin jo siirryttdessd tarkastelujakso ensimmadisen vuoden loppu-
puolelle oli tallenteissa havaittavissa, ettd ilmion laajuuteen alettaan herétd ja
yritetddn ymmartad ilmioctd sekd sen vaikuttavuutta eri toimialoilla.

”Kaikki mikd voidaan digitalisoida, digitalisoituu.”
”Kaikesta, josta voi tulla digitaalista, tulee digitaalista”
“Nuyt ollaan digitalisaation alussa ja yksi prosentti on nihty eli eletidn aivan alkuaikoja”

"Ollaan keskelli globalisaatiota, jakamistaloutta ja oikeata neljitti teollista vallankumousta
digitaalisessa myrskyssi”

”Maailma on muuttunut tyénjaon suhteen”

Aineiston perusteella oli selvésti ndhtdvissd, ettd ensimmadisen vuoden
puheenvuorot selittivdt usein syitd, miksi asioita tdytyy tehdd toisin ja miksi
digitalisaatio muuttaa organisaatioita, mutta esityksistd puuttui vield konkreet-
tisuus ja kokemukset.

"Vallankumous on jo tapahtunut: Uudet kommunikaatiovilineet ovat avanneet maailman
monenkeskeiselle, kaksisuuntaiselle ja reaaliaikaiselle vuorovaikutukselle. Maailma on li-

pindkyvd ja paluuta vanhaan ei ole.”

"Tarvitaan konkreettista tekemisti ja mistd oikeasti on kysymys eikd vain kalvoja digitalisaatios-
ta.”

"Ei vaan puhuta vaan tehdidin. Tarvitaan tekemisen kulttuuri.”

”Aletaan siirtyd miten osioon: retoriikasta motoriikkaan - puhumisesta tekoihin.”



72

"Ongelma digitalisaatiossa on, ettd ei hahmoteta mitd pitdisi tehdi ja nyt haetaan ratkaisuja
startupien kautta.”

"Tihdn asti on ihmetelty mitd tapahtuu tai tapahtui ja nyt kysytddn mitd pitdiisi tehdid?”

Tarkasteluajanjakson loppuosaa ldhestyttdessda pddstiin  jo miksi-
kysymyksistd eteenpdin ja useissa asiantuntijapuheenvuoroissa oli havaittavis-
sa kokemuksia siitd mitd ja miten asioita tehdddn sekd millaisia kokemuksia
tekemisestd on saatu.

"Miti pitdisi tehdd, ei niinkdidin, ettd miten voidaan tehdi teknisesti. Pitdisi ldhted ylhdilti alas-
pdin ajattelemaan, strategista tasoa, haastetaan johtoa, tarvitaan visiondirid.”

"Digitalisaation kautta pystytidn suurempaan ja yksilollisempddn tarjontaan. Asiakas tietdd mitd
on tarjolla, miten sitd voidaan hyddyntid, minkd hintaista ja mistd sitd on saatavilla.”

"Digitalisaatio on synnyttinyt tdysin erilaisen tavan tehdi asioita, osallistaa laajempi joukko ih-
misid ja luoda palveluja, mitd ihmiset haluavat kiyttad.”

"Digitalisaation muutostarina on niinkin syvdlld kuin ihmisissd ja tavassa organisoitua ja johtaa
titd muutosta.”

" Aikaisemmin digitalisaatio oli lihinnd sovelluksia ja sdhkdistyvid prosesseja, nyt puhutaan muu-
tosherkkyydestd, toimintatavoista, joilla pystytiin reagoimaan ja olemaan ketterd, kokeilun kult-
tuurista jne.”

Palveluiden sdhkoistamisen ja teknologisten hankkeiden sijaan digitalisaa-
tio ndhddan nykyddn organisaatioissa muutosmatkana ja pyrkimyksend jatku-
vaan uudistumiseen. Kun aikaisemmin digitalisaatiota pyrittiin ratkaisemaan
tietojarjestelméprojektin keinoin, on nyttemmin heritty siihen, ettd se ei pelkas-
tddn riitd. Aineiston perusteella tarvitaan muutosta, joka ldhtee ihmisistd, ta-
voista organisoitua ja johtaa sekd uudenlaisista toimintatavoista. Lisdksi tarvi-
taan innovointia tukeva ympaéristo ja kulttuuri, valtuutus uudenlaiselle ajatte-
lulle sekd mielikuvitusta. Namd yhdessd mahdollistavat innovaatioita, joissa
dataa ja teknologisia kyvykkyyksid hyodyntden rakennetaan uudenlaisia ky-
vykkyyksid.

6.3.2 Toimintaympairisto - Teknologia ja verkostot: "Kaikki mikd voidaan
digitalisoida, digitalisoituu.”

Toimintaympadriston muutos on asiantuntijapuheenvuorojen mukaan vaikutta-
nut voimakkaasti sithen, miten digitalisaatio ndkyy organisaatioissa. Aineistos-
sa oli mukana lukuisia eri toimialoja ja ndiden kaikkien toimialojen esimerkeis-
sd nousi esille toimintaympariston, kilpailijoiden tai asiakkaiden suunnalta tul-
lut "pakko” muutokselle.

"Toimintaympiristd muuttunut, muutokseen mukaan pakon kautta.”
" Kaksi vaihtoehtoa: Tehdi digitaalisuudesta kilpailuetua tai ei tehdd mitdidn”
”Pakko muuttua ennemmin tai myéhemmin”

”Pakko, asiakkaiden sanelemana.”
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Disruptiiviset voimat muokkaavat toimintaa uudenlaiseksi ja merkittavia
muutoksia tapahtuu yhteiskunnassa, toimintaymparistossd ja markkinoilla.
Disruptiivisten voimien ndhdddn tulevan tyypillisesti toimialan ulkopuolelta.
Disruptiiviset muutokset voidaan ndhda uhkana tai mahdollisuutena.

"Disruptio on tapahtunut erityisesti kuluttajapinnassa. Turhankin korkea kynnys uusille
toimijoille. Disruptio ei ole tapahtunut toimialan sisiltd.””

”Kaikki toimialat disruptoituu, kaikki tulee olemaan digitaalista.”
"Tee disruptio ennen kuin muut disruptoivat sinut”
”Uberisaatio pelottaa yritysjohtajia”

”Aloita silloin, kun on vield aikaa. Aloita heti. Kilpailu tulee suunnasta, josta et edes osaa
epiilld sen tulevan. Ei voi seurata vain omaa toimialaa, vaan laaja-alaisesti. Se on muutos-
matkalla haastavinta, kun ei ole benchmarkkeja. Syddiin business itse, ennen kuin joku muu
syo sen”

“Markkinoita disruptoivat voimat tulevat muuttamaan litketoimintaa ja sen sddnndt tulevat
muuttumaan.”

"Uuden toimijan on vaikea tulla uusille toimialoille. Olemassa olevat toimijat pystyuviit teke-
miin paremmin disruption omalla alallaan.”

Useissa puheenvuoroissa tunnistettiin regulaation ja lainsddddannon muu-
tosten vaikutukset muutokseen. Puheenvuoroissa nostettiin esille teknologian
kehittymisen muutoksen nopeus ja toisaalta lainsdddannon muuttumisen hitaus.
My®os muutoksen estiminen lainsddddannon turvin nahtiin yhtend keinona vas-
tata muutokseen.

"Onbko timin piivin regulaatiossa kuluttajan suojeleminen oikealla tasolla? Olemassa oleva
toimiala pyytid lainsdditdjiltd suojaa. Regulaation purku tai kilpailun avaaminen ovat niin
kauan yhteiskunnan kannalta hyvd asia, kun se ei kohdistu omaan toimialaan”

"Sdadntelyn purun lisiksi kuitenkin tarvitaan uutta sidntelyd, jolla velvoitetaan markkinoita
auki.”

"Valtapelaajat, joilla on wvalta voivat estid muutoksen etenemisen, ellei lainsdddintod
/rakenteita muuteta.”

"Digitalisaatio haastaa yhteiskunnan kaikki rakenteet: Teknologia kehittyy yhi nopeammin ja
yhteiskunnan on sopeuduttava yhi nopeammin”

Useissa asiantuntijapuheenvuoroissa todettiin organisaatioiden toimin-
taympariston muuttuvan digitaalisen murroksen myotd verkottuneempaan ja
moniulotteisempaan suuntaan. Ndhdddn, ettd digitaalisessa maailmassa ei ole
kannattavaa tehdd kaikkea itse ja tunnistetaan, ettd organisaatiot eivit voi toi-
mia tdysin itsendisesti. Organisaatioiden ndhdddan muodostavan partnereidensa
kanssa kehittyneitd verkostoja eli ekosysteemejd, joissa organisaatiot ovat riip-
puvaisia toistensa menestyksestd ja joiden tarkoituksena on kaikkien osapuol-
ten hyotyminen. Ekosysteemipelin ndhdddn alkaneen ja siind menestyminen
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vaatii organisaatiolta strategista ajattelua. Ekosysteemissd toimivan organisaa-
tioiden tulee tunnistaa miten se voi tuottaa arvoa myos muille sekd auttaa myos
muiden organisaatioiden toimintaa, samalla hyo6tyen siitd my®0s itse ja vahvista-
en omaa asemaansa ekosysteemissa.

"Digitalisaatio alueella ei pysty mikdin yritys tiysin itsendisesti ja yksin toimimaan, haas-
teena ekosysteemien muodostaminen.”

"Pitdd tuntea mitd on saatavilla, itse ei kannata tehdd kaikkea vaan hankitaan ulkoa erikois-
tunutta palvelua.”

”Ekosysteemeji rakennetaan koko ajan kovaa vauhtia.”
”Ekosysteemipeli - kaikkien pitdi olla win-win asemassa.”

"Ketterd organisaatio, tdysi ekosysteemi partnereita (kaikkea ei tehdd itse), operatiivinen ex-
cellence lipi arvoketjun.”

"Useammat ja useammat isot yritykset tulevat inhimillisemmiksi. Luovat yhteisojd,
benchmarkkaavat, ymmadrtivit tunteet ovat tirkeitd.”

"Ekosysteemi ajattelu ja hyétyminen - valinta mihin ollaan menossa.”

Jatkuvasti uudistuvassa toiminnassa strateginen ennakointi, kokeilut ja
innovaatioherkkyys kulkevat kédsi kddessd ja ne ndhdddn asiantuntijapuheen-
vuorojen mukaan tdrkednd menestymisen tekijand ja uudistumisen edellytyk-
send. Ongelmana innovaatioiden synnylle ndhdddn innovointia tukevan ympa-
riston, kulttuurin sekd valtuutuksen puuttuminen. Teknologiaa ei voida enda
syyttdd innovaatioiden rajoittajana vaan rajana ndhddan mielikuvituksen, ajat-
telun ja ideoiden kehittdminen. Innovaatiot ndhddan ihmisten perustarpeiden
vientind uudelle tasolle eli olemassa olevat palvelut tehdddn dataan hyodynta-
en paremmin ja ennakoiden mitd asiakkaat haluavat huomenna.

"Innovaatiot ovat ihmisten perustarpeita vietynd uudelle tasolle, millainen perustarve esitel-
lddn uusissa vaatteissa" .

"Yhteiskunnan ja hallituksen tehtdvd on luoda sellainen ympiristd, missd innovaatioita voi
syntyd.”

”Ongelmana ei ole se voidaanko jokin asia teknisesti toteuttan. Ongelmana on ajattelu ja ide-
oiden kehittiminen.”

”"Rajana ei ole endii teknologia, rajana on mielikuvituksemme.”
"Innovoinnin ongelmana on kulttuuri, tarvitaan valtuutusta.”
"Ennakoi, mitd asiakkaat haluavat huomenna.”

"Data ja olemassa olevat palvelut - tehddin paremmin.”

"Teknologiset kyvykkyydet ovat tidlli ja kaikki pystyvit niitd hyodyntimdidin, osa hyodyntid
paremmin kuin toiset. Ja se antaa meille kaikille mahdollisuuksia rakentaa sellaisia kyvyk-
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kyyksid, joilla digitaalinen aalto otetaan haltuun ja lihdetddn surffaamaan silli ne, jotka ei ota
sitd haltuun, syoksyy merenpohjaan.”

Useissa organisaatiossa on digitaalisuutta rakennettu erilaisten tyovali-
neiden, viitekehysten ja teknologian kautta. Useissa asiantuntijapuheenvuorois-
sa nousi esille kysymys: Miten todellista muutosta on usein vilineellistetty? Eli
todellisen muutoksen sijaan erilaisten tyokalujen on ajateltu ohjaavan myos
tyoskentelytapoja, mahdollisesti tavoiteasetantaa seké tulosten saavuttamisessa.
Puheenvuoroista voi tulkita, ettd todelliset muutoksen tarpeet ovat peittyneet
hankitun teknologian, kdyttoonotettujen ohjelmistojen tai toimintaa ohjaavan
viitekehyksen luoman ehk& osittain harhaanjohtavan turvallisuudentunteen
alle.

"Digitaaliteknologia ajaa transformaatiota.”

"Teknologia platform (verkko ja konesalipalvelut) ostetaan palveluna online ja asiakkaat kes-
kittyuvit litketoiminta sovelluksiin.”

”Missi vaiheessa pystytdin irrottamaan digitaalisen rajapinnan, jossa tehddin ketterdisti poh-
jautuen dataan asiakasldhtoistd kehitystd.”

"Teknologia ei ole rajoite, pitdd uskaltaa heittiytyd.”
”Palauteloopit; tarvitaan jirjestelmid, jotka auttavat kohtaamaan asiakkaita.”

”Automatiikka voi jo hoitaa sen mitd digitoimistot tekee eli olemme perissi”

Teknologisten tarpeiden lisdksi monissa asiantuntijapuheenvuoroissa
pohdittiin organisaatioiden perinteisen IT:n roolin muutosta ja kehittamisen
rajapinnan vastuualueita digitaalisen murroksen aikakaudella. Useissa puheen-
vuoroissa nousi esille tarve yhteisen kielen 16ytymiselle, osaamiselle ja yhteis-
tyolle. Organisoitumisen ndkokulmasta digitaalisen kehittdimisen ndhddan ole-
van osa liiketoiminnan jatkuvaa ty6té, jota on aikaisemmin tehty organisaatioi-
den IT-osastoilla.

"Unelma ATK:sta alkaa toteutua, kun se pidsee osaksi strategiakalvoja”

“IT:n roolin muutos: Aikaisemmin yrityksen IT-arkkitehtuurin keskidssi oli toiminnanoh-
jausjdrjestelmdt. IT arkkitehtuurien keskidssi on nykydin asiakas. Ja asiakas kun on keskidssd,
niin maailma voi muuttua jatkuvasti siind ympdrilld, kun tietojarjestelmdt kytkeytyuviit sithen
asiakkaaseen ja se on fundamentti ero siitd, miten nihtiin tietotekniikkaa vield hetki sitten ja
miten nihdidn tietotekniikkaa ja tietojirjestelmid nykyddn.”

”Onbko digitaalisuus IT:td, onko se IT:n kehittdmistd vai onko se liiketoimintaa? Tekniikka tu-
lee olla valmista ja se on nyt helpompaa, puhutaan vihdoin samaa kieltd?”

" Perinteisestd IT:std kohti innovatiivista I'T:td, legacy ja ketterd puoli erotetaan toisistaan.”
"Teknologia, integraation, arkkitehtuuri ja tietoturva pitid olla kunnossa, mutta osaaminen

ja tekemisen meininki pitdd 0ytyd thmisistd. Kun tehddin innovaatioita, ei mahdu isoja egoja,
noyrilld mielelld, pitid kuunnella muita ja validoida ajatuksia.”
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"GE sulki IT-osaston, koska vertikaalisesti integroituneelle firmalle ei endi ole hyotyd perin-
teisestd IT-osastosta vaan IT pitid olla osa litketoimintaa.”

”On ollut aikamoinen organisaatiomuutos kaiken kaikkiaan karvata siti IT-osaamista, perin-
teistd ATK:ta irti IT-organisaatiosta ja tuoda se liiketoiminnan sisddn.”

"On supertirkedd, etti on kaupallinen puoli, joka ymmirtid myds IT:ti ja digid ja IT-puoli,
jolla on palava halu ymmairtid litketoimintaa, niin unelmatilanteessa ne olisivat yhtd. Ajatus-
leikki, jos olisin startup, tekisin ndin. Mutta jos on olemassa olevia raameja ei niiti sormia
napsauttamalla muuteta.”

6.4 Mesotason tekijdt ja vaikutukset - Organisaatio, johtaminen
ja osaaminen

6.4.1 Organisaatio - Ketterd ja kokeileva toiminta: "Operatiivinen ja stra-
teginen ketteryys ovat avainasemassa, jotta pystytidn vastaamaan
kilpailuun”

Asiantuntijapuheenvuorojen mukaan ketterdt toimintamallit ja kokeiluihin
kannustava ja kokeilut salliva kulttuuri ovat ytimessd organisaatioiden uudis-
tuvan kilpailukyvyn luomisessa. Ketteryys toimintatapana mahdollistaa kokei-
lun ja niistd oppimisen, sen sijaan, ettd fokus on olettamuksiin ja ennustamiseen
perustuvassa toiminnassa. Jotta organisaatiot pystyvit vastaamaan digitaalisen
murroksen haasteisiin seké sdilyttamaan kilpailukykynsa nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossd se edellyttdd niiltd uudenlaisia ndkokulmia ja kdytantoja
organisaation toiminnassa.

"Kilpailu ketteryydesti kovenee: opi muita nopeammin. Maailmaa ei voi nihdi eteenpiin, et
voi liian pitkille, pitii kokeilla asioita, jolloin operatiivinen ja strateginen ketteryys ovat
avainasemassa, jotta pystytiin vastaamaan kilpailuun. Pitid pystyd reagoimaan nopeasti.”

"Suomessa no sense -kulttuuri ja mahdollisuus hypdti isoista organisaatioista ketterddn te-
kemisen kulttuuriin.”

"Selkedit padmaidrit, kokeilun kulttuuri ja priorisointi.”
" Ketteryys kokeilla miki toimii ja mikd ei toimi, kaikki on ketterd ja miki on aidosti ketterdd.”

"Agile, ketteryys ei ole vain prosessi vaan annetaan ihmiselle valta ja mahdollisuus tehdd oi-
keita asioita.”

"Operatiivinen ja strateginen ketteryys ovat avainasemassa, jotta pystytiin vastaamaan kil-
pailuun.”

Useissa puheenvuoroissa nousi esille, ettd ketteryydelld, MVP-ajattelulla ja
nopeilla kokeiluilla ja niistd oppimisella haetaan nopeutta kehittdmiseen. Perin-
teiset kehittdmisen toimintamallit ndhd&&n hitaina ja kankeina. Ketteryyttd opi-
taan parhaiten yhdessd tekemisen kautta “learning by doing”.
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"Nopea ja ketterd kehittiminen mahdollisuutena: se on irrotettu perinteisestdi ICT-
toimintamallista, joka nojaa vesiputousmalliin, koska ei haluta, etti kehitys hidastuu perin-
teisten rakenteiden takia.”

”Nopeita hypoteeseja ja kokeiluja.”

”Perinteinen IT-projekti kestd ja tulee vasta valmiina kiyttoon, nyt tehdidn MVP ja sen jil-
keen aletaan asiakaskokemuksen perusteella kehittimddn. Eli hyodynnetiin asiakkaan into-
himo varmistamaan, etti pysymme pelissd mukana.”

"Pitdi liikkua ketterdsti, mutta ei ole varmaa mihin ollaan menossa ja ei ihan tiedetd mitd asi-
akkaat haluaisi (ei ole dataa tms.), MVP (minimun viable product). Kokeilu, suunnan tarkis-
tus jne. Asiakkaat ovat jo tottuneet hienoihin palveluihin -> miten saadaan "rakkauden tun-
netta - minimum lovable product", jotta voidaan mennd markkinoille?”

”Koko porukka mukaan. Muutos lidhtee kulmahuoneesta, esimerkin kautta, learning by doing
-tekemiilld thmiset oppivat, miti digitaalisuus kiytinndssi merkitsee, asiakastyytyvdisyys
palkintajdrjestelmdnd. Johtajille luurit pddhdn ja asiakasrajapintaan.”

”Koko keskijohto koulutukseen ja oppimaan asiakkaista.”

" Asiakaskokemuksen kehittamisessd tarvitaan ketterien menetelmien tuntemusta. Tarvitaan
myds pitkdjianteistd IT-kehittidmistd, jotta nopea kehityskin onnistuu.”

Asiantuntijapuheenvuorojen mukaan kokeilut ja niistd oppiminen ovat
tarked osa uudistuvaa kilpailukykyd. Se tarkoittaa uuden luomista, jatkuvaa
oppimista ja kdytannon tasolla epdonnistumisien sallimista. Kokeiluja tehddan
organisaatiossa, verkostoissa ja ekosysteemeissa.

"Uudet liiketoimintamallit syntyvit kokeilun ja erehdyksen kautta. Kokeilukulttuuri, ketterd
kehitys ja mittaus ovat osa digiaikaa.”

"Pitdd olla kokeilun kulttuuria eli myds toimittajan kokeilla uusia juttua, toimiiko vai ei?”

”Lupa organisaation tasolla: Onko kokeilun salliva kulttuuri ja lupa epdonnistua? Lupa ide-
oida, kyseenalaistaa, olla vddrdssi?”

”Kokeilukulttuuri ja asiat henkildityvit - ei voida tehdi ndin."
”Lupa yksilon tasolla. Annanko mind itselleni luvan epdonnistua?”
”Epdonnistumisen hyviksyminen. Myds valmius epdonnistumiseen.”

"Kokeilun kulttuuri ja epdonnistumisen hyviksyminen, kokeilun ja yrittdmisen volyymiin
uskominen ja sieltd nousevat mahdollisuudet.”

"Kyynisyys pois, ilon kautta ja mokia ei tarvitse pelitd, tarvitaan onnellisia epdonnistumisia,
jotta pidstiin eteenpdin.”

Kun toimintamalleissa siirrytdan kohti ketteryyttd, on toimivia kadytantoja
pyritty etsimddn monin eri tavoin. Asiantuntijapuheenvuorojen mukaan Lean
Startup ajattelusta loytyy piirteitd, joita halutaan tuoda myos osaksi muuta or-
ganisaatiota. Sitd ei kuitenkaan ndhda tdysin ongelmattomana ja ajatellaan, ettd
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digitalisaatioon liittyvdd osaamisen ja tietdmattomyyden ongelmaa pyritddn
ratkomaan startupien kautta.

”Korporaatioon vieddin lean startup ajattelua.”

"LEAN ja startup-maailmasta tutut: Mittaamalla ja tuloksia ndyttamilld opitaan ja iteroi-
daan ja mennddn eteenpdin. Ollaan lainattu startup genrestd tapoja toimia.”

”Perustettiin yksikko, jossa muutama alainfunktio, jossa kulttuurit tiydentivit toinen toisi-
aan.”

"Datainnovaatioiden rakentaminen - lihdettiin leanisti litkkeelld ja opittiin”

"Startup ja innovointi yritetdin naittaa vanhoihin rakenteisiin, mutta siellikin on sanottu,
ettd ne pitid pitdd erilldin ja ne ei saa sotkeutua, muuten tulee vaikeuksia.”

"Startup on viliaikainen organisaatio, joka etsii toimivaa mallia.”

"Venture-kulttuuri ja startup-tyyppinen toiminta, isoille firmoille vaikea organisoituva.
Tormaytys, pettymykset ja onnistumiset - onnistumiset pitii skaalata niihin puitteisiin, joita
isolla organisaatiolla on.”

”Ongelma digitalisaatiossa on, ettd ei hahmoteta mitd pitdisi tehdd ja nyt haetaan ratkaisuja
startupien kautta.”

Asiantuntijapuheenvuorojen mukaan useat vakiintuneet organisaatiot
ovat myo6s rakentaneet perinteisen toiminnan oheen Lean Startup-tyyppistd
toimintaa. Lean Startup toiminnalla on haettu kyvykkyyttd nopeaan kokeiluun
ja mittausten sekd tulosten perusteella tapahtuvaan toiminnan parantamiseen.
Pienelld mittakaavalla tapahtuva toiminta mahdollistaa nopeat ulostulot. Toi-
mintaan liittyy my6s rohkeus kohdata epavarmuustekijoita ja toisaalta oppimi-
nen epdonnistumisista. Osa organisaatioista on ldhtenyt myos tietoisesti hake-
maan uusia ulottuvuuksia yhteistyostd pienten kasvuyritysten kanssa.

"Pystymme nopeasti kokeilemaan ja pienelld mittakaavalla saamaan ulos uusia palveluita ja
testaamaan seki peruuttamaan. Onnistuessa helppoa skaalata maailmanlaajuisesti.”

”Lean Startup nopeuden ja uusien innovaatioiden lisddmiseen.”

"LEAN ja startup-maailmasta tutut: Mittaamalla ja tuloksia niyttimilld opitaan ja iteroi-
daan ja menndin eteenpdin.”

"Lean startupit kasvun mahdollistajana perinteisessi teollisuudessa, on mahdollisuus. Itse ei
osaa kaikkea. Tee yhdessd startupien kanssa toitd. Arvoa molempiin suuntaan.”

Ketterdan toiminnan ytimessd on oppiminen. Lean Startup -ajattelu tuo sii-
hen mukana hypoteesien testaamisen, validoidun oppimisen ja asiakaspalaut-
teen hyodyntdmisen. Lean Startup sekd Design Thinking korostavat palvelui-
den kehittamistd tiivistd yhteistyossd ja vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa.
Lean Startup -ajattelussa oppiminen perustuu aidoilta asiakkailta kokemuksista
saatuun palautteeseen sekd palveluiden kadytostd kerdtyn empiirisen dataan
hyddyntamiseen ja ndin kehitystyo tehdddn tiiviissd yhteistyossd asiakkaiden
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kanssa. On opittava mitd asiakkaat oikeasti haluavat sen sijaan mitd he sanovat
haluavansa tai heiddn oletetaan haluavan.

"Jotta kilpailussa voi pdrjitd, jotta pystyy synnyttimdin merkityksellisid palveluita, joita asi-
akkaat haluavat kiyttid, pitid 10ytid myds uudentyyppisid tapoja tehddi niitd: osallistaa laa-
jempi joukko ihmisid, tormdyttid niitd ja siitd syntyy sellaisia palveluita, joita asiakkaat ha-
luavat kiyttid.”

" Asiakas edelld: oppiminen asiakkaista.”

"Business design thinking (herkkyys ja empatiakyky organisaatioihin), muotoilu.”
"Organisaation muutosketteryys paranee rikkomalla sen rajoja, lisddmilld ulkoista drsyketti
ottamalla asiakkaat ja sidosryhmit mukaan samaan missioon rakentamaan yhdessd litketoi-
mintaa. Siirrytidn arvoketjuista arvoverkostoihin.”

”Palvelut - kivijalan ja verkon uusi eldmyksellisyys.”

"Jatkossa ei fokus ole tuotteen toimitus vaan tuotteen kiytto - ei reaaliaikaiset litketoiminta-
mallit.”

"Tarvitaan paljon erilaisia kyvykkyyksii asiakasrajapinnan ja digitalisaation parista.”
" Asiakasyhteisot ymmdrtimisen lisidmisessd avainasemassa digitaalisella muutosmatkalla.”
"Kukaan ei tiedd, yhdessi oppiminen.”

Digitaalisen murroksen aikakaudella menestyminen edellyttdad organisaa-
tioilta kykya mukautua. Perinteiset organisaatiot ovat pitkddn vastanneet tieto-
jarjestelmien kehitykselld digitaalisen murroksen haasteisiin. Mutta fokus tulisi
suunnata entistd enemmadn organisaatioiden sisdisen muutoksen johtamiseen,
uskallukseen kokeilla, kykyyn oppia, kykyyn sietdd epavarmuutta sekd liike-
toiminnallisten hyotyjen toteutumiseen. Toteutustasolta ldhtenyt ketteryys ja
sen mahdollistamat hyodyt vaativat myo6s organisaatiolta ketteryytta.

"Ketterd organisaatio, tiysi ekosysteemi partnereita (kaikkea ei tehdi itse), operatiivinen ex-
cellence lipi arvoketjun.”

"Agile toimintatapa, kokeilun kulttuuri lipi koko organisaation - kehitd, opi, testaa -kehd.”

"Ehdottomasti on ainoa tapa muuttua enemmin agileksi, silloin pddstdiin digitalisaation di-
relle.”

"Kokeilun kulttuuri ja samalla priorisointi tosi rankasti, Lean ja Agile todella hyvidi tapoja
priorisoida asioita.”

"Ketteryys on joustavuutta ja organisaation kykyd mukautua nopeasti ja ohjata itsensi uu-
teen suuntaan. Se on kisittelyvaiheiden ja byrokratian minimointia ja ihmisten vahvistamis-

ta ”

"Yritetidn oppia miten perinteinen tuotetalo pdisee uuteen malliin”
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"Useammat ja useammat isot yritykset tulevat inhimillisemmiksi. Luovat yhteisdjd,
benchmarkkaavat, ymmirtivdt tunteet ovat tirkeitd.”

"Jotta yritykset pysyvit mukana muutoksessa, jossa digitalisaatiossakin on kysymys, yritys-
ten tulee muuttua voitontavoittelusta tarkoituksellisuuteen, pitid pystyd muuttumaan hie-
rarkkisista siiloista verkostoiksi ja luopumaan kontrollista sekd reagoimaan asioihin kette-
rdmmin ja nopeammin. Ei viisivuotissuunnitelmia vaan sormi pulssilla ja muuttumaan maa-
ilman mukana.”

6.4.2 Johtaminen - Muutoskulttuuri ja rakenteet: "Pdidlle liimatusta digi-
taalisuudesta - aitoon tekemiseen”

Useissa erityisesti ensimmdisen vuoden asiantuntijapuheenvuoroissa nousi esil-
le erilaiset pakottavat syyt, joiden myo6td on ymmadrretty, ettd jotain on tehtdva
ja tarvitaan toimia. Ndissd alun puheenvuoroissa oltiin muutoksen tekemisessa
enemmadn “pdélle liimatun digitalisaation” tasolla eli organisaatioissa oli erilli-
sid digivisioita, palkattiin CDO rooleja tekem&dan muutosta ja oli digitalisointiin
keskittyneitd yksikkoja.

"Digitalisaatio ei voi olla pdlle liitmattua vaan se pitid omaksua osaksi toimintaa.”
”Johtaminen ei tapahdu yhden ihmisen kautta (CDO), ja muut toimivat kuten ennenkin”
"Yrityksen strategia rakennetaan digiagendan mukaan.”

”Muutos vaatii vision.”

"Digital-yksikkd, ei toiminut sekdidn: digitalisaation pitid kulkea koko organisaation lipi”

Tama trendi voidaan ndhda siirtymévaiheena kohti syvempadd ymmarrys-
td mitd muutosta digitalisaatio aiheuttaa organisaatiolle, sen toimintatavoille ja
johtamiselle - digitaalinen transformaatio. Mychemmissa tallenteissa oli havait-
tavissa, ettd digitalisaatiota ei pidetd endd pédlle liimattuna ja irrallisena ilmiona
vaan sen on havaittu olevan yhteydessa ihan kaikkeen tekemiseen. Digitalisaa-
tioon liittyvid toimia ei voida ulkoistaa organisaatiossa. Aikaisemmin digitali-
saatioon liittyvat toimet organisaatioissa on osoitettu usein esimerkiksi tietohal-
lintojohtajan tai markkinoinnista vastaavan johtajan alaisuuteen. Asiantuntija-
puheenvuorojen mukaan nykyisin ymmarretddn paremmin, ettd digitalisaatio
ei voi olla vain yhden johtajan ty6poydilld vaan sen tulee olla koko johtoryh-
man tekemistd, jota voidaan tukea erilaisilla rooleilla.

"Digitalisaatio ei saa olla asia, joka hoidetaan yhdessi osassa yritystd vaan sen tulee olla jo-
kaisen yhteinen asia. Digitalisaatio menee ldpi yrityksen, sitd tulee ajatella holistisesti.”

"Digitaalisuus on strateginen asia ja sitd tulee tehdi kokonaisvaltaisesti.”
"Digitaalisuuden organisoituminen tulee osaksi litketoimintaa, ei tarvita endi CDO roolia.”

"CDO rooli on muutosjohtajan rooli, joka sulautuu organisaatioon.”
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"Uusi tapa organisoida on luoda joukkueita, jotka vastaavat mission toteutuksesta pidstd
pddhdn, joukkueet muodostuvat eri alojen osaajista”.

Toimitusjohtajien (CDO) ja litketoimintajohtajien tulee olla digitalisaation viejid (jokaisen
johtoryhmiildisen poydilld) organisaatiossa. Se on jokaisen johtoryhmin jidsenen agendal-
la/tavoitteissa, jokaisella johtoryhmiin jdsenilld agendalla.

Vastuun ollessa ylimmadssd johdossa, digitaalisen murroksen uskotaan ke-
hittdvan myos suomalaisen johtamisen laatua. Samaan tapaan kuin ndhd&dan
siirtyminen janataloudesta kohti verkostotaloutta, nousi useissa asiantuntijapu-
heenvuoroissa esille johtamisen muuttuminen perinteisestd hierarkioihin ja
asemaan liittyvastd johtamisen mallista kohti vastuunjakamista ja verkostojen
johtamista arvoperusteisesti.

"Digitalisaation kehityksen uskotaan kehittivin suomalaisen johtamisen laatua.”

"Vanhassa maailmassa pystyttiin johtamaan hierarkkisesti, asema johtamisen kautta. Se ei
onnistu nykymaailmassa.”

"Yksi keskeisisti tulevaisuuden organisaatioiden johtamisen ideologioista: On pakko luopua
kontrolloimisesta ja valta ja vastuu on annettava kosketuspisteisiin ja luotettava, etti sielld
ymmdrretidn yhtion tarkoitusperd, visio ja tuotteet ja osaa asiakkaan kanssa yhteistydssi
tuottaa parhaan lopputuloksen”

”Vanha ja perinteinen organisaatio perustuu hierarkiaan, siiloihin, jdykkiin tiukkoihin roolei-
hin ja roolien kautta johtamiseen. Se ei toimi tdmin ajan isoissakaan yhtidissd endd niin. Nii-
td asioita digitaalisessa maailmassa ei voida johtaa armeijamaisesti, enemminkin puhutaan
erikoisjoukoista, kyvykkyydestd toimia hetkessi ja pdittid hetkessd. Valtaa ja vastuuta on
pakko hajottaa ja antaa hyvin alhaisille organisaation tasoille, jotta asiakasta voi palvella par-
haalla mahdollisella tavalla eri tilanteissa.”

"Pitid pystyd muuttumaan hierarkkisista siiloista verkostoiksi ja luopumaan kontrollista sekdi
reagoimaan asioihin ketterdmmin ja nopeammin.”

”Jakaminen johtamisessa. Johtamisen perustelu.”
" Tarvitaan kumppaneita ja verkostoitumista, kumppanuusverkosto.”

"Digitalisaatioon pitid uskaltaa heittiytyd, vaikka yhdessi kumppanien kanssa.”
”Kuntaa johdetaan verkostojen, kulttuurin ja ihmisten kautta.”
”Jakamistalous ja verkostotalous.”

”Verkostoituminen, yhdessi tekeminen ja sosiaalisen péddoman rakentaminen ovat tirkeitd tu-
levaisuudessa.”

Nopeasti muuttavassa toimintaymparistossd johtaminen vaatii ketteryytta
ja nopeutta. Vaikka perinteistd kurinalaista muutosjohtamistakin jatkossakin
tarvitaan, ollaan silti siirtymdssad muutosjohtamisen projekteista kohti jatkuvaa
muutoksen olotilaa ja organisaation muutoskyvykkyys nousee tarkedksi osaksi
menestystd. Organisaation mukautuminen ja kyvykkyys jatkuvaan muutokseen
ovat johtajan tyopoydalla.



82

"Muutoksen tarvitsee ldhted sisiltipdin, jutella ihmisen kanssa, sitten pitid ndyttid suunta.
Muutos on matka, ei projekti tai lopputuotos, se on tapa ajatella.”

"Muutos on kivaa, kun sitd on tekemdssd, mutta ei niin kivaa, kun sitd tehddin sinulle.”

"Perinteiset muutoshallinnan keinot ovat edelleen kiytossd: kurinalaista muutoksen johta-
mista, prosessit tulee olla ydinasemassa eli henkiloston roolit ja vastuut tapahtuvat prosessin
ja litketoimintamallin kautta eli siten johdetaan kiytintoon.”

”Muusta voidaan luopua paitsi arvot.”

"Vapaus tehdi asioita, mutta vaikeinta pysyd mukana muuttuvassa maailmassa”

Muutoksen johtamisessa korostuu jatkuvuuden lisdksi muutoksen tekijoi-

den huomiointi ja jatkuva viestintd. Kun perinteistd hierarkkista organisaatiota
muutetaan kohti verkostomaista ja ketterdd organisaatiota, on tdrkedd, jotta jo-
kainen mukana oleva tietdd oman roolinsa. Digitaalisen murroksen ensimmdi-
sissd askelissa johtaminen on keskittynyt teknologiaan ja tyovélineisiin eli
enemmadn asioiden johtamiseen. Digitaalisen murroksen myotd on kuitenkin
havaittavissa, ettd digitalisaation ndhd&ddn olevan organisaatioiden toiminta- ja
johtamiskulttuurin muutosta, jonka ytimessd ovat ihmiset, toimintamallit ja
prosessit.

"Kun ollaan liikkeessi olevassa laivassa eiki startupissa, laivan miehisté on ohjelmoitu teke-
mddin tiettyjd tehtivid ja laivaa ei voi heti pysdyttid ja kddntid varsinkaan, kun ei tiedetd uut-
ta suuntaa. Roolien erilaistaminen. Puolustaja roolit ja hydkkiysroolit kiyttoon eli puolusta-
jat pitid kiinni vanhasta litketoiminnasta eli toimittaa sitd kannattavasti ja pyorittii tehok-
kaasti ja varmistaa, ettd silld on mahdollisimman pitkd hintd. Ja sitten taas hyokkddjit, jotka
lihtevdt talosta ulos, luo silmdt joka suuntaan, etsii ratkaisuja, etsii tuotteita, kokeilee ja tes-
taa ja kehittid. Johdon tehtidvind on kommunikoida tiimeille mitd tapahtuu ja kiydd lapi mikdi
on merkityksellistd. Jokaisen tulee ymmiirtid miksi se tyo mitd teet on merkityksellisti eli dua-
listista johtamista. Kummankin pitdd ymmdrtdid visio ja roolinsa.”

"Teknologia on mahdollistaja, muutosjohtaminen on tirkedd. Prosessit ensin. Ja teknologia ja
tyokalut vasta sen jilkeen.”

"Ollaan muutoksen ddrelld, ajetaan muutos agenttina, pyritiin haastamaan olemassa olevia
toimintamalleja ja etsimdin uusi kumppanuuksia.”

”Paras oppi miten periteisen ja digitaalisen maailman symbioosia voi rakentaa. Niin se lihtee
ihmisistd ja se lahtee kulttuurista ja tdssd tullaan jilleen siihen, ettd kulttuuri ei muutu yh-
dessd yossd, se muuttuu teoilla, muuttuu pitkilld ajalla, si tuot uusia ihmisid ja jotta kaikki
nikee suunnan ja ymmdrtid valinnat.”

"Muutos on visio, muutos on implementointia, muutos on ihmisten johtamista.”
"Ainoa tapa muuttua on muuttua yhdessi: tehddin ihmisten kanssa - ei ithmisille.”
”"Paljon puhetta potentiaalista ja mitd se mahdollistaa, vihemmin puhutaan miti se oikeasti

tarkoittaa, kun otetaan uusia tydvilineitd yms. Kiyttoon ja mitd se tarkoittaa vanhojen toi-
mintatapojen kannalta.”
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Asiantuntijapuheenvuoroista nousi esille erilaisia kdytdnnon johtamis-
tydssd vastaan tulleita muuttuvan ja uudistuvan johtamisosaamisen periaatteita
ja esimerkkejd.

"Kaikessa voi olla paras, jos ei tee kaikkea itse. Johtamisen tirkein taito on johtaa dynaamisia
kyvykkyyksid, johtaa verkostoja, osata hankkia ja johtaa parhaita resursseja.”

"Menestys pitid jakaa, mutta kaikki mokat pitid omistaa - se rakentaa kulttuuria oikeaan
suuntaan.”

"Diginatiivit mentorit johdolle.”
"Muutokset tulkit ja digitaalinen mentorointi. Tirked kysyi: Miksi olette olemassa?”
"Yritykset ovat ihmisid"

"Miksi toiset yritykset tai ryhmit ihmisid tai verkostot, tekevit sen paremmin, miksi toiset
yritykset menestyvit ja pidsevit pidemmiille tuotteiden ja palveluiden kanssa? Ei ole kyse
teknologia innovaatioista, fiksuimmista ihmisistd tai rahasta, vaan niistd, jotka soveltavat eri-
laisia yhdistelmid metodologioita.”

Organisaatioiden kulttuuria ja kulttuurin muutosta késiteltiin lukuisissa
asiantuntijapuheenvuoroissa. Ensimmadisen vuoden puheenvuoroissa kulttuu-
rimuutos nousi esille satunnaisemmin ja fokus oli enemman asioiden johtami-
sessa sekd teknologisissa innovaatioissa. Myohemmissa tallenteissa nousi yhéa
useammin esille se, ettd digitaalisen murroksen ndhdaan koskettavan koko or-
ganisaatiota ja sen kaikkia organisaatiotasoja sekd yhd enemmén organisaation
toiminta- ja johtamiskulttuuria.

"Tirkein kasvun polku on ollut kulttuurin merkitys ja kulttuuri ldhtee siitd, millainen on joh-
tamisen kulttuuri eli esimerkilld johtaminen.”

"Ollaan hyvid, uskaltaa olla huonompi eli rohkea ja kokeilla tehdi uutta ja opitaan yhdessd,
alakautta on ainoa tapa olla taas mestari.”

"Yrityksen kulttuuri muodostaa kestivin kilpailuedun, johtaminen luo puitteet yrityksen
kulttuurille.”

"Yritys on yhtd kuin niissd vallitseva kulttuuri ja kulttuuri on yhti kuin ihmiset.”

Muuttuvan kulttuurin peruselementeiksi asiantuntijapuheenvuorojen
mukaan nousivat avoimuus, ldpindkyvyys, aitoihin asiakkaiden tarpeisiin vas-
taaminen, toiminnan ketteryys, yhdessa tekeminen ja oppiminen.

"Avoimella keskustelulla, haavoittuvuudella johdetaan ja luodaan luottamusta, tarvitaan
rohkeutta tunnustaa ja osoittaa haavoittuvuutta.”

"Kun keskustelu on vapaata, tieto avointa ja kaikilla on yhtildinen mahdollisuus osallistua,
ongelmiin loytyy ratkaisu.”

"Digitalisaation muutostarina on niinkin syvdlld kuin ihmisissd ja tavassa organisoitua ja
johtaa titd muutosta.”
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Digitalisaation kautta pystytidn suurempaan ja yksiléllisempdin tarjontaan. Asiakas tietid
mitd on tarjolla, miten sitd voidaan hyddyntid, minkd hintaista ja mistd siti on saatavilla.

”Verkostoituminen, yhdessi tekeminen ja sosiaalisen péddoman rakentaminen ovat tirkeiti tu-
levaisuudessa.”

"Pitid pystyd muuttumaan hierarkkisista siiloista verkostoiksi ja luopumaan kontrollista sekdi
reagoimaan asioihin ketterdmmin ja nopeammin.”

"Kukaan ei tiedd, yhdessi oppiminen.”

Asiantuntijapuheenvuorojen mukaan kulttuurin muutoksen tulee tapah-
tua organisaatioissa sisdltdpdin ja sitd ei voida tuoda ulkoa. MyShemmissd pu-
heenvuoroissa nousi esille, ettdi kokemusten mukaan kulttuurimuutoksen ra-
kentuminen on ldhtenyt organisaatioissa alhaalta ylospdin. Kuitenkin todettiin
myos, ettd kulttuurimuutos ndhdéédn lihtevaksi teoista. Puheiden ja tekojen tu-
lee olla tasapainossa ja onnistuneeseen muutokseen tarvitaan myos johdon esi-
merkkid.

"Kulttuurimuutos tapahtuu organisaation sisiltd ja siti ei voi tuoda ulkoa. Organisaatiomal-
li on se minki se pystyy rakentamaan.”

"Kulttuurimuutos tapahtuu alhaalta kiisin, sitd ei johdeta, se on tapojen muutosta.”

"Kulttuurimuutos on lihtenyt alhaalta ylospdin, jos olisi odotettu johdon suunnasta, niin ei
oltaisi tissd.”

”Ei vaan puhuta vaan tehdidin. Tekemisen kulttuuri. ”
"Tekeminen laahaa perdissd: se on johtamisen haaste.”

"Kulttuurilla on isoin merkitys, kyynisyys pahinta. Tarvitaan voittajakulttuurin rakentami-
nen, johtajien puheet ja teot tulee olla synkassa - asinan puuttumisen intensiteetti.”

"Nyt on kyse siitd, ettd saadaan kaikki ihmiset mukaan eli culture of transparency and agility.
Avoimuus keskiossd. SAFe, Ketteryys jne.”

Kulttuurin muutoksen ytimessd ovat my6s uudenlaisen toiminnan mah-
dollistavat rakenteet. Johtajan tehtdvand on luoda sellaiset rakenteet, jotka
edesauttavat ja kannustavat uudenlaisen toimintakulttuurin syntymista. Johta-
jan tehtdvdksi ndhddan visionddrinen suunnan ndyttdminen, tavoitteiden kir-
kastaminen ja toisaalta uudenlaisen kulttuurin syntymistd hidastavien esteiden
poistaminen.

”Suurin huoli oli, kun aloitetaan viraalisesti, epdmuodostunut, ei organisaatiota, ei toimintaa,
ei hierarkiaa, puhtaasti pilveen perustuvaa tiedon jakoa ja tekemistd, saadaanko isot toimijat
hyviksymiidn? Voiko avoimuus olla uusi oljy?”

"Budjettia, valtaa ja voimaa niille, jotka haluavat kehittyi ja muuttua.”

"Fyysinen tila ja henkinen tila, onko paikkoja innovoida?”
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"Hywvd tydpaikka tarjoaa hyotydi ja iloa.”

"Kirkkaat tavoitteet, ketterd kehittimisen kulttuuri, esteiden poistaminen matkan varrella
(toimintatavat, asenteet jne.)”

6.4.3 Osaaminen - Kyvykkyydet ja tieto: "Tdrkeintid on halu oppia”

Tutkimusaineistosta 16ytyi lukuisia viittauksia uudistuvaan osaamiseen, jatku-
vaan oppimisen ja kyvykkyyksiin. Ensimmdisen vuoden aineistoissa nousi esil-
le ldhinnd osaamishaasteiden tunnistamista ja osaaminen ndhtiin usein siten,
ettd hankitaan parhaita kyvykkyyksid ja kompetensseja. Mychemmissd materi-
aaleissa nousi yhd enemmadn esille ihmisten rooli jatkuvana oppijana ja osaami-
sen systemaattinen kehittaminen.

"Menestykseen tarvitaan parhaat kyvykkyydet, kompetenssit, resurssit ja verkostot - tarvi-
taan osaajia ja saamista.”

”Innostuneita ihmisid; selvid nikymid tulevasta, uskoa siihen sekdi tekemistd.”
"Kyvykkyyksii tarvitaan muutoksen ldpivientid varten.”

"99% kasvusta tapahtuu ihmisistd (kun tuuri ja sattuma on pois suljettu).”

Tutkimusaineistosta nousee esille my0s tarve osaamisen jatkuvalle uudis-
tamiselle. Digitaalisen murroksen koetaan olevan niin nopeaa, ettd osaaminen
vanhentuu ilman jatkuvia toimenpiteitd ja systemaattisuutta osaamisen kehit-
tdmiseen.

"Osaaminen digitaalisten palveluiden osalta ja johtamisen osalta on haaste. Kehitysmyontei-
sid thmisid on, mutta osaaminen on haaste.”

"Osaamisen systemaattinen kehittiminen listalla.”
”Miten asiantuntijoille annetaan hyvi osaaminen ja mindset tekemiselle tulevaisuudessa?”

"Osaaminen ja osaamisen kehittidminen on keskeistd. Uudenlaisen osaamien hankkiminen on
keskeistd. Osaamista voi kasvattaa, mutta sitd voi tuoda myds ulkopuolelta. Osaamisesta ei
kannata sddstelld.”

Osaamishaasteiden yhteydessd tunnistettiin tarve jatkuvaa oppimiseen
sekd tarve luoda ymmarrystd ja tunnistaa mekanismeja organisaation oppimi-
sen taustalla. Organisaation oppiminen ldhtee yksiloiden halusta oppia, uuden
tiedon luonti tapahtuu tiimeissé ja levidd sitd kautta osaksi organisaation osaa-
mista.

"Perinteinen teollisuuden alan toimija: Tirkeintd on halu oppia uutta ja xx sanoi, ettd avain
on siind, etti koko ajan idsti riippumatta tahto oppia uutta, silloin rupeaa myds tuutista tu-
lemaan erindkoisti tavaraa.”
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" Avainkysymys on: miten organisaatio oppii, miten me opitaan, miki on prosessi ja kulttuuri,
miten ollaan parempia, enti miten otetaan vastaan uutta tai miten korjataan tai poistetaan
vanhaa.”

"Tulevaisuuden oppiminen on ajasta ja paikasta riippumatonta oppimista pienissi yhteisdis-

o

sa.

”Miten investointi tuottaa takaisin ja riskin balansointi eli kuinka nopeasti organisaatio oppii,
kuinka nopeasti tiimind pystytdin titi tekemdin.”

Uuden tiedon luonti ja uusien mahdollisuuksien 16ytyminen olivat asian-
tuntijapuheenvuorojen mukaan merkittdvd seikka uudistuvan kilpailukyvyn
muodostumisessa. Yhteisluonti (co-creation) tapahtuu yhteistyolld ja verkostoi-
tumalla, ajattelua joukkoistamalla sekd erilaisia yhteistyon tekemisen tapoja
hyodyntamalld ja yhdessa oppimalla.

"Poikkitieteellisti ja vaihtelevaa sakkia kasaan ja laitetaan tydskentelemdidn uusien ideoiden
parissa. Ristiinpolytys ja ideoiden pdille rakenteleminen.”

”Parhaat osaamiset samaan poytiin y-tunnuksesta riippumatta.

"Hackathon. Yrityksen ulkopuolelta tulevat innovaatiot eli muuttaa totuttuja toimintamalleja.
Avoimuus ulospdin ja toisaalta sallitaan haastaminen esim. strategian osalta.”

”Co-created malli ja tiimeissd ideointia, jakamista ja ratkaisuja.”

"Yhteiskehittely (co-creation) yhteistyékumppanien kanssa ja oppiminen tiltd matkalta on
tirkedd.”

"Tehddin tyé dlykkdidsti yhdessd.”
”Ajattelun joukkoistaminen.”

"Digitalisaatio on yhdessi tekemistd, mitd timd tarkoittaa kenenkin tyolle. Puetaan sanoiksi
ja tekemiseksi ja konkretiaksi - ei vain kalvoiksi.”

Datan dlykéds hyodyntaminen kehittamisessd korostuu monissa asiantunti-
ja puheenvuoroissa. Datan dlykds hyodyntaminen ndhdddn olevan kaiken uu-
distumisen taustalla - halutaan ymmartad asiakasta paremmin.

"Analogisesta digitaaliseen, digitaaliseen tietoon pohjautuvan prosessien ja liiketoimintamallien
muutos.”

“Datan hyédyntiminen on yhdistelmd eri tieteenaloja. Data kertoo, kumpi on parempi, se ei kerro
miksi.”

" Automatisointi vai asiakaskokemus, ei ole jirked, jos ihminen ei ole mukana - ihmisiltd ihmisille.”
”Asiakas keskelld.”

"Ennakoitu ohjaus ja neuvonta”
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" Asiakaskokemus samanlaisena kanavasta riippumatta ja jatkuen kanavasta toiseen. Pitid pystyi
kivijalkana muuttumaan siten, etti kohdataan asiakas sihkdisin kanavin. Mobiilipalvelu myds ki-
vijalan sisdlld.”

"Muuttuvassa maailmassa pitid olla valmis nopeasti muuttumaan nimenomaan tietopalveluiden
osalta.”

"Datan merkitys on valtava.”

"Kuluttajaymmdrrys, arvonluonti, digitalisaatio, data ja analytiikka -kehd, kaikki palvelukehitys
asiakkaan rajapintaan.

Mikrotason tekijit ja vaikutukset - Tiimi- ja asiantuntijatyo

6.5.1 Tiimityé - Valmentava johtaminen: "Kun on lupa, tila ja aika, niin

rakentuu luova potentiaali organisaatiossa”

Muuttuva tyd ja tyon organisoituminen itseohjautuvuutta tavoitteleviin tiimei-
hin muuttaa my6s esimiestyon luonnetta. Ketterd toiminta ja jatkuva muutos-
kyvykkyys edellyttdavit esimiehiltd monipuolisia taitoja. Esimiestydssd vaadi-
taan entistd enemman asioiden johtamisen sijaan ihmisten johtamista: vuoro-
vaikutustaitoja, lasndoloa, mentorin ja valmentajan taitoja.

"Tyon muutos ja johtamisen muuttuminen: johtaminen on ldsndoloa, opettamista, esimerkkid,
johdettavan tulevan tien tasoittamista ja menestymisen mahdollistamista, auttaa johdettavaa
loytimdin itsestddn parempi versio.”

“Managerit on menneisyyttd, tekijit tulee nostaa huipulle. Ei tarvii tyénohjausta vaan visi-
onddrejd.”

"Esimies on mentori ja valmentaja. Opettelemme ottamaan palautetta ja antamaan palautet-
ta.”

”Johda ihmisid - ei asioita.”
”Esimiestydn keskidssd on hyvinvointi ja valmentava johtaminen.”

Ketterdn toiminnan ytimessa ovat valtuutetut moniosaaja tiimit. Tiimit ei-

vét ole vain ryhmaé ihmisid vaan aidosti yhteiseen tavoitteeseen yhteisilld peli-
sdannoilld tahtddvida eri alojen asiantuntijoita. Muutostilanteessa esimiestydn
tulee tukea tiimien rakentamista ja ohjata toimintaa kohti itseohjautuvuutta.

"Kun on hyvd tiimi, saat huipputuloksia aikaan ja vaikeitakin asioita on kiva tehdd.”

"Tiimit, yhdessi tekeminen ja kunnia sinne, minne se kuuluu: eli omistajuutta ja valtaa tii-
meille.”

"Tiimeistd ja tekemisestd lihtee se, miten muutoksessa tulisi asemoida parhaalla tavalla.”

"Osaamista hankittuna ja tiimitekemistd, kunnia tekijoille. Lupa, tila ja aika - rakentuu luova
potentiaali organisaatiossa.
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"Uusi tapa organisoida on luoda joukkueita, jotka vastaavat mission toteutuksesta pidstd
pdihdn, joukkueet muodostuvat eri alojen osaajista.”

”Virtuaaliheimot: samassa tilanteessa ja samojen ongelmien parissa. Heimot jakavat tyonsd.”

"Holokratia (itseohjautuvat tiimit) - vaiheittainen siirtyminen, pelottavaa perinteisissi orga-
nisaatioissa.”

Tiimit odottavat esimiehiltddn valmentavaa johtamista, esimerkin naytta-
mistd, selkdnojaa ja avointa dialogia. Visionddrisyys ja esimiesten vilinen yh-
teisty6 yhteisten padmadrien saavuttamiseksi ovat tdarkeitd esimiehen tehtavia.
Esimiehen rooli on jatkossa yhd enempi coachaava ja fasilitoiva.

"Esimies on mentori ja valmentaja. Opettelemme ottamaan palautetta ja antamaan palautetta.”
"Dialogi (face-to-face) on vilttamitontd.”
"Paljon yhdessd tekemistd ja palautteen antamisen kulttuuri.”

"Johdon tuki, mutta porukalle tarvii antaa huimasti toiminnan vapautta.

"Brainstorming, Fasilitoidut tilaisuudet: Intensiiviset, fasilitoitavat tapahtumat ovat erin-
omainen tapa luoda ja ristiinpolyttid ideoita ja luoda niitd myds muiden ideoiden pille.”

"Rikotaan rajoja, siiloja ja menndin arvoketjuista arvoverkostoihin.”
" Annetaanko aikaa ja fasilitoidaanko aikaa? " Pakko on paras muutos"
"Tyon pelillistiminen, whatsup-ryhmdt ja viestit esimiesten apuna.”

"Fasilitointi on tarkedd.”

Jatkuvan oppimisen noustessa keskiotn asiantuntijan tydssda korostuu
esimiehen tyossd dynaaminen oppimisen johtaminen aikaisemman staattisem-
man osaamisen johtamisen sijaan. Ihmiset ndhdédan organisaation pddomana ja
oppimisen roolin ndhdddn korostuvan yhd tarkeammaéksi. Oppimisen johtami-
nen kannustaa kasvun ilmapiiriin organisaatiossa ja tukee osaltaan kulttuurin
muutosta kohti ketterasti oppivaa organisaatiota.

"Oppimisesta on tulossa yhi tirkedmpid.”
"Ihmiset on péddoma ja osaaminen sekd moniosaamisen kulttuuria tulee luoda.”

"Osaamisen johtaminen ja kehittiminen on paljon ihmisten vastuulla: eli sielti otetaan ehdo-
tuksia ja ideoita.”

”Avainkysymys on: miten organisaatio oppii, miten me opitaan, mikd on prosessi ja kulttuuri,
miten ollaan parempia, entd miten otetaan vastaan uutta tai miten korjataan tai poistetaan
vanhaa.”
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"Tulevaisuuden oppiminen on ajasta ja paikasta riippumatonta oppimista pienissi yhteisdis-

.7

Sd.

”Miten investointi tuottaa takaisin ja riskin balansointi eli kuinka nopeasti organisaatio oppii,
kuinka nopeasti tiimind pystytiin titd tekemdin.”

"Ei pitiisi puhua endi osaamisen johtamisesta vaan oppimisen johtamisesta eli miten porukka
mahdollisimman nopeasti pystyy omaksumaan asioita ja suuri osa oppimisesta tapahtuu tyo-
eldmdssd.”

6.5.2 Asiantuntijatyo - Itseohjautuvuus: "Yrittijimdinen asenne tirkedd”

Asiantuntijuus ja asiantuntijatyon piirteiden levitessd yhd useampiin tydtehta-
viin tuovat muutosta tychon. Jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto tekee
tyostd kuormittavaa ja toisaalta innovatiivisuuden vaatimukset kasvavat. Toi-
saalta tyotd tehdddn yhd useammin tiimeissad. Tekodlyn ndhddén tulevan avuksi
rutiinitehtdvien hoitamisessa ja yhdistyvan osaksi ihmisen tekeméaan tyota.

"Maailma on muuttunut tyénjaon suhteen.”

"Perinteinen tydympdristd on mennyttd ja tilalle tulee yhteinen jaettu tydeldmad: Jokaisen tu-
lisi ymmuiirtid, ettd on osa joukkuetta, etti jokaisen tulisi palvella joukkuetta eikd vain héintdi
itseddin. Yksilon parhaat suoritukset vaativat parhaan suorituskyvyn joukkueen kautta.”

"Multitasking ei ole tehokasta, ympiristé on kuormittavampi ja innovatiivisuus vaatimus
kasvaa”

"Tuottavuushaaste boreout (vs. burnout).”

"Tukeen liittyvid tydtehtivid poistuu eli tyé muuttuu automatisoinnin myétd ja kaikista tyo-
tehtivisti tulee ajattelutehtivid.”

"Tyonkuvat ja toimenkuvat muuttuvat jatkuvasti, tekijoitd tarvitaan vaikkakin tekodly voisi
tehdd ison midrin tydstd. Tehdddin tyéti teknologia-avusteisesti.”

"Tekodlyn ja tyon yhdistyminen on tulevaisuutta.”

Muuttuvan tydn myotd korostuvat erilaiset tiimi- ja ryhmatyotaidot; dia-
logi, ideointi ja yhdessd ajatteleminen sekd kyky verkostoitua ja jakaa omaa
osaamistaan verkostoissa. Kokeilun kulttuurin myo6ta myos yksilon tasolla tar-
vitaan lupa epdonnistumiseen. Muutos edellyttdd jatkuvaa uuden oppimista
sekd innostumista ja sisdistd motivaatiota.

"Dialogitaitojen osaaminen.”

"Tuoda oma osaaminen ja jakaa se muiden kanssa, verkostoitua.”

"Tehddiin tyo dlykkddsti yhdessd.”

"Ideointi, kasvattaa ja opettaa ideoimaan ja innostaa kasvuun. Luova businessajattelu.”
"Tyontekijilihettildisyys, tarjoaa mahdollisuuksia verkostoitumiseen.”

”Lupa yksilon tasolla. Annanko mind itselleni luvan epdonnistua?”

"Muutoksen aikana vihdin jokainen on oppinut niin paljon uutta, enemmin kuin monessa
vuodessa koskaan aikaisemmin.”
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"Nortit - kyky muutokseen, mutta hankalia ihmisid, intohimo asioihin ja tekemiseen.”

4 b b e 4
Innostuminen, motivaatio.

Ihmisilld on luonnollinen halu kehittyd sekd kehittdd osaamistaan ja he
samalla ottavat myods enemmdn vastuuta tydstddn. Jatkuvan oppimisen myota
tulee jokaisen vastuulle my6s oman kehittymisen koordinointi. Thmiset halua-
vat toteuttaa itseddn ja pddstd vaikuttamaan omaan tyohon sekd sen kehittami-
seen. Kun organisaatioissa siirrytddn kohti itseohjautuvuutta, vaatii se asiantun-
tijalta yrittdjamaistd asennetta ja itsensd johtamista.

"Jokainen tyontekiji tekee oman liiketoimintasuunnitelman vuosittain, sen tulee olla linjassa
firman tavoitteiden kanssa.”

"Sisdinen yrittdjyys.” ja "Yrittdjadmdiinen asenne tirkedd.”

"Parhaat asiantuntijat haluavat myds itse kehittyd, tarjotaan mahdollisuuksia kehittymisel-
le.”

"Oppiminen digitalisoituu koko ajan, Kuka tahansa oppijaksi, minkdi tahansa voi oppia.”

”Osaamisen niytto pitdisi erottaa tiysin siitd, miki antaa opetuksen.”

"Muutos on itsensi johtamista ja oman kehittymisen kokoaikaista koordinoimista.”

6.6 Yhteenveto

Tutkimuksessa kdytetty empiirinen aineisto koostui kuudestatoista tallenteesta,
jotka oli toteutettu vuosina 2015 - 2017 eli ne ajoittuivat noin kahden vuoden
ajalle. Aineisto hankittiin Digitalist Networkin osaamisyhteison asiantuntijapu-
heenvuorojen videotallenteista. Puheenvuorot perustuvat erilaisiin yritysten
tekemiin kokeiluihin ja tutkimuksiin sekd asiantuntijoiden kokemuksiin ja na-
kemyksiin nykyisyydestd ja tulevasta. Tallenteiden puheenvuorot perustuvat
erilaisiin kokeiluihin ja kokemuksiin, yritysten tekemiin tutkimuksiin seka asi-
antuntijoiden ndkemyksiin nykyisyydestd ja tulevasta. Tutkimusaineistosta
poimittiin suhdeparien perusteella havaintoja ja siitd valikoituneet 268 havain-
toa teemoiteltiin 28 alakategoriaan Havaintojen teemat ja tiivistelma tuloksista
esitetddn taulukossa 7.
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Taulukko 6 Havaintojen teemat ja tiivistelma tuloksista

ja verkostot

innovaatioherkkyys.
- Ekosysteemit ja arvontuotto.

Suhdeparit Havaintojen teemat Tiivistelma tuloksista
- Digitalisaatioilmitn laajuuden ja Makrotaso
Digitrans- syvillisyyden ymmartaminen. Digitaalisen transformaation hallinta
formaatio - Jatkuvan uudistamisen haasteet.| ja tyontekemisen uudet mallit vaati-
- - Tyontekemisen mallien vat liiketoimintaorganisaatiolta digi-
Jatkuva muuttuminen. talisaatioilmion laajuuden ja syvalli-
uudistuminen | - Muutoskyvykkyyden syyden ymmartdmistd seki jatkuvaa
rakentaminen. uudistamista ja muutoskyvykkyytta.
- Toimintaympaéristtjen
Toiminta- disruptiivisuus. Toimintaympariston disruptiivisuu-
ympiiristd - Uuden teknologian ja regulaati- | den hallinta (ml. teknologian ja regu-
- on muutosten hallinta. laation muutokset) vaativat strategis-
Teknologia - Strateginen ennakointi ja ta ennakointia ja innovaatioherkkyyt-

td sekd toimivia osaamisverkostoja ja
ekosysteemeja.

Organisaatio

Ketteri toiminta
ja kokeilut

- Ketterdn toiminnan
ymmartaminen.

- Kokeilukulttuuri ja tyossd
oppiminen.

- Lean-startup ajattelu ja
toimintatapa.

- Ketterien johtamis- ja toiminta-
menetelmien kayttod.

Johtaminen

Muutoskulttuuri
ja rakenteet

- Johdon digitransformaation
hallinta ja muutoskyvykkyyden
edistdminen.

- Verkostojen johtaminen.

- Muutosta mahdollistavat
rakenteet.

- Organisaatio- ja johtamis-
kulttuurin muutos.

- Osaamisen systemaattinen

Mesotaso
Organisaation kilpailukyvyn yllapi-
tdminen edellyttdd laajaa ketterdad
toimintaa, lean-startup -ajattelua ja
jatkuvaa kokeilutoimintaa sekd orga-
nisaatio- ja johtamiskulttuurin muu-
tosta joustavampaan ja avoimem-
paan suuntaan.

Digitransformaation hallinta edellyt-
tdd johdon omistajuutta ja muutos-
kyvykkyyden edistamistd, verkosto-
jen johtamista, muutosta mahdollis-
tavia rakenteita seki ketteryyttd edis-
tavien johtamis- ja toimintamenetel-
mien kayttoa.

- Yrittdjamédinen asenne.

Osaaminen uusintaminen. Kompetenssien yllédpito vaatii orga-
- - Organisaation jatkuva nisaation kyvykkyyksien systemaat-
Kyvykkyydet | oppiminen. tista uusintamista ja jatkuvaa oppi-
ja tieto - Yhteisluonti (co-creation). mista, joita tukevat organisaation
- Datan dlykds hyodyntaminen. toimintojen yhteisluonti ja datan
dlykds hyodyntaminen.
- Itseohjautuvat ketterat Mikrotaso
Tiimityoskentely | moniosaajatiimit. Tehokas tiimityd rakentuu itseohjau-
- - Valmentava johtaminen. tuvista ryhmistd ja valmentavasta
Valmentava - Osaamisen johtamisesta johtamisesta, joita tukevat siirtyminen
johtaminen oppimisen johtamiseen. osaamisen johtamisesta oppimisen
- Esimiesten yhteistyo- ja johtamiseen ja esimiesten yhteistyo- ja
fasilitointitaidot. fasilitointitaitojen kehittaminen.
- Itseohjautuvuus jatkuvassa
Asiantuntijatyé | muutoksessa. Itseohjautuva asiantuntijatyo jatku-
- - Jatkuvan oppimisen vassa muutoksessa edellyttda itsensa
Itseohjautuvuus | koordinointi. johtamista ja jatkuvan oppimisen
- Asiantuntijan tiimi- ja koordinointia, joita tukevat tiimi- ja
ryhmaétyotaidot. ryhmétyo6taidot ja yrittdjaméinen

asenne.

Jokaisen havainnon ldpikdynnin yhteydessd arvioitiin sen sopivuutta em-
piirisen aineiston havaintoteemoihin sekd pohdittiin miten ko. tallenteen ha-
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vainnot suhtautuvat teoriakatsauksen yhteydessd tunnistettuihin tutkimuska-
sitteisiin. Teemoittelun avulla tarkennettiin empiiristen havaintojen sopivuus
suhdeparien mukaisiin kategorioihin.

Makrotasolla tekijat ja vaikutukset sisdltdd kaksi suhdeparia: digitalisaatio -
jatkuva uudistuminen ja toimintaympiristé — teknologia ja verkostot, joiden alueelta
on tunnistettu yhteensd kahdeksan havaintoteemaa. Mesotason tekijit ja vaiku-
tukset sisdltdd kolme suhdeparia: organisaatio - ketterdi toiminta ja kokeilut, johta-
minen - muutoskulttuuri ja rakenteet sekd osaaminen - kyvykkyydet ja tieto. Mikro-
tason tekijdt ja vaikutukset sisdltdd kaksi suhdeparia: tiimitydskentelyt — valmen-
tava johtaminen ja asiantuntijatyd — itseohjautuvuus.

Digitalisaatio - jatkuva uudistuminen -suhdeparin teemat kasittelevit ilmiota
ja sen vaikutuksia uudistumisen tarpeelle. Digitalisaatioilmion laajuuden ja sy-
véllisyyden ymmairtdmisen haasteena on yksiselitteisten kasitteiden ja mééri-
telmien puuttuminen kovin kompleksiseksi luonnehdittavan ilmién osalta. Sa-
moja késitteitd kdytetddn sujuvasti eri merkityksiin, joka aiheuttaa helposti vaa-
rinymmadrryksid ja turhautumista. Puheenvuoroissa digitalisaatiolla tarkoitet-
tiin usein myds digitransformaatiota, joka on vakiintunut tarkoittamaan uusien
teknologien avulla tuotettua uutta liiketoimintaa. Aihealueeseen liittyy myos
paljon kaisitteitd, jotka merkitykseltddan eivét vilttamattd avaudu alueeseen pe-
rehtymattomille ja konkretian puuttuessa ymmarrys jda pinnalliselle tasolle.
Aikaisemmin digitalisaatiota pyrittiin ratkaisemaan tietojdrjestelméprojektien
keinoin. Muutokset toimintaympéristdissd ovat kuitenkin luoneet painetta laa-
jemmalle ajattelulle. Palveluiden sdhkdistimisen ja teknologisten hankkeiden
sijaan digitalisaatiokehitys ja digitaalinen transformaatio ndhddan organisaa-
tioiden muutosmatkana ja pyrkimyksend jatkuvaan uudistumiseen. Aineiston
perusteella tarvitaan muutosta, joka ldhtee ihmisistd, tavoista organisoitua ja
johtaa sekd uudenlaisista toimintatavoista. Tyontekemisen mallien muuttumista
tukemaan tarvitaan yhteisty6td ja innovointia tukeva tyoympaéristo ja kulttuuri
sekd valtuutusta uudenlaiselle ajattelulle ja toiminnalle. Naméa yhdessda mahdol-
listavat innovaatioita, joissa dataa ja teknologisia kyvykkyyksid hyodyntden
rakennetaan uudenlaisia kyvykkyyksid. Organisaation muutoskyvykkyyden on
tunnistettu olevan merkittava kilpailutekija.

Toimintaympiristo - teknologia ja verkostot -suhdeparin teemat késittelevat
niitd voimia, jotka toisaalta muokkaavat toimintaa uudenlaiseksi ja luovat pai-
netta muutokselle. Disruptiiviset muutokset voidaan ndhdd uhkana tai uusina
mahdollisuuksina. Regulaation muutokset muuttavat kokonaisia toimialoja ja
toisaalta lainsdddannon muutosten hitaus ndhddan hidastavana tekijand. Myos
muutoksen estdminen lainsddddnnon turvin ndhtiin yhtend keinona vastata
muutokseen. Organisaatioiden toimintaympariston ndhddan muuttuvan digi-
taalisen murroksen my6téd verkottuneempaan ja moniulotteisempaan suuntaan.
Nahdédn, ettd digitaalisessa maailmassa ei ole kannattavaa tehda kaikkea itse ja
tunnistetaan, ettd organisaatiot eivét voi toimia tdysin itsendisesti. Organisaa-
tioiden ndhdddn muodostavan partnereidensa kanssa ekosysteemejd, joissa or-
ganisaatiot ovat riippuvaisia toistensa menestyksestd ja joiden tarkoituksena on
kaikkien osapuolten hyotyminen. Ekosysteemissd toimivan organisaatioiden
tulee tunnistaa miten se voi tuottaa arvoa myos muille sekd auttaa my6s mui-
den organisaatioiden toimintaa, samalla hyotyen siitd my0s itse ja vahvistaen
omaa asemaansa ekosysteemissd. Asiantuntijapuheenvuorojen mukaan kokei-
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lut ja niistd oppiminen ovat tdrked osa uudistuvaa kilpailukykyd ja kokeiluja
tehdddn organisaatiossa, verkostoissa ja ekosysteemeissd. Jatkuvasti uudistu-
vassa toiminnassa strateginen ennakointi, kokeilut ja innovaatioherkkyys kul-
kevat kési kddessd ja ne ndhddan asiantuntijapuheenvuorojen mukaan tarkedna
menestymisen tekijand ja uudistumisen edellytyksend. Teknologiaa ei voida
endd syyttdd innovaatioiden rajoittajana vaan rajana ndhddan mielikuvituksen,
ajattelun ja ideoiden kehittdiminen. Innovaatiot ndhd&dan ihmisten perustarpei-
den vientind uudelle tasolle eli olemassa olevat palvelut tehdddn dataan hyo-
dyntden paremmin ja ennakoiden mitd asiakkaat haluavat huomenna. Havain-
noissa nousi esille, ettd useissa organisaatioissa todellista muutosta on usein
vilineellistetty erilaisten tyovilineiden, viitekehysten ja teknologioiden kautta.
Tdlloin todellisen muutoksen sijaan erilaisten tyokalujen on ajateltu ohjaavan
myds tydskentelytapoja, mahdollisesti tavoiteasetantaa sekd tulosten saavutta-
misessa. Puheenvuoroista voi tulkita, ettd todelliset muutoksen tarpeet ovat
peittyneet hankitun teknologian, kdyttoonotettujen ohjelmistojen tai toimintaa
ohjaavan viitekehyksen luoman ehké osittain harhaanjohtavan turvallisuuden-
tunteen alle.

Organisaatio - ketterd toiminta ja kokeilut -suhdeparin teemat késittelevéat or-
ganisaation toimintamallien ja kadytdntdjen uudistumista. Kun digitalisaatio
ndhd&an organisaatioiden muutosmatkana ovat ketterit toimintamallit ja kokei-
luihin kannustava kulttuuri toiminnan ytimessd organisaatioiden uudistuvan
kilpailukyvyn luomisessa. Ketteryys toimintatapana mahdollistaa kokeilun ja
niistd oppimisen, sen sijaan, ettd fokus on olettamuksiin ja ennustamiseen pe-
rustuvassa toiminnassa. Toteutustasolta ldhtenyt ketteryys ja sen mahdollista-
mat hyodyt vaativat myos organisaatiolta ketteryytta tukevien johtamis- ja toi-
mintamenetelmien kdyttod. Kokeilut ja niistd oppiminen ovat tarked osa uudis-
tuvaa kilpailukykyd. Se tarkoittaa uuden luomista, jatkuvaa oppimista ja kdy-
tannon tasolla epdaonnistumisien sallimista. Leanin ja ketteryyden periaatteiden
ymmadrtdminen ovat tdrkedssd roolissa kaikilla organisaatiotasoilla, jotta niiden
tarjoamat hyodyt saadaan kayttoon. Lean Startup toiminnalla on haettu kyvyk-
kyyttd nopeaan kokeiluun ja mittausten sekd tulosten perusteella tapahtuvaan
toiminnan parantamiseen. Lean Startup -ajattelussa oppiminen perustuu aidoil-
ta asiakkailta kokemuksista saatuun palautteeseen sekd palveluiden kaytostd
kerdtyn empiirisen dataan hyodyntdmiseen ja ndin kehitysty6 tehdddan tiiviissa
yhteisty6ssa asiakkaiden kanssa.

Johtaminen - muutoskulttuuri ja rakenteet -suhdeparin teemat kuvaavat joh-
don roolia muutoksen mahdollistajana, muutoskyvykkyyden edistdjand seka
vaateita johtamisen uudistumiselle. Digitransformaation hallinta edellytt&é joh-
don omistajuutta ja muutoskyvykkyyden edistamistd, verkostojen johtamista,
muutosta mahdollistavia johtamisrakenteita sekd ketteryyttda edistdvien johta-
mis- ja toimintamenetelmien kayttod. Digitaalisen transformaation my6ta fokus
siirtyy tietojdrjestelméaprojekteista organisaation kykyyn mukautua muutokseen
ja tdlloin kyse on pitkélti organisaation sisdisen muutoksen johtamisesta, kyvys-
ta kokeilla ja oppia, kyvystd sietdd epavarmuutta sekd liiketoiminnallisten hyo-
tyjen toteutumisesta. Digitalisaatioon liittyvid toimia ei voida ulkoistaa organi-
saatiossa. Digitalisaatio ei voi olla vain yhden johtajan ty6poydailld vaan sen
tulee olla koko johtoryhman tekemistd, jota voidaan tukea erilaisilla rooleilla.
Vastuun ollessa ylimmadssad johdossa, digitaalisen murroksen uskotaan kehitta-
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vdn myos Suomalaisen johtamisen laatua muuttamalla johtamista perinteisesta
hierarkioihin ja asemaan liittyvéastd johtamisen mallista kohti vastuunjakamista
ja verkostojen johtamista arvoperusteisesti. Nopeasti muuttavassa toimintaym-
pdristossd johtaminen vaatii ketteryyttd ja nopeutta. Vaikka perinteistd kurin-
alaista muutosjohtamistakin jatkossakin tarvitaan, ollaan silti siirtymdssd muu-
tosjohtamisen projekteista kohti jatkuvaa muutoksen olotilaa ja organisaation
muutoskyvykkyys nousee tarkedksi osaksi menestystd. Organisaation mukau-
tuminen ja kyvykkyys jatkuvaan muutokseen ovat johdon tyopoydalla. Muu-
toksen johtamisessa korostuu jatkuvuuden lisdksi muutoksen tekijoiden huo-
miointi ja jatkuva viestintd. Digitalisaation johtamisen painopisteen ndhd&an
siirtyvdn asioihin painottuvista teknologioiden ja tyovélineiden johtamisesta
kohti organisaatioiden toiminta- ja johtamiskulttuurin muutosta, jonka ytimessa
ovat ihmiset, toimintamallit ja prosessit. Digitaalisen murroksen ndhddan kos-
kettavan koko organisaatiota ja sen kaikkia organisaatiotasoja sekd yhd enem-
mén organisaation toiminta- ja johtamiskulttuuria. Muuttuvan kulttuurin pe-
ruselementeiksi asiantuntijapuheenvuorojen mukaan nousivat avoimuus, li-
pindkyvyys, aitoihin asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen, toiminnan ketteryys,
yhdessd tekeminen ja oppiminen. Kulttuurin muutoksen tulee tapahtua organi-
saatioissa sisdltdpdin ja sitd ei voida tuoda ulkoa. Puheiden ja tekojen tulee olla
tasapainossa ja onnistuneeseen muutokseen tarvitaan myos johdon esimerkkia.
Kulttuurin muutoksen ytimessd ovat myos uudenlaisen toiminnan mahdollis-
tavat rakenteet. Johtamisen tehtidviana on luoda sellaiset muutosta mahdollista-
vat rakenteet, jotka edesauttavat ja kannustavat uudenlaisen toimintakulttuurin
syntymistd. Johtajatehtdvédksi ndhdddn visionddrinen suunnan nadyttdminen,
tavoitteiden kirkastaminen ja toisaalta uudenlaisen kulttuurin syntymistd hi-
dastavien esteiden poistaminen.

Osaaminen - kyvykkyydet ja tieto -suhdeparin teemat kuvaavat uudistuvaa
osaamista, jatkuvaa yhdessd oppimista sekd datan &lykdstd hyodyntdmista.
Kompetenssien ylldpito vaatii organisaation kyvykkyyksien systemaattista uu-
sintamista ja jatkuvaa oppimista, joita tukevat organisaation toimintojen yhteis-
luonti ja datan dlykds hyodyntaminen. Tutkimusaineistosta nousee esille tarve
osaamisen jatkuvalle uusintamiselle. Digitaalisen murroksen koetaan olevan
niin nopeaa, ettd osaaminen vanhentuu ilman jatkuvia toimenpiteitd ja syste-
maattisuutta osaamisen kehittdmisessda. Osaamishaasteiden yhteydessd tunnis-
tettiin tarve jatkuvaan oppimiseen sekd tarve luoda ymmarrystd ja tunnistaa
mekanismeja organisaation oppimisen taustalla. Organisaation oppiminen lih-
tee yksiloiden halusta oppia, uuden tiedon luonti tapahtuu tiimeissd ja levida
sitd kautta osaksi organisaation osaamista. Uuden tiedon luonti ja uusien mah-
dollisuuksien 18ytyminen olivat asiantuntijapuheenvuorojen mukaan merkitta-
vd seikka uudistuvan kilpailukyvyn muodostumisessa. Yhteiskehittely (co-
creation) tapahtuu yhteisty6lld ja verkostoitumalla, ajattelua joukkoistamalla
sekd erilaisia yhteistyon tekemisen tapoja hyodyntamalld ja yhdessa oppimalla.
My0s datan dlykds hyodyntdminen kehittdmisessd korostuu monissa asiantun-
tija puheenvuoroissa. Datan dlykds hyodyntdminen ndhdddn olevan kaiken uu-
distumisen taustalla - halutaan ymmartad asiakasta paremmin.

Tiimityoskentely — valmentava johtaminen -suhdeparin teemat kuvaavat ket-
terien moniosaajatiimien tydskentelyd ja esimiestyon muutosta kohti valmenta-
vaa johtajuutta. Tehokas tiimity6 rakentuu itseohjautuvista ryhmistd ja valmen-
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tavasta johtamisesta, joita tukevat siirtyminen osaamisen johtamisesta oppimi-
sen johtamiseen ja esimiesten yhteistyo- ja fasilitointitaitojen kehittdminen. Ket-
terdn toiminnan ytimessd ovat valtuutetut moniosaajatiimit. Tiimit eivat ole
vain ryhma ihmisid vaan aidosti yhteiseen tavoitteeseen yhteisilld pelisdannoil-
14 tahtddvid eri alojen asiantuntijoita. Muutostilanteessa esimiestyon tulee tukea
tiimien rakentamista ja ohjata toimintaa kohti itseohjautuvuutta. Muuttuva tyo
ja tyon organisoituminen itseohjautuvuutta tavoitteleviin tiimeihin muuttaa
myos esimiestyon luonnetta. Ketterd toiminta ja jatkuva muutoskyvykkyys
edellyttavit esimiehiltdi monipuolisia taitoja. Tiimit odottavat esimiehiltddan
valmentavaa johtamista, esimerkin ndyttdmistd, selkédnojaa ja avointa dialogia.
Visionddrisyys ja esimiesten vilinen yhteistyd yhteisten pdadmaédrien saavutta-
miseksi ovat tdrkeitd esimiehen tehtdvid. Esimiehen rooli on jatkossa yha
enempi coachaava ja fasilitoiva. Jatkuvan oppimisen noustessa keskioon asian-
tuntijan tyossd korostuu esimiehen tydssd dynaaminen oppimisen johtaminen
aikaisemman staattisemman osaamisen johtamisen sijaan. Ihmiset ndhdadan or-
ganisaation pddomana ja oppimisen roolin nihdddn korostuvan yhd tarkedm-
miksi. Oppimisen johtaminen kannustaa kasvun ilmapiiriin organisaatiossa ja
tukee osaltaan kulttuurin muutosta kohti ketterdsti oppivaa organisaatiota.
Asiantuntijatyd - itseohjautuvuus -suhdeparin teemat kuvaavat asiantuntija-
tyon muutosta ja itseohjautuvuuden merkitystd. Itseohjautuva asiantuntijatyo
jatkuvassa muutoksessa edellyttdd itsensd johtamista ja jatkuvan oppimisen
koordinointia, joita tukevat tiimi- ja ryhmétyotaidot ja yrittdgjamédinen asenne.
Asiantuntijuus ja asiantuntijatyon piirteiden levitessd yhad useampiin tyctehté-
viin tuovat muutosta tyohon. Jatkuvasti muuttuva toimintaympéristo tekee
tyostd kuormittavaa ja toisaalta innovatiivisuuden vaatimukset kasvavat. Toi-
saalta tyotd tehdddan yhd useammin tiimeissd. Muuttuvan tyon myota korostu-
vat erilaiset tiimi- ja ryhmaétyotaidot; dialogi, ideointi ja yhdessd ajatteleminen
sekd kyky verkostoitua ja jakaa omaa osaamistaan verkostoissa. Kokeilukult-
tuurin myotd myos yksilon tasolla tarvitaan lupa epdonnistumiseen. Muutos
edellyttdd jatkuvaa uuden oppimista sekd innostumista ja sisdistd motivaatiota.
Ihmisilld on luonnollinen halu kehittya seka kehittdd osaamistaan ja he samalla
ottavat my0s enemmadn vastuuta tyostddn. Jatkuvan oppimisen myotd tulee jo-
kaisen vastuulle myds oman kehittymisen koordinointi. Ihmiset haluavat to-
teuttaa itseddn ja pddstd vaikuttamaan omaan tyohon sekd sen kehittdmiseen.
Kun organisaatioissa siirrytdan kohti itseohjautuvuutta, vaatii se asiantuntijalta

yrittdgjamadistd asennetta ja itsensd johtamista.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd digitaalisen murroksen vaiku-
tukset vakiintuneille organisaatioille, toiminnan ketteryydelle ja jatkuvalle op-
pimiselle organisaatioissa. Tavoitteena oli syventdd ilmion ymmarrystd ja valot-
taa miksi ja miten digitaalinen transformaatio haastaa organisaatioita ketteryy-
teen ja jatkuvaan oppimiseen. Tutkimusongelmaa ldhestyttiin kolmen tutki-
muskysymyksen kautta, jotka olivat:

1. Milld tavalla digitaalinen transformaatio vaikuttaa organisaatioiden
toimintaan?

2. Millaista oppimista digitaalinen transformaatio ja edelleen organisaati-
on ketteryys vaativat organisaatiolta kilpailukyvyn ylldpitamiseksi?

3. Miten transformaation hallinta, ketterd kehitys ja jatkuva oppiminen tu-
lisi integroida organisaation toimintaan?

Tutkimusta varten rakennettiin tutkimusmalli ja sen kasitteisto muodos-
tettiin kirjallisuuskatsauksen ja empiiristen havaintojen pohjalta. Vuorovaiku-
tuksessa laaditut kirjallisuuskatsauksen tutkimuskasitteet ja empiiristen havain-
tojen avainkésitteet muodostivat suhdeparit, joiden avulla koko havaintoaineis-
to jasennettiin raportoivaan muotoon. Havaintoteemat edustavat tiivistetysti
kuhunkin suhdepariin liitettyjd empiirisid havaintoja (kuvio 21). Havaintotee-
moja voi pitdd my0Os oppimisteemoina, joihin on paneuduttava laajasti organi-
saation digitaalisen transformaation yhteydessa. Havainnot hankittiin Digitalist
Networkin osaamisyhteison asiantuntijapuheenvuorojen videotallenteista.
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DIGITAALINEN MURROS / DIGITALISAATIO
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OPPIMINEN / JATKUVA OPPIMINEN

Kuvio 21 Yhteenveto tutkimusvaiheista

Tdssd luvussa tarkastellaan aluksi tutkimustuloksia edelld esitettyjen tutkimus-
ongelman ja tutkimuskysymysten ndkokulmasta. Tamén jdlkeen arvioidaan
tutkimuksen luotettavuutta ja rajoituksia. Lopuksi késitellddn tutkimuksen tu-
losten hyodyntamisen mahdollisuuksia ja kadytettavyyttd sekd esitellddn jatko-
tutkimusaiheita.

7.1 Tutkimustulokset ja johtopaddtokset

Tutkimus kuvaa digitalisaation vaikutuksia vakiintuneiden organisaatioiden
muutosmatkalla kohti ketterdsti oppivaa organisaatiota. Empiirisen aineiston
ajallinen tarkastelu tuotti muun muassa seuraavia havaintoja. Alkupdan pu-
heenvuoroissa tekeminen tapahtuu enemmaén “pakosta”, koska on havaittu,
ettd disruptio koskettaa myds omaa toimialaa, vaikka toistaiseksi meneekin vie-
14 ihan hyvin. Tastd johtuen ei myoskddn nahdéa oikein kirkkaana tulevaa. Toi-
sen vuoden asiantuntijapuheenvuoroissa on selkeimmin ndhtévissd, miten di-
gitalisaatio vaikuttaa koko organisaatioon, sen johtamiseen ja uudenlaisiin toi-
mintamalleihin. Ndissd puheenvuoroissa digitalisaatio ndhdddn myo6s enem-
mé&n mahdollisuutena tehd4 asioita paremmin, nopeammin ja asiakaskeskeises-
ti. Saavutetut usein myos henkilokohtaiset edut perustuvat hierarkioiden aika-
kaudelle ja myohemmissa tallenteissa usein todetaan, ettd johtaminen nykypai-
vén digitalisoituvassa maailmassa on erilaista kuin hierarkioiden aikaan. Lop-
pupddn puheenvuorojen viesti painottui enemmdn muutosilmitn laajuuden
ymmartdmiseen ja siihen, ettd nyt on aika toimia. Muutokseen ollaan herdamas-
sd ja ymmarretddn, ettd se vaatii toimia, kuitenkin enemmaén pakottavista syistd
johtuen, kun menee ihan hyvin, niin ei ndhda kirkkaana tulevaa. Koko materi-
aalia tarkastelemalla on ndhtdvissd oppimisprosessi, alkupdan puheenvuorot
vahvistivat hyvin paljon ndkemystd mika ja miksi? Ja loppupéddssa alkoi myos
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16ytyd enemman kokemuksia siitd, miten tehdddn eli esimerkiksi sdhkoisten
palveluiden kehittdmisestd kohti digitalisoitumista.

Ensimmidiselld tutkimuskysymykselld pyrittiin selvittdméaan digitaalisen
transformaation vaikutukset organisaatioiden toimintaan. Niin keskeiset kirjalli-
suusviitteet kuin empiiriset havainnot kertoivat, ettd digitalisaation vaikutukset
ulottuvat ldhes kaikkeen yhteiskunnalliseen toimintaan. Digitalisaatiokehityk-
sessd on tultu vaiheeseen, jossa sen vaikutukset ndkyvit ldhes kaikilla toi-
mialoilla, kaikissa organisaatioissa ja jokaisen tyossd. Ndin ollen organisaatioi-
den digitaalisen transformaation hallinta tulee vaatimaan yrityskohtaista digita-
lisaatioilmion laajuuden ymmaértamistd sekd jatkuvaa uudistamista ja muutos-
kyvykkyyttd. Samankaltaista havainnointia ovat tehneet myo6s Ilmarinen ja
Koskela (2015), joiden mukaan digitaalinen murros on jo muuttanut tyotd ja
tyon tekemisen malleja ja saman kehityksen ndhd&ddn jatkuvan myos tulevai-
suudessa. Digitaalisen transformaation kypsyystasomalli (Azhari ym., 2014;
von Leipzig ym., 2017) yksiloi asiakasldhtoisen digitaalisen transformaation
vaikutukset organisaation seuraaville kahdeksalle osa-alueille: strategia, johta-
minen, tuotteet, ihmiset, kulttuuri, toiminnot, hallinto ja teknologia. Mielenkiin-
toisena havaintona todettiin, ettd Digitransformaation kypsyystaso (Azhari ym.,
2014; von Leipzig ym., 2017) sekd ketterdn organisaation tunnusmerkit ja kay-
tannot (Aghina ym., 2018) malleissa oli havaittavissa paljon yhtéldisyyksid ja
tutkimushavainnot tukivat ndiden mallien ndkokulmia sekd laajuudeltaan, ettd
syvyydeltdan.

Tutkimushavainnot sopivat osittain Parviaisen ym. (2017) esitykseen digi-
talisaation vaikutuksista organisaatiolle, joita he tarkastelevat kolmesta niko-
kulmasta: sisdinen tehokkuus, ulkoiset mahdollisuudet ja disruptiiviset muu-
tokset. Tehokkuuden lisdksi sisdisen tarkastelun ndkokulmasta tutkimus-
havainnoista nousee useita muita organisaatioihin vaikuttavia ndkokulmia ku-
ten tyon tekemisen mallien muuttuminen, ketterd ja kokeileva toiminta inno-
vaatio herkkyyden edistdjand sekd jatkuvan muutoskyvykkyyden edistdminen.
Ulkoisten mahdollisuuksien osalta empiirisen aineiston ndkdkulmasta sis&lto
taydentyy erityisesti digitaalisten ekosysteemien ja arvon tuoton niakdkulmalla.

Tutkimushavaintojen kenttdéan voi liittdd myods koko osaamisyhteiso Digi-
talist Networkin asiantuntijaverkoston toiminnan, joka pyrki avaamaan digita-
lisaation vaikutuksien ymmartdmiseen liittyvda keskustelua Suomessa. Vaiku-
tusten laajuutta kuvaa myos havainnot toimintaympaériston disruptiivisuuden
hallinnan (ml. teknologian ja regulaation muutokset) tdrkeydestd, joka tulee
edellyttamédan liiketoimintaorganisaatioilta strategista ennakointia ja innovaa-
tioherkkyyttd sekd toimivia osaamisverkostoja ja ekosysteemejd. Parviaisen ym.
(2017) mukaan disruptiiviset muutokset yhteiskunnassa, toimintaymparistossa
ja markkinoilla johtavat liiketoimintamallien uusiutumiseen. T&lloin aiemmat
liikketoimintamallit voivat vanheta muuttuneessa ymparistossd, mutta toisaalta
digitalisaation myo6td syntyy myos uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Kohn-
ken (2017) esittaméd malli digitalisaation vaikutuksista organisaatioille on yh-
denmukainen niiden teemojen kanssa, joiden uudistumisen tarve nousi esille
empiirisessa aineistossa. Mallin mukaan digitalisaation ndhddan vaikuttavan
kaikkiin organisaatioihin, aiheuttavan muutoksia ja lisddvan muutosnopeutta.
Sen vuoksi myo6s johdon on tarkedd ymmartad, miten digitalisaatio vaikuttaa
organisaatioon ja sen tydntekijoihin. Kohnken mallin mukaan digitalisaatio joh-
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taa kolmeen padvaatimukseen, joita on késiteltdva menestyksekkaasti: 1. uudet
taidot ja osaaminen, 2. uudet johtamismallit ja 3. uudet organisaatiomuutokset.
Sekd Kohnken (2017), ettd Parviaisen (2017) mallit yhdessa vastaavat hyvin pit-
kille taman tutkimuksen tuloksia. Empiiriset havainnot vahvistivat myos kési-
tystd digitalisaation kompleksisuudesta ja tarpeesta systeemiajatteluun organi-
saation vastatessa digitalisaatiokehitykseen.

Toisella tutkimuskysymykselld haettiin vastausta millaista oppimista digi-
taalinen transformaatio ja edelleen organisaation ketteryys vaativat organisaatiolta kil-
pailukyoyn yllipitimiseksi? Havaintojen mukaan organisaation kilpailukyvyn
ylldpitaminen tulee edellyttdmaan laaja-alaista ketterdd toimintaa, jatkuvaa ko-
keilutoimintaa ja lean startup -ajattelua sekd organisaatio- ja johtamiskulttuurin
muutosta avoimempaan ja joustavampaan suuntaan. Van Oosterhoutin (2010,
32) jalostaman kuvauksen Sambamurthyn (2003) kolmen ketteryyden dimensiosta
ja Doven (2001) kolmen tavan hankkia dynaamisia kyvykkyyksii mukaan liiketoi-
minnan oppimiskyvykkyyksien rakentamista auttaa jdrjestelmaillinen tiedon-
hankinta (tunnustelu), tietoihin reagointi ja niistd oppiminen. Oppiminen on
talloin prosessimainen ja vuorovaikutteinen. Tutkimushavainnot vahvistavat,
ettd ketterdn ajattelun ndhdddn auttavan organisaatioita ja ihmisid suhtautu-
maan jatkuvaan muutokseen ja toimintaan kompleksissa ympdristossd. Kette-
rad toimintaa syntyy silloin, kun toiminnan fokuksessa ovat lapindkyvyys, kyky
mukautua ja sopeutua sekd jatkuvan oppimisen mahdollistavat kokeilut ja ly-
hyet palautesilmukat.

Operatiivisen johdon digitransformaation hallinta tulee edellyttdmé&an ko-
keiluja ja niistd oppimista verkostotalouden hytdyntamisestd ja johtamisraken-
teiden muuttamisista sekd ketterien ja arvoperusteisten johtamis- ja toiminta-
menetelmien kaytostd. Aghinan (2018) mukaan ketterdn toiminnan voidaan
ndhdd koskettavan kaikkia organisaation alueita: visiota, strategiaa, rakennetta,
organisointia, prosesseja, osaamisia, ihmisid, palveluita, tuotteita ja teknologiaa.
Ketteryys on ajattelutapaa, periaatteita, kdytantojd ja rutiineja. Ketterilld toi-
minnalla tavoitellaan organisaation kilpailukyky4 eli parempia tuotteita ja asia-
kastyytyvdisyyttd, nopeampaa reagointikykyéd ja motivoituneita osaajia. Kette-
ran toiminnan keskidssda on myos toiminnan jatkuva parantaminen. (Otala,
2018.)

My0s perusosaamisen eli kompetenssien ylldpito tuo organisaation oppi-
miselle uusia vaatimuksia, silld organisaation osaaminen ja kyvykkyyksien yl-
lapito tulee edellyttim&dn systemaattista uusintamista ja jatkuvaa oppimista.
Nadita tukevat organisaation toimintojen yhteisluonti ja datan dlykéds hyodyn-
taminen. Jotta organisaatiota voi kutsua oppivaksi organisaatioksi, niin silld
tulee olla oppimista painottava yrityskulttuuri. Lisdksi organisaation rakentei-
den pitdd luoda asiantuntijoiden oppimiselle sellaiset olosuhteet, jotka tukevat
organisaation kompetenssien ylldpitoa ja parantamista. (Otala 2008, 278.)

Kolmas tutkimuskysymys kysyi miten transformaation hallinta, ketterd kehi-
tys ja jatkuva oppiminen tulisi integroida organisaation toimintaan? Tutkimus-
havaintojen havaintojen mukaan tiimien ja erityisesti asiantuntijoiden toimin-
nan ja oppimisen tdrkein tekijd on itseohjautuvuus. Tehokas tiimity6 rakentuu
valmentavasta johtamisesta ja itseohjautuvista ryhmistd, jota tukevat siirtymi-
nen osaamisen johtamisesta oppimisen johtamiseen ja esimiesten yhteistyo- ja
fasilitointitaitojen kehittdiminen. Sengen (2006) mukaan tiimit ovat nykyorgani-
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saatioiden oppimisen perusyksikoitd ja siten ne ovat organisaatiolle elintédrkeita
lilkketoiminnan jatkuvuuden turvaajia. Lisdksi hdn korostaa, ettd tiimioppimisen
tulee olla jatkuvaa ja tukea myos henkiloston elinikdistd oppimista.

Tutkimushavaintojen mukaan myos itseohjautuva asiantuntijaty6 jatku-
vassa muutoksessa edellyttdd itsensd johtamista ja jatkuvan oppimisen koordi-
nointia, jota tukevat tiimi- ja ryhmatyotaidot ja yrittdjamédinen asenne. Sydan-
maanlakan (2010) mukaan osaamisen kehittiminen ldhtee yksilon halusta kehit-
tad itseddn. Sitd tukevat syvillinen itsereflektio ja avoimuus palautteille. Jatku-
va oppiminen tapahtuu yhd useammin itseohjautuvissa verkostoissa, joissa tie-
toa luodaan ja oppimista tapahtuu palautesilmukoiden kautta (Syddnmaanlak-
ka, 2014). Kohnke (2017) korostaa digitalisaation vaikutuksia organisaation
ohella my6s henkilostoon. Han pddttelee, ettd digitalisaatio johtaa kolmeen
pddvaatimukseen, jotka on tehtdva tavoitteellisesti ja johdetusti: 1. uudet taidot
ja osaaminen, 2. uudet johtamismallit ja 3. uudet organisaatiomuutokset. Riip-
puen siitd, missd méddrin organisaatiot tdyttivit namd vaatimukset, ne myos
kehittavat kulttuuriaan kohti digitaalista ajattelutapaa. Yleisesti ottaen saman-
tapainen ajattelu tuli esiin useissa asiantuntijapuheenvuoroissa.

Digitransformaatio asettaa paineita organisaation toiminnan kehittamisel-
le. Valmista reseptid menestykseen ei ole ja jokaisen organisaation tulee kokei-
lujen ja oppimisen kautta hakea juuri ko. organisaatiolle sopiva menestyksen tie.
Organisaation oppiminen on yhd enemmain kaksi- ja kolmikehdistd oppimista.
Kolmikehédinen oppimisen malli tuo Barbatin ym. (2011) mukaan oppimiskaésit-
teeseen jatkuvan oppimisen teeman, koska se sallii kédytto- ja organisaatioteori-
aa koskevien arvojen ja standardien kyseenalaistamisen ja samalla oppimisesta
oppimisen. Kompleksisessa digitalisoituvassa maailmassa jatkuva parantami-
nen, kokeiluista oppiminen ja hypoteesien validointi ovat kaksi- ja kolmikehi-
sen oppimisen ytimessa.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnin tarkeimmat kriteerit ovat tutkijan roolin ohella tutkimusprosessi ja
sen raportointi. Muita arviointikriteerejd ovat késitteet ja niiden kaytto seka tut-
kimusaineiston riittdvyys. Validiteetin ja reliabiliteetin kayttod laadullisen tut-
kimuksen luotettavuuden arvioinnissa on kritisoitu. Korvaavia késitteitd ovat
Lincolnin ja Guban (1985) mukaan: yleinen luotettavuus, uskottavuus, siirretta-
vyys, vahvistettavuus ja autenttisuus.

Tutkimuksen empiirinen tieto hankittiin Digitalist Networkin osaamisyh-
teison tallenteista, jotka sisdlsivét noin 170 alan asiantuntijan ndkemyksen digi-
talisaatioilmiostd. Videotallenneaineisto koostuu 16 tapahtumasta, jossa tarkas-
teltiin ilmiota erilaisten digitalisaatioon liittyvien teemojen mukaisesti. Tapah-
tumia seuratiin noin kahden vuoden ajan, jonka lopulla saavutettiin saturaatio-
piste. Aineistosta kirjattiin 294 havaintoa, joista hyodynnettiin 268 havaintoa.
Jokaisesta suhdeparista eli padkategoriasta 16ytyi vahintdan 5% havaintoja. Ha-
vainnot kirjattiin lukuun 6.3 - 6.5 autenttisina, josta ne valittyvét tuloksiin, joka
puolestaan tukee vahvistettavuuden arviointia. Ndin saatua edustavaa empiiristd
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tutkimusaineistoa voidaan pitdd riittdvind ja luotettavana. Tétd tuki myos tutki-
jan asiantuntijarooli, koska hén osallistui osaamisyhteison tapahtumiin ja tyos-
kenteli koko tutkimusprosessin tutkimuksen teemaa toteuttavissa tehtdvissa.
Videotallenteisiin perustuva tiedonhankintamalli esti kuitenkin tutkijan vaiku-
tuksen tiedonantajiin (informantteihin). Videotallenneaineisto mahdollistaa
myos toistettavuuden, koska aineisto on saatavissa internetin kautta. Luonnolli-
sesti tallenteista tehdyt havainnot ovat tutkijan omia tulkintoja.

Laadullisen tutkimuksen uskottavuus rakentuu pitkélti tutkimusvaiheiden
kuvaamisen selvyydestd. Tama oli haasteellista, koska tutkittavan ilmion teo-
reettinen hahmottaminen johti kolmen teoreettisen ndkokulman (luvut 2-4)
avaamiseen. Lisdksi kyseiset ndkokulmat rakentuivat useista teorioista ja mal-
leista. Tama ja tutkimusasetelma johti monien késitteiden kadyttoon ja niiden
tasmalliseen madrittelyyn. Myos empiirinen ldhtoaineisto oli laaja, joka saatiin
analysointikuntoon luokittelemalla se kolmeen otteeseen (ala-, pda- ja yldkate-
goriat: kuvio 20). Laajojen aineistojen esittamisen haaste ratkaistiin liittamalla
asiatekstin tueksi ldhes 30 kuviota tai taulukkoa, joissa késitteiden ja tutkimus-
prosessin kuvauksissa kdytettiin osittaista toistoa. Tutkimustulokset ovat myos
siirrettdvissd ja hyddynnettdvissd muissa konteksteissa, silld tutkija on pystynyt
hyddyntamaan niitd tyotehtdvissadn.

7.3 Tulosten hyodyntiminen ja jatkotutkimukset

Téaméan tutkimuksen kontribuutiona voidaan ndhda ajankohtaisen ja monitie-
teellisen digitalisaatioilmion sekd digitaalisen transformaation vaikutusten or-
ganisaation oppimiselle ymmarryksen lisidntyneen. Tutkimuksen laaja kirjalli-
suuskatsaus taustoittaa ja antaa lukijalle kuvan ilmion taustoista ja siihen liitty-
véastd tutkimuksesta. Empiirisen osion perusteella lukija padsee konkreettisesti
havainnoimaan kaytannon kokemuksien kautta nousevia havaintoja. Tutki-
musmallia ja havaintojen kategorisointitapaa voidaan hyodyntdd vastaavan
kaltaisten laajojen empiiristen havaintomateriaalien kasittelyssd. Tutkimusai-
neisto on koostettu tallenteista kokemuksiin perustuvien asiantuntijapuheen-
vuorojen pohjalta. Aineiston laajuudesta (170 asiantuntijaa ja reilu 58 tuntia pu-
heenvuoroja) johtuen sen voidaan ajatella edustavan hyvin suomalaisten yritys-
ten digitransformaation vaikutuksia organisaation oppimiselle ja ketterille toi-
minnalle. Jatkotutkimuksen osalta olisi esimerkiksi kiinnostavaa tutkia tieteelli-
sesti jatkuvan oppimisen roolia ja merkitystd ketterissd organisaatioissa, miten
digitransformaation hallinta ja ketteryyden skaalaaminen organisaatioissa kay-
tannossd sujuvat sekd miten henkilosté suhtautuu jatkuvan oppimisen haastee-
seen. Lisdhaastetta jatkotutkimuksiin tuo osaltaan &killisten muutosten kuten
pandemian vaikutus lisddntyneeseen etidtydskentelyyn ja edelleen jatkuvaan
oppimiseen ja ketterddn toimintaan.

Digimurroksen eteneminen lisid kompleksisuutta toimintaympéristdssd ja or-
ganisaatioissa, kun saman aikaisesti epdvarmuuden sietiminen sekd jatkuva
oppiminen ovat organisaatioiden uudistumisen ja kilpailukyvyn luomisen yti-
messd. Jotta mahdollisissa jatkotutkimuksissa pddstdan ilmioon konkreetti-
semmin kiinni, niin siind voisi auttaa kuviossa 22 esitelty Jatkuvasti ja ketterdsti
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oppivan organisaation malli. Tarkastelundkdkulmaa voidaan laajentaa merkit-
tavésti vaihtamalla Sengen (2006) oppivan organisaation ”pallo” Hamburkersin
(2018) vastaavaan.

DIGITAALINEN MURROS
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KETTERA OPPIMINEN

Kuvio 22 Jatkuvasti ja ketterésti oppivan organisaation malli

Uudistuminen edellyttdd organisaatioilta jatkuvaa parantamista ja uusien
innovaatioiden tuottamista. Perinteisessa vesiputousmallin mukaisessa kehitys-
tyossd oppiminen on usein yksikehdistd eli kun tiimi saa palautteen virheestd,
se korjataan. Mutta sama virhe saattaa uusiutua myohemmadssa vaiheessa. Ket-
terdssd ohjelmistokehityksessd puolestaan oppiminen perustuu kaksikehdiseen
eli produktiiviseen oppimiseen. Kaksikehdinen oppimiskaésitys on kaksinkertai-
seen palautekytkentddn perustuvaa oppimista, jossa kaikki poikkeamat (ml.
héiriot ja virheet) oikaistaan tutkimalla ja muuttamalla toimintoja ohjaavia oh-
jeita, normeja ja rakenteita. Kolmikehdisessd oppimisessa haetaan edellisten
lissiksi syvempad sisdltod oppimiselle koko organisaation ja toimintaympaériston
hallinnasta, innovaatioiden ja kokeilujen tuloksista. Tama edellyttdd koko orga-
nisaation kattavaa jatkuvaa oppimista, joka toimii suunnitelmallisesti pedago-
gisen johtamisen viitekehyksessd. Uudistumisen yhteydessd puhutaan usein
tarpeesta organisaation digiloikkaan, mutta tamén tutkimuksen valossa kysees-
sd on yhd enemmaén kulttuuriloikka kohti ketterdd toimintaa ja jatkuvaa oppi-
mista.
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