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Organisaatiot kohtaavat jatkuvasti haasteita sopeutuakseen nopeasti muuttuvaan
liiketoimintaymparistoon. Yhda useammin paatoksenteossa korostuu luottamus dataan
ennemmin kuin pelkkdan intuitioon. Uudet teknologiat, kuten tekoaly, koneoppiminen ja data-
analytiikka ovat tulleet jaddakseen, ja ne muuttavat organisaatioiden tapaa tehda paatoksia. Yksi
keskeinen tekija tdssd on organisaatiokulttuuri, joka vaikuttaa siihen, miten organisaatio
hyodyntda dataa paatdksenteossaan. Dataldhtéinen organisaatiokulttuuri edellyttda muutosta
perinteisiin toimintatapoihin ja arvoihin. Dataldhtoisen kulttuurin kehittdminen ei tapahdu aina
suoraviivaisesti tai vaivattomasti, vaan monet organisaatiot kohtaavat haasteita matkalla kohti
tavoitetta.

Datan rooli organisaatioiden menestymisessa on kiistatta tarkea. Kykya hallita, analysoida ja
toimia datan perusteella luonnehditaan merkittavaksi voimavaraksi organisaatioissa. Data-
analytiikkaa ja sen antamia potentiaalisia hyotyja on tutkittu paljon, mutta organisaatioiden on
vaikea saada konkreettista hyotya, mikali dataa ei osata kayttaa oikealla tavalla. Datalahtdinen
paatoksenteko liittyy olennaisella tavalla organisaation kulttuuriin, jota on myods tutkittu
aiemminkin. Harvemmin nakokulmaksi on kuitenkaan otettu organisaatiokulttuurin
kehittdminen dataldhtdisen paatdksenteon kannalta. Dataldhtdisen organisaatiokulttuurin
kehittdmiseen liittyy monia tekijoita, joilla on ratkaiseva vaikutus datan hyédyntdmiseen ja
organisaation menestykseen. Taman tutkimuksen tavoitteena oli keskittyd dataldhtdisen
organisaatiokulttuurin kehittdmiseen ja erityisesti niihin tekijoihin, jotka voivat mahdollistaa tai
hidastaa muutosta talld alueella. Tutkimuksen tavoitteena oli myos |6ytaa ja tarjota optimaalisin
toimintamalli dataldhtdisen organisaatiokulttuurin kehittdmiselle. Tutkimus toteutettiin
teoriasidonnaisena laadullisena tutkimuksena, jonka aineistoon otettiin mukaan tieteellisia
artikkeleita sekd haastatteluja organisaatioiden johtotehtdvissd toimiville henkil6ille.
Menetelma mahdollisti haastatteluista saatujen vastausten syventamisen tieteellisten
artikkeleiden avulla ja ei rajoittanut liilkaa vapautta analysoida olemassa olevaa tietoa.

Tutkimuksen perusteella dataldahtdisen organisaatiokulttuurin kehittaminen pitda sisallaan
laajan joukon erilaisia muutokseen vaikuttavia tekijoita, mutta ennen muuta ratkaisevia ovat
johtajuus, teknologiat ja muutoksenhallinta. Organisaation johdon aktiivinen rooli dataldhtdisen
kulttuurin edistamisessd on valttamatonta. Teknologiat toimivat keskeisend voimavarana —
nykyaikaiset teknologiat, kuten tekoaly ja koneoppiminen, mahdollistavat datan hyodyntamisen
uusilla tavoilla. Muutoksenhallinta on avainasemassa kulttuurin kehittamisessa. Kulttuurin
muutos ei ole helppo prosessi, ja organisaatiot voivat kohdata vastustusta ja haasteita.
Datalahtoisen organisaatiokulttuurin kehittdminen on moniulotteinen tehtava, joka edellyttaa
vahvaa johtajuutta, teknologisten voimavarojen  hyddyntamista ja  tehokasta
muutoksenhallintaa.

AVAINSANAT: organisaatiokulttuuri, tietojohtaminen, muutoksenhallinta, data-analytiikka
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1 Johdanto

Organisaatiot ympari maailman kokevat jatkuvaa muutospainetta, joka juontaa juurensa
digitalisaatioon ja teknologiseen edistykseen. Datan maara on kasvanut valtavasti, mika
on avannut uusia mahdollisuuksia ja nakokulmia pdatoksenteon kehittamiseen. Yha
useammin paatoksenteossa korostuu luottamus konkreettiseen dataan ennemmin kuin
pelkkdan intuitioon (Brynjolfsson & McElheran, 2016, s. 133). Uudet teknologiat, kuten
tekoadly, koneoppiminen ja data-analytiikka ovat tulleet jaadakseen ja ne muuttavat

organisaatioiden tapaa tehda paatoksia.

S&P Global Market Intelligencen organisaatioille vuonna 2021 tekemassa tutkimuksessa
havaittiin, ettd 90 prosenttia vastaajista pitda dataa tarkedna tulevaisuudessa (Patience,
2022). Kuitenkin vain 25 prosenttia vastaajista ilmoitti, etta kaikki heidan paatoksensa
perustuvat dataan ja 44 prosenttia kertoi, ettd suurin osa paatoksista perustuu dataan.
Mika sitten estaa organisaatioita hyddyntamasta dataa tdaysimaaraisesti? Yksi vastaus
l6ytyy organisaatiokulttuurista ja siihen liittyvista tekijoista. Digitalisaation mukanaan
tuomat haasteet ja muutospaineet ovat johtaneet pyrkimykseen luoda dataldaht6inen
organisaatiokulttuuri. Dataldhtdinen organisaatiokulttuuri korostaa datan merkitysta
paatoksenteossa ja liilketoiminnan kehittamisessa tarjoten samalla perustan avoimelle ja
yhteistyokykyiselle paatoksentekoymparistolle seka strategiselle suunnittelulle (Kremser

& Brunauer, 2019, s. 83-84).

Data on ollut suosittu tutkimusten aihe ja monet tutkimukset osoittavat sen tarjoavan
merkittavaa hyotya organisaatioille. Vassakisin ja muiden (2018) mukaan kyky hallita,
analysoida ja toimia datan perusteella on organisaatioille erittdin tarked ja sita
luonnehditaan merkittavaksi voimavaraksi. Joidenkin artikkeleiden mukaan data-
analytiikan avulla voisi olla mahdollista sddstda jopa miljoonia tai miljardeja dollareita
tietyilld toimialoilla (Maltby, 2011, s. 6). My0Os Bose ja muut (2022) sekd Monino (2016)
kirjoittavat datan, tekodlyn ja koneoppimisen hyodyistd. Tekodly ja koneoppiminen
korvaavat ihmisten tekemid yksinkertaisia tehtavid, mikd tehostaa toimintaa ja sitd

kautta luo arvoa liiketoiminnalle. Moninon (2016) mukaan pelkkd data itsessdan ei



kuitenkaan tuo arvoa, vaan sitd on osattava analysoida ja yhdistdaa liiketoimintaan
sopivaksi. Arvon luominen edellyttaa kykya hyodyntaa dataa alykkaasti ja tehokkaasti
kayttden apuna esimerkiksi tekodlya ja koneoppimista. Tassa organisaatiokulttuurilla on
merkittava vaikutus, silla se vaikuttaa organisaation kykyyn hyodyntaa dataa ja kayttaa
erilaisia teknologioita liiketoiminnan edistamiseksi. Dataldht6isen kulttuurin luominen ei
ole aina suoraviivaista ja helppoa, vaan monet organisaatiot kohtaavat esteitda matkalla

kohti tavoitetta.

Datalahtoista paatoksentekoa on tutkittu aiemminkin, mutta harvemmin nakékulmaksi
on otettu syvadllisemmin organisaation kulttuuri ja sen vaikutus dataldhtoiseen
paatoksentekoon. Organisaatiokulttuurilla on kriittinen merkitys dataldahtoisen
paatoksenteon onnistumisessa, ja se ansaitsee tarkempaa tarkastelua. Aseeri ja Kang
(2022) tutkivat massadataan suuntautunutta organisaatiokulttuuria ja sen vaikutusta
lilketoiminnan suorituskykyyn. Lundella ja muilla (2019) oli my6s tutkimuksessaan
nakékulmana massadata ja sen kayttoonoton haasteet organisaatiokulttuuriin, mutta
dataldahtoinen paatoksenteko sisdltdd paljon muutakin kuin massadatan. Tekoaly,
koneoppiminen ja liiketoimintatiedon analytiikka tuovat omat ulottuvuutensa
dataldhtoiseen paatoksentekoon. Storm ja Borgman (2020) ovat puolestaan tutkineet
onnistumistekijoiden ja haasteiden ymmartamista datalahtoisen kulttuurin luomisessa.
Suomenkielisia tutkimuksia aiheesta ei juurikaan ole tai sitten ne keskittyvat enemman
tietojohtamiseen, jossa johtamisndakokulma on vahvemmin lasnd. Taman tutkimuksen
tarkoituksena on kuitenkin tutkia datalahtdisen organisaatiokulttuurin kehittamista ja

siithen vaikuttavia tekijoita.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja menetelma

Tama pro gradu -tutkielma keskittyy datalahtoisen organisaatiokulttuurin kehittamiseen
ja erityisesti niihin tekijoihin, jotka voivat mahdollistaa tai hidastaa muutosta talla
alueella. Tutkimus on kiinnostava ja ajankohtainen, sillda datan ja tiedon rooli

lilketoiminnan menestymisessa kasvaa jatkuvasti ja organisaatioiden on kyettava



mukautumaan tahan kehitykseen. Tutkimus on suoritettu teoriasidonnaisen laadullisen

tutkimuksen keinoin. Tutkimusmenetelmasta on kerrottu lisda luvussa 6.

Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Mitké tekijat mahdollistavat ja jarruttavat dataléhtéisen organisaatiokulttuurin
kehittdmista?

2. Miten organisaatiot voivat tehokkaimmin edistdd dataldhtéistd kulttuuria?

Ensimmaisena tavoitteena on tunnistaa ja analysoida ne tekijat, jotka vaikuttavat
organisaation kykyyn siirtya perinteisimmista toimintamalleista kohti datalahtdisempaa
kulttuuria. Tutkimus pyrkii ymmartamaan mitka tekijat toimivat muutoksen
mahdollistajina ja mitkda voivat muodostua esteiksi. Toisena tavoitteena on tarjota
organisaatioille toimintamalli dataldhtdisen organisaatiokulttuurin kehittamiseksi.
Tarkoituksena on integroida ensimmaisen tutkimuskysymyksen vastaukset jo olemassa

oleviin muutosjohtamisen malleihin.

Tutkimus tarjoaa nakokulmia organisaatioiden johtajille, paatoksentekijoille ja muille
sidosryhmille, jotka pyrkivat kehittamaan datalahtoista organisaatiokulttuuria omassa
toimintaymparistossaan. Dataldhtoisen paatoksenteon ja organisaatiokulttuurin
luominen ei ole pelkastaan teknologinen kysymys, vaan se liittyy laajemmin
organisaation toimintatapoihin, ihmisiin ja kulttuuriin. Tama tutkimus voi auttaa
organisaatioita muutoksessa kohti datalahtoistd paatoksentekoa ja hyddyntamaan sen

tarjoamat mahdollisuudet liiketoiminnan tehostamiseen.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu teoreettisesta viitekehyksesta, tutkimusmenetelman kuvauksesta,
aineiston kasittelysta ja tuloksista seka diskussiosta. Ensimmadisessa luvussa kerrotaan
paatoksenteosta yleensa ja sen jalkeen tarkemmin seka klassisesta etta dataldahtoisesta

paatoksentekoprosessista. Toisessa luvussa kasitelldan dataa ja analytiikkateknologioita.



Aluksi tarkastellaan dataa kasitteena ja sen jalkeen pureudutaan data-analytiikkaan seka
analytiikkaprosesseihin. Lisaksi tarkastellaan liiketoimintatiedon hallintaa (business
intelligence) ja tekodlyd sekd koneoppimista, jotka liittyvdat olennaisesti data-
analytiikkaan. Kolmas luku keskittyy kasittelemaan organisaatiokulttuuria ja tarkemmin
sen vyhteyttd dataldhtoiseen paatoksentekoon. Neljds Iluku puolestaan avaa
muutoksenhallintaa ja sen vaiheita sekd muutosjohtamista taustana datalahtoisen

organisaatiokulttuurin kehittamiselle.

Tutkimusmenetelman kuvauksessa kasitellaan aluksi yleisesti laadullista tutkimusta ja
taman jalkeen keskitytddn tarkemmin teoriasidonnaiseen sisadllonanalyysiin ja
haastatteluun aineistonkeruumenetelmana. Aineiston kasittely ja tulokset -osiossa
analysoidaan tutkimuksessa kerattya aineistoa, arvioidaan sen soveltuvuutta ja tehdaan
paatelmia vastauksina tutkimuskysymyksiin. Diskussiossa kaydaan lapi tutkimuksen
keskeiset tulokset ja havainnot. Osiossa arvioidaan tuloksia ja tarkastellaan niiden
mahdollista kdaytannon soveltamista. Lisaksi pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita,

joita tutkimusprosessin aikana nousi esiin.
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2 Paatoksenteko

Paatoksenteko on aihe, jota on tutkittu paljon satojen vuosien ajan. Tassad osiossa
tarkastellaan paatoksentekoprosessia taustana datalahtoiselle paatoksenteolle.
Digitaalisen kehityksen myota muuttunut paatoksenteko on erilainen kuin esimerkiksi
1900-luvulla vallinnut paatoksentekoprosessi. Olipa kyse sitten klassisesta tai
nykyaikaisesta paatoksenteosta, samat rakenteet ovat kuitenkin aina pohjalla
vaikuttamassa. Tarkastellaan ensin klassista paatoksentekoprosessia ja sen jadlkeen

nykyaikaista datalahtoista paatoksentekoa.

2.1 Klassinen paatoksenteko

Paatoksentekoa on kuvailtu perakkaiseksi prosessiksi, joka sisaltdaa alykkyytta,
suunnittelua, valintaa ja tarkastelua tai toteutusta (Elgendy ja muut, 2022, s. 343).
Elgendyn ja muiden mukaan dlykkyys kerda paatokseen tarvittavaa dataa ja suunnittelu
taas analysoi eri vaihtoehtoja selvittddkseen mahdollisia tuloksia seka toteutustapoja
padstakseen saavutettaviin tavoitteisiin. Ndiden vaiheiden jdlkeen tehdaan valinta

mahdollisten vaihtoehtojen valilla.

Druckerin (1967) mukaan paatos tehdaan systemaattisella prosessilla, johon kuuluvat
selkedt elementit ja strukturoitu vaihesarja. Ensin ongelma luokitellaan ja sitten
maaritelldaan. Taman jdlkeen maaritelladn vastaus luokiteltuun ongelmaan seka
reunaehdot sille. Paatetaan, mika on oikein ja hyvaksyttavaa reunaehtojen tayttamiseksi.
Sen jalkeen vuorossa on pdatdksen muuntaminen toiminnaksi ja lopuksi paatoksen
arviointi testaamalla sen toimivuutta (Elgendy ja muut, 2022, s. 343 ; Drucker, 1967).
Paatoksentekoon liittyy  siis kolme perustoimintoa: tiedustelutoiminta,
suunnittelutoiminta ja valintatoiminta (Li, 2008, s. 151). Vaikka p&aatokset perustuvat
ndihin kolmeen perustoimintaan, prosessi ei kuitenkaan aina ole samanlainen. Kun toiset
paatokset ovat suhteellisen yksinkertaisia, niin toiset vaativat monimutkaisempia

nakokohtia.
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Paatoksenteko ei ole yksinkertaista, vaan siitda on muodostunut yhda monimutkaisempi
osa organisaatioiden toimintaa, johon vaikuttavat useat eri tekijat (Kesanen, 2017, s. 8).
Klassisessa paatoksenteossa prosessi perustuu kolmeen elementtiin:
paatoksentekoprosessi, paatdksentekija ja paatds. Paatdksentekija on henkild, joka
soveltaa prosessia paatoksen tekemiseen (Elgendy ja muut, 2022, s. 345).
Paatoksentekijaa rajoittaa haaste rationaalisuudessa. Monimutkaisen maailman ja
ihmisen laskennallisten kykyjen vdlinen ero aiheuttaa rajoituksia ihmisen
rationaalisuuteen jopa tietokoneiden kanssa tai ilman niita (Kalantari, 2010 ; Elgendy ja
muut, 2022, s. 345). Puhutaan niin sanotusta “rajoitetusta rationaalisuudesta” (Simon,
1997). Elgendyn ja muiden (2022) mukaan paatoksentekija valitsee valinnan edessa
ensimmaisen tyydyttavan ratkaisun yrittamatta saavuttaa eparealistista optimaalista
ratkaisua. Klassinen paatoksenteko perustuu pdaasiassa ihmisen inhimilliseen kykyyn
kasitella tietoa ja tehda valintoja. Nama kyvyt on hyvin rajallisia verrattuna esimerkiksi

tietokoneen kykyyn kasitelld samanaikaisesti lukemattomia maaria dataa.

Kesdsen (2017, s. 9) mukaan paatdksenteko perustuu seuraaville olettamuksille: paattaja
on tietoinen tavoitteista painokertoimineen, paattdja on tietoinen arvoista
painokertoimineen, paattdja on tietoinen keinoista ja niiden hyodyista ja kustannuksista
sekd paattaja pystyy valitsemaan parhaan mahdollisen rationaalisen vaihtoehdon
kaytettavissa olevan tiedon pohjalta. Hinen mukaansa paatoksenteko on rationaalista,
jos tavoitteet, vaihtoehdot, tuotokset ja niiden tuomat arvot perustuvat tdydellisen
informaation hyédyntamiseen. Tama on kuitenkin eparealistista informaation puutteen
ja erilaisten valinta- ja mahdollisuussuhteiden moninaisuuksien takia (Kesanen, 2017, s.

9-10).

Paatoksenteon tuloksena syntyy paatds, joka on tulos paatoksentekijan valitsemasta
parhaasta vaihtoehdosta. Kognitiivisiin kykyihin liittyvat rajoitukset, erilaiset ulkoiset
tekijat ja rajallinen rationaalisuus kuitenkin aiheuttavat sen, ettei paatds ole aina
optimaalinen (Elgendy ja muut, 2022, s. 346). Paatoksen laatuun vaikuttavat esimerkiksi

oikea-aikaisuus, tarkkuus ja oikeellisuus (Janssen ja muut, 2017). Prosessi, jossa tiedot
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kerataan, ja kasittelytapa vaikuttavat myos olennaisella tavalla lopputulokseen. Etenkin
johtamisalalla on erittdin tarkeaa, miten tehda sopiva paatds. Virheelliset strategiat ja
operatiiviset paatokset voivat olla heikentamassa vakavasti organisaation kilpailukykya

(Li, 2008, s. 151).

Robbinsin (2003) tutkimuksessa todettiin, ettd klassisen paatoksenteon malli ei pysty
tdysin edustamaan tapaa, jolla ihmiset tekevat paatoksia, koska heilla ei ole tarkkoja ja
luotettavia tietoja pdatdksentekoon kaytettavistda tiedoista, arvioista ja datan
hyodyllisyydesta tapahtumaan (Li, 2008, s. 151). Lin (2008) mukaan on syyta
kyseenalaistaa klassisen paatdksenteon tarkkuus havainnollistaa ihmisten tekemia
paatoksia. Klassiset paatoksenteko-oletukset ovat kaikki subjektiivisia, eivatka edusta
todellista tilannetta kaytannossa (Li, 2008, s. 151). Klassisen paatoksentekomallin
rajoittuneisuus on korostunut etenkin digitaalisen kehityksen my6ta. Datan maara on
kasvanut rajahdysmaisesti, eikda ihmisen tieto-taitokapasiteetti yksinkertaisesti riita
kasittelemaan valtavaa ja eri laatuisina esiintyvaa dataa. Seuraavassa osiossa kasitellaan
paatoksentekoprosessia, jossa nykyaikainen data toimii ennen kaikkea Idhtokohtana ja

perustana paatoksille.

2.2 Datalahtéinen paatoksenteko

Lamban ja Dubeyn (2015) mukaan tiedemaailma ymmarsi jo melko varhaisessa
vaiheessa, ettd data yksindan on hyodytonta ja yksilon paatdkset, jotka perustuvat
tietoon, ovat virheille alttiita (Minciu ja muut, 2020). Naiden ndkemysten pohjalta
erilaiset analyyttiset mallit ovat nousseet erottautumistekijaksi maailmanlaajuisessa
kilpailuymparistossa kahden viime vuosikymmenen aikana (Korherr ja muut, 2022, s. 2).
Digitaalisen kehityksen myo6ta on syntynyt tarve ehdottaa dlykkaita liiketoimintamalleja,
jotka pystyvat havaitsemaan miten datasta saa hyotya jokaiseen liiketoiminnan
paatoksenteon vaiheeseen ja miten data muunnetaan kilpailukykya edistavaksi tiedoksi

(Troisi ja muut, 2020, s. 541).
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Dataldhtoinen paatoksenteko (data-drive decision-making, DDDM) on ideologia, joka
kasittaa datan strategisena resurssina intuition ja kokemuksen sijaan (Brynjolfsson ja
muut, 2011). Se edellyttda myos aktiivista roolia ja johtajuutta innovatiivisen kulttuurin
edistamisessa ja huolellista datanhallintaa paatoksenteon jokaisessa vaiheessa.
Rejikumaran ja muiden (2020, s. 279) mukaan datalahtoiselld paatoksenteolla viitataan
lahestymistapoihin, joita organisaatiot ja johtajat ottavat kdyttoon paatoksenteossa
vahvistetun datan perusteella. Kun datalahtoisyys lisdtaan paatdksentekoprosessiin, on
ensisijaisen tarkeda ymmartaa, ettda se muuttaa perinteisen paatoksenteon luonteen.
Tama voi kuulostaa itsestdaan selvalta, mutta kyseessa on kuitenkin olennainen ero, joka
tekee paatoksenteosta uudenlaista (Nizjink, 2020, s. 6). Nizjinkin (2020) mukaan
perinteisessa paatoksenteossa korostuu aiempi kokemus ja sen hyddyntaminen, mutta
dataldhtoisessa paatoksenteossa kokemuksen merkitys laskee merkittavasti ja se

korvataan vahvasti datalla.

Nizjink (2020) loi datalahtoiselle paatoksenteolle kausaalimallin, joka havainnollistaa
siihen liittyvat kasitteet ja prosessit (ks. kuva 1). Mallissa siniset suorakulmiot edustavat
paatoksenteon osatekijoita, kun taas harmaat laatikot kuvaavat niihin vaikuttavia

muuttujia.



14

Ker&ysmenetelma

Mittausmenetelma Maara / Laatu Datavarasto P Saatavuus
v v v #
Todellisuus —» Data —> Datanhallinta ... Tietoturva
\I/
Lukumaara ==+ Datatuotteet I(ermus/kirjallisuus‘---- Koulutus
Kokemus Validoinnin taso
Muuttujat -eenedy Padtoksenteko ¢-:--o- Arvot
Paatdksentekijan & Tulokset PR Osallistujat

mieltymys
A

Laadun arviointi

Kuva 1 Dataldhtéisen paatoksenteon kausaalimalli (pohjautuu Nizjink, 2020)

Prosessin ensimmadinen vaihe on todellisuuden tai nykytilan tarkastelu (ks. kuva 1). Tama
ulottuvuus on pysyvdna tekijand kaikissa organisaatioissa, mutta sen ominaisuudet
voivat vaihdella (Nizjink, 2020). Analysoimalla nykytilannetta voidaan saada uusia
oivalluksia ja mahdollisuuksia. Tama on tarked vaihe, joka auttaa ymmartamaan
Iahtotilannetta ennen paatoksentekoa. Nykytilan tarkastelu mahdollistaa myos tietojen

kerdamisen erilaisten mittausmenetelmien avulla (Nizjink, 2020).

Nizjinkin (2020) mukaan datan kerddmisen kannalta kolme muuttujaa ovat tarkeita: laatu,
maara ja kerdysmenetelmat (ks. kuva 1). Datalahtoisessa pdaatoksenteossa on otettava
huomioon, kuinka dataa hankitaan seka varmistettava sen oikeellisuus ja riittavyys
analyysia varten. Kerdyksen jalkeen data on jarjestettava selkedsti, missa hyddynnetaan
esimerkiksi datavarastoa. Datanhallinta on puolestaan prosessi, jossa kerdtaan,

tallennetaan, jarjestetdan ja yllapidetdaan kerattya dataa. Tavoitteena on varmistaa, etta
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data on saavutettavissa, luotettavaa ja ajan tasalla. Taman lisaksi tarkeda on suojata data,

jotta sita ei voida vahingoittaa tai muunnella.

Datatuotteita (ks. kuva 1) kdytetddan puolestaan arvon tuottamiseksi. Ne tarjoavat
hyodyllisia oivalluksia (insights) tulosteena (Nizjink, 2020). Analysoinnin seurauksena
datasta saadaan ulos oivalluksia, joiden laatu riippuu datatuotteen tyypista. Nizjinkin
(2020) mukaan oivalluksia kdytetdan paatoksentekoprosessin perustana. Potentiaali
hyodyntaa oivalluksia on suurempi, jos datatuotteiden parissa tyoskentelevilla ihmisilla
on riittavasti kokemusta. Kokemuksen ja raa’an datan lisdaksi myos muut lahteet, kuten

kirjallisuus ja koulutus, ovat tarkeita prosessin kannalta (Nizjink, 2020).

Nizjinkin (2020) mukaan varsinainen paatoksenteko koostuu useista muuttujista, kuten
vaihtoehtojen tunnistamisesta ja oleellisen tiedon kerdamisesta (ks. kuva 1). Naita
voidaan hyddyntda valintojen arvojen maarittamiseen. Paatoksentekoon vaikuttavat
my0s siihen osallistuvat osapuolet seka inhimilliset tekijat, kuten paatoksentekijdiden
mieltymykset tai toiveet. Viimeisena vaiheena on arvioida paatoksen lopputulokset —
oliko tehty paatos oikea? Kaikki aiemmat ulottuvuudet vaikuttavat paatdksenteon ja
lopputuloksen laatuun (Nizjink, 2020). Dataldhtdinen paatoksenteko on siis
monimutkainen ja moniulotteinen prosessi, joka vaatii huomion kiinnittamista useisiin
tekijoihin. Tasapaino datan ja ihmisten valilla on olennaista paatoksenteon tehokkuuden

kannalta.

Datalahtoistd paatoksentekoa voi yksinkertaisimmillaan kuvailla prosessina, jossa
datasta analysoidaan jonkin tydkalun avulla informaatiota, mikda puolestaan toimii
pohjana tehtdville paatoksille. Yksi keskeisimmistd muutoksista dataldhtdisessa
paatoksenteossa verrattuna perinteiseen paatoksentekoon on huomion keskittyminen
taustaprosessiin (Nizjink, 2020, s. 6). Keskeista on kiinnittad huomiota vaiheisiin ennen
paatoksentekoa, silla kun paatoksia tehdadn datan pohjalta, niin laadun varmistamisen
ja luotettavuuden merkitys korostuvat. Toisaalta vaikka paatoksenteko perustuu dataan,

paatoksentekoparadigmassa ihmiset ndhdaan kuitenkin ensisijaisina paatoksentekijoina
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(Zaitsava ja muut, 2022, s. 657). Dataldhtbisessa pdatoksenteossa tarvitaan
kognitiivisten taitojen lisaksi ennen muuta teknologiaa. Data-analytiikka, massadata,
tekodly ja koneoppiminen ovat avainasemassa prosessissa, jossa datasta saadaan
hyodyllista informaatiota liiketoiminnan tueksi (Korherr ja muut, 2022, s. 1). Naita

kasitellaan tarkemmin tutkielman kolmannessa luvussa.

Troisin ja muiden (2020, s. 541) mukaan dataldhtéinen paatoksenteko voi
myotavaikuttaa koko paatdksentekoprosessiin aina datan poimimisesta uuden tiedon
tuottamiseen asti. Dataldahtoinen paatdksenteko on siis muuttamassa aiempaa intuition
ja kokemuksen varaan rakentuvaa toimintatapaa entistd innovatiivisempaan suuntaan
sekd samalla kehittamassa jo olemassa olevia johtamistapoja uudenlaisiksi. Se
muodostaa jatkumon, jossa data muutetaan tiedoksi ja viime kaddessa tietamykseksi

kognitiivisten taitojen avulla (Rejikumar ja muut, 2020, s. 282).

Mandinach ja muut (2006, s. 8) ovat esittdneet kuusi keskeista kognitiivista taitoa, jotka
liittyvat datasta tietdmykseen -jatkumoon paatoksenteon kannalta ratkaisevalla tavalla.
Nama taidot on jaoteltu tiedon arvoketjun perusteella kolmeen paaryhmaan: data, tieto
ja tietdmys. Mandinachin ja muiden (2006, s. 8) mukaan datatasolla olennaiset taidot
ovat kerdys ja organisointi. Tietotasolla puolestaan tdrkedd on osata analysoida ja
tiivistaa. Tietamystasolla korostuvat sen sijaan syntetisointi ja priorisointi. Ensin on
paatettava, ettd mitd dataa on tarkoitus keratd eli tehtava paatos kasiteltdvaan asiaan
vaikuttavista tekijoista (Mandinach ja muut, 2006, s. 8). Datan kerdamisen jilkeen
tarpeellista on organisoida eli jarjestdd tiedot jollain systemaattisella tavalla.
Mandinachin ja muiden mukaan raakadatasta on vaikeaa tai jopa mahdotonta poimia
olennaista informaatiota, jos sitd ei ole jarjestelty jarkevalla tavalla. Datan kerdamisen ja
organisoinnin jalkeen sitd on analysoitava. Analysoinnin tapa ja laajuus riippuvat
kdytettdavan datan tyypista ja kayttotarkoituksesta. Mandinachin ja muiden (2006, s. 8)
mukaan analyysin laajuudesta ja syvyydestd riippumatta kaikesta kertyneestd
analysoidusta informaatiosta on oltava jonkinlainen yhteenveto, jossa korostuu aiemmin

mainittu tiivistdmisen tarkeys. Datasta tietdmykseen -jatkumon viimeisessa vaiheessa
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analysoidut tiedot syntetisoidaan informaatioksi (Mandinach ja muut, 2006). Eli
yhdistetdan tietoja ja luodaan niiden avulla uutta informaatiota, josta on aitoa hyotya
paatoksentekoon. Syntetisoinnissa tarkeda on priorisointi eli maaritellaan eri tietojen

tarkeys, jotta Ioydetdaan olennainen tieto kasilla olevan tapahtuman kannalta.

Zaitsava ja muut (2022, s. 656) nostavat Mandinachin ja muiden (2006) tapaan
kognitiiviset ominaisuudet olennaiseksi asiaksi dataldhtdista pdatoksentekoa
tutkittaessa. lhmisten kognitiivisia ominaisuuksia maarittelevat kaksi peruspaattelyn
tyyppia: tiedostamaton ja intuitiivinen, sekda saantdpohjainen ja harkittu ajattelu
(Hodgkinson & Sadeler-Smith, 2018 ; Simon 1987). Kun tiedostamaton ja intuitiivinen
paattelytyyppi toimii nopeasti ja automaattisesti, niin sdantdépohjainen ja harkittu on
hitaampaa ja tarkemmin analysoitua. Zaitsavan ja muiden (2022, s. 656) mukaan tutkijat
ovat pitdaneet tata ensimmaista paattelytyyppia kognitiivisten harhojen vaikutusten
alaisena. Kognitiivisilla harhoilla tarkoitetaan poikkeamapadatosmekanismeja ja
subjektiivisia mielipiteitd, joita yksilot kdyttavat paatoksia tehdessaan (Zaitsava ja muut,

2022, s. 656). Erityisesti epavarmuus aiheuttaa kognitiivisia harhoja.

Toisaalta my06s saantdpohjainen ja harkittu paattelytyyppi on altis harhoille datapuolen
kautta (Choudhury ja muut, 2020). Datalahtdinen paatoksenteko on riippuvainen datan
ja luottamuksen yhdistelmastad. Organisaatiot eivat hyody datasta, jos paatdksentekijat
eivat luota siihen (Zaitsava ja muut, 2022, s. 656). Algoritmipohjaisten jarjestelmien etu
on se, ettd ne pystyvat johdonmukaiseen ja rationaaliseen kayttaytymiseen kaikissa
tilanteissa. Epasuotuisat olosuhteet eivat ole esteena oikealle paatokselle mahdollisten
vaihtoehtojen joukosta, kun taas ihmisen rajoittunut rationaalisuus voisi haitata
paatoksentekoa (Lindebaum ja muut, 2020). Choudhuryn ja muiden (2020) mukaan
dataan ja algoritmeihin liittyy kuitenkin “syotteen epatdydellisyysharha”. Datan syotto
riippuu edelleen vahvasti ihmisistd, mikd voi aiheuttaa harhoja riippuen ihmisen
toiminnasta (Zaitsava ja muut, 2022, s. 658). Tassa viitataan esimerkiksi tilanteeseen,
jossa algoritmeille ei anneta kaikkea tarvittava dataa joko tahattoman tai tahallisen

toiminnan seurauksena (Choudhury ja muut, 2020).
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Aiemmin mainittu luottamus dataa kohtaan on yksi dataldahtdisen padatoksenteon
tarkeimmista asioista. Mikalefin ja muiden (2018) mukaan vaikka johtajat rakentaisivat
vahvoja ja myonteisida uskomuksia dataan, he saattavat silti uskoa intuitionsa olevan
tarkempi tai etta ihmisen asiantuntemusta ei voi korvata algoritmeilla. Luottamus syntyy
ihmisen ensimmaisestd kohtaamisesta dataan tai algoritmeihin, mikd nakyy erityisen
selvasti tuntemattoman teknologian kohdalla. Zaitsavan ja muiden (2020, s. 658)
mukaan ihmiset olettavat aluksi, etta jarjestelma toimii taydellisesti, mika luo positiivisia
ja eparealistisia odotuksia toimintoja kohtaan. Bergerin ja muiden (2021) mukaan
algoritmit ja mallit voivat kuitenkin nopeasti synnyttda luottamuksen puutetta, kun
virheitd syntyy ja luotettavuus heikkenee. Dataldahtdisessa paatoksenteossa
luottamuksella on merkittdva vaikutus, mutta sen herkkyys tekee siita samalla

haavoittuvan, koska se voi nopeasti horjua suuntaan tai toiseen.

Organisaatiot voivat kokea aluksi epavarmuutta ja epaluottamusta uuden teknologian
edessa. Luottamuksen rakentaminen vaatii aikaa ja kokemusta, joten tarvitaan
dataldhtoisia strategioita vahvistamaan kulttuuria ja luomaan tehokasta infrastruktuuria.
Troisi ja muut (2020, s. 541) kirjoittavat, ettd organisaatiot voivat kayttdd datalahtoisia
strategioita maaritellessaan esimerkiksi johtamisen uudelleen strategisesta ja taktisesta
nakokulmasta. Ndiden strategioiden pohjalta organisaatiot voivat vahvistaa dataldhtoista
kulttuuria ja rakentaa tehokasta infrastruktuuria, joka tukee paatéksentekoa. Troisin ja
muiden (2020, s. 541) mukaan dataldhtoiset strategiat perustuvat seuraaviin
avaintekijoihin: oppimissuuntautuneisuus, tekninen infrastruktuuri, erityiset data-
analyysitaidot (tekniset taidot), ennakoiva prosessinhallinta (johtamistaidot) ja kyky

uudistaa tietoa (prosessin kiertokulku).

Oppimissuuntautuneisuus liittyy valttamattomyyteen perustaa datalahtdinen kulttuuri
(LaValle ja muut, 2011). Siind data nahdaan keskeisena voimavarana, joka kannustaa
organisaation jasenia tekemaan paatoksia datasta saatuihin oivalluksiin perustuen. Jotta
tama olisi mahdollista, organisaatiot tarvitsevat toimivan infrastruktuurin. Jarvisen ja

Karjaluodon (2015, s. 121) mukaan asianmukaisen infrastruktuurin kdyttdonotto tiedon
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hallintaan ja poimimiseen parantaa tiedon integrointia ja saatavuutta. Tastd puolestaan
seuraa Chenin ja muiden (2013) mukaan, ettd merkityksellisen tiedon saamiseksi datasta
tarvitaan myos erityisid teknisia ja hallinnollisia valmiuksia, kuten kykya ja nopeutta
tehdad paatdksia organisaatioissa. Naiden lisaksi organisaatiot tarvitsevat useiden
dataldhteiden prosessinhallinnan, jotta syottd-, prosessi- ja tulostiedot voidaan

optimoida liiketoiminnan eri osa-alueille (O’Neal, 2012).

Troisin ja muiden (2020, s. 541) mukaan ajan kuluessa lukuisat mallit ovat ehdottaneet
hyodyllisimpia paatoksenteon vaiheita liiketoiminnan suorituskyvyn kasittelemiseksi
dataprosessin hallinnan syklisyyden avulla. Sykli alkaa suunnitteluvaiheesta ja sen
jalkeen se pyrkii tuottamaan innovaatioita ja uusia tuloksia, kuten tuotekehitysta ja
asiakassuhteiden hallintaa. Lopulta arvioidaan paatoksia ja niiden tehokkuutta, minka
jalkeen prosessi aloitetaan taas alusta (Troisi ja muut, 2020, s. 541). Tallainen sykli on siis
jatkuva tietojen kerdaamisen, jarjestamisen ja synteesin prosessi, jossa data toimii
paatoksenteon tukena (Aagesen & Krogstie, 2011 ; lkemoto & Marsh, 2007 ; Troisi ja
muut, 2020, s. 541).
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3 Datan analysointi

Dataldhtoinen paatoksenteko vaatii tuekseen erilaisia tekniikoita ja tyokaluja, jotta
raa’asta datasta saataisiin hyodyllista informaatiota. Seuraavissa luvuissa kasitelldaan
ensin dataa kasitteend, sen jalkeen data-analytiikkaa ja liiketoimintatiedon hallintaa
(business intelligence = BIl) sekd tekodlya ja koneoppimista. Nama kaikki liittyvat

olennaisella tavalla prosessiin, jossa datasta analysoidaan hyodyllista tietoa.

3.1 Data, tieto ja tietamys

Datasta on tullut yksi taman aikakauden tarkeimmista puheenaiheista digitaalisen
kehityksen myo6ta. Kun puhutaan dataan tai tietoon liittyvista asioista, on tarkeda
ymmartda oleelliset erot eri termien merkityksissa. Suomen kielen sanastossa ja
tutkimusaineistoissa esiintyy useita erilaisia tiedon ymparilla kaytettavia termeja, joilla
on kuitenkin omat tarkoituksensa ja merkityksensa (Chen ja muut, 2009, s. 12). Termeilla

on omat vivahde- ja merkityseronsa riippuen esimerkiksi kontekstista tai tieteenalasta.

Datalla tarkoitetaan olemassa olevaa ja johonkin tallennettua raakaa sisdltoa
(Mandinach ja muut, 2006, s. 7). Silld ei yksindan sinansa ole mitdan merkitysta tai arvoa,
vaan se on yleensa numerosarjojen tai bittien muodossa. Datasta saadaan hyotya vasta
kun sitd on jotenkin kasitelty tai analysoitu. Tieto tai informaatio on puolestaan dataa,
jolle on annettu jokin merkitys (Liew, 2007). Mandinachin ja muiden (2006, s. 7) mukaan
tieto on dataa, jota kdytetadan ymparistdmme ymmartamiseen ja jarjestamiseen. Tiedon
tarkoituksena on pohjimmiltaan auttaa paiatoksenteossa ja ongelmien ratkaisemisessa

(Liew, 2007).

Kun kasitelldadn tietamystd (knowledge), tarkoitetaan laajempaa kasitettd, tietojen
kokoelmaa, joka syntyy perakkaisten prosessien kautta (Mandinach ja muut, 2006, s. 7).
Liewin (2007) mukaan talla tarkoitetaan kolmiportaista prosessia: kognitio tai

tunnustaminen (know-what), toimintakyky (know-how) ja ymmarrys (know-why). Eli
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tietdmyksessa korostuu mitd, miten ja miksi olemassa olevaa tietoa kaytetdan.
Organisaatioissa tietamyksen on tarkoitus olla luomassa lisdarvoa liiketoiminnalle tai

toiminnalle ylipdansa.

3.2 Data-analytiikka

Teknologisen kehityksen my6ta datan maara on kasvanut rajahdysmaisesti. Dataa on
saatavilla monessa eri muodossa, laadussa ja koossa. Luodun ja tallennetun datan
kokonaismaara lisaantyy jatkuvasti. Vuonna 2020 ennustettiin luodun ja tallennetun
datan maaran saavuttavan 64,2 biljoonan gigatavua (Bose, 2022, s. 3). Yleisesti tallaisesta

massiivisesta datajoukosta kdytetaan nimitystd massadata tai “big data”.

Organisaatioiden on kerattava ja analysoitava dataa, jotta siitd voidaan saada arvokkaita
oivalluksia  liiketoiminnan  hyddyksi. Datan  muuttaminen  kayttokelpoiseksi
informaatioksi edellyttaa erilaisten analytiikkatyokalujen hyodyntamista. Maltbyn (2011,
s. 2) mukaan on olemassa lukemattomia analyyttisia tekniikoita, joita voidaan kayttaa,
mutta tekniikka riippuu esimeriksi analysoitavan datan tyypista tai tutkimuskysymyksista,
joita yritetddan ratkaista. Tallaisten monipuolisten datan analysointimenetelmien
kokonaisuutta kutsutaan termilld “"data-analytiikka”. Bosen (2022, s. 3) mukaan data-
analytiikka on prosessi, jossa tunnistetaan tiettyja kuvioita, malleja ja trendeja
aiemmasta raakadatasta eli massadatasta. Prosessissa kdytetdan apuna tekoalya, mika
mahdollistaa puolestaan keinotekoisten ennustusten ja olettamusten tekemisen, jotka

ylittavat ihmisen kyvyn (Bose, 2022, s. 3).

Vassakisin ja muiden (2018, s. 9) mukaan datan analysointi on prosessi, jossa
tarkastetaan, puhdistetaan, muunnetaan ja mallinnetaan dataa, josta saadaan
hyodyllistd tietoa ehdotuksiksi ja paatoksenteon tueksi. Vassakis ja muut (2018)
kirjoittavat, ettd kasite "massadata-analytiikka” (BDA) viittaa puolestaan edistyneisiin
analyyttisiin tekniikoihin, joissa tarkastellaan eri kokoisia ja laatuisia datajoukkoja

massadatasta. BDA-prosessi sisaltda tiedonhallinnan, avoimen I|dhdekoodin
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ohjelmoinnin, tilastollisen analyysin ja visualisointityokalut, jotka auttavat jasentamaan
ja yhdistamaan dataa piilotetun tiedon ja mallien paljastamiseksi (Vassakis ja muut, 2018,

s. 9).

3.2.1 Analytiikkaprosessin vaiheet

Tyypilliset data-analytiikkaprosessit voidaan jakaa useisiin eri vaiheisiin kuten valmistelu,
esikasittely, analysointi ja jalkikasittely (Runkler, 2012, s. 1). Vassakis ja muut (2018, s. 9)
jakavat puolestaan prosessin kahteen paavaiheeseen: datanhallintaan ja data-analyysiin.
Datanhallinta liittyy datan tuottamiseen, tallentamiseen, louhintaan ja analyysiin
valmistautumiseen kohdistuviin prosesseihin, kun data-analyysilla viitataan menetelmiin
datasta saatavien oivallusten analysoimiseksi ja tulkitsemiseksi (Vassakis, 2018, s. 9).
Data-analytiikka vaatii siis seka datanhallintaa ettd analysointia. Kun ensin mainittu
kattaa valmistelun ja esikasittelyn, niin jalkimmainen puolestaan sisaltda analysoinnin ja

jalkikasittelyn (ks. kuva 2).

ESIKASITTELY

Suunnittelu Visualisointi
Datan kerdaaminen Korrelaatio
Muuttujien luonti Regressio
Datan valinta Ennustaminen
Luokittelu
Puhdistus Tulkinta
Suodatus Dokumentointi
Taydennys Arviointi
Korjaus

Kuva 2 Data-analytiikan vaiheet (pohjautuu Runkler, 2012).

Data-analytiikkaprosessi sisdltda paasdantdisesti ylla kuvatut vaiheet (ks. kuva 2).

Zhangin ja muiden (2003, s. 376) mukaan valmisteluvaiheessa koko prosessi alkaa
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tavoitteiden tunnistamisella. Organisaation on tunnistettava mihin analytiikkaprosessilla
pyritaan ja ovatko tavoitteet toteuttamiskelpoisia. Samalla paatetdaan myds, millaista
dataa tarvitaan ja kuinka se kerataan. Taman jalkeen raakadataa on kerattava tarpeeksi
analysointia varten. Dataa kerdtessa pyritdan myds [0ytamaan muuttujia tai
ominaisuuksia, joiden avulla dataa on esitettdva prosessin tavoitteiden mukaan, ja
vahennetdan nain tarkasteltavien muuttujien lukumaaraa (Mariscal ja muut, 2010, s.
161). Tama voi sisdltdd olemassa olevien muuttujien muokkaamista, yhdistamista tai
uusien muuttujien luomista tietyn analyysin tai mallin tarpeita varten. Datan valinnalla
tarkoitetaan tarpeettoman datan poistamista. Liian laaja datamaara hidastaa analyysia

ja voi tehda siita tarpeettoman monimutkaisen.

Esikasittelyvaiheessa datan puhdistamista jatketaan. Datan integrointi, muuntaminen ja
puhdistaminen ovat tarkeita vaiheita ennen varsinaista analyysia (Zhang ja muut, 2003,
s. 376). Mariscalin ja muiden (2010, s. 143) mukaan tama sisadltaa perustoiminnot, kuten
kohinan tai poikkeamien poistamisen ja valttamattéman informaation kerayksen
mallinnusta varten. Epdolennaista dataa poistetaan ja toisaalta taas puuttuvia tietoja
voidaan joutua tdydentamadan. Puuttuvia arvoja voidaan esimerkiksi tdaydentaa
keskiarvoilla tai muilla menetelmilld. Zhangin ja muiden (2003, s. 376) mukaan
esikasittelyvaihe voi vieda enemman aikaa kuin varsinainen datan louhinta. Valmistelu ja
kasittely ovat kuitenkin valttamattomia, koska reaalimaailman data on epatdydellista ja
epdjohdonmukaista. Tarkeintd on saada kokoon mahdollisimman yksinkertainen ja

laadukas datajoukko, joka palvelee parhaiten analyysin tavoitteita.

Analyysivaiheessa (ks. kuva 2) datan esikasittely on jo suoritettu ja keskitytdan itse
analyysiin. Siinad voidaan kayttdda monia erilaisia menetelmia ja tyokaluja, jotta datasta
saadaan analysoitua hyodyllista tietoa. Menetelmat vaihtelevat riippuen analyysin
tavoitteista ja analysoitavan datan laadusta. Yleisempid menetelmia ovat visualisointi,
korrelaatio, regressio, ennustaminen ja luokittelu. Visualisoinnilla tarkoitetaan graafista
datan ilmentamistd, jotta voidaan havainnollistaa erilasia rakenteita, malleja ja suhteita.

Runklerin (2012, s. 35) mukaan visualisoinnissa voidaan hyodyntdaa esimerkiksi
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sirontakuvaajaa, jossa havainnollistetaan kahden numeerisen muuttujan valista
suhdetta. Kuvaaja koostuu pisteista ja tietyista vareista, joiden avulla datasta voidaan
l6ytaa hyodyllista tietoa, kuten toistuvia malleja tai luokkia. Regressiossa puolestaan
arvioidaan riippuvuuksia ominaisuuksien valilla (Runkler, 2012, s. 63). Tassa apuna
kadytetdan erilaisia laskennallisia kaavoja. Ennustamisella taas tarkoitetaan tulevaisuuden
tapahtumien arvioimista nykyisen datan perusteella. Tama voi tarkoittaa tilastollisten
menetelmien kayttoa tai tiettyjen trendien tunnistamista. Runklerin (2012, s.) mukaan
luokittelussa pyritdan maarittdmaan mihin luokkaan tai ryhmaan havainto kuuluu.
Luokittelu hyddyntaa koneoppimista ja kayttaa koulutettuja malleja ennustamiseen.
Luokittelumalleja on useita erilaisia, kuten Bayes-luokittelija tai lineearinen

diskriminanttianalyysi (Runkler, 2012).

Jalkikasittely (ks. kuva 2) on my0s tarked osa analyysin kulkua. Jalkikasittelyssa tulkitaan
analyysin tuloksia tarkemmin ja selvitetdan niiden merkitysta (Zhang ja muut, 2003).
Analysoija selittdd mita loydokset tarkoittavat ja miten ne liittyvat alkuperaisiin
tavoitteisiin. Tahan liittyy olennaisella tavalla prosessin dokumentointi ja tulosten
kirjaaminen. Kasittelytavat, menetelmat ja tyokalut on hyodyllista olla muistissa, jotta
sailytetdaan avoimuus ja jaljitettavyys. Lopuksi arvioidaan kriittisesti analyysin tuloksia ja

menetelmia — onko analyysi ollut luotettava ja tulokset perusteltuja.

3.2.2 Analytiikkatyypit

Vassakisin ja muiden (2019, s. 9-10) mukaan analyysi voidaan jakaa neljaan luokkaan:
kuvaileva, diagnostinen, ennakoiva ja ohjaileva analytiikka. Kuvaileva analytiikka
perustuu historialliseen ja nykyiseen dataan. Bosen ja muiden (2022, s. 13) mukaan
tallainen analytiikka tutkii sekd reaaliaikaista ettd historiallista dataa saadakseen
oivalluksia tulevaisuuteen sen sijaan, ettd perustettaisiin syy-seuraus-suhde
tapahtumien valille. Analysoinnissa kaytetdadn apuna erilaisia mittareita, kuten
keskiarvoa tai vaihteluvalia. Hyva esimerkki kuvailevasta analytiikasta on Google

Analytics, joka tarjoaa yleiskatsauksen verkkosivuston toiminnasta, kuten kavijamaarista
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ja vierailijoiden ldhteestd (Bose ja muut, 2022, s. 13). Diagnostinen analytiikka perustuu
my0Os historialliseen dataan, mutta se antaa oivalluksia menneisyyden tulosten
perimmaisista syista (Vassakis ja muut, 2019, s. 10). Jos analytiikkatydkalu on selvittdnyt,
etta myynti on laskenut 20 %, diagnostinen analytiikka pyrkii selvittamaan, miksi ndin on
tapahtunut. Tassa apuna kdytetdan tiettyjen kuvioiden tunnistamista datasta (Bose ja

muut, 2022, s. 13).

Bosen ja muiden (2022, s. 13) mukaan ennakoiva analytiikka taas pyrkii vastaamaan
kysymykseen "mita todennakdisesti tapahtuu?”. Siind sovelletaan kuvailevan analytiikan
avulla kerattya dataa. Aiempaa dataa kdytetdan siis ennusteiden tekemiseen tulevista
tapahtumista. Ennakoiva analytiikka hyodyntaa erilaisia tekniikoita, kuten datan
louhintaa, mallinnusta ja koneoppimista (Vassakis ja muut, 2019, s. 10). Vassakis ja muut
(2019) kirjoittavat ennakoivan analytiikan olevan merkittdva voima organisaatioille
kilpailukyvyn kannalta, silla sitd pystytdan hyodyntamaan milld tahansa segmentilla.
Ennakoivaa analytiikka voidaan kayttaa niin asiakkaiden kayttaytymisen ennustamiseen
ja markkinointiin kuin riskien ehkadisyyn ja toiminnan maarittamiseenkin (Vassakis ja

muut, 2019, s. 10).

Ohjailevassa analytiikassa kaytetaan tietoa siitd, mita ja miksi jotain on tapahtunut seka
erilaisia mahdollisia ennakoivan analytiikan skenaarioita mahdollisista tapahtumista
(Bose ja muut, 2022, s. 13). Kayttdjaa autetaan valitsemaan paras mahdollinen
toimintapa, jotta ongelmilta valtyttaisiin. Bosen ja muiden (2022, s. 13) mukaan tekoaly
on erinomainen esimerkki ohjailevasta analytiikasta. Tekoalyllda on kadytdssd valtava
datamaara, jonka avulla se pyrkii [6ytdmaan optimaalisia ratkaisuja kayttdjalle
tarjottavaksi. Tekoaly oppii myos koko ajan lisda ja pystyy esimerkiksi kommunikoimaan
kayttdjan kanssa. Ohjaileva analytiikka hyédyntda korkean tason mallinnustyokaluja,
mikd mahdollistaa organisaatioissa paremman suorituskyvyn, paremmat ja nopeammat
paatokset sekd matalammat kustannukset (Vassakis ja muut, 2019, s. 10). Bosen ja
muiden (2022, s. 13) mukaan suurimmat dataldhtdiset organisaatiot hyddyntavat

ohjailevaa analytiikkaa ja tekoalya paatoksenteon parantamiseksi.
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3.3 Liiketoimintatiedon hallinta

Liiketoimintatiedon hallinta (Business Intelligence, Bl) voidaan kasittda erddnlaisena
kevyempdna muotona data-analytiikasta. Se maaritellaan menetelmiksi, jarjestelmiksi ja
sovelluksiksi datan keraamiseksi paatoksenteon tueksi (Vassakis ja muut, 2018, s. 8).
Liiketoimintatiedon analytiikassa keskitytaan historialliseen ja nykyiseen dataan, joka on
yleensa kaavioiden tai taulukkoraporttien muodossa (Vassakis ja muut, 2018, s. 8).
Cebotareanin (2011) mukaan liiketoimintatiedon analytiikka kayttdaa teknologioita,
prosesseja ja sovelluksia analysoidakseen paaasiassa organisaation sisaista strukturoitua
dataa ja liiketoimintaprosesseja. Data-analytiikka eroaa liiketoimintatiedon analytiikasta
etenkin sen laajuuden ja syvyyden perusteella. Kun liiketoimintatiedon analytiikassa
painopiste on raportoinnissa, niin data-analytiikassa puolestaan koneoppiminen ja
tekoaly ovat keskeisessa asemassa. Molempien tarkoitus on kuitenkin sama —analysoida

datasta hyodyllista informaatiota paatoksenteon tueksi.

Liiketoimintatiedon hallintajarjestelmat on tarkoitettu yhdistamaan operationaalinen
data analyyttisiin tydkaluihin, jotta ne voivat tarjota monimutkaista ja kilpailukykyista
dataa sekda suunnittelijoille ettd paatoksentekijoille (Negash, 2004, s. 177).
Liiketoimintatiedon hallinta on syntynyt etenkin liiketoiminnallisin tarpeisiin, joissa
padivittdinen datan kasittely ja raportointi ovat keskeisia osia organisaation toimintaa.
Negashin (2004, s. 177) mukaan liiketoimintatiedon hallintaa kdytetdan ymmartamaan
organisaation nykyisia  kyvykkyyksia, markkinoiden tilannetta, tulevaisuuden
suuntauksia seka kilpailijoiden toimintaa ja niiden vaikutuksia. Jourdan ja muut (2008, s.
121) puolestaan kuvailevat liiketoimintatiedon hallinnan olevan ”sekd prosessi ettd
tuote”. Prosessina se koostuu menetelmistd, joilla organisaatiot jalostavat tietoa
tuottaakseen hyodyllista alykkyyttd, joka tarjoaa strategista etua ja tukee selviytymista
globaalin talouden haasteissa. Tuotteena liiketoimintatiedon hallinta taas kasittaa sen

informaation, jonka avulla organisaatiot voivat ennustaa erilaisten tekijoiden
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kayttaytymista tietylla varmuudella. Naita tekijoita voivat olla muun muassa kilpailijat,

toimittajat, asiakkaat tai teknologiat.

Liiketoimintatiedon jarjestelmat yhdistavat datan keraamisen, varastoinnin ja hallinnan.
Maaritelmaan sisaltyy ajatus, ettd jarjestelma tarjoaa toimivaa tietoa oikeaan aikaan,
oikeaan paikkaan ja oikeassa muodossa (Negash, 2004, s. 178). Watsonin ja Wixomin
(2007, s. 96) mukaan liiketoimintatiedon hallinta on prosessi, joka sisaltda kaksi keskeista

toimintoa: datan hankinnan ja ulosviennin (ks. kuva 3).

Datavarasto ’

Haku
Muokkaus

Lataus

¢4

N

Metadata

Data sisaan (varastointi) Data ulos (liketoimintatiedon hallinta)

Kuva 3 Liiketoimintatiedon hallinnan rakenne (pohjautuu Watson & Wixom, 2007)

Dataa kerataan eri lahteista ja integroidaan datavarastoon (ks. kuva 3). Lahdejarjestelmat
voivat olla teknisesti erilaisia ja ne voivat sisdltdd monenlaista dataa. Dataldhteitd voi olla
sekd  organisaation sisdisistd jarjestelmista ettd ulkoisilta tarjoajilta tai
lilketoimintakumppaneilta (Watson & Wixom, 2007, s. 96). Metadatalla on keskeinen
rooli datavarastoissa monimutkaisen datan siirtoprosessin vuoksi. Metadata sisaltaa
teknistd ja liiketoiminnallista tietoa, kuten kenttdarvoja, kokoja, maéritelmia ja
muokkausprosesseja. Nama antavat syvempaa ymmarrystd datavarastotiimille ja

kayttajille datan tehokasta kasittelya varten.
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Watsonin ja Wixomin (2007, s. 96) mukaan datan muokkaus on tdrkead osa
hankintaprosessia. Sita jalostetaan niin, etta se voisi olla merkityksellista paatéksenteon
tukena. Eri jarjestelmistd olevaa dataa voidaan yhdistda ja muuntaa, esimerkiksi kaikki
valuutat dollareiksi. Dataa voidaan myo6s joutua poistamaan tai lisadamaan tarpeen
mukaan. Muokkauksen jdlkeen data sijoitetaan datavarastoon. Datan saatavuudella
tarkoitetaan, etta kayttdjilla on mahdollisuus hakea, tarkastella ja hyddyntaa kerattya
dataa. Datan pitdisi olla helposti saatavilla ja hyddynnettavissa eri tarkoituksiin, silla se
varmistaa, etta organisaatiolla on tehokas ja joustava valmius reagoida

lilketoimintaympariston muutoksiin.

Datavarastoon data keraaminen itsessdaan ei tuo organisaatiolle valmista arvoa. Vasta
kun kayttajat ja jarjestelmat hyodyntavat dataa paatoksenteon tukena, organisaatio voi
hyddyntaa varastoa taysipainoisesti (Watson & Wixom, 2007, s. 96—97). Taman takia
datan ulos ottaminen, eli tiedon kaytto ja jakaminen, on keskeinen vaihe prosessia. Tata

vaihetta kutsutaan yleisesti liiketoimintatiedon hallinnaksi (ks. kuva 3).

3.4 Tekodly ja koneoppiminen

Tekoaly (Al, artificial intelligence) on kasite, joka on noussut viime vuosikymmenten
aikana keskeiseen rooliin monilla elaméanalueilla. Harpurin ja muiden (2020, s. 424)
mukaan tekodlyd voi olla haastava maaritelld tarkasti, mutta yleisesti sen katsotaan
olevan kone, jolla on ihmisen kaltaista alykkyytta. Heiddn mukaansa tekoalylla
tarkoitetaan koneen kykya kommunikoida, jarkeilld ja toimia itsenaisesti seka tutuissa
ettd uusissa skenaarioissa samalla tavalla kuin ihminen. Tekodlyn tarkoituksena on saada
tietokoneet kayttaytymaan ihmisten tavoin, mutta paljon Iyhyemmassa ajassa
(Khanzode & Sarode, 2020, s. 31). Tekoaly kattaa laajan kirjon erilaisia teknologioita ja
sovelluksia. Usein tekodlyn kontekstissa viitataan my0ds koneoppimiseen, mikad johtaa

siihen, ettd termit sekoittuvat herkasti keskenaan.
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Yksi perusteltu tapa erottaa nama kasitteet on hahmotella koneoppimista (machine
learning) tekoalyn sisalla. Koneoppiminen on yksi keskeinen tekniikka tekoalyssa (Aziz &
Dowling, 2018, s. 3). Koneoppimisella tarkoitetaan tekniikkaa, joka analysoi dataa ja
oppii siita jatkuvasti uutta. Koneoppiminen voi tunnistaa malleja, ennustaa tuloksia ja
tehda paatoksia datan perusteella (Aziz & Downling, 2018, s. 3). Khanzoden ja Saroden
(2020, s. 31) mukaan koneoppimisella viitataan enemman algoritmeihin ja tilastollisiin
menetelmiin, kun taas tekoaly ylittaa koneoppimisen ja sisaltaa lisdvaatimuksia. Azizin ja
Dowlingin (2018, s. 3) mukaan tekodly pyrkii luomaan jarjestelmia, jotka voivat
automatisoida datan tunnistamisen, testauksen ja padatosten tekemisen datan
perusteella. Tekodly voi myos sisdltda muita tekniikoita kuin koneoppimisen, kuten

ohjelmoituja saantoja.
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4 Datalahtoéinen organisaatiokulttuuri

Dataldahtdinen kulttuuri on avainasemassa datan ja sen hyddyntamisen kannalta
organisaatioissa. Avoin kulttuuri, joka tukee datan aktiivista kayttéa, voi olla
mahdollistamassa datasta saatavaa hyotya liiketoiminnalle, kun taas muutosta
vastustava kulttuuri jarruttaa ja rajoittaa organisaation mahdollisuuksia saavuttaa taysi
potentiaali datan tarjoamista hyodyistd. Seuraavissa luvuissa tarkastellaan

organisaatiokulttuuria ja sen yhteytta datalahtoiseen paatoksentekoon.

4.1 Organisaatiokulttuuri

Tarkea tekija organisaation menestyksen kannalta on sen kulttuuri. Organisaatiokulttuuri
vaikuttaa kaikkeen toimintaan yrityksissa. IBM:n entinen puheenjohtaja, Lou Gerstner,
on sanonut, ettd “viime kddessd organisaatio ei ole muuta kuin sen ihmisten

kollektiivinen kyky luoda arvoa” (Warrick, 2017, s. 396).

Pathiranagen (2019, s. 1) mukaan organisaatiokulttuuria on kuvattu vaihtelevilla tavoilla
riippuen lahteesta. Organisaatiokulttuuria on kuvailtu joukoksi arvoja, uskomuksia ja
kayttaytymismalleja, jotka erottavat yhden organisaation muista (Ortega-Parra & Sastre-
Castillo, 2013). Schneiderin ja muiden (2013) mukaan organisaatiokulttuuriin kuuluvat
normit, jotka organisaation jasenet kokevat ja kuvailevat tydymparistokseen. Normit
vaikuttavat muun muassa organisaation jasenten kayttdytymiseen. Simoneauxin ja
Stroudin (2014) mukaan taas organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan sitd, miten jasenet
ovat vuorovaikutuksessa toistensa ja sidosryhmien kanssa (Pathiranage, 2019, s. 3).
Toisaalta organisaatiokulttuuria on kuvailtu my6s arvojarjestelmaksi, joka ohjaa ihmisten
valintoja ja paatoksia alitajuisesti organisaatiossa (Pathiranage, 2019, s. 1). Eri
lahestymistavoista riippumatta voidaan kuitenkin todeta, ettd organisaatiokulttuuri

liittyy vahvasti ihmisten arvoihin, kdyttaytymiseen ja paatoksentekoon organisaatioissa.
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Setyowatin ja muiden (2021, s. 385) mukaan organisaatiokulttuuri on tarked osa
organisaation kehitysvauhtia ja se liittyy |aheisesti myos teknologiaan. Heidan mukaansa
teknologian voidaan olettaa olevan keino helpottaa organisaation jasenten toimintaa.
Teknologian avulla muotoillaan toimintamalleja ja rakennetta, mika tekee
valttamattomaksi luoda sellaisen organisaatiokulttuurin, joka tukee organisaation
tavoitteita ja mahdollistaa liiketoimintaprosessien onnistuneen toteutuksen (Setyowati
ja muut, 2021, s. 385). Organisaatiokulttuuri on olennaisella tavalla mukana kaikessa
toiminnassa, mutta se nakyy erityisen hyvin juuri erilaisissa kehityshankkeissa, joissa

otetaan esimerkiksi uutta teknologiaa kayttéon.

Ihmisten uskomukset ja arvot, seka yleinen ilmapiiri organisaatiossa vaikuttavat laajasti
uuden teknologian vastaanottamiseen ja tuleviin paatoksiin. Setyowatin ja muiden (2021,
s. 384) mukaan yksil6llinen kulttuuri organisaatiossa voi uhata suorituskykyd, mutta
samaan aikaan myds sopimaton tekniikka voi laukaista negatiivisia kasityksid, asenteita
ja kayttaytymismalleja. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa esimerkiksi teknologisiin
hankintoihin, mutta vuorovaikutus toimii myos toisinpain eli paatokset vaikuttavat
kulttuuriin. Organisaatiokulttuuri toimii jatkuvassa vuorovaikutussuhteessa kaikkeen
toimintoihin, paatoksiin ja hankintoihin yrityksissa. Seuraavassa luvussa tarkastellaan

tarkemmin organisaatiokulttuuria suhteessa dataldhtoiseen paatoksentekoon.

4.2 Organisaatiokulttuurin merkitys datalahtéisessa paatoksenteossa

Organisaatiokulttuurilla voi olla merkittdva vaikutus suorituskykyyn, moraaliin,
tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen seka asenteisiin ja motivaatioon (Warrick, 2017, s.
396). Dataldahtoinen paatoksenteko tuo tdhdan oman ulottuvuutensa, silld erilaiset dataa
hyodyntavat teknologiset ratkaisut ja strategiset toimet vaativat kulttuurilta omat
piirteensa. Dataldahtéinen paatdksenteko nojaa vahvasti raa’asta datasta saatavaan
tietoon ja data-analytiikkaan. Massadatan rooli on erittdin tdrkead organisaation

suorituskyvyn kannalta, koska sen kautta kasitelldaan sekd strukturoitua etta
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strukturoimatonta dataa informaatioksi, joka pystyy viime kddessa tarjoamaan hyotya

liiketoiminnalle (Setyowati ja muut, 2021, s. 385).

Datalahtoiseen paatoksentekoon liittyvat vahvasti seka teknologiset ratkaisut etta
paatoksenteko- ja johtamismekanismit, joita on tarkasteltava suhteessa
organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuurin ja teknologian valilla on niin positiivinen
kuin negatiivinenkin yhteys. Alavin ja muiden (2005) tutkimuksen mukaan kulttuuri
vaikuttaa teknologiaan ja johtaa teknologian kayttdon organisaatiossa. Setyowatin ja
muiden (2021, s. 385) mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa toisaalta myos
suorituskykyyn johtamismekanismien kautta — esimerkiksi oikeanlaisen alhaalta yl6spain
suuntautuvan strategisen suunnitelman ja yhdenmukaisen toiminnan, joka on linjassa
organisaation tavoitteiden kanssa. Al Dari ja muut (2021) ovat todenneet, etta
organisaatiokulttuuri voidaan maaritelld myos tietovarastoksi, jossa organisaatio oppii
jatkuvasti ja pdivittaa tata tietoa (Setyowati ja muut, 2021, s. 387). Organisaatiokulttuuri
on siis erdanlainen datalahtoisen paatdksenteon perusta, silla kaikki tama tietovarasto,
joka organisaatiolla on kaytettavissaan, vaikuttaa suoraan tehtaviin paatoksiin. Nama
havainnot auttavat hahmottamaan miten laajasti organisaatiokulttuurilla on vaikutusta

ja miten datalahtdinen paatoksenteko on nahtava tdssa suhteessa.

Dataldhtoisessa kulttuurissa data tunnustetaan keskeiseksi liikketoiminnan voimavaraksi,
ja sitd kaytetdan mahdollisuuksien mukaan kaikilla liiketoiminnan osa-alueilla (Kremser
& Brunauer, 2019, s. 83). Datasta puhuttaessa esille nousee nykyadan monesti massadata.
Kun puhutaan dataldhtoisesta paatoksenteosta, niin tdma ei koske vain massadataa,
vaan paatoksia voidaan tehdd myo6s pienten ja yksinkertaisten datakokonaisuuksien
perusteella (Kremser & Brunauer, 2019, s. 84). Datan koko tai monimutkaisuus ei ole
vaatimuksena datan kaytolle. Kremserin ja Brunauerin (2019, s. 84) mukaan
dataldhtoinen kulttuuri liittyy laheisemmin datan laatuun. Laadukas data tuottaa aitoa
hyotya liiketoiminnalle sekd halua ja luottamusta toimia datan pohjalta. Jatkuvasti
pinnalla oleva massadata on kuitenkin painostamassa organisaatioita kohti muutosta

dataldhtoiseen paatoksentekoon ja kulttuuriin. Upadhyayn ja Kumarin (2020, s. 1)
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mukaan digitaalinen transformaatio pakottaa organisaatiot |0ytdmaan uusia ratkaisuja
ja kehittamaan kilpailukykya datavetoisen kulttuurin kautta. He toteavat, etta talla
uudella aikakaudella yrityksen suorituskyky on puhtaasti riippuvainen dataldhtdisen

paatoksenteon kyvysta.

Organisaatiot  panostavat = massadata-analytiikkaan ~ (BDAC)  optimoidakseen
suorituskykyaan ja nopeuttaan esimerkiksi asiakkaiden kayttaytymisen ennustamisessa
(Upadhyay & Kumar, 2020, s. 1). Keskittyminen pelkdstdan BDAC:n on kuitenkin
tehotonta, kunnes yrityksella on myos tukikulttuuri, joka hyodyntaa BDAC:n maarittamia
nakymia (Gupta & George, 2016). Upadhyan ja Kumar (2020, s. 1) toteavat, etta
osaamisen integrointikyky ja liiketoimintaprosessien rooli ovat nousseet merkittaviksi
ajureiksi massadata-analytiikan hyodyntamisessa. Heidan mukaansa kilpailuetua on
mahdollista parantaa, kun organisaatio on valmis ottamaan kayttoon
analytiikkatyOkaluja. Tama edellyttdaa, ettd organisaatiokulttuuri tukee dataldhtoista
paatoksentekoa, mikd nakyy muun muassa henkiloston ilmapiirissa, tavoitteissa ja

johtamistavassa.

4.3 Vahva ja heikko organisaatiokulttuuri

Flamholtzin ja Randlen (2011, s. 11-12) mukaan vahvassa organisaatiokulttuurissa
tyontekijoilla on samanlaiset ndkemykset organisaatiossa, ja he kayttaytyvat
johdonmukaisesti organisaation arvojen kanssa. Vahvalla organisaatiokulttuurilla on
suurempi vaikutus jaseniin kuin heikolla kulttuurilla. Vahva kulttuuri tukee eettisia
standardeja ja se liittyy myods vahvasti suorituskykyyn, joka pystyy sopeutumaan
muuttuviin ymparistoolosuhteisiin (Lubis & Hanum, 2020, s. 88). Pathiranagen (2019, s.
3) mukaan vahvassa organisaatiokulttuurissa organisaation jasenet jakavat arvot ja
tavoitteet. Myos uudet tyontekijat omaksuvat ndma arvot nopeasti. Kun jasenet jakavat
samat arvot ja uskomukset, he pystyvat paremmin ymmartdamaan ja ohjaamaan

toimintaansa organisaation asettamien arvojen perusteella. Yhteinen arvopohja luo
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perustan, jolla organisaation jasenet voivat toimia yhtendisesti ja linjassa organisaation

strategisten paamaarien kanssa.

Organisaatiokulttuurin ja liiketoiminnan suorituskyvyn valilla on havaittu myonteinen
yhteys useiden kvantitatiivisten tutkimusten kautta (Pathiranage, 2019, s. 3).
Tapaustutkimukset osoittavat vahvan kulttuurin olevan keskeinen tekija organisaation
suorituskyvyssa. Flamholtz ja Randle (2012) vahvistavat, ettd organisaatiokulttuurilla on
vaikutus organisaation prosesseihin, tyontekijoiden suorituskykyyn ja yleiseen
tuottavuuteen. Vahva organisaatiokulttuuri on tarkea tekija liiketoiminnan
kannattavuuden ja taloudellisen suorituskyvyn parantamisessa, kun taas heikko kulttuuri
voi vaikuttaa ndihin negatiivisella tavalla (Pathiranage, 2019, s. 3). Nama havainnot

korostavat organisaatiokulttuurin roolia lilketoiminnan menestyksen kulmakivena.

Kulttuurin heikkous voi taas aiheuttaa ongelmia arvojen ja toimintatapojen
maarittdmisessa, ja se voi myds vaarantaa organisaation olemassaolon (Pathiranage,
2019, s. 3). Scheinin (2010) mukaan heikon kulttuurin johtajilta puuttuu lapindkyva ja
johdonmukainen viestintd, mika aiheuttaa ristiriitaisuuksia, kommunikaatio-ongelmia ja
yhtendisen suunnan puutetta. Konfliktit ja erilaiset ongelmat voivat johtaa
heikentyneeseen yhteistydohon ja haitata organisaation tehokkuutta. Kun organisaatiolla
ei ole vahvaa kulttuuria ohjaamassa ja tukemassa muutosta, se saattaa hidastaa

toimintaa ja vaarantaa kilpailukyvyn.



35

5 Muutoksenhallinta organisaatiokulttuurissa

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan muutoksenhallintaa ja sen vaiheita seka
muutosjohtamista taustana datalahtdisen organisaatiokulttuurin  kehittamiselle.
Digitaalisen  kehityksen myo6td  organisaatiot ovat joutuneet reagoimaan
toimintaympariston ja liiketoimintamallien muutokseen. Teknologian kehitys,
asiakaskayttaytymisen muutokset sekd talouden ja yritysmaailman toimintojen
muutokset pakottavat organisaatiot muuttamaan sekd toimintaansa etta
organisaatiokulttuuriaan (Hashim, 2013, s. 685). Hashimin (2013) mukaan
muutoksenhallinnassa pyritddan muuttamaan nykyinen liiketoimintatapa uudeksi malliksi,
jotta organisaatio voi selviytya nopeista liike-elaman muutoksista ja samalla tavoitella
voiton maksimointia. Muutoksenhallinta sisdltdda useita osatekijoitd, kuten
organisaatiorakenteen = muutokset,  teknologisten  paivitysten  kayttoonoton,
tyontekijoiden muutokset sekd hallinnon ja johdon muutokset. Lopullisena tavoitteena

on organisaation pitkan aikavalin kestavyys (Hashim, 2013, s. 686).

Oaklandin ja Tannerin (2007, s. 1) mukaan monet muutosaloitteet epaonnistuvat. Ne
eivat aina taysin epaonnistu, mutta saattavat pysahtya, kohdata vaaranlaista ohjausta tai
saavuttaa vain osittaisia tuloksia. Todnemin (2007) tutkimus vahvistaa Oaklandin ja
Tannerin (2007) ajatukset, silla hdnen mukaansa noin 70 prosenttia kaikista aloitetuista
muutosohjelmista epdonnistuu. Hashim (2013, s. 686) sanoo, ettd muutos tapahtuu
silloin, kun organisaation nykyiset toiminnot kokevat taydellisen muutoksen. Muutoksen
kdynnistdjaa kutsutaan muutospaineeksi. Organisaation sisdiset ja ulkoiset tekijat siis
osoittavat, ettd nykyinen jarjestelma ja sen menettelyt eivat endaa ole tehokkaita.
Hashimin (2013, s. 686) mukaan ulkoisiin tekijoihin kuuluvat esimerkiksi teknologian
kehittdminen, uusien materiaalien muutos, muutos yhteiskunnallisessa tilanteessa ja
kilpailijoiden toiminta, kun taas sisdisiin tekijoihin kuuluvat muun muassa kehitys
valmistusprosessissa, uudet ideat ja innovaatiot sekd koulutuksen tarve. Nama ovat
keskeisimpia tekijoitd, jotka aiheuttavat muutoksia organisaation toimintoihin.

Perustavoitteena on saada hallintaan kaikki organisaation toiminnot ja varmistaa, etta
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lopulliset tavoitteet saavutetaan, ja tehddan tarvittavat padatokset sen perusteella

(Hashim, 2013, s. 687).

5.1 Muutoksenhallinnan vaiheet

Muutoksen tekemiselle organisaatiossa on neljd perusvaihetta: muutostarpeiden
arviointi, muutoksen aloitus, toteutus ja arviointi (Hashim, 2013, s. 688). Hashimin (2013)
mukaan arviointivaiheessa tunnistetaan olemassa olevat ongelmat ja tarpeet, joihin
muutos pyrkii vastaamaan. Muutoksen aloittamisessa organisaatio maarittelee, mihin
suuntaan se haluaa muuttua ja mita tavoitteita saavuttaa. Toteutusvaiheessa keskitytaan
itse idean kaytannon toteuttamiseen. Tassa vaiheessa on tarkedaa myos tunnistaa, etta
muutos voi aiheuttaa vastustusta, ja organisaation johdon on oltava valmis ohjaamaan
tilannetta. Viimeisessa vaiheessa organisaation johdon on arvioitava, onko asetetut
tavoitteet saavutettu ja onko muutos parantanut kannattavuutta, tuottavuutta ja
mainetta. Arvioinnissa vertaillaan tilannetta ennen muutosta ja sen jalkeen. Tarvittaessa

tehdaan korjaavia toimia (Hashim, 2013, s. 688).

Muutoksenhallintaa voidaan tarkastella useasta eri nakokulmasta, mutta keskeisimmat
tekijat, jotka vaikuttavat siihen, miten muutos koetaan ja miten se vaikuttaa
organisaatioon ja sen jaseniin, ovat muutoksen nopeus, toteutustapa ja laajuus (Todnem,
2005). Todnemin (2005, s. 372) mukaan muutoksen nopeus voi olla katkonaista
(discontinuous), vahittdista (incremental) tai jatkuvaa (continuous). Kaytetyt termit
voivat vaihdella eri kayttotarkoituksissa ja tilanteissa. Katkonaisella muutoksella viitataan
kuitenkin nopeisiin muutoksiin strategiassa, rakenteessa tai kulttuurissa, mika voi johtua
sisdisistd ongelmista tai suurista ulkoisista tekijoistad (Todnem, 2005, s. 372). Vahittdinen
tai asteittainen muutos puolestaan tarkoittaa, ettd ongelmia ja tavoitteita kasitelldan yksi
kerrallaan. Tama voi tapahtua hitaasti ja ennustettavasti tai sisdltda myos ajanjaksoja,
joissa muutokset tapahtuvat nopeasti. Ndiden kahden vaihtoehdon sijaan usein
suositellaan jatkuvaa muutosta, jossa sekd organisaatio ettd siihen kuuluvat ihmiset

seuraavat ja reagoivat jatkuvasti ymparistéon (Todnem, 2005, s. 373). Talléin muutos
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tapahtuu pienin askelin jatkuvana prosessina. Tama l|ahestymistapa mahdollistaa
paremman sopeutumisen nopeasti muuttuvaan ymparistoon. Jokaisella vaihtoehdolla
on kuitenkin omat paikkansa, ja organisaatioiden tulisi pohtia, ettd mika vaihtoehto sopii

parhaiten juuri omaan tilanteeseen.

Oaklandin (2020, s. 3) mukaan johtajuudella on keskeinen rooli muutoksen suunnan
asettamisessa, toteuttamisessa ja sen varmistamisessa. Hinen mukaansa johtajilla on
tarkea tehtava kehittaa kriittisia taitoja, jotka liittyvat vyksildiden huomion
kiinnittdmiseen organisaation asenteisiin, strategian toteuttamisen helpottamiseen ja
muutoskyvyn rakentamiseen. Toinen keskeinen teema on muutoksen tarpeen
tunnistaminen ja maarittely, mihin liittyy usein taloudellinen paine. Tassa usein
onnistunein totutustapa on lahestyminen projektinhallinnan kautta (Oakland, 2020, s. 3).
Oaklandin mukaan muutoksenhallinnalla on myds pehmead puoli. lhmiset ovat
avainasemassa onnistuneelle muutokselle. Etenkin hyva viestintd ja avoimuus ovat
elintarkeitd. Muutos voi aiheuttaa vastarintaa ihmisissa, joten asioista on hyva

keskustella avoimesti ja ottaa eri ndakokulmat huomioon.

5.2 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on avainasemassa organisaation muutoksen onnistuneessa
lapiviennissd. Popan (2018) mukaan organisaatiokulttuuri on tulos johtajien
ponnisteluista ohjata henkil6stda. Johtajuudella on siis ratkaiseva vaikutus siihen, miten
organisaation jasenet suhtautuvat muutokseen ja kuinka tehokkaasti malli toteutetaan.
Vaikka muutosta on hallittava hyvin, sitd on myds suunniteltava, organisoitava, ohjattava
ja valvottava — se vaatii tehokasta johtamista (Gill, 2003, s. 307). Rogerin mukaan
onnistunut muutosjohtaminen edellyttdd visiota, strategiaa ja kestdvien yhteisten

arvojen kehittamista. Johtamisen taustalla on useita ulottuvuuksia ja vaatimuksia.

Stolzenbergin ja Heberlen (2009, s. 3) mukaan muutosprojektiin nimitetdan erillinen

asiantuntijatiimi ja johto, joka suunnittelee muutoksen analysoimalla olemassa olevia
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prosesseja, rakenteita ja tuotteita parannettavaksi. Projekteja johdetaan yleensa
ylhdalta ja niita toteuttavat tiimin jasenet erilaisissa hiearkioissa (Oakland, 2007, s. 5).
Projektiryhma muuntaa ldahestymistavat ja suunnitelmat toimenpiteiksi ja kdynnistaa
sitten muutosprosessin. Ylin johto on kuitenkin suurimmassa vastuussa, silla se tunnistaa
ja valitsee muutoksen prioriteetit (Oakland, 2007, s. 5). Muutosohjelmat epdonnistuvat
usein huonon johtamisen vuoksi. Huono suunnittelu, seuranta ja valvonta, resurssien ja
osaamisen niukkuus sekd yhteensopimaton organisaatiokulttuuri ja toimintatavat voivat

aiheuttaa esteitd muutoksen onnistumiselle.

Muutosjohtamisessa korostuvat etenkin kognitiiviset prosessit ja niiden merkitys.
Muutoksessa on tarkedd ymmartdaa, miten ihmiset ajattelevat ja reagoivat. Oaklandin
(2007, s. 12) mukaan ulkoinen tapahtuma laukaisee muutoksen ja on osa strategista
kontekstia, mutta tarve on kuitenkin muutettava toiminnalliseksi kontekstiksi, jotta
organisaation ihmiset ymmartavat mita on tehtava haasteen ratkaisemiseksi. Muutoksen
vastustus on yleinen ilmio, mika johtuu usein osaamisen puutteesta (Gill, 2003, s. 308).
Gillin mukaan kuitenkin ehka voimakkain vastustus on emotionaalista eli ihmiset eivat
esimerkiksi pida pakotetusta muutoksesta, vyllatyksista, tuntemattomuudesta ja
epdvarmuudesta. Muutosjohtamisessa johtajien tulisi harkita huolellisesti inhimillisia

puolia teknisten asioiden lisaksi.

Stolzenbergin ja Heberlen (2009, s. 5) mukaan tyontekijat ovat harvoin suoraan mukana
muutoksen kehittamisessa ja paatoksenteossa. Usein heidadt asetetaan tilanteeseen,
jossa muutos on jo alkanut tai tapahtunut, ja reagoivat hammennykselld ja
tyytymattomyydelld. Taman takia informointi on erityisen tarkeda, ja johdon tulisi
tiedottaa ajoissa tapahtumista sekd valmistaa tyontekijoitda muutokseen. Usein
kommunikointiongelmien takia muutosprojektit epdonnistuvat tai menettavat suuren
osan vaikutuksesta (Stolzenberg & Heberle, 2009, s. 5). Gillin (2003, s. 310) mukaan
voidaan vaittda, ettd nykydan johtajien keskeisimmat haasteet liittyvat siihen, etta

heidan on varmistettava organisaation henkiloston kyky sopeutua muutokseen. Samalla
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on kuitenkin kyettdavd ennakoimaan organisaation paikka nykyisilla markkinoilla ja

maarittdmaan sen tulevaisuuden tavoitetila.

Gill (2003, s. 311-312) kirjoittaa neljasta eri nakdkulmasta, joita on tarkea tarkastella
tehokkaan johtajuuden kannalta: kognitiivinen, henkinen ja emotionaalinen alykkyys
seka kayttaytymistaidot. Tehokkaassa johtamisessa heijastuvat kaikki nama johtajuuden
ulottuvuudet. Kognitiivinen alykkyys liittyy johtajien kykyyn havaita ja ymmartaa tietoa,
kuvitella mahdollisuuksia, kdyttaa intuitiota, tehda paatoksia ja ratkaista ongelmia (Gill,
2003, s. 311). Naita kykyja tarvitaan vision, mission ja jaettujen arvojen seka niihin
liittyvien strategioiden kehittamisessa. Kun vision avulla luodaan tulevaisuudenkuva siita,
mihin organisaatio pyrkii, niin missio maarittelee tarkoituksen ja miten aiottu visio
saavutetaan. Jaetut arvot puolestaan ohjaavat organisaation toimintaa ja varmistavat,

etta kaikki osapuolet jakavat samat perusperiaatteet.

Gillin (2003, s. 311-312) johtajuuden ulottuvuuksista henkinen alykkyys liittyy arvon
tunteeseen ja merkitykseen. Nama taas riippuvat visiosta ja yhteisista arvoista. Ihmiset
etsivat tyolleen merkitysta ja tarkoitusta. Kun he |6ytavat sen, niin he ostavat yrityksen
tehtdvan ja sitoutuvat siihen (George, 2001). Emotionaalinen ulottuvuus ja sen
vaatimukset painottuvat enemman tunteiden dlykkyyteen, kykyyn ymmartaa itsea ja
muita ihmisia seka reagoida sopivalla tavalla tilanteisiin (Gill, 2003, s. 311). Gillin mukaan
emotionaalisesti dlykkaat johtajat kayttavat henkilokohtaista valtaa asemavoiman tai
auktoriteettien sijaan. Vahva johtaminen ei perustu siis pelkdstaan asemaan tai valtaan,
vaan se rakentuu kyvylle ymmartaa ihmisia ja luoda henkilékohtaisia suhteita. Neljasta
keskeisesta ulottuvuudesta viimeinen, kayttaytymistaidot, sisaltda seka tunteiden kaytén
ettd niihin vastaamisen esimerkiksi kehonkielen kautta (Gill, 2003, s. 311-312).
Ulottuvuus kattaa lisdaksi muutkin tavat viestid, kuten kirjoittamisen, puhumisen ja
kuuntelemisen. Gillin (2003, s. 312) mukaan kommunikaatio on organisaation "eldman
veri” ja muutoksen “happi”. Tehokas viestintd pitda organisaation toiminnassa ja

elinvoimaisena. llman sitd muutos voi tormata epaselvyyksiin ja vastarintaan.
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6 Tutkimusmenetelma

Tieteellisen tutkimuksen keskitssa ovat olennaisesti tutkimusmenetelmat, joiden avulla
pyritaan syventymaan ilmidihin, kerdaamaan tarvittavaa tietoa ja tekemaan paatelmia.
Tutkimusmenetelmadn valintaa ohjaavat usein tutkimuskysymykset. Tieteellisessa
tutkimuksessa tutkija perustelee valitsemansa tutkimusmenetelman ja avaa taustalla
vaikuttavia syitd. Juutin ja Puusan (2020) mukaan on tarkeda muistaa, etta tutkimuksen
lahestymistavalla on vain vélinearvo. Laadullinen ja maarallinen tutkimus, tai vaikkapa
ndiden yhdistelma on keino ratkaista ongelma, ei niinkdan paamaara tai itseisarvo.
Seuraavissa luvuissa tarkastellaan tdman pro gradu -tutkielman tutkimusmenetelmis,

jotka toimivat valineena tutkimuskysymysten ja tavoitteiden saavuttamiseksi.

6.1 Laadullinen tutkimus

Tama pro gradu -tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuksena, ja tarkemmin
teoriasidonnaisena laadullisena tutkimuksena. Tutkimusmenetelma mahdollistaa
syvallisen ymmarryksen organisaatiokulttuurista ja sen muutokseen vaikuttavista
tekijoistd. Teoriasidonnaisuus tuo tutkimuksen haastattelujen tueksi teoreettisen
viitekehyksen, joka auttaa tulkitsemaan ja analysoimaan kerattya tietoa. Laadullisessa
tutkimuksessa pyritdan tyypillisesti ymmartamaan ilmioita tutkimuksen kohteena
olevien henkildiden nakokulmasta (Juuti & Puusa, 2020). Laadullisessa tutkimuksessa
nakyy vaikutteita hermeneutiikasta, mika tarkoittaa sita, etta tutkija kirjoittaa aiemmin

aiheesta kirjoitetun perinteen valossa (Juuti & Puusa, 2020).

Tutkija tuo oman nakdkulmansa jo olemassa olevaan teoriaan ja pyrkii tuottamaan
aiheesta uutta tietoa. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullinen eli kvalitatiivinen
tutkimus on yksinkertaisimmillaan aineiston muodon ei-numeraalista kuvausta. Rajat
eivat ole kuitenkaan aina selkeitd, silld esimerkiksi haastattelua voidaan kayttda seka
laadullisesti etta maarallisesti ja kerdttya aineistoa analysoida niin ikddan molemmilla

tavoilla (Eskola & Suoranta, 1998). Eskola ja Suoranta (1998) ehdottavat laadullisen
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tutkimuksen  tunnusmerkeiksi  seuraavia  piirteitd:  aineistonkeruumenetelma,
tutkittavien nakokulma, harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta, aineiston laadullis-
induktiivinen analyysi, hypoteesittomuus, tutkimuksen tyylilaji ja tutkijan asema seka

narratiivisuus.

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullinen aineisto on pelkistetyimmillaan tekstia,
joka voi koostua esimerkiksi haastatteluista, havainnoista ja paivakirjoista. Aineisto voi
olla kirjoitettu seka tutkijasta riippuen etta riippumatta. Laadullisessa eli kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on kuitenkin tyypillista, etta osallistuvuus ja tutkijan subjektiivinen rooli
korostuvat (Eskola & Suoranta, 1998). Osallistuvuus tulee ilmi esimerkiksi haastatteluihin
osallistumisessa ja havainnoinnissa. Tutkijan rooli on vuorovaikutuksellista ja joustavaa.
Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan harkinnanvarainen otanta on keskeinen osa
laadullista tutkimusta, jossa keskitytaan tyypillisesti melko pieneen maaraan tapauksia,
joita analysoidaan huolellisesti. Tutkija valitsee osallistujat tai tapaukset oma harkinnan
ja asiantuntemuksensa perusteella. Aineiston analyysi laadullisessa tutkimuksessa
tarkoittaa puolestaan teorian rakentamista empiirisestd aineistosta lahtien (Eskola &
Suoranta, 1998). Aineistosta nousevat havainnot ja teemat ohjaavat uuden teoreettisen

ymmarryksen muodostumista.

Eskola ja Suoranta (1998) kirjoittivat yhdeksi laadullisen tutkimuksen piirteeksi
hypoteesittomuuden. Juutin ja Puusan (2020) mukaan hypoteeseja kuitenkin testataan,
mutta toisenlaisessa merkityksessa kuin maarallisessa tutkimuksessa. Hypoteesit
johdetaan aineiston keruu- ja analysointivaiheessa — ne siis nousevat aineiston pohjalta,
eivat aiemmasta kirjallisuudesta tai teoriasta (Juuti & Puusa, 2020). Eskolan ja Suorannan
(1998) mukaan voidaan ajatella, ettad aineistojen tehtdavana on hypoteesien keksiminen.
Aineistot tuovat uusia nakokulmia, eikd niiden tehtdvana ole niinkddn todistaa

hypoteeseja.

Laadullisen tutkimuksen kirjoittamisessa ei ole yhta oikeaa tapaa (Tuomi & Sarajarvi,

2018, s. 131). Rakenne ja sisdltdé vaihtelevat riippuen muun muassa kaytetysta
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tutkimusmenetelmastd, tutkimusaiheesta ja kohderyhmastd. Tuomen ja Sarajdarven
(2018, s. 131) mukaan pdaamaarana on ymmartaa tutkimuskohteena olevaa ilmiota
tutkittavien nakokulmasta. Taman vuoksi tutkimus kohdistuu ilmion laatuun, ei maaraan.
Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 131) mukaan laadullisessa tutkimuksessa kirjoittamisen
eri vaiheet ilmenevat harvoin yhta selkeasti kuin maarallisessa tutkimuksessa, koska
prosessissa noudatetaan usein iteratiivista lahestymistapaa. Tekstia muokataan ja
tarkennetaan jatkuvasti tutkimuksen edetessd. Tallainen |dhestymistapa tarjoaa

joustavuutta tutkimussuunnitelman kehittamisessa.

Juutin ja Puusan (2020) mukaan laadullisessa tutkimuksessa keskeista on vuoropuhelu
teorian ja aineiston valilla. Laadullinen tutkimus voidaan jaotella talta pohjalta kolmeen
eri lajiin: aineistoldhtodinen, teoriasidonnainen ja teorialdhtéinen analyysi (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 80). Aineistolahtoisessa analyysissa painopiste on tutkimuksen
aineistossa, josta pyritddn luomaan teoreettinen kokonaisuus. Aikaisemmilla
havainnoilla ja teorialla ei odoteta olevan merkitystda analyysin toteuttamisessa tai
lopputuloksessa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 80). Teorialahtoisessa analyysissa
puolestaan nojataan johonkin tiettyyn teoriaan tai malliin. Tuomen ja Sarajarven (2018,
s. 82) mukaan tutkimuksessa kuvaillaan malli ja maaritellddn sen mukaan kohteena
olevat kasitteet. Heidan mukaansa aikaisemmin luotu teoria ohjaa siis aineiston
analyysia, ja taustalla on useimmiten aiemman teorian testaaminen uudessa
kontekstissa. Teoriasidonnainen analyysi on taas aineistoldhtbisen ja teorialdahtoisen

l[ahestymistavan valimuoto.

6.2 Teoriasidonnainen sisallonanalyysi

Tama pro gradu -tutkielma on toteutettu nimenomaan teoriasidonnaisena laadullisena
tutkimuksena, koska teoria toimii haastattelujen tukena ja antaa uusia ideoita
paatelmien tueksi. Teoriasidonnainen sisdllonanalyysi sisdltda teoreettisia kytkentoja,
mutta analyysi ei pohjaudu tdysin teorian analysointiin, vaan toimii aineiston tukena

(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 80). Aikaisempi teoria ohjaa, auttaa ja vahvistaa tulkintojen
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tekemistd aineistosta, mutta tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan uusia
nakokulmia avaava. Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 98) mukaan teoriasidonnainen
analyysi etenee aineiston ehdoilla samalla tavalla kuin aineistolahtéinen analyysikin,
mutta ero ilmenee siind, miten empiirinen aineisto abstrahoidaan teoreettisiin
kasitteisiin. Tassa tutkimuksessa empiirinen aineisto on teemoitettu kolmeen keskeiseen
kategoriaan, joiden avulla tutkimusongelmaan vastataan: johtajuus, teknologia ja
muutoksenhallinta. Aineistolahtdisessd analyysissa teoreettiset kasitteet syntyvat
suoraan aineistosta, kun taas teoriasidonnaisessa analyysissa ne voidaan ottaa valmiina
ja tiedossa olevista ilmidista (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 98). Taman pro gradu -
tutkimuksen analyysi keskittyy keskeisesti aineistosta |6ydettyihin asioihin, mutta

taustalla on nahtavissa kytkoksia esimerkiksi muutosjohtamisen teorioihin.

Haastattelujen tueksi haettiin  aineistoa tietojarjestelmatieteen  keskeisista
tietokannoista. Aineisto koostuu padaasiassa tieteellisista artikkeleista, jotka on haettu
aihetta kuvaavilla osuvilla englanninkielisilla termeilla. Datalahtiseen paatdksentekoon
liittyen hauissa kaytettyja termeja ovat “data-driven decision making” ja "DDDM”.
Organisaation kulttuurin huomioimiseksi termeina oli lisaksi organisaatiota ja kulttuuria
merkitsevia termeja, kuten “organizational culture” yhdessa tai erikseen. Haastatteluissa
nousi esille ndihin tarkemmin liittyvia tekijoita tai teemoja, joihin haettiin myos tueksi
teoriaa. Johtajuuden merkitysta selvitettiin termien ”“leadership” ja ”leader” avulla.
Teknologista puolta taas haettiin aiheeseen keskeisesti liittyvilla termeilld,
kuten “technology”, ”“data”, ”“analytics”, “business intelligence”, "machine learning”
ja "artificial intelligence”. Muutoksenhallintaan ja muutosjohtamiseen liittyen termeina
kdytettiin  muun muassa “change management”, ”“development” ja ”“models”.
Huomioitavaa on, ettd hauissa kaytettiin myos erilaisia hakutermiyhdistelmiad kayttaen

kaikkia edella mainittuja termeja.
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6.3 Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Erilaiset haastattelutyypit ovat laadullisessa tutkimuksessa eniten kaytettyja aineiston
keruumetodeja. Haastattelu on menetelmana hyvin joustava ja sen toteuttamiseen on
useita mahdollisuuksia. Tama tekee siita soveltuvan useisiin eri tilanteisiin ja palvelee
monia tarkoitusperia (Juuti & Puusa, 2020). Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan erilaisia
haastattelutyyppien jakoja ja nimityksia on useita, mutta tavallisesti haastattelutyypit on
jaettu neljaan eri lajiin: strukturoitu ja puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu
ja avoin haastattelu. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan strukturoidussa haastattelussa
kysymykset ja niiden jarjestys on kaikille sama, ja lisdksi vastausvaihtoehdot ovat myds
valmiit. Puolistrukturoitu haastattelu eroaa strukturoidusta siten, etta haastateltava saa
vastata omin sanoin kysymyksiin. Kolmannessa haastattelutyypissa,
teemahaastattelussa, aihepiirit eli teemat on etukdteen madaratty ja haastattelija kdy
teema-alueet haastateltavan kanssa lapi (Eskola & Suoranta, 1998). Avoin haastattelu
puolestaan on ldhelld tavallista keskustelutilannetta. Siina ei ole tarkkaa rakennetta tai

jarjestysta, mutta henkilot keskustelevat tietysta aiheesta syvallisemmin.

Taman pro gradu -tutkimuksen aineistonkeruu on toteutettu puolistrukturoidulla
haastattelulla, sillda haastateltaville on esitetty tdysin samat kysymykset samassa
jarjestyksessd, mutta he ovat saaneet vastata kysymyksiin haluamallaan tavalla.
Menetelma nahtiin parhaiten tutkimuksen tarkoitusta palvelevana. Tutkimusongelman
ratkaisemiseksi haastateltavilta kerattiin vastauksia tarkoin valikoitujen kysymysten
avulla, mutta ei haluttu lilkaa rajoittaa vastauksia, jotta mukaan saatiin heidan
omakohtaisia kokemuksia ja ndakemyksia aiheesta. Dataldahtdinen paatoksenteko ja
organisaatiokulttuuri ovat aihealueita, jotka kehittyvat jatkuvasti yhteiskunnan
muutosten myotd, joten kasitykset ja ndkemykset nadista muuttuvat myos jatkuvasti. Siksi
on ensisijaisen tarkedd hankkia ajantasaista tietoa ja tarjota organisaatioiden

johtohenkildille mahdollisuus ilmaista ndkemyksensa omin sanoin.

Tutkimuksen haastatteluja varten pyrittiin hankkimaan organisaatioiden johtotehtavissa

toimivia henkil6itd, joilla on asiantuntemusta ja nakemystd kehitystyosts,
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digitalisaatiosta ja organisaation toiminnasta ylipaansa. Haastattelupyyntdja lahetettiin
sahkopostitse organisaatioille painottaen Pohjanmaan aluetta, jolloin voisi olla
mahdollisuus tapaamiseen paikan paalla. Tutkimukseen saatiin lopulta haastattelut
kahden eri organisaation kehitysjohtajalta (H1 ja H2). Kehitysjohtajat tyoskentelevat
usein  avainasemassa  organisaation  suunnittelussa ja  kasvustrategioiden
toteuttamisessa. Heiddn tehtaviinsa kuuluu olennaisesti uusien mahdollisuuksien
tunnistaminen ja teknologisten innovaatioiden hyddyntaminen seka organisaation
toimintojen optimointi. Kehitysjohtajien vastaukset haastattelukysymyksiin ovat
erityisen merkittavia taman tutkimuksen kontekstissa, jossa keskitytdan dataldahtoisen

organisaatiokulttuurin kehittamiseen.

Haastateltaville toimitettiin haastattelukysymykset sahkopostitse ja he saivat
mahdollisuuden vastata kysymyksiin sahkopostin lisdksi my6s puhelimitse,
videotapaamisen valityksella tai kasvotusten paikan paalla. Haastateltaville korostettiin,
ettd kaikki vastaukset kasitelldadan luottamuksellisesti ja heidan henkil6llisyyttdaan tai
organisaatiotaan ei yhdisteta tutkimukseen. Vastaajille annettiin koodinimet H1 ja H2,
joita kaytetaan aineiston analysointivaiheessa. Haastateltavista H1 vastasi sahkopostitse
ja H2:n kanssa suoritettiin Teams-videotapaaminen. Videotapaamisen vastaukset
litteroitiin  myéhemmin tarkasti kirjalliseen muotoon, mikda mahdollisti syvallisen

analyysin ja helpotti tulosten vertailua muun aineiston kanssa.
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7 Aineiston kasittely ja tulokset

Tassa vaiheessa tarkastellaan ja analysoidaan kerattya aineistoa ja esitelldaan sen pohjalta
saadut tutkimustulokset. Tutkimusaineistona toimi tieteellisia artikkeleita seka kaksi
haastattelua organisaatioiden johtotehtdvissd toimiville henkildille. Tieteellisten
artikkelien perusteellinen analyysi ja tulkinta antoivat mahdollisuuden syventaa
ymmarrystd, jota haastatteluista saatiin. Artikkelit tarjosivat teoreettista taustatietoa ja
olemassa olevia ndkemyksia aiheesta, kun taas haastattelut organisaatioiden
johtotehtavissa oleville henkildille toivat esiin kdaytannén nakékulmia ja kokemuksia.
Aineiston monipuolisuus mahdollisti laajan nakdkulman aiheeseen ja antoi
mahdollisuuden syvallisempaan ymmarrykseen tutkimusalueesta. Tassda osiossa
esitettavat tulokset ja johtopaatokset perustuvat huolelliseen analyysiin ja pohdintaan,

ja ne muodostavat perustan jatkokeskusteluille.

7.1 Muutokseen vaikuttavat tekijat

Tutkimusaineiston perusteella esiin nousi kolme keskeista teemaa (ks. kuva 4), joihin
seuraavissa osissa syvennytdan tarkemmin: johtajuus, teknologia ja muutoksenhallinta.
Ndiden teemojen avaaminen ja ymmadrtdminen on olennaista dataldhtoisen

organisaatiokulttuurin kehittamisessa.

MUUTOKSEN
JOHTAJUUS TEKNOLOGIA HALLINTA
+  SITOUTUMINEN . ASIANTUNTIJAT + RESURSSIT
. VIESTINTA + PORRASTETTU ETENEMINEN . ARVOT
. ESIMERKKI + DATAN LAATU JA HALLINTA »  VIESTINTA

Kuva 4 Muutokseen vaikuttavat tekijat
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Kolme keskeisintd teemaa (ks. kuva 4) pitavat sisdlladn monia erilaisia pienempia
tekijoita, jotka osaltaan sekd mahdollistavat etta jarruttavat datalahtdisen
organisaatiokulttuurin kehittdmista. Johtajuus on kriittinen elementti kulttuurin
muutoksessa ja yllapitamisessa. Se vaikuttaa kaikkeen organisaatiossa tapahtuvaan
toimintaan ja luo suuntaviivat sille, miten arvot, tavoitteet ja kdytannot kiteytyvat tyossa.
Teknologian rooli on myods keskeinen, koska ilman teknologiaa datasta on mahdotonta
analysoida hyodyllistda informaatiota liiketoiminnan tueksi. Datan hyoddyntaminen
edellyttaa usein perusteellisia muutoksia organisaatiossa, ja muutoksenhallinnan avulla
varmistetaan sujuva siirtyminen perinteisesta toimintamallista kohti dataldahtdista

|[ahestymistapaa.

7.1.1 Johtajuus

Johtajuus on vyksi organisaatiomuutoksen kriittisimmista tekijoistd erityisesti
datalahtoisessa kontekstissa. Windtin ja muiden (2019, s. 4987) mukaan johtajat
kohtaavat merkittavid haasteista dataldhtoisissd muutoksissa jopa niin paljon, ettd he
ovat usein ensimmaisten joukossa luovuttamassa. Haasteita nousee esiin etenkin liittyen
datan saatavuuteen, datan hyotyjen ymmartamiseen, analyyttisten taitojen
rakentamiseen ja ndiden taitojen juurruttamiseen organisaatiokulttuuriin (Windt ja
muut, 2019, s. 4987). Kulttuuriin vaikuttavat tekijat, kuten arvot, avoimuus ja kaytettavat
teknologiat ovat vahvasti kytkoksissa johtajuuteen. Muutokset kaynnistyvat yleensa
johtotasolta ja suuntautuvat sieltd alemmas. Lunden ja muiden (2019, s. 10) mukaan
johdon tulee kehittda visio muutoksesta ja toteuttaa visiota tukevat menettelytavat ja
rutiinit. Kulttuurin muutos on kdynnistettava ylimmasta johdosta, mutta myds keskitason
esimiesten ja alemman tason tyodntekijoiden on suhtauduttava muutokseen
myoOnteisesti. Haastattelujen perusteella nousee vahvasti esiin johtajuuden keskeinen

rooli dataldht6isen organisaatiokulttuurin ja paatoksenteon kehittamisessa:

"Pitkélti johdon tehtévdnd jalkauttaa myés pddllikéille ja siitd ihan jokaiseen

organisaation ihmiseen.” (H1)
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”Yrityksen johto varmaankin tdssé tdrkedssd roolissa.” (H1)

“Erittdin vahva ylimmdn johdon tuki tiedolla johtamisen kehittdmiseen. Sité
kautta ei ole tarvinnut perustella minkd takia data tai tiedolla johtaminen ovat

tarkeitd.” (H2)

“Johdon tuki on selkedsti yksi térked asia.” (H2)

Johtajilla on olennainen rooli organisaatiokulttuurin suunnittelussa ja toteuttamisessa,
mika vaikuttaa siihen missd madarin organisaatio muuttuu datalahtoiseksi (Storm &
Borgman, 2020, s. 5401). Datalahtdista organisaatiota ei rakenneta hetkessa, vaan se
vaatii aikaa ja resursseja. Organisaation johdon on oltava alusta asti mukana prosessissa.
Johtoryhman tulee rohkaista ja tehdd nakyvaksi datan kaytté paatoksia tehdessdan
(Hume & West, 2020, s. 35). Sitoutuminen dataldahtbiseen paatoksentekoon on
osoitettava investoinneilla asianmukaisiin teknologioihin ja henkilostéon. Humen ja
Westin (2020, s. 35) mukaan yksi suositeltava tapa on aloittaa pienesta muutoksesta.
Voidaan esimerkiksi keskittya projektiin, joka esittelee miten datan analysointi voi johtaa
jarkevaan paatoksentekoon. Taman jalkeen voidaan vahitellen lisatda datan
hyodyntamistd organisaation arjessa. Johtajien kehittdima yhteinen visio ja heidan
ndyttdmansa esimerkki inspiroi ja motivoi alaisia organisaatiomuutokseen (Storm &
Borgman, 2020, s. 5401). Ylimman johdon selkead tuki, viestinta ja kdyttaytyminen ovat
tarkeita osatekijoitd muutoksen mahdollistamisessa. Lunden ja muiden (2019, s. 3)
mukaan kulttuurin kehittaminen edellyttda, etta ylin johto valitsee strategian ja
suunnittelee organisaatiorakenteen haluttujen arvojen ja normien mukaisesti.
Dataldahtdisen kulttuurin ensimmadinen vastaus datavetoisten muutosten haasteisiin on
ylimman johdon vastuu muutoksen viestimisestd ja esimerkillisen roolin ottamisesta

(Storm & Borgman, 2020, s. 5401).
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Haastatteluissa kysyttiin haastateltavilta, ettd miten tdrkedand data nadhdaan
paatoksenteossa. Vastaukset osoittavat organisaation johdon erittdin vahvaa tukea

datalle, mika on valttamatonta datalahtdisen organisaatiokulttuurin kehittamiselle:

“Elinehto, vaikeaa on tehdd pddtéksid “mutun” kannalta”. (H1)

”"Ndhddédn dédrimmdisen tdrkednd. — — Tuotannon tehostamisessa data on
ddrimmdiisen térkeditd — osataan tehdd oikeita toimia, ja missé on jo konkreettisia

ndyttdjd, ettd data on ddrimmadisen térkeditd” (H2)

Haastattelujen ja muun tutkimusaineiston perusteella johtajuus on yksi tarkeimmista
tekijoistd, joka vaikuttaa dataldhtoisen organisaatiokulttuurin kehittdmiseen. Johdon
myonteinen asenne dataa kohtaan, suunnan nadyttaminen ja tuki muutokselle ovat Iahes
valttamattomia  asioita  onnistuneelle  dataldhtdisten  organisaatiokulttuurin
kehittamiselle. Mikali nama puuttuvat, on haastava nahdda muutosta tapahtuvan
organisaation kulttuurissa tai paatoksenteossa. Onnistuneen muutosjohtajuuden
katsotaan osoittavan muun muassa visiointia, osallistamista ja voimaannuttamista. Sen
katsotaan myos innostavan ja motivoivan ihmisida organisaatiomuutokseen (Windt ja
muut, 2019, s. 4989). Johdon kommunikointi ja avoimuus saavat organisaation
tiedostamaan ja ymmartamaan datalahtoisen paatoksenteon arvon. Toinen johtajuuden
nakokohta on hankkia ja hallita resursseja datalahtoisia aloitteita varten (Windt ja muut,

2019, s. 4989).

Windtin ja muiden (2019, s. 4989) mukaan johtajuudella on merkittava vaikutus
kulttuuriin, jossa datasta |oydettyjen oivallusten jakaminen on keskeistd. Johto tekee
yhteistyota analyytikoiden kanssa oppiakseen, mita kriittisia liiketoimintakysymyksia
voidaan kasitelld data-analytiikan avulla. Joidenkin tutkijoiden mielesta organisaatioissa
tulisisi  siten pyrkida analyyttisempaan ajattelutapaan, jossa johtajilla on
perustavanlaatuinen ymmarrys datasta ja analyyttisista menetelmistd. Johtajuuden

osalta dataldhtoisen organisaatiokulttuurin kehittdmisen voisi tiivistdd kolmeen
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keskeiseen osa-alueeseen: datalahtdisen paatoksenteon arvon viestiminen ja
kommunikointi, kriittisten resurssien hankkiminen ja hallinta sekda datalahtoisen

kulttuurin luominen (Windt ja muut, 2019, s. 4990).

Lunden ja muiden (2019, s. 9) mukaan esimiesten tulisi rakentaa monitaitoisia tiimeja,
jotka koostuvat datatieteilijoistd, teknista tietdmystd omaavista insindoreista ja
kaantajista, jotka tuntevat seka tekniset etta liikekielet. Ajan my6ta tallainen kdytanto voi
luoda rikkaan ja avoimen viestinnan kulttuurin, joka auttaa vastaamaan haasteisiin.
Johdon ajattelutapaa on myds muutettava ja se on suunnattava uudelleen
digitaalisempaan ja dataldhtdisempaan suuntaan. Johtajien odotetaan pysyvan ajan
tasalla “massadatan aikakaudessa”, mika edellyttdda perehtymistd data-analytiikan
menetelmiin (Lunde ja muut, 2019, s. 9). Tutkijoiden mukaan menestyksekkaat
organisaatiot ovat pystyneet luomaan johtoryhmis, joilla on selkeat suunnitelmat datan

hyddyntamiseksi, selkeat tavoitteet ja taito hahmottaa liiketoimintaa kokonaisuutena.

Avoin ja luottamusta herattava kulttuuri on erityisen tdrkeda dataldahtdisen
paatoksenteon kannalta. Organisaation johto tarvitsee keinoja palkita niita, jotka jakavat
tietoa kannustaakseen yksil6itd ja osastoja kehittdmaan avointa, tarkkaa ja jaettavaa
dataa (Anderson, 2015, s. 204). Dataldhtoiseen kulttuuriin pitdisi kuulua avoin paasy
tietoon. Andersonin (2015, s. 205) mukaan kaikille henkilostoryhmille tulisi tarjota
mahdollisuus kayttaa dataa, myos niille, jotka eivat ole keskittyneet analytiikan ytimeen.
Tiedon ja datan jakaminen on tarkeaa niin liiketoimintayksikdiden, tiimien kuin
yksildidenkin valilla. Johtajien on annettava selva signaali, ettd dataa ei "omista”
yksittdiset tiimit vaan ne kuuluvat koko organisaatiolle. Haasteeksi nousevat kuitenkin
riskit, kuten yksityisyyteen ja tietoturvaan liittyvat ongelmat, jotka syntyvat datan

jakamisesta.

Economist Intelligence Unitin tutkimuksessa (Anderson, 2015, s. 205) kysyttiin 530
johtajalta, ettda "Mitka strategiat ovat osoittautuneet onnistuneiksi edistamaan

dataldhtoistd kulttuuria organisaatiossa?”. Kyselyn perusteella tdrkein strategia on
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ylhaalta alaspain suuntautuva ohjaus ja/tai toimeksiannot johtajilta (49 %). Lahes saman
prosenttimaaran sai datanjakokdytantdjen edistaminen (48 %). Kolmanneksi strategiaksi
nousi data-analytiikan koulutuksen lisddminen (40 %) ja neljanneksi puolestaan dataan
perustuvan padtoksenteon eduista tiedottaminen (40 %). Tasta voidaan paatelld, etta
datalahtdisen organisaatiokulttuurin kehittamisen kannalta on tarkeda yhtaalta johtajien
selkea ylhaalta alaspdin suuntautuva ohjaus ja toisaalta taas avoin tiedonkulku koko

organisaatiossa.

Korherrin ja muiden (2022, s. 5) tutkimuksessa tutkittiin johtajien arkkityyppeja, joita
Ioydettiin nelja keskeistd: analyyttinen ajattelija, valmentaja, opas ja strategi. Ndiden
arkkityyppien ymmartaminen voi auttaa hahmottamaan erilaisia johtamistyyleja, niiden
ominaisuuksia ja kontribuutioita suhteessa datalahtisen organisaatiokulttuurin
kehittamiseen. Korherrin ja muiden (2022, s. 5) mukaan analyyttinen ajattelija ilmaisee
vahvaa kiinnostusta teknologiaan ja edistda sen kayttoonottoa aktiivisesti. Valmentaja
puolestaan omaa sosiaalista kompetenssia ja tilannetajua. Han kehittda yhteistyota,
helpottaa muutosta ja osallistaa ihmisid. Opas tarjoaa asiantuntemusta, johtaa
tehokkaasti ja osallistuu aktiivisesti projekteihin. Strategi taas toimii visiondarisena
johtajana, joka edistdaa innovaatioita, tukee henkilokohtaista kasvua ja mahdollistaa

tehokkaan tiimityon (Korherr ja muut, 2022, s. 5).

Nama kaikki arkkityypit omaavat kukin erittdin hyodyllisia kykyja ja ominaisuuksia, eika
mitdadn niistd voida nostaa toisen ylapuolelle. Monipuolista osaamista voidaan saada
aikaan yhdistamalla erilaisia arkkityyppeja tiimiksi tai kehittamalla tiettya arkkityyppia
edelleen monipuolisemmaksi (Korherr ja muut, 2022, s. 7). On kuitenkin tarkeaa
ymmartdd, ettd muutos kohti dataldhtoista organisaatiokulttuuria on moniulotteinen
prosessi, joka vaatii useita erilaisia taitoja ja nakékohtia. Johtajien olisi hyva pohtia omaa

arkkityyppiaan ja sen pohjalta miettia mahdollisia kehityskohteitaan.
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7.1.2 Teknologia

Kun organisaatiot pyrkivat muuttamaan kulttuuriaan ja paatoksentekoaan
dataldhtoiseksi, on lahes valttamatonta, ettad heraa keskustelu eri teknologioiden, kuten
data-analytiikan, tekoalyn ja koneoppimisen, merkityksesta ja roolista. Berndtssonin ja
muiden (2018, s. 1) mukaan edistykselliseen analytiikkaan siirtyminen vaatii taitoja, joita
organisaatiossa ei yleensa ole. Tasta syystd organisaatioissa usein palkataan joko

ulkopuolinen datatieteilija tai kadnnytdaan konsulttiyrityksen puoleen.

Myds haastatteluissa tuli esille, ettd organisaatiot ovat hyddyntianeet ulkopuolista
asiantuntemusta, koska tarvittavaa erityisosaamista ei valttamatta |0ydy organisaation
sisalta. Ulkopuolinen asiantuntemus voi olla arvokas resurssi, jonka myo6ta
organisaatioon tulee uusia ideoita ja nakokulmia. Toisaalta datalaht6inen paatoksenteko
on myo6s avaamassa uudenlaisia tehtdvia, joita varten voidaan palkata uusia henkil6ita

organisaation sisalle.

” —— Al-strategia, joka tullaan teettimddn ulkopuolisella asiantuntijalla ——" (H2)

“"Meilléi ei ole itselld analyytikkoja, eli se voidaan katsoa jonkinlaiseksi puutteeksi.
Se joudutaan ostamaan kokonaan organisaation ulkopuolelta. Jos ei ole omaa
asiantuntijaa, niin silloin ollaan ulkopuolisen asiantuntijuuden varassa kokonaan.

Parempi tietysti olisi, jos olisi ainakin yksi oma osaaja.” (H2)

”Koko ajan vahvistettu it ja media tiimejd ja juuri palkattu liséié sekd erikseen data

puolelle keskittyvd kaveri.” (H1)

Ulkopuoliset asiantuntijat tai uudet tyontekijat voivat auttaa rikkomaan vanhoja
toimintamalleja ja luoda uudenlaista ajattelutapaa datalahtdisyyden edistamiseksi.
Ulkopuolisen avun integrointi osaksi muutosprosessia voi olla ratkaiseva tekija

onnistuneessa siirtymisessa kohti datalahtoista organisaatiokulttuuria.
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Asiantuntemuksen ja osaamisen puute on toisaalta taas merkittdva muutosta jarruttava

tekija.

Berndtssonin ja muiden (2018, s. 5) mukaan jokaisen organisaation, joka suunnittelee
laajaa analytiikan ja dataldhtdisen kulttuurin  kdyttédnottoa, on annettava
tyontekijoilleen sopivat tyokalut. Ensimmaisena vaiheena on antaa tyontekijdiden
kayttda haluamiaan tyokaluja ja kehittaa itsendisesti kojelautoja (dashboard), jotka
liittyvat heidan paivittdiseen tyohonsa (Berndtsson ja muut, 2018, s. 5).
Itsepalveluanalytiikka (self-service business intelligence) tarkoittaa, etta kayttajat voivat
suorittaa osan kuvailevasta analyysistaan itse (Alpar & Schulz, 2016). Berndtssonin ja
muiden (2018, s. 5) mukaan tama edellyttaa, etta kayttajat saavat koulutusta esimerkiksi

sellaisten tyokalujen kuten Power Bl:n, Tableaun, Watsonin tai Qlik Sensen kayttoon.

Dataldahtoinen paatoksenteko ei kuitenkaan ole houkuttelevien kojelautojen
esittelemistd, vaan tarkoituksena on saada tiedoista hyodyllisia oivalluksia ja tehda
paatoksia niiden perusteella (Hume & West, 2020, s. 35). Tama ensimmainen askel
datalahtoiseen suuntaan on kuitenkin siind mielessa tarkea, etta tyontekijat padsevat
tutustumaan aiheeseen ja saavat arvokasta kokemusta datan hyddyntamisesta. Stormin
ja Borgmanin (2020, s. 5401) mukaan varmistaakseen, ettd tyontekijat mukauttavat
kayttaytymista haluttuun suuntaan johtajien tulisi olla aktiivisesti alusta asti mukana ja
tyoskennelld uuden kulttuurin mukaisesti. Kun muutos kaynnistyy pikkuhiljaa ja
johtoporras on mukana, se auttaa tyontekijoita tunnistamaan, mitd, miksi ja miten

muutos tapahtuu (Storm & Borgman, 2020, s. 5401).

Seuraavana askeleena itsepalveluanalytiikan jdlkeen on data-analyysityokalut, jotka
mahdollistavat ennustavan analyysin suorittamisen, esimerkiksi Azure Machine Learning,
RapidMiner ja ohjelmointikieli R (Berndtsson ja muut, 2018, s. 5). Myos edistyneempien
tyokalujen kanssa on ensiarvoisen tarkeda kouluttaa kayttdjia seka tyodkalujen ettd
erilaisten algoritmien taustateoriaan. Berndtssonin ja muiden (2018, s. 5) mukaan nama

tyokalut tuottavat todennakoisesti datasta hyodyllisid oivalluksia (insights) nopeammin
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kuin perinteiset menetelmat. On kuitenkin huomioitava, ettd vaikka edistyneemmat
tyokalut saattavat nopeuttaa hyddyllisten oivallusten syntymistd, ne eivat valttamatta
korvaa tdysin tarvetta kuvailevalle analytiikalle. Kuvaileva analytiikka tarjoaa perustan
ymmartdaa organisaation nykytilan ja trendit, kun taas ennustava analyysi auttaa

ennakoimaan tulevia tapahtumia (Bose ja muut, 2022, s. 13).

Haastatteluissa tuli esille, ettd organisaatioissa on jo hyddynnetty tallaista vaiheittaista

etenemista datalahtoiseen paatoksentekoon, josta Berndtsson ja muut (2018) kirjoittivat.

”Liikkeelle Idhdettiin myynnin raportoinnin parantamisesta. Ensimmdinen projekti
tehtiin raportointityGkalukeskeisesti, ei siis datakeskeisesti. Sillé saatiin myynnin
raportointi paljon paremmaksi, ja myyntid Iéhdettiin johtamaan tiedolla — se oli
ensimmdinen osa-alue. Saatiin erittdin hyvid kokemuksia. Pddtdksenteko
myynnissd, taloudessa ja johdossa muuttui todellakin enemmdén faktoihin
perustuvaksi — numeroiden perusteella ldhdettiin tekemddn enempi pddtoksid

kuin aiemmin.” (H2)

”Seuraava vaihe tdmdn jdlkeen oli, ettd muutettiin fokus raportointityékalusta
dataan. —— Léhdettiin rakentamaan dataplatformia Amazonin pilveen. Se on nyt
koekdytetty ja sité parhaillaan otetaan kdyttéén. Sinne ensimmdiset raportoinnit
mitd tehtiin, oli tuotannon raportointi. Eli tuotanto oli seuraava isompi alue. Nyt
on myd6s muita osa-alueita Idhdetty viemddn pilvipohjaiseen raportointiin,

esimerkiksi hinnoittelun tekeminen tai varastonhallinta.” (H2)

“Dataplatformi alkaa olla kunnossa. Aika paljon ollaan liitetty sinne
integrointiplatformin kautta Iédhdejdrjestelmid. Data koko ajan rikastuu ja
raportointimahdollisuudet paranevat. Nyt dataplatformin rakentamisen jélkeen
suunnitteilla on Al-strategian rakentaminen ja ollaan valmistauduttu
ensimmdisen Al-projektin tekemiseen, kdyténnésséd varmaan koneoppimisen

menetelmin. Generative Al -ty6kalut koulutettiin henkil6stélle tdmdén vuoden
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agikana jo — ChatGPT ja muut vastaavat valmistuotetyékalut on kdytossd
organisaatiossa jo, ja niiden kéyttdd koko ajan tuetaan. Ensi vuonna Iéhettdisiin

jalostamaan omaa dataa myéskin Al:n keinoin". (H2)

Ndiden kommenttien perusteella tulee esille selked kehityskaari ja sen vaikutukset
organisaation toimintaan. Aluksi organisaatio keskittyi myynnin raportoinnin
parantamiseen, mika oli selked askel kohti dataldhtéisempada paatdksentekoa. Tama
vaihe osoittautui menestyksekkaaksi, mika johti vaiheeseen, jossa otettiin data-
analytiikkaa laajemmin mukaan. Kolmannessa vaiheessa organisaatio alkoi rakentamaan
Al-strategiaa, mika osoittaa pyrkimyksen hyodyntaa edistynytta tekodlya paatoksenteon
tukena. Erilaisten tydkalujen, kuten ChatGPT:n, koulutus ja kdytto ovat valmistaneet tieta
ensimmaiselle Al-projektille. Tallainen vaiheittainen ldahestymistapa mahdollistaa
jarjestelmallisen muutoksen, joka perustuu konkreettisiin tuloksiin ja oppimiseen

kussakin vaiheessa.

Setyowatin ja muiden (2021, s. 387) mukaan teknologia vaikuttaa suuresti
organisaatiossa kehittyvdaan kulttuuriin. Sen avulla voidaan saada erilaisia etuja, kuten
datatiedon saannin helppous, asiakastyytyvaisyys, suorituskyvyn parantaminen tai
uusien innovaatioiden luominen. Teknologia itsessaan ei kuitenkaan vield riita
datalahtoiseen paatoksentekoon, vaan sen lisdksi tarvitaan ennen kaikkea dataa. Usein
puhutaan massadatasta, jolla tarkoitetaan suurta datamassojen joukkoa, joka tulee
monista lahteistd erilaisissa muodoissa ja ko’oissa. Datan on oltava ajantasaista,
relevanttia ja luotettavaa. llman tata on lykattava paatoksia, hankittava lisdd dataa tai
tehtava paatds olemassa olevilla resursseilla, mika tarkoittaa yleensa kokemuksen

varaan rakentumista (Anderson, 2015, s. 183).

Dataan liittyen suurin este paatoksenteolle on datan laatu, tarkkuus ja tdydellisyys. Erdan
tutkimuksen mukaan ldhes joka kolmas on tehnyt merkittavia paatoksia puutteellisilla
tiedoilla tai tiedoilla, joihin ei luoteta (Anderson, 2015, s. 184). Tama voidaan korjata vain

datan johtajuudella, joka panostaa datan hallintaan ja laatuun. Luodakseen lisdarvoa
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massadatasta ja kdytetystd teknologiasta organisaatioiden on kehitettava tai hankittava
analyyttisia valmiuksia, jotka antavat mahdollisuuden muuttaa dataa arvokkaaksi
tiedoksi (Lunde ja muut, 2019, s. 3). Lunden ja muiden mukaan analyyttisten kykyjen
taysimadrainen hyédyntaminen edellyttda organisaation valmiuksien kehittamista, mika

riippuu pitkalti organisaation kulttuurista.

Vaikka organisaatiossa investoidaan analyyttisiin ja teknisiin valmiuksiin, niin johtajat
saattavat silti kohdata vaikeuksia ymmartaa ja toteuttaa dataldahtdisia strategioita
tehokkaasti. Yksi suurimmista haasteista ei liity pelkastaan teknologiaan tai dataan, vaan
pikemminkin siihen, miten organisaation kdyttda inhimillistd pddomaa ja kulttuuria
tukemaan naita strategioita (Lunde ja muut, 2019, s. 3). Muutoksenhallinnan, joka
sisdltdd muun muassa strategioiden madrittelyn, viestinnan ja tyontekijoiden

sopeuttamisen, on sanottu olevan kaytettavaa teknologiaa ja dataa tarkeampi asia.

7.1.3 Muutoksenhallinta

Tutkimuksen ja kirjallisuuden mukaan johtajuus on tarkea tekija kehittymisessa kohti
datalahtoista kulttuuria, mutta organisaation tulee olla jatkuvassa muutoksessa ja
suhtautua myonteisesti toimintatapojen ja rutiinien muuttamiseen muuttuvan
ympadriston mukaisesti (Lunde ja muut, 2019, s. 10). Muutoksenhallinta on laajempi
kdsite kuin johtajuus ja teknologiat sisdltden osittain ndma elementit, mutta myos
strategiat ja toimenpiteet, jotka varmistavat sujuvan siirtymisen nykytilasta kohti
tavoiteltua tilaa. Muutoksenhallinnassa otetaan lisdaksi huomioon sellaisia tekijoita,

kuten organisaation kulttuuri, johtajuus, viestintd, koulutus tai muutosvastarinta.

Haasteena johtajilla on saada dataldahtdinen kulttuuri koko organisaatioon aina
ylimmasta johdosta alimpiin osastoihin saakka. Usein organisaatioilla voi olla resurssien
ja rahan puutetta, mikd asettaa lisdhaasteita muutosprosessille. Myds taman

tutkimuksen haastatteluista voidaan tehda samankaltaisia tulkintoja.
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“Jonkin verran on ollut haasteita, varsinkin kun sité vieddén ihan myyjé tasolle.

Osaaminen ja lievdéd muutosvastarintaa.” (H1)

”"Koko organisaatio ei missédn nimessd vield toimi faktapohjaisesti tai
dataohjautuvasti. Myynti toimii ja ollaan levittémdssd sitd tuotantoon ja muille

osa-alueille. Tarvitaan ehdottomasti tillainen muutosta tukeva arvo.” (H2)

”Ei voida sanoa, ettd henkildsté vastustaa ja puoltaa muutosta, koska henkil6sté
on niin suuri joukko. Osa kannustaa ja tukee, osa taas ei. Syitd mm.

muutosvastarinta tai avoimuus muutokselle. ” (H2)

“Esimerkiksi sellaisissa organisaation osissa tai toimipisteissé missd ndhdddn ettd
jos antaudutaan muutokselle, niin se saattaa johtaa hyvin merkittéviin muutoksiin
juuri siind yksikdssd, esimerkiksi joku saattaa menettdd tyopaikkansa. Silloin ollaan

sellasella asenteella liikenteessd, ettd ei haluta tukea niitd muutoksia.” (H2)

”On myéskin tahoja, jotka ei tykkdd siitd, ettd ruvetaan mittaamaan. On pelkoja,
ettd mitd mittaus paljastaa. Pelkoja siité, mitd meiddn sitten téytyy tehdd. Aina
kun Iéhdetddn mittaamaan ja mahdollisesti I6ydetdiéin jotain tehostettavaa, niin se

johtaa hyvin todenndkéisesti muutoksiin. Eli kaikki eivét tykkdd muutoksista.” (H2)

”On kohdattu monen ndékéisié haasteita. Koskaan ei ole tarpeeksi rahaa. Jos olisi
rahaa ja sitd kautta resursseja, niin voitaisiin tehdd nopeammin, ja kehitys voisi olla

sité kautta nopeampaa”. (H2)

Haastatteluista tulee ilmi, ettd datalahtoisen kulttuurin juurruttaminen organisaatiossa

on haastavaa. Osaamisen puute, muutosvastarinta ja resurssien puute ovat

merkittavimpia tekijoitd muutoksenhallinnan kannalta. Uusien toimintatapojen

omaksuminen voi vieda aikaa ja resursseja, mikd voi heikentdd tai jopa estaa

muutosprosessin.
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Berndtssonin ja muiden (2018, s. 5) mukaan vaikka kaikki olennaiset komponentit
olisivat paikoillaan, ei ole takeita siita, etta ihmiset omaksuisivat datalahtdisen kulttuurin.
Ihmiset ovat monimutkaisia olentoja, joilla on erilaisia tarpeita, haluja ja motivaatioita.
Yksildiden toimintaan ja ajatteluun heijastuvat myos heidan kulttuuriperinteensa ja
kokemuksensa. Berndtssonin ja muiden (2018, s. 5) mukaan on tarkeaa, etta
datalahtoisen kulttuurin nakemys integroituu tyontekijoiden paivittdiseen toimintaan ja
sithen, miten muutos voi parantaa tyotilannetta, johtaa parempaan ja tehokkaampaan
suoritukseen seka kenties nostaa myos palkkaa. Muutoksenhallinta koskee kaikkia naita

edelld mainittuja edellytyksia.

Muutokseen liittyy lahes poikkeuksetta aina jonkin verran muutosvastarintaa. Tama on
yksi keskeisimpida haasteita, joka on voitettava dataldahtdistda organisaatiokulttuuria
kehitettdessa. Muutosvastarintaa voi esiintya niin johtotasolla kuin alemman tason
tyontekijoissakin, mutta kehityksen aloittamisen kannalta merkittavda on johdon
suhtautuminen. Kuten aiemmin tuli esille, niin johtajat ovat tarkeitd kulttuurin
luomisessa, silld he toimivat eturintamassa nayttdaen esimerkillaan miksi asioita tehdaan.
Windtin ja muiden (2019, s. 4993) mukaan analyytikoiden ja johtoryhman yhteistyo
korostuu muutoksessa datalahtdiseen kulttuurin. Johtajien tulisi antaa analyytikoille
vapaus ja valtuudet kouluttaa ja kehittda organisaatiota. Kun johtajat eivdt nde datan

arvoa, analyytikoiden pitdisi ndyttda tama heille (Windt ja muut, 2019, s. 4993).

Muutoksen kannalta tarkedaa on myds mittaaminen. Matemaatikko DJ Patil on sanonut
kirjassaan Building Data Science Team, ettd on helppo teeskennelld olevansa
datalahtoinen, mutta jos asennoituu kerdamaan ja mittaamaan kaiken mahdollisen seka
pohtii kerdatyn datan merkitysta, on edelld suurinta osaa organisaatioista, jotka vaittavat
olevansa dataldhtoisid (Anderson, 2015, s. 42). Dataldahtoinen paatoksenteko vaatii siis
jatkuvaa tiedon keradamista, mittaamista ja sen merkityksen ymmartamista. Eri asioiden
mittaaminen voi aiheuttaa vastustusta, kuten taman tutkimuksen haastattelussa ilmeni.

Ihmisilla voi olla pelkoja liittyen mahdollisiin paljastuksiin ja muutoksiin, joita mittauksen
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tulokset saattavat tuoda mukanaan. Mittaaminen on kuitenkin tarkeaa, jotta tiedetdan

millaisia muutoksia ja paatoksia voidaan tehda.

Ihmisilla tulisi olla usko ja tunne siita, ettd he vaikuttavat parempaan tulevaisuuteen
tekemalla tyotaan. Erityinen haaste dataldahtoisessa muutoksessa on paatosten taustalla
olevan logiikan ja todisteiden merkityksen maarittdminen (Storm & Borgman, 2020, s.
5401). Vastustus liittyy siihen, ettd ihmiset eivat kykene visualisoimaan uutta
todellisuutta, minka takia datan hyotyjen viestiminen ja selittaminen ovat kriittisia
tekijoita. Storm ja Borgman (2020, s. 5401) ehdottavat konkreettisten tulosten
nayttamiselle ja ymmarryksen luomiselle muutosagenttien kdyttamista. Muutosagentit
pyrkivat vaikuttamaan kulttuuriin, rakenteisiin ja muihin osa-alueisiin, ja he voivat toimia

erilaisissa rooleissa, kuten johtajina, asiantuntijoina tai projektiryhman jasenina.

Taman tutkimuksen haastatteluissa kulttuurimuutoksen mahdollistaviksi tekijoiksi
nousivat johtajuuden lisaksi myds datan tarkeyden korostaminen ja ulkopuolisen avun

hyddyntaminen.

”Tédrkeimpdnd varmaankin, etté on voitu todistaa sen tdrkeys ja todenperdisyys.”

(H1)

“Esimerkiksi jotkin osat organisaatiossa on todenneet, etté jollei me muututa,
niin toiminta kuihtuu vuosien varrella pois. Sielli on ehkd keskimdcdirdisté
enemmdn halukkuutta (muutokselle). Sitten on joitakin ihmisié ihan palkattu
ajamaan ja mahdollistamaan muutosta. Tdllaisissa osissa organisaatiota on

keskimddrin enemmdn halukkuutta siihen muutokseen.” (H2)

“Tiedolla johtamisen projektia valittiin johtamaan ulkopuolinen konsultti, joka oli
vetdnyt vastaavia projekteja muualla. Henkil6 oli myés sellainen, jota
organisaatiossa oli aiemminkin kéytetty. Hdn tunsi organisaation toiminnan ja

hdnet otettiin projektia vetémddn. Talon sisdltd ei olisi I6ydetty niin hyvdd veturia.
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Hdn oli sillé tavalla korvaamaton alussa, etté saatiin asioita nopeasti eteenpdin
ja saatiin onnistumisia, jotka ruokkivat tekemistd. Se oli sellainen toinen tdrked
asia, ettd siind alussa oli erittdin kokeneet ja osaavat resurssit vetdmddn

projektia.” (H2)

Datalahtdisen organisaatiokulttuurin kehittdmisen kannalta tarkeda on vakuuttaa ja
todentaa datan hyodyt organisaation jasenille, mutta organisaation sitoutumista
muutokseen voidaan nayttada myos palkkaamalla erityisia henkildita mahdollistamaan
muutosta. Haastattelun perusteella ulkopuolisen konsultin hyédyntaminen voi olla
tehokas keino, silld se tuo mukanaan uutta ndkdkulmaa, kokemusta ja osaamista, mika
auttaa muutoksen kaynnistamisessa ja tuo nopeasti tarpeellisia onnistumisen tunteita.
Dataldhtoisen kulttuurin kannalta on tehokkaampaa toteuttaa jatkuvasti pienia
muutoksia, joihin koko henkildstd osallistuu, sen sijaan, etta tehtaisiin suuria muutoksia
kerralla koko jarjestelmaan. Pienet ja iteratiiviset muutokset mahdollistavat jasenten

paremman sitoutumisen ja sopeutumisen uusiin kaytantdihin.

Anderson (2015, s. 193) kirjoittaa Fogg Behavior -mallista, joka sopii hyvin myos
kuvaamaan dataldhtoisen organisaatiokulttuurin kehittamista. Malli perustuu kolmeen
keskeiseen tekijadan: motivaatio, kyky ja laukaisu. Henkiloston tulee olla riittdvan
motivoitunut siirtymaan kohti datalahtoistd paatoksentekoa. Tama voi tapahtua
esimerkiksi korostamalla etuja, kuten tarkkuutta ja tehokkuutta, ja sitouttamalla
henkilostda osallistumaan muutokseen. Toisaalta henkildstolle on annettava tarvittavat
tyokalut, valmiudet ja taidot. Esimerkiksi erilaiset koulutustilaisuudet data-analytiikasta
voivat auttaa henkiloston kykya kasitella ja tulkita dataa tehokkaasti. Lisaksi on myos
luotava tilanteita, jotka laukaisevat dataldhtoisen paatdksenteon ja kulttuurin.
Positiiviset esimerkit ja kdytannon tilanteet, joissa dataa hyddynnetddan onnistuneesti,

voivat vahvistaa ja rohkaista datalahtoisen kulttuurin omaksumista.
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Yksi tutkimuksen haastatteluissa esille noussut asia, mika liittyy olennaisella tavalla
muutoksenhallintaan ja datalahtdisen kulttuurin kehittdmiseen, on organisaatiossa

vallitsevat arvot.

"Arvot ohjaavat merkittévdsti toimintaamme, Rehellisyys (nyk. luottamus) Nopeus

(varsinkin asiakkaille) Rohkeus (johtamiseen) Limpé (vdlittdminen).” (H1)

"Arvot on tuoreutettu. Se on konkreettinen toimenpide (dataléhtébisen

organisaatiokulttuurin kehittdmiselle).” (H2)

Haastatteluissa esille tulleiden kommenttien perusteella organisaation arvoilla on
merkittava vaikutus sielld vallitsevaan kulttuuriin, mika viime kadessa vaikuttaa kaikkeen
toimintaan. Sjusdalin ja Lunden (2019, s. 5) mukaan syvalle juurtuneet oletukset alkavat
usein arvoina, mutta ajan kuluessa niitd aletaan vahitellen pitda itsestddnselvyytena ja
sitten omaksua oletusten luonne. Taméan takia on tadrkedd, ettd dataldhtoista
organisaatiokulttuuria kehitettdessa organisaatiossa olisi sellaiset arvot, jotka tukevat

datan kayttoa paatoksenteossa.

Berndtssonin ja muiden (2018, s. 5) mukaan jatkuva valmennus on avain kehittymisessa.
Tyontekijat kehittyvat "testaa ja opi” -ymparistdssa, jossa jotkut kokeet saattavat menna
pieleen ja epdonnistumisia ilmetd, mutta niista opitaan koko ajan lisda. Rohkeus kokeilla
ja uudistua tulisikin lahted jo johtotasolta ja aina arvojen madarittamisesta alkaen.
Dataldhtoiselle  kulttuurille on ominaista testausta ja kokeilua painottava
paatoksentekoprosessi, jossa data painaa mielipiteitd enemman ja epaonnistuminen
hyvaksytdaan — kunhan siitd opitaan jotain (Berndtsson ja muut, 2018, s. 2). Arvoista esille
nousee rohkeuden lisdksi myds luottamus. Ihmisilld on oltava luottamus dataa ja

teknologiaa kohtaan, jotta paatoksenteko olisi mahdollista datan avulla.

Tutkimuksen haastattelussa tuli esille huomio organisaation rakenteiden merkityksesta

tiedolla johtamisen ja ylipddansa muutosten kehittamiselle:
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“Havainto organisaation kehityksestd ja organisaation rakenteista, kun tiedolla
johtaminen  kehittyy. On muodostunut ehkd vdhdn  fragmentoitunut
hallinnointitapa tiedolla johtamisen kehittimiselle. Aiemmin se ldhti kehittymddn
taloudesta. Se oli silloin hyvd, mutta tiedolla johtamisen organisointi voi

tulevaisuudessa nédyttdd vdhdn erilaiselta.” (H2)

Datalahtoisen paatoksenteon kannalta on tarkeda, etta organisaatioissa on yhtenadinen
strategia tiedolla johtamiselle. Sen avulla varmistetaan, ettd organisaatio toimii
koordinoidusti asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Datan avoimuus, jatkuva
keskustelu ja eri osastojen sekda tiimien vadlinen yhteistyd auttavat valttamaan
fragmentoitumista organisaatiossa. Organisaatioilla tulisikin olla valmius kehittya ja
muuttua myos rakenteellisesti, jotta varmistetaan mahdollisimman sujuva siirtyminen

dataldhtoiseen paatdksentekoon.

7.2 Datalahtoéisen organisaatiokulttuurin kehittaminen

Wells Fargon entinen toimitusjohtaja, John Stumpf, on sanonut: “Kyse on kulttuurista.
Voisin jéttédd strategiamme lentokoneen istuimelle kilpailijan luettavaksi, eiké sillé olisi
mitédén merkitystd” (Warrick, 2017, s. 396). Tama huomio kulttuurin tarkeydesta
korostaa, ettd menestyksekds organisaatio rakentuu vahvan kulttuurin varaan. Windtin
ja muiden (2019 s. 4987) mukaan vain kolmasosa yrityksistd uskoo onnistuneensa
omaksumaan dataldhtdisen kulttuurin, eikd tama maara ole tiettdvasti kasvamassa.
Dataldhtéinen muutos ulottuu massadata-projekteja pidemmalle ja vaatii seka

kulttuurin etta paatoksentekokaytdantdjen muuttamista.

Usein muutoksia tehdadan John Kotterin kahdeksanportaisen mallin avulla. Malli kuvaa
sarjan vaiheita, jotka on toteutettava pakollisten organisaatiomuutosten saavuttamiseksi
(Pollack & Pollack, 2014, s. 3). Kotterin Idhestymistapaa on kuvattu

organisaatiokulttuuriin keskittyvaksi ja tyypilliseksi yksityisen sektorin muutosmalleille.
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Kotterin mallissa keskitytddn johtamaan muutosta, sen sijaan ettd sita hallittaisiin.
Ylimmalla johdolla on suuri vastuu johdattaa organisaatio muutoksen lapi (Calder, 2013,
s. 10). Kotterin mallin idea tukee myds tdman tutkimuksen haastatteluissa esille
noussutta johtajuuden tarkeytta. Kotterin malli pitaa sisdlladan seuraavat kahdeksan

vaihetta (Pollack & Pollack, 2014, s. 3):

Luo kiireellisyyden tunne

Luo ohjausryhma

Laadi visio ja strategia

Viesti muutoksen visiosta
Vahvista laaja-alainen muutos
Luo lyhyen aikavalin voittoja

Vahvista hy6tyja ja tuota lisda muutoksia

O N o U A W N e

Juurruta uudet toimintatavat kulttuuriin

Pihan ja Salmisen (2020) mukaan Kotterin malli on kuitenkin osittain vanhentunut. Malli
on paapiirteittdin toimiva mutta ei kuitenkaan riittava, silla muutoksissa kyse on ennen
kaikkea arvoista ja viestinndsta. Organisaatio ei kykene muuttumaan ilman jatkuvaa
vuoropuhelun, viestinnan ja kokeilun kulttuuria. Organisaatioon pitdisi saada sellainen
kulttuuri, jossa kaikki ovat datalahtdisten arvojen takana ja koko yhteisdssa toimii avoin
keskustelukulttuuri. Uteliaisuus, luottamus ja avoin ilmapiiri ovat edellytyksia
muutoksen onnistumiselle. Datan avoimuus, mutta myos jatkuva ajatusten ja viestien
vaihto ovat ensiarvoisen tarkeitd dataldhtodisen organisaatiokulttuurin kehittdmisen
kannalta. Viestinnan ei tule olla vain tyékalu muutoksenhallinnassa vaan ennen kaikkea
se mahdollistaa muutoksen onnistumisen (Piha & Salminen, 2020). Johtajuuden
merkitys, organisaation arvot ja jatkuva viestintd ovat niin keskeisia tekijoita, ettd ne
tulisi ottaa itsendisind painopisteind Kotterin mallin ohella dataldhtdisen

organisaatiokulttuurin kehittamisessa (ks. kuva 5).
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* Uudista organisaation
arvot vastoamaan . Juurruta uudet
dotaldhtsista kultuuria toimintatavat kultuuriin
+ Laoadi visio jo strategia
. Luo ohjausryhma

*

JATKUVA
VIESTINTA

* armista ylimmdan i Luo kiiregllizyyden tunne
johden vahva tuki o ) Viesti muutoksen visiosta
s Kommunikoi jotkuvasti i ) )
muutokselle Vahvista loaja-alainen muutos

muutoksen kaikissa

Luo lyhyen aikavalin voittoja
vaiheissa yy !

Wahvista hyotyid jo tuota lisaa
muutcksia

LI

Kuva 5 Dataldhtoisen organisaatiokulttuurin kehittdminen

Dataldhtoisen organisaatiokulttuurin kehittdmisen prosessi (ks. kuva 5) lahtee liikkeelle
ylimman johdon tuen varmistamisesta. Ilman ylimman johdon vahvaa tukea muutos on
vaikeaa. Taman jalkeen on tarkasteltava organisaatiossa vallitsevia arvoja ja paivitettava
ne datalahtoistad paatoksentekoa tukeviksi. Koska arvot ohjaavat kaikkea organisaation
toimintaa, niiden tulisi heijastaa sitoutumista ja asennetta datan hyodyntamiseen
paatoksenteossa. Vasta ndiden jdlkeen voidaan ldhted toteuttamaan Kotterin mallin
mukaista kehitysprosessia. On myos tarkeaa muistaa, etta viestinta ja keskustelu kulkevat
koko ajan mukana. Aktiivinen ja jatkuva viestintda on edellytyksena toimivalle
muutosprosessille. Lisdksi organisaatiossa tulisi olla sellainen ilmapiiri ja kulttuuri, joka
sallii kokeilun ja epdonnistumisen - tyontekijat kehittyvat “testaa ja opi” -ymparistdssa
(Berndtssonin ja muut, 2018, s. 5). Johtajien tulisi ottaa vastuu muutoksesta ja johtaa
esimerkillddn  muuta  henkiléstéa  kohti  tavoiteltua  tilaa.  Datalahtodisen
organisaatiokulttuurin kehittdmisessa korostuvat jatkuva parantaminen ja valmius

uudistua.
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Calderin (2013, s. 11-14) mukaan ensin johtajien on tarkea selittda, miksi muutos on
tarpeen, jotta tyontekijat saadaan prosessiin mukaan. Taman jalkeen kootaan
ohjausryhma eri osastoilta ja tasoilta organisaatiossa. Ohjausryhmalld on tarvittavat
tiedot, taidot ja valta tehda muutos, ja jokaisella jasenelld omat vastuunsa. Ratkaisevan
tarkeaa muutoksen kannalta on sen vision ja strategian maarittdaminen. liman selkeaa
visiota halutusta muutoksen suunnasta on haastava viestia ja motivoida tyontekijoita
sithen. Seuraava vaihe, muutoksen visiosta viestiminen, edellyttadkin edellisen vaiheen
toteutumista. Uudesta visiosta tulee jatkuvasti viestia henkilostélle. Muutoksen ja sen
tarkeyden korostaminen auttavat tyontekijoitda omaksumaan uudet toimintatavat
helpommin ja vahentamaan ldahes poikkeuksetta jossain maarin esiin nousevaa

muutosvastarintaa.

Calderin (2013, s. 11-14) mukaan taman jdlkeen toimintaa vahvistetaan laaja-
alaisemmin ja mahdolliset esteet poistetaan vision tieltd. Muutosprosessin kannalta on
tarked luoda lyhyen aikavalin voittoja. Ne auttavat osoittamaan muutosprosessin
tarkeyden ja hyodyt organisaatiolle. Datalaht6isen organisaatiokulttuurin kehittamisen
kannalta ensin voidaan toteuttaa pienia datan hyo6tyja osoittavia projekteja.
Henkilostolle annetaan esimerkiksi mahdollisuus tutustua datan hyodyntdmiseen
itsepalveluanalytiikan ja kojelautojen (dashboards) avulla. Taman jalkeen toimintaa
laajennetaan data-analytiikkatyokaluihin ja lopulta myos tekoalyprojekteihin. Hyotyja
vahvistetaan ja samalla osoitetaan, ettd muutos on jatkuvaa. Pienet, lyhyen aikavalin,
voitot ovat tehokkaampia kuin suuret mutta pidemman aikavalin voitot. Tyontekijat ovat
todennakoisesti sitoutuneempia prosessiin, kun he nakevat jatkuvaa muutosta.
Viimeisena vaiheena on juurruttaa uudet toimintatavat kulttuuriin. Vakiinnuttaminen voi
kestdaa vuosia, joten prosessi on varmistettava jatkuvaksi, vaikka johtajat vaihtuisivat
(Calder, 2013, s. 11-14). Kotterin mallissa korostuu vahvasti johtajien rooli ja vastuu.
Muutos on saatava nopeasti liikkeelle, pitaa se liikkeessd ja juurruttaa lopulta osaksi

organisaation kulttuuria.
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7.3 Yhteenveto

Tutkimustulokset osoittavat kolme keskeistd osa-aluetta (ks. kuva 4), jotka vaikuttavat
dataldhtoisen organisaatiokulttuurin  kehittdamiseen: johtajuus, teknologia ja
muutoksenhallinta. Nama alueet osaltaan sekd mahdollistavat ettd jarruttavat muutosta
organisaatioissa. Alla olevassa taulukossa on tarkemmin eritelty edelld mainituista osa-

alueista tutkimuksessa nousseita mahdollistavia ja jarruttavia tekijoita.

Taulukko 1 Keskeisimmat muutoksen mahdollistavat ja jarruttavat tekijat

Mahdollistavat tekijat Jarruttavat tekijat

Johdon tuki Muutosvastarinta

Organisaation arvot Rajoitetut resurssit

Asiantuntemus ja osaaminen Asiantuntemuksen ja osaamisen puute
Teknologinen tuki Laadukkaan datan puute

Koulutus ja viestinta Fragmentoitunut rakenne

Johtajuus nousee keskeisimmaksi tekijaksi dataldhtéisen organisaatiokulttuurin
kehittamisessd. Ylimman johdon vahva tuki on valttdmatonta muutoksen
kdynnistamisessa ja prosessin viemisessa onnistuneesti loppuun. Organisaatiossa
vallitsevat arvot vaikuttavat puolestaan kaikkeen tekemiseen ja toimintaan.
Dataldhtdisen paatdksenteon kannalta asiantuntemus ja osaaminen on ratkaisevan
tarkeaa. Ulkopuolista asiantuntemusta ja konsultointia voi olla tarpeellista hyédyntaa
etenkin muutosprosessin alkuvaiheessa. Teknologian merkitys korostuu erityisesti, kun
siirrytaan perinteisista datan analysointimenetelmista kohti edistyneempaa analytiikkaa
ja tekodlyn hyodyntamistd. Teknologian integrointi ja laadukkaan datan merkitys
nousevat keskioon, kun datasta halutaan analysoida liiketoimintaa aidosti hyodyttavaa
informaatiota. Muutoksenhallinnan osalta haasteena on saada datalahtéinen kulttuuri
juurtumaan koko organisaatioon. Johtajien rooli, arvojen korostaminen ja jatkuva

viestintd sekd valmennus ovat avainasemassa juurruttamisen kannalta. Resurssien
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hallinta, valmius uudistua ja konkreettisten tulosten nayttaminen ovat myos olennaisia

onnistumisen elementteja muutoksenhallinnassa.

Dataldhtoisen organisaatiokulttuurin  kehittdmista jarruttavat tietenkin edella
mainittujen mahdollistavien tekijoiden puute, mutta myds muutoksessa usein esiintyva
muutosvastarinta. Rajoitetut resurssit, rahan ja osaamisen puute, ovat myds osaltaan
vaikeuttamassa muutokseen ryhtymistd ja sen toteuttamista. Dataldhtdisen
paatoksenteon kannalta erityisen tirkedaa on hyodyntda laadukasta dataa, josta on
mahdollista analysoida liiketoimintaa aidosti hyédyttavaa informaatiota. Datan tulisi olla
my0Os avoimesti koko organisaation kaytettdvissa. Organisaation fragmentoitunut
rakenne jarruttaa avointa kulttuuria ja tiedon jakamista seka vaikeuttaa muutosprosessin

yhtendista toteuttamista koko organisaatiossa.

Tutkimustulosten mukaan organisaatioiden johtajien on tarkedad ymmartaa ylla mainitut
muutokseen vaikuttavat tekijat mutta varsinaisen dataldahtoisen organisaatiokulttuurin
kehittamisen kannalta nama tekijat on integroitava muutosjohtamisen malleihin, kuten
Kotterin malliin (ks. kuva 5). Ylimman johdon tuki, organisaation arvojen paivitys ja
jatkuva viestinta ovat kohtia, jotka on varmistettava ennen muutosprosessin aloittamista.
Kun ndma tekijat ovat kunnossa, voidaan dataldhtoista organisaatiokulttuuria Idhtea
rakentamaan kaytannossa esimerkiksi Kotterin kahdeksanportaisen mallin avulla.
Muutosprosessissa on  suositeltavaa toteuttaa lyhytaikaisia ja iteratiivisia
edistysaskeleita, jotta henkilosté voi omaksua uudet toimintatavat osaksi normaalia
toimintaa. Datalahtoisyyden tulisi sulautua luonnollisesti ja kiintedsti koko organisaation
toimintaan, jotta se juurtuu olennaiseksi osaksi kulttuuria, paivittaista paatoksentekoa ja

liiketoiminnan kehittamista.
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8 Diskussio

Tassa tutkimuksessa syvennyttiin dataldhtoisen organisaatiokulttuurin kehittdmiseen ja
analysoitiin tekijoita, jotka mahdollistavat tai hidastavat muutosta. Lisaksi tutkimuksessa
pyrittiin  tunnistamaan optimaalisin toimintamalli organisaatioiden muutoksen

toteuttamiselle dataldhtdisen kulttuurin kannalta.

Tutkimustulokset osoittavat, etta datalahtdisen organisaatiokulttuurin kehittaminen
edellyttaa useiden tekijéiden huomioimista. Ennen muuta tarvitaan vahvaa johtajuutta,
joka voi toimia muutoksen moottorina ja luoda organisaatioon dataldahtdisen kulttuurin
edistamiseen tarvittavaa visiota. Johtajien tulee toimia esikuvana ja olla sitoutuneena
muutokseen, jotta henkilostd luottaisi prosessiin ja seuraisi perassd. Lisaksi
teknologisten resurssien tehokas hyddyntaminen on keskeista dataldahtdisen
organisaatiokulttuurin luomisessa. Tekodly, koneoppiminen ja data-analytiikka ovat
avainasemassa, jotta datasta saadaan analysoitua liiketoimintaa hyddyttavaa
informaatiota. Teknologioiden on oltava my6ds saumattomasti integroituina

organisaation toimintatapoihin ja paatoksentekoprosessiin.

Muutoksen kaynnistaminen tapahtuu yleensa ylhaalta alaspain, mika tekee prosessista
samalla haastavan saada etenemaan lapi koko organisaation aina ylimmasta johdosta
alimmalle tasolle asti. Muutoksenhallinta nayttda olevan kriittinen tekija onnistuneessa
datalahtoisen kulttuurin kehittamisessa. Muutos synnyttdaa yleensa aina jonkinlaista
muutosvastarintaa, mutta tehokkaat muutoksenhallintastrategiat voivat auttaa
organisaatiota siirtymaan sujuvasti vanhoista toimintatavoista kohti dataldahtoista
kulttuuria. Mikali organisaatiolta puuttuu tarvittava teknologinen ja inhimillinen
osaaminen, ulkopuolisen konsultaation hyddyntdminen voi osoittautua tehokkaaksi

ratkaisuksi.

Kotterin kahdeksanportainen malli on nykyaan yksi kaytetyimpia ja tunnetuimpia
muutosjohtamisen malleja (Pollack & Pollack, 2014). Tutkimustulokset ja aiemmat

tutkimukset (Piha & Salminen, 2020) osoittavat kuitenkin, ettd malli on osittain
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vanhentunut ja vaatii pdivitysta etenkin digitaalisen kehityksen takia. Uudet teknologiat,
kuten tekoaly, koneoppiminen ja analytiikkatyokalut, ovat tuoneet omat ulottuvuutensa
prosessiin. Nykypdivan kulttuuri ja muutosjohtaminen edellyttavatkin avointa
keskustelua, avointa datan ja tiedon jakamista seka jatkuvaa vuorovaikutusta
organisaation eri ryhmien valilla. Tutkimustuloksissa ndkyy vahvasti johtajuuden,
organisaation arvojen ja jatkuvan keskustelun merkitys. Naita asioita ei voida pitaa vain
tyokaluina Kotterin mallissa, vaan ne on otettava erillisind kohtina esiin ennen
muutosprosessin aloittamista. Johdon tuki dataldahtdisen organisaatiokulttuurin
kehittamiselle on valttamatonta. Organisaation arvojen tulisi tukea datalahtoisyytta ja
uskallusta uudistua. Jatkuva keskustelu ja viestintd ovat puolestaan avainasemassa

luomassa ymmarrysta ja sitoutumista organisaatiossa.

Tutkimuksen tavoite saavutettiin ja tutkimuskysymyksiin vastattiin kattavasti. Tulokset
tarjoavat aiempaa syvallisemman kasityksen dataldahtoisen organisaatiokulttuurin
kehittamiseen vaikuttavista tekijoista. Tieteellisena kontribuutiona tama tutkimus
laajentaa ymmarrystd dataldhtOisen organisaatiokulttuurin kehittdmisesta ja sen
vaikutuksista. Organisaatiokulttuuri ei ole ollut aiemmissa suomenkielisissa
tutkimuksissa juurikaan esilla dataldahtdisyyden tai tiedolla johtamisen nakdkulmasta.
Tama tutkimus tdydentda olemassa olevaa tietopohjaa ja tuo uutta ndkemystd ja
ymmarrysta aiheesta. Tutkimus voi auttaa suomalaisia organisaatioita, jotka pyrkivat
parantamaan ja vakiinnuttamaan dataldhtoistd organisaatiokulttuuria omissa

toimintaymparistoissaan.

8.1 Rajoitukset

Tutkimuksessa on useita rajoittavia tekijoita, jotka on otettava huomioon tuloksia
tulkittaessa. Merkittavin rajoitus koskee rajallista haastateltavien maaraa, silla
tutkimuksessa haastatellaan kahta henkil6a. Vaikka haastateltavilla on asiantuntemusta
ja kokemusta aiheesta, on tarkedaa huomata, ettd tuloksia ei valttamatta voi yleistaa

kattamaan kaikkia organisaatioita. Toisaalta teoriasidonnainen ldhestymistapa tuo
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kuitenkin syvyytta haastatteluille, mutta ulottuvuus eri organisaatioihin ja konteksteihin

voi silti olla rajoittunut.

Tutkimuksessa kaytetty kirjallisuus perustuu tiettyihin valittuihin artikkeleihin ja
Iahteisiin, mikd saattaa luoda valintaharhaa ja rajallisuutta tutkimuksen viitekehykseen.
Valinnassa on pyritty suosimaan vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita, jotka liittyvat
keskeisesti kasiteltdvaan aiheeseen, mutta mahdollinen valikoiva otos voi rajoittaa
nakdkulmia dataldahtdisen organisaatiokulttuurin kehittamisen tekijoista. Laajempi

kirjallisuuskatsaus voisi tuoda esiin monipuolisemman kuvan aiheesta.

8.2 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimusta tehdessa esille nousi muutamia mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
Syvallisemmat tapaustutkimukset useammista organisaatioista eri toimialoilta voivat
tarjota monipuolisemman kuvan dataldhtoisen organisaatiokulttuurin kehittamisesta.
Lisatutkimus kvantitatiivisten menetelmien avulla voisi myods tukea teoriasidonnaisen
laadullisen tutkimuksen tuloksia. Johtajuus on yksi tarkeimpia tekijoita, joka vaikuttaa
muutoksiin ja kaikkeen toimintaan organisaatioissa, joten jatkotutkimusaiheeksi sopii
lisdksi erilaiset johtamisen roolien ja kaytantojen tutkiminen dataldhtoisen

organisaatiokulttuurin kehittamisessa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset organisaatioille

1.

v ok~ N

10.

11.

12.

13.

Miten kuvailisitte organisaationne nykyista kulttuuria? Minkalaisia arvoja ja
periaatteita organisaationne korostaa?

Onko organisaationne avoin muutokselle? Miksi tai miksi ei?

Miten organisaationne kayttaa dataa paatoksenteossa talla hetkella?

Kuinka tarkedana naette datan roolin paatoksenteossa?

Oletteko kohdanneet haasteita dataldhtoisen kulttuurin kehittamisessa, ja mitka
tekijat ovat mahdollisesti hidastaneet tata prosessia?

Mitka ovat olleet keskeiset tekijat, jotka ovat mahdollistaneet muutoksen kohti
datalahtoista organisaatiokulttuuria?

Oletteko havainneet muutoksia organisaatiokulttuurissa  dataldhtodisen
paatdksenteon myota?

Miten organisaationne nykyinen kulttuuri tukee tai haastaa dataldahtodisen
paatoksenteon ja likketoiminnan kehittamisen kaytantoja?

Miten organisaation johto ja henkil6std suhtautuvat datalahtoisen
organisaatiokulttuurin kehittdamiseen? Onko olemassa erityisia
palkitsemisjarjestelmia tai kannustimia, jotka tukevat tata kehitysta?

Minkalaisia teknologisia ja inhimillisid resursseja organisaatiollanne on kaytossa
datalahtoisen organisaatiokulttuurin kehittamiseen?

Mita hyotyja ja tuloksia organisaationne on kokenut dataldhtoisen
organisaatiokulttuurin kehittamisesta?

Miten olette organisaatiossanne edistaneet dataldahtoisen organisaatiokulttuurin
kehittamista? Millaisia konkreettisia toimenpiteita olette toteuttaneet tietoisesti?
Miten naette datalahtoisen organisaatiokulttuurin kehittyvan

organisaatiossanne tulevaisuudessa?



