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Digitalisaatio on yhteiskunnallinen muutosprosessi, joka muokkaa ympäristöämme ja johtaa 

digitaalisen teknologian käytön kasvuun eri toimialoilla ja arjessa. Digitalisaatiolle ei ole 

kirjallisuudessa vakiintunutta määritelmää, mutta se voidaan ajatella digitaalisten teknologi-

oiden integroimisena ja käyttöönottona niin organisaatio- kuin yhteiskuntatasolla. Pysyäk-

seen kilpailukykyisenä yritysten täytyy ottaa digitalisaatio osaksi liiketoimintaa. Digitalisaa-

tiosta seuraa usein digitaalinen transformaatio, jolla tarkoitetaan digitaalisten ratkaisuiden 

hyödyntämistä liiketoiminnan eri osa-alueilla ja arvolupausten uudelleen määrittelyä digita-

lisaatio huomioon ottaen. Digitaalinen transformaatio tarvitsee onnistuakseen oikeanlaista 

johtamista. 

Tämän kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on selvittää, miten johtaminen on muuttunut yri-

tyksen digitaalisen transformaation seurauksena. Johtamista ja sen muutoksia tutkitaan stra-

tegisella ja operatiivisella tasolla sekä johtajuuden (eng. leadership) ja johtamisen (eng. ma-

nagement) näkökulmasta. Työssä tarkastellaan myös, miten digitaalinen transformaatio vai-

kuttaa yrityksen asiakaskokemukseen, sisäisiin toimintamalleihin ja liiketoimintaan.  

Työssä havaittiin, että digitaalinen transformaatio vaikuttaa huomattavasti yrityksen liike-

toimintaan ja organisaatiorakenteeseen, mikä toisaalta vaatii muutoksia johtamiselta. Digi-

taalinen transformaatio ja johtaminen ovat vahvasti vuorovaikutuksessa keskenään. Digitaa-

linen transformaatio vaikuttaa johtamiseen ja johtaminen puolestaan ohjaa organisaation di-

gitaalista muutosta. Johtamisen muutoksella tavoitellaan liiketoiminnallisia etuja, jotka edel-

lyttävät johtajilta esimerkiksi strategian uudelleen määrittelyä sekä innovatiivista huomio-

johtamista. 
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1  JOHDANTO 

Maailma muuttuu jatkuvasti ja yksi merkittävimmistä muutostekijöistä on digitalisaatio. 

Teknologian kehitys ja digitalisaatio muokkaavat tapojamme toimia, työskennellä sekä kom-

munikoida. Digitalisaatio on muokannut opiskelijoiden oppimistapoja sekä muuttanut ope-

tuskäytäntöjä. Se on luonut uusia viestintämuotoja esimerkiksi videopuhelut, jotka ovat teh-

neet kommunikoinnista helpompaa ja nopeampaa. Digitalisaatio on johtanut uusien toi-

mialojen syntymiseen ja vanhojen kehittymiseen ja muokkautumiseen.  

Viime vuosina yrityksen digitalisaatiosta on tullut monille organisaatioille keskeinen paino-

piste, jonka tavoitteena on parantaa organisaation kilpailukykyä sekä tuottavuutta. Digitali-

saatio haastaa organisaatioita kyseenalaistamaan nykyiset toimintatavat ja strategiat sekä ke-

hittämään niitä ketterimmiksi (Valtiovarainministeriö 2023). Kuitenkin monet yritykset ovat 

epäonnistuneet digitaalisemman liiketoiminnan ja strategian kehittämisessä. Vain joka kuu-

des yritys saa tavoittelemiaan tuloksia digitaalisen transformaation seurauksena (Gale ja Aa-

rons 2018). Syy epäonnistumiselle on usein heikko johtaminen niin strategisella kuin opera-

tiivisella tasolla (Bucy et al. 2016; Gale ja Aarons 2018). Kun yritykset pyrkivät sopeutu-

maan ja pysymään mukana muuttuvassa digitaalisessa maailmassa, on tehokkaan johtamisen 

tarve noussut yhä tärkeämmäksi. Saadakseen digitalisaatiosta kaiken kilpailuedun, on orga-

nisaation johdon tuettava digitaalisia työskentely- ja toimintamalleja.  

Digitaalinen transformaatio on melko uusi käsite, jonka takia sen vaikutuksista yrityksen 

liiketoimintaan ymmärretään vielä heikosti. Analyyseissä esiintyy samoja aiheita ja teemoja, 

mutta johtopäätökset ja ohjeistukset ovat melko suppeita. (Fischer et al. 2020) On tärkeää 

tunnistaa, mitä muutoksia digitalisaatio aiheuttaa organisaation liiketoiminnalle ja raken-

teelle. Tunnistamalla muutokset, voidaan johtamista kehittää muutoksia tukevaksi, jolloin 

yrityksellä on parempi todennäköisyys kilpailuedun ja kestävän suorituskyvyn saavuttami-

sessa. Johtamisella on kriittinen rooli muutoksen läpiviennissä; niin kuin Salesforcen perus-

taja Marc Russel Benioff sanoi: ”Olemme johtamiskriisissä. Emme ole teknologiakriisissä, 

vaan teknologisessa vallankumouksessa.” (Barnato 2016) 
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1.1  Työn tavoitteet ja tutkimuskysymykset  

Tämän kandidaatintyön tavoitteena on selvittää, miten johtaminen on muuttunut yrityksen 

digitalisaation seurauksena sekä mitä hyötyä johtamisen muutoksesta ja digitalisaatiosta on 

yritykselle. Työtä lähestytään sen päätutkimuskysymyksen kautta: 

”Miten yrityksen digitaalinen transformaatio on vaikuttanut johtamiseen?” 

Työn päätutkimuskysymystä tukevat työn kolme osatutkimuskysymystä: 

”Miten digitaalinen transformaatio vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan sekä organisaatiora-

kenteeseen?” 

”Miten strategian muutos on vaikuttanut johtamiseen?” 

”Mitä johtamisen muutoksella tavoitellaan?” 

Näihin kysymyksiin vastaamalla pyritään antamaan kattava kuva siitä, miten johtamisen täy-

tyy muuttua digitaalisen transformaation seurauksena, jotta yritys pystyy käyttämään kaiken 

potentiaalin muutoksista tavoitellessaan liiketoiminnallista etua.  

1.2  Tutkimusmenetelmät ja rajaukset 

Tämä kandidaatintyö toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Kirjallisuuskatsauksessa tunniste-

taan ja esitellään sekä arvioidaan ja tulkitaan jo olemassa olevaa tietoa ja tutkimuksia. Tut-

kimusaineistoista saatuja tietoja yhdistelemällä pyritään luomaan johtopäätöksiä sekä vas-

taamaan tutkimuskysymykseen. Työn lähteinä käytetään ajankohtaista teoriakirjallisuutta 

sekä vertaisarvioituja tieteellisiä julkaisuja. Lähteiden etsimiseen käytettiin pääasiassa seu-

raavia tietokantoja: LUT-tiedekirjasto Primo, Scopus, Google Scholar ja IEEE Xplore. 

Haussa käytettiin aiheeseen liittyviä hakusanoja niin suomeksi kuin englanniksi. Keskeisim-

mät hakusanat painottuvat johtamisen sekä digitalisaation ympärille. 

Työn kaksi keskeisintä teemaa ovat johtaminen ja digitalisaatio. Digitalisaatio on laaja yh-

teiskunnallinen käsite, joka muuttaa yrityksen strategiaa ja arvonluontia. Digitalisaatio on 

rajattu käsittelemään digitaalista transformaatiota, mikä muuttaa yrityksen liiketoimintamal-

leja tai organisaatiorakennetta merkittävästi. Työssä käsitellään digitaalisen transformaation 

vaikutuksia yrityksiin. Pystyäkseen hyödyntämään kaiken potentiaalin muutoksista, täytyy 
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johtamisen muuttua (Ilmarinen ja Koskela 2015 s. 229). Tämän takia työssä tarkastellaan 

johtamisen muutoksia organisaation digitaalisessa transformaatiossa. 

Tutkimuksen toinen teema, johtaminen, voidaan käsittää monella tapaa. Tässä tutkimuksessa 

johtaminen jaetaan strategiseen ja operatiiviseen johtamiseen. Molemmat johtamisen muo-

dot kytkeytyvät toisiinsa ja ovat tärkeitä yrityksen toiminnan ja menestyksen kannalta var-

sinkin muuttuvassa liiketoimintaympäristössä. Tässä työssä keskitytään operatiivisen ja stra-

tegisen johtamisen muutoksiin organisaation näkökulmasta, eikä niinkään yksittäisen johta-

jan näkökulmasta. 

1.3  Työn rakenne 

Työ sisältää neljä pääotsikkoa, joista ensimmäinen on johdanto. Johdanto johdattelee lukijan 

aiheeseen sekä ilmaisee työn tavoitteet ja näkökulman. Toinen pääotsikko käsittelee digita-

lisaatiota. Luvussa määritellään digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio sekä niiden vai-

kutukset yrityksen liiketoimintaan lähteiden perusteella. Luvun luettua lukija ymmärtää, 

mitä tarkoitetaan digitalisaatiolla ja digitaalisella transformaatiolla. Lukija ymmärtää myös, 

millaisia vaikutuksia digitaalisella transformaatiolla on yrityksen liiketoimintaan sekä miten 

yrityksen digitaalisen transformaation tilaa voidaan mitata. Kolmannen pääotsikon alla kä-

sitellään johtamisen muutosta digitalisaatiossa. Luvussa avataan johtaminen työn rajauksen 

pohjalta sekä keskitytään muutoksiin, joihin johtamisen täytyy sopeutua. Luvussa analysoi-

daan, miten johtaminen on muuttunut strategian muutoksen seurauksena sekä miten muu-

toksista saadaan kaikki potentiaali käytettyä. Kolmannessa luvussa keskitytään myös etui-

hin, joita yritys voi saada johtamisen muutoksen seurauksena. Viimeisessä luvussa esitetään 

työn perusteella tehdyt johtopäätökset ja yhteenveto. Luvun tarkoituksena on kiteyttää työn 

keskeisin sisältö sekä vastata tutkimuskysymyksiin. 
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2  DIGITALISAATIO 

Digitalisaatiosta on muodostunut globaali trendi ja sillä on merkittävä vaikutus yhteiskun-

nassa. Sen myötä markkinoille tulee uusia teknologioita eri liiketoiminnan osa-alueille. Di-

gitalisaation jatkuva kehitys on pakottanut yritykset muuttamaan strategiaansa sekä liiketoi-

mintamalleja tavoitellessaan kilpailuetua (Ilmarinen ja Koskela 2015 s. 136). 

2.1  Digitalisaation määritelmä 

Digitalisaatio on laaja yhteiskunnallinen käsite, johon kirjallisuudessa ei ole yhtä yksiselit-

teistä määritelmää ja se riippuu paljon kontekstista. Monissa tieteellisissä papereissa digita-

lisaatiota, digitointia ja digitaalista transformaatiota käytetään puhuttaessa samasta asiasta, 

vaikka ne ovat erilaisia toisistaan riippuvaisia ilmiöitä. Ilmarinen ja Koskela (2015 s. 22) 

määrittelevät digitalisaation muutosvoimaksi, joka aiheuttaa muutoksia ihmisten käyttäyty-

misessä ja yritysten liiketoiminnassa. Yleisellä tasolla digitalisaatio tarkoittaakin teknologi-

oiden integroimista arkeen digitaalisten ratkaisujen avulla (Gray ja Rumpe 2015). On huo-

mattavaa, että digitalisaatio ei tapahdu ilman digitointia. Digitointi tarkoittaa analogisen 

asian muuttamista digitaliseen muotoon esimerkiksi paperisten asiakirjojen muuttamista 

sähköiseen muotoon ja niiden säilyttämistä digitaalisesti. (Ilmarinen ja Koskela 2015 s. 22) 

Digitalisaatio on ilmiö, joka vaikuttaa koko yhteiskunnassa sekä markkinoilla ja samalla 

myös organisaatioihin (Ilmarinen ja Koskela 2015 s. 23). Digitalisaatio muokkaa yhteiskun-

taa, taloutta ja teollisuutta nopeammin kuin koskaan, nykyään puhutaankin digitaalisesta yh-

teiskunnasta. Uudet teknologiat ja niiden kehittyminen vaikuttavat niin sosiaalisilla- kuin 

taloudellisilla osa-alueilla. Teknologiat mahdollistavat nopeamman kasvun ja parantavat te-

hokkuutta koko yhteiskunnassa. (Corrocher ja Ordanini 2002) Digitalisaation ansiosta mark-

kinoille syntyy yhä enemmän uusia yrityksiä ja liiketoimintoja. 

Markkinoilla digitalisaatiota voidaan tarkastella esimerkiksi disruptiivisen digitaalisen muu-

toksen kautta, jossa yritys muuttaa markkinoita merkittävästi digitaalisempaan suuntaan uu-

della innovaatiolla tai liiketoiminnalla (Ilmarinen ja Koskela 2015 s. 26). Digitalisaation dis-

ruptiivisella muutoksella selitetään muutosta, jossa digitalisaatio haastaa vanhoja 
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toimintatapoja ja luo niiden tilalle täysin uusia malleja (Cleland-Huang 2018). Kyseessä on 

tietynlainen hajottava perustavanlaatuinen muutos, joka luo samalla uutta. 

Disruptiivinen muutos voi tapahtua myös yrityksen sisällä. Organisaation näkökulmasta 

Gartner (2023) määrittelee digitalisaation prosessiksi, jossa otetaan käyttöön teknologioita, 

jotka mahdollistavat liiketoimintamallin sekä arvonluonnin muokkaamisen. Digitalisaatio 

on prosessi, jonka tavoitteena on digitaalinen liiketoimintamalli. (Gartner 2023) Yksinker-

taistettuna prosessitasolla digitalisaatio tarkoittaa prosessien digitalisointia ja uusien digitaa-

listen työkalujen käyttöönottoa.  

Digitalisaatiosta ja liiketoiminnan muokkaamisesta digitaaliseen suuntaan seuraa usein di-

gitaalinen transformaatio. Reddyn ja Reinartzin (2017) määritelmän mukaan digitaalinen 

transformaatio on teknologioiden laajamittaista käyttöä arvonluonnin perustana kaikkialla 

yhteiskunnan osa-alueilla. Määritelmä kuvaa transformaatiota laajasti arvopohjaisena yh-

teiskunnallisena muutoksena. Teknologia nähdään keinona saavuttaa halutut arvolupaukset 

ja tavoitteet.  

Parviainen et al. (2017) ovat luoneet määritelmän, jossa digitaalinen transformaatio käsite-

tään asiana, joka muuttaa organisaation sisäisiä prosesseja, tapoja työskennellä, rooleja 

sekä palveluita. Digitaalinen transformaatio nähdään holistisena muutoksena, joka muok-

kaa koko organisaatiota, ei vain yksittäistä yksikköä tai prosessia. Toisaalta digitaalinen 

transformaatio voidaan nähdä kehitysprosessina, joka hyödyntää yrityksen digitaalisia ky-

vykkyyksiä ja teknologioita liiketoimintamallien, toimintaprosessien ja asiakaskokemuk-

sen muokkaamiseen ja uudistamiseen sekä arvonluomiseen (Morakanyane et al. 2017). 

Määritelmässä transformaatiota tarkastellaan prosessina, joka kehittää muita yrityksen si-

säisiä prosesseja. 

Kaikki edellä mainitut digitaalisen transformaation määritelmät poikkeavat toisistaan. Kui-

tenkin määritelmistä on löydettävissä yhteneväisyyksiä. Yhteistä määritelmille on näkemys 

siitä, että digitaalinen transformaatio aiheutuu uusien teknologioiden käyttöönotosta. Trans-

formaatio voi muuttaa organisaatiota tai yksittäistä prosessia tai laajemmassa näkökulmassa 

koko yhteiskuntaa. Jokaisessa määritelmässä on olennaista arvonluonti. Yhteenvetona tässä 

yhteydessä digitaalisella transformaatiolla tarkoitetaan innovatiivista muutosta, jossa uudet 

teknologiat vaikuttavat yrityksen toimintakulttuuriin, sisäisiin prosesseihin ja arvonluontiin. 

Voidaan ajatella, että digitaalinen transformaatio on holistinen organisaatiomuutos, joka on 
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seurausta digitaalisten teknologioiden käyttöönotosta ja leviämisestä organisaation sisällä. 

Digitaalisen transformaation onnistuminen edellyttää sen toteuttamista vaiheittain, yksi 

muutos kerrallaan (Ross et al. 2019 s.12). Digitaalinen transformaatio koostuu digitoinnista 

sekä digitalisaatiosta (kuva 1), jotka kaikki yhdessä mahdollistavat liiketoiminnan muuttu-

misen digitaalisemmaksi. 

 

Kuva 1 Digitaalinen transformaatio pyramidi 

2.2  Digitaalinen kypsyys 

Yrityksen digitaalisen transformaation tasoa voidaan tarkastella digitaalisen kypsyyden 

avulla. Digitaalisen transformaation tason tarkasteleminen on tärkeää, kun pyritään saavut-

tamaan parempi suoritus- ja kilpailukyky, sillä mitä paremmalla tasolla organisaation kyp-

syys on, sitä parempi sen suorituskyky on (Dooley et al. 2001; Pedrini ja Frederico 2018). 

Digitaalinen kypsyys kertoo, miten digitalisaatio on vaikuttanut yritykseen ja minkälaisia 

muutoksia yritykseen ja sen liiketoimintaan on tehty. Onnistunut digitaalinen transformaatio 

edellyttääkin digitaalisen kypsyyden mittaamista. (Teichert 2019) 

Yrityksen digitaalista kypsyyttä voidaan kuvata kypsyysmallin kautta. Mallin avulla voidaan 

esimerkiksi tarkastella kokonaisvaltaisesti, kuinka tehokkaasti yritys käyttää toiminnassaan 

digitaalisia työkaluja. Se kertoo yrityksen tämänhetkiset digitaaliset valmiudet. Malli auttaa 

yritystä hahmottamaan digitaalisen tavoitetason ja keinot sen saavuttamiseksi käyttäen en-

nalta määritettyjä viitekehyksiä ja mittareita. Digitaaliselle kypsyydelle ei ole yksiselitteistä 
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mallia, vaan malli riippuu organisaatiosta ja organisaation tarpeesta. (Mettler ja Rohner 

2009) 

Kypsyysmalleille yhteistä kuitenkin on se, että ne tarkastelevat digitaalista kypsyyttä orga-

nisaation prosessien eri vaiheissa. Taulukossa 1 on Gill ja VanBoskirken (2016) kehittämä 

yksinkertainen malli, jossa yrityksen digitaalista kypsyyttä tarkastellaan neljän eri ulottu-

vuuden kautta: kulttuuri, teknologia, organisaatio ja ymmärrys. Mallissa painotetaan paitsi 

organisaation teknologista kypsyyttä myös organisaatio kulttuuria ja digitaalista ymmärrystä 

kypsyyden mittaamisessa. Mallin perusteella voidaan todeta, että digitaalinen transformaatio 

ei ulotu vain teknologioihin, joita yritys käyttää. Transformaatiossa pitää huomioida myös 

vallitseva kulttuuri, johtaminen ja koko organisaatio.  

 

Taulukko 1 Digitaalinen kypsyysmalli (mukaillen Gill ja Vanboskirk 2016) 

 

2.3  Digitalisaation vaikutukset yritykseen 

Nopeasti digitalisoituvat markkinat ja kuluttajien tarpeet asettavat yrityksille paineet sopeut-

taa yrityksen liiketoimintastrategia ympäristön digitaalisiin muutoksiin (Teichert 2019). Ky-

seessä on muutos, joka koskettaa kaikkia yrityksiä toimialasta riippumatta (Ilmarinen ja 



11 

 

Koskela 2015 s. 24). Digitalisaation yleistyminen vaikuttaa siihen, miten yritys toimii, miten 

se on yhteydessä asiakkaisiin ja miten se tekee voittoa. Digitaalisen transformaation vaiku-

tukset voivat olla positiivisia tai negatiivisia yrityksen liiketoiminnalle, riippuen siitä miten 

muutos toteutetaan ja hallitaan. Toimialasta riippumatta perimmäiset muutokset ovat saman-

laisia, kuten asiakkaiden tarpeiden muuttuminen ja kilpailutilanteen kiristyminen. Tässä 

työssä tutkitaan digitaalisen transformaation vaikutuksia yleisellä tasolla riippumatta toimia-

lasta. 

Digitaalisen transformaation vaikutuksia voidaan tarkastella eri mallien ja näkökulmien 

avulla. Parviainen et al. (2017) tarkastelevat digitaalista muutosta sisäisen tehokkuuden, ul-

koisten mahdollisuuksien ja disruptiivisen muutoksen kautta. Nämä tarkastelualueet ovat 

kuitenkin melko laajoja. Taulukossa 2 esitetään konkreettisemmin digitaalisen transformaa-

tion vaikutusalueet yrityksessä. Yrityksen digitaaliset valmiudet luovat perustan onnistu-

neelle yrityksen digitaaliselle transformaatiolle ja digitaaliselle innovoinnille (Khin ja Ho 

2018). Valmiuksien avulla yritys voi kehittää taulukossa 2 esitettyjä alueita, kuten asiakas-

kokemus, sisäinen toimintamalli sekä liiketoiminta (Schwertner 2017; Westerman et al. 

2014). Westerman et al. (2014) huomauttavat, että digitalisaatio ei ulotu saman verran näihin 

kaikkiin tasoihin. Yrityksen johto päättää, minkä asian digitalisointiin panostetaan enemmän 

kuin toisen. 
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Taulukko 2 Digitaalisen transformaation vaikutukset (mukaillen Schwertner 2017; Westerman et al. 2014) 

 

2.3.1  Digitaaliset valmiudet 

Moorman ja Slotegraaf (1999) määrittelevät digitaaliset valmiudet kyvyiksi laatia ja kehittää 

uusia tuotteita ja niihin liittyviä prosesseja digitalisaation avulla. Tarkemmin sanottuna di-

gitaaliset valmiudet kuvastavat organisaation aineellisten ja aineettomien digitaalisten re-

surssien kuten esimerkiksi teknologian, osaamisen, johtamistaitojen ja liiketoimintaproses-

sien ymmärtämistä ja tietojen soveltamista kilpailukyvyn saavuttamisessa (Henriette et al. 

2015). Edellinen määritelmä on kuvaus valmiuksien resurssipohjaisesta näkemyksestä kil-

pailuedun saavuttamisessa. Resurssipohjainen näkemys on kuitenkin ongelmallinen sen 

staattisuuden takia. Näkökulma ei ota kantaa esimerkiksi resurssien kehittymiseen tai kehit-

tämiseen. Näkemyksessä pysyvä kilpailuetu saavutetaan valmiilla resursseilla. Mallin rajoite 

tulee esille esimerkiksi Eisenhardtin ja Martinin (2000) sekä Helfaltin ja Peterafin (2003) 

tekemissä tutkimuksissa. Eisenhardt ja Martin (2000) esittävät resurssipohjaisen näkemyk-

sen tilalle dynaamiset kyvykkyydet.  
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Dynaamisilla kyvykkyyksillä voidaan vastata muuttuvien markkinoiden haasteisiin. Nope-

asti muuttuvassa toimintaympäristössä etsitään hetkellistä kilpailuetua. Kilpailukyvyn yllä-

pitämiseksi muuttuvilla markkinoilla yritysten täytyy muuttaa ja kehittää resursseja saadak-

seen lyhyen aikavälin kilpailuetua, joka toisaalta auttaa saavuttamaan pidemmän aikavälin 

kilpailuedun (Eisenhardt ja Martin 2000; Teece, Pisano ja Shuen 1997). Dynaamisia kyvyk-

kyyksiä on käsitelty jo varhaisissa julkaisuissa. Teece et al. (1997) avaavat teoriaa sen sano-

jen perusteella. Dynaaminen viittaa yrityksen joustavuuteen sopeutua muuttuvaan liiketoi-

mintaympäristöön kehittämällä jatkuvasti yrityksen osaamista. Tämä edellyttää esimerkiksi 

oikea-aikaista innovointien käyttöönottoa, kun markkinat ja teknologia kehittyvät nopeasti 

ja ennalta-arvaamattomasti. (Teece et al. 1997) Kyvykkyyksillä Teece et al. (1997) korosta-

vat johtamisen roolin merkitystä muuttuvassa toimintaympäristössä. Johtamisen rooli edel-

lyttää taitojen ja resurssien hallintaa, yhdistämistä sekä uudelleen määrittelyä. (Teece et al. 

1997)  

Muuttuvissa ja epävarmoissa tilanteissa yritykset kohtaavat monia tekijöitä, jotka voivat vai-

kuttaa sen menestykseen ja suorituskykyyn. Tilanne luo riskin, jossa yritys ei ymmärrä haas-

teiden merkitystä ja kohdistaa resurssinsa väärin. (Bennett ja Lemoine 2014) Dynaamisten 

kyvykkyyksien teorian perusteella yrityksen menestyksen kannalta keskeisintä on johtami-

sen kyky tunnistaa uusia mahdollisuuksia ja hyödyntää niitä sekä samalla vastata haasteisiin. 

Siksi huomiojohtamisella on keskeinen merkitys organisaation suoritus- ja kilpailukyvyn 

parantamisessa muuttuvassa liiketoimintaympäristössä (Kaur 2022; Maula et al. 2013). Huo-

miojohtamisella tarkoitetaan käyttäytymistapoja- ja malleja, joiden avulla voidaan tunnistaa 

tärkeimmät tehtävät ja resurssit sekä keskittyä niihin (Maula et al. 2013). Voidaan todeta, 

että huomiojohtaminen on yksi arvokkaimpia digitaalisen transformaation edellytyksiä. Yri-

tyksen johto päättää, mihin liiketoiminnan osa-alueisiin panostetaan digitaalisessa transfor-

maatiossa ja mitkä osa-alueet jätetään vähemmälle huomiolle (Westerman et al. 2014). Di-

gitaalinen transformaatio alkaa siis yrityksen johdosta.  

2.3.2  Vaikutukset asiakaskokemukseen 

Digitalisaatio muuttaa asiakkaiden käyttäytymistä, odotuksia ja vaatimuksia. Asiakaskoke-

mus on yksi keskeisimmistä digitalisaation vaikutusalueista, johon yrityksen tulee panostaa. 

Taulukossa 2 esitetyt alueet kattavat asiakkaan ymmärtämisen, myynnin ja markkinoinnin 
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tehostamisen sekä asiakasrajapinnan kehittämisen. Asiakaskokemukseen panostaminen on 

tärkeää, sillä asiakas on liiketoiminnan lähtökohta. Bermanin (2012) toteaa, että menestyäk-

seen digitaalisessa transformaatiossa, yrityksen täytyy keskittyä arvolupausten uudelleen-

muotoiluun sekä uudistaa ja muuttaa toimintaa yhteistyön ja vuorovaikutuksen lisäämiseksi 

asiakkaiden kanssa. Digitalisaation ansiosta yrityksillä on käytettävissään enemmän tietoa 

ja dataa, jonka avulla yritykset voivat syvällisemmin ymmärtää asiakkaiden tarpeita ja odo-

tuksia. Kotler et al. (2018 s. 74) toteavatkin, että asiakkaiden tarpeiden ymmärtäminen on 

edellytys arvolupausten uudelleen määrittelylle sekä yksilöllisemmän asiakaskokemuksen 

luomiselle. Nämä puolestaan parantavat esimerkiksi yrityksen asiakastyytyväisyyttä sekä 

asiakasuskollisuutta, jotka ovat tärkeitä tekijöitä yrityksen menestykselle digitaalisessa toi-

mintaympäristössä. 

Big datan eli suurien tietomäärien hyödyntäminen markkinoinnissa tarjoaa huomattavia 

etuja yritykselle. Siirtyminen offline-markkinoinnista digitaalisiin kanaviin helpottaa ja no-

peuttaa markkinointi, mikä mahdollistaa esimerkiksi dynaamisen hinnoittelun. Dynaaminen 

hinnoittelu on strateginen valinta, jossa hinta määräytyy asiakkaan, sijainnin, tuotteen tai 

ajan mukaan (Kotler et al. 2018 s. 340). Yritykset voivat kerätä asiakkaistaan enemmän tie-

toa, kuten maantieteellisen sijainnin, harrastukset ja ostokäyttäytymisen, jolloin yritykset 

voivat kohdentaa markkinointia tehokkaammin vastaamaan asiakkaiden tarpeita ja ylläpitä-

mään sekä vahvistamaan asiakassuhteita. (Kotler et al. 2018 s. 125; Le ja Liaw 2017) 

Digitalisaatio vaikuttaa myös asiakasrajapinnassa. Digitalisaation vaikutukset asiakkaalle 

näkyvät asiakasrajapinnassa esimerkiksi sähköisenä asiakaspalveluna (Westerman et al. 

2014). Suurin muutos asiakasrajapinnassa on tiiviimpi yhteistyö asiakkaan kanssa. Asiakas 

voi esimerkiksi kirjoittaa tuotearvioita tai jakaa uusia ideoita digitaalisilla alustoilla. Digita-

lisaation ansiosta asiakkaat pystyvät suunnittelemaan ja räätälöimään tuotteita helpommin. 

Alustoja hyödyntämällä yritys voi muuttaa asiakkaan roolia tuotteen tai palvelun tarjoajaksi. 

Airbnb on esimerkki yhteiskehittämisalustasta, jossa asiakkaat pystyvät tarjoamaan omaa 

asuntoaan vuokralle muille kuluttajille. Yritys voi tehdä asiakkaasta myös yhteistuottajan, 

jolloin asiakas itse suunnittelee ja kokoaa tuotteen, esimerkiksi Dell PC tarjoaa kyseistä pal-

velua. (Verhoef et al. 2021) Näin asiakkaan ja yrityksen yhteistyö muuttuu tiiviimmäksi ja 

liiketoiminta yhä enemmän asiakaslähtöisemmäksi. 

Asiakkaiden digitalisaatiosta seuraa myös GDPR-kysymys: kuinka paljon tietoa asiakkaasta 

voidaan käyttää markkinoinnissa ja paremman asiakaskokemuksen luomisessa. On myös 
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tärkeää huolehtia suurien tietomäärien oikeanlaisesta säilömisestä ja hallinnoinnista, jotta 

tieto ei päädy kolmansille osapuolille (Le ja Liaw 2017). Asiakkaiden tarpeet vaihtelevat, ja 

lisäksi se, kuinka paljon tietoa asiakkaat ovat halukkaita jakamaan yritykselle, luovat haas-

teita personoidun digitaalisen asiakaskokemuksen luomiseen (Ritter ja Pedersen 2020).  

2.3.3  Vaikutukset sisäisiin toimintamalleihin 

Digitalisaation vaikutus asiakaskokemuksessa on näkyvin yrityksen ulkopuolisille toimi-

joille. Monet yritykset hyödyntävät digitalisaatiota myös sisäisten toimintamallien tehosta-

misessa. Sisäisten toimintamallien muutoksilla viitataan siihen, miten digitaalinen transfor-

maatio muuttaa yrityksen sisäisiä prosesseja, organisaatiorakennetta ja osaamisvaatimuksia 

(Hess et al. 2016). Sisäisten prosessien parantaminen esimerkiksi digitalisaation avulla ja 

innovoinnilla on yksi keskeinen tapa luoda lisäarvoa sisäisten toimintamallien hallinnassa 

(Baier et al. 2022). Prosessi on toimintoketju, joka sisältää toimintoja ja tehtäviä tietyn ta-

voitteen ja lopputuloksen saavuttamiseksi. Lopputuloksen vastaanottajana ovat asiakkaat, 

jotka voivat olla yrityksen sisäisiä tai ulkopuolisia. Sisäisillä asiakkailla tarkoitetaan esimer-

kiksi yrityksen työntekijöitä. (Kiiskinen et al. 2002)  

Digitalisaatio tarjoaa monenlaisia etuja prosessien virtaviivaistamiseksi. Prosessien tehosta-

miseen monet yritykset hyödyntävät automaation tuomia mahdollisuuksia. Yritykset ottavat 

käyttöön erilaisia uusia toiminnanohjausjärjestelmiä sekä muita ohjelmia, jotka helpottavat 

ja nopeuttavat datan käsittelyä. Digitalisaatiota voidaan hyödyntää toistuvien ja manuaalis-

ten tehtävien automatisointiin, mikä esimerkiksi vähentää virheitä ja lisää nopeutta. (Autor 

et al. 2006) Prosessien automatisoinnin seurauksena henkilöstö voidaan keskittää enemmän 

strategisiin tehtäviin. 

Prosesseja on mahdollista tehostaa ja digitalisoida hyödyntämällä pilvipalveluita (Berman 

et al. 2012). Pilvipalvelut mahdollistavat tietojen tallentamisen ja käyttämisen etänä, jolloin 

yhteistyö muiden toimijoiden kanssa helpottuu ja tiivistyy. Tiiviimpi yhteistyö muiden 

kumppaneiden ja sidosryhmien kanssa voi johtaa esimerkiksi tuottavuuden paranemiseen 

sekä innovoinnin lisääntymiseen (Tahiri 2022). Pilvipalveluiden käyttö mahdollistaa myös 

ohjelmistojen harvemman päivityksen ja niiden käyttö tuo suuria kustannusvähennyksiä, 

sillä palveluista maksetaan vain käytetty osa. Tämä tarkoittaa esimerkiksi ohjelmistolisens-

sien tarpeen poistumista. (Berman et al. 2012) Yritys voi käyttää pilvipalveluita 
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helpottamaan esimerkiksi tilausten käsittelyä. Pilvipalveluiden hyödyntäminen ja käyttökoh-

taisen maksumallin käyttäminen muuan muassa parantaa prosessien joustavuutta ja skaa-

lautuvuutta sekä vähentää kustannuksia. 

Teollisuudessa kustannusetuja saadaan hyödynnyttämällä digitalisaatiota koneiden etäval-

vonnassa ja -ohjauksessa. Hyödyntämällä IoT-ratkaisuja teollisuuden koneet voidaan liittää 

osaksi yrityksen digitaalisia järjestelmiä. IoT (Internet of Things) mahdollistaa fyysisten esi-

neiden ja koneiden etävalvonnan ja -hallinnan teknologian avulla, jonka ansiosta operaattorit 

voivat valvoa konetta etänä. (Lund ja Manyika 2016) Tämä parantaa tehokkuutta ja vähentää 

esimerkiksi seisokkiaikoja sekä tällä mahdollistetaan ennakoiva huolto. (Bonnard et al. 

2019) Digitalisaatio mahdollistaa myös tuotteiden ja palveluiden yksilöllisemmän tuotan-

non, mikä johtaa lopulta massaräätälöintiin ja kustannussäästöihin (Marsh 2012). Yritys pys-

tyy näin luomaan asiakkailleen yksilöllisempiä tuotteita samaan hintaan kuin nykyiset mas-

satuotteet. 

Sisäisessä toimintamallissa on tärkeää hyödyntää työntekijöiden potentiaalia digitaalisessa 

transformaatiossa. Yritysten täytyy huomioida, että prosessien digitalisointi vaikuttaa esi-

merkiksi uusien osaamisvaatimusten syntymiseen. Yritykset käyttävät yhä kasvavassa mää-

rin uutta teknologiaa liiketoiminnassaan ja sen hyödyntämiseen tarvitaan osaavia ihmisiä. 

Tämä luo uusia työpaikkoja datan analysoinnin ja tekoälyn parissa, joka tarjoaa urakehitys-

mahdollisuuksia ja taitojen kehittämistä työntekijöille. (Cijan et al. 2019; Schwarzmüller et 

al. 2018). Uusien työnkuvien syntyessä vanhoja työnkuvia poistuu. Esimerkiksi kun proses-

seja automatisoidaan, työntekijän ei tarvitse olla tekemässä manuaalista työtä vaan hänet 

siirretään strategisiin tai monimutkaisempiin työtehtäviin. Työnkuvien muuttuessa myös 

työkulttuuri muuttuu. Varsinkin koronapandemian myötä etätyöskentely ja virtuaalitiimeissä 

työskentely ovat yleistyneet (Schwarzmüller et al. 2018). Digitaalisten teknologioiden avulla 

työskentely ei ole enää paikka- tai aikasidonnaista, mikä luo vapaamman työkulttuurin. 

Työntekijöiden potentiaalin hyödyntämisen lisäksi yrityksen tulee ottaa huomioon organi-

saatiorakenteen muutokset digitaalisessa transformaatiossa. Verhoef et al. (2021) mukaan 

perinteiset johtamismallit, joissa on monta johtotasoa ja ylhäältä alaspäin suuntautunut lä-

hestymismalli, ei välttämättä toimi nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä. Byrokratia 

hidastaa päätöksentekoa ja innovointia. Verhoef et al. (2021) esittävätkin, että digitaalisen 

transformaation tuomien uusien teknologioiden ja alustojen avulla yritys voi hajauttaa pää-

töksentekoa organisaation eri tasoille. Päätöksenteon hajauttaminen johtaa usein matala 
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hierarkkisiin organisaatiorakenteisiin. Tämä tarkoittaa sitä, että päätöksenteko tapahtuu or-

ganisaation eri tasoilla, mikä antaa alaisille enemmän vastuuta ja mahdollisuuden osallistua 

päätöksentekoon. Tämä puolestaan voi parantaa työntekijöiden sitoutumista ja motivaatiota. 

(Hanelt et al. 2021) Matala hierarkia ja hajautettu päätöksenteko mahdollistavat nopeamman 

sekä ketterämmän päätöksenteon, jota tarvitaan muuttuvissa markkinaolosuhteissa. 

Digitaalisen transformaation seurauksena myös suorituskyvyn hallinta muuttuu. Suoritusky-

vyn hallinnalla tarkoitetaan jatkuvaa prosessia, jonka tavoitteena on varmistaa, että organi-

saation toiminnot täyttävät organisaation tavoitteet tehokkaasti. Suorituskyvyn hallintaan 

kuuluu muuan muassa palautteen antaminen ja saaminen. (Aguinis 2009) Digitalisaation ja 

uusien alustojen myötä palautetta voidaan antaa reaaliaikaisesti ja parantaa näin suoritusky-

kyä. Digitaalinen muutos mahdollistaa suurien tietomäärien keräämisen. Analysoimalla da-

taa yritykset saavat laajemman kuvan työntekijöiden ja prosessien suorituskyvystä esimer-

kiksi tehokkuudesta. (Verhoef et al. 2021) Suorituskykyä voidaan hallita tietolähtöisesti ja 

päätöksiä tehdä yhä enemmän tietoon ja analytiikkaan perustuen.  

2.3.4  Vaikutukset liiketoimintaan 

Digitaalinen transformaatio muuttaa asiakaskokemusta sekä sisäisiä toimintamalleja. Jotta 

yritys pystyy käyttämään kaikki muutoksen antaman potentiaalin, täytyy yrityksen hyödyn-

tää mahdollisuudet myös liiketoiminnan uudistamisessa. Digitalisaation myötä markkinoille 

tulee täysin uusia digitaalisia toimijoita kuten esimerkiksi Wolt ja Uber. Pysyäkseen kilpai-

lussa mukana yrityksen täytyy tarvittaessa muokata liiketoimintamallia digitalisaation avulla 

tai luoda täysin uusi digitaalinen liiketoiminta. Liiketoiminnan uudistamisessa voidaan hyö-

dyntää myös digitaalista globalisaatiota. Amit ja Zott (2001) määrittelevät liiketoimintamal-

liin liiketoiminnan osa-alueet yhdistäväksi malliksi, joka kertoo liiketoiminnan sisällön ja 

rakenteen sekä mitä tuotteita ja palveluita yritys tuottaa luodakseen arvoa asiakkailleen ja 

miten yritys toteuttaa tämän. Liiketoimintamallin muokkaaminen digitaalisesti tarkoittaa 

esimerkiksi lisäämällä digitaalista tarjontaa sekä käyttämällä digitaalisia teknologioita sisäl-

lön jakamisessa (Westerman et al. 2014). Digitaalisesti muokattu liiketoiminta voi sisältää 

erilaisia digitaalisia ominaisuuksia esimerkiksi sähköinen alusta kaupankäynnille tai mobii-

lisovellus. Esimerkiksi fyysisesti toimineet yritykset voivat laajentaa toimintaansa verkkoon 

ja tarjota palveluita verkossa muokaten näin liiketoimintaa digitaalisemmaksi. 
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Digitalisaatiota hyödyntäen yritys voi luoda täysin uutta digitaalista liiketoimintaa. Liiketoi-

minta on digitaalista, kun digitaaliset teknologiat aiheuttavat perustavanalatuisia muutoksia 

yrityksen liiketoiminnassa, arvon luonnissa ja tulojen tuottamisessa (Veit et al. 2014). Uu-

dessa digitaalisessa liiketoiminnassa on tärkeää, että digitaaliset teknologiat muuttavat mer-

kittävästi yrityksen liiketoimintaa, eikä kyse ole vain verkkokaupasta tai verkkosivuista. 

Hyvä esimerkki on Amazon, joka on onnistunut hyödyntämään digitaalisia teknologioita lo-

gistiikassa ja varastoinnissa. Amazonin innovatiivinen digitaalisten teknologioiden käyttö 

liiketoiminnassa ja esimerkiksi varastotoiminnassa mahdollistavat nopean ja tehokkaan toi-

mituksen asiakkaille. Tämä on johtanut Amazonin valtaisaan kasvuun ja menestykseen di-

gitaalisella alustallaan. (Croweja Wessling 2022) 

Digitalisaatio helpottaa myös globalisaatiota. Digitalisaatiolla on keskeinen rooli yrityksen 

globaalissa liiketoiminnassa ja se on mahdollistanut globalisaation ilman merkittäviä inves-

tointeja. Digitaalinen globalisaatio mahdollistaa kansainvälisen kasvun ja menestyksen ul-

komailla. Digitaalisten teknologioiden ansiosta viestintä yli maantieteellisten rajojen on hel-

pottunut, ja sähköinen kaupankäynti kasvattaa organisaation myyntikanavia ja vähentää 

maantieteellistä etäisyyttä. Digitaalisten alustojen avulla organisaatiot pääsevät helpommin 

markkinoille ja tavoittavat mahdollisia asiakkaita. Sähköinen liiketoiminta mahdollistaa yh-

teiset teknologiat ja tietokannat muiden toimijoiden kanssa. Tämä helpottaa esimerkiksi toi-

mittaja- ja asiakassuhteiden ylläpitoa. (Sanguineti ja Zucchella 2022) Digitalisaatiossa on 

nähtävissä samoja vaikutuksia ja hyötyjä niin kotimaisilla kuin kansainvälisilla markki-

noilla. Yritykset pääsevät lähemmäksi asiakasta ja tiedon välitys helpottuu. 

Uudet digitaaliset teknologiat esimerkiksi tekoäly, IoT, pilvipalvelut, big data ja automaatio 

mahdollistavat yrityksen liiketoiminnan kehittämisen ja tehokkuuden parantamisen. Tekno-

logioiden hyödyntäminen liiketoiminnassa edellyttää kuitenkin osaamista ja strategisia rat-

kaisuja. Seuraavassa luvussa tarkastellaan tarkemmin johtamisen kehitystä digitaalisessa 

transformaatiossa.  
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3  JOHTAMISEN MUUTOKSET DIGITALISAATIOSSA 

Jotta digitaaliset muutokset onnistuvat, täytyy yrityksen johdon uskoa muutoksen tarpee-

seen. Kun digitalisaatio muuttaa organisaatiota ja liiketoimintaa, täytyy myös johtamisen 

muuttua. Digitaalinen transformaatio alkaa johtajista kuten Ilmarinen ja Koskela (2015 s. 

229) kirjoittavat, ”digitalisaatio on ennen kaikkea johtamiskysymys”. Ylimmän johdon täy-

tyy tukea koko muutosprosessia ja mahdollistaa muutos. (Bellantuono et al. 2021) Tässä 

työssä johtamista tutkitaan strategisen ja operatiivisen johtamisen kautta (kuva 2). Strategi-

nen johtaminen ja operatiivinen johtaminen ovat tärkeitä yritystoiminnan kannalta. 

Kuvan 2 mukaisesti strateginen ja operatiivinen johtaminen jakautuvat johtajuuteen (enh. 

leadership) ja johtamiseen (eng. management). Kyseinen jako on tehty, jotta pystytään tar-

kastelemaan digitaalisen transformaation vaikutuksia ja ulottuvuuksia johtamiseen yksityis-

kohtaisemmin eri osa-alueilla. Kirjallisuudessa johtajuuden ja johtamisen ero on epäselvä, 

ja joissakin kirjoituksissa termejä käytetään toistensa synonyymeina. Tässä työssä käytetään 

termiä ”johtajuus” viittaamaan englanninkieliseen termiin ”leadership” ja termiä ”johtami-

nen”' viittaamaan englanninkieliseen termiin ”management”. Kirjallisuuden ristiriitaisuuden 

takia on melko vaikeaa erottaa johtajuuden ja johtamisen muutoksia strategisella ja operatii-

visella tasolla. Tutkimuksissa termit usein liitetään toisiinsa, koska ne sisältävät samoja tee-

moja ja elementtejä. Algahatanin (2014) mukaan voidaan karkeasti jaotella johtajuus ihmis-

ten johtamiseksi ja johtaminen asioiden johtamiseksi. Johtajuus pyrkii vaikuttamaan ryhmän 

toimintaan organisaation tavoitteiden ja päämäärien saavuttamiseksi. Johtaminen määrää ta-

voitteet sekä hallitsee ja suunnittelee toimintaprosesseja. (Algahtani 2014) Kuitenkin näiden 

johtamiskäsitteiden raja on häilyvä ja molempia muotoja tarvitaan yrityksen tavoitteiden 

saavuttamiseksi. 
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Kuva 2 Johtamisen jakautuminen alakäsitteisiin 

3.1  Strategisen johtamisen kehitys 

Yrityksen strategia ja strateginen johtaminen ovat keskeinen osa yrityksen menestystä, ja 

digitaalisen transformaation myötä niiden merkitys korostuu entisestään. Kamensky (2014 

s. 19) mukaan strategia tarkoittaa yleisesti suunnitelmia ja toimia, joita yritys toteuttaa ase-

tettujen tavoitteiden ja päämäärien saavuttamiseksi. Strategiassa otetaan usein huomioon yri-

tyksen ulkoinen toimintaympäristö sekä tunnistetaan yrityksen vahvuudet ja heikkoudet. 

Tärkeä osa strategiaa on suunnitelma yrityksen ulkoisten mahdollisuuksien lunastamiseksi 

ja uhkien minimoimiseksi. (Kamensky 2014 s. 19) Digitaalinen transformaatio vaikuttaa 

strategiseen johtamiseen merkittävästi.  

Yrityksen strateginen johtaminen on tärkeää, sillä se määrittää yrityksen vision sekä keinot, 

miten siihen päästään, kun siirrytään perinteisestä liiketoimintamallista digitaaliseen liike-

toimintaan. Strategisen johdon tulee integroida yrityksen digitaalinen strategia osaksi yri-

tyksen yleistä strategiaa. Strateginen johtaminen auttaa yrityksen suoritus- ja kilpailukyvyn 

parantamisessa digitaalisessa toimintaympäristössä. Strateginen johtaminen voidaan jakaa 

kahteen eri tasoon, johtajuuteen sekä johtamiseen, joista kummallakin on tärkeä rooli digi-

taalisen transformaation onnistumisen kannalta. 

Strateginen johtaminen on organisaation tavoitteiden määrittämistä, toimintamallien kehit-

tämistä sekä resurssien kohdentamista toimintamallien ja tavoitteiden saavuttamiseksi 

(Omalaja ja Eruola 2011). Omalaja ja Eruola (2011) tiivistävät strategisen johtamisen (eng. 

management) kolmeen osaan: strategian kehittäminen, toteuttaminen ja arviointi. 



21 

 

Digitaaliseen transformaation myötä strategisen johtamisen kehityksellä viitataan muutok-

siin yrityksen liiketoimintamallissa ja prosesseissa.  

Luvussa 2 käsiteltiin digitaalisen transformaation vaikutuksia organisaatioon. Yksi keskei-

simmistä muutoksista on asiakaskokemuksen muuttuminen. Tänä päivänä yrityksen toi-

minta on yhä enemmän asiakaslähtöisempää ja asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin vastaa-

minen ovat keskeisiä tekijöitä yritystoiminnassa ja paremman asiakaskokemuksen luomi-

sessa. Parviainen et al. (2017) korostavatkin, että digitaalisessa transformaatiossa strategisen 

johdon täytyy kiinnittää enemmän huomiota digitaalisen asiakaskokemuksen luomiseen. 

Johdon täytyy ymmärtää asiakkaan tarpeet ja luoda uusia ajattelu- ja toimintatapoja. Tii-

viimpi yhteistyö asiakkaiden kanssa auttaa ymmärtämään heidän tarpeitaan paremmin. (Par-

viainen et al. 2017) Ymmärtämällä asiakkaan tarpeet ja innovoimalla uutta voidaan tarpeisiin 

vastata digitaalisilla ratkaisuilla. 

Data-analytiikan hyödyntäminen liiketoiminnassa on myös merkittävä muutos digitaalisessa 

transformaatiossa. Strategisen johdon on ymmärrettävä, mitä synergiaetuja suuri tietomäärä 

voi tuottaa organisaatiolle ja sen liiketoiminnalle. Digitaalisessa maailmassa toimintaympä-

ristöt muuttuvat jatkuvasti ja muutoksiin täytyy reagoida nopeasti. Tämä vaatii strategiselta 

johdolta nopeaa ongelmanratkaisukykyä ja päätöksentekoa (Cortellazzo et al. 2019). Digita-

lisaation seurauksena päätöksenteko on yhä enemmän tietoon ja analytiikkaan perustuvaa 

oman kokemuksen ja intuition sijaan (Schwarzmüller et al. 2018). Datan avulla voidaan tun-

nistaa uusia mahdollisuuksia ja parantaa yrityksen toimintaa. On kuitenkin tärkeää, että johto 

kykenee yhdistämään tietoon perustuvan päätöksenteon ja kokemuksensa tuoman harkinta-

kyvyn, jotta organisaatio voi menestyä digitalisaation aikakaudella. Cortellazzo et al. (2019) 

korostavat johdon harkintakykyä tärkeänä ominaisuutena muuttuvassa toimintaympäris-

tössä, jossa päätöksiä joudutaan tekemään tilanteissa, joissa ei ole riittävästi tietoa tai aikaa 

perusteelliseen analyysiin. Tällaisissa tilanteissa johdon tulee luottaa omaan intuition ja ko-

kemukseen sekä käyttää harkintakykyään päätöksenteossa. 

Strategisen johdon on tunnistettava digitalisaation tuomat mahdollisuudet ja ymmärrettävä 

onnistuneen muutoksen edellytykset, sillä johdon visio on lähtökohta yrityksen digitaaliselle 

transformaatiolle (Fitzgerald et al. 2014; Holopainen et al. 2022). Johdolla täytyy olla kyky 

havaita uusia mahdollisia liiketoimintamalleja sekä sopeuttaa vanhat vastaamaan tiukentu-

vaan kilpailu- ja markkinatilanteeseen. Johdon täytyy todeta muutos tarpeelliseksi ja muo-

kata esimerkiksi yrityksen liiketoimintamallia ja prosesseja teknologiaa tukeviksi. 
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Teknologian integrointi onnistuu parhaiten, kun yrityksen strategia ja rakenne tukevat käyn-

nissä olevaa muutosta ja ovat linjassa yrityksen digitaalisen transformaation kanssa (Holo-

painen et al. 2022). 

Digitalisaatio mahdollistaa myös nopean tiedonkulun ja tehokkaan tiedonjakamisen eri si-

dosryhmien välillä, mikä helpottaa yhteistyötä ja yhteiskehittämistä (eng. co-creation) (Ta-

hiri 2022). Yhteiskehittäminen voidaan määritellä arvonluonnin prosessiksi, joka tapahtuu 

vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa, kuten Prahalad ja Ramaswamy (2004) esittävät tutki-

muksessaan. Yhteiskehittäminen edellyttää avoimuutta ja vuorovaikutusta, mikä auttaa ra-

kentamaan parempia sekä kestävämpiä suhteita sidosryhmien kanssa. (Prahalad ja Ramas-

wamy 2004) Strategisen johdon on oltava kykenevä luomaan uusia toimintatapoja ja sidos-

ryhmäverkostoja, jotka mahdollistavat yhteiskehittämisen tavoitteiden saavuttamisen. Yh-

teiskehittäminen haastaa perinteisen ongelmanratkaisun, sillä se edellyttää yhteistyötä usei-

den toimijoiden kanssa.  

Strategisten johtajien asettamat tavoitteet ja päämäärät antavat suuntaviivat strategiselle joh-

tajuudelle (eng. leadership). Johtajuudella tarkoitetaan kykyä vaikuttaa yksilöiden asentei-

siin ja käyttäytymiseen sekä ryhmien sisäiseen vuorovaikutukseen organisaation tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Johtajuuteen kuuluu esimerkiksi resurssien ja ihmisten ohjaaminen kohti 

strategisia tavoitteita sekä innostaa ja motivoida henkilöstöä. Strategisella tasolla johtajuus 

tarkoittaa johtamistyylin ja -mallin valintaa. (Kesting et al. 2016) Johtamistyylillä tarkoite-

taan käyttäytymismallia, joka vaikuttaa työntekijöiden toimintaan ja asenteeseen (Aaron 

2005). Johtamisen elinkaariteorian mukaan ei ole vain yhtä oikeaa tyyliä johtaa. Johtamis-

tyyli riippuu paljon tehtävän ja prosessin luonteesta. (Dhamija et al. 2021)  

Johtajuustyylejä on erilaisia ja niillä on eri ominaisuuksia. Esimerkkejä johtajuustyyleistä 

ovat muuan muassa osallistava, vuorovaikutteinen, resonantti, karismaattinen, transforma-

tionaalinen, instrumentaalinen johtajuus. (Kesting et al. 2016) Näistä johtamistyyleistä 

Chawla ja Lenka (2017) nostavat transformationaalisen ja resonantin johtajuuden keskei-

simmiksi johtamistyyleiksi muuttuvassa toimintaympäristössä. He perustelevat johtamistyy-

lien valintaa uusien näkökulmien tärkeydellä, vanhojen toimintamallien murtamisella sekä 

organisaation joustavuuden ja luovuuden parantamisella muuttuvassa toimintaympäristössä. 

Transformationaalinen johtajuus korostaa älyllistä stimulointia ja motivoi alaisiaan yhteisen 

päämäärän saavuttamiseksi. Resonantti johtajuus puolestaan korostaa myönteistä ilmapiiriä 

innovoinnin perustana ja pyrkiikin luomaan positiivisen vuorovaikutussuhteen 
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työntekijöiden kanssa. (Chawla ja Lenka 2017) Perinteisten johtajuustyylien rinnalle on 

muokkautumassa uusi jaettu johtajuus. Termille ei ole kirjallisuudessa vielä vakiintunutta 

määritelmää ja englannin kielessä termistä käytetään sanoja esimerkiksi ”distributed lea-

dership”, ”shared leadership” ja ”co-leadership”. Jaettu johtajuus edistää luvussa 2 käsiteltyä 

liiketoiminnallista organisaatio- ja hierarkia muutosta. Jaetussa johtamisessa keskitytään sii-

hen, että valtaa ja päätöksentekoa hajautetaan organisaation eri tasoille. Tämä tarkoittaa sitä, 

että eri osapuolilla on mahdollisuus osallistua päätöksentekoon ja vaikuttaa organisaation 

toimintaan. Jaetussa johtajuudessa korostetaan myös osaamisen merkitystä, kun eri osapuo-

let tuovat esiin omat tietotaitonsa, näkemyksensä ja jakavat saamansa tiedon muiden kanssa. 

(Juuti 2013) 

Johtajuustyylin valinnassa täytyy ottaa huomioon digitaalisen transformaation vaikutukset 

organisaatioon ja valita johtajuustyyli muutoksia tukevaksi. Eri johtamistyylejä ja ominai-

suuksia yhdistelemällä saadaan paras tulos organisaation kehittämisessä ja uusien innovaa-

tioiden ja teknologioiden integroinnissa (Kesting et al. 2016).  

3.2  Operatiivisen johtamisen kehitys 

Operatiivinen johtaminen on yrityksen jokapäiväisen toiminnan johtamista. Kamensky 

(2015 s. 94) määrittelee sen päätehtäväksi strategian vieminen käytäntöön ja toteuttaminen 

käytännön tasolla. Operatiivinen johto hallitsee resursseja ja prosesseja, joilla luodaan yri-

tyksen tuotteet tai palvelut. (Kamensky 2015 s. 94) Digitaalinen transformaatio vaikuttaa 

myös operatiivisella tasolla. Operatiivisen toiminnan tehokkuuden ja sujuvuuden varmista-

minen on yksi kilpailukyvyistä digitaalisessa transformaatiossa. Organisaation täytyy osata 

hyödyntää digitalisaation tuomat mahdollisuudet myös operatiivisella tasolla. Operatiivisen 

johdon tehtävä onkin pohtia, mitä tarvitaan, jotta päästään strategisiin tavoitteisiin, minkä-

laista koulutusta henkilöstö tarvitsee digitalisaatiossa tai minkälaisia uusia teknologioita ja 

työvälineitä otetaan käyttöön tavoitteiden saavuttamiseksi. (Adamczak et al. 2023) 

Luvussa 2 käsiteltiin digitalisaation vaikutuksia organisaation, jotka näkyvät myös operatii-

visella tasolla. Esimerkiksi manuaalisia tehtäviä pystytään automatisoimaan ja parantamaan 

näin organisaation suorituskykyä. Schwarzmüller et al. (2018) korostavat, että johdon on 

tärkeää erottaa, minkä tehtävän hoitaa työntekijä ja minkä uusi teknologia. Johtajien täytyy 
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osata ohjata työntekijät muihin tehtäviin esimerkiksi tiedon käsittely ja analytiikka tehtäviin. 

Sanotaankin, että nykypäivän työntekijät ovat tietotyöntekijöitä. (Schwarzmüller et al. 2018)  

Automatisaation ansiosta muuan muassa raportointia voidaan tehostaa ja päätöksiä tehdä yhä 

enemmän datalähtöisesti poistamatta kuitenkaan johdon omaa harkintakykyä. Datavetoisuus 

ja muuttuva toimintaympäristö edellyttävät myös operatiiviselta johdolta nopeaa ongelman-

ratkaisukykyä ja päätöksentekoa (Cortellazzo et al. 2019). Lisäksi kehittyneen sensoriteknii-

kan avulla operatiivinen johto voi optimoida resursseja, kuten ajoittaa ennakoivaa huoltoa, 

joka säästää kustannuksissa (Bonnard et al. 2019). Tämä edellyttää, että operatiivinen johto 

osaa käyttää hyödyksi suurta tietomäärää ja pystyy hyödyntämään kehittyvää teknologiaa. 

Operatiivisella johtajuudella tarkoitetaan henkilöstön motivointia ja johtamista käytännön 

tasolla. Digitaalisen transformaation myötä myös operatiivinen johtajuus muuttuu ja kehit-

tyy. Johtajien täytyy ottaa huomioon luvussa 2 esitellyt muutokset työntekijöiden potentiaa-

lissa. Työntekijöiden työtehtävät saattavat muuttua ja työntekijät tarvitsevat koulutusta vas-

taamaan uusiin osaamisvaatimuksiin (Schwarzmüller et al. 2018). Erhan et al. (2022) koros-

tavat, että johtajien yksi tärkeimmistä tehtävistä on innostaa työntekijöitä opiskelemaan 

uutta ja tarvittaessa järjestää koulutuksia vastaamaan digitaalisen transformaation tuomiin 

muutoksiin työnkuvissa ja osaamisvaatimuksissa. Johtajien on tärkeää myös itse ymmärtää, 

miten uusi teknologia tai digitaalinen työkalu toimii. 

Klein (2020) tekemässä tutkimuksessa nousee esille uusia ominaisuuksia, jotka johtajalla 

täytyy olla digitaalisella aikakaudella: innovatiivinen visionäärisyys, verkostoitumisäly, mo-

tivoiva valmentaminen ja sopeutumiskyky muuttuviin tilanteisiin. Organisaatiokulttuurin 

muuttuessa on tärkeää, että johtajat motivoivat ja innostavat työntekijöitä, jotta työntekijät 

ovat yhtä sitoutuneita ja motivoituneita työhön kuin ennen muutosta. Innovointikulttuurissa 

johtajien täytyy rohkaista tiimejä innovoimaan ja kokeilemaan uusia ideoita ja ratkaisuja. 

On tärkeää, että johtajat luottavat tiimiin ja tarvittaessa ohjaavat oikeaan suuntaan. Usein 

johtajat tietävät itse vähemmän tehtävästä kuin tiimi. (Ross et al. 2019 s. 84) 

3.3  Johtamisen muutoksen potentiaali 

Jotta digitaalisesta transformaatiosta saadaan kaikki potentiaali käytettyä, täytyy johtamisen 

muuttua ja täten kehittyä. Luvuissa 3.1 ja 3.2 käsiteltiin, miten johtaminen on muuttunut ja 
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tulee jatkossakin muuttumaan. Muutoksia voidaan havaita esimerkiksi digitaalisen strate-

gian ja tavoitteiden määrittelyssä sekä päätöksenteossa. Lisäksi digitaalinen transformaatio 

muuttaa ihmisten johtamista ja motivointia. On tärkeää ymmärtää, että johtamisen kehitty-

minen on avainasemassa digitaalisen transformaation onnistumisessa. 

Johtamisen muutoksella pyritään hyödyntämään kaikki digitaalisesta transformaatiosta saa-

tavat liiketoiminnalliset edut, joita käsiteltiin luvussa 2.3. Yksi keskeisimpiä digitaalisen 

transformaation tavoitteita on saavuttaa organisaatiolle parempi suoritus- ja kilpailukyky. 

Organisaatiolla täytyy olla kyky nopeaan reagointiin ennakoimattomissa tilanteissa, jotta se 

pystyy vastaamaan nopeasti muuttuviin olosuhteisiin ja pysymään kilpailukykyisenä. Tämä 

edellyttää organisaation ketteryyttä. Ketteryys on yksi digitaalisen transformaation ajureista 

ja tietyissä tapauksissa se voi olla jopa edellytys digitaalisen transformaation onnistumiselle 

(Schlömer 2022). 

Ketteryys on kyky, joka rakentuu johtamiskäytäntöjen ja organisaation kyvykkyyksien ym-

pärille (Worley et al. 2014 s. 28). Worley et al. (2014 s. 28) ovat kehittäneet ketteryyden 

pyramidin (kuva 3), jonka pohjalla on johtaminen. Digitaalisessa transformaatiossa hyvään 

johtamiseen lukeutuu esimerkiksi kyky laatia digitaaliset strategiset tavoitteet ja päämäärät 

sekä keinot, miten tavoitteisiin päästään. Onnistunutta johtamista on myös työntekijöiden 

oikeanlainen johtaminen ja ohjaaminen digitalisaatiossa. (Worley et al. 2014 s. 28) 

 

Kuva 3 Ketteryyden pyramidi (mukaillen Worley et al. 2014 s. 28) 
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Pelkästään hyvällä johtamisella ei kuitenkaan saavuteta ketteryyttä. Kun organisaatio on 

omaksunut oikeanlaisen johtamisen, pystyy se tunnistamaan ja kehittämään digitalisaation 

avulla sen kyvykkyyksiä. Kyvykkyyksiä ovat esimerkiksi kustannusten alentaminen digita-

lisaatiota hyödyntäen tai paremman asiakaskokemuksen suunnittelu. Kyvykkyydet ovat 

ominaisuuksia, jotka erottavat organisaation muista kilpailijoista ja ne ovatkin digitaalisen 

transformaation keskipisteenä. Kyvykkyyksillä yritys saa kilpailuetua ja erottautuu näin 

markkinoilla muista kilpailijoista. (Worley et al. 2014 s. 29) 

Ketterä toimintamalli on yksi avaintekijä organisaation menestyksessä. Se tarkoittaa kykyä 

tehdä asioita eri tavalla ja luoda parempaa ja kestävämpää suoritus- ja kilpailukykyä. Pyra-

midin huipulla oleva ketteryys (kuva 3) korostaa sen merkitystä organisaation suoritusky-

vylle. Kun organisaatio omaksuu muuttuneen johtamisen ja kyvykkyyksien edut, se pystyy 

toimimaan ketterämmin ja näin ollen saavuttamaan parempia tuloksia (Chakravarty et al. 

2013; Sambamurthy et al. 2003). Ketterä toimintamalli on aikaisemmin tunnettu vain tieto-

tekniikan alalla, mutta nykyään siitä puhutaan yhä enemmän muillakin toimialoilla. Kette-

rien toimintatapojen ja -mallien käyttö koko organisaatio tasolla määritellään ketteräksi 

transformaatioksi. (Schlömer 2022) Ketterä transformaatio laajentaa organisaation innovaa-

tiotoimintaa mahdollistaen asiakkaan ja muiden sidosryhmien osallistumisen innovaatio- ja 

kehitystyöhön (Chakravarty et al. 2013; Sambamurthy et al. 2003). Syntyy yhteiskehittämis-

kulttuuri, jossa asiakas otetaan mukaan kehitystyöhön, jolla parannetaan muuan muassa asia-

kaskokemusta ja luodaan arvoa yhdessä asiakkaan kanssa. (Tahiri 2022) 
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4  JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO 

Tämän kandidaatintyön tarkoituksena oli tutkia digitaalisen transformaation ja johtamisen 

välistä suhdetta. Työn tavoitteena oli selvittää, miten organisaation digitaalinen transformaa-

tio on vaikuttanut ja tulee vaikuttamaan johtamiseen. Tämän lisäksi työssä määriteltiin digi-

talisaatio ja digitaalinen transformaatio sekä tutkittiin digitaalisen transformaation vaikutuk-

sia organisaatioon ja sen liiketoimintaan. Työn käsittelykappaleissa perehdyttiin digitaali-

seen transformaatioon ja johtamiseen organisaation näkökulmasta etsien vastauksia johdan-

nossa esitettyyn päätutkimuskysymykseen:  

”Miten yrityksen digitaalinen transformaatio on vaikuttanut johtamiseen?” 

Päätutkimuskysymyksen lisäksi työssä vastattiin kolmeen osatutkimuskysymykseen, jotka 

tukevat päätutkimuskysymystä:  

”Miten digitaalinen transformaatio vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan sekä organisaatiora-

kenteeseen?” 

”Miten strategian muutos on vaikuttanut johtamiseen?” 

”Mitä johtamisen muutoksella tavoitellaan?” 

Tämän kandidaatintyön perusteella voidaan todeta, että digitaalinen transformaatio vaikuttaa 

johtamiseen. Digitaalinen transformaatio muokkaa organisaation liiketoimintaa ja uudistaa 

organisaatiorakennetta merkittävästi. Digitaalinen transformaatio vaikuttaa niin strategiseen 

kuin operatiiviseen johtamiseen ja edellyttää vanhojen toimintatapojen hylkäämistä ja uu-

sien luomista. Kaiken tämän digitaalisen transformaation ja johtamismuutoksen alullepanija 

on uusi ajattelu- ja toimintatapa. Huomattiin myös, että digitaalinen transformaatio vaatii 

yrityksen johdolta entistä vahvempaa kyvykkyyttä. Tärkeimmäksi kyvykkyydeksi nousee 

huomiojohtajuus. Digitaalinen transformaatio vaatii organisaation johdolta oikeiden osa-alu-

eiden huomioista ja, että organisaation toiminta on suunniteltu ja toteutettu tavalla, joka tu-

kee digitaalista muutosta. Hyvä johtaja osaa allokoida organisaation resurssit oikein ja var-

mistaa, että organisaatio keskittyy tärkeimpiin asioihin digitaalisessa muutoksessa. Johdon 

täytyy uskoa muutokseen ja toteuttaa sitä innovatiivisesti saadakseen merkittäviä kilpai-

luetuja. Uusi ja innovatiivinen ajattelutapa täytyy myös välittää työntekijöille, jotta saavute-

taan mahdollisimman tuottavia tuloksia digitaalisen transformaation seurauksena. 
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Työntekijöiden kannalta oleellista on myös vanhojen työtehtävien korvaaminen uusilla, sekä 

täysin uusien työnkuvien luonti. Tämä on iso muutos työntekijöille, joten johtamisella on 

suuri rooli työntekijöiden motivoimisessa, perehdyttämisessä ja sitoutuvuuden ylläpidossa. 

Johtamisesta tulee enemmän ongelmaratkaisukeskeistä ja päätöksiä täytyy tehdä nopeasti 

muuttuvassa toimintaympäristössä. Johdon täytyy huomioida digitaaliset teknologiat niin 

yrityksen strategisessa kuin jokapäiväisessä työskentelyssä. Johtaminen ja päätöksenteko 

ovat yhä enemmän tietoon ja analytiikkaan perustuvaa suurien tietomäärien takia. Kuiten-

kaan johtamisen ja inhimillisen harkintakyvyn merkitys ei vähene. 

Työ osoittaa, että organisaation digitaalinen transformaatio edellyttää johtamisen uudelleen-

arviointia ja määrittelyä. Johtamisen muutoksella yritys pystyy tavoittelemaan parempaa kil-

pailu- ja suorituskykyä. Muutoksen läpiviennissä on tärkeää rakentaa ja johtaa digitaalinen 

muutos loogisissa ja tarpeeksi pienissä osissa. Yrityksen kokonaisvaltainen uudistus digitaa-

liseen liiketoimintaan on iso muutos ja se ei tapahdu hetkessä. Lisäksi transformaatio on 

täysin uusi yritykselle sekä laaja, jolloin epäonnistumisen riski on suuri (Ross et al. 2019 s. 

140). Onnistuneen transformaation edellytyksenä on myös muutoksen ja digitaalisen liike-

toiminnan mittaaminen, sillä vanhat mittarit muuttuvat uuden, digitaalisen liiketoiminnan 

syntyessä. Myös mittaamisen kohde muuttuu suorityskykypainoitteisesta kohti arvonluon-

nin maksimointia. 

Muuttunut johtaminen mahdollistaa esimerkiksi yrityksen sisäisen innovointikulttuurin ja 

ketterämmän toimintamallin. Ketteryyden ja digitaalisen transformaation välinen yhteys on 

kuitenkin kaksijakoinen. Digitaalisesta transformaatiosta seuraa ketteryys, mutta toisaalta 

ketterät toimintamallit myös ajavat digitalisaatiota eteenpäin. Innovointikulttuurin ja kette-

rämmän toimintamallin yhdistämällä yritys voi innovoida ja yhteiskehittää yhdessä asiak-

kaiden ja muiden yrityksen sidosryhmien kanssa. Yhteiskehittämällä yrityksen palveluita, 

tuotteita ja prosesseja, yritys mahdollistaa maksimaalisen liiketoiminnallisen edun saamisen 

ja esimerkiksi asiakaskokemuksen parantamisen. 

Työn haasteena oli työn teemojen laajuus ja moniulotteisuus. Ilmiönä digitaalinen transfor-

maatio on vasta kehittymässä, jonka takia sille ei ole vielä syntynyt selkeää määritelmää. 

Kirjallisuudessa digitalisaatiota ja digitaalista transformaatiota käytetään usein synonyy-

meina, mikä vaikeuttaa digitaalisen transformaation määrittämistä. Tässä työssä digitaalinen 

transformaatio määritettiin holistisena muutoksena, joka on seurausta digitaalisten 
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teknologioiden käyttöönotosta. Työssä havaittiin, että digitaalinen transformaatio vaikuttaa 

moniin organisaation osa-alueisiin. Digitaalinen transformaatio vaikuttaa yrityksen asiakas-

kokemukseen ja sitä kautta arvonluontiin, sisäisiin toimintamalleihin ja liiketoimintaan. 

Myös johtaminen on monitasoinen käsite ja sitä voidaan käsitellä monesta eri näkökulmasta. 

Tässä työssä johtamista tutkittiin strategisen ja operatiivisen johtamisen kautta. Johtaminen 

jaettiin johtajuuteen (eng. leadership) ja johtamiseen (eng. management), jotta digitalisaation 

vaikutuksia pystyttiin tarkastelemaan tarkemmin niin ihmisten kuin asioiden johtamisen 

kautta.  

Työn perusteella voidaan todeta, että digitaalisen transformaation ja johtamisen välillä on 

vahva kaksisuuntainen yhteys. Digitaalinen transformaatio vaikuttaa johtamiseen ja johta-

minen puolestaan ohjaa organisaation digitaalista muutosta. Digitaalisen transformaation 

myötä johtajien rooli muuttuu yhä enemmän strategiseksi ja visioiden luomiseen keskitty-

väksi. Toisaalta myös ihmissuhdekeskeisen johtamisen rooli kasvaa. Johtajien on myös ym-

märrettävä paremmin digitaalisten teknologioiden ja niiden vaikutusten merkitys organisaa-

tion liiketoiminnalle. Samalla digitaalinen transformaatio tarjoaa uusia mahdollisuuksia joh-

tamisen kehittämiselle, kuten esimerkiksi ketterien ja kokeilevien toimintatapojen avulla. 

Tämä voi auttaa organisaatiota saavuttamaan parempia tuloksia ja parantamaan kilpailuky-

kyä. 

Tämä kandidaatintyö antaa yleiskuvan digitalisaation vaikutuksista liiketoimintaan ja johta-

miseen. Jatkotutkimuksina voitaisiin tutkia tarkemmin esimerkiksi, kuinka digitaalinen 

transformaatio vaikuttaa eri yrityksissä ja toimialoilla sekä millaisia johtamisen muutoksen 

kehityssuuntia tähän liittyy. Lisäksi aineiston laajentaminen antaisi kattavamman kuvan di-

gitalisaation vaikutuksista ja johtamisen muutoksista. 
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