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- MUUTOSTA
IHMISTEN EHDOILLA

Ihminen muokkaa omaa elinympa-
rist6dan juuri nyt ennenkuulumatto-
malla tavalla. Informaatioteknologian
eksponentiaalinen kehittyminen vai-
kuttaa lahes kaikille elaman alueille
- siihen, miten viestimme ja liikum-
me, miten valmistamme tuotteita ja
tuotamme palveluja. Tekoadlyn my6ta
teknologia haastaa myds meidén ih-
misten erinomaisuuden ja tarpeelli-
suuden ajattelijoina ja uutta luovina
olentoina. Elamme mielenkiintoisia
aikoja!

Digitalisaatiolla on valtava vaikutta-
vuuspotentiaali. Pystymme tekem&in
asioita olennaisesti entista tehok-
kaammin ja samalla synnyttamain
arvoa, joka ei ennen ole ollut mah-
dollista. Kaikki pyorii kellon ympari,
reaaliaikaisesti, yhd useammin myos
ennakoivasti. Elamme jatkuvan yh-
teiskunnallisen, sosiaalisen ja talou-
dellisen murroksen keskella.

Maailma muuttuu meista riippumatta,
mutta meilld on oma oleellinen vaiku-

tuksemme siihen, millainen muutok-
sesta tulee ja millaisia tuloksia me ja
tulevat sukupolvet tulevaisuudessa
naemme.

Muutosta vastuullisesti

Erityisesti tekodlyn esiinmarssi ko-
rostaa vastuullisuuden merKkitysta ja
pohdituttaa eettisestd ndkokulmasta.
Thmisiin liittyvan datan maara kasvaa
koko ajan ja on ratkaistava, miten ta-
ti dataa kdytetaan jarkevasti ja ihmi-




sid yksil6ina kunnioittaen. Joudumme
myo6s miettimaan, riittddko tulevaisuu-
dessa kaikille mahdollisuuksia elattaa
itsensd omalla ty6llaan. Monet muut-
kin vihelidiset ongelmat kehittyvassa
yhteiskunnassamme odottavat vielda
toimivia ratkaisuja.

Teknologista muutosta on tehtdva ih-
misten ehdoilla - niin, ettd ihmisten
eldmda on avoimempaa, demokraatti-
sempaa, saavutettavampaa ja onnel-
lisempaa kuin koskaan aikaisemmin.

Digitaalisessa murroksessa elaminen
vaatii meiltd kaikilta uusia tietoja ja
taitoja. Tama patee niin yksilé- kuin
organisaatiotasolla. Hyvin harva orga-
nisaatio on heti valmis muutoksen vas-
taanottamiseen sellaisenaan. Tarvitaan
muutoksia ajattelutavoissa ja johtami-
sessa, systemaattista organisaatiokult-
tuurin kehittamisti seka merkittavia
panostuksia uuden teknologian hyo-
dyntamiseen, jotta digitalisaation mah-
dollistamat hy6dyt saavutetaan.

Ne organisaatiot, jotka parhaiten
omaksuvat uudet kyvykkyydet, ovat
valmiimpia kohtaamaan uudet haas-
teet ja menestyvat tulevaisuudessa
parhaiten.

LUKIJALLE

PAREMPAAN
PALA
KERRALLAAN

Digitalisaation potentiaalin tunnistaminen, 16ytdminen ja
hyoédyntaminen ovat Goforessa meidan tyétamme. Olemme
apuna, tukena ja innostajana, kun asiakkaamme kohtaavat
muutoksen. Luomme uutta, teemme toimivampaa ja tuom-
me muutosta ymparéivain yhteiskuntaan, tyéyhteiséihin
ja tapoihin toimia. Aina yhdessa asiakkaidemme kanssa.

Tassa julkaisussa nostamme esiin digitalisaation nelja tar-
kedi ndkokulmaa, joihin kokemuksemme mukaan kiteytyy
digitaalinen murros organisaatioiden kannalta.

Ne ovat

o Asiakaslihtéinen ajattelutapa

o Tekoalyn ja datan hy6dyntiamiseen
liittyvat kysymykset

e Johtamisen murros

e Digitaalisen muutoksen toteuttamiseen
tarvittavat kyvykkyydet.

Digitaalisen muutoksen tavoitteena on tuottaa asiakkail-
lemme poikkeuksellista arvoa niin, etta asiakaskokemus
kehittyy. Taman saavuttamiseksi koko organisaation pitaa

opetella asiakaslahtéinen ajattelutapa, ja asiakaskokemus
pitdi nostaa strategiseksi tavoitteeksi. Teknologia on keskei-
nen valine timan saavuttamiseksi. Edes tekoalyssa teknolo-
gia ei ole itseisarvo, mutta sen fiksu ja vastuullinen hyédyn-
timinen vaatii syvaa ymmarrysta sen mahdollisuuksista.

Organisaation kannalta digitalisaatio tarkoittaa radikaalia
uudistumista. Aikaisemmin opitut johtamisen mallit toimi-
vat perinteisessa tuotanto-organisaatiossa, mutta ne eivat
enda takaa organisaation menestysta kiihtyvalla tahdilla
muuttuvassa, kompleksisessa toimintaympéaristossa. Joh-
tamisen fokus siirtyy kohti organisaation kyvykkyyksien
johtamista.

Eri organisaatiot ovat tietysti eri kypsyysvaiheessa ja niilla
on eri kehittdmisen painopisteet. Uskomme, etta jokaiselle
16ytyy tasta julkaisusta kuitenkin kiinnostavia ja ajankoh-
taisia aiheita seka uusia ajatuksia omien kyvykkyyksien
kehittdmiseksi.

Toivomme sinulle innostavia lukuhetkia! Tehdidin yhdessa
positiivista muutosta ja maailmasta parempi paikka pala
kerrallaan!

Gofore Crew’n puolesta
Mikael Nylund

Me Goforessa kannamme
vastuuta siiti, ettd maailma
muuttuu kehityksen myota
paremmaksi. Meille on
tarkeaa, etta tekemamme tyo
luo aina positiivista muutosta.

MIKAEL NYLUND

040 540 2280
mikael. nylund@gofore.com
@ @mikaelnylund

Mikael on Goforen johdon konsultoinnin
palveluista ja yritysjarjestelyista vastaava
johtaja seka toimitusjohtajan sijainen. Hin on
tyoskennellyt Goforessa vuodesta 2010 lahtien
ja auttanut sind aikana lukuisia organisaatiota
polulla kohti digitaalista liiketoimintaa. Mikael
ajattelee, ettd parempi tulevaisuus tehdaan
teknologian avulla ihmisten ehdoilla.
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ASIAKAS
KESKIOON

Mika on digitalisaation tavoite? Pohjimmiltaan kyse on
siit, ettd pystymme tuottamaan kokonaan uudenlaista
asiakasarvoa teknologian avulla. Tassa ajatuksessa
kiteytyvait digitaalisen vallankumouksen mullistavuus
ja kaikki sen mahdollisuudet.

Digitalisaatiossa menestyvit organisaatiot eivat toimi
enda tuotantoldhtoisen ajattelun mukaisesti. Ndiden
organisaatioiden strategiaa hallitsevat asiakaslahtoi-
syys, asiakaskokemus ja design-ajattelu kasvun mootto-
reina. Ne panostavat asiakasymmarryksen kerryttami-
seen. Niiden organisaatio ja toimintamallit on laadittu
asiakkaan ymparille. Niiden organisaatiokulttuuri
arvostaa luovaa ajattelua ja innovaatioita. Niilld on
kyky tarkastella omaa merkitystiian ulkopuolisesta
perspektiivistd, asiakkaan silmin.
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YRITYS YMMARTAA

ASIAKASTA

Asiakasymmarryksen
kerryttimisesta ja ke-
ratyn tiedon hyodynta-
misestd paatoksenteos-
sa on tullut yksi yritys-
ten ja organisaatioiden
menestystekija. [Iman
asiakasymmarrysta ei ole
aitoa asiakaslahtoisyytta.

Asiakasldht6isyyden resepti on peri-
aatteessa yksinkertainen. Otetaan yri-
tyksen ovista sisdan riittadvasti asia-
kasymmarryst3, jotta saadaan selville,
mika asiakkaille on arvokasta. Lopuksi
avataan lastauslaiturin ovet ja toimite-
taan asiakkaalle tata arvoa.

Kaikki ei ole kuitenkaan ennallaan.
Sekai asiakasymmarryksen kerrytta-
misesta ettd sen hyédyntamisestd on
tullut yha haastavampaa.

Asiakkaista on tullut
Barbababoja

Yksi haaste on se, ettd maailman muu-
toksen nopeus pakottaa yrityksetkin
lisidmaan vauhtia, ja vauhdilla liik-
kuvaa on vaikeampi tarkastella kuin

paikallaan olijaa. Asiakasyritykset
muuntautuvat aiempaa nopeammin
muun muassa organisaatiorakenteiden,
liiketoimintamallien ja palvelutarjon-
nan tasoilla. Aiemmin yritykset toteut-
tivat strategiaansa selkeilinjaisemmin.
Nykyisin strategian ilmentymana saat-
taakin olla sarja kokeiluja, joiden tar-
koituksena on hakea yritykselle oikeaa
suuntaa.

Myo6s yritysten rajat ovat monilta osin
kadonneet ekosysteemiviidakoihin.
Valilla on vaikea hahmottaa, missa
tietty yritys paattyy ja toinen alkaa.
Yritykset ovat entisti verkottuneem-
pia ja hakevat jatkuvasti optimaalista
tasoa oman tekemisen ja ulkoisten tay-
dentivien palveluiden valilla. Alusta-
talouden maailmassa monen yrityk-
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sen elinvoimaisuus on kiinni symbioo-
sin toimivuudesta. Ymmartadksemme
asiakasta meidadn on siis ymmmarrettava
myo6s monimutkaista kokonaisuutta, jo-
ka ymparoi asiakkaan.

Ymmartamisen vaikeutta lisda enti-
sestdan se, ettd moni asiakaskin on
ymmalladn vauhdikkaasta muutok-
sesta ja sen tuomista vaatimuksista.
On vaikeaa tehdi selkoa asiakkaista,
joiden oma kartta on rypyssa ja kom-
passi kateissa.

Oma yrityskin on ameeba

Asiakkaat eivat siis ole entiselldan,
mutta eivat yritykset ja organisaatiot,
jotka yrittavat muodostaa asiakasym-
marrysta keratyista tiedon murusista,
ole entisellddn nekaan. Siksi yritykset
tarvitsevat uusia tapoja, joilla asiakas-
ymmarrys otetaan mahdollisimman
hyvin hyotykayttéon. Naita ovat esi-
merkiksi hajautettu johtaminen, asia-
kasymmarryksen jatkuva kerryttami-
nen seka asiakasymmarryksen jalkaut-
taminen useille organisaation tasoille.

1. Hajautettu johtaminen vaatii
laajaa asiakasymmarrysta

Uudet ajattelutavat organisaatioiden
johtamisessa ja kehitystoiminnan jar-
jestimisessd ovat muokanneet tapaa

tehda paatoksia. Aiemmin ns. johto-
porras teki valtaosan merkittavista
paatoksistd, nykyisin moni organisaa-
tio antaa paatoksentekovaltaa organi-
saation kaikille tasoille.

Asiakasymmarrys on keskeinen tekija

hyvien paatosten taustalla. Nykyisen-
kaltaisissa organisaatioissa onkin tar-
kedd, ettd asiakasymmarrys saadaan
levitettya organisaation kaikkiin osiin,
silld asiakaskokemuksen kannalta mer-
kittavid paatoksidkin tehdadn hajaute-
tusti.

2. Riped paatoksenteko edellyttaa
usein valmista asiakasymmarrysta

Vaatimukset yritysten paatoksenteolle
ovat muuttuneet. Muutoksen vauhti,
tiedon saatavuuden kasvu, globaalin
pelikentdn vaatimukset ja uudet joh-
tamismallit ovat kaikki olleet nopeut-
tamassa yritysten paatéksentekoa. PA3-
toksenteon nopeutuminen ei kuiten-
kaan aina tarkoita parempia paatoksia.

Esimerkiksi vaikka padtoksen tekemi-
nen vaatisi syvallistd asiakasymmar-
rystd, usein nopeuden vaatimuksen
varjolla sivuutetaan paatésprosessia
hidastava asiakastutkimus tai muu
asiakkaan tarpeita kartoittava vaihe.
Syntyykin tarve kerryttaa asiakasym-
marrysta kaiken aikaa, jotta sitd on jo

tarjolla, kun halutaan ripeésti selven-
taa tekijoita jonkin paatoksen taustalla.

3. Palvelullistuminen haastaa
asiakasymmarrysta

Yritykset monilla toimialoilla ovat vii-
me vuosina kasvattaneet palveluiden
osuutta liiketoiminnastaan ja monesti
tuotteet ja palvelut muodostavat yh-
teen nivoutuvan ratkaisun asiakkaalle.
Palveluiden osuuden kasvaessa on tar-
kedi kdantaa ajatusta tuotannollisesta
toiminnasta palvelujen kehittdmiseen
asiakasldhtoisesti.

Palveluiden tuottamiseen osallistuu
tyypillisesti suuri joukko yrityksen
tyontekijoita. Palveluiden tuottami-
nen asiakasldhtoisesti edellyttidkin
asiakasymmarryksen jalkauttamista
yrityksen eri tasoille ja tiimeihin. Vaa-
timustaso on selvésti korkeampi ver-
rattuna tuotteita valmistaviin yrityk-
siin, joissa asiakasymmarrysta pitaa
ensisijaisesti olla tuotteiden suunnit-
telutiimeilla.

Palapelii ei koota hetkessa

Asiakasymmarryksen kerryttami-
sestd ja sen hydédyntamisesta on tul-
lut aiempaa haastavampaa, mutta sil-
ti lilan usein yritysten kayttijatutki-
mukset keskittyvat yksinomaan kehi-

tyshankkeiden alkuvaiheisiin ja valot-
tavat asiakkaiden maailmaa rajatusta
nakokulmasta. Pirstaleinen kuva ei tue
hyvien pditosten tekoa. On hankalaa
luoda kokonaiskasityst4, jos tuhannen
palan palapelistd puuttuu valtaosa pa-
loista.

Tarkasti kohdennetut tutkimukset kai-
paavat rinnalleen yleisemman kuvan
kerryttamista asiakkaista, heidan tar-
peistaan ja toimintaymparistéstaan.
Asiakkaista luodusta yleiskuvasta oli-
si hyotya yrityksen paivittdisessa paa-
toksenteossa. Vankka perusymmarrys
asiakkaista parantaa paitoksia ja erot-
taa ne nopanheitosta.

Tiedon jakaminen on haaste sekin.
Usein yrityksen toinen aivopuolisko ei
tiedd, mita toinen jo asiakkaista tietaa.

Tyvypillisesti yrityksen tyontekijat ta-
paavat asiakkaita myyntityo6ssa ja
muissa satunnaisissa kohtaamisissa.
Muutaman suodattimen ja rikkindisen
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puhelimen kautta asiakastieto valuu
viiveella organisaatioon kasitykseksi
asiakkaiden tarpeista ja oman yrityk-
sen kyvysta vastata ndihin tarpeisiin.
Yksittaisissa tuotekehitysprojekteissa
asiakkailta saatetaan kysya palautet-
ta, mutta tieto jaa hajalleen yrityksen
eri osiin.

Asiakastutkimusten tekoa ja tehty-
jen johtopditdsten hyddyntamista pi-
tadkin johtaa. Yksinkertainen keino
kokonaiskuvan luontiin on saattaa
asiakkaista ja heiddn tarpeistaan kera-
tyt tiedot yhtendiseksi kokonaisuudek-
si ja koota kaikki ajantasaiset asiakas-
tutkimukset yhteen paikkaan selkeés-
ti kuvattuina. Seuraavaksi tavoitteeksi
voidaan ottaa eri tutkimukset kattava
analyysity6 kokonaiskuvan muodosta-
miseksi. Kolmannessa vaiheessa pide-
taan ylla priorisoitua listaa tiedonjyva-
sistd, jotka pitda seuraavaksi selvittaa
asiakkaista.

Tieto asiakkaista
kuuluu kaikille

Tiedon valittdmisen lisdksi on tar-
keda miettid kuulijakuntaa. Mikai tieto
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asiakkaista auttaa tekemaidn paatoksia?
Kayttajatutkimustyota tehdessani olen
huomannut, miten tirkeda on poimia
eri yleisoille sitd kiinnostavat havain-
not. Mista tiedosta on hyotya yrityksen
johdolle? Minka tiedon avulla yrityk-
sen asiakaspalvelu voi tehda konkreet-
tisia muutoksia omassa tydssaan? Mita
kertoisin myyntitiimille, jotta se voi ke-
hittdd myyntiddn asiakaslahtoisesti?

Riittdvan asiakasymmarryksen hyo-
dyt eivat rajoitu parempien paitosten
tekoon tuotteiden ja palveluiden ke-
hityksessa. Organisaatioon levitetty
asiakasymmarrys tuo asiakkaat 1ahem-
mas jokaista tyontekijaa ja edesauttaa
asiakkaita ajattelevan toimintamallin
syntymisti. On helpompaa elaytya
asiakkaan asemaan, kun tietoa on tar-
jolla.

Asiakkaiden kanssa
niakemysta luomassa

Onnistuneimmat asiakastutkimukseni
ovat olleet hankkeita, joissa tutkittavat
asiakkaat ovat 1ahteneet avoimin mie-
lin kuvaamaan omaa toimintaymparis-
t64din ja pohtimaan kanssamme maa-

ilman menoa. Haastattelukysymysten
tykittdmisen sijaan onkin luottamuk-
sellisesti kasitelty laajemmin markki-
naa, trendeja, toimijoita ja kehitystar-
peita. Tutkimuksen tilaaja on saanut
yksittaisten vastausten sijaan syvallisia
pohdintoja. On hieno hetki, kun haas-
tateltava asiakas toteaa, ettd hin on it-
sekin saanut haastattelusta ahaa-ela-
myksid oman yrityksensa toiminnan
kehittamiseen.

Enéaa ei riita, ettd ymmartaa jotain
asiakkaasta. Pitdd myos ymmartaa si-
t4, mika asiakasta ymparoi. Suositte-
lenkin lampimasti etsimaan asiakkai-
ta ja kumppaneita, joiden kanssa on
mahdollista syventya tarkastelemaan
maailmaa yhdessa pohtien. Tama mah-
dollistaa markkinan ja ekosysteemin
eri toimijoiden paremman ymmarta-
misen.

MIKKO NURMI

050 486 7219
mikko.nurmi@gofore.com

Mikko toimii Goforella johtavana konsulttina. Hanellda on
pitkad kokemus teollisuudesta ja hdn onkin auttanut muun
muassa Wartsilda, ABB:ta, Raisiota ja Sandvikia tuottamaan
toiminnoillaan lisdé asiakasarvoa. Mikko pyrkii aina my6s
loytamaan asiakastarpeisiin uusia ratkaisuja. Hanelle onkin
vuosien saatossa myonnetty yli sata kansainvalista patenttia
uuteen teknologiaan ja asiakaskokemukseen liittyen. Ennen
Goforea Mikko teki pitkdn uran Nokialla.

Gofore auttaa asiakkaitaan
kehittdmain asiakasymmar-
rykseen liittyvia toiminta-
tapoja ja prosesseja, luomaan
kilpailuetua asiakasymmar-
ryksesta ja sen varaan ra-
kentuvasta asiakasldhtoisyy-
desta. Selvitimme yhdessa
asiakkaan kanssa, miti hei-
dan asiakasymmarryksel-
leen kuuluu. Yhdessa asiak-
kaan kanssa suunnittelemme
oikeat tyékalut, roolit ja toi-
mintatavat, jotta asiakkai-
den asiakkaiden dini saadaan
kirkkaasti kuuluviin koko
organisaatiossa.
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ORGANISAATIOMUOTOILU
LUO ASIAKASLAHTOISEN

TOIMINTAMALLIN

PERUSTAN

On vaativaa tuoda kovaa vauhtia ke-
hittyva teknologia osaksi organisaation
toimintaa. Samalla, kun organisaatiossa
tapahtuvat muutokset vaikuttavat sen
ydintoimintaan ja tyon arkeen, organi-
saation on kyettiva varmistamaan myos
tuottamansa asiakaskokemuksen erin-
ormaisuus.

Jotta muutoksessa onnistutaan, tarvitaan vahvaa muutos-
johtajuutta seka paneutumista organisaation ja sen eri si-
dosryhmien vélisiin, yhteisty6ta ja yhteista kehittamista
tukeviin rakenteisiin ja prosesseihin. Muutosten toteutta-
miseen tarvitaan organisaatiomuotoilua.

Asiakaslahtoista
muutostyota

Organisaatio on peruslahtokohdiltaan systeeminen koko-
naisuus, jonka kaikki osatekijat ovat enemman tai vihem-
man yhteydessa toisiinsa. Tasta johtuen muutokset orga-
nisaatiossa vaikuttavat sen toimintaan myos alueilla, jotka
eivéat ensin ndyta kovinkaan ilmeisilta. Siksi erityisesti sys-
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teemin synergiaetuja tuovan (ja tietysti sen asiakaslahtoi-
syyden varmistavan) kehyksen rakentaminen on prosessi,
jonka yksi tyovaline on organisaatiomuotoilu.

Organisaatiomuotoilu on muotoiluajatteluun perustuvaa
muutostyota, jonka tavoitteena on organisaatiota ohjaavan
strategian, sen johtamisjarjestelman tai rakenteiden seka
toimintamallien kehittdminen ihmisldhtoéisesti.

Asiakaskokemuksen kehittdmiseen vahvasti fokusoivan
palvelumuotoilun sijaan organisaatiomuotoilu keskittyy
"isoon kuvaan’”, jolloin sen lopputuotoksena syntyvat toi-
mintamallit, prosessikuvaukset tai jarjestelmikehykseen
linkittyvat konseptit luovat pohjaa organisaation toimin-
nalle ja myos sen toimintakulttuurille. Siksi organisaatio-
muotoilun aikana on hankittava tietoa niista rakenteelli-
sista tekijoistd, jotka estavat organisaation kulttuurin uu-
distumista ja sen tavoitteellista toimintaa. Tehokkuuden
lisddmista tavoittelevien hankkeiden yhteydessa organi-
saatiomuotoilu auttaa lisaksi hahmottamaan ne toimin-
nan osa-alueet, jotka on mahdollista toteuttaa teknologiaa
hyédyntdmalla. Samaan aikaan organisaatiomuotoilu kui-
tenkin nostaa esiin myo6s ne toiminnot, joihin vapautuvia
inhimillisid voimavaroja on tulevaisuudessa toivottavaa ja
jarkevaa kayttaa.
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Strategialdht6inen organisaatiomuotoi-
lu tarkastelee aina organisaation sisais-
ten toimintojen ohella myds sen ulko-
puolista maailmaa. Organisaatiossa on
muodostettava yhteinen kasitys seka
siitd, mitk3 asiat ovat sen asiakkail-
le tarkeit, etta siit3, kuinka hyvin se
noihin tarpeisiin vastaa. Siksi yksi kes-
keinen organisaatiomuotoilun ulottu-
vuus on tiedonhankinta osallistavan
tyoskentelyn ja tutkimuksen avulla.
Keskeista on selvittid millaisia toiveita,
odotuksia, iloja ja suruja ihmiset koh-
taavat organisaation asiakkaina ja/tai
liikkuessaan sen tarjoamassa palvelu-
ympaéristossa. Lisdksi on tarkedd ym-
martia, miten eri osapuolet toivovat
organisaation heidan tarpeisiinsa vas-
taavan. Vasta timan jalkeen voidaan
ryhtya tyostdmaan sitd, millaisia muu-
tostoimia esimerkiksi asiakaslahtoisyy-
den niakoékulmasta on toteutettava.
Muutoksen asettamien vaatimusten
ymmartidminen auttaa organisaatiota
tekemdan konkreettisia suunnitelmia
siitd, miten ja millaisin askelin kehitta-
misty6ta on milloinkin syyta edistda.

Edelld mainituista syista johtuen or-
ganisaatiomuotoilua voi useine liikku-
vine osineen ja valilli tdysin yhteen
sopimattomille tuntuvine palasineen
verrata salapoliisitydhon. Tehtdva ei
kuitenkaan ole mahdoton, silld muotoi-

lulle ominainen, osallistava ja iteratiivi-
nen seka nopeita kokeiluja hyédynta-
va tyoskentelytapa helpottaa yhteisen
ymmarryksen ja yhteisten tavoitteiden
saavuttamista huomattavasti. Lisdksi
organisaatiomuotoilu on seka ihmisla-
heinen ettd varsin taloudellinen tapa
kehittia organisaation rakenteita, pro-
sesseja ja toimintamalleja suuntaan, jo-
ka tukee sen muutosta kokonaisvaltai-
sesti - sithen asiakasldhtdiseen suun-
taan.

Tukea asiakaskokemuksen
skaalaamiseen

Samalla kun organisaatiomuotoilu
auttaa organisaatiota kasvamaan asia-
kaslahtoiseksi, se luonnollisesti tukee
myos organisaation tuottaman asiakas-
kokemuksen kehittymistd. Varsinkin,
jos ymmarramme asiakaskokemuksen
olevan asiakkaan muodostama tunne
tai kasitys, joka muovautuu kaikissa
vuorovaikutustilanteissa organisaation
ja sen palveluiden kanssa.

Jotta organisaation toimintamalleja
muotoilemalla saadaan aikaan erin-
omainen asiakaskokemus, tiytyy muo-
toilutyon aikana hankkia syvaa asia-
kasymmarrysta. Lisdksi ratkaistavaksi
jaa, miten suuren asiakasjoukon vaih-
televat odotukset ensin ylitetddn ja sen

jalkeen viela skaalataan asiakaskoke-
mus tilanteessa, jossa arvo maarittyy
kokemuspohjaisesti.

Arvon ollessa aina suhteellista on tar-
kedi pohtia, onko niin syvasti koke-
mukseen perustuvan asian skaalaami-
nen organisaation rakenteita, proses-
seja ja toimintamalleja muotoilemalla
ylipdataan mahdollista - ja jos on, niin
miten.

Yleisella tasolla skaalautumisen voi
ymmartaa minka tahansa systeemin
kyvyksi operoida entista tehokkaam-
min ilman, ettd se tarvitsee lisda re-
sursseja toimintansa pyorittamiseen.
Asiakaskokemuksessa ei kuitenkaan
ole kyse toiminnasta, vaan organisaa-
tion tuottaman toiminnan ja/tai sen
lopputuloksen aikaansaamista koke-
muksista, kasityksista ja tunteista.

Voisiko siis olla niin, ettd organisaatio-
muotoilun kautta syntyneiden, asia-
kaslahtéisyytta tukevien rakenteiden,
teknologian tarjoamien mahdollisuuk-
sien ja syvan asiakasymmarryksen
yhdistidmisen kautta olisi mahdollista
tukea myos asiakaskokemuksen skaa-
lautuvuutta? Jos ja kun ndin on, niin
asiakaskokemuksen skaalautumisen
voi tiivistaa tarkoittavan tutkimus-
tiedon pohjalta kehitetyn digitaalisen

ratkaisun tai palvelun tuottamaa koke-
musta, joka pysyy organisaation asia-
kaslahtoisten rakenteiden avulla suh-
teellisen samana palvelun tai sen osan
laajentamisesta huolimatta.

Nayttaa siltd, ettd vahvaa jalansijaa ot-
tava datakeskeisyys helpottaa jatkossa
myos muotoilun keinoin tuotettavan
asiakaskokemuksen skaalautumista.
Talla hetkella pidan digitaalisten ku-
luttajapalveluiden asiakaskokemuk-
sen skaalaamisen yrityksena ainakin
erilaisia tekodlylla varustettuja botte-
ja, joiden oppimiskykyyn pohjautuvaa
asiakasymmarryksen kartuttamista
voitaneen tulevaisuudessa hyédyntaa
myods palvelun eri kdyttajaryhmien
asiakaskokemuksen parantamiseksi.

Vuonna 2015 alkaneen Suomen halli-
tuksen digitalisaatio-ohjelman yhtena
tavoitteena on ndhdikseni ollut sen
tuottamien ratkaisujen asiakaskoke-
muksen skaalaaminen. Ajattelen nain,
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Asiakaslahtoéisesti
ohjatulla organisaatiolla
on kilpakumppaneitaan

paremmat evaat hallita
myos perhosvaikutusta.

koska ohjelma on tuonut yksityisen
ja julkisen sektorin toimijat yhteiselle
ekosysteemialustalle. Alustaa hyédyn-
tamalla hallintokeskeisia toimintatapo-
ja on pyritty muuttamaan ilmiépohjai-
seksi yhteistoiminnaksi.

Yhteistoiminnan kautta toteutettavis-
sa elamantapapiloteissa puolestaan on
tarkasteltu ja tarkastellaan mahdolli-
suuksia lahestya palvelunkayttijien
tarpeita heille relevanteista 1ahtékoh-
dista. Tall6in pilotit toimivat erinomai-
sena esimerkkini siiti, miten yhtenai-
sen kokonaiskonseptin yhdistdminen
digitaaliseen palvelualustaan voi tuot-
taa - jopa kansallisella tasolla - yksil6l-
liset tarpeet huomioon ottavaa palve-
lua.

Perhosvaikutus pienenee

Asiakaskokemuksen skaalautumiseen
liittyneen pohdiskelun innoittamana
tarkastelen viela organisaatiomuotoi-
lun ja digitalisaation siivilleen nosta-
man perhosvaikutuksen ("butterfly
effect”) suhdetta. Perhosvaikutus ku-
vaa alun perin meteorologi Edward
Lorenzin vuonna 1961 sddennusteisiin
liittdmaa ilmiotd. Lorenz méaaritteli
perhosvaikutuksen tapahtumasarjak-
si, jossa "perhosen siivenisku maapal-
lon toisella puolella voi saada aikaan

myrskyn maapallon toisella puolella”.
Organisaatiomuotoilun nikékulmasta
tuohon siiveniskuun kannattaa tana
paivanakin suhtautua vakavasti ja ot-
taa sen voima huomioon organisaation
asiakaslahtoéisyytta tukevia toimintoja
kehitettiessa.

Teknologian kyllastdmassi maailmas-
sa perhosvaikutus on vahvasti voi-
missaan. Kdytannossa ilmioé nakyy
esimerkiksi niissa lukuisissa tavoissa,
joilla negatiiviset kokemukset levidvat
erilaisissa sosiaalisen median kanavis-
sa. Pienikin vihje huonosta asiakasko-
kemuksesta saa nopeasti siivet alleen
ja pahimmillaan, asiayhteydesti irro-
tettuna, aiheuttaa varsin paljon tuhoa.

Kun organisaation toiminnan hairiéti-
lanteita koskevat toimintamallit ja tu-
kirakenteet on mietitty valmiiksi, toi-
minnan myonteiselle raiteelle kdan-
tidminen helpottuu huomattavasti. Li-
sdksi asiakasldhtoisesti ohjatulla orga-
nisaatiolla on varmasti kilpakumppa-
neitaan paremmat evait hallita myos
perhosvaikutusta ja tarvittaessa muut-
taa tuottamansa negatiivinen asiakas-
kokemus takaisin positiiviseksi. Taméa
tosin edellyttad, etti organisaatiomuo-
toilun yhteydessi on oikeasti syven-
nytty tutkimaan organisaation vaiku-
tuspiirissa olevia ihmisia.

SOILE ROTH

040 078 2737
soile.roth@gofore.com
@ @rothsoile

Soile toimii Goforella muotoilupalveluista vastaavana
johtavana konsulttina. Lisdksi han tydskentelee strategisena
muotoilijana ja organisaatiomuotoilijana. Soilella on

vankka tausta asiakaskokemuksen parantamisesta niin
kotimaisissa kuin kansainvalisissakin yrityksissa, kuten
esimerkiksi OP:ssa, opetus- ja kulttuuriministeritssa,
Helsingin kaupungissa ja Kelassa. Hin on myos sertifioitu
business coach ja tekee parhaillaan vaitdskirjaa johtamisen
kehittamisesta.

Gofore tarjoaa kokonaisval-
taisen tuen muutoksessa.
Asiakasta auttavat muotoi-
lijoittemme laaja-alainen
ymmarrys ja metodiosaami-
nen seki kokemus erilaisista
organisaatiomuotoiluhank-
keista, toimialaymmarrys,
joustavuus ja asiakasldahtoi-
syys seki yhdessi tekeminen
ja moniammatillinen tiimi.
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DISCOVER YOUR
INNER DESIGNER

WITH BUSINESS DESIGN

There is a small designer in all of us.
With the help of business design, you
can discover your inner designer, un-
derstand your customers better and
create game-changing business.

The designer in you wants to study the user’s perspec-
tive, not only examine the world through numbers. This
requires both analytical problem-solving skills and letting
your imagination run free - but you can master them both.

Science shows that we have two hemispheres in our brain
that serve different purposes and are responsible for carry-
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Have you ever thought about how
the human brain works? How we
process in our minds what we
hear and see, critically analyze
facts and figures and generate
practical solutions to everyday
problems? Or how we visualize a
new concept on a blank canvas,
harness the power of our
imagination like children and
create ideas novel to the world?

The left side of the brainis
usually responsible for analytical
thinking, reasoning and criticism.
It allows us to read and write,
execute precise calculations and
come up with rational and logical
solutions to problems.

The right side of the brain allows
us to use our imagination, to
visualize our knowledge and be
creative. It is also the home for
our emotions, which are critical in
decision making.

ing out different types of tasks: the log-
ical, analytical and rational left hemi-
sphere, and the creative, imaginative
and intuitive right hemisphere.

While there is a tendency to believe

that one side seems to be stronger than
the other, we use both left and right
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ANALYTICAL

hemispheres equally - which means
that we are all capable of both analyti-
cal and creative ways of thinking.

In the same sense, when making busi-
ness decisions, both perspectives are
considered equally important: the ra-
tional/analytical business-approach

and emotional/creative design-ap-
proach. With business design you can
bridge the gap between these two per-
spectives by studying the requirements
of both the user and the business. In a
nutshell, business design brings the
needs of customers and users into stra-
tegic decision making.

STRATEGY |
Vision / Mission
Technologies
Markets

Economic Aspects

RATIONAL & BUSINESS BUSINESS
ANALYTICAL APPROACH DESIGN
METHODS |

Business Process Mapping

Business Model Design
Profitability Analysis
Benchmarking

Risk Analysis

©Hanna-Riikka Sundberg: Business Design - An intro-
duction to Customer-centric Business Development

Business design combines two perspectives: the rational/analytical business-
approach and emotional/creative design-approach.

Crunching numbers...

The business approach stands on defin-
ing the company’s strategy. It consid-
ers the business model of the company
and the reason for its whole existence:
for instance, the markets and customer
segments, the technologies used to pro-
duce a service, the ecosystem needed

to provide a service and the earnings
logic to keep the business up and run-
ning. From this perspective, existing
data is attained, analyzed and turned
into new knowledge that help make
decisions for the future. This approach
relies on hard facts and figures based
on what is already known and an es-
timation of where the world is going.

...and digging for desires...

When it comes to making business de-
cisions, the design approach adds a soft-
er side to the equation. The design per-
spective takes into consideration the
emotions and requirements of poten-
tial users. Rather than using objective
data, knowledge is created from user
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insight and subjective opinions by user
research. Where the business approach
is focused on market segments and
economic logic, the design approach is
more focused on real people and con-
sumer behaviour, their desires, aspira-
tions, challenges and delights.

...Jeads to
creating new

Business design empowers creating
services that reflect user needs but are
also feasible from a business perspec-
tive. The purpose is to enrich a com-
pany’s strategy by bringing the cus-
tomer’s voice and empathy into busi-
ness decisions. It is used for creating
business ideas that have an identified
group of potential customers and ver-
ified demand.

Rational thinking in the business ap-
proach takes facts, examines them,
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and comes to a conclusion. But if we
only rely on statistics and objective
facts, we might come up with ration-
al choices that are not necessarily the
most sensible ones. Facts and figures
must be combined with the emotions,
requirements, goals, values and desires
of potential users. On the other hand,
facilitating a lively innovation work-
shop with users can create dozens of
nice-to-have services, from which on-
ly a few might be economically rea-
sonable to produce from the supplier’s
perspective. Thus, both approaches are
needed to design business that creates
value for both parties.

Business design can be used to solve
several challenges, such as modeling
and developing internal processes,
identifying areas for development in
the current business, identifying new
business opportunities or defining busi-
ness models for new services.

Whether your need is to renew your
current business or create something
completely novel, adding the design ap-
proach to your process pays off. Your
customers most certainly use both
sides of the brain in their daily tasks -
why shouldn’t you?

HANNA-RIITKKA SUNDBERG

050 5244 610
hanna-riikka.sundberg@gofore.com

Hanna-Riikka works as a Senior Business Designer at Gofore.

She is responsible for creating new business models and
services by bringing the needs of customers and users into
strategic decision-making. This she has done for OP, Telia,
MTV, Tikkurila, Raisioagro, Wartsild, and Andritz, among
others. Hanna-Riikka holds a PhD in Industrial Management
(with distinction). She is also an Executive MBA (EMBA)
trainer at Edutech in the Customer and user experience in
business development program. She is the author of the
Business Design booklet.

Delving into business design
does not mean that you must
master everything by your-
self. You know what your
company is striving for - let
us connect that knowledge
with your customer’s desires.
We can lead you on your path
to finding your inner design-
er and help you learn how
design methods can be com-
bined in creating new busi-
ness. Gofore will clarify what
business design is about and
how companies can develop
their business in a more cus-
tomer-centric way. By observ-
ing the user’s daily routines,
we get a true understanding
of their needs and goals. In
addition, we ideate and de-
sign solutions together with
our customers to ensure that
only those services that in-
crease the company’s profit
will be put to market.
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DATAN JA
TEKOALYN AIKA

Elamdmme digitalisoituu vadjaamattomasti. Digitaalinen
maailmamme tuottaa kiihtyvalli nopeudella dataa.
Datatalous on jo tdilla - dataa on pilvissa rajattomasti ja sita
voidaan kasitella miten vaan. Siita voidaan tehda mita vaan
ja luoda arvoa, josta emme juuri nyt osaa edes haaveilla.

Jotta tima potentiaali saadaan hyo6tykayttoon,
organisaatiossa on oltava riittiva ymmarrys datan ja
tekoidlyn mahdollisuuksista. [Iman tata ymmarrysta
mahdollisuuksia ei tunnisteta ja eksponentiaalisen kasvun
logiikka paasee yllattamaan ikavalla tavalla. Data ja tekodly
ovat strategisia kysymyksia, joihin pitaa etsia vastauksia
nyt.

Tekoily tuo mukanaan myos uudenlaisia eettisia
kysymyksid, uutta lainsdddantoa ja uusia yhteistyotahoja
jokaiselle. Asiakkaiden toiveet ja odotukset omien tietojensa
omistajina ohjaavat kehitysta. IThmiskeskeisessa
datataloudessa pelataan avoimesti, reilusti ja yhteistyossa
muiden kanssa.



TEKOALY ON SINUNKIN

ULOTTUVILLASI

PASI LEHTIMAKI

Tekodlyn hyodyntaminen ei ole niin
vaikeaa kuin kuvitellaan. Liikkeelle
paadsee melko raa’allakin datalla.
Vaadittavat tyomaaratkin ovat
kohtuullisia. Totutusta poikkeavaa
asennetta se kylla vaatii.

Tekoalyprojekteissa dataa hyédynnetian eri tavoin kuin
ennen, usein jopa tiysin ennennidkemattémilla tavoilla.
Projekteihin lahdettdessa kukaan ei voi olla varma siit3,
millainen lopputulos on, milloin se on valmis (tai tuleeko
se koskaan valmiiksi) ja miti se maksaa.

Tama epavarmuus hidastaa tekodlyn soveltamista etenkin
niissi organisaatioissa, joissa ei haluta paastaa irti vanhois-
ta tavoista tehda hankintoja ennalta maarattyjen suunni-
telmien, business casejen ja kiinteiden tarjousten pohjalta.
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Nyt on kuitenkin aika uskaltaa. Mita
kauemman odotat, siti enemman orga-
nisaatiossasi kertyy dataa turhaan. Se
kannattaa muuttaa rahaksi.

Uskalla aloittaa

Tekodlyn avulla ratkaistaan usein on-
gelmia, joita ei ole vield koskaan aiem-
min ratkottu. Olen itsekin ollut ratko-
massa sen avulla ongelmia, joita ei pro-
jektin alkaessa edes tiedetty olevan ole-
massa.

Mist3 siis voit tietdd, miten hyédyntaa
tekoalya? Kuka voi kertoa sinulle, mi-
hin sinun kannattaa sita soveltaa?

Et mistdan. Ei kukaan. Nimittiin jos et
uskalla aloittaa.

Sinun on paitettavi, etti aloitatte. Rai-
vattava tilaa tekodlyyn perehtymisel-

le ja sen hydédyntamiselle. Annettava
organisaatiollesi mahdollisuus johon-
kin uuteen ja ennalta maarittelemat-
tomaan.

Mista tekoalyprojekteissa
on kyse?

Tekoalyprojekteissahan on teknologian
sijaan kysymys halukkuudesta ja ky-
vykkyydesta luoda uutta.

Rakenteellisesta uudistuksesta, kyvys-
ta synnyttaa relevantteja oivalluksia.
Siita, ettd organisaatioon kasvatetaan
kyky ottaa vastaan, luoda ja hyédyn-
t43 mita tahansa uutta teknologista ja
tekodlynkaltaista innovaatiota.

Tekoélyprojektin voi aloittaa olemassa
olevan prosessin tehostamisesta, mut-
ta huomattavasti suurempi potentiaa-
li on kokonaan uusissa innovaatioissa.
Eivat LED-valaisimetkaan syntyneet
tuunaamalla kynttilaa!

Pohja onnistumiselle syntyy siité, etta
ihmiset eri puolilla organisaatiota oi-
valtavat perustiedot siitd, mika teko-
aly on, mihin se perustuu ja mitai silla
voi realistisesti tehda nykytyokaluilla.

Tekoaly luo sillat siilojen yli

Laaja ymmarrys mahdollisuuksista on
tarpeen siksi, ettd tekoalyratkaisuja ei
missdan tapauksessa kannata hyddyn-
tid ainoastaan perinteiseen pistemai-
seen, tulosyksikkokohtaiseen kehitta-
miseen. Tekodlyn potentiaalista valuu
iso osa hukkaan, ellei hyédynneti ky-
vykkyytta yhdistelld organisaation eri
osista tulevaa dataa.

Silla juuri tissi on tekodlyn potentiaali.
Sen avulla voit yhdistelld 1ahtotietoja
eri puolilta organisaatiota. Sellaisia tie-
toja, joita ei aikaisemmin voitu yhdis-
taa. Tastd syysta on erittiin tyypillistd,
ettd arvokkaimmat 16ydokset syntyvét
ikdan kuin sivutuotteina.

Oppiva teknologia kertoo kehitt&jilleen
asioita, joita emme tienneet.

Et voi vetai pakasta

Oppivaa organismia ei voi vetaa pakasta
valmiina. Ei nyt, eikd tulevaisuudessa.

On nimittdin enemman kuin toden-
nakaoistd, etta sinullakin on data talles-
sa jarjestelmaymparistossi, jota ei ole

tasmalleen samanlaisena kenellakdan
muulla. Toimit tavoilla, joilla ei kukaan
muu. Datanne on uniikkia. Et voi suo-
raan hyoédyntaa tekodly4, joka on op-
pinut jonkun toisen ymparistosta ja
datasta.

Tekoalyalustat ovat kylla joustavia ja
ne on kaytannoéssa integroitavissa mi-
hin vaan - mutta jonkintasoinen so-
vittaminen tarvitaan aina. Olisi tiysin
tekodlyn oppivan luonteen vastaista
tuoda markkinoille pakasta vedetta-
vaa tekoilysoftaa.

Et siis voita odottelemalla mitdan.

Epavarmuuden sietoa
tarvitaan

Tekoalyprojekteissa kukaan ei voi ar-
vioida etukiteen tarvittavaa tyomaa-
raa tai sita, kauanko tavoitteeseen
padseminen kestia. Pdivan tai viikon
l6ydokset vaikuttavat seuraaviin toi-
hin. Ne voivat muuttaa koko projektin
suunnan.
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Mitd enemman dataa hydédynnetaan,
sen vaikeampi projektin tuloksia on en-
nakoida. Etenemisessa on luotettava te-
kemisen kautta karttuvan ymmarryk-
sen voimaan.

On ensin tehtivai ja sitten vasta arvioi-
tava. Edettdva mieluummin usein pie-
nin kokeiluin kuin panostamalla yh-
teen megaluokan hankkeeseen. Saadut
tulokset on arvioitava tarkkaan. Miksi
onnistuttiin tai epdonnistuttiin? Miten
tilanteen voisi korjata?

[Iman kokeiluja on tdysin mahdotonta
arvioida tekodlyn tuottamaa potentiaa-
lista hy6tya. Rohkaisevaa on kuitenkin
se, ettd ensimmaiset tulokset saadaan
usein viikossa tai parissa, riippuen da-
tan valmisteluun kuluvasta ajasta.
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Ali anna olettamusten estii

Tekoalyn tietd hiekoittavat useimmiten
vaarat olettamukset. Yleisimpia naista
ovat ehki tietosuojaan ja juridiikkaan
liittyvat ennakkoluulot seké olettamus,
ettd oman datan laatu ei riita.

Melko raakakin data riittaa aloittami-
seen. Arvot, anonymisointi ja pseudo-
nymisointi mahdollistavat suljetussa
ymparistossad hyodylliset ja taysin tur-
valliset sovellukset. Suljetussa ympé-
ristéssa anonymiteetti ei murru, koska
tietojen rajatonta yhdistamista ei mah-
dollisteta.

Monella organisaatiolla asetelmat ovat
kohtuullisen hyvat. Monia prosesseja
on jo digitalisoitu, dataa tarkeista pro-

sesseista ja asiakkaista 16ytyy. Myos
tietoisuus tekoilyn potentiaalista le-
viaa tasaisen varmasti.

Jos olet tallaisessa tilanteessa, estetta
tekodlykokeilujen tekemiselle ei ole.
Ota vastaan mahdollisuus tarjota orga-
nisaatiollesi arvokkaita omakohtaisia
kokemuksia siita, mita tekoaly oikeasti
on ja mitd sen avulla voidaan realisti-
sesti saavuttaa.

Aloita jo tindan, odottamalla et voita
mitaan!

PASI LEHTIMAKI

050 545 5193
pasi.lehtimaki@gofore.com
(@) @PasiLehtimaki

Pasi on Goforen tekoalykonsultoinnista vastaava joh-
tava konsultti. Hin on auttanut useita ministeriita ja
kaupunkeja Suomessa hyédyntamaan dataa ja teko-
alya kansalaisia hyddyttaen. Pasi on yksi kansallisen
Aurora Al -hankkeen pioneereista - hanke edistda
tekoalyn kayttoa julkishallinnon palveluiden paranta-
misessa. Han on kouluttanut yli 300 ihmista tekoalyn
saralla, tavoite on kuitenkin tuhansissa.

MIKSI GOFORE?

® Tarkoituksenmukaisimmat teko-
alyn soveltamiskohteet loytyvit tyy-
pillisimmin silloin, kun oman orga-
nisaation osaaminen ja tekoilyasian-
tuntijan tietotaito yhdistyvit.

® Hyvan kumppanin kanssa et tar-
vitse heti tekodlyosastoa - se kasvaa
orgaanisesti ja jarkevasti sitd mukaa,
kun relevantteja ideoita ja liiketoi-
mintahyotya syntyy.

® Asiakkaita palvelevan tekodlyrat-
kaisun luomiseen tarvitaan palvelu-
muotoiluosaamista - eli liiketoimin-
taprosessien, organisaation toimin-

nan ja teknisten ratkaisujen yhteis-
pelij, jota meilta l16ytyy.

® Organisaatioon kertyvasta tiedosta
tulee johtamisen viline. Miten dataa
tulkitaan, miten sen avulla johde-
taan? Meilld on vahva tiedolla johta-
misen osaaminen.

® Kansallisen tason jarjestelmissa
tekodlyratkaisut vaativat usein huo-
mattavaa ohjelmisto- ja pilvikehitta-
misen osaamista. Meilld on osaamista
molempiin.

® Tekodilyratkaisujen toteuttami-
sessa on edettava pienilla ja ripeilla
askeleilla. Kettera kehittaminen on
toimintamme ytimessa.
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OTA MYDATA

OSAKSI ORGANISAATIOSI

DATASTRATEGIAA

MATTI SAASTAMOINEN, KAIJA PURANEN

Elamme keskelld datavallankumousta.
Arvon luominen koneita ja aineellisia
raaka-aineita hyédyntden on

jaanyt taka-alalle. Digitalisoituvassa
palveluyhteiskunnassa arvoa ja
hyvinvointia luodaan koko ajan
enemman palveluilla ja alustatalouden
keinoin. Data on taman uudistuksen
keskiossa mahdollistamassa dlykkaat ja
ihmiskeskeiset palvelut.

Jo pidemman aikaa arkemme on ollut tulvillaan uutisia ja
artikkeleita datasta ja tekodlysta. Organisaatiot yrittavat
kerati ja hyodyntaa kaikkea saatavilla olevaa dataa, silla
muuten ne uhkaavat pudota kehityksen ja kilpailijoiden
kelkasta. Samalla organisaatiot karsivat informaatiodhkys-
ta kuten yksityishenkilotkin, niilld on vaikeuksia erottaa
tarkeit asiat vihemman tarkeistd ja - mika pelottavinta -
ne eivat kykene muuttamaan toimintaansa myos dataan
perustuvaksi.

Paljon puhutaan datan merkityksestd, mutta lilan vidhan
dataan liittyvan strategisen tyon tarkeydesta ja aivan liian

37



vahan MyDataan liittyvien suuntavii-
vojen asettamisesta.

MyDatalla tarkoitetaan kokonaisuut-
ta, joka edistda ihmisten nakyvyytta ja
oikeutta omiin digitaalisiin tietoihinsa.
MyData konkretisoituu henkilétiedon
hallinta- ja hyédyntamismalleiksi, jois-
sa henkilolle itselleen annetaan oikeus
ja keinot saada omat tietonsa, kiyttaa
niita ja siirtda ne halutessaan eteen-
pain.

MyDataa ei pida sekoittaa avoimeen
dataan (open data), joka tarkoittaa kai-
kille vapaasti ja maksutta mihin ta-
hansa kayttétarkoitukseen hyédyn-
nettiviaksi avattua dataa. MyData on
vapaasti saatavilla vain henkilélle it-
selleen, ja hidnelld on oikeus paattaa,
mihin hin sita jakaa - jos mihinkaan.

Miten sitten ldhestyd MyDataa? Mi-
t4 mahdollisuuksia ihmiset voivat sen
avulla saavuttaa? Miten organisaatiot
voivat MyDatasta hy6tya? Miksi me
Goforella olemme siitd kiinnostuneita?
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Selvitd, mita tavoittelet
datasi avulla

Datan kerdamiseen ei kannata nahda
valtavasti vaivaa ennen kuin organi-
saatiolla on ymmarrys siitd, mita da-
talla tavoitellaan. Mita datan avulla
halutaan saavuttaa tulevaisuudessa
ja miten? Mit4 dataa organisaatio hyo-
dyntia ja mihin tarkoituksiin? Miten
datan laadusta huolehditaan? Miten
dataa jaetaan ja kenelle? Miten datan
avulla tehdaan parempia paatoksis, te-
hostetaan toimintaa, kasvatetaan liike-
toimintaa - tai mitd ikina organisaatio
tavoitteleekaan?

Datan hyédyntamiselle on oltava ta-
voite ja suunnitelma, ja ne kirjataan
organisaation datastrategiaan.

Luo organisaatiollesi
datastrategia

Datastrategia pohjautuu siihen, mita
arvoa organisaatio odottaa datan tuo-
van toiminnalleen.

Datastrategian laadinta voidaan jakaa
neljadn tehtavaan:

1. Aseta kirkas visio datan
hyodyntamiselle.

2. Maarita datan arvo organisaatiolle.

3. Luo selkeit toimet strategian
toteuttamiseksi.

4. Ota strategiassa huomioon
MyData-periaatteet.

Visio kiteyttia organisaation ideaaliti-
lanteen datan hyédyntamisessa. Visio
ei kuitenkaan yksin saa ihmisia kiin-
nostumaan ja tekemain tarvittavia
asioita, vaan vision lisdksi on oltava
selkeét ja yksinkertaiset tehtavat, joi-
hin ihmiset voivat tarttua. Johdon vas-
tuulla on asettaa visio ja arvonmaéari-
tys seka saada ihmiset kiinnostumaan
asiasta.

Datastrategian luomisessa kannattaa
huomioida MyData-periaatteet, kuten
ihmisten itsemdaraamisoikeus omien
tietojensa osalta ja tietojen kasitte-
lyn lapindkyvyys. Erityisen tarkeita
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MyData-periaatteet ovat organisaati-
oille, jotka tuottavat palveluita tai tuot-
teita yksityishenkiléille.

Vield nyt MyDatan hyédyntamismah-
dollisuudet ihmisille ovat niukkoja -
markkina on siis avoin uusille, kekse-
lidille avauksille. Hyvalla datastrate-
gialla ja sitd kautta entistd paremmilla
palveluilla ja tuotteilla on mahdollis-
ta erottautua markkinoilla nopeasti
edukseen.

Investoi MyDataan

Suomessa kehitetddn yhteiskuntaa

entistid ennakointikykyisemmaksi ja

tosiasiallisesti ihmislahtéisemmaksi.

Tata tyota ajetaan ja tuetaan valtio-

johtoisesti. Esimerkkini mainittakoon

kansallisen tekodlyohjelman Auroran

esiselvityshanke, jossa vahvoina taus-

tatekijoina olivat

¢ eettinen kestavyys

e luottamus yhteiskuntaan

o turvalliset tekniset ratkaisut

¢ teknologisen potentiaalin
hyoédyntdminen entista
taysimairaisemmin

¢ kansalaisten voimaannuttaminen

e ihmisten ja organisaatioiden
kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin /
elinvoiman parantaminen.

Aurorassa tekeminen pohjautui tie-
toon ja sen eritasoiseen hyédyntami-
seen.

Kun rakennetaan meille kaikille pa-
rempaa ja kestadvampaa yhteiskuntaa,
MyDatan rooli yksil6lle korostuu pal-
velujen kehittdmisessd. Organisaatiot
taas saavat MyDatan avulla entista tay-
dellisempia tilannekuvia niin palvelu-
markkinoiden kuin strategisen johta-
misenkin kayttoon.

Jos ajattelemme, etti tieto ja tietoon
pohjautuvat eritasoiset tilannekuvat
ovat tulevaisuudessa keskeisida hyvin-
vointimme kehittdmisessd, voimme
ajatella myos, ettd ndihin tilannekuviin
on olennaista saada mukaan ihmisten
MyData-tyyppista tietoa.

Stiglitzin méaaritteleman kahdeksan
hyvinvoinnin varannon avulla kuvat-
tu hyvinvointi perustuu vahvasti ni-
menomaan ihmisen omaan kokemuk-
seen kunkin varannon osalta. Esimer-
kiksi tietty tulotaso voi toiselle olla tiy-
sin riittava ja toinen puolestaan tuntee
jatkuvaa taloudellista turvattomuutta.
Tallaista tietoa eivat rekisterit kerro,
mutta tieto on keskeistad palvelumark-
kinoiden kehittamisen ja strategisen
johtamisen nakovinkkelista.

TURVALLI-
SUUDEN
TUNNE

YMPARISTO

AINEELLINEN
ELINTASO

TERVEYS

SOSIAALISET
YHTEYDET JA
SUHTEET

KOULUTUS

HENKILO-
KOHTAINEN
TOIMINTA
JATYO

AANI
KUULUVILLE
YHTEIS-
KUNNASSA

Hyvinvointi on moniulotteinen kasite. Stiglitzin komitean maaritteleman kahdeksan

hyvinvoinnin varannon avulla voidaan luoda kokonaiskuva ihmisen hyvinvoinnin tilasta.

(Stiglitz & al. 2009)
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MYDATA-OPERAATTORI

ooo
ooo
ooo
DATALAHTEET DATAA KAYTTAVAT
PALVELUNTARJOAJAT

MyData-operaattorimalli. MyData-operaattorin kautta ihmiset voivat hallinnoida,

mitka palveluntarjoajat saavat heidén tietojaan ja mihin kayttotarkoituksiin.

MyDatan luonne muuttuu yksilén kan-
nalta ei-sensitiiviseksi, kun se anony-
misoidaan ja liitetdan osaksi kokonai-
suutta ja kun sitd kaytetadn esimerkik-
si strategisen johtamisen tilannekuvan
muodostamisessa.

Visioissa
MyData-operaattorimalli

Tarjotakseen aidosti henkilokohtaisia
palvelukokemuksia organisaatioiden
tulee tuntea asiakkaansa. Parhaimmil-
laan ihmiselle tuodaan hdnen tarvitse-
miaan ja haluamiaan palveluita juuri
oikea-aikaisesti.

Asiakkaan syva tuntemus edellyttia
paljon dataa luonnollisesti asiakkaasta
itsestddn, mutta myo6s esimerkiksi ha-
nen perheestddn. Taméa data on yleen-
sé pirstoutunut lukuisille eri toimijoille,
niin julkisille kuin yksityisellekin, seka
myos ihmisille itselleen.

Ratkaisuksi henkil6tiedon luvalliseen
siirtoon ja uudelleenhyodyntamiseen
on olemassa operaattorimalli, jossa
ihmiset voivat hallinnoida yksityi-
syysasetuksiaan, sopimussuhteitaan
ja tiedon kayttolupia etina ns. MyDa-
ta-operaattorikayttoliittyman kautta.
Operaattorimallissa data voi virrata
datalahteiden ja dataa kayttavien pal-
velujen valilld suoraan, kunhan lupa
datan luovuttamiseen ja hyédyntami-
seen on saatu.

Operaattorimalli on viela visiotasolla,
mutta sitd on osittain sovellettu Suo-
messa muun muassa Opetushallituk-
sen Koski-palvelussa ja Suomen Settle-
menttiliiton NaytonPaikka-palvelussa.

Koski kerda yhteen tiedot suomalaisten
koulutuksesta. Se sisdltia my6s muun
muassa tiedot opinto-oikeuksista, ja tie-
toa hydédynnetddn MyData-hengessa
esimerkiksi Helsingin seudun liiken-
teessa opiskelija-alennusoikeuksien
varmentamisessa. NaytonPaikka puo-
lestaan on ty6valine oman eldman ko-
konaisvaltaiseen tarkasteluun ja omien
tietojen jakamiseen tukiverkostolle.

Omat tiedot tarjoavat mahdollisuuden
kattaa kaikki ihmisen hyvinvoinnin
osa-alueet ja ndin saada entistd pa-
rempia tdsmapalveluita. Tiedot tar-
joavat my6s mahdollisuuden muo-
dostaa kokonaiskuva, jolloin ihmisen
itsensi on helpompi hahmottaa oma
tilanteensa ja punnita eri vaihtoehto-
ja. Tilanteeseen voidaan tuoda lisdksi
tietoja vastaavasta verrokkiryhmasta
ja siitd, mika verrokkiryhmalle on toi-
minut hyvin.
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MyData Euroopassa:

MIHIN EUROOPPALAISUUS

VELVOITTAA MEITA?

Globaali MyData-yhteiso iloitsi eurooppalaisten puolesta
yhdessa rintamassa, kun EU asetti yleisen tietosuoja-ase-
tuksen (GDPR). Asetusta pidetdaan merkittivani MyDatan
edistdjana. Se kertoo selkeat sddnnot ihmisten oikeuksista
omiin tietoihinsa ja sithen, miten tietoja kdytetaan.

Asetus edellytta3, etti esimerkiksi kerattavan tiedon kayt-
totarkoitus kerrotaan selkeésti ja yksiléidysti etukateen ja
ettd tiedon kayttoon kysytadn lupa. Taman pitaisi siis lisata
kaikkien ymmarrysta siiti, mihin sitoutuu kayttidessaan eri
toimijoiden palveluita. Asetus myos edellyttas, ettd saamme
omat tietomme sdhkoéisesti niita pyytdessaimme. Voidaan
siis ajatella, etta voisimme itse niin halutessamme rikastaa
haluamallamme tavalla eri toimijoiden dataa meista ja ndin
saada entistd parempaa ja kohdennetumpaa palvelua. Ta-
ma on herkullinen ajatus ja johdattelee luonnostaan ajat-
telemaan edelld jo kuvattua ennakointikykyisempaa yh-
teiskuntaa.

Helppoa ratkaisujen tekeminen ei monimutkaisesti muut-
tuvassa yhteiskunnassa kuitenkaan ole. On esimerkiksi
mahdoton ajatus, ettd jokainen meista haluaisi tai edes ky-

kenisi itse hallinnoimaan kaikkien tietojensa kayttéoikeuk-
sia. Lisdksi Suomessa ihmisista kerattya ns. viranomaisda-
taa koskee usein erillislainsdddanto. On satoja lakeja, joissa
madratdan henkilotiedon kdytosta. Suostumukset ja tiedon
siirtdminen eivat siis ole julkisessa hallinnossa mitenkdan
suoraviivaisia asioita ratkaistaviksi, mutta suuntaus yh-
teisille ratkaisuille on selva. Yksi esimerkki niisti on lop-
puvuodesta 2018 paattynyt Yhteinen tiedonhallinta (YTI)
-karkihanke.

MyData ja Gofore

Gofore haluaa olla innostamassa ja auttamassa asiakkaitaan
kehittdmaan alykasta ja ihmislahtoista yhteiskuntaa. Meille
oli luontevaa liittya perustajajasenena osaksi kansainvalis-
td MyData Global -jarjest6a vahvistamaan ihmisten oikeut-
ta omiin tietoihinsa ja tietojen eettista kayttoa.

Liittyminen on julkilausuma suunnasta, jota haluamme tu-
kea ja josta haluamme ymmartaa aina vain lisda auttaak-
semme asiakkaitamme innovatiivisesti eri sektoreilla ja
sektorirajat ylittden.

MATTI SAASTAMOINEN

040 820 4610
matti.saastamoinen@gofore.com

@ @smoinen

Matti toimii Goforella vanhempana palveluarkkitehtina.

Hanella on pitka kokemus julkishallinnon muutosprojekteista

muun muassa sosiaali- ja terveysministerion, Tampereen

kaupungin ja Business Tampereen kanssa. Matin sydanta lahella

ovat datan ja dataohjautuvuuden tarjoamat mahdollisuudet

koko yhteiskunnalle ja hdn on auttanut useita kaupunkeja ja
organisaatioita Suomessa avaamaan dataansa kaikkien kayttoon.

KAIJA PURANEN

050 518 1823
kaija.puranen@gofore.com
@ @KaijaPuranen

MyData konkretisoituu
henkil6tiedon hallinta- ja
hyodyntimismalleiksi,
joissa henkilélle itselleen

annetaan oikeus ja keinot
saada omat tietonsa,
kayttaa niita ja siirtid ne
halutessaan eteenpdain.

Kaija toimii Goforella johdon konsulttina. Kaijan tyékalupakis-
ta 16ytyy niin perinteisten projektimenetelmien parhaat palat
kuin myos ketterat menetelmat seka niiden isoille projekteille ja
organisaatioille skaalatut versiot. Ennen Goforea Kaija teki pit-
kan uran Microsoftilla ja Nokialla.
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SUMUSTA

KIRKKAASEEN JA KATTAVAAN
TILANNEKUVAJOHTAMISEEN

PETRI TAKALA

Joudutteko tekemaan monisyisia joh-
tamispaatoksia puutteellisen tiedon
pohjalta? Tunnetteko riittimattomyytta
valtavan vaihtoehto- ja hankemairan
edessa? Olisiko nyt aika siirtya kokonais-
valtaiseen, tosiasioihin perustuvaan ja
ennakoivaan paatoksentekoon?

Tama onnistuu tilannekuvan, eli tiettya ilmi6td kokonais-
valtaisesti kuvaavan laskennallisen ja tietopohjaisen data-
mallin avulla. Sen avulla padstdan eroon sitkedsti organi-
saatioihin pesiytyneestd tavasta tehda toisiinsa vaikuttavia
paatoksia niiden yhteisvaikutuksista tietamatta.

Nyt on juuri oikea hetki siirty4 asteittain yhteisjohtamisen
aikaan. Unohtaa osaoptimointi ja luoda organisaatiosiilot
ylittavia yhteisia tavoitteita, pelata samaan maaliin. Ottaa
isot kokonaisuudet haltuun yhdess3, pdatosten kokonais-
vaikutukset havaiten, ennakoiden ja muutoksiin nopeasti
reagoiden.

Tuntuuko utopialta?

Ehk4, etenkin jos tyoskentelet organisaatiossa, jossa paa-
toksenteko tapahtuu vield perinteiseen tapaan kussakin

tulosyksikéssa muista irrallaan. Jossa paatoksia joudutaan
tekemaan parhaaseen arvaukseen perustuen, koska tietoa
kokonaisvaikutuksista, syista ja seurauksista ei ole. Jossa
kukaan ei ehdi miettia tavoitteita, koska toimenpiteista
paattamista pidetadn tirkeampana.

Muna vai kana?

Kun tietoa kokonaiskuvasta tai sen mahdollistavista toi-
mintamalleista ja teknologioista ei ole, on vaikea asettaa yh-
teisia tavoitteita tai edes vaatia niiden asettamista. Tilanne-
kuvan ympaérilla velloo my6s ennakkoluuloja; sita pidetdan
kalliina ja hankalana.

Tosiasiassa tiedon ja yhteisen nikyman jakaminen onnis-
tuu hyvinkin kohtuullisella vaivalla. Tekninen ymparisto ei
ole este. Johtamiskulttuuri ja totutut johtamisen mallit se-
ka monimutkaiset organisatoriset hierarkiat sen sijaan sita
ovat. Prosessit yhteisten tavoitteiden luomiselle, yhteiselle
johtamiselle ja paatéksenteolle puuttuvat.

Nekin voi luoda, kun vain haluaa. Ensimmainen yhteinen
tavoite onkin se, ettd luodaan yhteinen tavoite.

Mita hyoétya
tilannekuvasta on?

Kun miettii, kannattaako harjoitukseen lahted, on monta
hyvaj, jopa erinomaista kokemusta ja toteutusta ndhnee-
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ASIAKASKYSELYN VASTAAJIEN ANTAMIEN TULOSTEN KESKIARVOT ERI KYSYMYKSIIN
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Kuvassa ylhaalla oleva perinteinen analytiikkandkyma tarkastelee asioita usein sirpaleisesti. Alemman kuvan
visualisointi on muodostettu samasta datasta, moniarvoisella analyysilla. Se synnyttada ymmarryksen erilaisista
vastaajaryhmista ja luo mahdollisuuden palvella heita heidan erilaisten tarpeidensa pohjalta.

na helppo sanoa, ettd kyllda kannattaa.
Ainakin neljasta syysta:

1. Yhteinen tilannekuva luo mahdol-
lisuuden hahmottaa, mita eri toimet
tarkoittavat kokonaisuuden kannalta
ja mik& niiden vaikutus on kokonais-
tavoitteeseen.

2. Tilannekuvan luomisessa liikkeelle
lahdetdan paatosten kohteena olevien
ihmisten ja asiakkaiden tarpeista yksit-
taisen intressiryhman tarpeiden sijaan
- talléin my6s tiedonhankinta pohjaa
todellisen tilanteen selvittdmiseen, ei-
ka esimerkiksi palveluntuotannon tar-
peiden kuvaamiseen.

3. Tilannekuvan kautta johtaminen
muuttuu ilmiékohtaisen ymmarryksen
muodostamiseksi teknisen tiedon jalos-
tamisen sijaan. Kerrytetysta tiedosta
koostetusta analyysista tulee keskus-
telun 1ahtokohta, ei enda lopputulos.

4. Kokonaisuutta ei tarvitse johtaa enda
keskiarvoilla eikd ongelmia lahestya
yleispatevilla ratkaisuilla.

Tilannekuvia voidaan luoda niin stra-
tegisen kuin taktisen tai operatiivisen-
kin tason johtamisen tukena. Eri tasoil-
la tarvitaan ja kaytetdan erilaista tie-
toa. Viereisen sivun kuva havainnollis-
taa sitd, miten visualisoitu tilannekuva
on jo itsessdan tulkinta aineistosta - sil-
ti se ei ole tulos, vaan pohja keskuste-
lulle ja yhteiselle tavoiteasetannalle.

Mika on todenndkoéinen
tulevaisuus?

Moni olisi varmasti halukas tietamaan,
mita tapahtuu tulevaisuudessa. Kristal-
lipallo tilannekuva ei ole, mutta yhdis-
tamalla sithen edistynyttd analytiikkaa
ja systeemidynamiikkaa voidaan kylla
tehda ennusteita siitd, mika on toden-
nakoéinen tulevaisuus.

Talléin esimerkiksi resurssien kayton
suunnitteluun tai investointeihin saa-
daan aivan uudenlainen twisti.

Kun tuodaan markkinalle tuotteita tai
pohditaan julkisten palveluiden tuot-
tamisen palvelukapasiteettia ja -mitoi-
tusta, paatoksia ei tarvitse enia tehda
nappituntumalla tai perapeiliin vilkui-
lemalla. Ne voidaan tehdd ennakoivien
tilannekuvien avulla.

Oivalluta
ihmiset

Toimiakseen yhteisjohtamisen tyoka-
luna, jokaisen on ymmarrettava, mis-
ta tilannekuvassa on kyse ja miten se
muuttaa toimintatapoja.

Ymmarrys ei synny itsestdan. Thmiset
on valmennettava uuteen ajatteluun ja
ty6tapaan. On kasvatettava seka tek-
nistd ymmarrysta analytiikan ja teko-
alyn mahdollisuuksista ettd panostet-
tava vuorovaikutusosaamisen ja dialo-
gisuuden parantamiseen.

Luotava kulttuuria, jossa oikeassa ole-
mista tidrkedmpad on yhteisen nike-
myksen luominen, toisten kuuntelu ja
hiljaisen tiedon kerryttaminen. Ja va-
rattava aikaa kaikelle tille seka tilan-
nekuvan kasittelylle.

Ennen pitkaa tekoilyn avulla voidaan
automatisoida myds paatéksenteon
jalostamisen ja toimeenpanon vaihei-
ta sekd vuorovaikutusta. Tahdn on kui-
tenkin useimmilla vield matkaa.

Liikkeelle matalalla
kynnyksella

Usein surkutellaan tiedon vaikeaa
saatavuutta tai jumiudutaan lupaon-
gelmiin. Naisti kasvaa tarpeettoman
isoja morkojd, jotka estavat etenemi-
sen.

Tilannekuvia voidaan alkaa synnyt-
taa matalalla kynnyksella, esimerkik-
si mallintamalla ilmi6ita tai tekemalla
monipuolisia kyselyiti. Naita voidaan
asteittain rikastaa tiedolla ja nakemyk-
silla.

Olennaista on yhteistyo ja liikkeelle
ldhteminen. Yhteiseen tavoiteasetan-
taan, agendaan ja yhteisjohtamiseen
opitaan vain sen tarjoamat hyédyt ko-
kemalla - luomalla yhdessa ensimmai-
nen malli ja ensimmainen kuva.
Kukaan ei tied4, mita tuleman pitia.
Tuntemattomat haasteet ratkaistaan
kokeilemalla ja oppimalla. Yhdessa.
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Tilannekuvan avulla johto pystyy ndkem&an nopeasti toimenpiteita vaativat alueet. Tuotevalikoiman

osalta oranssilla varilld kuvatut osat vaativat véliténta huomiota, ja vaaleanoranssi véri kertoo, etté viela

on mahdollisuus parantaa. Hyvan tilannekuvan avulla johto tietda my6s, milloin asiat ovat hyvin.

PETRI TAKALA

040 563 6272
petri.takala@gofore.com
@ @PepiTakala

Petri toimii Goforella johtavana konsulttina. Hanelld on laaja-
alainen kokemus organisaatiosysteemien mallintamisesta

ja tiedolla johtamisesta. Petrin erityisosaamista on
kompleksisten systeemien johtamisjarjestelmien
rakentaminen ja organisaatioiden ohjattavuutta tukevien
kvantitatiivisten menetelmien kehittdminen. Petrin
asiantuntemusta on hyédynnetty laajasti suomalaisen
yhteiskunnan kehittamisessd, muun muassa tekoalyohjelma
Aurorassa. Ennen Goforea Petri on tehnyt pitkdn uran
kehitysjohtajana Nokialla ja Efectessa.

Kristallipallo tilannekuva
ei ole, mutta yhdistamalla
siihen edistynytta
analytiikkaa ja systeemi-
dynamiikkaa voidaan kylla

tehda ennusteita siita,
mika on todennikoéinen
tulevaisuus.
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JOHTAMINEN
MUUTOKSESSA

Muutos ei enda koskaan tapahdu niin hitaasti kuin nyt!
Kiihtyviassa muutoksessa selvidvit vain ne organisaatiot,
joilla on kyky jatkuvasti uudistua ja innovoida. Nopeus on
valttia. Kompleksissa toimintaymparistdssi vain kokeile-
malla voi selvittaa, mika toimii.

Hierarkkisesti organisoitu ja kontrolliin perustuva organi-
saatio ei suoriudu niista vaatimuksista. Myo0s johtamista
on tarkasteltava tissa tilanteessa uudestaan. Miten johtaja
antaa organisaatiolle innostavan ja merkityksellisen suun-
nan jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistéssa?
Kuinka itseohjautuvia, dynaamisia, verkostomaisia orga-
nisaatioita johdetaan? Miten varmistetaan, etti organisaa-
tio oppii jatkuvasti, myos virheistian?

Johtaminen muutoksessa tarkoittaa myds isoja muutoksia
johtamisessa.




--I.‘

Forbesin ennusteet tulevaisuudesta
ovat pysadyttavia. 15 viime vuoden ai-
kana 500 suurimman yrityksen listal-
ta on kadonnut 52 prosenttia nimista.
Samaan aikaan yritysten elinidn en-
nuste vuonna 2027 on enaa 12 vuotta,
kun se vield vuonna 1968 oli 68 vuotta.
Toimintaymparisté on muuttunut py-
syvasti, eivatka perinteiset strategiat
enai toimi.

Unohtuiko ihminen?

Nopeasti kehittyva teknologia, mega-
trendit, muuttuva markkina ja ketterat
toimijat muokkaavat toimialoja ja pe-
likenttdd nopeammin kuin koskaan,
osittain tai taysin uudella tavalla. Kas-

TERVETULOA JOHTAJUUDEN
UUSILLE MARKKINOILLE

vua tavoitellaan uudessa todellisuu-
dessa, jossa digitaalisuus ja sen tuoma
muutosvauhti ovat kaikkien huulilla,
missi koodarit ja diginatiivit viedaan
késista. Ennen kaikkea digitaalisuuden
uskotaan olevan kasvun moottori, joka
mahdollistaa muutoksen ja uuden ta-
van tehda kilpailukykyista liiketoimin-
taa. Onko nain? Miti jos digitaalisuus ja
teknologia ovatkin sivuroolissa?

Vaitteemme on, etta digitalisaatiossa
on enemman kyse kulttuurin ja toi-
mintatapojen muutoksesta seka nii-
den kehittamisesta kuin teknologiasta.
Teknologia mahdollistaa uuden, entista
tehokkaamman tavan tehda t6itd, mut-
ta synnyttadko se uuden liiketoiminta-
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TTNAKULTTUURIN V”TEKE
\

NO Hrs

MIKSI OLEMASSA? Organisaatio
MITA? MITEN? Kyvykkaat tiimit
VALIDOINTI
@ SUUNTA PAATOS VAUHTI %
KOHDENTAMINEN
OSALLISTA VALIDOI Osaavat yksilot

KUUNTELE FOKUSOI
RIKASTA MOTIVOI
KASVATA KONKRETISOI

Toimintakulttuurimatka. Strategia on opastava voima, joka maarittaa oikean suunnan. Kulttuuri on ohjaava voima, joka
maarittaa oikean vauhdin. Toimintakulttuuri konkretisoi tahtotilan yhteiseksi toiminnaksi.

/Rakenna omanndakaisesi voittajakulttuuri \

Rakenna ketterin kokeiluin jatkuvan oppimisen ilmapiiri, jossa kukin voittajakulttuuritiimin jasen pystyy
toimimaan omien vahvuuksiensa kautta ja olemaan samalla rohkea, luottamaan toisiin ja voimaantumaan tiimin
yhteisista onnistumisista.

o VIRITA tiimiin yhteinen ambitiotaso ja halu toimia yhdessa uudessa maailmassa. Luo onnistumisen
|ahtokohdat tiimin menestymiselle.

e YMMARRA olemalla l4sna tiimin ja yksildiden tarpeille. Kuuntele asiakasta. Keraa faktat. Hanki syvallist3
asiakasymmarrysta esimerkiksi palvelumuotoilun keinoin.

e KIRKASTA kaikille yhteinen jaettu tilannekuva.

Ideoi, validoi, priorisoi ja paata mistd muutos aloitetaan, mihin keskitytdan ja miten onnistuminen todennetaan.
\Aloita tarvittaessa alusta. Voittajakulttuuri on evoluutio, joka vaatii jatkuvaa kehittymista ja pelisilmaa. /
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mallin tai tuottaako palveluita? Kehit-
tyvan teknologian hedelmit voidaan
poimia, kun kulttuuri ja toimintamallit
ovat ensin muuttuneet.

Eloonjaamisen mahdollistajat

On kyse toimintakulttuurista, ky-
vysta uudistua ja uudistaa. Moderni
ja menestyva kulttuuri kuuntelee ai-
dosti asiakasta, arvostaa yksiléa ja vas-
tuunottoa sekd antaa tilaa innovaati-
oille ja luovuudelle. Kyse on isommasta
mindsetin ja paradigman muutoksesta,
joka on yhdistelma digitalisaation tuo-
mia muuttujia seka globalisaatiota. Ky-
se ei ole vain teknisista taidoista, vaan
niihin liittyvista tunteista, yrityksen
tavasta toimia ja arvoista, jotka ohjaa-
vat tapaamme toimia tyéyhteisona ja
asiakkaiden kanssa. Arvojen toteutu-
minen on hyva toimintakulttuurin
mittari, ja sitd kautta tulosten mittari,
jos mitataan oikeita asioita.

"Asiakkaat eivdt koskaan rakasta yritys-
td ennen kuin tyéntekijit rakastavat sitd
ensin.” Simon Sinek

Missio, yrityksen tavoitteet ja olemas-
saolon tarkoitus eivit toteudu, jos kult-
tuuri ja tyoyhteison tapa toimia eivat
edista sitd. Jos taas yrityksella ei ole
tarkoitusta ja selkeda suuntaa, tyéyh-
teiso ei motivoidu.

Kyse on ilmiost4, joka haastaa ja muut-
taa perinteiset johtamismallit, kasityk-
sen tyoyhteisostd ja tavan tehda toita.
Tyon muutos vaihtelee alasta riippu-
en, mutta perustrendit tunnistetaan
liki kaikissa valkokaulustoissa. Tyon
suhde aikaan, paikkaan, tekemisen ta-
paan ja tyosuhteeseen muuttuu. Valta
ja vastuu siirtyvat ainakin puheissa or-
ganisaatiolta yksilolle itselleen ja tyon
merkityksellisyyden rooli korostuu.

JERE TALONEN
RITKKA JAKOVUORI

17

Ei ole oikeaa eika vaaraa
kulttuuria, vain kuhunkin
organisaation tilaan,
taustoihin ja toimialaan
sopivin toimintakulttuuri.
Siksi muutosta tulisi
johtaa organisaation omia
ldhtékohtia kunnioittaen.”
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Itseohjautuvuus on uusi normi, jonka
puolesta kaikki itseddn kunnioittavat
organisaatiot puhuvat, vaikka eivat
aina valttdmatta ymmarra, mita silla
tarkoitetaan tai mita siind onnistumi-
nen vaatii.

Organisaatioiden sijaan johdetaan ih-
misid, mika vaatii monen eritasoisen
muutoksen johtamista ja tukemista.
Organisaatiot eivat muutu, vaan ihmi-
set muuttuvat. Organisatorinen muu-
tos alkaa johtajien henkilokohtaisesta
muutoksesta.

Keinodlyn ja robotisaation my6ta inhi-
millisen pddoman, kuten innovoinnin,
tunteiden ja sosiaalisten taitojen, mer-
kitys nousee keskioon ja ovat johtajan
tyon tarkeimpid menestystekijoita.
N&ama taidot ovat valttamattomis, jot-
ta yrityksen johto kykenee muodosta-
maan ndkemyksen siitd, mita uusi to-
dellisuus tarkoittaa juuri meidan yri-
tyksellemme ja miten se muuttaa toi-
mintaamme tyoyhteiséna kilpailuky-
vyn ja olemassaolon varmistamiseksi.

Tieto muuttuu, toimintaymparisto
muuttuu, asenteet muuttuvat, yksilon
kayttiytyminen muuttuu ja muuttaa

ryhman kayttaytymista ja tapaa toi-
mia. Tallaisen muutoksen johtaminen
on haastavaa, jopa pelottavaa, koska
siti ei voi taysin hallita tai johtaa. Jat-
kossa johtajuuden markkinoilla mah-
dollisesti johdettavat jopa valitsevat
johtajansa vahvuudet, erityisosaami-
set ja kompetenssit kuhunkin projekti-
luontoiseen tilanteeseen ja tarpeeseen
sopiviksi, ei pdinvastoin.

Muutos ei tapahdu lyhyellad hypylla
vaan vahvalla loikalla, joka edellyttaa
aikaa, osallistamista, vastuuttamista,
aitoutta, néyryyttd, valmentamista
seka kirkastettua tietoisuutta muutos-
matkan paddmaarasta. [hmisten mu-
kaan saaminen vaatii johdolta luotta-
musta, selkedi sanoitusta ja syvempaa
ymmarrysta: Miksi olemme olemas-
sa? Miten meista tuli me? Miksi pitaa
muuttua? Miten menni eteenpain?

Muutoksentekijiat pelaavat
yvhteiseen maaliin

Modernilla johtajalla tiytyy olla hyp-
pysissdan asioiden, tunteiden ja merki-
tyksen kertominen samalla, kun hian
edistida organisaation yhteenkuulu-
vuuden tunnetta olemalla aidosti 14sn4,

osana heimoa. Han on rohkea tien- ja
suunnanndyttdja, joka osaa inspiroida,
priorisoida, tehda paatoksia ja sovittaa
muutosvauhdin lauman kyvyille sopi-
vaksi. Han tekee kiireessidkin tilaa lepo-
hetkille, jotta organisaation vireystila
pysyy optimaalisena.

Toimivassa digikulttuurissa sanoilla on
merKkitysta bittien lisdksi. Kun kulttuu-
ri tukee muutosta, syntyy menestysta.

Muutosvauhdissa mukana pysyminen
vaatii rohkeutta kaikilta tyontekijoilta
ja johdolta - rohkeutta oppia uutta ja
taitoa poisoppia vanhaa. Nadin luovuu-
delle ja uudelle ajattelulle syntyy tilaa.
Uudistumiskykyisten organisaatioiden
keskeinen tehtdva on rakentaa oppimi-
sen kulttuuri, jossa jokainen saa oppia
turvallisesti ilman pelkoa haavoittumi-
sesta. Tama tarkoittaa vallan ja vastuun
antamista alaspiin organisaatiossa, jos-
sa tiimit voivat paattai itse asioistaan.
Ilman valtaa muutosta ei synny.

Pit44 olla lupa epdonnistua, mutta myos
vastuu oppia jokaisesta epdonnistumi-
sesta. Ambitiotason pitda olla korkealla
ja tuloksia pitda saada aikaan. Toimin-
nan pitdi olla kannattavaa, vaikka si-

t4 ei johdettaisi totuttujen mittareiden
avulla. Ketterissa organisaatioissa, esi-
merkiksi Googlella, toteutetaan onnis-
tuneesti yhteisollistid paatoksentekoa
(social descision making) uudenlaisten
yksil6llisten mittarien (OKR = Objecti-
ves & Key Results) avulla, perinteisten
KPI-suorituskykymittarien sijasta. Aito
uudistuminen syntyy koko organisaa-
tion yhteisen tyon ja sen osien tulokse-
na, ei kulmahuoneen sanelemana.

Organisaation toimintakulttuurin
muutosta ei voi ostaa hyllylta, kopioida
tai vain julistaa, se syntyy pitkajannit-
teisen kehittamisen tuloksena. Muutos
vaatii syvyytta ja systeemistda ymmar-
rysta. Edellakavijat ymmartavat oman
organisaatiosysteeminsa ja sen palaset.
He luovat toimintakulttuurilla liike-
toiminnallista menestysta ja vaikutta-
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TILANNETAJU

TOIMINTA
A
KULTTUURI
TUNNE
LUOTTAMUS

Lahtékohtana tilannetaju ja luottamus muihin. Muiden ja
itsensa johtaminen vaatii kyvykkyytta tasapainottaa toiminta,

tunteet ja tyo sekd sietdd epavarmuutta alati muuttuvassa

ajassamme.

vuutta. Tarvitaan kokeiluja, karikkoja
jaonnistumisia. Tarvitaan pyyteetonta
luottamusta, halua, rohkeutta ja sitou-
tumista yhteiseen maaliin, muutoksen-
tekijoita, joilla on halua toimia verkot-
tuneesti ihmiset edelld, liiketoimintaa
unohtamatta.
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Arvostava ihmisnikemys

Arvostava ihmisndkemys on onnistu-
neen uudistumisen edellytys. Kuten
luonnossa, energia kannattaa syste-
maattisesti suunnata sinne, missa se
luontaisesti vahvistuu. Johtajan tulee

ymmartidd oma ihmiskasityksensa,
sen vahvuudet ja heikkoudet, ja uskal-
taa myos tunnustaa ne. Ovatko ihmi-
set sinulle luottamuksen arvoisia vai
riskeja? Ajavatko yksil6t tyoyhteisos-
sd mielestdsi omaa asiaansa vai kaikil-
le yhteisia tavoitteita? Mika on sinun
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tunnedlysi ja tilannetajusi taso? Kuin-
ka monta Golemanin tilannejohtami-
sen kuudesta eri tasosta hallitset suve-
reenisti?

Kirjoittajien omaan johtajakokemuk-
seen perustuen ja useiden eri asiakkai-
demme toimintakulttuurin kehittamis-
hankkeiden pohjalta ihmiskéasityksem-
me on, ettd hyva tuo hyvas, onnistumi-
set luovat kasvualustan uusille onnis-
tumisille. Johtaja ei pysty valttaimaan
pettymyksii, mutta kyse on lopulta
omasta resilienssikyvykkyydesta eli
siit3, kuinka nopeasti nousee ylos vas-
toinkdymisten jalkeen samalla kans-
saihmisiddn arvostaen. Uuden ajan
toimintakulttuureissa yksilét edusta-
vat kestavaa kilpailukykya tukevia ky-
vykkyyksia ja voimavaroja, he eivit ole
pelkkia resursseja ja kulueria.

Suomessa muutosjohtaminen on ollut
pitkalti turvallisia ja insindérivetoisia
teknisia lineaarisia prosesseja. Van-

hoilla metodeilla muutos ei ole kesta-
vaa eiki saavuta tarpeellista ekspo-
nentiaalista vaikuttavuutta riittavan
nopeasti. Tekniset muutosprosessit te-
hostettuna analytiikalla ja keinoalylla
ovat helposti ennakoitavia ja mallin-
nettavia, toisin kuin ihmiset.

Onnistuessaan ihmisldhtéinen muutos
luo kilpailuetua ja se on vaikeasti kopi-
oitavissa nopeasti muuttuvassa maa-
ilmassa. Kustannussaastojen, tehok-
kuustavoitteiden ja kiireen verukkeel-
la muutoshankkeissa yleensa leikataan
kulmat suoriksi olettaen, ettd koko tyo-
yhteiso sisdistdd muutoksen ja sitoutuu
uusiin oppeihin kertaheitolla. Muutok-
sen lapivienti on haasteellista ja vaatii
johtajaltakin paljon aikaa. Ymmarrys
muutoksen tarpeellisuudesta pitda pys-
tya jalkauttamaan yksilo yksilolta, tii-
mi tiimilta ja liiketoiminto toiminnolta
ennakoivasti. Muutosmatka vaatii tois-
toa, karsivallisyytta ja pitkajannittei-
syytta - sekd onnistuakseen erityista
noyryytta ja oman mukavuusalueen
ulkopuolelle menemista.

Muutos tapahtuu
yksil6 kerrallaan

Organisaatioissa muutokset epdonnis-
tuvat lahes aina alkumetreilla. Tutki-

musten mukaan 70 prosenttia organi-
saatioiden muutoksista epdonnistuu,
eritoten koska yksilon nakékulmaa ei
huomioida. Kukin yksil6é paattas aina
tapahtuuko muutos vai ei. Yksilo sy-
tyttidd muutoksen itsessdan ja voi tie-
toisesti tai tietdmattaan vahvistaa tai
sabotoida omalla energiallaan, asen-
teillaan ja teoillaan lahiymparistonsa
muutoshalua. Yksiléiden kanssa pitaa
olla valmius yllatyksiin ja jatkuvaan
kuuntelemiseen, systemaattisuuteen
ja korjausliikkeisiin. Johtajalle se tar-
koittaa omaa transformaatiota palve-
levaksi johtajaksi, perinteisen kontrol-
loi-maarai-mallin (control-command)
sijasta. [Iman yksiléon ymmarrysta
muutos jai keinotekoiseksi puuhaste-
luksi ilman kestavaa toimintamallien
muuttumista.

Yksilon uudistuminen ndhddan yleen-
si hyvana ja tavoiteltavana asiana. Ai-
votutkimuksissa on todettu, ettd "pa-
koon ja pois” on enemmistolle vah-
vempi itseohjautuva toimintamalli
kuin "kohti uutta ja palkkiota”. Uuden
tilanteen edessa yksilon sisddnraken-
nettu perusasetus on terve epailys, joka
konkretisoituu sosiofysiologisena pel-
kona uutta kohtaan. Muutos tapahtuu
vahitellen, ja samoillakin ty6paikoilla
eri ihmiset ovat eri vaiheessa muutosta.

Yksilolahtéinen muutos on lopputu-
losta omasta sisdisestd innostumises-
ta ja halusta uudistua. Yksilon muu-
tos on monitahoinen prosessi, mutta
koska olemme laumaelaimia, askeleet
seuraavat pitkalti samaa yhteisollista
kaavaa ja mallia. Yksi kidytinnonlahei-
nen ja selked malli on yhdysvaltalaisen
PROSCI-organisaation ADKAR-malli
(Awareness, Desire, Knowledge, Ac-
tion, Re-enforcement). Mallin mukai-
sesti yksilon muutoshalun syttymisen
kipindksi tarvitaan rehellista tietoa ja
ymmarrysta siitd, miksi asioiden tuli-
si muuttua. Ja jotta muutoksesta tuli-
si pysyvaa ja jokapaivaistad toimintaa,
tarvitaan lisiksi oikeaa osaamista ja
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VIRITA
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YMMARRA
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Voittajakulttuurin askelmerkit.

kyvykkyytta vieda opit kiytantoon
ja arkeen. Muutokset eivat toteudu ei-
vatka jaa pysyvaksi sattumalta. Muu-
toksen juurruttamiseen tarvitaan jat-
kuvaa seurantaa, toimia, uteliaisuutta
uutta kohtaan, oppimisen asennetta ja
selkeitd onnistumisen mittareita ja on-
nistumisia.

Organisaation muutos on aina sen yk-
siléiden muutoskyvykkyyden summa.
Jotta organisaatio kokonaisuudessaan
voisi muuttua pysyvasti, tarvitaan joh-
don kyvykkyytta viestida muutostarve
kullekin yksilolle ymmarrettavasti.
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Uudistuvassa organisaatiossa vallitsee
onnistumisen ilmapiiri, jossa jokainen
yksil6 on arvokas kaikkine hyveineen
ja puutteineen. Vaaditaan pitkdjannit-
teisyytta ja malttia. Kehittymiselle pi-
taa antaa tilaa, ilman pelkoa epidonnis-
tumisesta.

Kokemattomalla johdolla on usein va-
kaa uskomus, ettd muutoshalu organi-
saatiossa aikaansaadaan pelkilla ulkoi-
silla motivaattoreilla. Ne voivat toimia
hetkellisesti, mutta eivat tue yksilon
halua olla mukana organisaation uudis-
tumismatkalla pitkdjannitteisesti. Joh-

KIRKASTA

TODELLISUUS

to voi kasvattaa yksiléon muutoshalua
kuuntelemalla ja selvittamalla, miten
muutos ajoittuu suhteessa yksilon ela-
mantilanteeseen, miten yksilé on ym-
martanyt muutosymparistén ja miten
yksilé kokee muutoksen merkityksen
itselleen ja lahimmalle ty6yhteisdlleen,
tyotiimille.

Uudet tavat toimia
vaativat tiimien tuen

Jos muutoksissa keskiossa on yksilo,
niin organisaation toimintakulttuu-
rin muutoksen pdiavoimavara ja pienin

yksikko on yksiléiden muodostama vi-
rallinen tai epavirallinen tyotiimi, jo-
ka saa vaikutteita organisaation mieli-
pidevaikuttajilta. Tiimit muodostavat
kunkin jasenensi henkilokohtaisten
kulttuuri-, koulutus-, ty6-, harraste- ja
elamiankokemustaustojen pohjalta ala-
kulttuurin. Vahva toimintakulttuuri
rakentuu tiimeissa, sen yksildiden jaet-
tujen arvojen ja toimintamallien myo-
tavaikutuksella.

Tiimin onnistuminen maaraytyy tii-
min jasenten ihmissuhdetaitojen pe-
rusteella. Kulttuureita elamantyok-
seen tutkineen ja konsultoineen Schei-
nin mukaan ihmissuhteiden toimivuus
voidaan méaaritelld sen mukaan, kuin-
ka syva keskindinen luottamus ja avoi-
muus kussakin tiimissa vallitsee. Voit-
tajakulttuurit pystyvat tasapainoile-
maan ammattimaisuuden ja henkilo-
kohtaisuuden valilla erittdin taitavasti,
toimien rakennustarpeina ja syotteina
yhtendiselle organisaatiokulttuurille
yli tiimin rajojen. Tiimien piilo-oletta-
mukset, omaksutut arvot ja paivittai-
nen tapa toimia ("The way we work he-
re”) luovat edellytykset koko organisaa-
tion kulttuurille (Schein, 2017).

Voittajatiimit, kuten esimerkiksi Yh-
dysvaltojen armeijan SEALS-erikois-

joukot, Pixarin innovaatiotiimit tai
parhaat urheilujoukkueet, toteutta-
vat ldhes aina kolmea perustehtivaa
menestyadkseen: ne luovat turvallisen
alustan yksiléille kasvaa, panostavat
merkittdvasti aikaa ja resursseja yh-
teenkuuluvuuden tunnetilan luomi-
seen ja mahdollistavat luottamuksen
ilmapiirin, jossa kukin yksilé voi olla ja
menestyd omana haavoittuvana itse-
naan (Coyle, 2018).

Voittajakulttuureissa tiimin jasenet
kuulevat ja kuuntelevat toisiaan. Tii-
min johtaja kykenee olemaan néyra
ja avoin. Jotta koko organisaatio ja sen
tiimeissa olevat yksil6t voivat kasvaa,
tulee kaikilla ty6yhteistssa olla mah-
dollisuus tulla kuulluksi. Organisaa-
tion koosta, omistussuhteista ja toimi-
alasta riippumatta uuden ajan tyova-
lineet mahdollistavat nopearytmisen
tiedonvalittdmisen ja yhteisen "body
of knowledgen” luomisen suhteelli-
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Oletko sini johtajana
ja esimiehena valmis
lahtemain toiminta-
kulttuurimatkalle,

jossa maaranpaa ei
yleensa ole 1ahto-
hetkella aivan selva?

JERE TALONEN

050 529 1140
jere.talonen@gofore.com

sen vaivattomasti. Kyse on enemmain Kiinnostuitko kulttuurin voimasta?
suunnitelmallisuudesta, viitselidisyy- Lue lisaa:

destd, valittimisesta ja johdon osaami-
sesta kuin perinteisista aika- ja kustan-

Jere tydskentelee Goforella johtamis- ja palvelukulttuurin
kehittamisen valmentavana konsulttina (Principal Consultant).
Hanelld on liiketoiminnan johtoryhmaétason kokemusta globaaleista

e Johtajuus - kirkas suunta ja ihmisten voima, Alahuhta, kuluttajabrandeist yli 20 vuotta, yhdeksistd maasta ja kolmelta

nusresursseista. Docendo, 2015 mantereelta Hiltonissa, Rezidor Groupissa, Groupe Accorissa ja
e The Culture Code - the secrets of highly successful groups, Silja Linella sek& koulutusorganisaatioista Haaga-Helian AMK:sta
EX+CX =€ Coyle, 2018 ja Amiedusta. Hin on myds kokenut ekosysteemien ja verkostojen

rakentamisen startup-yrittdja. Jere innostaa ja oivalluttaa julkisia
ja yksityisia asiakkaita, kuten Intelligent Traffic Management
Finland Oy:t4 ja Eteld-Pohjanmaata / Laatukeskusta toiminnan

e Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than 1Q,
Goleman, Bantam, 2005

Voittajakulttuuri yhdistaa henkilosto-

ja asiakaskokemuksen tuloksellisesti.
Uskomme, ett tyontekijakokemus on
monessa asioiden liikkeellepaneva voi-
ma, joskaan ilman asiakasta ei ole liike-
toimintaa. Asiakkaat, heidan tarpeensa
ja menestymisensa ovat organisaatioi-
den olemassaolon edellytysta. N&in ol-
len asiakaskokemus (CX) ja tyonteki-
jikokemus (EX) muodostavat yhdes-
s, eivat erikseen, voittajakulttuurin,
joka nakyy sisdisena tyoyhteison hy-
vinvointina seka kilpailukykyisena ja
menestyvana liiketoimintana.
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e Originals: How Non-Conformists Move the World, Grant,
Penguin, 2017

e Principles: Life and Work, Dalio, Simon & Schuster, 2017

e Switch - how the change things when change is hard,
Heath, RH Business Books, 2011

e ADKAR - a model for change in business, government and
our community, Hiatt, Prosci, 2006

e Thinking, fast and slow, Kahneman, Penguin, 2011

e The ideal team player, Lencioni, Wiley & Sons, 2016

e Tribal Leadership- Leveraging Natural Groups to Build
a Thriving Organization; Logan, Harper, 2011

e Beyond the wall of resistance, Maurer, Bard Press, 2010

e Johtajuudenristiriidat: miksi johtaja aina epdonnistuu ja
miksei se ole ongelma, Rehn, Docendo, 2018

e Business Culture Design - develop you corporate culture
with culture map, Sagmeister, Campus, 2018

e Organizational Culture and Leadership 5th Edition, Schein,
Wiley, 2017

e Start with why, Sinek, Penguin, 2009

kehittdmisessd - ihmisten ehdoilla. Jere on yhdysvaltalaisen Cornell

Universityn ja ranskalaisen ESSEC Business Schoolin MBA.

RITKKA JAKOVUORI

0407057878
riikka.jakovuori@gofore.com
(¥) @RiikkaJak

Riikka on Goforen toimintakulttuurikonsultoinnista vastaava

johtava konsultti. Ennen Goforea Riikka johti Accenturen

markkinointia ja viestintaa ja oli Suomen johtoryhman jasen

seka tydskenteli muun muassa F-Securessa liiketoiminnan
kehittamisen johtotehtdvissa. Riikka on toiminut myos
mobiilisovelluksiin keskittyvan startupin Appedin yhtend
avainhenkiléna ja osakkaana. Riikka on sertifioitu coach ja
parhaillaan syventaa opintojaan valmentavan johtamisen
koulutusohjelmassa Henley Business Schoolissa.
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ORGANISOIDUN
YHTEISTYON
MURROS

Kasvava ongelma tydelamassa on, etta
johtajat eivat valttamatta ymmarra teh-
tavan tietotyon luonnetta ja sit3, miten
tyon luonteen tulisi vaikuttaa tyon or-
ganisoimiseen ja johtamiseen.

Tietoty6ta nimittdin organisoidaan suorittavan tyon oletta-
muksilla ja periaatteilla. Olennaista on prosessin osittami-
nen seka tehokas toistaminen ja skaalaus yksikkdkustan-
nusten madaltamiseksi. Valtarakenteesta kisin jokin muu
kuin tekija maarittia tyon suoritteen ja sen jalkeen tyon
edistymistd seurataan. Organisoitu yhteisty6 perustuu pal-
jolti vanhoihin perusolettamuksiin kontrollista ja korostaa
johtajan kyvykkyytta suhteessa tyontekijaan.

Tietotyon lisddntyminen kuitenkin muuttaa tilannetta.
Johtamista ja organisoitumista ei voi endd hahmottaa vain
teollisen suorittavan tyén kautta, vaan meidan on opitta-
va tunnistamaan vaihtoehtoisia tapoja hahmottaa organi-
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soitua yhteisty6ta perinteisen teollisen
hahmotuksen rinnalla.

Kaikkea ty6ta ei voi johtaa
samoin periaattein

Tietoty6ssa tarkeitd ovat ihmisten
vuorovaikutus, yhdessa oppiminen ja
luominen. Nama erot tydn luonteessa
tulisi ottaa huomioon siina, miten or-
ganisaatiossa tyotd suunnitellaan ja
ohjataan.

Kovin usein "uudenlaisen” johtamis-
retoriikan takaa pilkistaa vanhoja tek-
nisia tai yhteiso6llisia kontrollimeka-
nismeja paivitetyissa sanamuodoissa,
uusia ovat ainoastaan retoriikan uu-
det asut. Organisoitu yhteistyo perus-
tuu edelleen paljolti vanhoihin perus-
olettamuksiin kontrollista ja johtajan
kyvykkyydesta. Tilanne on kuitenkin
muuttunut tietotyon lisddntymisen
myota. Nykyaan pitaisi tarkoituksen-
mukaisen organisoidun yhteistyon ai-
kaansaamiseksi korostaa entista enem-
man asiantuntijoiden kyvykkyytta ja
asiantuntijuutta.

John Seddon on joskus kiteyttanyt
tdman ilmién osuvasti: "When I ask
people ‘what’s the problem with com-
mand and control? they usually focus
on the ‘command’ word - bosses are
too bossy - so we need ‘servant lea-
ders’ leaders as ‘coaches’ and the like.
But actually the problem is the ‘cont-
rol’ word. When you rid your organi-
sation of conventional controls, deve-
lop meaningful controls derived from
your purpose and put these to work
where the work is done, people light
up. They don't need servant leaders or
coaches, they need leaders who think
differently”

Koska kaikkea tyota nyt johdetaan
samoin periaattein, tyén johtaminen
ja organisointi eivat useinkaan koh-
taa tyontekijéiden arkea. Tama nakyy
esimerkiksi motivaatio-ongelmina, ih-
misten uupumisena tai tuottavuuden
haasteina. Mika pahinta, johtajat usein
liittavat ndma ongelmat tyontekijoihin,
vaikka ongelma on tyén suunnittelussa
ja organisoinnissa.

Siit3, ettd johtajat eivat ymmarra tyon
luonnetta, aiheutuu yrityksissa val-
tavasti haittaa ja kilpailukyvyn heik-
kenemista. Joka vuosi suomalaisissa
yrityksissa sdhlatian miljardien euro-
jen edest3, koska tyo arjessa ei toimi.
Toisaalta on my0s olemassa yrityksig,
joissa johtajat ymmartavat arjen tyo-
ta ja tyon luonteen, mika hyvin usein

nakyy myos yrityksen taloudellisena
menestymisena.

Tyo6n luonteen ymmartamisesta pu-
huttaessa on tiarkeaa tiedostaa, etta
ajattelun, organisaation ja kyvykkyy-
den vililld on vahva yhteys. Jokai-
nen organisaatio on ihmisen luoma ja
perustuu paattijien olettamuksiin ja
kokemuksiin siiti, miten organisaatio
kannattaa suunnitella, miten ty6ta oh-
jataan ja suunnitellaan, mitd mitataan
ja miksi mitataan. Niista olettamuk-
sista ja kokemuksista syntyvat "orga-
nisaation olosuhteet”.

Organisaatiossa nima olosuhteet - esi-
merkiksi yrityksen sisdiset prosessit,
kaytannot tai toimintatavat, tyokalut,
tyotilojen jarjestelyt, palkitsemisjar-
jestelmat ja tiimijaot - vaikuttavat ai-
na positiivisesti tai negatiivisesti - ja
ne vaikuttavat siihen, kuinka kyvykas
organisaatio on.

Valtarakenteiden sijaan
vuorovaikutusta

Mita sitten voimme tehd3, jotta johtajat
ymmartaisivit paremmin arjen tyota ja
sen luonnetta?

Kokemukseni mukaan johtajia on au-
tettava poisoppimaan organisoitumi-
seen ja johtamiseen liittyvasta ajatte-
lustaan. Tama tarkoittaa sita, etta joh-
tajat kayvat 1api kokemuksellisen oppi-

misprosessin kaytannén tekemisen ja
oikean tiedon pohjalta. Oppimiskoke-
muksen ansiosta johtajat osaavat kat-
soa organisaatiota asiakkaan nakokul-
masta ulkoa sisille pdin sen sijaan, etta
johtaisivat organisaatiota esimerkiksi
kustannuspaikkavetoisesti perinteises-
ti ylhaalti alas.

Ajattelun muuttaminen on tarkeas,
koska suuri osa organisaation suori-
tuskyvyn vaihtelusta perustuu itse
organisaatioon, siis olosuhteisiin. Kun
johtajien ajattelu muuttuu, muuttuvat
myos organisaation olosuhteet, jotka
edelleen muuttavat kyvykkyytta.

Tietoty6ta johtavien henkil6iden tu-
lisi olla enemman toimivan vuoro-
vaikutuksen ja ryhméatyoprosessien
asiantuntijoita kuin valttimattoman
tyon perdiankatsojia: mitd paremmin
asiantuntijaorganisaatio hahmottaa
kollektiivisesti todellisuutta, sita ky-
vykkaampi organisaatio on. Johtavassa
asemassa olevien henkiléiden on tar-
kei tiedostaa, ettd auktoriteettiasema
ja erilaiset valtarakenteet heikentavét
miltei aina vuorovaikutuksen laatua ja
sisaltoa.

Tietotyon tekemisen ja valmistumisen
kannalta ihmisten vélisen vuorovaiku-
tuksen m&ara on erittdin merkittavas-
sd asemassa ja siksi erilaiset toiminnal-
liset rakenteet korvaavat osittain valta-
rakenteita. Taman muutoksen ymmar-
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Koska organisoitu
yhteisty6 on murroksessa,
myos johtamisen

tulee muuttua.

tdminen on valttamatonta tietotyon
johtamisessa.

Hahmota, havaitse ja kehita
oikeita asioita

Mitd enemman monimuotoisuus li-
sadntyy tulevaisuudessa, sitd suurem-
pi riski on erilaisten hahmotusvaaris-
tymien syntymiselle. Talla tarkoitetaan
tilannetta, jossa asia pyritian ratkaise-
maan vaaralla ratkaisulla vairanlai-
sen hahmotuksen takia. Johtamisessa
on siis tirkedd ymmartia hahmotusta-
van, ratkaisukeinojen ja tulosten vali-
nen suhde. Lisdksi hahmotustapa ohjaa
paljolti sitd, miti voimme havaita ja ke-
hittaa. Usein esimerkiksi ajattelemme
kyvykkyyden lisdamista tehostamisen
kautta ja tehostaminen rajaa helposti
kehittdmisen jo tunnistettuihin asioi-
hin.

Taman kaltainen hahmottamistapa sul-
kee pois tunnistamattomien ja siten jo-
pa tarkedmpien asioiden tarkastelun.
On usein helpompaa ratkoa tunnistet-
tuja ongelmia kuin oppia tunnistamaan
tuntemattomia ongelmia. Liian usein
organisaatiossa tehddan vaaria asioita
nopeammin tai vairia asioita oikeam-
min, kiireen keskella keskitytadn ope-
ratiiviseen virittdmiseen. Niin saa-
daan usein vain marginaalisia tuloksia,
mutta ne eivat lisdd johdon ymmarrys-
ta arjen tyo6sta ja sen luonteesta.

Haasteena on, etti erilaiset valtara-
kenteet eivat lahtokohtaisesti edista
uudistumista ja aitoa oppimista. Kaik-
ki tarvittavat ratkaisut kehittymiseen
ja eteenpain menoon ovat useimmiten
jo olemassa, mutta esteena ovat usein
vallan ja pelon tematiikka seka paatta-
jien perinteinen késitys johtamisesta.

Koska erilaisten toimialojen ja tyon
luonteiden méaarat lisidntyvat, kasvaa
tarve ideoida ja kehittda uudenlaisia
hahmotustapoja, jotka pystyvat kasit-
telemaén ja sietimian monimuotoi-
suutta paremmin. Tassi pyrkimyksessa
on ymmarrettiva perusolettamukset
hahmotustapojen taustalla, jotta aito
kehittyminen ja muutos olisivat mah-
dollisia. Tulevaisuudessa vaikuttavan
johtamisen keskiossa on kyky hahmot-
taa tyon luonteiden erityispiirteet.

Organisoitu yhteistyo on kaiken A ja O.
Tapa, jolla olemme sita tihan asti har-
joittaneet, on vanhentunut ja kaipaa
paivitysta. Koska organisoitu yhteis-
ty6 on murroksessa, myos johtamisen
tulee muuttua.

HERMANNI HYYTIALA

045 670 3775
hermanni.hyytiala@gofore.com
@ @hemppah

Hermanni toimii Goforella johtavana konsulttina. Han on
erikoistunut organisaatioiden kyvykkyyden parantamiseen
auttamalla paattajia tekemaan parempia asioita - ei vanhoja
asioita paremmin. Hermanni on kysytty puhuja ja hanella
on yli 16 000 Twitter-seuraajaa. Han vetdd myos johtamisen
tulevaisuuteen pureutuvaa Think Tankia, jossa on mukana
F-Securen, Nokian ja Koneen ylintd johtoa. Hermannin
ajatuksia on mukana Maailman talousfoorumin julkaisuissa.

Koska erilaisten toimi-
alojen ja tyon luonteiden
madarat lisdantyvat,
kasvaa tarve ideoida

ja kehittdd uudenlaisia

hahmotustapoja, jotka
pystyvat kiasittelemain
ja sietdmain moni-

muotoisuutta paremmin.
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JOHTAJA, MIKA ON
IHMISKASITYKSESI?

Laszlo Bock on onnistunut Googlella
tyoskennellessaan kiteyttamain ydin-
kysymyksen kaikkien organisaatioiden
kehittamisen taustalla: "You either be-
lieve people are fundamentally good or
you don't. If you believe they're good,
then as an entrepreneur, team mem-
ber, team leader, manager, or CEO, you
should act in a way that’s consistent
with your beliefs.”

Jos johtajana, esimiehena tai organisaation kehittdjana ta-
voitteenasi on kasvattaa tulevaisuuden kilpailukykya ja ha-
luat luoda organisaatiostasi edellakavijan, aloita ty6 pohti-
malla tati kysymysta: Mika on oma ihmiskasityksesi?

Kuten Bockkin totesi, ndkemyksid on karkeasti ottaen kak-
si. My06s Douglas McGregorin tunnetun Theory X, Theory
Y -teorian mukaan johtajan oletus yksilén motivaatiosta
nojaa perustavanlaatuisesti joko luottamukseen tai epa-
luottamukseen.

Theory X olettaa, ettd ihmiset pyrkivéat valttelemaian tyon-
tekoa ja velvollisuuksiaan ja siksi heitd on kontrolloitava ja
ohjattava tiukasti kohti organisaation tavoitteita.

Perinteisesti organisaatiot on rakennettu kontrollin poh-
jalle ja Theory X:n mukaiselle ihmiskasitykselle siita, etta
ilman valvontaa ihmiset eivat toimi tehokkaasti. Yksittaisia
rikkomuksia on pyritty ehkadisemain lukuisin sdanndéin ja
sanktioin. Kontrolli lisid varmuutta, mutta valitettavasti
haviai joustavuudessa.

Theory Y sen sijaan uskoo yksilon sisdsyntyiseen kiinnos-
tukseen kehittya tyossadn ja kantaa siitd vastuuta seka ky-
kyyn hyédyntada luovia ongelmanratkaisutaitojaan organi-
saation eduksi.

Kilpailukykyai luottamuksen avulla

Tand paivana johtamisen ja organisaatioiden kehittadmisessa
vallitsevat itseohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen
teemat - ja ne rakentuvat luottamuksen varaan. Teemoil-
le yhteistd on my0s pyrkimys vastata parhaista osaajista
kaytavaan kilpailuun ja luoda ympaéristén vaatimaa jous-
tavuutta.

Luottamus viahentaa kontrollin tarvetta. Se mahdollistaa
kevyemmat rakenteet, skaalautuvuuden, avoimen vuoro-
vaikutuksen, yhdessa kehittdmisen ja sitda kautta muutos-
ten aistinnan - sekd nopeammat reaktiot markkinassa ta-
pahtuviin liikkeisiin. Kiihtyvalla vauhdilla muuttuvassa
kompleksisessa ympaéristéssi organisaation olemassaolo voi
olla kiinni sen kyvystda muuttaa nopeasti suuntaa.
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Tulevaisuuden
edellakavijyys luodaan
reflektoimalla omia
todellisia uskomuksia
ja ajatusmalleja
toiminnan taustalla.

Luottamus vapauttaa rutiineilta aikaa
kasvua tuovalle tekemiselle. Yksilon
nakokulmasta luottamus mahdollistaa
vaikuttamisen omaan tyéhon ja lisda
arvostuksen tunnetta seka tyon mer-
kityksellisyyden kokemusta. Ne taas
tukevat korkeaa motivaatiota. Moti-
vaatio tuottaa sekd wau-kokemuksia
asiakkaalle etti halun kehittda yhdes-
sd omaa organisaatiota, jossa kaikki
voittavat.

Kun organisaatio rakennetaan luotta-
muksen varaan, sen tulee nikya kai-
kessa tekemisessa - niin johtamisessa,
puheissa ja arjen teoissa kuin raken-
teissa, prosesseissa ja jarjestelmissa,
palkitsemisessa, rekrytoinnissa ja on-
gelmatilanteiden kasittelyssa. Muuten
mika tahansa uusi tapa toimia on paal-
le liimattua, eivatka tavoitellut hyodyt
koskaan toteudu.

Onko yksilo
luottamuksen arvoinen?

Koko eldméan aikana kehittynyt usko-
mus siita, voiko toisiin ihmisiin luottaa,
vaatii syvaa henkilékohtaista pohdis-
kelua, keskusteluja ja oivalluksia. Tu-
levaisuuden edellikavijyys luodaan
reflektoimalla omia todellisia usko-
muksia ja ajatusmalleja toiminnan
taustalla.

Ajattelun muutos ja vanhasta poisop-
piminen ovat vaikeimpia tehtdviam-
me. Mink3 tahansa yksinkertaisenkin
uuden tavan opettelu vaatii kymmenid
ja kymmenia toistoja, vaikka kyse oli-

si vain siitd, milld kulkuvalineelld kul-
jemme t6éihin, mihin aikaan herdamme
tai mitd sydmme aamiaiseksi.

Uusi ajattelu, uudet toimintatavat ja
johtamisteoriat haastavatkin erityisesti
johtajan ja muut organisaatioiden ke-
hittajat - myo6s niin, ettd samalla oma
rooli muuttuu paattajasta valmenta-
jaksi ja mahdollistajaksi. Perinteinen
asetelma on kddnnettdva pailaelleen.

Onnistumiset kannustavat
kokeilemaan

Onnistuneita esimerkkeja luottamuk-
sen pohjalle rakennetuista, menesty-
vista yrityksista 16ytyy jo. Ne kannus-
tavat muitakin kokeilemaan. Kokeilut
siivittdvat matkaamme onnistumisten
ja epdonnistumisten kautta eteenpain
luomalla lis44 tietoa tarvittavista kehi-
tystoimista.

Luottamukseen perustuvia yrityksia ja
organisaatioita yhdistavia piirteitd ovat
muun muassa lapindkyvyys ja matala
hierarkia, yhteisollisyys, joustavuus se-
ki tasavertaisuus. Ja hyva taloudelli-
nen menestys.

Uskomme, ettd tAman paivan komplek-
sisessa ymparistossa joustavuus paihit-
taa kontrollin ja sen seurauksena luot-
tamukseen perustuvat organisaatiot
yleistyvat.

Oppivan organisaation opein: voim-
me kokeilla, vaikka emme tieda ja osaa
kaikkea, viela.

MARI WUOTI

044 557 7717
mari.wuoti@gofore.com

@ @wuoti

Mari on uuden tyon ja johtamisen asiantuntija

ja rakentaja. Vuosina 2014-2017 ty® Goforen
kulttuurin parissa on johtanut +250 uuden kollegan
palkkaamiseen ja osana kolmen hengen tiimia

Goforen valintaan Suomen parhaaksi ja Euroopan
toiseksi parhaaksi tydpaikaksi. Sittermmmin han on
tydskennellyt coachaten ja fasilitoiden Goforen
asiakkaita startupeista julkisorganisaatioihin heidan
tydssdan kohti jatkuvaa uudistumiskykya tukevaa
kulttuuria. Marin tavoitteena on paivittda ajattelumme
tyosta ja johtamisesta. Han haluaa haastaa asiakkaita
tarkastelemaan omaa ajatteluaan, jotta uusia oivalluksia
ja kestavaa sitoutumista voi syntya. Mari uskoo yhdessa
kokeiluun ja kehittdmiseen, jatkuvasti oppivaan
yksiloéon ja organisaatioon, joiden taustalla on agile/
growth mindset.

Uskomme, ettd timan paivan
kompleksisessa ymparistossa
joustavuus paihittaa

kontrollin ja sen seurauksena
luottamukseen perustuvat
organisaatiot yleistyvat.
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MANAGEROITKO
MUUTOSTA VAI
RUOKITKO

MUUTOSJOHTAJUUTTA?

Muutosjohtaminen on monen johtajan
tarkein tehtava. Oppeja ja prosesseja on
tarjolla kirjoissa ja kursseilla. Hyvasta
suunnittelusta huolimatta useat muu-
tokset jaavat puolitiehen tai niiden toi-
votut vaikutukset eivat toteudu taysi-
maaraisesti. Miksi ndin? Vaitan, ettd on
aika tarkastella muutosjohtamisen on-
nistumisen mittareita uudelleen.
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Muutoksen suunnittelu painottaa management-nakokul-
masta aikatauluja, budjetteja ja tyon uusjakoa. Jalkikateen
onnistumista arvioidaan kuitenkin leadershipin kriteereil-
14, ihmisten johtamisen ndkékulmasta. Uutta kohti suunna-
taan paattavaisesti excelit edelld, mutta valjahtanytta lop-
putulosta selitetddn meiddn muutosvastarintaisella henki-
16stolla. Tama ndakékulman vaihtaminen prosessin varrel-
la ei tue onnistumista. Muutosta johdetaan rationaalisesti
- siitd huolimatta, ettd jokainen meistd kokee sen emotio-
naalisesti.

Muutos menee tunteisiin
Muutosvastarinnaksi tulkitaan usein henkiléston kriitti-

set kysymykset ja eparéinti muutoksen alkumetreilla. Syyt
epardintiin ovat kuitenkin inhimillisid. Me ihmiset kiymme
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uuden edessa lapi tunneskaalaa innos-
tuksesta lannistukseen - oli sitten ky-
se ty0sta tai siviilieldmasta. Tyopaikalla
epavarmuuteen ei tarvitse jaada kieris-
kelemaan, mutta tunteiden sanoittami-
selle kannattaa organisaatiossa varata
aika ja paikka.

Kysytko
oikeita kysymyksia?

Vanha viisaus ja kantapdan kautta to-
dettu oppi on, ettd jaettu vastuu valuu
usein sormien valistad ei-kenenkaian
vastuulle. Vaikka muutos toteutetaan
osallistavasti, on suunnan nayttami-
nen nimettyjen vastuulla. On myds
uskallettava kysya oikeita kysymyk-
sid, oikea-aikaisesti ja silloinkin, kun
odotettavissa on vaikeita vastapalloja.

Muutos maadoitetaan
luottamuksella

Muutostilanne on usein monimutkai-
nen, ja siind tarvitaan erityisesti luotta-
musta. Ylimman johdon tehtdvana on
luoda rohkaisua ja luottamusta epavar-
maankin tulevaisuuteen. Se ei kuiten-

kaan tapahdu yksittdisessa tyGpajassa
tai kehittdmispéivassa. Luottamus syn-
tyy organisaation kaikilla tasoilla arjes-
sa, kun puheet lunastetaan teoilla.

Erimielisyydet
ruokkivat liiketta

Luottamus vaatii myds rohkeutta.
Ajoittain ihmiset voivat olla eri miel-
t4, mutta tdma sallitaan. Erilaisia na-
kemyksia ei ole syyta pelats, silli kitka
synnyttda myos dialogia. Kun tyonteki-
jat osallistuvat keskusteluun ja mielipi-
teidenvaihtoon, syntyy sellaista osalli-
suuden kokemusta, jota pelkilla ulkois-
tetuilla fasilitoinneilla ei saavuteta. Kri-
tiikki on siis sallittua - ja jopa toivottua.

Johtaminen ja hierakkinen
valta irrottautuvat toisistaan

Johtamistyota muotoillaan parhaillaan
uusiksi: manageriaalista tyota auto-
matisoidaan, ulkoistetaan ja siirretdan
boteille ja palvelukeskuksille. PA4tok-
senteon valtaa jaetaan tyontekijéille
itselleen. Taman kaiken jalkeen johta-
juudelle - leadershipille - jad enemman

aikaa ja painoarvoa. Monessa organi-
saatiossa mietitdan, mihin esimiehia ja
johtoa enia tarvitaan. Siiloista ja paina-
vista rakenteista halutaan paista eroon
ja itseohjautuvuutta nostetaan kaiken
tekemisen keskelle.

Projektityo nostaa
johtajuuden esiin

Samaan aikaan kun asemavaltaa kayt-
tavia johtajia on vihemman, on pro-
jektien ymparille organisoituneita tii-
meja enemman. Nama tiimit tarvitse-
vat johtajuutta, silld organisoitumisen
hierarkiat ovat matalampia ja organi-
saatioiden valiset rajatkin hamarty-
vat. Johdamme ensisijaisesti itseimme,
mutta my6s projektien ja hankkeiden
vetamisessa tarvitsemme johtajuutta.
My6s mielipidevaikuttamisessa omissa
kumppaniverkostoissamme johtajuu-
den taidot ovat tarpeen.

Uusi johtajuus tukee
luottamussuhteita

Uuden johtajuuden opit sisaltdvat pal-
jon hyvia lahtékohtia luottamuksen

vahvistamiseen. Puhumme dialogises-
ta johtajuudesta, eettisesta tai jaetusta
johtajuudesta. My6s transformatiivi-
nen sekd suhteissa rakentuva johtajuus
tarjoavat tarttumapintaa keskusteluille
luottamuksesta. Minka tahansa teorian
avulla johtaja ajatteluaan jarjestadkin,
on tarkeinta ldhted liikkeelle itsestaan.
Kun tunnet itsesi ja oman ajattelusi pe-
rusteet, on sinun mahdollista ymmar-
t43 muita ja heidan reaktioitaan uuden
edessa.

Organisaatioiden
kehittdmisen sykli nopeutuu

Kokeileva ja uskaltava tydskentelyote
korostaa sit4, ettd parhaiten toimivaa
suuntaa etsitadn tihedmmin uudelleen.
Kolmen tai viiden vuoden sykleissa
tehtivasta visio- ja strategiaty6sta on
tullut tarpeetonta. Tilalle on tullut
merkityskeskeisyys ja toiminnan vai-
kuttavuus. Yksittaisten vastuullisten
harteille ei enda jaa varmistelu siit3,
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miten johto viestii ja miten strategiaa
jalkautetaan. Kun jokainen organisaa-
tion jasen on rakentamassa yhteista tu-
levaisuutta, tehdaan jalkatyota jo val-
miiksi samaan suuntaan.

Muutoshankkeen viestintd on
muutakin kuin informointia

Jotta puhe muutoksesta olisi uskotta-
vaa niin omalle henkil6stolle kuin si-
dosryhmillekin, on arvot kyettava ela-
maan todeksi joka paiva. Tyopaivaimme
ja paljon puhuttava tyontekijakokemus
rakentuvat tunneperaiselle kokemuk-
selle siitd, mita toissa tapahtuu. Jatku-
va dialogi ja toimiva vuorovaikutus
ovat edellytyksia sille, ettd noista ko-
kemuksista voidaan keskustella. Kun
muutosviestia ei pyrita liikaa kont-
rolloimaan, lahtee mukaan suurem-
pi joukko motivoituneita tekij6ita.

Dialogisuus edistaa
myos IT-hankkeita

Mittavissa IT-hankkeissa on ketterien
projektimenetelmien lisdksi kdyttoa

paljon muullekin. Tarvitaan samaan
suuntaan katsovia ja kulkevia ihmisia
- silloinkin, kun marssivasymys painaa
jaloissa. Digitalisaation aikana johtami-
nen on vuorovaikutustyota, ja sen ta-
voitteena on rakentaa yhteista luotta-
musta. Kyse on siitd, miten ihmiset toi-
mivat yhdessa ja maarittavat keskinai-
sid suhteitaan. Muutosjohtajuutta 16y-
tyy meista kaikista, mutta osaammeko
ruokKkia sita riittavasti?

Kun organisaation rakenne ja prosessit
eivat muodosta paatoksenteon ympé-
rille hallintohimmelia, voi yksil6é tehda
paatoksia itsenaisesti. Johtajuuskump-
panuus sanoutuu irti hierarkkisen val-
lan kaytosta ja kayttda luottamusta ka-
talysaattorinaan. Siitad syntyy toimin-
taa, jossa paatoksia tehdidn tietoon
perustuen ja lapiniakyvasti - ja joka
lopulta saa aikaan mitattavia tuloksia.

EEVA KIISKINEN

040 558 0103
eeva.kiiskinen@gofore.com
@ @EevaKiiskinen

Eeva toimii Goforella organisaatiomuotoilun,
asiakaskeskeisen kulttuurin ja muutosjohtamisen
asiantuntijana. Muun muassa Kela, Tampereen Sahko-
laitos, OP ja Tampereen kaupunki ovat ammentaneet
Eevan opeista. Hinen intohimonaan on organisaatioiden
uusien ilmididen oivaltaminen ja ratkaisujen luominen
yhdessa asiakkaiden kanssa. Eevan tuotantotalouden alan
vaitoskirja késitteli johtajuutta strategisessa muutoksessa.
Eeva toimii Executive MBA (EMBA) -kouluttajana
Tampereen yliopiston ohjelmissa Johtamisviestinta ja
Rethinking Organizations.

Jotta julkishallinnon, teollisuuden,
kaupan ja palveluliiketoiminnan
digitalisointiin kaytettavat eurot
maksaisivat itsensa takaisin, tiytyy
toteuttajien olla matkalla samaan
suuntaan. Me Goforella autamme
johtoa, projektipaallikéita ja
hankkeiden vastuuhenkil6ita
muutosten suunnittelussa ja
ihmisten mukaan ottamisessa.
Kysymme oikeita kysymyksia ja
fasilitoimme kiperidkin tilanteita.
Rakennamme yhdessd mittareita
muutoksen onnistumisen
arvioimiseen. Avullamme
tyontekijat ovat muotoilemassa
oman tyonsa tulevaisuutta.

Kysy lisda: Dialogi palveluna
(Dialogue as a Service)
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KYVYKAS
ORGANISAATIO

Kilpailukykyisin organisaatio on tulevaisuudessa se, jolla on
paras kyky uudistua, innovoida ja sopeutua uusiin
tilanteisiin.

Jaykat rakenteet ja tekemisen tavat on poistettava ja
innostettava organisaatiota yhteisty6hén ja uuden
synnyttamiseen. Kehitysideoiden pitda virrata
organisaatiossa tehokkaasti ja kokeiluihin pitda kannustaa.

Oikean osaamisen vaaliminen ja vahvistaminen ovat
jatkuvia huolia. Ennakoimalla tulevaa ja kuuntelemalla
herkailla korvalla heikkoja signaaleja saadaan kasitys
siitd, mitd milloinkin tarvitaan. Eteenpain katsova ja
itseohjautuva organisaatiokulttuuri on timan kehityksen
perusta.

Ota suunnaksi kyvykés organisaatio!
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KYVYKKYYKSIEN

JOHTAMISELLA ONNISTUT
DIGITRANSFORMAATIOSSA

Liiketoiminnan muutoksessa digitali-
saatio on ollut jo pidemman aikaa tai-
kasana, jota ei kyseenalaista kukaan.
Yritysten ja organisaatioiden strategiat
vilisevat digitalisaation ilosanomaa -

se nayttaytyy kuin odotettuna sateena
kuivahtaneeseen toiminnan kehittami-
sen maaperaan.

On oivallettu, etta atk:ta pitaisi saada lisa4, ja osa on ym-
martanyt, etti jotenkin samalla pitiisi muuttaa jotain -
puhutaan digitransformaatiosta. Uskotaan, ettd kun teh-
daan digitransformaatio, niin yritys tai organisaatio on
taas ajanmukainen ja kilpailukykyinen. Harva kuiten-
kaan on taysin edes itselleen osannut kuvata, mita digit-
ransformaatio tarkoittaa. Liian usein organisaation johto
lahestyy digitransformaatiota ulkoistamalla koko hom-
man perustamalla CDO:n pestin (tdssid kohtaa nihddin
parhaaksi erottaa tdma pesti CIO:n hommasta, se on kum-
minkin joku palvelimia ja konesaleja jarjesteleva tyyppi,
ei se osaa digia). Tama uusi digihenkil6 hoitaa kylla asian
kuntoon ja liiketoiminnan paattijat ja ylin johto voivat
keskittya oikeaan tekemiseen. CDO ldhtee tarmoa tiynna

viemaan siti digid eteenpain ja hdnen innokas puheensa vi-
lisee pilvia, mikropalveluja, serverelessig, kontteja, API-ra-
japintoja. Sitten pidetdin liimalappujen saattelemana in-
novaatiotyopaja, jossa ideoidaan mobiiliappeja ja tsattibot-
ti, joilla asiakkaiden sydamet valloitetaan. Organisaation
johtoryhma toteaa tyytyvaiseng, ettd nyt tuli hommattua
aikaansaava kaveri. CDO hoitaa meille digitransformaation
kylla parissa vuodessa kuntoon ja voidaan keskittyéa taas
ydinliiketoimintaan.

Valitettavasti digitransformaatio ei ole

o liiketoiminnasta erillinen teknologiahanke
¢ ylipddtian teknologiahanke

o tai edes hanke.

Digitransformaatio on ensisijaisesti liiketoiminnan ja toi-
minnan kokonaisuudistumisen ajattelutapa ja polku, jos-
sa digitaaliset palvelut ja ratkaisut toimivat uudistumisen
kiihdyttajina.

Digitaaliset palvelut ovat vain yksi osa uudistumista. Di-
gitransformaatio edellyttda myos uudenlaista ketterampaa
ja nopeammin uudistuvaa strategiaa, uudenlaista kykya
kyseenalaistaa ja uudistaa toimintamalleja, prosesseja ja
palveluja, uudenlaista epavarmuutta kestivaa ja koko or-
ganisaatiota hy6édyntivaa johtamista ja asiantuntijoiden
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Aito digitransformaatio on laaja-alaista ja paljon muutakin kuin teknologiaa. Organisaation kypsyytta digitransformaatiossa
voidaan tarkastella esimerkiksi Silver Planetin kehittdméan digitransformaation kypsyystasomallin avulla kattavasti

kahdeksasta nakdkulmasta.

itseohjautuvuuden ja autonomian li-
sddamista. Digitransformaatio on roh-
keaa ja kokeilevaa liiketoiminnan ke-
hittdmistd muiden kanssa - osana ver-
kostoja ja ekosysteemeja. Kun niihin
viela lisdtddn uudenlaiset kehittami-
sen tavat, asiakkaan ja tyontekijoiden
nakoékulman ja tarpeen jatkuva huomi-
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ointi yhdistettyna datan ja analytiikan
hyodyntamiseen, saadaan huomioitua
keskeisimmat osa-alueet, joita menes-
tyksekas digitransformaatio edellyttaa.

Mutta miten digitransformaatiota sit-
ten johdetaan? Jospa méaaritettdisiin
seitseminvuotinen kehittdmissuun-

nitelma ja vieddan se systemaattises-
ti 1api.

Historiallinen tuotto
ei ole tae tulevaisuudesta

Tulevaisuudessa on se arsyttava piirre,
ettd se tunnetaan yleensd huonommin
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Kyvykkyyksien johtaminen on kokonaisvaltaista liiketoiminnan kehittamista.

UUDISTAMISEN
TOTEUTUS

KILPAILUTUKSET

PROJEKTIT

PALVELU-
MUOTOILU

ORGANISOINTI,
RAKENTEET

TOIMINTA-
MALLIT
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Digitransformaatio

on ensisijaisesti
liiketoiminnan ja toiminnan
kokonaisuudistumisen
ajattelutapa ja polku,

jossa digitaaliset palvelut

ja ratkaisut toimivat
uudistumisen kiihdyttajina.
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kuin menneisyys. Lisdksi toimintaym-
paristén muutosnopeus on kiihtyvaa.
Koskaan ennen ei teknologian ja ym-
paristdon muutos ole ollut yhti nopeaa
kuin tidndin. Samalla muutosnopeu-
den ei uskota tulevaisuudessa olevan
koskaan kuitenkaan enda niin hidasta
kuin tdndan. Puhelimella kului aikoi-
naan noin 75 vuotta saavuttaa sata mil-
joonaa puhelimen kayttdjai. Pokemon
Golla vastaavaan kului hiukan yli kuu-
kausi. Valloittaako jokin uusi ratkaisu
maailman tulevaisuudessa yhdessa pai-
vassa?

Kiihtyva toimintaymparistén muu-
tosnopeus tekee tulevaisuuden en-
nustamisesta hyvin vaikeaa tai mah-
dotonta. Mista tiedat seitsemanvuoti-
sessa kehittdmispolussasi, mitka asiat
ovat tarkeimpid kuudentena vuonna?
Et mistddn - tunnusta pois. Lakkaa siis
suunnittelemasta tekemisidsi vuosien
padhan. Yksi keskeisista digitransfor-
maation kyvykkyyksista on kyky so-
peutua epivarmaan tulevaisuuteen.

Strategiset kyvykkyydet
- avain jatkuvaan
uudistumiseen

Digitransformaatio ja strategisten ta-
voitteiden saavuttaminen edellyttia
uusia kyvykkyyksia - kykya valmis-
tautua tuntemattomaan ja reagoida
nopeasti muutostarpeisiin. Strategiset
kyvykkyydet ovat muutoksessa tyy-
pillisesti kestavampia kuin yksittdiset
projektit tai hankkeet. Tavoitetilaan
tarvittavien kyvykkyyksien syste-
maattinen tunnistaminen ja niiden

kehittdmisen systemaattinen johtami-
nen ovat avaimia menestyksekkdiseen
digitransformaatioon muuttuvassa toi-
mintaymparistossa.

Silver Planet on kehittianyt kyvyk-

kyyksien johtamiseen perustuvan

SPACE-viitekehyksen (Silver Planet

Accelerated Capability Evolution), jon-

ka avulla organisaatio voi:

e Jasentaa strategian
ihmiskeskeisesti ja arvioida
digitransformaation ldhtétilanteen.

e Tunnistaa laaja-alaisesti ja
kattavasti strategian ja digitrans-
formaation edellyttamat
kyvykkyydet.

e Jasentai kyvykkyydet
johdettavaksi kokonaisuudeksi.

o Madirittaa rakenteet, toimintamallit
ja vastuut kyvykkyyksien
johtamiseen.

o Toteuttaa digitransformaation ja
uudistua.

Ole kaikessa aidosti ihmiskeskeinen -
kunnioita asiakas- ja tyontekijakoke-
musta, inspiroi uusia ideoita, etene ko-
keillen, ota kaikki irti datasta, huolehdi
yhteentoimivuudesta ja usko henkil6s-
t60si ja kumppaneihisi. Keskity kyvyk-
kyyksiin.

MIKA KARJALAINEN

040 739 0764
mika.karjalainen@silverplanet.fi

Mika on Silver Planetin perustaja ja johtava
konsultti. Mika on pitkan konsulttikokemuksensa
turvin ollut merkittdvassa roolissa laatimassa
SPACE-viitekehystd asiakkaiden digikyvykkyyksien
johtamisen tueksi.

Silver Planet Oy liittyi osaksi Gofore-konsernia
helmikuussa 2019. Yritysjarjestelyn ansiosta
pystymme tarjoamaan entista kattavampia
digitalisaation asiantuntijapalveluita kummankin
yrityksen asiakkaiden kayttoon. Silver Planetin
palveluihin kuuluvat SPACE-viitekehyksen lisdksi
johdon konsultointi, IT-hankintakonsultointi,
hankehallinnan palvelut, arkkitehtuurikonsultointi
ja palvelumuotoilu.

Voit tutustua
digitransformaation
kypsyystasomalliin
ja kyvykkyyksien
johtamisen SPACE-
viitekehykseen Silver

Planetin verkkosivuilla
silverplanet.fi.
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Kunnissa on kaynnissa kiivas kilpai-
lu asukkaista, ja yksi tarkeimmista
kilpailutekijoista jatkossa on kunnan
kuntalaisilleen tarjoamat palvelut. Tu-
levaisuudessa my6s kasvava osa kun-
talaisten kuluttamista palveluista on
kolmannen sektorin tai yritysten vas-
tuulla. Tassa vaiheessa kuntien elinvoi-
ma perustuu yha useammin yhteisolli-
syyteen ja sen tukemiseen.

Kyky yhdistaa ja palvella kuntalaisia
erottaa jyvat akanoista. Tahan tarvi-
taan kykya tuottaa nykyaikaisia digi-
taalisia palveluita. Tulevaisuudessa-
kaan kunta ei tuota kaikkia palveluita
itse, vaan se mahdollistaa arvoverkos-
tonsa eri toimijoiden liittymisen luo-
maansa alustaan.

Tahan kehitykseen tarvittavaa tietoa
kuntalaisten digitaalisten palvelujen

KUINKA KUNNISTA TULEE
DIGITAALISIA ALUSTOJA

kaytosta on jo paljon olemassa. Huo-
nommalla tolalla on yleensa kyvyk-
kyys hyodyntaa tata dataa tai yhdis-
taa siihen tietoja muiden palveluntar-
joajien ekosysteemeista. Sen kun mah-
dollistaa riittavan ketterasti ja kustan-
nustehokkaasti ainoastaan nykyaikai-
nen kokonaisarkkitehtuuri.

Vantaan kaupunki on rohkaiseva esi-
merkki. Aloitimme sen kanssa joitakin
vuosia sitten kokonaisvaltaisen tieto-
hallinnon uudistamisen. Annahan,
kun kerron ratkaisuista tarkemmin.

Muutoksen
ensimmaiset askeleet

Vantaan kaupungin tavoitteena oli
mahdollistaa 11 000 tyontekijalle, yh-
teistyokumppaneille ja kuntalaisille
nykyaikaisten digitaalisten palvelujen
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kehittiminen ja kdyttiminen. Tama
ei ollut mahdollista aikaisemman jay-
kén ja hitaan kokonaisarkkitehtuurin
vuoksi.

Uuteen, asiakaskeskeiseen, ketteran
kehittdmisen malliin siirryttaessi mal-
linnettiin aivan ensin tietohallinnon si-
sdinen toimintamalli. Sen pohjalta alet-
tiin suunnitella palvelukehitykselle
virtaavaa kehitysmallia.

Kaikki toiminnot kytkettiin osaksi
Plan-Build-Run-pohjaista Ideasta tuo-
tantoon -arvoketjua. Ketjusta kehitet-
tiin lapindkyva moderneilla kdytan-
no6illi ja tyokaluilla (keskitetty kuvaus-
kanta, Kanban, nykyaikaiset verkko-
tyOympaéristot).

Hyvin nopeasti ndhtiinkin parannusta
niin palveluiden laadussa kuin asiakas-
tyytyvaisyydessakin.

Tilannekuva ja virtuaalitiimi
auttavat hallitsemaan
kehitysta

Kaiken kehityksen keskelld on mo-
niammatillinen virtuaalitiimi, ratkai-
sutoimisto. Sielld luodaan ideoista ke-
hittdmiskelpoisia konsepteja. Kaikki
kehittamiskohteet visualisoidaan ja
tarkastellaan jatkuvasti tiydentyvaa,

systemaattisesti ylldpidettya tilanne-
kuvaa vasten.

Tilannekuvaa paisee tarkastelemaan
selainpohjaisen kayttoliittyman kaut-
ta jatkuvasti - ndin jokainen voi ndhdg,
mita todella tapahtuu; miten ideat ja-
lostuvat tuotantoon. Tilannekuva tar-
joaa paitsi kokonaiskuvan organisaa-
tion toiminnasta ja rakenteesta, myos
riippuvuussuhteista eri elementtien
valilla.

Kaikki tekeminen virtaa Ideasta tuo-
tantoon -prosessin lapi virtuaalitiimin
kautta. Kun kaikessa kaytetaan yhteis-
ta kuvausvailinetts, saadaan kokonais-
nakyvyys tekemiseen. Tama ndkyvyys
auttaa johtoa hallitsemaan kokonaiske-
hittamista ja asiantuntijoita toimimaan
paremmin yhteistyossa.

Kokonaisarkkitehtuurin
merkitys muuttuu

Kokonaisarkkitehtuuri on Vantaalla
kehittdmismallin mahdollistaja ja sita
kautta itse toiminnan kehitt&ja, johon
koko tietohallinnon toimintamallin uu-
distaminen on itse asiassa alusta lah-
tien pohjautunut.

Kokonaisuuden uusi kettera kokonais-
arkkitehtuuri syntyi pienistd osakoko-

JOHTAMINEN

MISsSIO, VISIO, STRATEGISET OHJAAVAT LAIT KEHITTAMISEN LIIKETOIMINTA-

ARVOT TAVOITTEET JA SAADOKSET PERIAATTEET MALLIT

IDEASTA TUOTANTOON

ASIAKKAAN IDEOINTI KEHITTAMINEN PALVELUTUOTANTO

WARAAY Ideaportfolio Kehitysportfolio Palveluportfolio

Kehittamisen tiekartta

OSALLISTAVA KEHITTAMISMALLI

KYVYKKYYDET

DIGITAALISET
PALVELUT JA
TOIMINTAMALLIT
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naisuuksista, joissa kussakin pyrittiin
huomioimaan kulloiseenkin tehtdvain
linkittyva toiminta, tiedot, jarjestelmat
ja teknologiat. Osakokonaisuudet liit-
tyivat esimerkiksi jonkin jarjestelma-
kokonaisuuden uusimiseen tai jonkin
yksikon toiminnan kehittdmiseen nail-
le muodostettavien digisuunnitelmien
yhteydessa.

Arkkitehtuurin ndkékulmasta muu-
tokset ovat melko dramaattisia:

1. Arkkitehtuuri kuvataan tarvelahtoi-
sesti, sitd ei tehda enda varastoon.

2. Arkkitehdit toimivat muiden tiimien
tavoin ketterdnd, itseohjautuvana tii-
mina ollen mukana kehittdmisessa jo
idean alkuvaiheessa. Nain ideat ovat
alusta asti toteutettavia myds arkki-
tehtuurimielessa.

3. Arkkitehtuurin tilannekuvan avulla
muutosvaikutusten, tietoturvan, riski-
en ja arkkitehtuurinmukaisuuden huo-
mioiminen on mahdollista heti alusta
alkaen.

4.Laadun valvonta on sisddanrakennet-

tu, eika erillisid katselmointeja jalkeen-
pain tarvita.
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Toimintamalli mahdollistaa Vantaan
kaupungin toiminnan todellisena ih-
misten yhdistdjana ja parempien pal-
veluiden tarjoamisen alustana. Mah-
dollisuudet ovat moninaiset ja niita
kartoitetaan joka paiva lisaa.

Kannustan jokaista kuntaa tarkastele-
maan kokonaisarkkitehtuurin uudis-
tamista - se avaa tiysin uusia mahdol-
lisuuksia!

Vantaan ratkaisu
pahkininkuoressa

o Erityista: Toteutetun kehittdmismal-
lin ja siihen integroidun arkkitehtuuri-
toiminnon kaytannoénlaheisyys. Vaik-
ka malli tukee monia ketterida mene-
telmia seka viitekehyksia (kuten SAFe,
IT4IT, DevOps), sen erityispiirre on eri
toimintojen osallistuminen ja yhteistyd
seka kuvausvilineen aktiivinen hyo6-
dyntdminen.

e Merkittavin muutos: kehittami-
sen toimintamalli, jossa kaiken ydin
on Lean-filosofiaan perustuva Ideasta
tuotantoon -prosessi. Kaikki keskeiset
toimijat ja roolit liittyvét sithen valitto-
masti tai vélillisesti.

e Omistajuus: Itse kehittdmismalli on
kaupungin omistuksessa. Gofore vas-
taa sen kehittdmisestd ja kaytannon
toiminnasta erityisessa fasilitaattori-
roolissa (Lean Manager).

o Asiakaskeskeisyys: koko Ideasta tuo-
tantoon -prosessi on asiakas- ja kehit-
tamislahtéinen, ei arkkitehtuurilahtoi-
nen. Asiakasrajapinnassa toimivat asia-
kaskoordinaattorit ja kehityspaallikot
ovat toimintamallin avainpelaajia.

e Kokonaisarkkitehtuurin roolin
muutos: tukitoiminnosta keskeiseksi,
entistd paremmin hallittavaksi tulok-
sentekijaksi. Esimerkiksi ydintiedon
hallintaan liittyva MDM-tavoite (Mas-
ter Data Management) on nyt mahdol-
lista ottaa huomioon heti alussa, kun
lahdetdan ideoimaan vaikkapa uutta
CRM-jarjestelmaa toimialueiden tar-
peisiin.

JUHA MUSTONEN

050 500 4145
juha.mustonen@gofore.com
@ @JuhaMustonen

Juha toimii Goforella johdon konsulttina. Hanelld on
yli kahdenkymmenen vuoden kokemus digitaalisen
lilketoiminnan kehittdmisesta ja johtamisesta
muuttuvassa litketoimintaymparistossa MTV:la ja
Elisalla seka julkishallinnossa KEHA-keskuksessa

ja Vantaan kaupungilla. Hin vannoo arvopohjaisen
johtajuuden nimeen kaikessa tekemisessa.

Vantaalle toteutetusta
kehittimismallista on
laadittu myos julkaisu
"Lean Enterprise
Architecture Method

for Value Chain Based
Development in Public
Sector”

(Hosiaisluoma, Penttinen,
Mustonen, Heikkil3)




STOP

OVER-COMPLICATING

BUSINESS

The best organizations support the
natural ability of people to make
decisions independently rather than
being managed top-down. If you want
to be the best, now is the time to recode
your organization.
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Placing human nature at the heart of business creates the
ability to adopt new ideas fast and to think ahead. This cou-
pled with ability for individual decision making creates resi-
lience and renewal. Resilience is a capability to continuous-
ly develop better ways of working based on continously
improving customer understanding. Many of us are wor-
king in complex structures with multi-layered hierarchies
preventing us from using existing capabilities and develo-
ping new ones, willingness to serve others and therefore
becoming more resilient and renewed.

Every second of every day the business environment be-
comes more and more volatile, uncertain, complex and
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40% 30-60%

Complicatedness
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40-80%

A study by the London Business School and Deloitte Consulting illustrates that between 1955 and 2010 complexity in the

business environment has increased and the complexity of organizations has multiplied.

ambiguous (VUCA). The more we try
to control what is not controllable, the
less adaptable we become.

We have over-complicated our busi-
nesses by adding more and more con-
trol and management layers. We are
trying to lead the digital era with meth-
ods that worked during the industrial
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decades. Old school methods are no
longer working.

A study by the London Business School
and Deloitte Consulting illustrates this
issue: Between 1955 and 2010 complex-
ity in the business environment has in-
creased by a factor of 6. At the same
time, the complexity of organizations

has multiplied by a factor of 35. Some
serious recoding is needed. We need to
be more resilient.

What is a resilient
organization?

In a resilient organization people solve
problems independently or in small

teams and decision making is integrat-
ed to daily work - just like they do in
their everyday lives. There are no arti-
ficial organizational boundaries to stop
them from doing what is best for the
customer and for the company they
work for.

The key word is trust.

Traditionally it was the manager’s job
to solve conflicts and give direction. In
a resilient organization independence
rules giving everyone the feeling of be-
ing important and empowered to make
decisions for common purpose. Custo-
misation replaces standardisation.

Everything happens collaboratively.
People are empowered and feel that
they can make a difference. Figure 1
(page 102) shows how a resilient or-
ganization works.

Resilient organizations are collections
of business systems that evolve to cre-
ate customer and employee value. Each
system works autonomously having
the core purpose of creating value. Re-
lationships evolve and self-organiza-
tion is allowed. Decisions are always

made in close collaboration with the
customer.

The role of management

If everyone works independently,
what is the role of management? In a
resilient organization the role of man-
agement is in reinforcing agreed princi-
ples and improving system conditions.
The manager helps design systems and
principles that enable people to work
naturally. Figure 2 (page 104) shows the
management system for resilience.

The core principles for management in

aresilient organization are:

e Empowering people.

e Being transparent to build trust.

¢ Building strong connections
to enable rapid reorganization if
required.

e Embracing diversity so decisions
are made without any bias.

o Situational awareness and
sharing to be able to act as a one
organization.

¢ Sharing common values and beliefs
and promoting moral and ethical
decisions.
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Figure 1. Recoded, resilient organization.

care company Buurtzog have all done
a remarkable job and proved that new
ways of working have a real impact on
business performance.

Insurance company Aviva used the
Vanguard Method, a combination of
system thinking and intervention
theory, to change their customer-fa-
cing units. They have stated that cus-
tomer satisfaction went up to 90% and
employee satisfaction increased by
20%.

From the above we can deduce that re-
silience is a competitive differentiator
increasing customer, stakeholder, and
shareholder value.

So now is the time to start recoding
your organization.

1Frost and Sullivan commissioned by Pegasystems



THE BUSINESS
SYSTEM

WORK &
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CUSTOMER EMPLOYEE
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Set
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How to start recoding your
organization

¢ Recoding an organization starts from
what matters most from both the cus-
tomer and employee point of view
and what is the purpose of the system.
Change is planned and implemented in
close collaboration with the customer,
not outside people in the change.
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o The best results are achieved when
they are planned and implemented in
steps applied to whole system or ope-
ration responsible delivering customer
value. No corporate change programs
are needed!

e Whilst digital tools and solutions
should be used to develop new ways of
working, implementing new technolo-

TRUST
CORE MANAGEMENT
PRINCIPLES
ADHERENCE TO EMPOWERMENT
MGMT. SYSTEM OF INDIVIDUALS
PRINCIPLES
SITUATIONAL
VALUES &
AWARENESS & BELIEES
SHARING
SUB-SYSTEM
CONDITIONS’
MGMT. CONNECTEDNESS TRANSPARENCY
DIVERSITY
ENCOURAGE-
MENT
TRUST

Figure 2. The management system for resilience.

gies is certainly not the starting point.
Starting point is combined customer
and employee experience.

JUHA TURUNEN

040 506 6155
juha.turunen@gofore.com

Juha Turunen is working as a management
consultant, advisor and business solution designer.
He is always looking for and developing new
business opportunities, concepts and solutions

that enable companies to transform (outside
comfort zone) or to change (inside comfort zone)
their business and customer-partner ecosystems.
Juha worked previously for international
consulting companies in business development and
digitalisation consulting senior management roles.

Every company is unique and so
is their journey to a higher level
of resilience. How companies
recode themselves is a company
specific story but is always based

on defined recoding principles.
Gofore’s ‘Recoding the Company
Principles’ are an evolutionary
design of customer-facing systems
and system thinking. They
introduce new management
systems to create control through
trust and collaboration.
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OPEN-MINDED ORGANIZATIONS
CO-CREATE THE FUTURE

WITH NETWORKS

MARJUKKA RANTALA

Digitalization is helping organizations
and individuals to build networks
which connect different participants in
a meaningful way. Participants may co-
create solutions and form relationships
in several networks and their roles
may differ. These network participants
do not vote only with their feet, voice
and money, but increasingly share
their time, insights, ideas, information,
services and relationships.

Networked business models are eating traditional business
models. Disruptors that use networked business models are
everywhere. Business rules are in constant change that
happens at a rate too fast for regulators to keep up. Net-
works that best enable optimal value creation and capture
between participants are growing fast. To be resilient and
stay relevant in this networked world, organizations need
to constantly innovate new meaningful ways to commu-
nicate, interact and form relations with different partici-
pants. This does not happen from inside the company.

Organizations need to be awake and curiously observe not
only the current industry and market landscape, but al-
so their boundaries and beyond looking changes happen
across time. Understanding the wider scope, the systems,
value streams and relations and how they work is a key
element in driving innovations in this networked world.
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Understanding network
participants’ worlds
is the new normal

To understand networks in the best
way possible, employees and other
network participants need to be har-
nessed. Organizations frequently claim
to be customer-centric but ask custom-
ers if this is the case and the answer
might be quite different. Surveys ask-
ing about customer satisfaction or
emoiji face buttons at service checkouts,
or even customer interviews might
give the impression of an organization’s
concern, but this can be a false impres-
sion. Truly customer centric organiza-
tions curiously explore customers” ho-
listic experiences in their world and in
changing contexts. Design methods are
required such as observation and con-
textual participatory methods. These
are impactful tools which are used in
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the insights research when it comes to
understanding people in their world
and individual contexts.

The same applies to understanding em-
ployees. There may be company level
surveys, but those don't tell the whole
story about the relationships, con-
straints, challenges and possibilities of
different network participants. The re-
ality can be that organization leaders
do not have a clue about how their em-
ployees are really doing or what kind of
processes they have created to survive
and serve customers more effectively.
Employees have not been asked or lis-
tened to about their practices, needs,
pains and gains - in other words, their
holistic experiences in their own indi-
vidual contexts.

Those clues could be valuable ‘low
fruits’ for getting the basics right in
existing services and systems or even
planting seeds for more radical innova-
tions. Employees know best what hap-
pens at intersections with the external
network participants they work with.
Companies should never outsource
their eyes and ears. Innovations do not
flourish in an environment that does
not listen to its internal and external
network participants. Such environ-
ments do not empower employees to
immerse themselves in learning exper-
iments and value co-creation with dif-
ferent network participants.

Making the shift from
company centric to customer
and network centric

Organizations can innovate digitally
enabled networked business models
that can scale rapidly when co-created
purposefully. Organizations can utilize
networks and their assets by acting as
orchestrators that facilitate and co-cre-
ate value with different internal and
external participants. Value in co-cre-
ation needs to be mutually beneficial
whether it is monetary, experiential,
environmental or societal. Meaningful
innovations require a radical mindset
shift in organizations - from company
centric to customer centric and all the
way to network centric.

To drive innovations that are mean-
ingful to different participants, real
network centric organizations build
their innovations around experienc-
es. They try to understand people’s ac-
tivities, practices and experiences in
their world and in a context that ex-
tends beyond the organization’s prod-
ucts and services. That is only possible
when understanding individual behav-
iour and that isn’t easy. People might be
end-users, citizens, consumers, custom-
ers, employees, clients, partners or con-
tributors and you need to observe them
and listen to their stories, find out what
is important to them in their world and
in changing contexts, and find out why.

ARE YOU COMPANY CENTRIC OR NETWORK CENTRIC?
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Do you know your network participants?

When organizations take time to explore the following
questions that reframe organization solutions to a wider
scope, to people activities and in a cultural context these
can reveal innovation possibilities that later in the process
may fill the imagination gap.

PEOPLE

e Who are the people that an organization needs
to understand?

e What is their perception of the organization and
its services, how are these part of their lives?

PRACTICES

e What kind of practices do people take partin
and engage in their everyday life?

e How do people experience these practices?

e What are the important unmet functional, social and
emotional jobs that they are trying to get done
in their work and life?

END-USERS s,

\ CITIZENS

M
O N
Eéf Q PARTNERS

NON-
CUSTOMER / CUSTOMERS

INFLUENCERS

CONTRIBUTORS ! \

e What kind of different inputs do they need to be
involved with in these practices?

e What kind of critical unresolved obstacles or
meaningful unsatisfied wishes do they dream of when
interacting with these practices?

e What is the role of an organization’s products and
services in these practices?

STRUCTURES

e What are the relevant social and cultural structures
for the context of the service/product?

e What are the historical and ongoing changes and
weak signals in social and cultural contexts?

e How can these affect people and their practices?
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How can an organization help make
the everyday life of network partic-
ipants easier or help them to engage
with higher purpose activities or phe-
nomena that they find meaningful in
their lives?

Our mindsets and mental models are
made to solve problems and get solu-
tions quickly. There is no room for
exploration if your mindset is closed.
Consequently, with a closed mindset
creativity does not flourish, people’s
important and unsatisfied jobs stay
hidden, deeper insights remain un-
revealed and opportunities that may
drive breakthrough innovations to

77

Our world and the future
may seem foggy, but when
you go out and observe

the world with an open
mind and with empathy,
everything becomes clearer.
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the benefit of all parties remain unex-
plored. Organizations may not even no-
tice these missed innovation activities
when focusing on developing their ex-
isting services and systems.

Design Thinking is needed
to facilitate constant change

Organizations that fearlessly with-
stand uncertainty and trust non-lin-
ear and iterative innovation process-
es driven by people-centric data have
an advantage. The Design Thinking
approach drives valuable innovations
that are new to a specific context and
time, creating value for all collabora-
tive participants in a meaningful way.
Innovations ultimately always need to
be aligned with actual network partic-
ipants’ unsatisfied and important jobs,
pains and gains if they are going to be
successful. This means that if an organ-
ization's innovation intent is not peo-
ple driven, but technology and busi-
ness driven, those innovations need to
be validated with evidence that people
really care about the innovation intent.

The powerful mindsets of Design
Thinking guide the whole organization
to break down silos and build an open,
transparent and trust-building atmos-
phere that supports collaboration and
the sharing of information and knowl-
edge. This helps to cultivate an innova-
tion culture that embraces the experi-
ences of employees and external net-
work participants. In a network con-
text, different participants constantly
learn from failures and successes from
each other, co-create new ways to in-
teract and build relationships creating
value and impact for the whole collab-
orative network.

The world in which we are living and
the future may seem foggy, but when
you go out and observe the world
with an open mind and with empathy,
everything becomes clearer. The future
does not just arrive - it is co-created to-
day within networks.

MARJUKKA RANTALA

045 650 9105
marjukka.rantala@gofore.com
@ @MarjukkaRa

Marjukka is a senior advisor for strategic design at
Gofore. She combines business expertise and design
thinking with innovation processes, where co-creation
brings value to all key stakeholders, business, and
ultimately society. She helps clients to adopt design
thinking in their way of working and to develop
ecosystems, networked business models and platforms.
She has helped the Finnish Institute for Occupational
Health (FIOH), OP and MTV, among others, in
generating innovations. She has also built a strategic

innovation framework utilized by the Helsinki Festival.

She is actively involved in several networks such as
Service Design Network (SDN) Finland core team.

The powerful mindsets of
Design Thinking guide the
whole organization to break
down silos and build an
open, transparent and trust-
building atmosphere that

supports collaboration and
the sharing of information
and knowledge.
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ONNISTUMINEN

DIGITALISAATIOSSA
KUULUU KAIKILLE

Digitaalinen murros ja digitalisaatio
eivat ole morkoja vaan
mahdollisuuksia. Digitalisaation
kelkkaan hyppaaminen voi tuntua
monimutkaiselta ja hankalalta.
Miten ryhtya tuumasta toimeen

- ja onnistua?

Yhti oikeaa vastausta mahdollisuuksien hyédyntamiseen ei
ole, mutta tekemisen ja kokeilukulttuurin avulla voi paivittaa
kilpailukykynsa digitaalisessa murroksessa. Pitdmalla perus-
asiat kunnossa ja keskittymalld omaan ydinosaamiseensa saa
hyvat evaat menestykseen missd tahansa vastaan tulevassa
tulevaisuudessa.

Kokeilukulttuuri ja notkeat toimintatavat mahdollistavat no-
pean, jatkuvan oppimisen. Kun rohkeasti kokeilee ja sallii hal-
litut epdonnistumiset, paasee liikkeelle ja luomaan reseptin
omalle onnistumiselle digitaalisessa murroksessa. Kokeilu-
kulttuuri ja notkeat toimintatavat eivit ole vain startup-yri-
tysten etuoikeus.
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Tarkeimmat ensin

1. Muutos itsessdan ei ole uusi asia.
Muutoksen maara ja nopeus kuiten-
kin vaihtelevat, ja suuria, laaja-alaisia
ja nopeita muutoksia kutsutaan mur-
roksiksi. Uusimpana maanviljelyksen
ja teollisen murroksen rinnalle on tul-
lut digitaalisen murroksen aikakausi.
Murros on aina lupaus jostain uudesta,
ja oletusarvoisesti sisdltdd myos epajat-
kumon vanhalle.

2. Digitaalinen murros, tai digitalisaa-
tio, tarkoittaa yksinkertaisimmillaan
sitd, ettd teknologia, joka on digitaa-
lista, auttaa ihmisid ratkomaan perin-
teisid ongelmia ja ettd ihmiset suosivat
ndita ratkaisuja vanhojen ratkaisujen
sijaan. Muutos kiihtyy murrokseksi,
koska digitaalinen teknologia mah-
dollistaa taysin uudentyyppista ongel-
manratkaisun innovaatiota vanhojen
ratkaisumallien asteittaisen parante-
lun sijaan. On hyva muistaa, etta di-
gitaalinen murros on alkanut jo ajat
sitten digitaalisista tietokoneista, ja
toimialakohtaisia murroksia on koet-
tu muun muassa puhelinvaihteiden ja
pankkipalveluiden digitalisoinnissa.

3. Notkeat toimintatavat ja kokeilukult-
tuuri tarkoittavat yrityksen ja ereh-

dyksen kautta oppimista ja etenemis-
ta. Tama itsessdidn ei ole mikaan uusi
asia. Uusi asia sen sijaan on, miten esi-
merkiksi Eric Ries Lean Startup -mene-
telmassadn soveltaa kokeilukulttuuria
liiketoiminnan ja tuotteiden kehityk-
sessa.

Vaikka Lean Startup -menetelmi on
alun perin kehitetty startup-yrityksil-
le nopeimmaksi mahdolliseksi poluksi
kestavan liiketoimintamallin rakenta-
miseen, sen periaate aidon asiakastar-
peen tunnistamiseksi ja varmentami-
seksi kannattavaksi liiketoiminnaksi
kokeilemalla soveltuu kaiken kokoi-
sille yrityksille. Periaatteen soveltami-
nen asettaa asiakkaan keskioon, ohjaa
toiminnan maksimoimaan asiakkaal-
le tuotettavan arvon ja minimoimaan
asiakasarvoa tuottamattoman tyon.

Perusasiat kuntoon
- asiakasldhtoiselld asenteella

Asiakkaalle tuotettavan arvon mak-
simointi liiketaloudellisesti kannat-
tavasti seka asiakasarvoa tuottamat-
toman tyén minimointi ovat kaiken
menestyvan yritystoiminnan keskios-
sd. Vain ndin toimien yritys kykenee
tuottamaan voittoa, valttaa ajautu-
masta konkurssiin ja kykenee maksi-

ASIAKKAALLE ARVOA

TUOTETTAVAN TUOTTAMATTOMAN
ARVON TYON

MAKSIMOINTI MINIMOINTI

LIIKETOIMINNAN
KANNATTAVUUS

Jatkuvan parantamisen keha. Henkil6ston jatkuva oppiminen ja yrityksen
lilketoiminnan jatkuva parantaminen ovat kilpailukyvyn kehittdmisen
kulmakivia. Kun niista pidetdan huoli, asiakkaalle tuotettava arvo kasvaa ja
asiakasarvoa tuottamaton tyo viahenee. Liiketoiminnan kannattavuus nousee,
kun jatkuva parantaminen keskitetdan asiakkaalle arvoa tuottavan tyén
maksimointiin ja asiakasarvoa tuottamattoman tyén minimointiin.
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moimaan yrityksen arvon omistajil-
leen. Taman periaatteen taytyy ohjata
kaikkea mita yritys on - alkaen siita,
keita yritys palkkaa tyontekijoikseen,
kuinka yritys organisoituu, minkalai-
sen kulttuurin yritys luo ja minkalaiset
menetelmat toimintaa ohjaavat.

Asiakasarvon maksimointi ja arvoa
tuottamattoman tyén minimointi ei-
vat lahtékohtaisesti vaadi notkeutta,
kokeilukulttuuria tai digitalisointia.
Sen sijaan notkeus, kokeilukulttuuri ja
digitalisointi ovat asiakasarvon maksi-
moinnin ja arvoa tuottamattoman tyon
minimoinnin tyékaluja, joiden avulla
voidaan tuottaa innovatiivisia ratkai-
suja perinteisiin ongelmiin ja joita ih-
miset suosivat perinteisten ratkaisujen
sijaan.

Yrityksen toiminnan jatkuva paranta-
minen ja henkil6ston jatkuva oppimi-
nen ovat kilpailukyvyn kehittdmisen

kulmakivig, ja digitaalisen murroksen
aikana, muutostahdin alati kiihtyessé,
niiden merkitys korostuu. Sita, mika
on riittdvan hyva tanian, joutuu pai-
vittimain nopeammin ja useammin
kuin aikaisemmin. Niin tapahtuu,
koska digitaalinen murros tarjoaa uu-
sia mahdollisuuksia asiakasarvon mak-
simointiin enemman ja nopeammin ja
nididen mahdollisuuksien hyédyntami-
sessa kilpaillaan.

Toimiva alusta
mahdollistaa strategian

Tarkeintd on ymmartda missi ollaan
nyt. Vain tuntemalla nykytila voidaan
madritella polku eteenpain. Nykytilan
selvittamiseksi kartoitetaan toiminnan
perusasiat eli nykyiset valmiudet ja ky-
vykkyydet asiakkaalle tuotettavan ar-
von maksimointiin, arvoa tuottamatto-
man tyén minimointiin seka jatkuvaan
parantamiseen ja oppimiseen. Nykyti-
lan pohjalta pdastidn arvioimaan di-
gitalisaation hyédyntamisen kyvyk-
kyytta eli digikypsyysastetta.

Digikypsyysaste kartoittaa miten kil-
pailukykyisid kyvykkyyksia yrityksel-
14 on digitalisaation hyodyntamiseen.
Digikypsyysasteen méaritelma on ta-
pauskohtainen ja se on syyta sopia ai-
na erikseen. Tyypillisesti se kuitenkin
sisdltia elementteja henkilostén osaa-

misesta, toimintakulttuurista, organi-
soitumisesta, prosesseista seka toimin-
taa tukevista tyokaluista ja on pohja
jatkuvalle toiminnan kehittamiselle.
Toiminnan kehittdminen vaatii kui-
tenkin ohjenuoran, jota seuraamalla
padadytaan haluttuun tulevaisuuden
tahtotilaan.

Yrityksen strategia kertoo, kuinka ny-
kytilasta paastaan tulevaisuuden tah-
totilaan eli visioon my0s digitaalisen
murroksen aikana. Yrityksen nyky-
tila yhdessa digikypsyysasteen ja tu-
levaisuuden tahtotilan kanssa luovat
raamin varsinaiselle strategiatyolle.
Digitaalisen murroksen yhteydessa
voidaan puhua myos digistrategiasta.
Digistrategia ei kuitenkaan ole itseisar-
vo, vaan madritelmallisesti rajattu inte-
groitu osa yrityksen koko strategiaa ja
liiketoiminnan kehittdmista.

Laittamalla perusasiat kuntoon ja ym-
martamalla nykytila, digikypsyysaste,
tulevaisuuden tahtotila ja strategia sen
saavuttamiseksi luodaan alusta omalle
onnistumiselle digitaalisessa murrok-
sessa. [lman tukevaa alustaa, joka an-
taa tyokalut jatkuvaan parantamiseen
ja mahdollistaa kokeilukulttuurin, on
hyvin vaikea tarttua tehokkaasti itse
digitaalisen murroksen mahdollista-
miin ongelmaratkaisuinnovaatioihin.

On hyva muistaa, ettd my0s itse alustaa
koskevat jatkuvan parantamisen ja ko-
keilukulttuurin periaatteet.

Tiekartta onnistumisille
syntyy kokeilujen kautta

Asiakasarvo on liiketoiminnan uudis-
tamisen ja kehityksen keskiossa. Lean
Startup -menetelméan soveltaminen ja
siihen liittyva kokeilukulttuuri ovat
osoittautuneet tehokkaiksi keinoik-
si asiakastarpeen ymmartamiseksi ja
tayttamiseksi. Menetelma perustuu
yksinkertaistettuna erilaisten tarve-
hypoteesien méairittelyyn, hypotee-
sien testaamiseksi rakennettaviin ko-
keilutuotteisiin seka kokeilutuotteiden
ja asiakkaiden avulla tapahtuvaan op-
pimiseen seki tdman prosessin tehok-
kaaseen toistamiseen.

Hypoteesien keskitssad on aina asia-
kastarve joko liiketoiminnan, palve-
lun tai tuotteen tuottaman arvon ta-
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TESTAA JA VARMENNA
mahdollisen, oikean maksavan
asiakkaan kanssa.

TARKENNA JA KORJAA
hypoteesi asiakkaalta saadun

OPI

HYPOTEESI,
IDEA

MITTAA
pitadko hypoteesi paikkansa?

palautteen perusteella.

RAKENNA
tuote tai palvelu

Jatkuvan oppimisen prosessi. Testaaminen ja varmentaminen mahdollisella maksavalla

asiakkaalla tuottaa oppimista. Oppimismielessa tarkeda on tiedon |6ytaminen nopeasti.
Saadun tiedon ansiosta parannetulla hypoteesilla jatketaan seuraavalle tasolle.

solla. Hypoteesin testaamiseksi raken-
nettu kokeilutuote on yksinkertaisin
ja nopein mahdollinen tapa testata
itse hypoteesi. Ndin kokeilutuote voi
olla mita tahansa paperilapuilla esi-
teltivasta asiakaskyselysta valmiilta
nayttavaan tuotteeseen tai palveluun.
Hypoteesi testataan aina oikealla, mah-
dollisesti maksavalla asiakkaalla. Vain
oikealla asiakkaalla testattu hypoteesi
tuottaa oppimisen, jonka pohjalta joko
hypoteesia, kokeilutuotetta tai molem-
pia voidaan parantaa. Tatd oppimisen
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prosessia ideoiden jalostamiseksi tuot-
teiksi ja palveluiksi kutsutaan raken-
na-mittaa-opi-sykliksi.

Sovellettaessa kokeilukulttuurin me-
netelmii omaan toimialaosaamiseen
digiyhteensopivan toimivan alustan
paalla luodaan edellytykset asiakasar-
von maksimointiin uusilla onnistuneil-
la ratkaisuinnovaatioilla. Asiakastar-
peen tayttavat ratkaisut voivat sisdltaa
uutta digitaalista teknologiaa tai yhta
hyvin perustua jo olemassa olevien rat-

kaisujen parantamiseen. Tarkeintd on
keskittya asiakasarvon maksimointiin
teknologian sijaan.

Tarvehypoteesien ja kokeilujen avulla
luodaan tiekartta onnistuneille tuot-
teille ja palveluille. Tiekarttaan patee
sama kuin strategiaankin. Se ei kos-
kaan ole yksin ‘digitiekartta’ tai 'sih-
koisten palveluiden tiekartta’, vaan se
on tiekartta, joka huomioi kaikki asia-
kastarpeet ja -segmentit uuden tekno-
logian varhaisista omaksujista myohai-

LIIKETOIMINNALLINEN
ARVO

= asiakkaalle tuotettava arvo

- arvontuottoon vaadittu investointi
ja arvoa tuottamaton tyo

TEEMU ALA-HYNNILA

Tuote tai palvelu,
jolla on potentiaalia
kaupalliseen
hyoédyntamiseen

LIIKETOIMINNALLISEN ARVON
KANNATTAVUUSRAJA

Tuote tai palvelu,
joka ei tayta kaupallisia
vaatimuksia

OPPIMISEN MAARA

Matka tiekartalle. Jatkuvan oppimisen prosessilla |0ydetaan tuotteen tai palvelun liiketoiminnallinen arvo

(sen potentiaali). Oppimista taytyy tapahtua koko ajan ja sita tapahtuu vain kokeilemalla (Kuva Jatkuvan

oppimisen prosessi). Kokeilu on onnistunut, vaikka ilmenisi, ettei kokeillulla tuotteella tai palvelulla

ollutkaan liiketoiminnallista arvoa. Tiekartalle paatyvat vain sellaiset tuotteet ja palvelut, joiden arvo

ylittda kannattavuusrajan ja joilla on potentiaalia kaupalliseen hyddyntamiseen.
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seen enemmistdon kullekin parhaiten
soveltuvin keinoin.

Tarkeaa asiakastarpeen madrittelemi-
sen lisdksi on kyky toimittaa tarpeet
tayttavat tiekartan tuotteet ja palve-
lut asiakkaille. Kehityksen mallin m&a-
rdavat yhdessa yrityksen strategia seka
kyvykkyydet: Strategia linjaa, mika on
sellaista ydinosaamista, mita ei voida
tai haluta ulkoistaa. Kyvykkyydet ker-
tovat, mita voidaan tehdi itse ja mita
taytyy ostaa ulkoa. Ristiriidat tai epa-
selvyydet niissi ovat usein juurisyy
tuotteiden ja palveluiden toimitusky-
vyn ongelmiin.

Kulttuuri juurruttaa
toimintatavat

Digitaalisessa murroksessa johtami-
sen merkitys korostuu, ja kulttuurin
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muutos ldhtee liikkeelle ylimmaéan joh-
don esimerkista. Jos yrityksen johto
ei keskity asiakasarvon maksimoin-
tiin, arvoa tuottamattoman tyon mi-
nimointiin, epdonnistuneiden kokei-
lujen hyviksymiseen sekd jatkuvaan
parantamiseen ja oppimiseen, toiminta
taantuu ja tekeminen palaa entiseen.
Liian moni kehityshanke kompastuu
siihen, ettd muutosta ei vieda yrityk-
sen kulttuurin tasolle eikd ymmarreta,
ettd kulttuurin kehitykselle suotuisan
ympariston luonti on yrityksen johdon
tehtava.

Kannustamalla toimimaan ja kokeile-
maan luodaan luottamuksen ilmapii-
ri, kulttuuri, jossa ihmiset uskaltavat
tehda my6s epdonnistumisen mahdol-
lisuuden sisaltavid kokeiluja. Toimin-
tatapojen kehitys ei paise juurtumaan
kulttuuriksi, jos tyontekijat pelkaavat

uudella tavalla toimiessaan tekevéansa
virheen. Kulttuuri méarittelee lopulta
aina turvallisen ja hyvaksytyn toimin-
nan rajat.

TEEMU ALA-HYNNILA

040 801 9636
teemu.ala-hynnila@gofore.com

Teemu toimii Goforella johdon konsulttina. Teemulla
on pitka ja monipuolinen kokemus suurten, kansain-
valisten yritysten organisaatio- ja prosessiuudistuksis-
ta. Han on johtanut ihmisia ja organisaatioita useassa
Euroopan maassa, Yhdysvalloissa, Kiinassa ja Intias-
sa. Han on toiminut my6s startup-yrittajana. Teemu
mentoroi mielellddn startup-yrityksia ja muita orga-
nisaatioita digitaalisen liiketoiminnan polulla. Han on
auttanut yli 100 yritysta toiminnan aloittamisessa.

GOFOREN AVULLA
TUUMASTA TOIMEEN

Gofore on asiakkailleen luotet-
tava kumppani digitalisaatioon
liittyvassa liiketoimintaympa-
riston muutoksessa, liiketoi-
minnan kehityksessd, palvelu-
muotoilussa seka palvelutuo-
tannossa. Asiantuntijoillamme
on seka laaja-alaista osaamista
muutoshankkeiden toteutuk-
sesta ettd syvallista erityisosaa-
mista muutoksiin liittyvista
aihealueista. Kokemuksemme
kilpailukyvyn kehittiamisessa
ja liiketoiminnan mukauttami-
sessa digitaalisen murroksen
vaatimuksiin on auttanut meita
luomaan helposti lahestyttavan
tavan digitaalisen murroksen
kohtaamiseen ja onnistumisten
rakentamiseen. Jokaisella on
oikeus onnistua digitaalisessa
murroksessa.
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ME GOFORELLA
USKOMME,

ETTA MAAILMA
MUUTTUU

KOKO AJAN
PAREMPAAN SUUNTAAN

Digimurros muuttaa radikaalisti ihmisten tapaa ela, tyos-
kennell3, tehda paatoksia ja toimia. ElAmamme on avoi-
mempaa, demokraattisempaa, saavutettavampaa ja onnel-
lisempaa kuin koskaan ennen.

Autamme asiakkaitamme navigoimaan muutoksen keskel-
14 tormayttamalla teknologian sitd ymparéivaan yhteis6on
ihmisten ehdoilla. Vain silloin saamme aikaan muutosta,
joka ratkaisee isoja haasteita niin tyépaikoilla, liiketoimin-
nassa kuin ympéaroivassa yhteiskunnassa.

Kaikella toiminnallamme onkin positiivista vaikutusta. Py-
rimme luomaan arvoa kaikkialle ympéarillemme, oli kyse
sitten johdon konsultoinnista, palveluiden muotoilusta tai
koodauksesta.

Meilla tehdaan toita ihmisistd, yhteisoista ja organisaati-
oista valittden. Toimintaamme ohjaavat vahvat arvomme:
olemme jokaiselle hyva tyopaikka, ja elamme asiakkaidem-
me onnistumisista.

Palvelustrategiamme nivoutuu kolmen asiakassegmentin
ymparille: Society, Industry ja Business.

PALVELUSTRATEGIAMME
NIVOUTUU KOLMEN
ASIAKASSEGMENTIN
YMPARILLE

SOCIETY: Olemme
Suomessa yksi tarkeimmista
digitaalisen yhteiskunnan
rakentajista.

Haluamme jatkossa olla
samaa kansainvalisesti.

INDUSTRY: Olemme
teollisuuden arvoketjussa
keskeinen toimija auttamassa
yrityksia globaalissa
kilpailussa ja uuden
teknologian hyédyntamisessa.

BUSINESS: Olemme
asiakkaillemme kirkkain
suunnannayttija, kun

he haluavat hyédyntaa
digitaalisen muutoksen
liiketoimintamahdollisuudet.

MUISTIINPANOJA

TUTUSTU MEIHIN PAREMMIN
GOFORE.COM
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LUOMME UUTTA,
TEEMME TOIMIVAMPAA
JATUOMME MUUTOSTA

YMPAROIVAAN YHTEISKUNTAAN,

TYOYHTEISOIHIN

JATOIMINTATAPOIHIN.

COFORE

KALEVANTIE 2
33100 TAMPERE
MARKETING@GOFORE.COM
PUH. 010 439 7777





