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Yhteenveto

Viimeaikainen tutkimuskirjallisuus tukee ndkemystd, ettd muutosjohtamisen onnis-
tumiseksi/edellytysten vahvistamiseksi on kiinnitettdvd huomiota erityisesti seuraa-
viin:

e selked, sanoitettu visio ja strategia

e henkildstd ymmartédd mité muutos tarkoittaa heiddn tydssédn

e organisaation muutosvalmiuden ja -kyvykkyyden tiedostaminen

e |Ghtékohdat huomioivien muutosjohtamisen menetelmien soveltaminen

e muutosta vie eteenpdin rynmda, jolla ylimman johdon tuki

e sidosryhmien riittdva osallistaminen muutokseen

e keskijohdon rooli muutoksen toteuttajana

e osallistava ja valmentava johtamisote I&pi muutoksen

e psykologista turvallisuutta ja luottamusta tukeva organisaatiokulttuuri

e osuvat ja oikeat KPI-mittarit

Kirjallisuuskatsauksen perusteella erityisesti korkeakouluissa muutosjohtamisessa
seuraavat asiat edistavat muutosta:
e akateemisen/koulutuksen johdon sitoutuminen kaikilla tasoilla
e opettajien identiteettityd (mik& mind olen muutoksen jalkeen)
e opetushenkildstdn heterogeenisuuden (uskomukset, asenteet, osaami-
nen) huomioiminen
e osaamisen kehitt@misen menetelmien ja tukimuotojen monipuolisuus
e tasapainoftelu yhteisten linjausten ja yhdenmukaisuusvaatimusten seké
tieteen-/koulutusalakohtaisen likkumavaran valillé
e pedagogisen johtamisen ymmartdminen osana muutosjohtamista
e pedagogisen strategian merkitys keskeinen
e eri foimijarynmdat huomioiva osallistava pedagoginen johtajuus
¢ yhteisen merkityksen rakentaminen muutoksen kohteesta ja sen vaikutuk-
sista olennaista

Tutkimuksissa painottuvat muutosjohtamisen onnistumiset, mutta seuraavia epd-
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd /sudenkuoppia on tunnistettavissa:
e Osaamisen itsearviointi voi olla ylioptimistista eik& yhteydessé oikeaan
osaamistasoon
e ambideksteerisyys: miten yllGpidetddn tehokkaasti vanhaa, kun samaan
aikaan innovoidaan uutta
e gjatellaan, ett@d muutos on lineaarinen
e korkeakoulujen professiotraditio ja kdsitys tiedosta muodostuu portinvarti-
juudeksi, joka estdd relevantinkin fiedon tuojien ja tietoldhteiden hyddyn-
tamisen korkeakoulun ulkopuolelta
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1. Tausta ja tavoite

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on tukea Digivisio 2030 -hankkeen
kaytadnndn toteutusta muutosjohtamisen ndkdkulmasta eri korkeakou-
luissa. Katsauksessa kuvataan muutosjohtamista yleisesti, digitaalista
transformaatiota, pedagogista johtamista sekd korkeakoulujen muutos-
johtamista kdasittelevad viimeaikaista empiiristd tutkimusta sekd tutkimuk-
sen antia hankkeen muutosjohtamisen ohjelmaan.

Digivisio2030 on sisalldllisesti laaja kehittdmishanke, joka vaatii toteutuak-
seen muutoksia useilla osa-alueilla kuten pedagogiikassa, opintohallin-
Nnossa, prosesseissa, palveluissa sekd tieto- ja informaatioteknologiassa.
Raportissa digitaalinen transformaatio yymmdarret&ddn kokonaisvaltaisena
muutoksena, jossa digitaalisuuden hyddynt&dminen kytkeytyy korkeakou-
lun kaikkiin osa-alueisiin. Digitaalinen muutos puolestaan tarkoittaa johon-
kin organisaation osaan tai toimintoon kohdistuvaa muutosta. Pedagogi-
nen muutos kohdentuu opetuksen, oppimisen ja koulutuksen toiminnan ja
resurssien organisointiin, suunnitteluun ja johtamiseen kuten esimerkiksi
opetussuunnitelmatydhdén, opettajien osaamisen kehitt@dmiseen ja opiske-
lijoiden oppimisen tukemiseen ja edist&Gmiseen.

Kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymykset ovat:
1. Mitkd tekijat edistGvat muutosta?
2. Mitd tekijat estavat muutosta?

2. Aineisto

Aineisto haettiin kansainvdlisistd tietokannoista ja aikarajauksena kaytet-

tiin vuosia 2016-2021. Hakusanoina kéytettiin seuraavia:

e digital transformation & organizational design

¢ digital transformation & organizational design & change

e digital transformation & organizational design & change & higher ed-
ucation

e digital transformation & change management

e digital fransformation & change management in organizations

¢ digital & change management in organizations

e digital transformation & change management higher education

e pedagogical change & higher education

e pedagogical change & teacher role & higher education

e pedagogical leadership & higher education

e ecosystem & higher education
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Haku kohdennettiin vastaavilla suomenkielisill&d hakusanoilla suomalaisiin
artikkeleihin ja vaitdskirjoihin. Lisdksi haku kohdennettiin kv-kirjallisuuden
osalta muutosjohtamisen vaikuttavuuden arviointiin hakusanoilla benefit
realization ja impact assessment. Ndiden osalta korkeakoulutuksen ja Di-
givision kontekstiin littyvat hakutulokset jaivat vahdaisiksi.

Hakua rajattiin siten, ettd mukaan hyvaksyttiin vain vertaisarvioidut artik-
kelit ja vaitdskirjat. Seuraavassa vaiheessa rajattiin pois jufo O-luokan artik-
kelit sekd kirjallisuuskatsaukset ja bibliografiset artikkelit. Lopullinen analy-
soitu aineisto koostui 99 artikkelista.

Aineiston analyysin ensimmadisess& vaiheessa aineisto jdsennettiin seuraa-

vien tekijdiden mukaan:

1. Artikkelin perustiedot: Nimi, tekija(t), julkaisuvuosi, julkaisufoorumi,
mahdollinen JUFO-luokka ja kaytetyt asiasanat

2. Artikkelin ndkdkulma muutosjohtamiseen, kaytetty teoreettinen malli
tai ldhestymistapa

3. Kaytetty aineisto: maantieteellinen alue, jossa aineisto keratty, aineis-
ton laatu ja m&ard (laadullinen tai maadrdllinen, N), tarkastelutaso (yk-
sikkd, korkeakoulu, valtio tms.)

4. Mahdollinen tarkempi kohdejoukko tai nakdkulma (esim. opettajat,
hallintohenkildkunta, johto tms.)

5. Keskeiset tulokset

6. Mahdollinen konftribuutio Digivisio 2030 -hankkeen linjauksiin ja tydka-
luihin

Tamdan jalkeen aineisto jaettiin seuraaviin teemaluokkiin:

a. Pedagoginen muutos

b. Digitaalinen muutos, sis. COVID-19 tutkimukset

c. Muutoksen johtaminen, tydyhteisdkysymykset, organisaatiokulttuuri ja
muutos ekosysteemissd

d. Muutoksen vaikuttavuuden arviointi

3. Tulokset

3.1. Organisaatio- ja ekosysteemitaso

3.1.1. Organisaation kulttuurin, historian ja kontekstin huomioiminen

Aiempi tutkimus korostaa sitd@, ettd muutoksen johtajan on tarkedtd olla
tietoinen organisaation kontekstista, sen tavoitteista, strategiasta ja
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kulttuurista. T&ta tuo esiin esimerkiksi Ahokallio-Leppdld (2016, 187.) Pelto-
niemen (2018, 223) mukaan strategisen muutoksen suunnittelijan on jo etu-
kateen hyva pyrkid tunnistamaan, mitd organisaatioon liittyvid diskursiivisia
ja kulttuurisia imiditd on syyté tarkastella laajemmin, ennen kuin varsinaista
muutosohjeimaa esitellddn. Nk. piillodiskurssien tuntemus auttaa johtoa
suunnittelemaan strategista muutosta erityisesti, kun pyritddn ymmarta-
mMaan keskijohdon merkitystd strategisen muutoksen toimeenpanijana. Jos
muutos on osa strategista uudelleensuuntautumista, mahdollisimman
laaja osallistuminen taGhdn tydhon |api organisaation edist&dd muutoksen
hyvaksymistd (Ahokallio-Leppdld 2016).

Kulttuurin joustavuudella on positiivinen yhteys siihen, miten sen jasenet
suhtautuvat muutokseen. TGma yhteys ndkyy tydntekijdiden vahvana mi-
napystyvyytend eli luottamuksena selviytyd tulevissa muutoksissa. Jousta-
valle organisaatiokulttuurille ominaisia arvoja ovat yleinen muutosorien-
taatio ja kehittymishalu. (Olafsen et al 2020). Samansuuntaisia fuloksia ovat
saaneet Salonen ym. (2015) He toteavat yhden suomalaisen ammattikor-
keakoulun kulttuuria tarkastelevassa tutkimuksessaan, ettd sen kulttuurissa
on sisddnpdin suuntautuvia piirteitd. Kehittdmisen suunnaksi ja muutosval-
miuden vahvistamiseksi he suosittelevat ulospdin suuntautuvien kulttuurin
piirteiden voimistamista, jotka korostavat luovuutta ja dynaamisuutta,
mutta samanaikaisesti myds markkinakulttuuriin kuuluvan kilpailullisuuden
vahvistamista. Tutkijat tunnistavat, ettd ndiden eri kehityssuuntien valillé on
jannitteisyytta erityisesti siind, miten opettajan asiantuntijuus nGhddadn (pe-
dagogi vs. substanssiasiantuntija) ja mik& on oppijan rooli (oman oppimi-
sen kehitt&ja vs. asiakas).

Korkeakoulusektorilla kontekstin huomioiminen on tarke&td, kun johde-
taan muutosta (vs. yrityksiss@). Tdma tarkoittaa, ettd on ymmarrettava se,
millaisia tulkintoja yhteison jGsenet yleisesti antavat ja millaisia odotuksia he
kiinnittdvat muutokseen ilmidnd yleisesti ja muutoksen johtamiseen toimin-
tana. (Implisiittisen johtamisteorian mukaan alaisten odotusten mukainen
kaytdnndn muutosjohtajuus koetaan tehokkaimpana.) Akateemisen muu-
tosjohtajan kompetenssiksi nGhd&dan strateginen ajattelu, visiointi ja inno-
vointi. Korkeakoulujen kollegiaalinen luonne korostaa liséksi muutosjohta-
jan sosiaalisia taitoja ja kykyd yhteistydhoén. (Magsaysay & Hechanova,
2017; Hechanova et al 2018, 923).

Korkeakouluissa on pitk& perinne keskittyd yksilddn, mutta liika individua-
lismi ja keskindisen kilpailun kulttuuri saattavat haitata organisaatioiden
kehittGmistd. Tarvitaan horisontaalista, yksikkérajoja ylittavad yhteistydta.
Pitdisikin pyrki&@ kohti sivusuuntaista asiantuntijuutta ja kollektiivisempaa
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toimintatapaa, joka vaatii yksildn ja yhteisdn tavoitteiden yhteensovitta-
mista ja yhteistydtd (Ahokallio-Leppdld 2016, 184, 197).

Uusien toimintamallien ja kaytantojen aikaansaaminen edellyttad eri osa-
puolilta uusia tekoja. Uusien toimintamallien synty vaatii aikaa, jotta uusia
yhteisid, muutoksen kohteeseen liittyvid oppimiskokemuksia voisi synty&
(Ahokallio-Leppdl& 2016, 185). Lisdksi tutkimuksen kohteena olleessa kor-
keakoulussa tarvittiin kayttédnottovaiheessa yhteistd laajaa keskustelua
siitd, mitd uudet strategiset linjaukset k&ytannossé tarkoittivat. Koko henki-
|6st& haluttiin entistd enemmdan mukaan yhteiseen kehitt@dmistydhdn. Yli-
paatadn tulos oli, ettd toimintojen kehittdmiseen ei ole oikopolkuja vaan
tarvitaan riittévéa aika, rakentavaa vuoropuhelua, eteen tulevien ongel-
mien ja sisGisten ristiritojen kohtaamista ja ratkaisuja sekd uusien kdytanto-
jen systemaattista vakiinnuttamista vahvistamisen ja toistamisen kautta.

Muutos toimintatavoissa merkitsee usein myds muutosta tiloissa, laitteissa
ja muussa fyysisessa toimintaympadristossa, ja onnistunut muutos vaatii,
ett@d nGdma eri elementit toimivat sopusoinnussa. Siksi jo muutosta suunnitel-
lessa on tarked&d, ettd eri osapuolet (esim. tilapalvelut, IT, pedagogit ja hal-
linfohenkildkunta) kommunikoivat keskenddn. (Sandstrém & Nevgi 2019.)
Sosiomateriaalinen tutkimussuuntaus (esim. Virtaharju 2016) korostaa inhi-
millisten ja ei-inhimillisten toimijoiden vuorovaikutusta. Teknologian kdytto-
tavoilla (esimerkiksi, kaytetddnkd jarjestelmi& yhteistydssé tydntekijdiden
kanssa, vai erillddn) ja niiden saamilla merkityksill& on siten oma roolinsa
esimerkiksi johtamisen ja johtajuuden saamilla tulkinnoilla muutostilan-
teissa. Virtaharju (2016) haluaa tassé kiinnitt&dd huomiota siihen, millaista
toimijuutta teknologian eri kayttétavat tarjoavat toimijoille: korostavatko
ne esimerkiksi eri toimijoiden tasa-arvoista asemaa vai uusintavatko ne
aiempia hierarkkisia suhteita.

Kehitystydn korkeakouluissa fulee olla johdonmukaista; pitdd malttaa
vied@ aloitettu suunnitelma loppuun eikd kasvattaa muutoksen laajuutta
kesken prosessin ('ndlkd kasvaa syddessa’-ilmid) (Ahokallio-Leppdld 2016,
196).

Muutoksen onnistunut toteutus riippuu paitsi muutosinterventiosta itses-
s@dn, myds organisaation olemassa olevasta luonteesta ja kulttuurista.
Akarsu ym (2018) havaitsivat, ettd edes onnistuneeksi todetut muutospyr-
kimykset eivat toteudu taysimadraisind, kun muutosta tarkastellaan diskur-
siivisesti. Tehdyssa tutkimuksessa osa organisaatiossa vallalla olevista dis-
kursseista korvautui uudella, muutoshanketta tukevalla puheella, mutta
osa vanhoista diskursseista j&i edelleen voimaan. Diskurssien muutosta
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tarkkailemalla on mahdollista tehdd padatelmid muutosintervention etene-
misesta.

3.1.2. Muutoksen johtaminen ja Iahijohtaminen

Erilaisissa muutoshankkeissa onnistumiseen tarvitaan enemman ihmisten
kuin asioiden johtamista. Kyse on suunnan ndyttdmisestd, kannustamisesta
sekd inspiroinnista, mutta myds kulttuurin muutosta vastaan toimivien k&y-
tantdjen aktiivista muuttamista. (Ahokallio-Leppdl& 2016, 200)

Zitting ym (2020) havaitsivat, etté erityisesti keski- ja lahijohdolla on tarked
rooli muutoksen johtamisessa, silld he toimivat Iahelld tydntekijoitd. Samalla
juuri tdman esihenkildrynmdan aikapula ja tydkuormitus voivat vaikeuttaa
vuorovaikutusta tydntekijdiden kanssa.

Tuoreessa koosteartikkelissa (Errida and Lotfi 2021) todetaan onnistuneen
muvutosjohtamisen tunnusmerkeiksi seuraavat seikat: muutosjohtajan
osoittama johtajuus, selked ja jatkuva muutosviestint@, eri sidosryhmien
osallistaminen muutoshankkeeseen sekd tydntekijdiden ja muutosagent-
tien motivointi. Vastaavasti selkedn vision puuttuminen, heikot johtamistai-
dot, I16yha sidosryhmien osallistuminen ja heikko muutosviestintd olivat yh-
teydessé muutoksen epdonnistumiseen.

Pyyny (2018) toteaaq, ettd Iahijohtajan rooli on olla osa tydyhteisdn yhteistd
merkityksenantoa ja muutostilanteiden prosessointia, jossa tehdddn yh-
dessé selkoa mitd on meneillddan. Tassd prosessissa lahijohtajan merkitys
muutoksen taustojen sek& ennakoitujen vaikutusten ja tulosten selkeytta-
j&nd on keskeinen.

Muutoksen olosuhteissa inmisten vdliset sosiaaliset suhteet, IGhijohtajan
vuorovaikutustaidot sek& vastavuoroisuuden toteutumisen IGhijohtajien ja
heid@n tydntekijdidensd valisess& vuorovaikutuksessa ovat yhé térkedm-
pid. Vuorovaikutussuhteen merkityksellisyyden kokeminen on kuitenkin yk-
sildllistd. Esimerkiksi Forsten-Astikaisen ja Kultalahden (2019) tutkimuksessa
sukupuoli, esihenkilbasema ja tydntekij@n tydsuhteen luonne vaikuttivat
vuorovaikutussuhteen laadun kokemiseen.

Muutoksen johtamisen kdytdnndissd on hyvdaksi edetd kohti yhteisollisem-
pdd ja vuorovaikutteisempaa tydotetta. Se tarkoittaa henkildston ohjaa-
mista osallistumaan erilaisiin oppimisyhteisdihin, kehittamistydryhmiin, ver-
kostoihin sekd tydeldmdan kanssa pdivittdin tehtdvadn yhteistydbhon. Sa-
malla se tarkoittaa myds kollektiivisempaa johtajuuden ymmart&mista.
Johtajuus rakentuu vuorovaikutussuhteissa eri puolilla organisaatiota, eikd
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ole vain asemaan kiinnittyv@ yhden tai useamman ihmisen ominai-
suus. (Ahokallio-Leppdld 2016, 196.)

Muutoksissa henkildston ammatillinen identiteetti ja esimerkiksi kokemus
omasta osaamisesta ja sen riittGvyydestd on uhattuna (Ahokallio-Leppdld
2016, 167; Pyyny 2018). Taéma& saattaa ilmetd esimerkiksi muutosvastarin-
tana. Muutostilanne voi edellyttdd uudenlaisen asiantuntijaidentiteetin
muotoutumista, ja esihenkildn tulee olla tydntekij@n tukena tassd identi-
teefttitydssd. Lisdksi esinenkild voi olla apuna tydstédmdassd mahdollisia osaa-
mispuutteita ja ohjaoamassa tydntekijdn osaamisen kartuttamiseen (Aho-
kallio-Leppdld 2016, 199). Ihanteellista olisi, jos tydntekijalld on varmuus it-
selle merkityksellisestd paikasta muutoksen jdlkeisessd tydssa ja tydyhtei-
s6ssé (Pyyny 2018, 135).

Toisaalta identiteetti@d uhkaava filanne voi koskea myds |Ghijohtajia itse-
adn. Heitd voi auttaa johtamiskoulutus ja mahdollisuus vertaistukeen. Téssa
muutoksessa tarvitaan kaytdnndn harjoittelua, soveltamista ja palautetta
sekd esim. yhteistydssé mdadriteltyjd johtamisprosesseja, jotka tukevat myos
organisaation strategisia tavoitteita (Ahokallio-Leppdl& 2016, 168.)

Muutoksen johtamisen kirjallisuudessa on pitk&dan kiistelty siitd, onko perin-
teinen tilanteen diagnosointiin perustuva, ylh&alta alaspdin etenevé muu-
tosprosessi tehottomampi kuin prosessimainen, dialoginen ote. Hastings ja
Schwartz (2022) esittavat, ettd paras tulos voitaisiin saavuttaa kéyttamallé
kumpaakin vaihdellen samassa muutoshankkeessa. Tutkijoiden mukaan
ratkaisevaa on muutosotteen vaihtelu eikd esimerkiksi se, milld otteella
muutoshanke aloitetaan. Lopputuloksessa perinteinen diagnostinen ja ob-
jektiiviseen analyysiin perustuva muutosjohtaminen tdydentyy alhaalta
yl6spdin suuntautuvilla muutossyotteilld ja ymmarrykselld siitd, millaisia mer-
kityksi& organisaatiossa annetaan muutoksen kohteena oleville iimidille.
Myos tassé tutkimuksessa (Hastings & Schwartz 2022) vahvistuu kdsitys joh-
tajuudesta dynaamisena ja jaettuna.

Hastingsin ja Schwartzin (2022) n&kdkulma antaa tukea tulkinnalle muutos-
vastarinnasta mydnteisend voimana. Muutoksen vastustus ei endd ole il-
mid, jonka johto tulisi "hoitaa” tai narratiivi, joka pitdisi kadnt&d muutokselle
myonteisemmaksi. Sen sijaan vastarinta voidaan ndhdd palautteenomai-
sena uusien ideoiden |dhteend ja mydnteisend voimavarana, jonka mah-
dollistaminen voi lisété keskindistd luottamusta organisaatiossa. Zitting ym.
(2020) puolestaan toteavat, ettd epdilyjd ja muutosvastarintaa voi kdasi-
telld toimivilla palautekaytannailla.
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Muutoksen jalkeen on varmistettava, ettd siihen litetyt odotukset ja lu-
paukset myds toteutuvat mahdollisimman suuressa mdadrin. Muutoksen
tuomat positiiviset vaikutukset yksildlle ja tydyhteisdlle vahvistavat luotta-
musta muutoksessa mukana olleiden valilld, ja edesauttavat tulevien muu-
tosten hyvaksymistd ja toimeenpanoa. (Pyyny 2018, 135.)

Luottamus on térked muutostilanteessa. Luottamusta organisaatioon ja
johtoon muutostilanteissa rakentaa johdon osoittama tuki tyéntekijoille
sek& avoin ja lapindkyva viestintd ja kommunikaatioilmapiiri (Zitting ym.
2020). Avoin viestintd liséd luottamusta myds henkildiden valilld. Luotta-
muksen saaminen edellyttad lisdksi, ettd johtajien on viestinn&sséan oltava
vakuuttavia, kehittévid, henked ylldpitdvid ja toisia arvostavia. Sen sijaan
erilaiset rakenteelliset ratkaisut ja hallinnolliset tekniikat eivat vahvista luot-
tamusta muutostilanteissa (Zitting ym. 2020). Luottamus ei ole staattinen
asia, vaan kehittyy ja muotoutuu muutosprosessin aikana. Tutkijat totea-
vat, ettd erityisesti muutosprosessin alkuvaihe on luottamuksen muodostu-

misen kannalta kriittinen.

Zitting ym. (2020) havaitsivat, ettd tietyissG organisaatiomuutoksissa (esi-
merkiksi sote) tydntekijat herk&sti voivat kokeaq, jos joku tietty henkildsto-
ryhma@ erityisesti vie muutosta eteenpdin tai ndyttdd dominoivan muutos-
prosessia. Siksi tutkijat suosittelevat, ettd muutoksissa johdon tulisi kiinnittaé
huomiota tydntekijdiden kuuntelemiseen ja tasapuoliseen kehittamiseen.
Dupont ja Eskerod (2016) selvittivat, ettd muutoksen onnistunutta imple-
mentointia helpottaa, jos muutosagentit valitaan huolella. Tassa tutkimuk-
sessa havaittiin, ettd on edullista, jos muutosagentit jo ennestddn ymmar-
tavat ja ovat tydonkuvaltaan ldhelld muutoksen kohteena olevaa tyotd
(esim. "linjajohtajia") sen sijaan, ettd he olisivat siitd etadlld (vrt. tukitoimin-
noissa toimivat).

On selvagd, ettd muutosagenttien asema virallisessa organisaatiossa on tar-
kedtd. Heiddn on vaikeata edist&dd muutosta ilman riittédvéad muodollista
valtaa. Kuitenkin, vahint&an yhtd tarkedtd on heidé@n asemansa epdviral-
lisessa organisaatiossa, ts. heiddn henkildkohtaiset kontaktinsa ja paik-
kansa omissa verkostoissaan. Muutosagenttien tehtGvad helpottaa, jos
heill& on keskeinen verkostoasema. Téma tarkoittaa esimerkiksi, ettéd muut
verkoston jGsenet arvostavat henkildn mielipiteitd, luottavat hdneen ja ky-
syvat hdneltd neuvoa tydhon liittyvissd asioissa ohi virallisen hierarkian (ks.
my&s Battilana ja Casciaro 2013).

Muutosagenttien verkostoaseman tyyppi on tarke&td muutoksessa.
Asema voi olla silloittava (engl. bridging), joka tarkoittaa tilannetta, etté
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henkildn yksittdiset verkostokontaktit eivat ole suoraan yhteydessd toisiinsg,
vaan yhteydet kulkevat hdnen kauttaan. Henkild toimii siis siltana keske-
nAadan erillisten rynmien ja yksildiden valilld. Se antaa samalla télle henkildlle
mahdollisuuden vaikuttaa siihen, miten ja milloin kommunikaatio valittyy
eri osapuolten valilld ja sovittaa esim. muutosviestit eri osapuolille sopiviksi.
Tallainen verkostoasema sopii muutosagentille erityisesti, kun kyseessé on
suuri muutos, joka poikkeaa suuresti aiemmin vakiintuneista normeista ja
kaytadnndistd (Dupont ja Eskerod 2106; Battilana ja Casciaro, 2013).

Sen sijaan pienemmissd muutoksissa on hyvd, jos muutosagentilla on ver-
kostossaan koheesiota ylldpitadva (engl. cohesive) rooli. Tdmdankaltaisessa
verkostossa inmiset ovat suoraan toisiinsa yhteydessd. Tama yllapitéd luot-
tamuksen ja keskindisen tuen iimapiirid, keskindistd kommunikaatiota ja
koordinaatiota. On siis luultavaa, ettd ihmiset jo [Ghtdkohtaisesti luottavat
muutosagenttiin. Ylipdatddn on tarkedtd varmistaa molemminpuolinen
luottamus muutosagentin ja lopullisten implementoijien valilld. Mikali muu-
tosagentin asema verkostossa ei ole 'ideaali’, tutkijat suosittelevat muutos-
timid vahvistettavaksi puuttuvan verkostoaseman omaavilla henkil&illa
(Battilana ja Casciaro 2013).

Aiempi tutkimus on tunnistanut, ettd on térkedtd tunnistaa ne henkilét,
joilla on vaikutusvaltaa muihin n&dhden muutostilanteessa joko muutosta
edistavalla tai sitd estavalla tavalla. Yleisesti organisaatioissa on muutosti-
lanteessa kolmentyyppisi@ ihmisid: muutosmyodnteiset, vastustajat ja neut-
raalit sivustakatsojat. Battilana ja Casciaro (2013) pohtivat, keihin ndist&
ryhmist& muutosagentin tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota. He havaitsivat,
ettd vaikka on térkedtd tunnistaa muutosmydnteiset ja hyddyntédd heiddn
apunsa, erityisen huomion kiinnittdminen heihin ei ollut muutoksen onnistu-
misen kannalta ratkaisevaa, oli muutos sitten suuri tai pieni. Sen sijaan oli
hyddyllistd yllapitad Iaheisia suhteita neutraalisti suhtautuviin, silla talld ta-
voin on mahdollista k&dantdd heiddn kantansa muutokselle myodnteiseksi.
Muutoksen vastustajiin vaikuttamisen tuloksellisuus riippuu tilanteesta; eri-
tyisesti muutoksen laagjuudesta ja vastustuksen voimakkuudesta. Suurissa
muutoksissa vastustajat muodostavat ison uhkan, eivatké he luultavasti ole
alttiita sosiaaliselle paineelle. Lisaksi tutkijat huomauttavat, ettd muutoksen
vastustaminen ei ole aina avointa eik& edes tiedostettua. Siksi IGheiset suh-
teet juuri vastustajiin voi tarjota filaisuuden k&dntdd mielipide muutoksen
eduksi, erityisesti kun muutos ei ole kovin radikaali.
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3.1.3. Tyoyhteisot, muutoksen tekemisen kaytannot ja osallistuminen

Kuten jo aiemmin todettiin, inmiset, jotka olivat osallistuneet vudistusten
suunnitteluun, olivat myds niitd, jotka aktiivisesti pyrkivat viemadan sita
eteenpdin oman tyénséd kautta (Ahokallio-Leppdld 2016, 171).

Muutokseen sisAltyy vaistamdattd jannitteita ja ristiritoja, jotka voivat imetd
yksildiden vdlilld, organisaatiotasolla tai instituutioiden valilld. Viimeaikai-
nen tutkimus (Panayiotou et al 2019) muutoksen yleisesmmastd logiikasta
organisaatioissa osoittaa, ettd jannitteet eivat ole automaattisesti haitalli-
sia muutoksen etenemisen kannalta. Prosessimaisen, systeemisen muutok-
sen ndkdkulmasta jannitteet ja niihin reagointi ovat monimutkaisessa vuo-
rovaikutuksessa, joten j@nnitteet ja ristiridat voivat edistd& muutosta siinéd
kuin tietoiset ja hallitut muutospyrkimyksetkin, joskin tavalla, joita voi olla
vaikeata ennakoida. Edelleen, sama tutkimus esittad, ettd yksittdisen toi-
mijan yhtend hetkend arkisilta ja triviaalelilta vaikuttavat pienet teot voivat
osoittautua tarkeiksi muutoksen kokonaisuutta myéhemmin tarkastelta-
essa. Siksi j@nnitteitd ei tarvitse yrittdd poistaa tai niiden syntyd estaad.

Pyyny (2018) havaitsi, ettd keskeisin tydssé sitoutumista edistéva tekija
muutoksen oloissa oli tyoyhteison merkitys, tarkastelipa tydntekijan tydssé
sitoutumista mistd ndkdkulmasta tahansa. Keskeisimmat tydssé sitoutumi-
seen vaikuttavat tydyhteisdtekijét ovat yhteiset toimintaperiaatteet, ima-
piiri ja luottamus. Pyyny (2018, 136) toteaa lisdksi, ettd tydyhteisdn toimivuu-
della tai toimimattomuudella on vahvin vaikutus yksilon tydssd sitoutumisen
kokemuksiin yleensd ja muutostilanteissa erityisesti. Hyvin toimiva tydyhteisd
kompensoi tydssé mahdollisesti esiintyvid epdmiellyttavia tekijéita.

Muuttuva tydeldma ja digitalisaatio haastaa vanhoja ammatteja ja tyd-
tehtavid. Saari, Kdpykangas ja Hasu (2018) tarkastelevat tutkimuksessaan
digineuvontatydta tekevien palveluohjaajien toimijuutta, jossa ammattilai-
set itse proaktiivisesti hakeutuvat uusiin tehtdviin ja luovat uvusia toimenku-
via itselleen. Tata tutkijat kutsuvat oman tyén késikirjoittajuudeksi. Se tar-
koittaa ammattilaisia, jotka havaitsevat omassa toimintaympdristésséan
tekemdatdntd tyotd ja ratkaistavia ongelmia ja siten aktiivisesti luovat itsel-
leen uutta tydtd. Tutkimuksessa tunnistetaan kolme erilaista kasikirjoittaja-

tyyppid.

Digitalisoituva tyéeldmada vaatii vaistdmattd vuuden opettelua. Laiho ja Va&-
hamadki (2021) toteavat, ettd muutostilanteet voivat luoda joko mydnteisié
tai kielteisid oppimisspiraaleja. Tdma tarkoittaa, ettd parhaimmillaan muu-
tos tarjoaa mydnteisen tilaisuuden kehittdd osaamistaan, mutta pahimmil-
laan se synnyttdd oppimissiressia. Periaatteellinen alun positiivinen
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suhtautuminen muutokseen ei viel& automaattisesti tuota mydnteistd lop-
putulosta. Tutkijat suosittelevat mm. kireen kokemuksen torjumista ja riitta-
vasti aikaa uusien taitojen opetteluun kielteisten kehityskulkujen valtta-
miseksi.

3.1.4. Systeemisen tason muutos

Jamaludin ym. (2020, 1161) siteeraavat Jacobin (2015) tutkimusta, jonka
mukaan korkeakouluja koskeva institutionaalinen muutos on tyypillisesti hi-
dasta. Havaittavien, saati sitten pysyvien muutosten aikaansaaminen kes-
tad kuukausia, vuosia, joskus vuosikymmenidkin.

Muutoshanke voi ep&onnistua, jos organisaatiossa ei pystytd, osata tai ho-
luta reagoida muuttuviin olosuhteisiin organisaation sis@lld tai ulkopuolella.
Muutos voi epdonnistua polkuriippuvuuden takia, kun on sitouduttu aiem-
piin menestystd tuottaneisiin ratkaisuinin tai koska p&datdksentekijat yksi-
I6in& ovat kognitiivisesti sitoutuneita aiempiin ratkaisuihin tai aiempiin hyviin
kayténtdihin eivatkd halua muuttaa jo aloitetun muutoshankkeen suun-
taa. (De Keyser ym. 2021.)

Renn ja kumppanit (2021) ovat tutkineet teknologian k&yttdd erityisesti sys-
teemisen vastuullisuusmuutoksen aikaansaajana. He toteavat, ettd digi-
taalisten tydkalujen kayttédnotto tuo esiin monenlaiset eri systeemin sekto-
reiden ja tasojen vdliset rippuvuudet. Teknologia luo paljon mahdollisuuk-
sia, mutta siihen sisdltyy myds riskejd, kuten polkuriippuvuus ja lukkiutumi-
nen tiettyihin teknisiin ratkaisuihin, joita on vaikeata myéhemmin purkaa.
Mahdollisuudet ja riskit ovat toisiinsa kietoutuneita, esimerkiksi teknologian
kayttdédnotto voi edistdd jonkun inmisrynmdan etua ja haitata toisten, tai,
altistaa mahdollisile vadarinkaytoksille. Tutkijat korostavatkin, ettd teknolo-
gia ei itsessddn ole ratkaisu, vaan tarvitaan ammattimaista riskien ja hyd-
tyjen puntarointia, selke&d sitoutumista hankkeen tavoitteisiin ja inklusiivista
padatdksentekotyylid. Samalla téarkedtd on ylldpitdd laaja-alaista digitaali-
sen informaation lukutaitoa ja sivistysté& samoin kuin huolehtia digipalvelu-
jen saavutettavuudesta ja mm. tietoturvasta. Esiin nousevat konfliktit ja ris-
firidat eri osatavoitteiden valilld on mahdollista ratkaista, kun eri osapuo-
lila on aito halu yhdessa tydstad niitd.

3.2. Digitaaliset muutokset ja digitaalinen transformaatio

3.2.1. Yritykset ja julkinen sektori

Yritysten ja julkisen sektorin digitaalisuuteen liittyvid muutoksia ja transfor-
maatiota kdasittelevassd tutkimuksessa on ldhestytty aihetta henkildstén,
johtamisen ja muutosvalmiuksien ja -esteiden nakékulmista.
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Henkilosto

Digitaalisiin muutoksiin liittyv& tutkimus on koskenut eri ammateissa tyds-
kentelevien ihmisten digitaalisia osaamisvaatimuksia (Auvinen & Ladmsd,
2018; Jauhiainen ym., 2020; KeyrilGinen & Sutela, 2018), digivalmiuksia
(Heim & Sardar-Drenda, 2021), yleisid muutosvalmiuksia (Gfrefer ym., 2021;
Heim & Sardar-Drenda, 2021), ndiden yhdistelmid sek& digitaalista tydta
(Dufva & Dufva, 2018). Lisdksi on selvitetty digitaalisaation vaikutuksia tyo-
hon, esimerkiksi teknostressia (Lainema, Hamaldinen & Syytimaa, 2021). Di-
givision ndkdkulmasta em. tutkimuksista voisi nostaa Heimin ja Sardar-Dren-
dan (2021) tutkimuksen, joka painottaaq, sitd, ettd tydontekijat ovat valmiita
muutokseen, jos ndkevat sen omalta kannaltaan merkitykselliseksi ja koke-
vat yhteistydn johdon kanssa toimivaksi.

Johtaminen ja johtajuus

Pankkialalla tehdyssé amerikkalaistutkimuksessa (Gfrefer ym., 2021) verro-
taan johtajien ja henkildston kdsityksid omista digivalmiuksistaan. Tutkitussa
ympdristdss@ tydntekijdiden ndkemykset omista digivalmiuksistaan olivat
korkeammat kuin johdon ndkemykset omista valmiuksistaan. Erityisesti kes-
kijohdon n&kemykset olivat muita matalammat. Digivision kannalta tutki-
muksen potentiaalinen anti on kiinnitt&d huomiota siihen, ettd digivalmiuk-
sien itsearviointi ei aina ole yhteydess& osaamiseen tasoon. Tutkimus pai-
nottaa myds keskijohdon roolia digitransformaatiossa ylimman johdon rin-
nalla.

Auvinen ym. (2021) ovat tutkineet digitalisoituvaa johtajuutta ja erityisesti
strategiaviestintdd. Heiddn tutkimuksensa mukaan on digitalisoitunut vies-
tintd voi muuttaa johtajan “puhuvaksi pddksi”, jonka takia he toteavat,
ettd@ digitalisaationkin aikana johtajan Iasné&ololla ja kasvokkaisella viestin-
nalld on arvoa. Schwarzmuller ym. (2018) taas omissa johtopdatdksissadan
painottavat sitd, ettd digitalisaatio muuttaa johtamista osallistavampaan
ja valmentavampaan suuntaan. Machado ym. (2021) suosittavat, ettd di-
gitfransformaatiota johtaisi organisaation eri funktioita edustava tfiimi, jolla
on ylimman johdon valtuutus ja tuki. Lisaksi he suosittavat KPI-mittareiden
uudistamista, sidosryhmien voimaannuttamista ja huomioimista.

Organisaatio

Gonzales-Varonan tutkijaryhma (2021) on rakentanut mallin, jolla PK-yrityk-
set voivat arvioida digitransformaatiota varten tarvittavia kompetensseja
ja kyvykkyyksié (Liite, kuva 1). Malli huomioi my&s ambidekterisyyshaasteen
ts. miten pit&d huolta digimuutoksen aikana sekd vanhasta ettd uudesta
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liketoimintamallista. Ambideksterisyyteen kiinnittdd huomionsa myos
Bekkhus (2017) vaitdskirjassaan.

lvancic, Bosjilj VUkSIic & Spremic (2019) nostavat omassa tutkimuksessaan
onnistuneen digitransformaation edellytyksiksi oikean teknologian, organi-
saation yleisen muutosvalmiuden ja kyvyn yhdist&d organisaation omat ja
ulkoiset IT-palveluratkaisut. He tarjoavat tutkimuksensa tuloksena koosteen
onnistuneen digimuutoksen ulottuvuuksista (Liite, taulukko 1). Myds Scott,
Sullivan ja Slaib (2019) tarjoavat tarkistuslistan asioista, joita pitdd ottaa
huomioon digitransformaatiossa. Koska se on tehty sairaaloita varten, on
sen potentiaalinen suora soveltaminen Digivisio-hankkeessa vaativaa.

Julkinen sektori

Suomen julkisen sektorin digitransformaatiota on tutkinut Palomaki (2020).
H&n nostaa esille seuraavat julkisen hallinnon haasteet digitransformaati-
ossa: julkisen hallinnon kompleksisuus, digitalisaation pirullinen luonne, digi-
talisaatio - isGntd vai renki, strategiset haasteet ja johtamisen muutostar-
peet. Mahdollisuuksiksi Palomdaki (emt.) identifioi seuraavat seikat: komp-
leksisuuden hyvdksyminen ja hyddyntdminen, ilmidn moninaisuuden hy-
vaksyminen, halutun toimintatavan mdadrittely, pehmedn strategian hyd-
dynt@minen ja johtamisen merkityksen tunnustaminen. Ufua ym. (2021)
taas tarkastelevat, miten julkisen sektorin digitfransformaatio edesauttaa
YK:n kestdvan kehityksen tavoitteita 4 ja 9.

3.2.2. Korkeakoulut

Digitransformaatio korkeakouluorganisaatiossa

Mitk& ovat kriittisid menestystekijoitd, jotta digimuutokset ja -transformaatio
onnistuvat korkeakouluissae Tompten ym. (2019) tutkimus korostaa sitd,
ettd akateemisen johdon on sitouduttava muutokseen jokaisella organi-
saation tasolla. Tay ja Low (2017) tarkastelivat yhden korkeakoulun siirty-
mist& perinteisestd oppimisesta digitaaliseen lean-mallin avulla ja padatyi-
vat siinen, ettd kriittisid menestystekijditd onnistuneessa muutoksessa olivat
ylimman johdon sanoittama selked visio ja psykologista turvallisuutta tar-
joava ilmapiiri, joka mahdollisti sen, ettd henkildstod pystyi tekemddn paran-
nusehdotuksia sekd suhteiden hallinta ulkoisten sidosryhmien kanssa. Hau-
kij@rvi (2016) on rakentanut mallin korkeakoulujen digitalisaation strate-
gisointiin (liite, kuva 2) ja korostaa miten tarkedd hdnen tutkimassaan kor-
keakoulussa oli onnistuneen strategian luomisessa laajan, eri organisaatio-
tasoja edustavan 19-henkisen digistrategian vastuunotto.
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Adiatya, Feridiana ja Kusumawardan (2021) ovat rakentaneet korkeakou-
lujen digitransformaation esteiden kartoitukseen mallin (Liite, kuva 3). Se
voisi potentiaalisesti Digivisiossa avuksi, jos esteitd halutaan kartoittaa kor-
keakoulujen sisdlla, silld malli sisaltédd myds arviointimatriisin ja mittaris-
ton. Myd&s Khalid ym. (2018) ovat rakentaneet mallin geneerisen mallin kor-
keakoulun digimuutokselle. Koulutusorganisaation digiopetuksen kypsyys-
tason mittaamiseen taas on luotu malli Santallyn, Rajabeen ja Sungurin
(2020) tutkimuksessa, jossa sitd sovellettiin yhteen yliopistoon.

Potentiaalisti hyddyllinen Digivisiohankkeelle voisi olla myds Jacksonin
(2019) artikkelissa hyddyntdmda absorptiokyvyn viitekehys (Liite, kuva 8),
jonka avulla pystytédn tutkijon mukaan ennakoimaan muutoksen suden-
kuoppia ja vastaamaan digitransformaation ambideksteerisyyshaastee-
seen, 1s. miten samaan aikaan hyddynnetddn vanhaa ja kehitet@dn
uutta. Artikkelin kuvaama muutos osuu osin yksiin Digivision tavoitteiden ja
sen tunnistaman muutoksen kanssa kuvatessaan kuinka. digitalisaatio tuo
korkeakoulujen rinnalle muita koulutuksen tarjoqjia ja kuinka korkeakoulut
voivat paremmin omaksua ja oppia ketterdmmin toimintaympdristéstadn
ja muilta toimijoilta.

Tulevaisuuden korkeakoulumallien digitaalisuuteen liittyvié skenaarioita
luovat tutkimuksissaan Bonfield ym. (2020) sekd Alexander ja Manolchev
(2020). Lisaksi Komljenovic (2022) pohtii omassa tutkimuksessaan, minkdlai-
sia uusia ansaintamalleja digitaalisuus voi fuoda korkeakouluille.

Digitalisaatio ja korkeakoulusysteemit

Lyapina ym. (2019) tarkastelevat korkeakoulusysteemitasolla uuden tekno-
logian hyddyntdmistd, mutta artikkelin anti jGdnee Digivision kannalta
ohueksi. Tomte ym.(2019) vertaavat Norjan ja Tanskan ministerididen oh-
jausta korkeakoulujarjestelmiss@. Tanskassa korkeakoulujen digitalisaatiota
oli tutkijoiden mukaan vahvasti ohjattu sekd koulutuspoliittisina ohjeina
ettd taloudellisena tukena. Norjassa ministeriohjaus on ollut pienempdad
ja korkeakoulut ovat autonomisesti tehneet p&atdksiddn digitalisaatioon
liittyen.

Covid korkeakouluissa

Ensimma@isid tutkimuksia pandemian vaikutuksista korkeakoulujen  di-
gitfransformaatioon ja digitaaliseen oppimiseen on jo julkaistu, mutta ovat
aihepiiriltéan vield hajanaisia. Ehk& Digivision kannalta yksi keskeisin vaiku-
fus on se, eftd pandemia on pysayttanyt korkeakoulut katsomaan, missé
ollaan nyt, ja mitd vield pitadd tehdd digitransformaation edist&miseksi (Per-
rn & Wang, 2021). Aineistossa oli mm. yksityiskohtainen kuvaus, miten
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ulkopuolisten konsulttien johdolla pystyttin reagoimaan pandemiaan
(Martin-Quadradro ym., 2021) ja miten korkeakoulupalvelujen digitalisaa-
tiota pystyttiin edistdmdadn pandemian aikana lean-menetelmalld (Julico
& Gaspar, 2021).

Opiskelijoiden pandemia-aikaisia kokemuksia tutkinut Khan (2021) [6ysi
niistd sekd hyvid ettd huonoja puolia. Miesopiskelijat olivat kaivanneet
campuseledmdad enemmdan kuin naiset, mutta suurin osa opiskelijoista olisi
kaivannut enemman tukea korkeakoululta ja opetushenkilbkunnalta pan-
demian aikana. Opiskelijoiden lisdksi pandemia tutkimus on nostanut esille
keskijohdon tarpeet saada johtamiseensa enemmdan tukea, erityisesti vies-
tintddn (Parpala & Niinistd-Sivuranta, 2022).

Mukaram ym. (2021) tekemdssé tutkimuksessa sekd adaptiivinen ettd aka-
teeminen johtamistyyli olivat molemmat vaikuttaneet positiivisesti korkea-
koulujen muutosvalmiuteen ennakoimattomassa tilanteessa. Khamis ym.
(2021) taas korostavat yhteistydn ja luottamuksen merkitystd onnistuneelle
pandemian aikaiselle digisirtymdlle. Mattar (2021) taas nostaa tutkimuk-
sensa perusteella tarkedksi muutosvalmiuden elementiksi sen, nékikd ope-
tushenkiléstd digiopetuksen uhkana vai mahdollisuutena omalle tydlleen.
Tutkimus korostaa myés sosiaalisen median roolia pandemia-aikaisessa di-
gimuutoksessa.

3.2.3. Muut koulut

Muita kuin korkeakouluja koskeva digimuutosten ja -transformaation tutki-
mus on kdasitellyt oppiainekohtaisia tai yleisi@d vaatimuksia ja kaytanteitd
(Tani, 2017; Mertala, 2021; Virtanen ym., 2017). Koulun digidiskurssia (Mer-
tala, 2019) ja digitaalisia kuiluja oppilaiden ja maiden valilla (livari, Sharma,
Ventd-Olkkonen, 2020).

Lindqvistin ja Petterssonin (2019) tutkimus painottaa koulun rehtorin roolia
digitransformaatiossa ja tdhdent&d ettd oppilaiden ja opettajien lisdksi ha-
nen tulee myds muistaa vanhemmat sidosrynmdand. Petterson (2021) nos-
taa keskidodn sen, miten digitalisaatio ymmarretddn koulussa. Tutkimuksen
mukaan se vaikuttaa budjetointiin, henkildston kehitt@miseen ja koulun
muutoksen. Agélii Genlott ym. (2021) tutkivat myos koulun digitransformaa-
tiota. Tutkimuksen tulosten mukaan kriittisid esteet muutoksen onnistumi-
selle olivat viestintdkanava, koulun sisGinen ja koulujen vdlinen systeemi
sekd aikaperspekdtiivi.
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Ifenthaler ja Egloffstein (2020) ovat tutkimuksensa perusteella tuottaneet
kouluorganisaation digikypsyysmallin, joka geneerisyydessddn voisi olla
kayttokelpoinen myds Digivisio-hankkeessa. Sen pddulottuvuudet ovat
laitteet ja teknologia, strategia ja johtaminen, organisaatio, tydntekijat
kulttuuri sekd digitaalinen oppiminen ja opettaminen. Leite ja Lagstedt
(2021) ovat luoneet mallin kuvaamaan Edtech-kéayttéédnottoa kouluissa.
Mallin vaiheet ovat shokki, neuvottelu, voimaantuminen ja tutkiminen.

3.3. Pedagoginen muutos

3.3.1. Pedagoginen johtaminen

Suomalaisen yliopiston organisaation laagjuista opetussuunnitelmauudis-
tusta kdasittelevassa tutkimuksessaan Honkimdaki, Jadskeld, Kratochvil ja
Tynjala (2021) havaitsivat, ettd ylhaaltd-alas johdettu opetussuunnitelman
uudistaminen synnytt@d konflikteja akateemisen henkildstén opetussuun-
nitelman suunnittelua koskevien ndkemysten ja yliopiston johdon ja hallin-
non ndkemysten valilld. Akateeminen johto ilmaisi tyytymattémyytta joh-
toon ja yliopiston tarjoamaan tukeen siitd huolimatta, vaikka olivat eden-
neet vudistustydss@ yliopiston antamien ohjeiden ja suuntaviivojen mukai-
sesti. Suhtautumisessa opetussuunnitelmauudistuksen johtamiseen ja tu-
keen sek& ohjeiden hyddyntédmisessd havaittiin tiedekuntien valillé merkit-
tavia eroja.

Tulosten mukaan akateemiset toimijat kokivat yliopiston johdon ja sen tar-
joaman tuen puutteellisena. Laajan uudistuksen ndhtiin edellyttavan pal-
jon yhteistydtd ja koordinaatiota sekd parempaa johtajuutta. Uudistusta
tuettiin seminaareilla, tiedekuntavierailuilla sekéd yhteisilld kdsitemdadritte-
lyilld. Seminaareihin suhtautuminen osoittautui kahtiajakautuneeksi, osa
koki hydtyneensd niistd, osa ei. Yhteistd kasitteenmdadrittelyd ei pidetty on-
nistuneena. Sen sijaan tuloksista on padteltdvissd, ettd akateeminen hen-
kildstd on omaksunut yliopistokoulutukseen vaikuttavat globaalit muutok-
sen gjurit ja muut korkeakoulutukseen kohdentuvat paineet. Pedagogiik-
kaa ja oppimisympdristdj& koskevia suuntaviivoja arvostettiin. Honkimaki
ym. 2021, 12-13.)

Uudistuksen yhteydessa otettiin kayttéon yhteinen koulutuksen ja opetuk-
sen vuosisuunnittelun ohjelmisto, jolla tavoiteltiin I&pindkyvyyttd yksikdiden
valilla, opintopolkujen p&dllekkdisyyden ehkdisemistd sekd yhteistydn ja
kommunikaation lis&ddmistd. Ohjelmiston k&yttodnotto koettiin ep&onnis-
tuneena ja sen jopa ndhtiin aiheuttaneen emotionaalista stressid seka es-
tdvan henkildstén pedagogisten tavoitteiden toteuttamista ja toimivan
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konftrollin valineend. (Honkimdaki ym. 2021, 6.) Tdman riskin hallintaan kan-
nattaa kiinnittéd& huomiota, silld digivisiossa yhdistyy laajasti uusien digitao-
listen palveluiden kayttodnotto sekd opetuksen ja oppimisen uudistami-
nen.

Kayt&dnndén pdateimind Honkimdki ja kumppanit (2021, 14-15) esittavat
akateemisen henkildstdn sitouttamista muutosprosessin, luottamuksen ra-
kentamista osoittamalla arvostusta akateemisen henkildston asiantunti-
juutta ja tulevaisuuden ndkemyksid sekd opiskelijoiden palautteita koh-
taan. Muutoksen suunnittelussa on oleellista huomioida eri tiedekuntien
nakemykset, silld ne osoittautuivat vaihteleviksi. Opetussuunnitelmauudis-
tusta voisi toteuttaa hybridimallilla, jossa uvudistusta ohjaavat yleiset peri-
aatteet ja linjaukset neuvoteltaisiin yliopiston keskusjohdon, fiedekuntien
johdon ja opettajien kesken ja kontekstispesifit tarpeet ja alojen piirteet ka-
siteltdisiin yksikdiden johdon ja opettajien kesken.

Antunes, Armellini ja Howe (2021) ovat tarkastelleet akateemisen henkilds-
tédn uskomuksia ja sitoutumista organisaation laagjuiseen pedagogiseen
muutokseen. Muutoksen tavoitteena oli Active Blended Learning (ABL)
malliin, jonka perusperiaatteena oli sirtyminen luentopainotteisesta suur-
ryhmd&opetuksesta pienryhmissé tapahtuvaan opiskelijakeskeiseen ope-
tukseen, jonka keskidssd on yhteinen tiedon ja merkityksen rakentaminen,

vuorovaikutus toimijoiden kesken reflektio ja opiskelijan autonomia.

Muutokseen liittyvien uskomusten ja niiden kdytdnndn toteutuksen poh-
jalta opettajat jaettiin 4 ryhmdaan: 1) akfiiviset innovaattorit, jotka uskovat
muutoksen olevan myodnteinen ja vievat uuden pedagogisen mallin mu-
kaisen toiminnan kaytantédn, 2) laiskat innovaattorit, jotka suhtautuvat
myonteisesti, mutta epdonnistuvat toteuttamaan niitd kaytadnndssa, 3)
skeptiset, mutta mukautuvat, jotka suhtautuvat kielteisesti, mutta toimivat
kaytédnndssd uvuden toimintatavan mukaisesti ja 4) skeptiset vastustajat,
jotka suhtautuvat kielteisesti ja vastustavat toimimista muutoksen suuntai-
sesti. (Antunes ym. 2021.)

Muutosta ja henkildstdn sitoutumista sihen voidaan edistdd institutionaali-
sella tasolla kahdella eri tavalla. Episteeminen etenemistapa keskittyy vali-
tun pedagogisen mallin (ABL) arvoon oppimisen ja opetuksen nakdkul-
masta pyrkien muuttamaan uskomuksia esimerkiksi sisallyttadmalld muu-
tosta tukevia perusteluita ja periaatteita organisaation kieleen ja kulttuu-
riin. Pragmaattinen etenemistapa puolestaan korostaa mallin tuomia hy-

tyj& opettajien kayté@ntdihin ja opiskelijoiden kokemuksiin seké& tarjoaa
mahdollisuuksia ammatilliseen kehittymiseen. Kumpikin I&dhestymistapa voi
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olla toimiva ja lisétd muutokseen sitoutumista, mutta liséd tutkimusta tarvi-
taan IGhestymistapojen eduista ja vaikuttavista kontekstiperustaisista teki-
joistd. (Antunes ym. 2021, 16; Liite, kuva 4.)

Grice (2019) esittdd peruskoulua koskevan pedagogisen uudistuksen aju-
reita ja kdytdnteitd, jotka joko mahdollistavat tai estévat pedagogisen uvu-
distuksen toteutumisen. Kyvykkyys luoda dynaaminen oppiva organisaatio
rakentuu intersubjektiivisten filojen ymmartdmisestd, jotka mahdollistavat
tai ehkdisevat opettajien ammatilisen oppimisen kaytédnndt. Pedagogi-
nen johtajuus edellyttdd huolellista uudelleen visiointia ja johtajuuskeskus-
telua ylimmdan johdon, keskijohdon ja opettajien kesken. Opettajien tulee
ymmartad syvdallisesti pedagogiikkaa valttadkseen "tuotantolinjatyyppi-
sen” pedagogisen” uudistamisen, jolla viitataan mitattavissa olevien me-
netelmien ja tekniikoiden kayttddnottoon. Goh (2019) puolestaan on tutki-
nut pedagogiikan muutosta kohti narratiivista pedagogiikkaa.

Rehtorit jakavat k&sitykset siitd, ettd erityisesti strateginen johtaminen, vuo-
rovaikutuksen johtaminen ja osaamisen johtaminen edustavat rehtorin joh-
tajuutta, joka edistdd opetussuunnitelman toteutumista peruskoulussa.
Opettajien kdasitykset rehtorin opetussuunnitelman toteutumista edista-
vastd johtajuudesta ovat hajanaisempia ja jasentymdattomampid. Opet-
tajat painottavat vuorovaikutusta, tavoitesuuntautuneisuutta ja koulun ar-
jen tuntemusta. (Lahtero, Ahtiacinen, Fonsén & Kallioniemi 2021.) Tutkimuk-
sessa hyddynnetty laajan pedagogisen johtajuuden viitekehys (Lahtero &
Kuusilehto-Awale 2015), voisi toimia Digivisio-tydss& korkeakoulujen tydka-
luna tunnistaa pedagogisen johtajuuden eri osa-alueita (epdsuora ja
suora johtaminen, symbolinen johtaminen ja kulttuurinen johtaminen) suh-
teessa omaan johtamisjarjestelmadnséd ja muutosjohtamiseen (Liite, kuva
5). Viitekehyksen mukaan laaja pedagoginen johtajuus muotoutuu opet-
tajien johtajan toiminnalle antamien merkityksien kautta ja syntyvé koko-
naisuus edustaa hyvan opetuksen ja oppimisen johtamiskulttuurin (Liite,
kuva 6).

Joshi (2021) esittdd holistisen verkkotutkinnon suunnittelumallin (Liite, kuva
7). joka hydédynt&d DigiCompOrg-viitekehystd ja sisaltdd organisaatiota-
son, pedagogisen tason sekd verkkotutkinnon toteutuksen pedagogisen
tason. Tutkimus korostaa pedagogisen strategian merkitystd kaikilla mallin
osa-alueilla ja strategian ulottumista osaksi tydeldmayhteistydtd. Tulevai-
suudessa verkkotutkintoja tulisi tarkastella osana korkeakoulujen, yhteis-
kunnan ja tydeldmdan muodostamaa ekosysteemid. Liséksi tutkimus koros-
taa tukipalveluiden saatavuutta sekd eri tahojen osallistamista kehittdmi-
seen laatua lisGdavand tekijana.
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3.3.2. Teknologian opetus- ja opiskelukayttoon vaikuttavia tekijoita

Jadaskeld, Hakkinen ja Rasku-Puttonen (2017) ovat tutkineet yliopisto-opet-
tajien uskomuksia koskien teknologian roolia pedagogisten oppimistavoit-
teiden saavuttamisessa. Kohderyhmd& muodostui opettajista, jotka osallis-
tuivat opetuksen kehittGmisaloitteisin suomalaisessa yliopistossa. Kehitta-
misaloitteita tuettiin yliopiston laagjuisella verkosto-ohjelmalla. Tutkimuksen
mukaan opettajat jakautuivat uskomustensa pohjalta nelj@én ryh-
maan. Yksi ryhma edusti nGkemystd, jossa teknologialla pyritddn edista-
mMAaan opiskelijoiden itsendistd etenemistd opintojaksolla, iiman spesifejd
oppimistavoitteita. Nakemyksen voidaan ndhdd edustavan rakenteellista
|Ghestymistapaa, jossa yliopistot kehittdmdadn uvusia tapoja tarjota koulu-
tusta. Kolme muuta ryhmad edustavat erilaisia tapoja edist&d oppimista
teknologian avulla. Ryhmdat eroavat myds sen suhteen, miten suhtautuvat
tydn muutokseen. Osa suhtautuu myonteisesti, osa on huolissaan tydn
luonteen muuttumisesta, kasvavasta tydkuormasta, teknologian soveltu-
vuudesta omaan aineeseen sek& omista ja opiskelijoiden digitaalisista
kompetensseista. (Jadskeld ym. 2017, 202, 208.)

Opettajien aikomuksiin hyddyntad teknologiaa opetuksessaan vaikutta-
vat Al-Maroofin, Aimuhaidin ja Salloumin (2020) tutkimuksen mukaan erityi-
sesti teknologinen, pedagoginen ja sisdllélinen osaaminen (TPACK) sekd
organisaation tarjoama tuki. Teknologian kaytéon jatkumiseen vaikuttavat
merkittavasti opettajan tuntema teknologinen kyvykkyys (mindpystyvyys),
teknologian helppokdayttdisyys ja hyddyllisyys. Opiskelijoiden digioppimista
koskeva vimeaikainen tutkimus on nostanut esille, ettd opiskelijoiden mi-
napystyvyys, kaytdn helppous ja hyddyllisyys ja motivaatio vaikuttavat hei-
ddan verkko-opiskeluaikeisiinsa (Al-Maroof, Alhumaid & Salloum, 2020). On
myds tutkittu, ettd digitaalinen oppimisorientaatio on epdsuorasti yhtey-
dess@ innovatiiviseen kayttaytymiseen tydssd (Aboobaker & Zakkariya,
2021).

Palomares-Ruiz ym. (2021) tekivat kokeellisen tutkimuksen, jonka pohjalta
he nayttavat, ettd digipedagogiikalla pystytadn véhentdmadn sukupuol-
ten valistd tasa-arvoa. Naveh & Shalef (2021) selvittivat, ettd opiskelijat toi-
vovat pystyv@nsad kayttdmdadn opiskelussa samoja digivalineitd, joita he
kayttavat arjessaankin. Kornelakis ja Petrakaki (2020) taas padtyivat tutki-
muksessaan johtopddtdkseen, ettd opiskelijoiden tydllistymisen taitojen ke-
hitt&miseksi perinteinen I&hiopetus on digiaikanakin hyddyllistd. Myds Ghe-
mawat (2017) varoittaa vaaroista, jos paddytadn tarjoamaan vain Iahi- tai

vain digiopetusta.
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3.3.3. Opettajan rooli ja sen muutos

Korkeakoulujen opetuksen kehittmisohjelmat tavoittelevat oppimiskes-
keist& opetuskulttuuria. Sitymd& opetuskeskeisyydestd oppimiskeskeisyy-
teen muuttaa opettajan roolia tiedon jakajasta oppimisen ohjaajaksi,
mikd vaikuttaa akateemisen toimijan ammatti-identiteettiin. Identiteetin
kehittymisprosessi on erittdin merkittéva yksilélle ja vaikuttaa opetuksen ke-
hittGmisohjelmien vaikuttavuuteen opetuksen laadun osalta. Trautwein
(2018) esittdd kolme identiteetin kehitysvaihetta, jotka ovat esiintyd limit-
tain: 1) opettajan roolin ottaminen, 2) asettuminen opettajan rooliin, 3) vu-
den opettajaroolin etsiminen. Vaihe kolme tulee erityisesti esiin muutosti-
lanteessa, jolloin tyypillistd on kontrollin menettdmisen pelko, ep&onnistu-
misen mahdollisuuden kohtaaminen ja siirtyminen intuitiosta tiedon hyo-
dynt@miseen. Identiteetin kehittymisen vaiheita voi kayt&dnndssd hyddyn-
tad opetuksen kehitt@misessd keskustelun kaynnistdmisessé opettajien
kanssa (emt. 1008, ks. myds Viberg, Frykedal & Hashemi 2021).

Tydkontekstissa ammatillinen toimijuus kytkeytyy ammatilliseen identiteet-
tiin. Toimijuus on jotakin, mitd harjoitetaan. Opettajankouluttajien amma-
tillinen toimijuus digitaalisessa toimintaympdristdssd sekd toimijuuteen ja
identiteettiin vaikuttavat asiat olivat Vibergin ja kumppaneiden (2021) tut-
kimuksen kohteena. Tarkastelun |Ghtdkohta oli sosiokulttuurinen ja koh-
teena tydkonteksti, tydkaytdnteet ja ammatilinen identiteetti. Tulosten
mukaan opettajankouluttajien rooli digitalisoituvassa ympdristéssd on
kompleksinen, sek& ennen kaikkea paradoksaalinen siten, ettd korkea toi-
mijuus sekd edistad ettd estdd yksildllistd ettd tydyhteisdn, organisaation ja
yliopiston kehittymistd. Ammatilinen autonomia ja toimintatiia mahdollis-
tavat toimijuuden, joka yllGpitdd nykyistd ammatillista identiteettia ja kdy-
tanteitd. Sek& ammatillisen ettd tydn kehittymisen kannalta merkittaviksi
osoittautuivat opettajankouluttajan autonomia ja havaittu foimijuus.
(emt.)

Myds digisirtymdé edellyttéd McNaughtonin ja Billotin (2016) tutkimuksen
mukaan korkeakouluopettajilta identiteettitydtd siitd, minkdlainen miné
olen digiopettajana. Digivision kannalta tdma voisi tarkoittaa foorumeja ja
kimmokkeita identiteettitydn tekemiseksi.

Kansainvdlisten lukuvuosimaksuvelvollisten opiskelijoiden m&aran lisdanty-
minen on synnyttanyt arvokonflikteja sek& uvudenlaisia odotuksia opetta-
jien roolille ja toiminnalle. Vastakkain voidaan nGhdd olevan akateemiset
arvot ja opiskelija-asiakkaan odotukset. Yliopisto-opettajat kokevat pai-
neita viihdytt&ad ja hauskuuttaa opiskelijoita, jotta opetus koetaan mielen-
kiintoiseksi. My0s erilaisten ohjaus- ja tukitehtdvien mdadrén koetaan
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kasvaneen. (Wong & Chiu 2019, 229.) Digivision toteutumisen my&tda erilai-
set maksavat jatkuvan oppimisen asiakkaat kasvanevat korkeakouluissa,
mikd& voi aiheuttaa kasvavia laatupaineita sekd koulutuksen sis@ltojen ettd
palveluprosessien foimivuuden suhteen. Erilaiset asiakasrynmat kasvatta-
vat ja monipuolistavat myds ohjaus- ja tukitarpeita.

3.3.4. Osaamisen kehittaminen

Ammattikorkeakouluopettajien roolin nGhdddn edellyttévan innovatiivista
kumppanuuksissa tapahtuvaa oppimista ja akfiivista toimintaa tydpaikko-
jen ja kansainvdlisten kumppaneiden kanssa. Laajassa suomalaisten am-
mattikorkeakouluopettajien omaa oppimista tarkastelleen tutkimuksen
pohjalta muodostettiin nelj& oppimisen kategoriaa: yksildllinen oppiminen,
kollegiaalinen oppiminen, tiimissG oppiminen ja innovatiivinen kumppa-
nuusoppiminen. Yksildllisen ja kollegiaalisen oppimisen motivaationa toimi-
vat ulkoiset paineet ja sisdinen halu kehittyd. Tiimiss& oppimisen motivaa-
tiona nayttaytyy halu oppia yhdessa ja kumppanuuksissa tapahtuvaa op-
pimista motivoi halu kehittdd yhdessd. Oppimistilanteina yksildllisessé oppi-
misessa ovat materiaalit (kirjalliset ja audio), kollegiaalisessa oppimisessa
vuorovaikutteiset kohtaamiset, fiimiss& oppimisessa yhteistydbhdn perustu-
vat ongelmat ja kumppanuusoppimisessa sosiaaliset verkostot. (Toytari, Pii-
rainen, Tynjald, Vanhanen-Nuutinen, Maki & lives 2016.)

Valtaosa ammattikorkeakouluopettajista kuvaa omaa oppimistaan yksi-
I6llisend toimintana. Lehtorit kuvasivat yliopettajia useammin oppimistaan
yksiléllisend toimintana, vastaavasti miehet naisia useammin. Yksildllinen
oppiminen osoittautui eritt@in tyypilliseksi erityisesti alle viisikymmentd vuo-
fiaiden lehtoreiden keskuudessa. Timeiss& ja kollegiaalisissa suhteissa ta-
pahtuvaa oppimista raportoivat eniten naisyliopettajat. (Toytari, Tynjala,
Piirinen & llves 2017.) Ainoastaan kolmetoista prosenttia opettajista kuvasi
oppimisensa tapahtuvan tiimeiss& ja viisi prosenttia verkostoissa ja kump-
panuuksissa. Tata voidaan pitédd halyttavand, silléd ammattikorkeakoulujen
keskeinen tehtéGvé on alueellinen kehittdmistyd ja yhteistyd alueen toimi-
joiden kanssa. Toisaalta voi olla kyse siitd, ettd oppiminen on ymmarretty
perinteisesti ja yhteistydbmuotoja ei tunnisteta oppimisen paikkoina, joissa
oppiminen tapahtuu informaalisti ja tahattomasti. (emt. 1301-1302.) Tapa-
nin ja Sinkkosen (2017) YAMK-opettajien ja tydel&dmdan kohtaamisten mah-
dollistajia ja esteitd kasitelleen tutkimuksen mukaan teoreettisten tausta-
kasitysten soveltaminen ja niiden huomioon oftaminen luo hyvat mahdol-
lisuudet sek& kohtaamisten edistdmiselle ja esteiden ylittdmiselle. YAMK-
opettaja on koulutuksen ja organisaation dialoginen sanansaattaja, sub-
stanssi- ja verkosto-osaaja.
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LisGantyvd tydeldmayhteistyd edellyttad sirtymista yksildkeskeisestd tyo-
kulttuurista verkostomaiseen toimintatapaan. Ammattikorkeakouluopet-
tajien tydeldmayhteistydn haasteet kiteytyivat neljdn teemaan: 1) muutos
koulutuksen ja tydeldmdan suhteissa, 2) verkostomainen opettajuus, 3) mo-
nipuolisten taitojen hallinta ja 4) pedagogiikan uvudistaminen ja kasvatus-
tehtdvd. Myos teknologia ja digitaalisuus haastavat opettajien pedago-
gista osaamista.

Osaamisen kehitt@mistd voisi tukea yhteistoiminnan ja yhteisdllisyyden ke-
hittGdmiselld. (Téytari, Tynjéld, Vanhanen-Nuutinen, Virtanen & Piiparinen,
2019.) Tiedonhallintaosaamisen merkitys korostuu digitaalisuuden rinnalla.
Rajalahti ja kumppanit (2020) toteavat ammattikorkeakouluopettajien
sote-tiedonhallinfaosaamisen olevan eri tasoista eri aloilla. Digivision to-
teuttamisessa erilaisten ala- ja teemakohtaisten opetus- ja yhteistydverkos-
tojen syntyminen on keskeisessa roolissa ja opettajien tukeminen verkosto-
maiseen toimintatapaan ja osaamisen kehittdmiseen edellyttad tukea.
Toytar (2019) jakaa vaitdskirjassaan ammattikorkeakouluopettajat infor-
maatio- ja kommunikaatioteknologian kayttokokemukset ovat jaotelta-
vissa neljddn katerogiaan: 1) valttdmatdn paha, 2) mahdollisuus, 3) toivot-
tava asia ja 4) kaikkialla 1asné& oleva apu. Ensimmaiseen ryhmdadn kuuluu
23 prosenttia vastaaijista, yli puolet vastaagijista kuuluu kategoriaan kaksi, 15
prosenttia kuuluu kategoriaan kolme ja 4 prosenttia kuuluu nelj@nteen kao-
tegoriaan. Teknologian kayttokokemukset opetuksessa vaihtelevat ja tek-
nologiaan hyddynnetddn eri tasoisesti. Valtaosa opettajista suhtautuu tek-
nologiaan mahdollisuutena. Kriittisimmdaksi tekijaksi teknologian kaytéon
laajentamisen osalta osoittautui asenne, joka vaihteli skeptisyydestd innos-
tuneisuuteen. Mahdollisuus vuorovaikutukseen ja yhteistydhdn kollegoiden
kanssa rohkaisee teknologian kayttdd epdrdivid opettajia sen soveltami-
seen. (emt.)

Opettajien teknologian opetuskayttbosaamisen kehittdminen mentoroin-
timallilla, jossa tiedekunta oppii toiselta saman alan tiedekunnalta, tarjoaa
turvallisen ympdristdn luoda ja kokeilla innovatiivisia kayténteitd. Lisdksi tut-
kimuksessa tunnistettiin tarve teoriapohjaiselle tdydennyskoulutukselle tek-
nologiakeskeisen koulutuksen sijasta. T@ydennyskoulutuksen arvoa havait-
tiin madrittdvan sen, miten tiedekunta asemoi itsensé suhteessa teknolo-
gian integroimiseen pedagogisiin kaytantdinhin, mité puolestaan osaltaan

madrittelee opetettava aihe. (Phan, Zhu & Paul 2021.)
Vermaans ja kumppanit (2018) kuvaavat artikkelissaan, miten opettajien

digitaitoja kehitettiin tydpajoissa. Digipedagogisen osaamisen johtamisen
kehitt@mistd tulisi opettajien mukaan viedd siihen suuntaan, ettd johtajat
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osallistuisivat kdytadnndn opetukseen ja luomalla rakenteita, jotka tuovat
opettajien ndkdkulmat paremmin osaksi kehittdmistd. Digipedagogiik-
kaan erikoistuneet opettajat voisivat toimia k&ytdnndn johtamistydn tu-
kena. (Veermans 2018.) Digivision kannalta merkille pantavaa on, se,
opettajien osaamisen kehittGmisen tavoitteellistaminen, systemaattinen
kartoittaminen ja seuranta, resursointi, opettajien sitouttaminen ja palkitse-
minen digipedagogiseen muutokseen. Brauer (2020) puolestaan nostaa
esiin, miten digitaalisten osaamismerkkien avulla opettajien osaamista voi-
taisiin funnistaa. Digimentorointi oppimisen ekosysteemissd yhteiskehitta-
misen merkeissd on Leppisaaren (2020) tutkimuksen perusteella varteen-

otettava jatkuvaa oppimista yllapitava ja ruokkiva keino.

Opettajat eivat ole homogeeninen ryhmd, osaamisen kehittémisessd ja
muutoksen edistdmisessd hyvd tunnustaa heterogeenisuus osaamisen,
asenteiden ja uskomusten osalta. Uskomusten ja ideoiden jakaminen ver-
taisryhmisséd on térkedd. (JGdskeld ym. 2017). Koulutukset eivat valtta-
mattd aina muuta opettajien kasityksid digitaalisuudesta, mutta voivat
vahvistaa, tarkentaa tai avartaa niitd. Oman tydn kannalta hyoddyllisié op-
peja oltiin valmiita ottamaan kayttéon. (Virtanen, Tynjald, Rekola, Kortes-
maa, Honkimdaki & Tiusanen 2017.) Digivision osalta pohdittavaksi tulee eri-
laisten opettajakohderyhmien madrittely sekd kullekin kohderyhmadlle so-
veltuvien osaamisen kehitt@misen ja valmiuksien (ml. uskomukset, asen-
teet) kehitt@misen muodot. Veermans ja kumppanit (2018, 66) toteavat
kaikille koulutusasteille yhteiseksi digipedagogiikan haasteeksi opettajien
osaamisen kehitt@misen ja digipedagogisen muutoksen systemaattisen
johtamisen (ks. myds Joshi 2021).

3.4. Vaikuttavuuden arviointi

Chih ja Zwikael (2015) toteavat, ettd projektin hydtyjen arviointi ei ole yksi-

selitteistd. Uudempi tutkimus korostaa projektien strategista merkityst& ar-

vonluonnin ndkdkulmasta ja monipuolisempaa kriteeristdd perinteisen

laatu-hinta-aika -akselin sijaan. Tutkijat ehdottavat, ettd julkisen sektorin

projektien arvioinnissa erotettaisiin toisistaan projektin tavoitteisiin littyvien

hydtyjen toteutuminen ja projektin onnistunut (tfehokas) johtaminen. He ko-

rostavat projektien tavoitteiden hydtyjen (engl. project target benefits) ar-

viointia seuraavien madriteltdvien osa-alueiden pohjalta:

¢ yhteensopivuus organisaation strategian kanssa

e tavoitteeseen littyvé madrdllinen arvo (esim. opintojen keskeyttdmi-
sen viheneminen 10%)

e tavoitteen mitattavuus (esim. ajan sadsto)

e tavoitteen realistisuus

o tavoiteaika
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e vastuuhenkild
¢ tavoitteen tuottamien hydtyjen laajuus

Lisaksi he mdadrittelevat neljd tavoitteiden saavuttamista tukevaa tekijéa:

o formaali hydtyjen madrittelyprosessi (esim. eri sidosryhmien kuulemi-
nen, benchmarking)

e halu kehitt@d julkisia palveluja (esim. yleisen hyvan tuottaminen, pitk&
tahtain)

e hankkeen ylin johto (selked& strateginen visio)

e johdon tukitoiminnot (resurssit, toimeenpano)

Ayres (2018) puolestaan on kuvannut Iso-Britanniassa kdytéssé olevaa vyli-
opistokoulutuksen vaikuttavuuden arviointia. N&itd ovat erilaisten laatu-
standardien ja akkreditointikriteerien kdyttdédnotto ja henkildkunnalle ase-
tettavat opetuksen laatua koskevat patevyysvaatimukset rekrytointien ja
uralla etenemisen arviointiin. Uudet hankkeet arvioidaan niin taloudellisten
kuin pedagogisten kriteerienkin avulla. Kohteena ovat paitsi pedagogiset
kaytadnndt myds opiskelijoiden oppiminen ja opintoihin sitoutuminen, opis-
kelijatyytyvdisyys ja heid@n opinnoissa etenemisen.

Kansainvdlisia yliopistokoulutuksen arvioinnin kansallisen tason tydkaluja
ovat mm. seuraavaft Iso-Britanniassa kdytdssd olevat mittaristot: Post Oc-
cupancy Evaluation (POE), National Student Survey (NSS), Postgraduate
Taught Experience Survey (PTES) ja UK Engagement Survey (UKES). Pohjois-
Amerikassa kaytéssd on National Survey of Student Engagement (NSSE) ja
Australiassa ja Uudessa Seelannissa Australian Universities Survey of Student
Engagement (AUSSE) (ks. Ayres 2018.)
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Figure 2. The refined model of Organizational Competence for Digital Transformation

Kuva 1. Ldhde: Gonzales-Varona ym. 2021
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Kuva 4. Episteeminen ja pragmaattinen tapa muutokseen sitou-
tumisessa. Lahde: Antunes ym. (2021)

Kuva 5. Lagja pedagoginen viitekehys Lahteron ja Kuusilehto-
Awalen (2015) mallia mukaillen. Ldhde: Lahtero ym. (2021)
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in the digital
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Dimensions

Bub-Dimensions

Strategy

Digital strategy has been enacted.

Digital strategy is aligned with

[Corporate strategic vision.

Subsequent transformation phases
to help operationalize activities are
designed.

Board of directors supports digital

transformation

(Chief Digital Officer (CDO) role is

acquired.

Digital transformation includes
business process enhancement,
standardization, and [T integration

that supports digitized solutions.

People

Digital skills are developed through
iconstant training and education
\internal and external; formal and

informal).

Talent development HR process isin

place.

'Young people or those with proactive

mindsets are specifically recruited.

Organization

Digital transformation unit manages

transformartion efforts.

Digital “evangelists” advocate digital
spirit and cooperate in digital
lendeavours.

Digital transformation unit or
‘evangelists” report directly to higher

management.

Digital projects are run through the

project organizational structure.

(Organizational measures include
digitally related key performance
indicators (KPIs).

(Common management practices
from the fields of organization
management and operations

management are utilized.
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Customer

Mew products and services are
offered to provide a better
experience and new value for

CUSTOMmers.

Solutions are (re}designed according

to the end-to-end customer journey.

Customers participate in process

delivery.

AN employee who knows the
customers’ needs is always included

in (digital) project teams.

Customer satisfaction is regularly

measured.

Ecosystem

Partners are connected to the main

IT system creating a digital platform.

Mew digital products and services are
developed in cooperation with

partners.

Cooperation with the academic
community enables knowledge
harvesting.

Technology

Processes are being digitized.

Robotic process autormation is

implemented.

Internal IT system transformation is
ongoing to better support digitized

solutions.

Big data solutions are utilized.

Customer data is collecred to

improwve senvices.

Wpplication interfaces are simplified
and redesigned for greater

interactivity.

Innovation

Top-level management encourages

idea creation.

Employees can share their ideas

directly with their superiors.

An innovation-evaluation process is

established.

A rhrAssin im Tahla 7 macr Af tha cobkodirmancinne amem
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