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Tiivistelma

Digitalisaation eli digitaalitekniikan vaikutukset ulottuvat kaikkialle. Ne muuttavat tyéeldmaa, liilketoimintaa
seka johtamista. Eri organisaatiot ovat lahteneet mukauttamaan toimintaansa vastaamaan uusia vaatimuk-
sia. Kettera johtaminen on yleistynyt it-projekteista ja muutoshankkeista koskemaan koko organisaation
johtamista. Ketteryydellad pyritadn vastaamaan nopeasti muuttuvaan toimintaymparistoon mahdollisimman
tehokkaalla muuntautumiskyvylla. Tekoaly on digitaalitekniikan yksi osa-alue, mika pitaa sisalladn useita eri-
laisia menetelmia. Sen kaytté poikkeaa muiden digitaalitekniikan kdyttamisesta monimutkaisuutensa ja toi-
mintakykyjensa vuoksi. Aikaisempien tutkimusten mukaan tekodlyd hyddyntavat organisaatiot hyddyntavat
myos ketterad johtamista. Taman tyon tarkoituksena on ymmartaa paremmin tekoalyn tuomia muutoksia
johtamiseen selvittdmalla, muuttaako tekoadlyn kayttdonotto johtamista ketterampaén suuntaan.

Tutkimuksen teoriaosassa kaytiin Iapi johtamisen nykysuuntauksia ja kuvattiin ketterdn johtamisen maaritel-
maa ja kayttétapoja. Lisaksi teoriassa avattiin tekodlyn maaritelmaa, hyddynnettavyytta ja vaikutuksia joh-
tamiseen. Taman tyon tutkimusote on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja ldhestymistapa on tapaustut-
kimus, joka toteutettiin hyédyntden teemahaastattelun menetelmid. Keskeisia tutkimustuloksia olivat, etta
organisaatiot alkavat hyddyntamaan ketteraa johtamista digitalisaation seurauksena. Ketteraa johtamista
hyddyntavat yritykset kayttévat tiimiorganisoitumista, valmentavaa johtamista seka ketteraa uuden oppi-
mista. Tutkimuksen mukaan tekodlyn kayttéonoton myota organisaatiot jaavat pysyvasti hyédyntamaan tii-
mitydskentelyd, tekodlyn jatkuvan kehityksen tarpeen vuoksi.

Tekoadlya sovelletaankin yrityksissa eri tavoin. Yksi tekodlyn menetelmd on koneoppiminen. Tuloksista sel-
visi, etta kun koneoppimisenmallia hyddynnetaan tiedolla johtamisessa, korostuvat ketterén johtamisen ka-
sitteistd luottamus, jatkuvan oppimisen mahdollistaminen ja innovatiivisuuden merkitys. Paatbksenteko taas
ei tutkimuksen mukaan ole muuttunut ketterdksi. Ketterén johtamisen maaritelman mukaisesti paatoéksen-
teon tulisi hajaantua tiimeille, jotta se olisi jaettua johtamista. Téaman tutkimuksen mukaan paattksente-
koon vaikuttamisen mahdollisuudet itseasiassa kapenevat, kun niita ohjataan tiedolla johtamiseen suunnitel-
lun koneoppimisen tarjoamien tietopisteiden kautta. Tama taas on johtanut inhimillisten arvojen korostumi-
seen johtamisessa. Organisaatiorakenne ei ole muuttunut tekoalyn kadyttédnoton myota keveammaksi, vaik-
kakin organisaatiot pyrkivat tekoadlyn avulla lissdmaan tehokkuutta. Tutkimuksen mukaan tekodly on yrityk-
sissa strategisessa roolissa, mutta sen johtamiseen organisaatiot eivat olleet laatineet omia johtamisen stan-
dardeja. Tutkimus auttaa ymmartdmaan paremmin tekoalyn vaikutuksia johtamiseen. Tutkimuksen tuloksia
voidaan hyodyntda tulevaisuuden muutoksiin varautumisessa seka johtajien koulutuksen painotuksissa.
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niikka




SAVONIA UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES THESIS
Abstract

Field of Study
Social Sciences, Business and Administration

Degree Programme
Master's Degree Programme in Business Administration

Author(s)
Maaret Siira

Title of Thesis
Agile Leadership and Management - Effects of artificial intelligence on leadership and management

Date 11 May 2021 Pages/Appendices  68/2

Client Organisation /Partners

Abstract

Digitalization, and more precisely digital technology, has far-reaching effects. It shapes and forms our work-
ing lives, the manner of business and management in general. Many organizations have started to adjust
their operations to match the new requirements. Agile management no longer only concerns IT-projects, but
also the overall organizational management. Furthermore, agile management aspires to meet the needs of
ever-changing landscape of business in the most effective and adaptive way. Artificial intelligence (AI) is one
aspect of digital technology, which encompasses a number of different methods. The use of Al is remarkably
more varied compared to the use of other forms of digital technology, as Al has wider functional abilities.
Research shows that the organizations which utilize the use of Al also capitalize agile management. This
study aims to explain the changes brought on by Al in management, as well as to find out whether the use
of AI brings on further changes towards even more agile management.

The theoretical part of this study includes the current trends in management. Agile management is defined
and the use of agile management is described with its current methods of use. In addition, the definition of
Al is explained, as well as its usability and the impacts it has on management. This study is a qualitative re-
search and uses a case study method as the study approach. The study is implemented by conducting a the-
matic interview. The results of this study show that because of digitalization, organizations have begun to
give a bigger role to agile management. Organizations which utilize agile management, also make the most
of teamwork, coaching and agile leadership. Furthermore, this study found that the use of Al led the organi-
zations to adopt those teamwork methods more permanently due to constant need of developing the Al

Al is adapted differently by different businesses. One method of Al is machine learning. This study found
that Al is used for sharing knowledge and management: especially the importance of trust, the ability to en-
able constant learning and innovation are at the core of this. Decision-making, however, has not gotten any
more agile because of Al In fact, as per the definition of agile management, decision-making would would
need to be team-based where the leadership is collaborative. This study shows that the ability to affect the
decision-making process is significantly narrower when it is directed by machine learning designed for infor-
mation management. As a result, human values in leadership and management are appreciated more than
before. The study also found that Al has not made organizational structures more agile, although organiza-
tions aim to use Al to improve efficiency. Al has a strategic role in organizations, but organizations have not
created standards for AI management. The conclusions of this study can be used further in preparation for
what changes the future has to bring, as well as in planning and structuring coaching for managers. Further-
more, this study helps to better understand the impacts AI has on management and leadership.

Keywords
agile leadership, agile management, artificial intelligence, machine learning, qualitative research, digitaliza-
tion, digital technology
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1 JOHDANTO

Johdantoa kirjoittaessani eldmme koronaepidemian toista aaltoa. Koronavirus lahti leviamaan 2019
vuoden lopussa oletettavasti Kiinasta. Tautiin kuolleiden maara ylitti hiljattain miljoonan kuolleen
rajan (World Health Organization 2021). Tautiin ei ole olemassa viela ldakettd tai rokotetta, mutta
jo nyt Suomessa on kehitetty koronavilkkusovellus. Sovellus paljastaa mahdolliset tartuntaketjut ih-
misen paikannustietojen avulla ja halyttaa puhelimessa mahdollisesta altistumisesta. Ensimmaista
kertaa historiassa on siis laadittu sovellus estdmaan tarttuvan taudin leviaminen ihmisesta toiseen.
Sovellus on suunniteltu Suomessa ja se on rakennettu hyédyntden Applen ja Googlen palveluiden
rajapintaa (Dufva, Hellstrom, Hietaniemi, Hdmaldinen, Ikdheimo, Lahdemaki-Pekkinen, Poussa, So-

lovjew-Wartiovaara, Vataja & Wayrynen 2020).

Digitalisaatio ulottuu siis kaikkeen ja kaikkialle. Yleisesti digitalisaatiolla tarkoitetaan sita, etta digi-
taalitekniikkaa aletaan hyédyntamaan jokaisella yhteiskunnan osa-alueella (Heikkinen 2020; Hiltunen
2017). Tassa tutkimuksessa digitalisaatio maaritelladn isona koko yhteiskuntaan ja siten tyéeldmaan
vaikuttavana tekijana. Se tarkoittaa liiketoiminnassa sitd, ettd teknologisia ratkaisuja ulotetaan yha
laajemmin kaikkiin liiketoiminnan osa-alueisiin yksittdisen tyontekijan hyvinvoinnista aina johtami-
seen saakka. Tekodly kuuluu osaksi digitalisaatiossa hyodynnettavia teknologisia ratkaisuja. Teko-
alyn yksi monista maaritelmista on, etta se on koneen tekemaa tyotd, jota ihmisen tekemana pi-
tdisimme alykkdana (Merilehto 2018). Tahdan maaritelmaan liittyy kuitenkin ongelmia, silla sen alle
mahtuisi moni sellainen laite, joissa tekodlya ei ole hyddynnetty, kuten esimerkiksi verenpainemit-
tari. Tekoaly on pikemminkin tietokoneohjelma, joka pyrkii ajattelemaan ja oppimaan. Sen tarkoituk-
sena on jaljitelld ihmisen tajuntaa ja sen kehityksesta on tullut osa teknologiateollisuutta. (Skycode
Oy 2021.) Tassa tyossa tekodlylla tarkoitetaan sellaista ohjelmistoa tai tekodlya hyddyntavaa lai-
tetta, mikd suorittaa itsendisesti jonkin tehtdvan ja kykenee oppimaan itsenaisesti. Tassa tydssa te-
koaly luokitellaan asioiden johtamiseen kuuluvaan johtamisen alaluokkaan. Asioiden johtamisella
tarkoitetaan asioiden suunnittelua, valvontaa ja organisointia, kun taas ihmisten johtamisella tarkoi-

tetaan tavoitteiden, ryhman, kommunikaation ja vaikuttamisen johtamista (Viitala & Jylhd 2020.)

Tekoalyyn liittyvat uutisoinnit ovat lisdantyneet kovaa vauhtia. Tekodlyn ohjaamalla dronella halyte-
tdan metsapaloista (Ldhteenmaki 2018). Synnytyksessa lapsen tarkkailua suorittaa tulevaisuudessa
tekodly (Kosonen 2019). Tekodlyad hyédyntaneet itsendisesti lentdneet pommituskoneet iskivat Syyri-
aan (Hambling 2019). Neurolink on onnistunut lukemaan apinan aivojen neuroneiden valiset kasien
liikkeitéd ohjaavat sahkoiset komennot ja mahdollistaneet apinalle tietokonepelin pelaamisen pelkas-

taan ajattelun voimalla (Neuralink 2021).

Tietokoneiden laskentatehojen nopea kasvu on mahdollistanut sen, miksi tekodly kehittyy juuri nyt
niin nopeasti. Erilaisissa organisaatioissa pystytaan hyédyntamaan yha useammin tekoalysovelluksia,
koska niiden ylivoima perinteisiin sovelluksiin ndhden korvaa suuremmat kehityskustannukset. Ja
koska tekodlysovellukset ovat ihmistad paljon tasalaatuisempia ja nopeampia, ne syrjayttavat yha
useammin ihmisen tekeman tyén. Myos asiakas saa tekodlyn avulla enemman sellaista palvelua,
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joka vastaa hanen tarpeitaan. Asiakkaalle pystytaan synnyttdémaan myds uudenlaisia tarpeita, ohjaa-
malla kohdennetusti heradtteitd hdnesta kerdatyn tiedon pohjalta. Nain kilpailua maarittavat uudenlai-
set markkinalait; tiedonlait. Jokaisella ihmiselld on mahdollisuus saada tietoa ja kayttaa tietoa hyvak-
seen paatoksenteossa. Tama aiheuttaa asiantuntijaroolissa muutoksen, silla tieto ei ole enaa vain
asiantuntijoiden hallussa. Nain roolit muuttuvat ja asiantuntijoiden on parjatékseen tultava mul-
tiosaajiksi. Yrityksille tama tarkoittaa yha haastavampia olosuhteita ja jatkuvasti muuttuvaa ymparis-
toa. Liiketoimintaymparistot ovat yha epavakaampia ja monimutkaisempia. Yrityksille on muodostu-
nut tarve mahdollisimman ketterdlle johtamiselle. Mitd epavakaampi organisaatiota ympargiva ti-

lanne on, sita suurempi tarve ketteryydelle on.

Ketterd johtaminen maaritelladn tassa tydssa Mundra, Rising & Guo (2018) kayttdman jaon mukaan
siten, etta se pitaa sisallddn kolme tasoa: organisaation johtamisen, ihmisten johtamisen seka pro-
jektijohtamisen. Ketteralla johtamisella pyritddn vastaamaan nopeasti muuttuvan toimintaymparistén
haasteisiin parantamalla koko yrityksen toimintaa. (Mundra ym.2018). Ketteryys maaritellaan tehok-
kuudeksi, milla yritys vastaa jatkuvaan muutokseen jatkuvalla sopeutumisella (Haneberg 2011;
Theobald, Prenner, Krieg ja Schneiderin 2020). Kettera malli pitda sisallaan menetelmia, joista ylei-
simmat ovat scrum, lean ja kanban. (Rigby, Dutherland & Takeuchi 2016b.) Menetelmdt avataan
my6hemmin luvussa 3.5. lyhyesti kdsitetasolla. Osassa lahteissa esimerkiksi Theobald ym. (2020)
kettera johtaminen on maaritelty eri tavalla. Heidan mukaansa kettera organisaatio olisi ikdan kuin
sateenvarjo, minka alle kaikki ketterd johtaminen kuuluu. Kuitenkin kettera johtaminen piti siséllaan
kaikkien lahteiden mukaan samat maaritelmat, joten periaatteessa oheisella jaottelulla ei ole asiasi-

sallén kannalta merkitysta.

1.1  Ty0n tausta ja tavoite

Tutkijat ovat sita mieltd, ettd tekodly tulee muuttamaan talouselam@amme, tyéntekemisen rooleja ja
johtajuuden (Beck & Libert 2020). Taman tyon tarkoituksena on ymmartaa paremmin tekodlyn tuo-
mia muutoksia johtamiseen selvittdmalld, muuttaako tekoalyn kayttdénotto johtamista ketterampaan
suuntaan. Tutkimuksesta saatu tieto voi auttaa johtajia ja koulutuslaitoksia varautumaan tuleviin
muutoksiin. Tydssa madaritelldan aikaisempien tutkimusten ja selvitysten avulla, mitd on kettera joh-
taminen ja miksi useat asiantuntijat suosittelevat ketteraa johtamista taman paivan kompleksiseen
ja nopeasti muuttuvaan tydelamaan parhaiten palvelevaksi johtamisen menetelmaksi. Tutkimuksen
tuloksista etsitddn yhtymakohtia ketteran menetelmdn maaritelman ja saatujen tulosten valilla. Ta-
voitteena oli [6ytaa tutkimukseen sellaisia johtajia haastateltavaksi, joiden ty6dpaikoissa tekodlya hyo-
dynnettdisiin kattavasti ja sen hyddyntamisen kirjo olisi edustettuna eri nakdkulmista. Liséksi haasta-
teltavien piti pystya vastaamaan tutkimusongelmaan siitaé ldhtékohdasta, miten johtaminen on muut-
tunut tekodlyn kayttdénoton mydtd. Johtajilla piti siis olla kokemusta johtamisesta ennen tekodlyn

kayttdonottoa.

Tydsta on rajattu pois muiden digitalisaation alle kuuluvien digitaalitekniikoiden vaikutukset johtami-
seen. Tutkimuksen tunnistettavana ongelmana voidaankin pitéa sitd, haastatellut johtajat pystyvat

vastauksissaan rajaamaan pois muiden teknologisten ratkaisujen vaikutukset.
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Tybssa ei vertailla saatuja vastauksia muihin johtamisen oppeihin, kuten esimerkiksi muutosjohtami-
seen yleensa, valmentavan johtamiseen tai oppivaan organisaatioon. Ketterdssa ihmisten johtami-
sessa hyddynnetadn molempia edelld mainittuja johtamisen oppeja, mutta ne ovat myds eritelta-
vissa ketterasta johtamisesta omiksi johtamisen opeiksi. Valmentava johtaminen tarkoittaa, etta joh-
taja valmentaa tyontekijoita osallistavasti, tavoitteellisesti seka tyontekijoita arvostaen. Tydntekijoi-
den kehittyminen, kasvaminen ja potentiaalin saavuttaminen on valmentavan johtamisen keskitssa.
(Ristinkangas & Ristinkangas 2013.) Oppivan organisaation tavoitteena on mahdollistaa yksildille ja
organisaatioille nopea tapa omaksua sellaista tietoa, mita tarvitaan juuri silla hetkella. Oppiva orga-
nisaatio hyédyntaa ketteraa oppimista. Kettera oppiminen tapahtuu sykleissg, joita kutsutaan oppi-
mispyrahdyksiksi. Syklit koostuvat suunnittelusta, tiedonhankinnasta, soveltamisesta, palautteesta,
palautteen analysoinnista, reflektoinnista, korjauksesta ja tarvittaessa uuden suunnan valinnasta.
(Otala 2018).

Tutkimuksessa ei myoskaan tutkita eri ikaryhmien vaikutusta liiketoiminnan muutokseen tai tydnteki-
joiden ikien vaikutusta muutoksen nopeuteen. Tutkimuksessa ei mydskadan pyrita selvittamaan teko-
alyn vaikutuksia kaytannon tason muutoksiin, kuten esimerkiksi sen vaikutuksia dokumentaatioon tai
prosesseihin. Tyon yksi tutkimuskysymys koskee johtajien nakemysta tekodlyn tuomista muutoksista
johtamiseen lahitulevaisuudessa (5-10 vuotta). Tydssa ei kuitenkaan kasitella laajemmin mahdollisia

tulevaisuuden skenaarioita. Tutkimus ei mydskaan pyri ennustamaan tulevaisuutta.

Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys

Ketterd
johtaminen

Ketterd Ketterd
organisaatio johtaminen

(Asiat) {Ihmiset)
- Strategia - Henkildkohtaiset - Muutoshankkset
- Rakenne/resurssit ominaisuudet - Ohjelmistoprojektit
- Prosessit - Kiyttaytyminen
- Teknologla - Palveleva ja valmentava

johtaminen

" - Ketterd ja jatkuva
TEKOALY oppiminen

KUVA 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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Tama tutkimus on tapaustutkimus eli se tutkii tiettyjen yksittdisten johtajien havaintoja heidan naké-
kulmastaan. Tekodlyn vaikutuksia johtamiseen pyritddn ymmartdamaan naiden kyseisten henkildiden
omassa tydssaan tekemien havaintojen pohjalta. Tydssa ei etsitd yhta totuutta, tai tilastollista pate-
vyyttd. Tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastattelulla (liite 1). Teemat olivat organisaation joh-

taminen ja ihmisten ja tekodalyn johtaminen.

Taman tyon paatutkimusongelma on: muuttuuko johtaminen tekodlyn kayttéonoton vaikutuksista
ketterammaksi.

Tutkimuksen alakysymykset ovat:

- Millaisia muutoksia tekoaly on tuonut yrityksenne johtamiseen?

- Millaisia muutoksia tekodly on tuonut yrityksenne tapaan johtaa ihmisia?

- Millaisia johtajan ominaisuuksia pidatte tarkedna tekodlya hyodyntdvan yrityksen ihmisten
johtamisessa?

- Miten kuvailisitte tapaanne johtaa tekoalya?

- Millaisia johtajan ominaisuuksia pidatte tarkedna tekoadlya johdettaessa?

- Miten johtamisen odotetaan muuttuvan seuraavan 5-10 vuoden aikana?

Osassa kysymyksia, oli tarkentavia kysymyksia ja ne on esitetty teemahaastattelunrungossa liit-

teessa yksi. Kysymyksessa yksi tarkastellaan tekoalyn vaikutuksia asiakaskeskeisyyteen, seka organi-
saatio- ja strategiatason muutoksiin. Kysymyksessa kaksi tarkastellaan tekodlyn vaikutuksia johtami-
seen ja paatdksen tekemiseen. Tuloksia vertaillaan taman jalkeen teoriassa kuvattuun ketteraan joh-

tamisen menetelman keskeisiin kasitteisiin.

Teoriatiedon etsintd on toteutettu puolentoistavuoden aikana eri lahteista. Lahdehaku on aloitettu
kesakuussa 2019, jolloin tassa tutkimuksessa esitetyt uusimmat tutkimukset eivat olleet viela valmis-
tuneet. Lahteiden etsinnassa tarkoituksena oli keskittyd mahdollisimman tuoreeseen ldhdeaineis-
toon. Hakutulosten rajauksena kaytin aikajarjestystd, jonka jalkeen etsin aiheesta kaikkein tuoreinta
tietoa. Kansainvalisia vertaisarvioituja tutkimuksia ja artikkeleita olen etsinyt Savonian kirjaston verk-
kosivujen kautta kansainvalisistd e-artikkeleista seka Google Scholarilla. Useiden |6ytamieni |ahtei-
den julkaisukanavan tieteellista patevyytta selvitin JUFO-portaalin kautta, silld aiheeseen liittyvat
haut olivat useimmiten ulkomaalaisten yliopistojen julkaisukanavilla. Télla varmistin, ettei Google
Scholarin antamat haut ole kalastelijoiden tekemia ndenndisesti patevanoloisia lahteitd. Suomalaisia
artikkeleita etsin Arto-artikkeleista. Tutkimuksen alussa suoritin erilaisia hakuja Youtube-kanavasta
ja katsoin videotallenteita kansainvalisten tekoaly- seka ohjelmistokehittdjien haastatteluista ja luen-
noista. Tekodlyn ja ketteran johtamisen osalta etsin tietoa kirjallisuudesta, asiantuntijoiden lausun-
noista ja akateemisista tutkimuksista. Kaytin hakusanoina "agile”, “agile leadership”, "kettera”, "ket-
teryys”, "kettera johtaminen”, "artificial intelligence”, "tekodly”, "tekoélyn vaikutus johtamiseen”,
"johtaminen”, "leadership”. Tassa kappaleessa on kuvattu tarkemmin tdman tydn aihealueelle tar-

keimmat aikaisemmat tutkimukset seka vertaisarvioituja ja vertaisarvioimattomia lahteita.
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Tutkimuksella ei ole ollut tilaajaa, eika rahoittajaa, eika sité ole tehty millekdaan yritykselle kohdenne-
tusti. Tutkimuksen lahtékohta on ollut tutkijan oma mielenkiinto aiheeseen. Tutkijalla ei ole aikai-
sempaa kokemusta tédman laajuisen tutkimuksen tekemisesta, eika tekodlystd. Kaikki tieto on han-

kittu tata tutkimusta varten.

Tassa alla kuvattuna télle tutkimukselle merkittdvimmat aikaisemmat tutkimukset ja niiden padha-

vainnot:

Schwarzmdiller, Brosi, Duman ja Welpen (2018) tutkimus digitaalisen muutoksen vaikutuksista orga-
nisaatioihin. Tutkimuksessa kasitelldan yleisesti digitaalisuuden tuomia muutoksia johtamiseen. Tut-
kimuksen artikkeli on julkaistu Nomos julkaisukanavalla, joka on luokiteltu Jufo-portaalissa johtavalle
tasolle 2. Tutkimuksen avainhavainnot olivat, ettad digitalisaatio vaikuttaa johtamiseen neljdlla paata-
solla, sekd kahdella makrotasolla. Padtason muutokset johtamisessa tapahtuvat ihmisten terveyden
ja hyvinvoinnin johtamisessa, viestinnan ja teknologian kaytdn johtamisessa, suorituskyvyn ja lah-
jakkuuksien johtamisessa, sekd organisaatiohierarkiassa tapahtuvat muutokset johtamisessa. Makro-
tasolla havaitut muutokset johtamisessa liittyvat tyopaikkojen rakenteelliseen muutokseen, seka
suhdekeskeisen johtajuuden korostumiseen. Nama muutokset ovat yhteydessa toisiinsa ja niilla on

keskenaan erilaisia riippuvuuksia. (Schwarzmiiller ym. 2018.)

Theobald ym. vuonna 2020 valmistunut ketterda johtamista tutkiva systemaattinen kirjallisuuskat-
saus Agile Leadership and Agile Management on Organizational Level. Tutkimus on julkaistu Sprin-
ger Link julkaisukanavalla, joka on luokiteltu Jufo-portaalissa johtavalle tasolle 2. Tutkimuksen tutki-
muskysymykset olivat: 1. Miten kettera ihmisten johtaminen (agile leadership) ja kettera asioiden
johtaminen (agile management) organisaatiotasolla maaritellaan tieteellisessa kirjallisuudessa ja 2.
Mitd hyotyja ketterasta ihmisten johtamisesta (agile leadership) ja ketterasta asioiden johtamisesta
(agile management) organisaatiotasolla on annettu tieteellisessa kirjallisuudessa. Tutkimus on poh-
jautunut tietokonehaulla toteutettuun tiedon etsintdan ja aineistoksi on valikoitunut 329 |ahdetta.
Tutkimuksen tuloksien perusteella ketteran johtajuuden ominaisuuksiksi maarittyi tietyt kasitteet,
kuten palveleva ja valmentava johtaminen, oppiva organisaatio ja organisaatiorakenteen muutokset,
sekd johtajan muutosagentin rooli. Johtajan rooli on luoda merkitysta ihmisille. Perinteisen johtajan
ominaisuuksien sijaan tassa painottuvat ndyryys, sopeutuvuus ja sitoutuneisuus, seka visionaarin
ominaisuudet. Johtajan tulee olla valmis epdonnistumaan ja oppimaan nopeasti. Tutkimus havaitsi,
etta kirjallisuudesta nousee esiin kaksi havaintoa, miksi perinteinen johtajuus ei enaa ole sopiva joh-
tamistapa. Ensimmainen havainto on, ettd perinteinen johtamisen komentoketju ylhaalta alas ja
kontrolloiva johtaminen ei ole enaa tarkoituksenmukaista. Uudet ajurit muuttavat organisaation toi-
mintaa ja asettavat uusia kriteereitd toiminnalle. Tutkimus havaitsi ketteran johtajuuden hyodyiksi
kolme ominaisuutta. Ensinndkin ketteryytta ja innovatiivista johtamista tarvitaan vastaamaan uusiin
markkinavaatimuksiin. Toiseksi mahdollistava johtajuus tekee tiimeistéd vahvempia ja se mahdollistaa
nopean paatoksenteon ja innovaatioiden kehityksen. Kolmanneksi ketterat johtajat toimivat muutos-

agentteina kulttuurimuutoksen tuomiseksi organisaatioon. (Theobald ym. 2020.)

Vuonna 2020 on valmistunut pro gradu tutkielma aiheena Digitaalinen transformaatio haastaa orga-
nisaatiot ketteryyteen ja jatkuvaan oppimiseen. Tutkimuksessa tarkasteltiin digitalisaation vaikutusta

organisaatioden tarpeeseen parjatd muuttuvassa ja kompleksisessa ymparistdssa. Tydn empiirinen
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osuus koostui Digitalist Network -osaamisyhteisén tapahtumien asiantuntijapuheenvuorojen video-
tallenteista vuosilta 2015-2017 ja johtopaatds tutkimuksessa oli, ettd digitaalinen transformaatio
haastaa organisaatioita jatkuvan uudistumisen, oppimisen ja ketteryyden tielle. (Vitikka 2020, 7, 90-
95.) Toinen téhan opinndytetydn aiheeseen liittyva pro gradu tutkielma tutki tekodlyn vaikutusta
johtajien tydtehtaviin Suomessa. Tutkimuksessa on haastateltu tekoalytutkijoita, jotka arvioivat,
kuinka paljon tekodly voi korvata johtajien tydtehtdvia seuraavan 20 vuoden aikana. Tutkimuksen
tulokset osoittivat, etta tekoaly voisi korvata seuraavan 20 vuoden aikana lahes puolet operatiivisen
johdon ja keskijohdon tydsta seka kolmasosan ylimman johdon tehtdvista. Osa tehtavista korvautuisi
suorasti tekodlyn tuottamana tyona ja osa epasuorasti tekodlyn vdhentdessa tyotehtdavien maaraa.
(Noponen 2019, 5, 57-61.) Salosen (2020) laatima kandidaatintutkielma Johtamiskompetenssit teko-
alyn aikakaudella. Yhdistava johtaja verkostotydskentelyn rakentajana tutki tekodlyn vaikutusta julki-
sen sektorin johtamisen kompetensseihin. Johtopaatokset olivat, ettd tarkeimmiksi kompetensseiksi
tekoalyn aikakaudella julkisella sektorilla muodostuisi ihmisten johtaminen, seka laajojen kokonai-
suuksien johtaminen. (Salonen 2020.)

Tutkimuksessa on kaytetty myds vertaisarvioimattomia lahteitd. Naiden kayttd on tydssa perustel-
tua, silla tutkimus pyrkii muodostamaan kasityksen nopeasti muuttuvan tekodlyn vaikutuksista johta-
miseen. Aiheesta oleva tieto vanhenee nopeasti ja toisaalta vertaisarvioimattomista lahteista on saa-
nut sellaista lisdarvoa tydlle, jota ei tieteellisesta kirjallisuudesta ja tutkimuksesta vield ole pystynyt
saamaan. Vertaisarvioimattomia lahteita on tydssa esimerkiksi Youtube-kanavilta katsotut asiantunti-
jaluennot ja -haastattelut, seka konsulttitoimistojen tekemat selvitykset ja tutkimukset, seka verk-
koartikkelit.
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2 JOHTAMISKASITTEIDEN TARKASTELUA

Tassa kappaleessa avataan johtamista kasitteenad ja kuvataan uusimpia johtamiskasitteita. Lisaksi

avataan tyéelaman murrosta ja sen tuomia muutoksia johtamiseen.

2.1 Johtamiskasitteen madrittelya ja uusimpia johtamiskasitteita

Viitala ja Jylha (2019) madarittelevat johtamisen olevan toimintaa, jonka tavoitteena on paamaaran
saavuttaminen. Sana johtaminen ei yksistaan vield kerro monimutkaisuudessaan mitdan, vaan vaatii
lisatiedon siita, mita ja keta johdetaan. Johtamistieteessa tarkastellaan useimmiten kontekstia eli
johtamista yhteisossd, joka vaatii erityista yllapitamista ollakseen olemassa (Vartiainen, Raisio &
Ahonen 2020.)

Vartiainen ym. (2020) jaottelee johtamisen strategiseen johtamiseen, johtajuuteen (leadership) ja
muutosjohtamiseen. Han huomauttaa kuitenkin, ettei jako ole taydellinen. Johtaminen jaetaan pe-
rinteisesti asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen (johtajuus, leadership).
(Kotter 1990; Manka & Manka 2016; Viitala & Jylha 2019; Theobald ym. 2020.) Na&itad kahta ei kui-
tenkaan pystyta kaytannossa erottamaan toisistaan, silla asioita saadaan tapahtumaan ihmisten
avulla ja toisaalta ihmisten tulee ymmartaa tyon tavoitteet ja sisaltd. (Manka & Manka 2016; Viitala
& Jylha 2019.) Kotterin (1990) ja Theobaldin ym. (2020) mukaan asioiden johtamisen ydinproses-
seja ovat suunnittelu ja budjetointi, organisaation rakentaminen ja henkildstéresursseihin liittyvat
tehtavat seka ongelmien kontrolloiminen ja ongelmien ratkaiseminen. Ihmisten johtamisen ydinpro-
sessit ovat tavoitteiden ja vision asettaminen, tydntekijdiden motivoiminen ja inspiroiminen, seka
tyontekijoiden saaminen asettumaan tavoitteiden taakse. Asioiden johtamisen tarkoituksena on
luoda vakautta ja jarjestystd, kun taas ihmisten johtamisen tavoitteena on luoda muutosta ja organi-
saation kehitysta. (Kotter 1990; Theobald ym. 2020)

Johtamistutkimuksen padsuuntauksia ovat olleet klassinen, kayttéytymistieteellinen, organisaatioteo-
reettinen, kulttuuritutkimuksellinen, oppimistieteellinen ja strategisen johtamisen tutkimussuuntaus.
(Viitala & Jylha 2019). Paasuuntauksien alla on erilaisia johtamisoppeja ja johtamiskasitys sitoutuu
aina aikakautensa yhteiskunnalliseen tilanteeseen ja ymparistéon. (Viitala & Jylha 2019; Vartiainen
ym. 2020.) Jylhan ja Viitalan (2019) ndkemyksen mukaan johtamisopeista on havaittavissa eri aika-

kausina seuraavia luokitteluja:

- johtamisen kohteena asiat — johtamisen kohteena ihmiset

- autoritadrinen johtajuus — demokraattinen johtajuus

- johtamisen tavoitteen vakaus ja jarjestys — johtamisen tavoitteena muutos

- johtamisessa tarkastellaan lyhytta aikajdnnettd — johtamisessa tarkastellaan pitkaa aikajan-

netta.

Johtamista tarkasteltaessa keskeista on se, miten tehdaan se mité halutaan tehd3, jotta tavoitteet
saavutetaan. Keskeistd on myos se, millaiset tavoitteet ovat ja millainen on mahdollisimman tehok-
kaasti muodostettu toimiva organisaatio. Ihmisia johdetaan toimimaan mahdollisimman tehokkaasti.

Tehokkuus pohjautuu osaamiseen, sitoutumiseen, hyviin tydolosuhteisiin, valineisiin, ymmarrykseen
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tavoitteista, seka fyysiseen ja psyykkiseen hyvinvointiin. Johtamisen tarkeimpina tydvélineina voi-
daan pitaa kyselemistd, kuuntelemista, seké keskustelemista. Ammattijohtajan térkein tehtdva on
luoda edellytyksia muille organisaation tydntekijoille tehokkaaseen tyéntekemiseen. Johtamista on
my®s rinnastettu taiteeseen, silld johtamistilanteita ei voi aina etukateen ennustaa, vaan johtaminen
taytyy aina luoda kyseiseen tilanteeseen sopivaksi. (Viitala & Jylha 2019.) Johtajuus onkin tilan-
nesidonnaista, eikd siihen voida maarittda yhta oikeaa tapaa. Jatkuvassa olosuhteiden muutoksessa,
tarkeaksi muodostuu johtajan kyky lukea muutosta ja sopeutua muutokseen. (Vartiainen ym. 2020.)
Theobald ym. (2020) nakevat kriittiseksi tekijaksi muutoksista selviytymiseen hiljaisen tiedon maksi-
maalisen hyddyntamisen, seka jatkuvan suunnan tarkkailun uhkien ja mahdollisuuksien havaitse-
miseksi. Johtaja valvoo omistajien etua ja sitd, ettd organisaatio tuottaa niita hyddykkeita, joita sen
odotetaan tuottavan. Johtaminen perustuu syy-seurausyhteyksien tunnistamiseen ja siihen, etta tie-
tda mita pitaa tehda, jotta tavoitteet saavutetaan. Johtaja integroi erilaiset elementit ihmisista ja

ympdriston tekijoista kokonaisuudeksi, jotta perustehtava toteutuu. (Viitala & Jylhd 2019.)

Johtajan ty6tehtavat ovat usein pirstoutuneita, kestoltaan lyhyitd ja vaihtelevia. Tehtdvistd osa on
isoja strategisia kysymyksia ja toisaalta my0s yksittdisia operatiivisesti ratkaistavia asioita. Johtami-
sen sisaltoon kuuluukin seka strateginen, ettd operatiivinen johtaminen. Sen haasteista merkittavim-
pid ovat valintojen tekeminen ja asioiden tarkeysjarjestyksen maarittaminen. Johtajan on pystyttava
vastaamaan nopeasti muuttuviin olosuhteisiin ja hdnen tarkeimpia tehtavaalueitaan ovat suunnittelu,
organisointi, arviointi ja ihmisten johtaminen, seka paatdsten tekeminen kaikilla ndilld osa-alueilla.
(Viitala & Jylha 2019.) Demokraattisen johtajuuden lahtdkohta on se, etta tietoa voi olla missa ta-
hansa osassa organisaatiota ja paatdsten laatu paranee osallistamalla ihmisia paatéksentekoon.
(Manka & Manka 2016; Paasovaara 2018; Viitala & Jylha 2019.)

Arviointi

2000-luku

Epéluottamus g 4 Luottamus

,I

1800-luku

Kontrolli

KUVA 2. Johtamisajattelun muutos. Lahde: Laaksonen 2008, 35 mukaillen (Viitala & Jylhd 2019)



14 (70)

Itsensa johtamisen kasite on noussut vahvasti ndiden kahden aikaisemman johtamiskdsitteen (ma-
nagement ja leadership) rinnalle. Itsensa johtamisen uskotaan tulevaisuudessa korostuvan yha
enemman, silla se tarjoaa teknologistuvalle, jatkuvasti uudistuvalle ja verkostoituvalle toimintaympa-
ristolle huomattavasti ketteramman johtamismallin, kuin perinteinen kdskyttava johtaminen. Itsensa
johtamisessa keskeista on itseohjautuvuuden vahvistaminen. (Viitala & Jylha 2019; Vartiainen ym.
2020.) Kaskyttdvaa johtamista voidaan kutsua myds dissonoivaksi johtamiseksi, joka eriyttda johdet-

tavat tavoitteista ja luo kuilua tavoitteisiin sitoutumiselle. (Vartiainen ym. 2020.)

Johtajan tulee johtaa hyvin seka asioita ettd ihmisia menestyksen saavuttamiseksi. Asioiden johtami-
seen voidaan katsoa kuuluvaksi paamaarien ja tavoitteiden asettaminen, kaytanndn suunnittelu ja
ohjeistaminen, rakenteiden luominen (prosessit ja vastuualueet), resursointi, seuranta ja arviointi,
kehittamisen suunnittelu ja toteuttaminen. Asioiden johtamista pidetdaan ratkaisukeskeisena. (Viitala
& Jylhd 2019.) Ihmisten johtamisessa vaikuttavat kommunikaatio, vaikuttaminen, tavoitteet ja
ryhma. Ihmisten johtamista toteutetaan seka yksild ettéd ryhmatasolla. Tavoitteena on vaikuttaa ih-
misiin ja ohjata heiddt suuntaamaan tekemisensa oikeisiin asioihin. Onnistumisen edellytyksia ihmis-
ten johtamisessa ovat selkedt tavoitteet, riittdva osaaminen, resurssit, palaute, palkitseminen, tuki,
seka tyGilmapiiri ja yhteistyon sujuminen. (Viitala & Jylha 2019; Vartiainen ym. 2020.) Jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistdssa ihmisten johtamisessa korostuu muutoksen johtaminen ja inno-
vatiivisuuden ruokkiminen. (Sydanmaanlakka 2010; Viitala & Jylha 2019; Vartiainen ym. 2020.) Ta-
man vuoksi uusissa johtamisen ideologioissa korostuu ihmisten innostaminen, voimaannuttaminen,
valtuuttaminen, vapaus luoda seka itsensa kehittdminen. Uusimpien johtamisen ideologioiden taus-
talla on uskomus siita, etta suorituskyky pohjautuu ihmisten varaan. (Ristinkangas & Ristinkangas
2013; Viitala & Jylha 2019; Vartiainen ym. 2020.) Talléin keskeiseksi muodostuvat johtamisen ky-
vykkyydet ovat Jylhan ja Viitalan (2019) mukaan:

- ihmisiin vaikuttaminen ja luottamuksellisten suhteiden luominen
-  esteiden poistaminen onnistumisten tielta

- ihmisten inspiroiminen ja innostaminen toiminnan kehittdmiseen
- ryhmaprosessien johtaminen

- monimuotoisuuden ymmartaminen ja hallinta

Johtajan tehtavaksi muodostuu toimia fasilitaattorina ymparilleen kerdamalleen ryhmalle. Ryhman
tulee olla riittdvan monimuotoinen, jotta se pystyy yhdessa etsimaan ratkaisuja kompleksisen toi-

mintaymparistén haasteisiin. (Vartiainen ym. 2020.)

2.2 Tybeldma ja johtaminen murroksessa

Ty6eldma on murroksessa. Siihen kohdistuu suuria paineita niin rakenteellisesti, kuin myds edelly-
tysten osalta (Ristinkangas & Ristinkangas 2013; Manka & Manka 2016; Viitala & Jylhda 2019; Ruutu
2020). Toisaalta muutoksia on aina ollut ja ihmisilla on osittain myés tarve liioitella muutosta (Hiltu-
nen 2012; Valtaoja 2018.)

Megatrendit ovat yksi liiketoiminnan muutokseen vaikuttava tekija ja toisaalta niita tutkimalla voi-

daan varauksellisesti ennustaa tulevaisuutta. Ne kuvaavat nykyhetkea ja ovat kestoltaan pitkia,
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mutta eivat kuitenkaan pysyvia, eivatka aina globaaleja. Megatrendit syntyvat hitaasti talouden, yh-
teiskunnan, politiikan tai teknologian muutoksina ja syntyessaan ne vaikuttavat vuosia. Ténaan vai-
kuttavista ja havaituista megatrendeista ei ole olemassa vain yhta nakemysta. Vuonna 2012 seuraa-
vien asioiden arvioitiin olevan vuoden 2020 megatrendeja: ikadantyminen, globalisaatio, tekniikan
kehitys, vaurauden kasvu, yksilollistyminen, terveyden ja ymparistén merkityksen korostuminen,
kiihtyva muutos, organisaatioiden verkottuminen seka kaupungistuminen (Hiltunen 2012.) Vuonna
2017 vuoden 2020 megatrendeiksi arvioitiin edella mainittujen asioiden lisaksi vaeston ja keskiluo-
kan kasvu, kulutuksen kasvu ja resurssien vaheneminen, eriarvoisuuden kasvu, ilmastonmuutos ja
ympadriston saastuminen, seka digitalisaatio (Hiltunen 2017.) Vuoden 2012 listalta oli taas jaanyt
pois sellaiset megatrendit, kuten tekniikan kehitys, terveyden ja ymparistén korostuminen, kiihtyva
muutos ja organisaatioiden verkostoituminen (Hiltunen 2012; Hiltunen 2017.) Manka & Manka
(2016) taas olettivat vuonna 2016, ettd vuoden 2020 tyéeldamaan vaikuttavia megatrendeja ovat
tydvoiman rakennemuutos, verkostoituminen ja kumppanuus, teknologian kehittyminen, tyokulttuu-
rin muutos, resurssien uusjako seka globalisoituminen. Sitran (Dufva 2020, 3) alkuvuodesta 2020
julkaisemat megatrendit olivat vaeston ikaantyminen ja monimuotoistuminen, verkostomaisen vallan
voimistuminen, ekologisen jalleenrakennuksen kiire, talousjarjestelman uudistuminen seka teknolo-
gian sulautuminen kaikkeen. Koronapandemia alkoi vuoden 2020 ensimmadisella kvartaalilla ja on
jatkunut pidempaan kuin aluksi uskottiin. Sen vaikutuksia megatrendeihin on arvioitu Sitran marras-
kuussa 2020 julkaistulla raportilla. Aikaisemmin tutkittujen megatrendien ei uskota haviavan mihin-
kaan, mutta niiden risteyskohtiin on syntynyt uudenlaisia merkityksia ja jannitteita. Olemme joutu-
neet valitsemaan ja painottamaan tiettyja kehityssuuntia voimakkaammin. Tarkeiksi seikoiksi ovat
muodostuneet sellaiset asiat, kuten ekologisen kestavan kehityksen rakentaminen, luottamuksen
lisadminen, eriarvoisuuden vahentdminen, talouden kehityssuunnan korjaaminen ja millaisin edelly-
tyksin olemme valmiit lissdmaan teknologian lasndoloa. (Dufva ym. 2020, 3.) Kompleksisuuden kas-

vun vuoksi tyéeldmassa on vaikeampi hallita asioita (Vartiainen ym. 2020).
Taman aikakauden johtamiseen vaikuttavia keskeisia tekijoitd ovat:

- digitalisaation avulla tieto on kaikkien saatavilla reaaliaikaisesti

- toimintaymparistét muuttuvat, mika aiheuttaa organisaatioissa jatkuvan uudistumisen tar-
peen

- palvelut ja tavaroiden tuottaminen tapahtuvat verkossa

- vaatimus kestavasta kehityksesta vahvistuu ja globalisaatio, ikddntyminen seka verkostoitu-

minen vaikuttavat arvojen moninaistumiseen.
(Auvinen & Lamsa 2020.)

Maailma muuttuu kovalla vauhdilla ja muutokset tapahtuvat useilla sektoreilla. Elamme poliittisten,
teknologisten, sosiaalisten ja kulttuurillisten muutosten keskella ja kokonaisuutta on vaikea hahmot-
taa. Kompleksisuusteoria on teoria siitd, miten maailmamme toimii. (Sydanmaanlakka 2010.) Komp-
leksisuus tarkoittaa tiivistettyna sellaista monista asioista, tahoista ja tapahtumista koostuvaa asiaa

ja naiden yhteisvaikutusta, jota kukaan ei varsinaisesti johda paamaaraan. Sen kautta voimme aja-
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tella tulevaisuuden johtajien merkitystd; miten organisoida, suunnitella ja johtaa. (Aaltonen & Meri-
lehto 2019, 125-127; Vartiainen, ym. 2020.) Kompleksisesta toimintaymparistosta syntyvat uudet

strategisen ajattelun toimintaperiaatteet:

- Tarkeaa on hahmottaa kokonaisuus, eikd vain pienia osia siita.

- Tutkimalla havaitaan uusia mahdollisuuksia.

- Kartat, mallit ja visualisoinnit voivat havainnollistaa yhteyksia.

- Kun tarkastelee asioita eri perspektiivista, voi nahda asiat eri tavoin.

- Muutoksen mieltdmiseksi tarvitaan ei-lineaarista ajattelua.

- Vanhan ja uuden, eri toimialojen ja toimijoiden seka jarjestyksen ja epajarjestyksen kohda-

tessa tapahtuu muutos.
(Vartiainen ym. 2020)

Johtamisessa siirrytadn yha enemman autoritaarisesta johtamisesta jaettuun ja voimaannuttavaan
johtamiseen. (Manka & Manka 2016.) Uusimmat johtamissuuntaukset painottavat ketteraa nopeasti
muovautuvaa johtamista ja organisointia. Ohessa kuvassa esitettyna uusimpia johtamissuuntauksia
(Viitala & Jylha 2019.)

transformatiivinen johtaminen £ ! h
strateginen johtaminen, valmentava johtaminen

visiojohtaminen

; . projektijohtaminen Hiatolohtarminen
muutosjohtaminen ympdristéjohtaminen
verkostojohtaminen syvdjohtaminen

innovatiivisuuden johtaminen

prosessijohtaminen osaamisen johtaminen

valtaistava johtaminen

mahdollistava johtaminen

teknologiajohtaminen
laatujohtaminen

suorituksen johtaminen

jaettu johtaminen lean-johtaminen

dlykds johtaminen arvojohtaminen

tiimijohtaminen

Yastuullinen jehtaminen monimuotoisuuden johtaminen

autenttinen johtaminen
uudistava johtaminen palveleva johtaminen

pedagoginen johtaminen i : ; osallistava johtaminen
voimaannuttava johtaminen

KUVA 3. Uusimpia johtamisen suuntauksia (mukaillen Viitala & Jylha 2019)

Perinteisessa johtamisessa ihmiset nahdaan koneiston osina, joita voidaan vaihtaa ja joita "saata-
malla” voidaan saada yritys toimimaan mahdollisimman tehokkaasti. Johtaminen maaritelldan perin-
teisessa johtamisessa valvonnaksi ja mekaaniseksi. (Ristinkangas & Ristinkangas 2013; Viitala &
Jylhd 2019; Theobald ym. 2020.) Johtamisen tarkeimpid elementteja olivat aiemmin vakauden ja
statuksen yllapitdminen. Nykypaivana tarkeimpia ominaisuuksia johtamisessa ovat muutoksen omak-
suminen, innovaatioiden mahdollistaminen ja asiantuntevien tyéntekijéiden motivoiminen. (Setili
2015, 56; Mundra, Rising & Guo 2018, 112, Paasovaara 2018.) Uudemmat johtamisen maaritelmat

painottavat ihmisten valaistumisen ja voimaantumisen merkitysta ja maaritelmissa painottuu huma-
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nistinen ihmiskasitys. Maaritelman mukaan johtaminen tapahtuu johtajan ja johdettavien vuorovai-
kutuksen kautta ja johtajan tarkein tehtdva on sitouttaa henkilokunta yhteisiin pdamaariin. (Viitala &
Jylha 2019.) Ihmislahtdisen johtamisen trendeja ovat vuorovaikutteisuus, vastuullisuus, hyvinvointi

ja tyén merkityksellisyys seka rekrytointien merkitys (Auvinen & Lamsa 2020.)
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3 KETTERA JOHTAMINEN

Tassa kappaleessa tarkastellaan ketteraa johtamista organisaatiotasolla, ihmisten johtamisessa seka
projektijohtamisessa. Ensin tarkastellaan lyhyesti ketteryyden historiaa, seka esitetddn esimerkkeja

maailmalta ja Suomesta yrityksista, jotka ovat ottaneet ketteryyden yrityksen toimintatavaksi.

3.1 Ketteran menetelman historia ja esimerkkeja ketteryyden hyddyntamisesta maailmalla ja Suomessa

Maailma on kaynyt Iapi kolme teollista vallankumousta. Ensimmainen vallankumous syntyi, kun val-
mistus mekanisoitiin. Toinen vallankumous liittyi valmistuksen massatuotannon aloittamiseen ja kol-
mas tuotannon automatisointiin. Jokainen vallankumous on vienyt maailman vauraudessa seuraa-
valle tasolle. Neljannen, edellisia viela voimakkaammin vaikuttavan vallankumouksen, voidaan sanoa
olevan meneilldan. Tata vallankumousta johtaa teknologia ja muutosvauhti on eksponentiaalinen.
(Makridakis 2017, 59; Mundra ym. 2018, 1-15, Vartiainen, ym. 2020.) Ongelmana on se, ettd inkre-
mentaalisen evoluution pohjalle rakennetut yritykset yrittavét kehittya eksponentiaalisella nopeu-
della. (Mundra ym. 2018, 1-15; Theobald ym. 2020.) Muutosvauhtia kiihdyttavat disruptiiviset inno-
vaatiot, uusien yritysten markkinoille tulon helpottuminen, internetpalveluiden leikkauskohtiin raken-
netut uudet palvelut, epdaonnistuneiden asiakaskokemusten leviaminen nopeasti internetin valityk-
selld laajaan tietoisuuteen seka asiakkaiden vaatimustason nousu. (Mundra ym. 2018, 1-15.) Theo-
bald ym. (2020) tiivistavat kiihtyvan muutoksen johtuvan teknologian kehityksestd, globalisaatiosta
seka kompleksisuuden kasvusta. Mundran ym. (2018 1-15) mukaan yrityksia, jotka parjadvat parhai-
ten muutoksessa, yhdistda seuraavat ominaisuudet. Naiden yritysten ensisijainen tavoite ei ole
voitto, vaan tarkoitus ja ne ovat rakenteeltaan hierarkkisuuden sijaan joustavia verkostoja. Tydsken-
telytavat ovat ndissa yrityksissa ihmislahtoisia prosessilahtdisyyden sijaan. Johtaminen tehdaan voi-
maannuttavasti, ei toimintaa ohjaten. Yrityksen sisallad tiimeja johdetaan tulosten, ei roolien ja osaa-
misen mukaan. Ensisijainen tulos on arvo, ei tehokkuus ja hallintoa ohjaavat arvot, ei vaatimusten
noudattaminen. Teknologian rooli on strateginen, ei taktinen. (Mundra ym. 2018, 1-15.) Theobald
ym. (2020) mukaan taas muutoksessa menestymisen edellytykset ovat joustavuuden lisdaminen,
asiakaslahtdisyyden parantaminen, seka hidastavan byrokratian ja prosessien véahentéaminen. Heidan
nakemyksensad mukaan yrityksen reagointikyky on tarkedampaa kuin tehokkuus. (Theobald ym.
2020.)

Viimeisten 25-30 vuoden aikana ketterdt menetelmat ovat lisanneet huomattavasti ohjelmistokehi-
tyksen onnistumisastetta (Rigby ym. 2016b; EI-Wakeel 2019; Theobald ym. 2020.), seké paranta-
neet laatua ja markkinoille tulemisen nopeutta seka lisdnneet it-tiimien motivaatiota ja tuottavuutta.
Ketterat menetelmat pitavat sisalladn uusia arvoja, periaatteita, kaytantdja seka etuja ja ne toimivat
vaihtoehtona kaskyttavélle johtamiselle. (Rigby ym. 2016b.) Taman vuoksi ne ovat muodostaneet
muillekin aloille vaihtoehtoisen toimintatavan (Rigby ym. 2016b; Theobald ym. 2020.) Haneberg
(2011) ja Theobald ym. (2020) maarittelevat ketteryyden tehokkuudeksi, jolla yritys vastaa jatku-

vaan muutokseen jatkuvalla sopeutumisella.

National Public Radio on kayttanyt ketteria menetelmia uusien ohjelmien suunnitteluun. John Deere

on kayttanyt niitd uusien koneiden kehittdmiseen ja Saab uusien havittajien tuottamiseen. Johtava
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pilviteknologiayritys Intronis kayttda menetelmid markkinoinnissa. C.H. Robinson, maailmanlaajuinen
logistiikan tarjoaja, soveltaa niitd henkildstoresurssien johtamiseen. Mission Bell Winery kayttaa niita
kaikkeen viinintuotannosta varastointiin ja ylimman johtoryhman johtamiseen. General Electric on
luottanut ketteriin menetelmiin nopeuttaessaan siirtymista 1900-luvun monialayhtiosta 2000-luvun
digitaaliseen teollisuusyritykseen. (Rigby ym. 2016b.) Professori Anu Puusa kuvaa Itd-Suomen yli-
opistoa ketteraksi laitokseksi (Puusa, 2020, 8). Op-ryhma (2020) on aloittanut 2019 muuttamisen
yrityksen ajattelutavan ja toimintatavat ketterdksi. Heidan kotisivuillaan muutosta ketteraksi kuva-
taan nain:

"Muutoksen tavoitteena on parantaa tyontekijakokemusta, asiakas-

kokemusta seka toiminnan tehokkuutta. Muutoksella vastaamme toi-

mintaymparistdn ja asiakaskayttdytymisen muutokseen sekd sédnte-

lyn uusiin vaatimuksiin. Uuden ketterdn toimintatapamme ytimessa

ovat asiakasarvoa tuottavat tiimit, joiden toimintaa tuetaan monin eri

tavoin. Tiimeissa osaaminen, valta, vastuu ja ihmiset kohtaavat pai-

vittdin. Itseohjautuvassa organisaatiossa vastuut ovat selkeat ja paa-

toksentekotasot vahentyneet. Johtaminen on ennen kaikkea suunta-

viivojen antamista ja tiimien menestymisen mahdollistamista. Kyky
reagoida asiakkaiden odotuksiin on siten nopeaa.” (Op-Ryhma 2020.)

Siirtadmalla ihmiset pois toiminnallisista siiloistaan ja sijoittamalla heidat itseohjautuvien ja asiakas-
lahtdisten monialatiimien pariin, kettera ldhestymistapa paitsi kiihdyttaa kannattavaa kasvua, myos
auttaa luomaan uuden sukupolven osaavia padjohtajia. (Rigby ym. 2016b.) Kaikkien johtajien tulee
ymmartaa ketteryys organisaation arvona. Ketteran kulttuurimuutoksen tulee olla levinnyt koko or-
ganisaatioon, ei vain ylimpaan johtoon. Kun maailma monimutkaistuu, osaamisen merkitys yrityk-
sessa housee. Ketteryys pyrkii yhdistdmaan organisaatioprosessit ja teknologiaa hyddyntavat ihmiset
vastaamaan nopeasti asiakkaiden tarpeisiin korkealaatuisilla palveluilla ja tuotteilla. Téama vaatii sen,

ettd organisaatio ja strategia on rakennettu ketteraksi. (Theobald ym. 2020.)
Ketterien menetelmien synty pohjautuu oheisiin merkittaviin tapahtumiin:

- Vuonna 1620 Francis Bacon maaritteli tieteellisen menetelman

- Walter Shewhart ja Edwards Deming perustivat PDSA-syklin (Plan-Do-Study-Act).

- 80-luvulla Toyota esitteli Toyota-tuotantojarjestelman, jota pidetdan lean-ajattelun syntype-
rana.

- Vuonna 1986 Hirotaka Takeuchi ja Ikujiro Nonaka tunnistivat tiimipohjaisen lahestymista-
van, mikd muutti oleellisesti monimutkaisten tuotteiden suunnitteluprosessia (esimerkkeina
Fuji Xerox kopiokoneet, Honda moottorit ja Canon kamerat).

- Jeff Sutherland ja Ken Schwaber kehittivat vuonna 1995 scrum-menetelman, joka mahdol-
listi suurien ja mahdottomien projektien lapiviemisen ajallaan, seka vahemmilla virheilla,
kuin koskaan aiemmin.

- Vuonna 2001, 17 ohjelmoijaa nimesi ohjelmistosuunnitteluprojektin nimella Agile. Tdman
pohjalle perustettiin voittoa tavoittelematon organisaatio Agile Alliance, jossa on yli 30 000
jasentd. Sen tavoitteena on tuoda esille ketterda suunnittelumenetelmaa.

- Sittemmin ketteryys on ulottunut paljon tietotekniikan kehittdmisen ulkopuolelle ja sita hyo-

dynnetaan useilla eri toimialoilla.
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(Rigby, Dutherland & Takeuchi 2016a.; Krsti¢, Skorup & Minkov 2016, 60.)

Agile Manifestiin on kirjattu ketterdn ohjelmistohankkeen periaatteet ja arvot. Periaatteita on yh-
teensa kaksitoista ja niiden pohjalta rakentuu, joustava ja riittdvan nopeisiin muutoksiin kykeneva
ohjelmistonkehityshanke, jossa varsinaista tuotosta testataan riittdvan usein sprinttien valissa. Nain
varmistutaan siita, ettd ohjelmistolle on sen valmistuttua olemassa asiakkaan kokema tarve. (Agile
Alliance 2019; EI-Wakeel 2019.) Talla tavoin myds varsinaisessa lanseerauksessa padstaan nopeam-
min liikkeelle, silla ohjelmiston ei tarvitse olla kokonaan valmis, kun se julkaistaan asiakkaille. Agile
projektiin kuuluu, ettd ohjelmiston kehitysta jatketaan lanseerauksen jalkeen ja ohjelmistoon julkais-
taan jatkuvasti uusia ominaisuuksia. Talla tavoin myos liiketoiminnalliset riskit pysyvét hallinnassa

paremmin. (Agile Alliance 2019.)
Agile manifeston eli ketterien toimintaperiaatteiden perusta ovat seuraavat nelja arvoa:

- keskittya ennemmin yksil6ihin ja kommunikaatioon, kuin prosesseihin ja valineisiin.
- keskittya toimivaan ohjelmistoon, ennen kuin kokonaisvaltaiseen dokumentaatioon
- keskittya yhteistydhon asiakkaan kanssa, ennemmin kuin sopimusneuvotteluihin

- keskittya vastaamaan muutoksiin, ennemmin kuin noudattamaan suunnitelmaa.

Luettelossa ensin mainitut arvot ovat myos tarkeitd, mutta agile menetelmassa painotetaan jalkim-

maisind mainittuja arvoja enemman. (Agile Alliance 2019.)

Kettera ihmisten johtaminen (agile leadership)

Mundran ym. (2018, 113-147) maarittelevat ketteran johtamisen pitévan sisalldan viisi johtamisen
eri ominaisuutta, jotka tarvitsevat toimiakseen kahdenlaista johtamisen kyvykkyyttda. Nama viisi omi-
naisuutta ovat henkinen ketteryys, ihmisten ketteryys, muutoksen ketteryys, tulosten ketteryys seka
itsetietoisuus. Toimiakseen ketterdsti johtajalta tarvitaan kyvykkyytta seka henkilékohtaisella etta
kayttaytymisen tasoilla. Naiden lisaksi johtaja tarvitsee myods perinteisia kyvykkyyksia, kuten kom-
munikaatiotaitoa, keskittymiskykya, sitoutuneisuutta, rehellisyytta, kykya inspiroida seka johdonmu-
kaisuutta. Oheisessa taulukossa on avattu Mundran ym. (2018, 114-115) nakemys siitd, miten kette-
ryys ilmenee toimintana henkildkohtaisten ominaisuuksien osalta. Henkinen kyvykkyys tarkoittaa
johtajan kykya kasitella kriittisesti kompleksisia ongelmia ja nahda uusia yhteyksia asioiden valilla.
Johtaja ymmartaa ja samaistuu ihmisiin seka valjastaa ihmiset toimimaan yhdessa ratkaistakseen
vaikeita ongelmia. Johtaja on utelias ja nauttii kokeiluista. Han kykenee lisaksi sietdmaan muutoksen
aiheuttamaa epamukavuutta. VUCA muodostuu sanoista volatility, uncertainty, complexity ja am-
biguity. Johtajan tulee olla siis sinut volatiliteetin, epavarmuuden, monimutkaisuuden ja epaselvien
asioiden kanssa. Johtaja luo omalla lasndolollaan luottamusta muihin ja pystyy tuottamaan tuloksia
uusista kokeiluista tiimeja inspiroimalla. Itsensa tunteminen korostuu ja onkin tarkead ymmartaa

ihmisten kyvyt ja ihmisten vaikutukset toisiinsa nahden.

TAULUKKO 1. Miten ketteryys ilmenee toimintana henkildkohtaisten ominaisuuksien osalta
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Dimensions Personal traits Behaviors

Mental agility Willingness to expand | Systems thinking
mental models

People ﬂgi]jt}' Emotional intel]igence ¢ Tolerance
toward failure
¢ Connection

with peers

¢ Connection
through
engagement

¢ Servant
leadersh.ip

¢ Inclusivity
and dive rsit_v
¢ "Humble

inquiry"
Change agility ¢ Creativity ¢ Comfortable
¢ Courage with VUCA
¢ Resilience ¢ Leverage risk
Results agility Responsiveness ¢ Gude and
facilitate teams
¢ Technology
awareness
Self-awareness ¢ Self-awareness Not applicable, as it

does not directly get
reflected in behaviors

€ Passion for
learning

¢ Aware of
cognitive
biases

Ketteryys mahdollistaa nopean reagoinnin uusiin liiketoiminta mahdollisuuksiin. (Setili 2015, 56;
Mundra ym. 2018, 112; Paasovaara 2018; Theobald ym. 2020.) Ketteran menetelman omaksuminen
yrityksessa on kiinni erityisesti johtajista. (Mundra ym. 2018, 111-113; Theobald ym. 2020.) Johta-
jat vastaavat kaikista yrityksen keskeisista toiminnoista, kuten visio, missio, strategia, rakenne, hal-
linto, prosessit, yrityskulttuuri ja tydntekijdiden ajattelutapa. (Mundra ym. 2018, 111-113.) Johtami-

sessa korostuvat intensiivinen vuorovaikutus samalla, kun tyémaailma on siirtymassa kohti osaamis-
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taloutta. Tydvoimassa tapahtuvan ikarakenteellisen muutoksen vuoksi johtamiselta odotetaan enem-
man sitoutumista ja osallistamista. Koko organisaation johdon on mukauduttava ketteryyden aikaan-
saamiseksi. (Theobald 2020.)

Ketteran johtamisen yhdeksan perusperiaatetta ovat:

- Tekeminen ja toiminta merkitsevat enemman kuin sanat

- Parantunut ajattelun laatu johtaa parempiin tuloksiin

- Organisaatiot kehittyvat tehokkaan palautteen kautta

- Tyydyttavassa tyossa pitaa olla merkitysta ja tarkoitusta

- Tunteet ovat paremman luovuuden ja uudistumiskyvyn perusta

- Johtajuutta on joka puolella organisaatiota

- Ketterat johtajat antavat ihmisille sopivasti valtaa ja vastuuta

- Yhteisty6ta tekeva organisaatio saa enemman aikaan kuin joukko yksiloita

- Hyvia ideoita voi tulla mista organisaation osasta tahansa
(Paasovaara 2018.)

Myds Vartiainen ym. (2020) nakevat tarkeaksi, etta resonoiva johtaja ymmartaa sen, etta tavoite ja
kehitys voivat tulla mistd tahansa organisaation osasta. Kettera johtaminen on epasuoraa johta-
mista, joka mahdollistaa tiedon jakamisen, etsii konsensusta, luottaa ihmisiin ja delegoi seka luo ih-
misille ympariston kehittya hiljaisen tiedon avulla. Esimiehia tarvitaan kuitenkin jatkossakin. Perintei-
nen mittareiden avulla tiimien ulkopuolelta tehtdva johtaminen ei ole enaa tata paivaa. Ketterat tii-
mit ovat tehokkaampia voidessaan tehda paatokset tavoitteeseen paasemiseksi itsendisesti. (Theo-
bald ym. 2020.)

Ketterdn johtamisen kasitteet ovat nousseet maailmanlaajuisen koronaviruspandemian aikana yha
tarkedmmiksi ja muutoksesta epaillaan tulevan pysyvaa (@McKinsey & Company 2020). Alla ole-
vassa kuvassa on kuvattuna johtamisen ominaisuuksia ja sitd, miten naiden tarkeys on muuttunut
koronapandemian alettua. Pandemian aikana eniten merkitysta saaneiksi johtamisen osa-alueiksi
ovat muodostuneet tuen ja valittédmisen merkitys seka tydntekijalahtdinen johtaminen. Sen sijaan
merkitystadn ovat menettdneet edesta tapahtuva kaskyttava ja neuvova johtaminen. My6s nopean
paatoksen tekemisen ja epaselvan tilanteen kestokyvyn merkitys on noussut. (@McKinsey & Com-
pany 2020.)
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Leadership behaviors have changed in importance for consumer and retail
companies since the pandemic began.

Leadership behaviors exhibited by most effective leaders, percentage-point change

After pandemic began

+25 Being supportive and caring

Rising in +23 Being employee focused

importance +15 Being creative and entrepreneurial
+15 Empowering and delegating to others
+15 Promoting open and trusting environment
+14 Embracing rapid decision making
+13 Being comfortable with ambiguity

+8 Taking holistic view of specific outcomes'

Prior to
pandemic

0 Challenging others and being provocative to inspire

-4 Managing conseqguences and accountability
-4 Showing operational excellence

-5 Establishing performance contracts

-9 Focusing on competitive insights

=9 Focusing on customer

=13 Making fully informed decisions

Falling in
importance

=15 Promoting internal competition within teams
=18 Using authoritative leadership and leading from front

—26 Using consultative leadership?

KUVA 4. Johtajien kayttaytymisen merkityksen muutos kuluttaja ja vahittaiskaupan yrityksissa pan-
demian alettua (McKinsey & Company 2020.)

Kun vertaa McKinseyn (2020) tutkimusta Hiltusen (2017) ja Jylhan ja Viitalan (2019) hyvéna johta-
misena pitamiin viiden E:n mallin johtamisen piirteisiin, voi todeta, ettd samojen piirteiden korostu-
minen on jo silloin ollut ndhtavissa. Viiden E:n listalta on helppo havaita empatian sekd mukautumis-
kyvyn korostuminen. Johtamisen viiden E:n malliin on tiivistetty hyvan johtamisen piirteet. Naita
ovat empatia, johdonmukaisuus, kyky mukautua eli elastisuus, energisyys ja eettisyys (Hiltunen
2017; Viitala & Jylhd 2019.)

Ketterdn johtamisen tarkoituksena on saada tiimi ja sen jasenet itsendisesti ratkaisemaan eteen tu-
levia ongelmia. Tata edesauttaa se, ettd johtamistavan tulee olla kysymyksilla johdatteleva, eika
suoria vastauksia tai kdskya antava. Ketteran johtamistavan kysymykset voivat olla tyypiltdan “mita
suosittelisit” tai "kuinka voisimme testata sita”. Taman tyyppinen itseohjautuvuus auttaa tiimeja

pois siiloutuneista oman alan osaajista, kohti yhtendista ristiin ajattelevaa tiimia. (Ridgy ym. 2016a.)

Suorituksen johtamisesta olemme siirtymdsséa kohti jatkuvan osaamisen kehittdmisen johtamista
(Sydanmaanlakka 2010). Tyontekijalle jatetdan paatettavaksi se, millaisin keinoin han pyrkii kohti
yhteistd paamaaraa. Nain yksildlle annetaan mahdollisuus oppia tekemistaan virheista, kasvaa ja
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kehittya. Henkilosto sitoutuu tatd kautta paremmin saavutettuun lopputulokseen, kuin tiukasti ohja-
tussa prosessimaisessa tydskentelyssa. (Herranen 2020, 93.) Oppivan organisaation tavoitteena on
mahdollistaa yksil6ille ja organisaatioille nopea tapa omaksua sellaista tietoa, mita tarvitaan juuri
silla hetkelld. Oppiva organisaatio hyédyntaa ketterad oppimista. Kettera oppiminen tapahtuu syk-
leissa, joita kutsutaan oppimispyrahdyksiksi. Syklit koostuvat suunnittelusta, tiedon hankinnasta, so-
veltamisesta, palautteesta, palautteen analysoinnista, reflektoinnista, korjauksesta ja tarvittaessa
uudensuunnan valinnasta. Talla pystytdan korvaamaan osa pitkistd koulutuksista. Koska yrityksen
tahtdin ei pysy enaa vuodesta toiseen samana ja kilpailu voi edellyttdd nopeita suunnan muutoksia,
toimii kettera oppiminen tapana saada yritykseen oikeanlaista tietoa oikeaan aikaan. Tyoelamassa

tarvitaan edelleenkin uuden oppimista siten, etté oppiminen tapahtuu tyén rinnalla. (Otala 2018.)

TAULUKKO 2. Johtamisen toimintaa tiivistettyna ketterdssa, seka perinteisessa johtamisessa. Lahde:
Torkkola 2015 (Herranen 2020, 98)

1. Virtaus on paamaara

Kettera Perinteinen
Virtaustehokkuus Resurssitehokkuus

Usein Harvoin

Kerralla loppuun Paljon keskenerdista tyota

2. Oppiminen on tirkeampaa kuin suorittaminen

Kettera Perinteinen

Kokeillaan ja katsotaan Onko varmaa, ettd tdma toimii?
STTM-syKlin kdyttdminen Panosta ja luota suunnitteluun
Miksi virhe tapahtui? Kuka teki virheen?

Visualisoi ongelmat Ala kasittele ongelmia avoimesti

3. Tilannekuva visualisoidaan Kkaikille nikyvaksi

Kettera Perinteinen
Optimoi kokonaisuutta Optimoi yksittdisid vastuualueita
Nahdaan pullonkaulat Ei nihda kokonaiskuvaa

Kaikilla kokonaiskuva Raportointi hierarkiassa ylds, johdolla kokonais-

kuva
4. Paiatokset tehdiin tosiasioiden pohjalta
Kettera Perinteinen
Gemba-kavelyt Raportit, johtaja pysyy huoneessaan
Kysy asiakkaalta Luota omaan nikemykseen
Sarja pienii kokeiluita Paatokset suurista kertamuutoksista

5. Asiakkaan ddni antaa suunnan

Ketteri Perinteinen
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Hy6dynna ja analysoi asiakasdataa Ala hyddynni dataa

Virtauksesta vastaa prosessin omistaja E; :t?ii(})lr(lié asiakkaan arvon virtaamista ldpi organi-
6. Ihmisten kunnioittaminen

Kettera Perinteinen

Huono johtamismalli Huonot ihmiset

Johtaja valmentaa periaatteet Etsi syyllisia, syytd muita

Ylla olevassa taulukossa kohdassa 4. kerrotut Gemba-kavelyt ovat yksi Lean perusty6kalusta. Sen
ideana on suorittaa kavelyita siella, missa tyéta tehddan. Tarkoituksena on havainnoida ja tunnistaa

pullonkauloja, kehitysideoita ja ongelmia (Herranen 2020, 99.)

Ketterad organisaatio

Ketteryys tarkoittaa muutosta yrityksen organisaatiossa, sen rakenteissa, ihmisissa, prosesseissa,
teknologiassa ja strategiassa. (McKinsey & Company 2019.) Kun maailma monimutkaistuu, osaami-
sen merkitys yrityksessa nousee. Ketteryys pyrkii yhdistamaan organisaatioprosessit ja teknologiaa
hyddyntavat ihmiset vastaamaan nopeasti asiakkaiden tarpeisiin korkealaatuisilla palveluilla seka
tuotteilla. TAma vaatii sen, etta organisaatio ja strategia on rakennettu ketteraksi. Yrityksen tulee
jasentda sen tuotteet ja palvelut uudelleen arvovirroiksi. Toimintaosastot ja hierarkkiset organisaa-

tiot on rakennettava uudelleen arvoa tuottaviksi arvovirroiksi ja palveluiksi. (Theobald ym. 2020.)

Theobald ym. (2020) tutkimuksen mukaan nykyajan johtajuus on navigointia tiimeissa ja yrityksissa
epavakaassa ymparistossa ja jatkuvissa muutoksissa. Yrityksen ihmisten ja asioiden johtamisen tu-
lee olla rakentunut ketterdksi. Nain ollen nykyajan organisaatioille tyypillista ovat matalat organisaa-
tiorakenteet seka itseohjautuvat ja voimaannutetut tiimit. (Theobald ym. 2020.)

Alla olevassa kuvassa on kuvattu, miten ketteryys tulee ulottaa yrityksen johtamisessa ihmisiin, yri-
tyksen rakenteeseen, prosesseihin sekd teknologiaan. Yrityksen rakenne tulee olla suunniteltu siten,
ettd tyévoiman koko ja sijainti mahdollistavat tarpeen mukaan uudelleen sijoittelun. Raportoinnin
tulee olla yksinkertaistettua ja paatdksenteon virtaviivaistettua. Roolien ja vastuiden tulee olla raken-
nettu liiketoimintaan sisalle, jotta ylimman johdon rooli operatiivisessa johtamisessa on mahdollisim-
man vahdinen. Thmisia johdetaan hyddyntden valmentavaa johtamista ja suorituskyvynjohtamisen
tulee pohjautua lopputuloksen arviointiin. Ihmisten kyvykkyydet pyritéan tunnistamaan. Niitd kehite-
tdan mahdollisuuksien mukaan ja tarjotaan mahdollisuus verkostoitua lapi yrityksen. Aikaisempaa
yrityksen kulttuuria ja ajattelutapaa tulee uudelleen tarkastella. Teknologian tarkoitus on tarjota ih-
misille mahdollisimman hyvat tydkalut tydskennelld, luomalla liiketoiminnan tarpeet huomioiva ohjel-
mistoarkkitehtuuri. Toimitusketju pitda rakentaa testauksen ja yhtenevien prosessien osalta siten,
ettd se mahdollistaa mahdollisimman nopean toimituksen. Prosessien avulla vapautetaan tiimeille
aikaa arvoa tuottavaan tydskentelyyn. Yhteistyon eri funktioiden valilla uskotaan luovan uudenlaisia

merkityksid. (McKinsey & Company 2019.) Tarkeaa yritykselle on toistaa kehda suunnittelusta paa-
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toksientekoon ja testaukseen seka saatujen tulosten pohjalta uuden oppimiseen. Yrityksen on hy-
vaksyttdva se, etta suunnitelmia pitad jatkuvasti muuttaa ja uudistaa. (Sydanmaanlakka 2010;
McKinsey & Company 2019.)

Workforce size and location model: take a mission- Leadership: train managers to provide vision, inspire,
oriented approach to workforce sizing and location model, and coach rather than direct
Reporting structure: simplify and delayer your Talent management: be ready to attract and retain the
reporting structure best talent

Role and responsibilities: build roles and responsibilities

up from the businesses and limit HQ to the minimum
necessary to run the businesses
Governance: streamline decision making
Strategy

Supporting systems and tools: ensure the @ Team processes: free up a team’s time to
enterprise has the right tools to support an ‘39 & work on value-creating activities
agile way of working Olog 910':’0

y Linkage mechanisms: create means for

Architecture evolution: enable the design and
evolution of architecture based on requirements

ulture: challenge existing culture and mind-sets

Informal networks and communication:
create opportunities for employees to form

(o]
-

® : P

organic networks across the organization

resources from different functions to collaborate

Planning and decision processes: recognize that

Delivery pipeline: automate your testing and integration even the best plans can fail, and design planning
processes to enable fast and continuous delivery and decision making to rapidly test and learn
IT infrastructure and operations: ensure you have the Performance management: structure performance
appropriate infrastructure and operations to support rapid management based on outcomes
changes

KUVA 5. Kattava muutos koskettaa organisaation kaikkia puolia, mukaan lukien ihmiset, prosessi,

strategia, rakenne ja tekniikka (McKinsey & Company 2019)

Theobald ym. (2020) tutkimuksen mukaan kettera johtaminen pyrkii yhdistémaan organisaatiot ja
teknologiaa hyédyntavat ihmiset, jotta pystytédan vastaamaan nopeasti asiakkaan tarpeisiin. Jotta
tdma on mahdollista, se tarkoittaa, etta organisaatio ja strategia on rakennettu ketteraksi. Theobald
ym. 2020.) Ketteralle organisaatiolle on tunnusomaista kyvykkyys maarittéa strategia, rakenne, pro-
sessit, ihmiset ja teknologia nopeasti uudelleen kohti arvoa tuottavia ja sité suojaavia mahdollisuuk-
sia. Tutkimuksen mukaan kolmasosa yrityksista tavoittelee ketteraa organisaatiota ja suuntaus nayt-
taa olevan nousussa. (McKinsey & Company 2017.) Yritysten tulee koko organisaatiossa nostaa ket-
terat arvot kuten asiakaskeskeisyys, jatkuva toimitus seka nopeat muutokset muuttuvassa ymparis-
tdssa tarkeimmaksi tekijaksi (Theobald ym. 2020). Paatdksenteon tulee olla yksinkertaistettua ja
[ahelld niitd, keta asia koskee. Liiketoimintasuunnittelu muuttuu enemman tarpeen mukaan raataloi-
tavaksi ja budjetoinnissa pyritadn joustavaan resurssien ja varojen uudelleensijoitteluun. Rahoituk-
sen jarjestelyd tehdaan jatkuvasti toistuvissa sykleissa ja suorituskyvyn johtaminen keskittyy tiimien
saavutusten optimoimiseen. Roolit tulee olla tarkoin kuvattu ja urapolut suunniteltu, vaikka organi-
saatiot kapenevat. Onnistuessaan ketteryys parantaa riskienhallintaa, seka yrityksen teknistd kom-
petenssia liséamalla lapindkyvyytta ja véahentdmalla kerroksellisuutta. Ketterissa tiimeissa tyoskente-
levat henkil6t vaativat myos toimitiloilta tukea ketterdlle tavalle tydskennella ja olla yhteydessa mui-
hin yksikdihin. Teknologian osalta ketteryys tarkoittaa seuraavan sukupolven teknologian kehitta-
mista ja toimituskaytantdja seka kehittynytta arkkitehtuuria, ohjelmistoja ja valineita. (McKinsey &
Company 2019.)
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3.4 Kettera projektijohtaminen

Kettera menetelma on syrjdyttanyt perinteisen ohjelmistokehityksen vesiputousmenetelman. Vesipu-
tousmallissa ensin asetetaan tyélle tavoite ja sen jalkeen luodaan projektisuunnitelma. Perinteisessa
vesiputousmallissa pddmaara on lukittu, joten vain budjettia ja aikaa voidaan muokata projektin
edetessa. Ketterdssa projektijohtamisessa paamaara paivitetaan jokaisen sprintin jalkeen. Nain voi-
daan joustavasti muuttaa suuntaa pitkan projektin aikana ja paatya juuri siihen padmaaraan, mika
on projektin valmistuttua prioriteetiltaan korkein. Projektille asetetaan yleensa a minimal viable pro-
duct (MVP). Sen avulla varmistetaan, ettd tilaajalla ja tuottajalla on yhteneva kasitys siitd, millainen
on projektin lopputuloksen vahimmaisvaatimus. (El-Wakeel 2019.) Perinteisessa ohjelmistokehitys-
hankkeessa edetadn analysoinnista, suunnittelun kautta koodaamiseen ja testaukseen. Sen sijaan
ketterdssa ohjelmistohankkeessa kaikkia vaiheita viedaan eteenpadin rinnakkain (Rasmusson 2017.)
El-Wakeel (2019, 67) on korostanut asiakkaalle tuotettavan arvon merkitysté ketterdssa ohjelmisto-
kehityksessda. Han kuvaa asiakkaan saavan ketteralla menetelmalla tuotettavalla palvelulla sita, mitd

tarvitsee, eika sitd, mita luulee tarvitsevansa.

Ketterd innovaatiojohtaminen on yrityksille keino parjata nopeasti muuttuvassa markkinatilanteessa.
(Krsti¢ ym. 2018, 58-59; Theobald ym. 2020.) Teknologian kehitys on tuonut tullessaan tietoon poh-
jautuvan liiketalouden. Tama aiheuttaa yrityksille uusia haasteita. Erilaiset kaytossémme olevat tuot-
teet ja laitteet keraavat tietoa kayttdjistaan. Nama tiedot muokkaavat puolestaan aktiivisesti tulevaa
tuotantoa. Markkinoista on tullut maailmanlaajuisia ja sitd kautta yritysten kilpailusta globaalia.
Tuotteiden ja palvelujen syklit pienenevat nopeasti; kayttajat ovat yha vaativampia ja teknologian
monimutkaisuus lisddntyy. Muutoksista on tullut Idhes jokapaivaisia ja liiketoimintaymparist on
muuttunut pysyvasti. Keskeinen kysymys yrityksille on, niiden koosta riippumatta se, kuinka selviy-
tya téllaisissa olosuhteissa. (Krsti¢ ym. 2018, 58-59.)

Ketteran innovaatiojohtamisen hyddyt ovat:

- Ketteralla toimintamallilla saavutetaan maksimaalinen nopeus innovatiivisissa hankkeissa

- Ketterd innovaatiomalli tarjoaa tehokkaan kehitystavan luovien ideoiden kannattavaan to-
teutukseen yleisesta innovaatiosta, aina johtajuuteen ja kdytantdon saakka.

- Riskienhallinta

- Ketterd innovaatiomalli rohkaisee luomaan yrityksiin innovaatiokulttuurin ja lisaa kaikkien
tahojen vuorovaikutusta, jolloin riskit véhenevat.

- Ketterd menetelma sitoo koko organisaation luomaan ja kehittdmaan parhaita ideoita

- Ketterd innovaatiomalli edistaa integraation periaatteita. Tehokas innovaatio ei tapahdu sat-
tumalta, vaan se on tietoisen suunnittelun ja organisaation innovaatio-osaamisen tulosta.
(Krsti¢ ym. 2018, 62, 69.)

Kettera innovaatiohanke etenee seuraavien vaiheiden kautta: ongelman tunnistaminen, jatkuva ke-
hitys, pullonkaulan I6ytyminen, innovointi, testaus, johtopaatdksien tekeminen, uusi testaus, edella
mainittujen vaiheiden toistaminen uudestaan, menestys ja rohkeasti uudenlaisten vaihtoehtojen etsi-
minen. (Herranen 2020, 71-74)
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Muutosjohtamisessa ketterda johtamista hyddynnetdan samaan logiikkaan perustuen kuin ketterassa
ohjelmistokehityksessakin. Muutosjohtamisessa on jatkuvan kehityksen lisdksi oleellista muutoksen
tarpeen synnyttaminen, muutosta suunnittelevan ja johtavan ohjausryhman luominen, selkean vi-
sion ja strategian luominen seka niiden kommunikoiminen henkildstélle. Muutoksen tielta raivataan
esteet ja ihmiset voimaannutetaan pyrkimdan tavoitteeseen. Pienilla valmistumisen askelilla varmis-
tetaan projektin alkaminen onnistumisten kautta sekd varmistetaan, ettei muutosvastarinta padse
voimistumaan. Taman jalkeen projekti pitad vieda paattavaisesti paatdkseen ja juurruttaa muutos
osaksi kulttuuria. (Herranen 2020, 99-107.)

3.5 Ketteran johtamisen haasteet ja tilanteet joihin menetelma ei sovellu

Jo kymmenen vuotta sitten, vuonna 2010 tehdyn laajan kansainvalisen tutkimuksen mukaan johtajat
kuvasivat yrityksen liiketoimintaympariston monimutkaistuvan ja arvioivat tuolloin, etta heilld on vai-
keuksia kasitella muuttuvaa tilannetta. Tutkimuksen mukaan kahdeksan kymmenesta toimitusjohta-
jasta uskoo liiketoimintaympariston muuttuvan huomattavasti monimutkaisemmaksi ja vain puolet
uskoo kykyihinsa kasitella muutosta. Edella kuvattu ongelma osoittautui tutkimuksessa suurimmaksi
haasteeksi, mitd kahdeksan vuotta kestaneessa toimitusjohtajia koskevissa tutkimuksissa oli koskaan
havaittu. (Mundra ym. 2018, 111-113.) Vuonna 2017 julkaistun kansainvalisen tutkimuksen mukaan
neljan suurimman haasteen joukkoon ketteran menetelman kayttéonotossa yrityksissa kuuluivat
seuraavat kolme tekijaa: johto ei anna tukea ketterdn menetelméan hyddyntdmiseen, yrityskulttuuri
on ristiriidassa ketterédn menetelman perusarvojen kanssa tai yrityksessa on muutosvastarintaa.
(Mundra ym. 2018, 111-113.) Kun muutoksen vauhti on kiihtyva, tarkoittaa se my6s muutosta joh-
tamisessa. Sitd, mita kaksi vuotta sitten pidettiin hyvana suorituksena, voi téna paivana olla jo kes-
kiarvon alittava suoritus. Itseohjautuvan henkildstdn kanssa asioiden eteenpadin vieminen on hel-
pompaa, koska passiivisesti johdettavan henkil6stdn kanssa jokainen muutos vaatii uuden orientoi-
tumisen muutokseen. Aktiivisen ja omatoimisen henkildston kanssa muutosta ei vie eteenpadin vain

esimies, vaan tiimi itsessaan pystyy kehittymaan ja parantamaan suoritustaan. (Jarvinen ym. 2014.)

Johtajien on térkeda ymmartaa kettera toimintapa ja sen lisaksi se, millaisissa tilanteissa ketteran
menetelman voidaan olettaa toimivan. Johtajan tulee ymmartda, miten ketteramalli toimii ja millaiset
ovat eri menetelmien periaatteet ja arvot. Ketteramalli pitaa sisallan menetelmia, joista yleisimmat
ovat scrum, lean ja kanban. Siina missa scrumilla voidaan tehokkaasti ratkaista vaativia kompleksisia
ongelmia, lean pyrkii poistamaan kaiken hukan ja rakentamaan mahdollisimman tehokkaan toiminta-
tavan. Kanban taas pyrkii tuottamaan tyon oikeaan aikaan, jotta esimerkiksi odottamiselta valtytaan.
(Rigby ym. 2016b.)

Kettera projektijohtaminen ei sovellu kaikkiin liiketoiminnan projekteihin. Tehokkaimmin sen on to-
dettu toimivan monisyisissa projekteissa, missa paamaara ei ole projektin alkaessa tiedossa ja lop-
putulos seka sen vaatimukset voivat vaihtua kesken hankkeen. Ketterdn johtamisen on todettu toi-
mivan kehityshankkeissa, markkinointiprojekteissa, strategian suunnittelussa, toimitusketjujen haas-
teiden ratkaisussa ja resursointipaatoksia tehtaessa. Taas sellaisissa rutiinitehtdvissa kuin koneiston
yllapitaminen, ostotoiminta, puhelinmyynti ja laskentatoimi, ketteran menetelman hyddyntaminen ei

ole niin yleistd. Tama johtuu siitd, etta kettera menetelma vaatii osaamista seka harjoittelua ja usein
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onkin kustannustehokkaampaa kayttaa jotakin toista menetelmaa naiden téiden johtamiseen. (Rigby
ym. 2016b.)

Kettera menetelma ei ole todettu toimivaksi oheisissa tilanteissa:

- markkinaymparisto on stabiili

- asiakkaiden vaatimukset ovat tiedossa, tai asiakkaita ei ole mahdollista saada mukaan kehi-
tystyohon

- innovaatio on niin selkea ja sellaista ei ole ennen tehty, nykyinen organisaatio pystyy ratko-
maan ongelmat ja yksityiskohtainen etenemissuunnitelma pystytadn luomaan ja sen jalkeen
noudattamaan sita

- asiakkaat eivat pysty testaamaan tuotosta, ennen kuin se on taysin valmis

- projektin epaonnistuminen on katastrofaalista

(Righy ym. 2016b.)
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4  TEKOALY

Tdassa kappaleessa kuvataan tekodlyn historiaa, maaritellaan tekodly ja kuvataan tekodlyn tuomia

muutoksia johtamiseen. Kappaleen lopussa kasitellaan tekodlyn eettisia ja moraalisia kysymyksia.

4.1 Tekoadlyn juuret ovat tietotekniikan historiassa

Lukutaidon kehittyminen on esimerkki ihmisen historiassa alyllisen arkkitehtuurin laajenemisesta.
Sen kehittymisen jalkeen ihminen ei ollut enda sidottuna oman ajattelunsa tuotoksiin, vaan se pystyi
hyddyntamaan ulkoista muistikenttdd. Tama on tapahtunut noin 15 000 tuhatta vuotta sitten. Sit-
temmin tietotekniikan mahdollistama sosiaalinen tiedon jakaminen on mahdollistanut viela laajem-
man kapasiteetin hyddyntamisen, jota Sydanmaanlakka nimittda monen mielen prosessiksi. (Sydan-
maanlakka 2010.)

METSASTAJAT JA KERAILIJAT

@AATALDUS YHTEISKUNTA

(TEOLLINEN Yh'mwkuw'l?\)

L} NFORMAATI OYHTEISK um?g

[ yuTEISKUNTA 5.0 |

KUVA 6. Lansimaisen yhteiskunnan kehityskulku (Aaltonen & Merilehto 2019, 37)

Ensimmaiset tietokoneet tulivat markkinoille 1980-luvulla. Tietokoneiden muistikapasiteetti on kehit-
tynyt sielta téhan paivaan noin 140 000 kertaiseksi ja suorituskyky 700 000 kertaiseksi. Taman pai-
van alypuhelimessa on 1980-1990-luvun parhaimpien tietokoneiden laskentateho. Tama edella ku-
vattu kehitys on tapahtunut viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana ja se koskee laskentatehon
lisaksi myds keskusmuistien ja tietoliikenneyhteyksien suorituskykya. (Rousku, Andersson, Stenfors,
Lahteenmaki, Limnéll, Makinen, Kopponen, Kuivalainen & Rissanen 2019, 15-16.) Postipankin
vuonna 1958 hankkiman tietokoneen oletetaan olevan Suomen ensimmainen tuotannollisessa kay-
tdssa ollut tietokone. Koneella kirjattiin tilien kirjaustietoja. Muiden pankkien oli seurattava Postipan-
kin esimerkkia tietokoneiden hankinnassa, koska Postipankki sai tietokoneesta selkean kilpailuedun
muihin nadhden. (Asikainen 2001; Airaksinen & Lamsa 2020, 16.) Sittemmin teknologian hinta on
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pudonnut ja jokaisella on varaa laitteisiin, joita ennen vain isoilla yrityksilld oli mahdollista hankkia
(Hiltunen 2017, 52).

Tietokoneiden historian voidaan katsoa olevan tekoélyn varhaisinta historiaa. Tekodlyn kehityksen
ensimmainen pyrahdys tapahtui 1970 luvulla. Tekodlyn talveksi kutsuttu aika alkoi vuonna 1973,
jolloin sijoittajat laajasti lakkauttivat rahoituksen tekodlyhankkeilta. Uusi innostus tekoalyyn syntyi
80-luvun alussa, mutta se paattyi samankaltaisesti pettymykseen 70-luvun innostuksen tavoin. Vasta
2000-luvun alussa pystyttiin ensimmaista kertaa ratkaisemaan koneoppimisenmalleilla ongelmia teol-

lisuudessa ja oppilaitoksissa. Nopea kehitys on jatkunut siité saakka. (Tekoaly.info 2021.)

Teknologian tutkimuskeskus VTT Oy ja IQM Finland Oy ilmoittivat marraskuussa 2020 rakentavansa
Suomen ensimmaisen kvanttitietokoneen (Mantyla 2021). Kvanttitietokoneen toiminta perustuu
kvanttibitteihin eli kubitteihin. Ne ovat digitaalisen tiedon rakennuspalikoita, jotka prosessoivat, sdi-
I6vét ja valittavat informaatiota. Niilld on kaksi mahdollista energiatilaa ja siksi ne ovat voimakkaam-
pia, normaaliin digitaaliseen tiedon pienimpaan yksikkddn bittiin nahden. Kvanttitietokoneet ovat
ylivoimaisia normaaleihin tietokoneisiin ndhden. Niiden teho perustuu kubittien kykyyn olla seka
nolla ettd yksi samaan aikaan. Normaali bitti pystyy olemaan vain jompikumpi. (M&tténen 2019.)

Kvanttitietokoneella voidaan tehda mahdoton mahdolliseksi (Vasara 2021.)

4.2 Tekodlyn madritelma

Tekodly on vain yksi liiketoiminnan muutosten nopeutumiseen vaikuttava tekija. Erilaisten
teknologisten ratkaisujen vaikutuksia voi olla kaytéannon tasolla vaikea erottaa toisistaan, silla
yleensa yrityksissa viedadn eteenpdin rinnakkain erilaisia digitalisaatiota edistavia teknologisia

hankkeita. Hiltunen (2017) listaa organisaatioille ajankohtaisiksi seuraavat teknologian kehitysalueet:

"virtuaalitodellisuus ja laajennettu todellisuus, 3 D-tulostus, puettava
elektroniikka ja terveysmonitorit, robotiikka: nanorobotit, droonit,
palvelurobotit, parvirobotit, klaytroniikka, esineiden internet (IoT),
big data ja ennustavat algoritmit, automaattilikenne, tekoaly,
kvanttitietokoneeet, tulevaisuuden ruokateknologiat: ruuan 3D-
tulostus, vertikaalinen viljely, geenimuuntelu ja soluviljely,
synteettinen biologia ja geenimanipulointi (erityisesti CRISPR), uudet
materiaalit, esimerkiksi grafeeni, uusiutuvat energiamuodot,
erityisesti aurinkoenergia, ladketieteen uudet kehityssuunnat, muun
muassa kantasolututkimus, kudos kasvatus, kloonaus, biosensorit ja
robotiikka ldaketieteessa.” (Hiltunen 2017, 56.)

Tekodly eroaa automaatiosta ja robotiikasta siten, ettd tekodly opetetaan oppimaan itse ja
muuttamaan toimintaansa jatkuvasti kdytettavissdolevien tietojen pohjalta. Robotiikka ja automaatio
taas suorittavat ihmisen antamat kaskyt muuttamatta toimintaansa itsendisesti. Tekoaly kehittyy
nopeasti ja on tullut osaksi liiketoimintaa monissa erilaisissa toimialoissa. Ihmisille, jotka eivat tunne
tekodlya kaytannossd, muodostuu sen nimesta liian usein mielikuva ihmistd muistuttavasta

robotista, jolle ajattelumme jotenkin ulkoistettaisiin. (Jaaskeldinen 2019.)

Kuvassa alla on esitetty ihmisen eri vuosikymmenien aikana kaytdssa ollut teknologia. Lisaksi siina
on havainnollistettu teknologian kapasiteetin leviamista kapeasta sektorista laajaksi kaikkialle
ulottuvaan digitalosaatioon. (Rousku ym. 2019, 15.)
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KUVA 7. Kaytamme 2020-luvulla yhd enemman automatisaatiota ja itsepalvelua. Hyédynnamme te-

kodlya ja robotteja paitsi teollisuudessa myds arjessamme (Rousku ym. 2019, 15)

Tekodly pohjautuu matematiikkaan ja tilastotieteeseen seka ohjelmointiin. Sen muodostavat matrii-
sit, vektorit, derivoinnit ja tilastolliset todennakoisyydet. Tekodlyn matemaattiset kaavat eivat ole
valttamatta kovinkaan vaikeita ja eniten kaytettyja menetelmia ovat vektorialgebra sekd matriisi- ja

tensorilaskenta. Ohessa esimerkkikuva neuroverkon ja Python-ohjelmointikielen kaavasta.
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# Initialising the ANN

classifier = Sequential()

# Adding the input layer and the first hidden layer

classifier.add(Dense(output_dim = 6, init = 'uniform', activation = "relu’, input_dim = 11))
# Adding the second hidden layer

classifier.add(Dense(output_dim = €&, init = 'uniferm’, activation = "relu'))

# Adding the output laoyer

classifier.add(Dense(output_dim = 1, init = 'uniform’, activation = "sigmoid'))

# Compiling the ANM

classifier.compile(optimizer = 'adom', loss = 'binary_crossentropy', metrics = ["accuracy'])
# Fitting the ANN to the Training set

classifier.fit{X_train, y_train, batch_size = 108, nb_epoch = 18@)

KUVA 8. Milta tekoadly nayttaa? (Kananen & Puolitaival 2019, 22)

Tekodlyn tarkoitus on saada koneet suorittamaan tehtdvid, joihin aiemmin on tarvinnut sitoa ihmisen

tydpanos. Ihmisen tietoa kasittelevat prosessit voidaan automatisoida tekodlyn tehtdvaksi. Tallaisia
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tehtavia ovat esimerkiksi muisti, oppiminen, ajattelu, havaitseminen, tarkkaavaisuus, luovuus ja on-
gelmanratkaisu. Tekodlyn alla on useita eri menetelmia ja tekniikoita, joista voidaan valita tarkoituk-

seen sopivin. (Kananen & Puolitaival 2019, 17.)
Tekodlyn madritelma (artificial intelligence) pitaa sisalladn seuraavat menetelmat:

- Koneoppiminen (machine learning): tietokoneet pystyvat mukauttamaan toimintaansa niille
annetun datan perusteella

- Ohjattu oppiminen (supervised learning): etukdteen keratylld opetusaineistolla opetetaan
kone kasittelemaan tietoa

- Ohjaamaton oppiminen (unsupervised learning): kone osaa etsia itsendisesti sille annetusta
datasta sé@nnénmukaisuuksia

- Vahvistusoppiminen (reinforcement learning): koneelle annetaan palautetta sen oppimisesta

- Syvadoppiminen (deep learning): ihmisaivoja jaljittelevdan neuroverkkoon perustuva oppimi-

nen.
(Jaaskeldinen 2019, 11-12. b.)

Tekodly eroaa normaalista saantdihin pohjautuvasta ohjelmoinnista siing, ettd se opetetaan oppi-
maan datasta annettujen vastausten perusteella. Tekodly siis vertaa saamaansa dataa annettuihin
vastauksiin. Perinteinen saantoihin perustuva ohjelmointi taas pyrkii antamaan ohjelmalle saannot,
joita kone noudattaa oppimatta sisélléstéd mitaan. Saantdihin pohjautuva ohjelma vaatii koodattavia
saantdja valtavan maaran toimiakseen oikein. Tekodly taas vaatii ison maaran dataa toimiakseen
luotettavasti, mutta oppii kasittelemastdan datasta. Saamiensa tietojen pohjalta tekodly tuottaa to-
denndkdisyyksia. (Kananen & Puolitaival 2019, 27-28.) Itseoppiva tai autonominen teknologia poh-
jautuu laskentatehoon ja se tarvitsee triljoonien laskentaoperaatioiden per. sekunti, tehon (Rousku
ym. 2019, 15-16).

4.3  Tekoaly liiketoiminnassa

Internet mahdollisti 1990- luvulla digitaalisten palveluiden kehittédmisen. 2000-luvulla mobiiliteknolo-
gian kehitys muokkasi voimakkaasti asiakkaan ja yrityksen valistd kommunikaatiota. (Gerdt & Eskeli-
nen 2018.) Tekoalyn ja datan aikakausi muuttaa yhteiskuntaa vield voimakkaammin. (Auvinen 2017;
Gerdt & Eskelinen 2018.) Koneoppimisen vuoksi muutoksen nopeus kasvaa ja yhteydenpidosta tulee
intuitiivisempaa. Asiakkaan ndkdkulmasta tama tarkoittaa sitd, ettemme enaa halua seisoa kassajo-
noissa, vaan ostamisen ja maksamisen tulee tapahtua nopeasti verkossa ja asiakaskokemuksen tu-
lee olla saumatonta. (Gerdt & Eskelinen 2018.) Tekoalya hyddyntamalla voidaan luoda aivan uuden-
lainen markkina-alue, jossa ei ole viela kilpailua. Silla voidaan synnyttda kokonaan myds uudenlaista
kysyntda. Tekoalyyn pohjautuva liiketoiminta maksimoi parhaimmillaan arvontuotannon ja minimoi
kustannukset. Tallaista tilannetta kutsutaan sinisen meren strategiaksi. Silloin yritys vapautuu kilpai-
lusta jattden taakseen tiukan kilpailutilanteen. Kilpailtua markkinaa kutsutaan punaisen meren stra-
tegiaksi. (Kananen & Puolitaival 2019, 16.)

Lyhyessa ajassa digitaalisen tiedon eli datan maara on kasvanut eksponentiaalisesti ja samaan ai-
kaan laskentateho on moninkertaistunut (Hiltunen 2017, 51-52; Merilehto 2018, 89-90; Sydénmaan-
lakka 2010.) Digitalisaatio ei ole peli, missa voi olla mukana tai parjata hyvin. Kysymys ei mytskaan
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ole enda digiloikkakilpailusta, vaan vallasta ja sen maarittamisesta. Siita, kuinka haluamme jatkossa
elaa. (Lindgren, Mokka, Neuvonen, Toponen, Liukas, Hirvonen 2019.) Yha useampi liiketoiminta ra-
kennetaan datan paalle ja nykyisia liiketoimintoja on pystytty kehittdmadan datan avulla. Tulevaisuu-
dessa data muuttaa markkinoita yha nopeammin ja siind samalla moni perinteinen liiketoiminta ka-
toaa. (Merilehto 2018; Lindgren ym. 2019.) Silloin, kun yrityksissa oivallettiin datan hyédyntdminen
liiketoiminnan johtamisessa, merkittdva muutos tapahtui. Datavetoinen liiketoiminta kykenee jat-
kossa paihittamaan ei-datavetoisen liiketoiminnan, koska siihen ei liity suuria padomasijoituksia. Da-
tavetoinen liiketoiminta tuo paremman tuoton sijoitetulle padomalle, koska se pystyy optimoimaan

myynnin tai tuotannon kustannukset suhteessa myyntiin nahden. (Lindgren ym. 2019.)

Tekodly pystyy tarjoamaan jo nyt sovelluksien kautta apua datasta tehtdavdan ennustamiseen, sen
ryhmittelyyn, luokitteluun ja poikkeamien etsimiseen. Tallaisia sovelluksia on hyddynnetty ihmiselle
eniten tutuissa tuotteissa ja palveluissa, kuten itse ajavissa autoissa, kielenkdannds- seka puhetta
tunnistavissa koneissa, robotiikassa, sdan ennustamisessa, hinnoittelussa ja markkinoinnin kohdista-
misessa, sairausdiagnoosin tekemisessd, luottopaatosten teossa, vakuutusriskien arvioinnissa tai
sahkdpostin roskapostien tunnistamisessa. (Jadskeldinen 2019,13.) Keinoalyn avulla tietokoneet pys-
tyvédt oppimaan, tunnistamaan asioita, tekemaan paatoksia seka arvioimaan tilannetta. Téama koskee
myds sellaisia vaativia ammattiryhmia kuten laakarit ja juristit. (Manka & Manka 2016.) Tekoaly vie
tulevaisuudessa osan asiantuntijoiden toistd, kun kone pystyy hoitamaan loogista paattelya vaativat
tehtavat. Ihmista tarvitaan jatkossa niihin tehtaviin, mihin kone ei pysty. Tallaisia ovat kriittista ajat-
telua, vuorovaikutusta ja luovuutta vaativat tehtavat. (Sullstrom 2021.) Tydmarkkinat ovat jakautu-
massa kahtia ei koulutettuun vaestton, tai koulutukseltaan vaaraan henkiléstdon seka niihin kenen

tyota tekodly muuttaa mielenkiintoisemmaksi ja paremmin kompensoivammaksi (Martela 2021).

Suomessa kehittynyttd analytiikkaa ja uudenlaista datapohjaista liiketoimintaa hyddynnetaan kohta-
laisesti, mutta alan karkimaihin on vield matkaa. Tekes on yhdessa ty6- ja elinkeinoministerion
kanssa viemassa Suomea alustaosaamisen karkimaaksi. (Merilehto 2018, 192). Suomi parjaa erilai-
sissa tutkimuksissa, joissa vertaillaan kansainvalisesti esimerkiksi tietoyhteiskunnan kehitysta tai jul-
kisen hallinnon toimintaa, erinomaisesti. Esimerkiksi Good Country Index-raportilla, jossa vertailtiin
153 maata 35 erilaisella mittarilla Suomi sijoittui ykkéseksi. (Rousku ym. 2019.) Suomen kaltaisessa
maassa kaikki hyvinvointi perustuu tuottavuuden nostamiseen pitkalla tdhtdimella ja tdma onnistuu
vain uuden innovoimisella (Vasara 2021). Suurimpana tekijand menestykseen pidetaan pitkaaikaista
ja laajaa kehittamistd, mita tehdaan eri osa-alueilla yhteiskunnassa ja sen toiminnoissa. Tulevaisuu-
dessa siirrymme kayttdmaan yha enemman ostopalveluina asioita, joita ennen olemme hankkineet
omistukseen. Lisdksi jakamistalous tulee yleistymaan. (Rousku ym. 2019.) Koronapandemia on no-
peuttanut digitaalisten palveluiden kadyttddnottoa ja teknologian kehitystd, vaikka viela ei tarkkaan
tiedetd, miten pandemia vaikuttaa yhteiskunnan tarpeisiin ja teknologian kehityksen suuntaan.
(Dufva ym. 2020, 59, 63.)

Oxfordin ja Yalen yliopistojen tekeméssa kyselytutkimuksessa kaikkien nykyisten téiden automaation
ennustetaan tapahtuvan 120 vuoden sisalla. Yksittdisend tekijana tutkimuksesta voidaan nostaa en-
nuste siita, ettd koneet ovat ihmisid parempia tekemaan kirurgisia toimenpiteita vuonna 2053. Tutki-
mukseen osallistui 352 tekoadlytutkijaa vuonna 2015. (Merilehto 2018, 26). Mitkaan ammatit, joita
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nyt piddmme automaation tai tekodlyn ulottumattomissa, eivét todellisuudessa ole mahdottomia hoi-
taa koneen avulla kokonaan tai osittain. Parturin ammatin voisi epdilla olevan niitd ammatteja, joita
tekoaly ei voisi suorittaa. Todellisuudessa robotti olisi enemman kuin helppo ohjelmoida leikkaamaan
ihmisten hiukset, jos vain haluamme tdman tapahtuvan. Onhan hiusten leikkaaminen helppoa vaati-
vien kirurgisten operaatioiden rinnalla. (Merilehto 2018; Ng 2017.) Teknologia ei ole muuttanut asia-
kaskokemuksen peruselementtejd, joita tulee edelleenkin tarkastella kokonaisuutena. Elementit ovat
yrityksen kulttuurit, sisdiset kyvykkyydet, prosessit, brandi ja mittaaminen. Teknologian nopean ke-
hityksen my6td, ndiden elementtien kehitys on muuttunut teknologia avusteiseksi. (Gerdt & Eskeli-
nen 2018.) Teknologian kehityksen kiihtymisen vaikutuksesta yritysten on integroiduttava Idhemmin
ymparistdonsa ja asiakkaisiin, seka saatava jatkuvaa palautetta toiminnastaan ja rohkaista ihmisia

kokeilemaan ja luomaan innovaatioita. Yritysten on siis oltava ketterampia. (Mundra ym. 2018, 6)

4.4 Tekodlyn vaikutus johtamiseen

Deloitte Global Human Capital Trends (2018) tutkimusraportti paljastaa, etta vaikka 72% liiketoi-
minta- ja HR- johtajista pitavat tekodlya, robotteja ja automaatiota tarkeand, vain 31% prosenttia
koki, ettd heidan yrityksensa oli valmistautunut strategisesti edistamaan naiden teknologioiden hy6-
dyntamistd. (Davenport & Foutty 2018; Deloitte Global Human Capital Trends survey and report
2018.) Tekodlyn uskotaan korvaavan tulevaisuudessa elakoityvaa tydvoimaa. Tekoalyn yleistyminen
tarkoittaa uudenlaisia vaatimuksia johtamiselle. Tekoalyjohtajilla on tulevaisuudessa johdettavana
sekd ihmisid, ettd koneita. Lisdksi tekodlyjohtajat johtavat paatdksia, joita tekoaly tuottaa. Viestin-
tastandardit on asetettava seka ihmisten ettd koneiden johtamiseen. Viela ei kuitenkaan tiedeta te-
kodlyn johtamisesta, vaatiiko se enemman ihmisten johtamista (leadership) vai asioiden johtamista
(management). Siind missa ihmisten johtamisessa tarkeitd ovat karismaattiset vaikutteet ja suhtei-
den rakentaminen, tekodlykoneita johdettaessa tarkedksi voivat muodostua eettinen ja moraalinen
mentorointi. Robottien on havaittu olevan toimimattomia ilman johtajaa. Tulevaisuudessa johtami-
sen ja ohjelmistokehityksen uskotaan yhdistyvédn. Johtajat joutuvat uuden eteen joutuessaan johta-
maan ohjelmoijia seka tekoadlyd. Panokset ovat korkealla tédssa onnistumiseksi ja alussa voikin olla
tarpeen palata johtamisessa perusasioiden aarelle monimuotoisten tiimien johtamiseksi. Siind missa
tiimin ihmisia johdetaan ihmiskeskeisesti, robotteja voidaan joutua johtamaan auktoritatiivisesti.
(Green & Smith 2018.)

Yritykset ja yliopistot kehittavat parhaillaan mittaristoja tekodlyn auditoimiseksi ja arvioimiseksi (Va-
sara 2021). Tekoalyn lukutaidolla tarkoitetaan, ettd ihmiset ymmartaisivat tekodlyn periaatteet ja
keskeiset menetelmat. Kun ymmarrys tekoalyyn lisdantyy mystiikka ja epailykset hélvenevét teko-
alyn osalta. Kaikkien ei tarvitse osata tuottaa tekodlyratkaisuja, mutta lisdantynyt ymmarrys auttaa
yhteiskuntaa menemaan eteenpain tekodlyn kehityksessa. Tieteellisen tutkimuksen rooli on tuottaa

rationaalinen ympéristd tekodlyn lukukelpoisuuden lisdamiseksi. (Roos 2018.)

Tekodly on alkanut vaikuttaa ihmisten valisiin suhteisiin. Vaikutukset ulottuvat seka tyéntekijoiden
valisiin suhteisiin, kuin myés tydntekijan ja johtajan valisiin suhteisiin. Parhaimmillaan tekoadly lisaa
yksiléiden mahdollisuuksia, seka kyvykkyytta ja pahimmillaan se lisaa kontrollia ja kaventaa mahdol-
lisuuksia. Havaittavissa on, etta kehityksen mukana paatoksenteko on ajautunut kauemmaksi ihmi-

sistd, jolloin keskustelu paatoksiin ohjaavista tekijoista vaikeutuu. Esimerkkina Uber taksipalvelut,
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jotka pohjautuvat alustoihin ja big dataan. Asiat, joista ennen sovittiin esimiehen ja alaisen kesken,
maaraytyvat nyt jarjestelman tekemien paatdsten perusteella. Tallaisia ovat taksimatkojen hinnat,
reitit, saatavat korvaukset ja jopa tyontekijoiden valiset suhteet. Uusien johtamisen mallien kuva-
taan olevan disruptioita eli ne poikkeavat tyémarkkinoita aiemmin sdadelleista sopimuksista. (Aalto-
nen & Merilehto 2019, 27.) Siind, missa aikaisemmin empiirisilla keinoilla tuotetuilla yleistyksilla on
voitu kehittda massatuotantoa tai mydhemmin asiakassegmentointeja, meilla on nyt kdytéssamme
algoritmit, jotka voivat tuottaa meille empiirista tietoa havaitsemistaan vaihteluista. Tekoaly ja robo-
tit pystyvat tuottamaan myds uudenlaisia yleistyksia havaintojensa perusteella. (Vartiainen ym.
2020.)

Davenportin ja Foutty (2018) ovat havainneet tekoalytutkimuksia analysoidessaan, ettd tekoadlya

hyddyntavan yrityksen johtamisessa on tunnistettavissa seitseman johtajan ominaisuutta:

- Johtajien tulee ymmadrtaa tekodlyn teknologia. Muiden teknologioiden osalta johtajan ei tar-
vitse ymmartaa sen toimintaa ja kehitysty6ta, mutta tekodlyn osalta tdma ei pade. Johtajan
on ymmarrettdava toiminta syvallisemmin pystydkseen tekemaan ratkaisuja siita, millaisia
hankkeita kannattaa vieda eteenpain. Tekodlyhankkeisiin eivat pade samat sijoitetun paa-
oman laskentakaavat.

- Liiketoiminnalle on asetettava selkeat tavoitteet, Vaikka tekoaly pystyy ratkaisemaan lahes
minka tahansa yrityksen yksittdisen ongelman, on johdon maariteltava, missa jarjestyksessa
asioita viedaan eteenpain.

- He ndkevat kokonaisuuden yksittdisten hankkeiden sijasta. Johtajan on nahtava, miten teko-
alytoiminnot saadaan osaksi jo olemassa olevaa infraa seka se, miten hankkeesta saadaan
paras mahdollinen tuotto.

- He johtavat ihmisid uudeniaisen tekemisen pariin. Uudenlainen teknologia vaatii uudenlaista
osaamista seka jatkuvaa oppimista. Johtajan on huolehdittava uusissa rekrytoinneissa osaa-
misen uudenlaiset tarpeet seka valmisteltava henkilékunta muutoksen tielle.

- He ymmadrtavat datan merkityksen ja osaavat hyddyntad sita. Tekodly ei toimi ilman dataa
ja jos mahdollista, sen kerdaminen on syyta aloittaa jo ennen, kun tekoaly hanke kaynnis-
tyy.

- He luovat yhteistydorganisaation. Tekoalya hyddyntavat yritykset kertovat kdyttavansa ket-
teraa johtamista, rakentaessaan yhteistyota eri organisaation osastojen valille.

- He asettavat kunnianhimoisia tavoitteita.

(Davenportin ja Foutty 2018.)

Tekodly tulee muuttamaan tydpaikkoja. Strategisen suunnittelun avulla yritys padsee vaikuttamaan
tulevaisuuteen silloin, kun se on vasta muotoutumassa. (Aaltonen & Merilehto 2019, 125-127.) Te-
koalyn vaikutuksesta tydpaikkojen maaraan on olemassa erilaisia nakemyksia. Vasaran (2021) mu-
kaan tydpaikat eivdt ole vahenemdssa tekoadlyn tydkalujen kdyttédnoton myota. Hanen mukaansa
painvastoin on havaittavissa usealla alalla, ettd esimerkiksi robotisaation nostaminen on lisannyt ih-
mistydpaikkojen maaraa. Tekoalyn voidaan olettaa tuovan samanlaisen kehityssuunnan, mutta se

vaatii ihmisilta jatkokouluttautumista sekd uuden oppimista. Myds ihmisten uteliaisuuden tulee koh-
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distua uudenlaisiin tydtehtaviin. (Vasara 2021.) Noposen (2019) tekeman tutkimuksen mukaan joh-
tajien ty6tehtdvien taas oletetaan véahenevan seuraavan kahdenkymmenen vuoden aikana. Tutki-
muksen mukaan tydtehtavien arvioitiin vahenevan epasuorasti siksi, etta tekodlyn syvaoppimismallit
voivat tehda osan johtajan tehtavista tulevaisuudessa. Lisaksi tydpaikkojen véheneminen vaikuttaa

suoraan myos johtajan tyétehtavien maaraan (Noponen 2019.)

4.5 Millaisissa tilanteissa tekodlyn ei oleteta soveltuvan ja tekodlyn eettiset kysymykset

Ihminen pohjaa paatdksensa usein kaikkea muuta kuin jarkevasti. Tekodly taas pohjaa paatoksensa
aina puhtaasti saatavissa olevaan tietoon ja sen vaaristymamahdollisuus on huomattavasti ihmista
pienempi. Ainakin, jos se on ohjelmoitu oikein ja toisaalta: jos tekodlyn saatavissa on luotettavaa
tietoa. (Jadskeldinen 2019.) Ihmisen tehtavaksi jadkin maaritella tekoalyn kayttéén arvot ja sen, mi-
hin tekodly pohjaa paattksensa (Vasara 2021). Sydanmaanlakka (2010) taas toteaa, ettd paremman
tiedon avulla pystymme tekemaan parempia paatoksia. Jaaskeldinen (2019) nostaa esiin myds mah-
dollisia ongelmia ja eettisia kysymyksia tekodlyn tekemien paatdsten osalta. Olemmeko esimerkiksi
valmiita siihen, ettd kone valitsee tydntekijat yritykseen, vaikka itse olisimme erimielta paatdksesta?
Miten toimisimme, jos kone on erimieltd hoitavan ladkarin kanssa diagnoosista? Mita tehdaan silloin,
jos paatos on ristiriidassa inhimillisen nakdkulman kanssa ja kenen nakokulma ratkaisee? (Jaaskelai-
nen 2019.)

Tekodlylld on mahdollisuus liséksi aiheuttaa suurta tuhoa, eika sen kehittamiselld ole olemassa saan-
tdja. Kuka vaan voi kehittda tekodlya omaan tarkoitukseen soveltuvaksi. Lainsaatdjien ja hallitusten
hidasta reagointia tekodlyn kehityksen sdatelyssa voi verrata historiassa aiemmin tapahtuneeseen
hitaaseen reagointiin autojen turvavodiden saatamisesta pakolliseksi. Vaikka kiistatta pystyttiin osoit-
tamaan, ettd ilman turvavy6td matkustaneet kuolivat turvavditéd kayttaneitéd varmemmin kolarissa,
lain ja maaraysten astuminen voimaan turvavydpakosta kesti pitkaan. Tekodlyn osalta ennuste voi
olla vielakin synkempi. Mikali saatelya ei tehda riittdvan nopeasti, kehittyy tekodly niin nopeasti, ettei
sen pysayttéminen ole enda mahdollista. (Musk 2018a; Musk 2018b). Talla hetkelld pohditaan, tarvi-
taanko tekodlya sadtelemaan lainsaddantoa vai riittdako yritysten itsesaately (Vasara 2021). Tulevai-
suuden voi kuitenkin ndhda huomattavasti rauhallisemmin ja toiveikkaammin. Maailma ei ole kos-
kaan ollut ndin rauhallinen paikka ja vaikka sodat ovat jatkuvasti uutisissa enemman ja enemman,
eletaan nyt koko historian rauhallisinta ajanjaksoa. Todenndkoisin vaihtoehto tulevaisuudessa on,
ettd ihminen oppii kdyttdmaan myods uutta teknologiaa omaksi edukseen, ei ihmisten tuhoamiseen.
(Valtaoja 2018, 22-60.) Algoritmien takana on ihminen ja ihmisen aikomukset maarittavat tekodlyn

kayton. Thmisen vastuu korostuu. (Vasara 2021).

Valtavaan tiedonmaaraan liittyy myds ongelmia (Syddnmaanlakka 2010; Hiltunen 2017; 51.) Se
mahdollistaa ndenndisen tiedon -kulttuurin syntymisen. Koska tietoa on saatavissa nopeasti ja rajat-
tomasti, voi muodostua kasitys, ettd tieddmme paljon, vaikka todellisuudessa emme tieda mitaan.
Meidan tuleekin siis jatkossa pohtia keinoja erottaa toisistaan ndenndinen tieto seka oikea hyédyn-
nettavissa oleva tieto. Tieto on pystyttava viemaan myods kaytantdon. (Sydanmaanlakka 2010.) Viela
konkreettisempi ongelma on valtavan datamassan sailyttamiseen liittyvat ongelmat, silla teknologia
vanhentuu myds sailytykseen liittyvan teknologian osalta. Datamassan sailyttamiseen liittyvat kybe-

ruhat (Hiltunen 2017, 51-52.). Ihmisten tietojen keradminen on tahan saakka ollut enimmakseen
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rajoittamatonta. Euroopassa on kuitenkin otettu kayttdon ensimmainen tiedon kerdaamista ja oi-
keutta tulla unohdetuksi, sadteleva EU:n yleinen tietosuoja-asetus GDPR. Sen tarkoituksena on en-
simmaista kertaa sdadella yksilosta kerdttavan datan sailytysaikaa ja toisaalta taata ihmiselle mah-
dollisuus tulla unohdetuksi. Tama voikin aiheuttaa jatkossa viela suuremman kuilun dataan pohjau-
tuvan liiketoiminnan valilld eri puolilla maanpalloa. Erityisesti kuilu Amerikan ja Euroopan valilld kas-
vaa. Nain ollen GDPR- asetus voi tarkoittaa Euroopassa vaikeutta padstd mukaan datapohjaiseen
liketoimintaan ja tasta liiketoimintamallista hy6ty lipuu Atlantin taakse. Toisaalta tama tarjoaa mah-
dollisuuden yksildlle hyddyntaa omaa dataansa haluamallaan tavalla. Kuitenkin yksilétasolla jou-
dumme hyvaksymaan surutta verkkosivujen pyytamat valtuudet tietosuoja-asetuksiin. Harva edes
avaa naita dokumentteja ja tulee ajatelleeksi, mihin kaikkeen ne antavat valtuudet. (Lindgren ym.
2019.)

Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitra on aloittanut vuonna 2018 IHAN-hankkeen, jonka tarkoi-
tuksena on vauhdittaa Euroopan datatalouden kehitysta. Artikkelissa, Reilun datatalouden tiekartta,
tydéryhma on pureutunut datatalouden kehittdmiseen vastuullisesti. Yritykset pystyvat kehittémaan
dataan pohjautuvaa liiketoimintaa, mutta yksilén oikeus omaan datankayton hallintaan sailyy. Da-
taan pohjautuvalla liiketoiminnalla voidaan parantaa yksildiden hyvinvointia, yritysten kilpailukykya
seka parantaa julkisia palveluita. EU pyrkii kahden mittavan hankkeen kautta suojaamaan dataa
seka sen uudelleenkayttéd. Hankkeita ovat yleinen tietosuoja-asetus (GRPR) ja maksupalvelu direk-
tiivi (PSD2). Sitran laatiman vastuullisen datatalousmallin avulla Euroopalla olisi mahdollisuus hyétya
datataloudessa ja samalla tuoda esiin eurooppalaisia arvoja. Tydryhman mukaan keskeisia tydkaluja
vastuullisen datatalouden luomiseksi ovat digitaalinen identiteetti, semanttinen yhteen toimivuus ja
suostumusten hallinta. Tyossa asetettiin viisi keskeistd toimenpidetta reilun datatalouden luomiseksi:
1. nykyisen datan vapaata liikkumista edistavan EU-saantelyn tehokas kdytantéénpano, 2. julkisen
sektorin antama esimerkki datankaytostd, 3. kaupallisten ekosysteemien luominen, 4. infrastruktuu-

rin kehittdminen ja 5. reilun datatalouden idean edistdminen. (Halenius ym. 2019.)

Uuden teknologian hyédyntamista ei ole mahdollista toteuttaa nollariskilld. Vaikka riskeja jaa aina,
jaavan riskin maara tulee tapauskohtaisesti minimoida. Taman edellytyksena on tuntea riskit mah-
dollisimman hyvin ja pyrkia sitd kautta hallitsemaan niita ja niiden toteutumisen todennakdisyyksia.
Suomea ja pohjoismaita on arvosteltu turvallisuuden hakuisuudesta. (Rousku ym. 2019.) Tekodlyn
taustatekijoita rajoittavat rajallinen suorituskyky. Taman vuoksi se kykenee toiminnaltaan vain hyvin
kuvattuun ja toistuvaan toimintaan. Liian monimutkaisten ja moniulotteisten ongelmien ratkaisu on
sille lilan vaikeaa ja téllaisten ongelmien ratkaisemiseksi ei ole syyta aloittaa liiketoiminnassa teko-
alyhanketta. (Kananen & Puolitaival 2019.)
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5 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa kappaleessa esitelladn taman tutkimuksen tutkimusasetelma, kulku ja metodologia. Taman
tyon tavoitteena on pyrkia ymmartamadn paremmin millaisia muutoksia tekodly tuo johtamiseen ja
ovatko johtamisessa havaitut muutokset ketteran johtamisen maaritelman mukaisia. Tutkimusta ei
tehty minkaan tietyn yrityksen tilauksesta ja tutkimuksen ldhtékohdan asettaminen perustui omaan
kiinnostukseeni aiheesta.

Oma roolini tutkimuksessa oli tutkimuskohteen ulkopuolisena henkilona vertailla haastattelusta saa-
tuja tutkimustuloksia ketteran johtamisen keskeisiin kasitteisiin. Minulla ei ole omakohtaista koke-

musta tekodlyn tuomista muutoksista johtamiseen. Ketterasta johtamisesta olen saanut tietoa, kou-
lutusta ja kaytannon kokemusta tydssani asiantuntijaorganisaation yksikonpaallikkona. Tassa tydssa

esitetty teoriatieto on kuitenkin hankittu tata tukimusta varten.

5.1 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen kulku

Tutkimus etenee padsaantdisesti seuraavien vaiheiden kautta:

- aiheen valinta

- tavoitteiden asettaminen

- kysymysten muotoileminen

- rajauksen esittely

- teoreettisen viitekehyksen laatiminen kirjallisuuden avulla

- lahestymistavan valinta perusteluineen

- tutkimusmenetelmien valinta seka naytteen ja aineiston valinta kuvailuineen ja perustelui-
neen

- aineiston hankinta

- aineiston analysointi ja tulkinta

- tulosten raportointi ja luotettavuuden arviointi
(Puusa, Juuti & Aaltio 2020.)

Taman tyon aiheen valinta ja tutkimusongelman kuvaaminen on aloitettu kesakuussa 2019. Tydssa
oli pitka teoriaan perehtymisen vaihe, silla aihealue oli minulle uusi ja vaati paljon perehtymista.
Aihe oli myos erittdin laaja. Tutkimuksessa oli mukana kaksi isoa kokonaisuutta: kettera johtaminen
sekd tekodly. Molemmista aiheista kasilla oleva tieto ja aikaisemmat tutkimukset olivat padsaantoi-
sesti englanniksi. Jotta pystyin teoriasta erottamaan oleellisen, oli sivuraiteita tutkittava riittavan pit-
kalle. Vasta sen jalkeen pystyin luotettavasti rajaamaan pois jonkin osa-alueen. Tallaisia rajauksia
olivat esimerkiksi johtamisen erilaisten suuntausten seka ketteran oppimisen kokonaisuuden pois
rajaaminen. Tutustuin erilaisten tekodly asiantuntijoiden haastatteluihin ja kirjoituksiin tutkimuksen
alkuvaiheessa, mika laajensi ymmarrystani tekoalysta ja sen sovellettavuudesta. Lopullisesta ty6sta
useat naista lahteistd kuitenkin rajautuivat pois, niiden tieteellisen patevyyden puutteen vuoksi. Ta-
man tyon aikataulu ja eteneminen on kuvattu oheisessa taulukossa.
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TAULUKKO 3. Opinnaytetyon eteneminen

Heindkuu Loppu- | Vuosi 2020 | Maaliskuu | Huhtikuu | Toukokuu
2019 vuosi 2019 2021 2021 2021

Aiheenvalinta

Teoriaan
perehtyminen

Tutkimuksen
suunnittelu

Haastattelut ja
litteroinnit

Tulosten analysointi

Johtopaitokset

Tyon esittely ja
palautus

Taman tyon tutkimusote on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja ldhestymistapa on tapaustutki-
mus. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on todellisen elaman kuvaaminen ja siind pyritaan tutki-
maan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen luonne on pikemmin
asioiden loytamista ja paljastamista, kuin vaittamien todentamista. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
2009, 160-161.) Laadullisella tutkimuksella pyritdan 16ytémaan erilaisia ndkokulmia asian tarkaste-
luun (Aaltio ym. 2020). Vaihtoehtoinen tutkimuksellinen tutkimusote olisi ollut kvantitatiivinen. Siina
korostuu yleistettavien syy-seuraussuhteiden etsiminen ja todentaminen. Nama kaksi tutkimusotetta
eivat ole toistensa vastakohtia, vaan molemmilla on omat, ei kovin tarkkarajaiset ominaispiirteensa.
Tutkimusotteiden eroavaisuutta voi lyhyesti luonnehtia siten, ettd kvantitatiivinen kasittelee nume-
roita ja kvalitatiivinen merkityksia. (Hirsjarvi ym. 2009, 139, 136-137.)

Tapaustutkimus antaa tietoa yksittaisestd tapauksesta tai toisiinsa suhteessa olevista tapauksista.
Tieto on yleensa intensiivistd ja voi olla hyvinkin yksityiskohtaista. Tapaustutkimusta voidaan kayttaa
esimerkiksi selvittdmaan jonkin tapauksen suhdetta ymparistédn ja aineistoa voidaan kerata useilla
eri menetelmilld. Kaksi muuta perinteista tutkimusstrategiaa ovat kokeellinen tutkimus ja survey-
tutkimus. (Hirsjarvi ym. 2009, 134-135.) Tapaustutkimus soveltui tdman tyon tutkimusongelman
selvittdmiseen parhaiten, silla tekoalyn vaikutukset johtamiseen ovat aiheena viela kovin tuoreita.
Sen vuoksi on perusteltua selvittaa tietoa mahdollisimman syvéllisesti eika niinkddn maarallisesti laa-
jasti. Survey-tutkimuksella, jossa tietoa tyypillisesti kerdtdan strukturoidussa muodossa, ei valtta-
matta olisi saatu tastad aiheesta selville tutkimusongelman syvempda olemusta. Taman vuoksi saadut
tulokset voisivat jaada liilan pinnallisiksi. Kokeellinen tutkimus ei olisi taas mahdollista jarjestaa ole-
massa olevien resurssien ja aikataulun pohjalta. Kokeellisessa tutkimuksessa tarkastellaan jotakin
tiettyd muuttujaa ja erilaisten muuttujien vaikutuksia siihen. Téhén tutkimusongelmaan tietoa saa-

daan nopeammin kysymalla siita yrityksista, joissa kyseista tietoa jo on.

Tassa tutkimuksessa aineiston keruumenetelmdna hyddynnettiin teemahaastattelua (liite 1). Myds
muut aineistonkeruumenetelmat ovat aiheesta mahdollisia, mutta tdssa tutkimuksessa niiden kaytet-
tavyys ei ollut yhtd hyva kuin teemahaastattelun. Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruutavat ovat
yleisimmin havainnointi, haastattelut, ryhmahaastattelut ja dokumenttiaineistot (Aaltio ym. 2020;
Hirsjarvi 2009, 192). Paadyin teemahaastatteluun sen tarjoaman liikkumavaran vuoksi. Aihe, jota
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tutkin on laaja ja strukturoidulla haastattelulla vaarana olisi ollut, etta kysymyksiin saadut vastaukset
eivat olisi tarjonneet haluttua tietoa aiheesta. Sarajarven ja Tuomen (2018) mukaan teemahaastat-
telu antaa mahdollisuuden syventda aiheesta saatavaa tietoa. Haastattelija voi haastattelun aikana
pyytaa vastaajaa tarkentamaan vastaustaan ja kuvailemaan asiaa lisad. Haastattelija pystyy myos
toistamaan kysymyksen, selventamaan kysymyksia, keskustelemaan haastateltavan kanssa seka oi-

kaisemaan vaarinymmarryksia. Haastattelun hyvana puolena voidaan pitda lomakkeella kerattyyn

tietoon ndhden sitd, ettei haastattelua mielleta tietokilpailuksi, vaan siina tarkeinta on saada mahdol
lisimman paljon tietoa kyseisesta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Teemahaastattelu soveltui par-
haiten aineiston keruumenetelmaksi myds siksi, ettd tutkimuksen resurssikysymys laajaan tilastol-
lista patevyyttd hakevaan tutkimukseen olisi aiheuttanut ongelmia. My6s vastausprosentti olisi voi-
nut jédada liian alhaiseksi, silld aihealueen laajuus olisi voinut karkottaa osan vastaajista. Taman tut-
kimuksen jatkotutkimuksessa voisi hyodyntaa kvalitatiivista tutkimusotetta ja kerdta aineiston struk-
turoidulla kyselylla. Pohdinnassa on kuvattu asiaa tarkemmin. Tydssa tutkittiin tekodlyn vaikutuksia

johtamiseen ja tuloksia peilattiin ketterdn johtamisen keskeisiin kasitteisiin.

Tutkimustuloksista pyrittiin 16ytdmaan samankaltaisuuksia ketterén menetelman kanssa. Télla saatiin
lisattyd ymmarrysta tutkimusongelman osalta, joka oli: “Muuttaako tekodlyn kdyttéonotto johtamista
Ketterampaan suuntaan?”. Laadullinen tutkimus ei pyri tilastollisiin yleistyksiin, vaan kuvaamaan
jotain ilmiéta, ymmartamaan jotakin toimintaa tai antamaan teoreettisesti tulkinta jollekin ilmiélle
(Tuomi & Sarajarvi 2018). Tama tutkimus ei mydskaan pyrkinyt [6ytamaan tilastollista patevyytta tai

yhta totuutta tutkittavasta asiasta.

Teemahaastattelun runkona oli kaksi teemaa: 1. Tekoalyn vaikutukset organisaatioon ja 2. Tekoalyn
vaikutukset ihmisten johtamiseen seka tekodlyn johtaminen. Teemahaastattelun runko on nahta-

vissa liitteessa yksi.

5.2 Tutkimuksen kohderyhman valinta

Taman tutkimuksen aineiston keruutapa oli asiantuntijoiden teemahaastattelu. Asiantuntijana voi-
daan pitaa sellaisia henkil6itd, joilla on sellaista tietoa tutkittavasta asiasta, mitd muilla ei ole (Hyva-
rinen, Nikander, Ruusuvuori & Aho 2017). Tutkimuksen kohderyhman perusjoukoksi valikoitui johta-
jia sellaisista organisaatioista, joissa tekoaly on otettu kdyttéon. Tydssa ei voinut hyddyntda satun-
naisotantaa, silla vastaaijilla tulee olla tietoa ja nakemysta tutkittavasta asiasta. Tasta syysta haasta-
teltavien valinnassa oli kaytettdva harkinnanvaraista otantaa. Haastateltavien l6ytamiseksi kyselin
tekodlykehityksen parissa tydskentelevilta henkildiltd ehdotuksia haastateltaviksi ja etsin potentiaali-
sia haastateltavia google-haulla. Taman lisaksi liityin erdan tekodlykehittdjan ehdotuksesta Faceboo-
kin tekoaly (AI) ryhmaan. Sieltad sain ehdotuksia yritysjohtajaista seka samalla mielenkiintoista teko-
alyyn liittyvaa ajankohtaista tietoa. Taman lisdksi lisdsin LinkedIn-sovellukseen saman Facebookin
tekodly ryhmassa kayttdmani ilmoituksen, jossa etsin haastateltavia yritysjohtajia. Oheista aineiston
kokoamismenetelmaa kutsutaan nimelld lumipallo-otanta ja se tarkoittaa, ettd haastateltavat ehdot-
tavat aina seuraavaa haastateltavaa. Tata voidaan hyddyntaa tilanteessa, jossa ei tarkalleen tiedeta

mista sopivia haastateltavia I6ytyisi. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
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Haastateltaville Iahetin haastattelupyynnét helmikuun lopussa 2021. Haastattelupyyntéja lahti yh-
teensa neljaantoista yritykseen. Haastateltavien maaralliseksi tavoitteeksi asetin kuusi johtajaa. Ta-
voitteeksi asetin 16ytaa sellaisista organisaatioista haastateltavat, joissa tekodlya hy6dynnettaisiin
mahdollisimman laajasti ja erilaisiin kayttotarkoituksiin. Haastateltaviksi olisi voinut ottaa myds asi-
antuntijoita tekoadlya kehittavista yrityksista. Heita tutkimukseen olisi ollut varmasti myds helpompi
saada. Heidan nakemyksensa yrityksen johtamisesta olisi kuitenkin ulkopuolisen havainnointia ja
raportointia tutkittavasta asiasta. Halusin valttaa tutkimuksessani taman toisen kdden tiedon. Haas-
tateltaville lupasin, ettei tutkimuksesta selvia yritys eikd haastatteluun osallistunut henkil6. Haastat-
telukysymyksia en lahettanyt etukateen tutustuttavaksi. Haastateltavat saivat tietaa etukdteen vain
tutkimushaastattelun paateemat. Haastattelut toteutin Teams-puhelun kautta, jonka avulla nauhoitin
puhelut. Jotta haastateltavien henkildllisyys ja organisaatio eivat kdy tutkimuksesta ilmi, kdytetdaan
haastateltavista lyhenteitd H1-H7. Tutkimukseen osallistuneiden nimet ovat vain tutkijan ja tutki-

muksen ohjaajien tiedossa. Kaikkiaan tutkimukseen haastateltiin seitsemaa johtajaa.

Ennen haastatteluja tein koehaastattelut henkildille, jotka eivat olleet kohderyhmaa, mutta joiden
kanssa pystyin tarkastelemaan haastattelurungon toimivuutta. Koehaastatteluissa kysymysten sa-
mankaltaisuus nousi esiin. Kuitenkin pohdinnan jalkeen paadyin pitamaan kaikki kysymykset mukana
haastattelussa. Haastattelurunko osoittautuikin varsinaisessa haastattelussa hyvéksi, silla saadut tie-
dot syvenivat kysymys kysymykseltd jokaisessa haastattelussa. Lisdksi haastattelijoista useampi ke-
hui kysymysrunkoa haastattelun jalkeen ja kertoivat, etta haastattelu laittoi heidat itsensa pohti-
maan asiaa uusista ndkokulmista. Yksi haastateltava pyysi jalkeenpdin saada haastattelukysymykset
itsellensa.

Ennen haastatteluja opiskelin haastattelutekniikkaa. Haastattelijan on hyddyllistd pyrkia olemaan
mahdollisimman rauhallinen ja tarvittaessa rohkaista haastateltavaa kertomaan lisdd nakemyksiaan.
Myds vastausten jélkeisten hiljaisten hetkien merkitys on tarkea, jotta haastateltava saa halutessaan
rauhassa jatkaa kertomistaan aiheesta. On myos hyddyllistd ymmartad, miten haastateltava tilantee-
seen mahdollisesti suhtautuu ja miten voin saada parhaan hyédyn haastattelutilanteesta irti. Haasta-
teltava voi todennakdisesti kertoa kysymykseen vastauksen yllattavasti osana jonkin toisen kysymyk-
sen vastausta (Hirsjarvi & Hurme 2001). Lisdksi haastattelijan kiireettémyys seka sitkeys osoittautui-
vat toimivaksi yhdistelmaksi ja usein haastattelun edetessa haastateltavat lampenivat kertomaan

asiasta syvallisemmin ja monisanaisemmin.

Haastattelut toteutin 25.2.-18.3.2021. Joidenkin haastattelun aikana tuntui, ettd haastatteluista en
saanut vastauksia kysymyksiini. Kuitenkin jalkeenpain nauhoitetta kuunnellessa, oivalsin henkildiden
puhuvan asioista spontaanisti haastattelun eri kohdissa, kuin mihin olin itse ajatellut kysymyksen
tahtdavan. Nain saatoin saada esimerkiksi ensimmaiseen kysymykseeni vastauksen vasta toiseksi
viimeisessa kysymyksessa. Haastattelut onnistuivat ensimmaiseksi toteuttamakseni haastattelukier-
rokseksi mielestani hyvin. Erityisesti ilahdutti se, miten helposti haastateltavat I6ytyivédt ja miten no-
peasti sain varattua heille ajan haastatteluun. Haastatteluun olin varannut kullekin tunnin ja haastat-
telujen ajat vaihtelivat kahdestakymmenestd minuutista reiluun tuntiin. Haastateltaville tarjottiin

mahdollisuutta ottaa yhteyttd, mikali haluaisivat viela tdydentda jotakin sanomaansa, tai muuten
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lisata tai tarkentaa jotakin. Yksikadn haastateltavista ei hyddyntanyt tata mahdollisuutta. Haastatel-

taville ei toimitettu litteroituja teksteja jalkeenpdin kommentoitavaksi tai tdydennettavaksi.

5.3  Aineiston analyysi

Aineiston kasittelyn aloitin litteroimalla eli sanasanaisesti kirjoittamalla kaikki haastattelutallenteet
kirjalliseen muotoon. Kirjoitin haastattelut tekstiksi yksityiskohtaisesti. Tama tutkimuksen analyysi
tehdaan aineiston asiasisaltéon perustuen, joten jatin kirjoittamatta auki adnnahdykset, tauot, puhe-
kielessa kaytettavien taytesanojen toistot ja asiaankuulumattomat lausahdukset. Aineisto voidaan
kirjoittaa auki valikoiden, mikali aineistosta ei ole tarkoitus tehda keskusteluanalyysid, jossa pyrittai-
siin keskustelijoiden ddnen savysta, tauoista ja adnnahdyksista paattelemaan haastateltavan ajatte-
lua. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 138) Laadullisen tutkimuksen yksi peruskasittelytavoista on siséltéana-
lyysi. Talla analyysimenetelmalld tavoitellaan tiivistettya ja yleisessa muodossa olevaa kuvausta tut-
kimuksen aiheesta. Sisdltdanalyysi pitaa sisallaan erilaisia tapoja lahestya aineistoa, kuten sisaltdlah-
tdinen-, teorialahtdinen-, teoriasidonnainen- ja teoriaohjaava analyysi. (Tuomi & Sarajarvi 2002,
107-133.) Téman tydn tutkimustuloksia analysoitiin teoriasidonnaisella analyysilla. Se tarkoittaa teo-
rialdhtdisen ja sisdltdanalyysin valimuotoa. Analyysi kytkeytyy teoriaan, mutta se ei perustu suoraan
siihen. Teoria tuo analyysille vahvistusta, selityksia ja tukea. My6s tulosten vastaamattomuutta
aiempiin tutkimuksiin voidaan verrata. (Eskola 2001, 133-157.) Tassa ty6ssa teorian muodostamisen
aikana on muodostettu kasitys ketterdn johtamisen tarkeimmistd kasitteistd. Nama keskeiset kasit-

teet muodostivat yldluokat aineiston luokitteluun.

Tein Exceliin luokittelutaulukon, jonka alle asetin kyseistd luokkaa kasittelevat vastaukset. Jo muuta-
man haastattelun jalkeen aloin huomata, etta tiettyjen luokkien alle kertyi sisaltéa, kun taas osa luo-
kista jaivat tyhjiksi. Tein ylaluokille aineiston kvantifioinnin. Kvantifiointi tarkoittaa, etta aineistosta
lasketaan, kuinka monta kertaa jokin asia esiintyy esimerkiksi haastattelussa (Tuomi & Sarajarvi
2002, 135). Tutkimustuloksia esitellessa kayn lapi asiasisallon lisaksi myds maarallisesti saatujen

vastausten maarat ja jakaumat.

Hyddynsin soveltaen Tuomen ja Sarajarven (2002, 128-129) esimerkkia teorialdahtdisen analyysin
tekemisestd. Etenin analysoinnissa padkasitteista kohti yksittdisia havaintoja. Litteroinnin jalkeen
kasittelin jokaisen ylaluokan alle muodostuneet vastaukset tekemalla niille aineiston pelkistamisen.
Tama tarkoitti, ettd kavin jokaisen ylaluokan vastaukset l1api ja pelkistin niistd nousevat alaluokat.
Tutkimustuloksissa raportoin siita, millaisia piirteitd alaluokista oli havaittavissa. Taman jalkeen pei-
lasin saatuja vastauksia aikaisempiin tutkimustuloksiin seka kirjallisuuteen. Tieteellisen paattelyn lo-
giikoita ovat induktiivinen, deduktiivinen ja abduktiivinen paattely. Teorialahtdisen ja teoria ohjaavan
analyysin paattelyn logiikka on deduktiivinen. Se tarkoittaa, ettd paattelyssa edetdan yleisesta yksit-
taiseen. Aineistolahtdisen paattelyn logiikkaa pidetdan induktiivisena, jolloin paattely etenee yksittai-
sesta yleiseen. Abduktiivinen paattely taas tarkoittaa, ettd punainen lanka ohjaa paattelya havain-
noista teorian muodostukseen. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 107.) Tassa tybssa paattelyn logiikka on

abduktiivinen.
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TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitetddn ja analysoidaan aineistosta saatuja tuloksia. Naiden pohjalta vastataan tutki-
muskysymykseen “Muuttaako tekodlyn kdyttdonotto johtamista ketterampaan suuntaan?”. Tutki-
muskysymysten padteemoina olivat tekoadlyn vaikutukset organisaatioon seka ihmisten ja tekodlyn
johtaminen. Tutkimuskysymykset ja keskeiset kasitteet on johdettu teoriasidonnaisesti (liite 2).
Oheisessa taulukossa alla on esitelty haastateltujen johtajien organisaatioiden perustiedot ja toi-

mialat.

TAULUKKO 4. Haastateltujen johtajien organisaatioiden perustiedot ja toimialat

Tekoslya
. - | Henkilostd | ¥ Tekodlymalleja) . . .. . w1
Vastaala| ~ Asema Toimiala |Organisaatio| . [hyGdymetty| . . | TekodlymallinhyGdyntimisen painopisteet (Nakokulmaaiheeseen
madr . | kaytdssa ol
wosina
HU | Keskijohto Hallinto Vst | 430 (31 1 |Asiakaspalvelu Kehitysvaihe
H | Vinohto |Rehoitusliketoiminta| Vitys | 10 % Useita ~ |Asiakaspalvelu, tiedolla johtaminen Loppukyttaja
H3 | Vinjohto [Konsultointitoiminnot| Vitys | 7000 M) Useita ~ {Tyotehtdvien automatisoint Kehitysvaihe ja loppukayttaa
HeE | Vinohto | Pvittistanara | Vitys | 120 0 Useita  {Tiedollajohtaminen Loppukytta
H5 | Keskiohto | Vakuttaminen | Vhdistys | 100 (3] 3 |iedollzjohtaminen Kehitysvaine
Ho | Vinjohto Teknologia Vit | 50 ) 290 {Tiedollajohtamingn, tybtehtvien automatisoint |Kehitysvaihe ja loppukiyttaja
HT Haltus puhjont|  Useitayrityksid | Vitys | 6000-100000 | Useitavuosia | Useitasatoja {Useita satoja rilaisia Loppukytta

Tekodlyn tuomat muutokset organisaatiotasolla

Ensimmaisessa kysymyksessa selvitettiin, millaisia organisaatiotason muutoksia johtajat ovat havain-
neet tekodlyn tuovan. Vastaajista nelja (H1, H4, H5, H6) seitsemasta kertoi, ettd tekoalylla ei ole
ollut vaikutusta organisaatiorakenteeseen. Naiden neljén vastaajan joukossa olivat vastaajat H5 ja
H1, joiden tekoalymallit ovat vield osin tuotanto- ja kayttéénottovaiheissa. Kolme vastaajaa kertoi
tekodlyn muuttaneen organisaatiorakennetta. Naista kolmesta vastaaja H2 kertoi organisaatioraken-
teen olevan hyvin matala ja vastaaja H3 kuvasi tekodlyn tuoneen tehokkuutta eli véhenténeen hen-
kilostdresursseja. Vastaaja H6 kertoi, ettd henkiléstéresursseja on kohdistettu tekodlyn kayttdonoton

vuoksi uudelleen organisaation sisalla. Vastaaja H3 kuvasi muutosta nain:

"Pitka tarina kertoa, mutta tota onhan se tota tuonut tydtehtaviin
muutoksia ja kadytanndssa meilld henkildmaarat, jos katsotaan niita
tyotehtavia, niin on vahentynyt, kun automaatio on lisdantynyt. Se
on tarkoittanut sita, ettd tyotehtava sisallét on muuttunut ja samaan
aikaan henkildmaarat on vahentynyt.”

Viisi vastaajaa (H1, H2, H3, H4, H7) seitsemasta kertoi, etta tekoalylla joko tavoitellaan tai on saa-

vutettu tehokkuutta. Tehokkuuden tavoittelua vastaajat kuvasivat nain:

Informantti H4: "Tammoinen niin kun tehostamis-, tai ainahan pitaa
saada kuluja alas, kumpaankin suuntaan, niin puhutaanpa sitten kiin-
teistoista, tai henkildstoresursseista, niin sen tekoalyn tuottaman da-
tan pitaisi tuoda meille kustannussaastoja.”
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Informantti H7: "Strategiamielessa se vaikuttaa siihen, millaisia uusia
palveluja voidaan luoda, innovatiivisia palveluja luoda, joilla voidaan
tuoda lisdarvoa asiakkaalle ja sit toisaalta, miten silla voidaan tehos-
taa omaa toimintaa. Et ne on ne kaksi kysymysta.”

Theobald ym. (2020) tutkimuksen mukaan nykyajan johtajuus on navigointia tiimeissa ja yrityksissa
epdvakaassa ymparistossa seka jatkuvissa muutoksissa. Néin ollen nykyajan organisaatioille tyypil-
listd ovat matalat organisaatiorakenteet seka itseohjautuvat ja voimaannutetut tiimit. Noposen
(2019) tutkimuksen mukaan tekodly vaikuttaa epasuorasti organisaatiorakenteeseen vahentamadlla
tarvittavan henkiloston maaraa ja ndin myos tarvittavan johdon maaraa. Schwarzmdiller ym. (2018)
tutkimuksen mukaan digitalisaatio aiheuttaa rakenteellisen muutoksen niin muuttamalla nykyisten

tybtehtadvien sisaltda seka uusien tyotehtdvien muodostumisen kautta.

Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa tekoalylla haettavan tehokuutta. Teorian mukaan tehok-
kuustavoitteen pitdisi muokata organisaatiorakennetta keveammaksi. Tall6in se mukailisi ketteran
johtamisen madritelmaa. Tulosten mukaan kuitenkin alle puolet vastaajista oli sitéd mielta, ettd teko-
alylla on ollut vaikutusta organisaatiorakenteeseen. Tuloksessa tulee kuitenkin huomioida, ettd kah-
den vastaajan tekodlyhanke on osin vasta kehitysvaiheessa. Talloin kayttddnoton muutoksia on viela
mahdoton arvioida. Naistd kahdesta vastaajasta kuitenkin toinen (H1) kuvasi tehokkuuden olevan

yksi hankkeen tavoitteista.

Kaikki seitseman vastaajaa kuvasivat tekoalyn kayttoonoton ja kehittdmisen osalta hyddyntavansa
tiimityoskentelya. Informantti H5 kertoi, ettd “No ei tdssa vaiheessa sinansa muuten kun, etta
olemme, me kdytamme tammoista parviorganisoitumista, eli tiimit muodostetaan parveksi sen mu-
kaan, kun mika on tarkoituksen mukaista”. Nelja vastaajaa (H1, H2, H4, H5) kuvaili, etta yhteis-
tyota tehdaan eri organisaatioiden valilla. Yhdestakaan haastattelusta ei noussut esiin, etta tiimit

tekisivat itsendisid paatoksia tai kantaisivat vastuun tekemistdan paatoksista.

Davenportin ja Foutty (2018) ovat havainneet tekodlytutkimuksia analysoidessaan, etta tekoalya
hyddyntavan yrityksen johtamisessa on tunnistettavissa seitseman johtajan ominaisuutta. Yksi naista
ominaisuuksista kuvailee johtajien luovan yhteistydorganisaation seka sen, ettad tekodlya hyddynta-
vat yritykset kertovat kayttdvansa ketterda johtamista rakentaessaan yhteisty6ta eri organisaation

osastojen valille.

Tutkimustulosten yhteenvetona voidaan sanoa tekodlyn muuttavan organisoitumista tiimitydskente-
lyyn. Tiimitydskentely on ketterdan maaritelman mukainen organisoitumisrakenne. Tutkimuksessa ei
kuitenkaan havaittu tiimien itseohjautuvuuden tai paatdksenteon korostumista, jotka olisivat myés

ketteran johtamisen maaritelman mukaisia.

Kuusi vastaajaa (H2, H3, H4, H5, H6, H7) seitsemasta naki, ettd tekodlylld on vaikutusta strategi-
seen suunnitteluun. Vastaajat H2, H4 ja H6 nakivat, ettd tekodly auttaa strategisessa suunnittelussa
tekemaan paatoksia datan perusteella eli hyddyntavat datalla johtamista. Ainoastaan vastaaja H1
kuvaili, ettei tekodly vield ole vaikuttanut strategiseen suunnitteluun, vaan tekoalyn kautta toteute-
taan strategiassa linjattua digitalisaatiota. Vastaajat H3 ja H7 nakivat, etta tekodly mahdollistaa uu-

sien innovaatioiden syntymisen ja sitd kautta vaikuttavat strategiseen suunnitteluun. Vastaaja H2
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kuvasi tekodlyn helpottaneen strategista suunnittelua, silld sitd kautta saadaan tietoa ihmisten enna-
koivasta kayttaytymisestd. Vastaaja H7 painotti, etta tekoaly ei kulje yksin, vaan datan ja digitalisaa-
tion kanssa yhdessa. Naiden yhteisvaikutus voi vaikuttaa strategiseen suunnitteluun, mutta vaiku-
tukset ovat tapauskohtaisia ja eroavat paljon toisistaan. Infomantti H6 kuvasi tekodlyn vaikutusta

strategiaan ndin:

"Paljonkin, elikka siind mielessa justiin, etta tavallaan se tulee, se ei
tule suoraan koneoppimisesta, vaan datalla johtamisesta. Nyt kun
koneoppimisella pystytdan kasittelemaan niitd huimia datamassoja,
niin nyt on oikeasti aidosti mahdollisuus perustaa strategia tiedolla
johtamiseen, etta tda perustuu niin kun tietoon ja reaaliaikaisesti pai-
vittyvaan tietoon ja niin kun se historia tieto on niin kun koherentti.
Niin on tuonut ihan dlyttéman ison muutoksen strategiseen johtami-
seen, siind mielessa, et se on niin kun tiedolla johtamista, strategiakin
tehdaan tietopisteisiin perustuen, kuin etta historiaa yritetaan ar-
vata.”

Theobald ym. (2020) tutkimuksen mukaan kettera johtaminen pyrkii yhdistamaan organisaatiot ja
teknologiaa hyddyntavat ihmiset, jotta pystytdadn vastaamaan nopeasti asiakkaan tarpeisiin. Jotta
tama on mahdollista, se tarkoittaa, ettd organisaatio ja strategia on rakennettu ketterdksi. Theobald
ym. 2020.) Mundran ym. (2018,1-15) mukaan ketterdn johtamisen maaritelmassa teknologian rooli
on strateginen, ei taktinen. McKinsey & Companyn (2017) tekeman selvityksen mukaan yha useam-
mat organisaatiot tavoittelevat ketteryytta ja suuntaus on nousussa. Heidan selvityksensa mukaan
ketterdlle organisaatiolle tunnusomaista on maarittaa strategia, rakenne, prosessit, ihmiset ja tekno-
logia nopeasti kohti arvoa tuottavia ja niité suojaavia mahdollisuuksia. (McKinsey & Company 2017.)
Schwarzmidiller ym. (2018) nakevat, etta yrityksen valmistautuessa strategisesti kohti digitaalisen
aikakauden muutoksia, heidan tulee valmistautua neljaén paatason muutokseen ja kahteen makro-
tason muutokseen. Nama ovat tydn suunnitteluun ja johtamiseen vaikuttavat muutokset, suoritusky-

vyn ja lahjakkuuden hallinta seka organisaatiohierarkian muutokset. (Schwarzmdiller ym. 2018.)

Taman tutkimuksen tulosten mukaan tekoalylla on osittain vaikutusta strategisen suunnittelun muut-
tumiseen ketterampaan suuntaan. Tekodly muuttaa strategiaa ja talléin se on strategisessa roolissa.
Vain yhden vastaajan (H1) nakemyksen mukaan tekodly on heilld taktisessa roolissa. Todennakoi-
sesti tekodlyn taktinen rooli voi johtua siita, ettd kyseisessa organisaatiossa tekoalya ei hyddynnetty
tai suunniteltu hyédynnettavan tiedolla johtamiseen. Tekoalyn avulla yritykset paivittavat ja tarkas-
tavat strategian suuntaa ja tekodly ohjaa paatoksentekoa tietoon perustuvaksi. Taman tutkimuksen
mukaan tekodly ei kuitenkaan ole nopeuttanut strategisten suunnanmuutosten tekemista ja ei nadin

ollen ole muuttunut ketteran maaritelman mukaiseen suuntaan.

Kysyttaessa haastateltavilta millaisia vaikutuksia tekodlylla on ollut padtdksentekoon, kolme vastaa-
jaa (H2, H4 ja H6) kertoi, etta tekoaly on vaikuttanut paatéksentekoon tukemalla sitd. Vastaaja H4

kuvasi tata muutosta nain:

"Ja tohon vield lisdyksena, etta se poistaa semmoisen mutu datan,
mututietdmyksen, etta se on niin kun dataa, faktaa, niin siina ei oikein
muu auta, kun sita ruveta tulkitsemaan, etté silla tavalla helpottaa,
ettd se poistaa semmoisen jonninjoutavan, ettd minusta se ei kylla
ole talla tavalla, vaan se on tdlla tavalla ja that's it. Etta se helpottaa
kanssakaymista. ”
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Kaikki edella mainitut kolme vastaajaa korostivat kuitenkin ihmisen ratkaisevaa merkitysta paatok-
sien tekemisessa seka inhimillisyyden merkitystd paatosten eettisyytta arvioitaessa. Vastaaja H2 ku-
vasi tekodlyn roolia tukidlyksi ja kertoi sen auttavan tulevaisuuden ennakoinnissa seka tekodlyn no-
peuttavan paatdksentekoa, mutta ei helpottavan sita. Vastaaja H6 nosti esiin myds koneoppimisen
mallin, kyvyn tehda itsendisid operatiivisia rajattuja paatoksia jopa useita miljoonia paivassa, kuiten-
kin siten, etta ihminen on taustalle tehnyt tietynlaisen validoinnin. Kaikista vastaajista kaksi (H1 ja
H3) ei nahnyt tekodlyn vaikuttavan paatoksen tekemiseen, yksi (H7) ei vastannut kysymykseen ja
yksi (H5) kertoi toivovan tekodlyhankkeen edetessa, sen vaikuttavan paatdsten tekemiseen. Tassa
tutkimuksessa ei havaittu vastauksissa viitteita paatdksenteon siirtamisesta lahemmas niitd, keta

paatokset koskevat tai paatdksen tekemisen hajauttamisesta.

Theobald ym. (2020) paatyivat tutkimuksessa siihen, ettd ketteran johtamisen maaritelman mukai-
nen mahdollistava johtaminen tekee tiimeista vahvempia ja se mahdollistaa nopean paatoksenteon.
Heidan tutkimuksensa mukaan tiimit ovat tehokkaampia voidessaan tehda paatokset tavoitteeseen
paasemiseksi itsendisesti. Koronaepidemian alettua nopean paatoksen tekemisen ja epaselvan tilan-
teen kestokyvyn merkitys on noussut (McKinsey & Company 2020). Ketterdssa johtamisessa paatok-
sentekoa ohjaavat gemba-kavelyt, joiden perusidea on jalkautua sinne, missa tyo tehdaan ja pyrkia
|6ytamaan sielta juurisyita ja pullonkauloja (Herranen 2020). Aaltosen ja Merilehdon (2019, 27) mu-
kaan tekoadlyn kehityksen mukana paatdksenteko ajautuu kauemmaksi ihmisista, jolloin keskustelu
paatoksiin ohjaavista tekijoistd vaikeutuu. Kehitys ohjaa paatdksentekoa siihen suuntaan, ettd asiat,
jotka ennen sovittiin esimiehen kanssa, maaraytyvat nyt jarjestelman tekemien paatdsten kautta.

Tallaisten uusien johtamisen mallien kuvataan olevan disruptioita. (Aaltonen & Merilehto 2019, 27.)

Taman tutkimuksen tulosten mukaan tekodly ei ole muuttanut paatdksentekoa ketterampaan suun-
taan. Tutkimuksesta ei kdynyt ilmi, etta paatoksentekoa olisi hajautettu tiimeille tai tuotu Idhemmas
niita, keta paatokset koskevat. Vain yhden vastaajan mielesta tekoaly on nopeuttanut padtdksente-
koa. Ketterén johtamisen maaritelman mukaisesti paatdksenteon pitaisi nopeutua, kun se annetaan
tiimeille (Theobald ym. 2020.) Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat Aaltosen ja Merilehdon
(2018) nakemysta siitd, etta paatdoksenteko ei tekodlyn mydta siirry Idhemma ihmisid, vaan vaikutus-

mahdollisuudet paatoksiin yksilétasolla kapenevat.

Kysymykseen: “Miten tekodly on vaikuttanut organisaationne asiakaskeskeisyyteen?’; kaikki vastaa-
jat arvioivat asiakkaiden olevan mukana palveluiden kehittdmisessa. He arvioivat tekodlyn tuovan
lisdarvoa asiakkaille ja auttavan tuottamaan nopeampaa palvelua asiakkaille. Yksi johtaja (H2) arvioi
kuitenkin tekodlyn tuovan myos kadntépuolen asiakasnakdkulmaan, kun ihmisen tuottama palvelu
haviaa ja asiointi tapahtuu verkossa.

Informantti H2: "--yhtdkkid tatd asiaa aattelen, niin sehan on niin
kuin painvastoin. Elikka siind niin kun yhtakkia silla asiakkaalla ei ole-
kaan sita tutun henkilén kasvoja tai ihmista vastassa, joka hoitais sen
asioita empaattisesti ja suurella sydamelld, vaan sielld onkin vain kyl-
maa rautaa, joka tekee analyyttisia paatoksia ja auttaa eteenpain--"
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Theobaldin ym. (2020) mukaan ketteryyden arvot kuten asiakaskeskeisyys, jatkuva toimitus ja no-
peat muutokset muuttuvassa ymparistdssa pitda nostaa koko organisaation arvoiksi. Ketteran johta-
misen yksi paakasitteista on, etta keskitytadn yhteistydhdn asiakaan kanssa, ennemmin kuin sopi-

musneuvotteluihin. (Agile Alliance 2019.)

Tutkimuksen mukaan tekoaly ei ole tuonut muutoksia sopimusneuvotteluihin ketteran maaritelman
mukaisesti. Ketteran maaritelman mukaan sopimusneuvottelujen olisi pitanyt keventya ja asiakkaan
kanssa tehtdvan yhteistyon korostua (Theobald ym. 2020.) Tekodly oli sen sijaan lisénnyt sopimus-
neuvotteluihin vaatimuksia seka sopimusteknisia kirjauksia. Tutkimuksen mukaan tekodly on muut-
tanut organisaatioita ketteran johtamisen maaritelman mukaisesti asiakaskeskeisemmaksi. Tekoaly-
hankkeen kehityksessa asiakkaat ovat keskeisessa asemassa. Asiakkaat ovat mukana kehityksessa

ja kehitysta ohjataan asiakkaista kerdttdvan tiedon perusteella.

Kysyttaessa johtajilta tekodlyn vaikutuksista suunnanmuutoksiin tai suunnanmuutoskyvykkyyden
kehittamiseen, vastauksista oli havaittavissa useampia ulottuvuuksia. Kuuden vastaajan mielesta
(H2, H3, H4, H5, H6 ja H7) tekoadlyn kautta tuotettu tieto vahvistaa suunnanmuutoksien oikea-aikai-
suutta ja suuntaa. Tama vaikuttaa siihen, etta lisaantynyt tieto auttaa ndkemaan ja toteuttamaan
uudenlaisia avauksia ja tarkistamaan valitun suunnan oikeellisuutta. Toisaalta vastaajan H7 vastauk-
sesta kuvastui tekoalyn kaytén moninaisuus ja se, etta kaukaa tarkasteltuna tekodlyratkaisujen maa-
ran kasvaessa niiden kirjo ja kayttotarkoitus maarittaa sen, millaisia vaikutuksia ne tuovat. Vastaajan
H1 mielestéd tekodly ei ole vaikuttanut suunnanmuutoksiin. Heidan organisaatiossaan tekodly on

suunnitteilla asiakaspalvelu kayttdon.

Informantti H2 "Ehk@ semmoinen oikea-aikaistaminen ndissa suun-
nanmuutoksissa on helpottunut, tai antaa ainakin antaa valmiudet
tehdd nopeampia paatoksia ja suunnanmuutoksia tén tekodlyn ai-
kana.”

Informantti H6: "On vaikuttanut paljon, etta siind mielessa justiin,
ettd kun se tulee sen tiedolla johtamisen kautta. Ettd me on luultu,
ettd meidan ongelma on tuossa ja, ettéd me ollaan luultu, ettd meidan
pitda korjata juuri tata ja tota osa-aluetta, mutta sitten on todenta-
maan, ettd me on korjattu ihan vaaraa paikkaa. Et se juurisyy on
jossain ihan muualla.”

Theobald ym. (2020, 98) tutkimuksen mukaan, kriittiseksi muodostuu muutoksista selviytymiseksi
hiljaisen tiedon maksimaalinen hyddyntaminen seka jatkuvan suunnan tarkkailun uhkien ja mahdolli-
suuksien havaitseminen. Herrasen (2020) mukaan ketteraa johtamista hyddynnettdessa asiakkaan
aani antaa suunnan, kun asiakasdataa hyddynnetdan ja analysoidaan. Ketterélle organisaatiolle tun-
nusomaista on maarittda strategia, rakenne, prosessit, ihmiset ja teknologia nopeasti kohti arvoa

tuottavia ja niita suojaavia mahdollisuuksia (McKinsey & Company 2017).

Tutkimustulosten yhteenvetona voidaan sanoa, etta tekoaly ei ole vaikuttanut suunnanmuutosten
nopeuteen organisaatioissa. Ketteran johtamisen maaritelmén mukaista on, etta organisaatiot tun-
nistavat ja pystyvéat nopeasti suuntaamaan toiminnan kohti uusia mahdollisuuksia (McKinsey & Com-
pany 2017). Tutkimuksen mukaan kuitenkin tekodly muutti johtamista ketterammaksi liséamalla tie-
toa uuden suunnan valinnasta. Nain uusien mahdollisuuksien havaitseminen on tutkimuksen mukaan

parantunut seka ymmarrys asiakkaan tarpeista kasvanut.
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6.2 Tekodlyn tuomat muutokset ihmisten johtamisessa

Vastaajista H1-H6 vastasivat kysymykseen tekodlyn vaikutuksista ihmisten johtamiseen ja vastaaja
H7 jatti vastaamatta. Vastaajien H1, H2, H3, H5 ja H6 mielesta tekodly on tuonut joitakin muutoksia
ihmisten johtamistapaan. Vastaaja H4 mielesta silla taas ei ole ollut vaikutusta siihen. Vastaaja H3
kertoi tekodlyn muuttaneen ihmisten ty6tehtavia ja sita kautta johtamistakin. Vastaaja H2 kertoi val-
vonnan vahentyneen tekoalyn avulla ja sen vuoksi johtamisesta tullut enemman valmentavaa ja on-

nistumisia ruokkivaa.

Informantti H6: “Et jonkin verran se on sitda muuttanut, just sitd tyon
johtamista ja ettd nyt niin kun ty6ta allokoidaan koneoppimisen mal-
lien kautta tai sit nyt pystytadan hakemaan esimerkiksi trendeja, jotka
palvelee seka tyontekijaa ja tydbnantajan puolta.

Informantti H2: "Meilla on niin kuin valvonta helpottunut, etta me
saadaan tekodlyn kautta esimiesvalvontaa suoritettua helpommin.
Sehan tarkoittaa samaan aikaan, ettd esimiestyot ei varmastikaan ole
yhtdan vdhentynyt, vaan muuttanut luonnetta ja siina on paasty
enemman ehka tallaiseen valmentavaan kulttuuriin johtamisessa. Ja
paasty paremmin iholle tan henkilokunnan kanssa. Enda se esimie-
hen ja alaisen kohtaaminen ei ole enda niin analyyttinen, kun aikai-
semmin ennen tekoalya.”

Vastaajista viiden (H2, H3, H4, H5, H6) mielesta johtamisessa korostuu tekoalyn kayttédnoton jal-
keen inhimillisyyden tarkeys. Vastaaja H4 kuvasi, ettd samaan aikaan, kun he hyddyntavat viimei-
simpia teknologioita, heidén johtamiseensa liittyy vahva inhimillisyyden kulttuuri. Yhden haastatelta-
van (H4) vastauksessa korostui johtajan vahva rooli tekoadlyn kadyttéonoton aikaisessa muutosvai-
heessa. Han kertoi, etta "Niin sitd kautta pitéa pystyd vakuuttamaan ja pitéa olla vahva visio ja
vahva nakemys siita, ettd ndin téa on taa asia. Ja sitd sanomaa pitda saada vietyd omille joukoille,
Jjotka on niin kun epdilevéisia, skeptisid sen asian suhteen. Niin tommoista johtamista, se on niin kun
muutosjohtamista lopulta.” Kahden vastaajan (H5 ja H6) vastauksissa korostui luottamuksen tar-

keys johtamisessa.

Informantti H6: “--yleisesti johtaja on tottunut kuulemaan alaisiltaan,
ettd miksi joku epdonnistu tai miksi joku onnistui, niin nyt se ei pysty
sanomaan eksaktisti kummassakaan tapauksessa. Niin se tuo sellai-
sen erilaisen jutun, ihan niin kun kokonaan erilaisen ja tietylla tavalla
se tekee sen, ettd kun naa asiat on hirveen vaikeita ja kun se toteutuu
tallaisilla malleilla, niin luottamus pitda olla niin kun kohdallaan--"

Theobald ym. (2020) tutkimuksen mukaan ketterd johtaminen on epasuoraa johtamista, mika pe-
rustuu ihmisiin luottamiseen. Ketterat johtajat toimivat organisaation kulttuurimuutoksen muutos-
agentteina. (Theobald ym. 2020.) Kettera johtaminen on tydntekijalahtoista johtamista, missa ko-
rostuu valittdminen (McKinsey & Company 2021). Aaltosen ja Merilehdon (2019, 27.) mukaan teko-
aly on alkanut vaikuttaa ihmisten valisiin suhteisiin. Vaikutukset ulottuvat siis myds tydntekijoiden
valisiin seka tydntekijan ja johtajan valisiin suhteisiin. Heiddn mukaansa parhaimmillaan tekoaly lisaa
mahdollisuuksia ja kyvykkyyksia. Pahimmillaan se lisda kontrollia ja kaventaa mahdollisuuksia. (Aal-
tonen & Merilehto 2019, 27.)
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Vastaaja H5 kuvaili johtamisessa korostuvan itsensa johtaminen ja toisilta oppiminen. Vastaajat H5
ja H6 painottivat, etta johtajan on rakennettava vahva kokeilemisen kulttuuri. Kuusi vastaajaa (H1,
H2, H3, H5, H6 ja H7) kertoi tekodlyn vaikuttavan osaamisen kehittymisen tarpeen korostuvan teko-
alyn kayttéonoton myota. Tekoaly vaikuttaa tutkimuksen mukaan osaamisen kehittymiseen kahdella
tavalla. Toisaalta sen kayttédnotto vaatii uuden opettelua ja toisaalta sen kaytto lisaa tietoa henki-
I6ston oppimisen kehitystarpeista.

Informantti H7: "Osaaminen on keskeista ja sen osaamisen hankki-
minen ei ole helppoa. Ja sitten tdta osaamista pitdisi saada vdhan
joka paikkaan. Kyvykkyys ymmértaa ja oppia on organisaation toi-
minnan kannalta tosi tarkeaa.”

Informantti H1: "No tietysti silla tavalla, ettéd uutena vélineena on
mahdollistanut se halukkaille tallaisen uuden opettelun osin myds toki
kannustamista sitten uuden valineen opiskelu uusien taitojen opiske-
luun.”

Mundran ym. (2018,1-15) mukaan ketteryys johtamisessa tarkoittaa, etta yrityksen sisalla tiimeja
johdetaan tulosten, ei roolien ja osaamisen mukaan. Theobald ym. (2020) tutkimuksen mukaan,
kun maailma monimutkaistuu, osaamisen merkitys yrityksessa nousee. Davenportin ja Fouttyn
(2018) tutkimuksen mukaan tekodlya hyédyntavan yrityksen johtajan on johdettava ihmisia uuden-
laisen tekemisen pariin. Uudenlainen teknologia vaatii uudenlaista osaamista seka jatkuvaa oppi-
mista. Tama tulee huomioida myds rekrytoinneissa, jotta uudenlaista osaamista saadaan organisaa-
tioon. (Davenportin ja Foutty 2018.)

Vastaajista kolme (H3, H4, H6) naki johtamisessa tdrkedna tunteiden johtamisen ja niihin liittyvien

riippuvuuksien ymmartamisen.

Informantti H3: “Sellainen hyva ihmissilma pitda olla johtajalla, ja pi-
tda ymmartaa asiat, et asioilla on aina riippuvuuksia, et ne riippuvuu-
det johtaa niin kun kotiin ja perhe elamaan ja mihin hyvansa ja sen
johtajan pitdad ymmartaa niita. Et ei saa tuijottaa pelkastaan sita vii-
meista rivid ja tulosta, tai toki pitaa sitakin, sitd pitéda johtaa, mutta
inhimillisin keinoin.”

Informantti H6: “--johdetaan enemman oikeasti sitd ihmista ja sitad
ihmisen tunnetta. Elikka miten, et se ihmisen eldma ja tota niin kun,
sa mahdollistat sille, sa pystyt auttamaan sita ihmista siind niin kun,
jos ihmiselld on turvallinen hyva tunne, eldmastdan ja positiivinen
suhtautuminen tulevaisuuteen jne. niin sehan on niin kun optimiti-
lassa ja tata voidaan hirveen paljon tukea johtamisella ja tahan talla
hetkelld jaa ihan liilan vahan aikaa, koska pyritdan johtamaan sita
asiaa.”

Paasovaaran (2018) mukaan ketteran johtamisen ajatuksena on, ettd tunteet ovat paremman luo-
vuuden ja uudistumiskyvyn perusta. Kettera johtaminen on epasuoraa johtamista, joka mahdollistaa
tiedon jakamisen, etsii konsensusta, luottaa ihmisiin ja delegoi seka luo ihmisille ymparistdn kehittya

hiljaisen tiedon avulla. (Theobald ym. 2020.)

Kolme vastaajaa (H1, H3 ja H5) kuvasi tekodlyn vaikuttaneen l&pinakyvyyden ja avoimuuden liséan-
tymiseen. Vastaaja H1 naki tekodlyn tuovan asiakkaiden suuntaan lapinakyvyyttd, kun tietoa on pa-
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remmin saatavilla. Vastaaja H3 puolestaan kuvasi, etta datasta pitaa tehda lapindkyvaa ja visuali-
soida sitd, jotta tunnistetaan tekodlyn hyédyntdmismahdollisuudet. Vastaaja H5 taas kuvasi, etta he

pyrkivat olemaan mahdollisimman avoimia dataldhteille siind, miten sitd pystyisi hyddyntamaan.

Kysymykseen, “Onko tekodly muuttanut tydntekijoiden sitouttamista?” kaikki kysymykseen vastan-
neet (H1, H2, H3, H4, H5 ja H6) olivat sita mieltd, ettd tekodly lisdisi sitoutumista. Vastaajat H1, H2,
H3 ja H6 olivat sita mieltd, ettd parempi sitoutuminen liittyy tyon mielekkyyden lisdantymiseen, kun
suorittava ty6 vahenee. Vastaaja H5 oli sita mieltd, etta tekoalyn avulla henkilokohtaista osaamista
pystytadn kehittamaan paremmin. Vastaajan H4 mielesta tekodlyn avulla saadaan asetettua oikein-

mitoitettuja tavoitteita ja seurattua niiden toteutumista.

McKinsey & Companyn (2019) tekeman selvityksen mukaan ketteryys onnistuessaan parantaa ris-
kienhallintaa seka yrityksen kompetenssia lisaamalla lapinakyvyytta ja vahentamalla kerrokselli-
suutta. Herrasen (2020, 93) mukaan hyddynnettaessa ketterad johtamista tyontekijalle jatetadn
paatettavaksi se, millaisin keinoin han pyrkii kohti yhteista paamaéaraa. Nain yksilélle annetaan mah-
dollisuus oppia tekemistdan virheista, kasvaa ja kehittya. Henkilosto sitoutuu tatd kautta paremmin
saavutettuun lopputulokseen, kuin tiukasti ohjatussa prosessimaisessa tyoskentelyssa. (Herranen
2020, 93.)

Kysyttdessa tekodlyn vaikutuksesta innovatiivisuuteen, kaikki vastaajat olivat sita mieltd, etta teko-
alyn lisddman tiedon ja vapautuneen ajan my6ta ihmiset pystyvat innovoimaan lisda tuotteita tai
palveluja.

Informantti H7: “Strategiamielessa se vaikuttaa siihen, millaisia uusia

palveluja voidaan luoda, innovatiivisia palveluja luoda, joilla voidaan

tuoda lisdarvoa asiakkaalle ja sit toisaalta, miten silla voidaan tehos-
taa omaa toimintaa. Et ne on ne kaksi kysymysta.”

Informantti H2: “Kun me on saatu tdn semmoinen tietyn kapean sek-
torin tekeminen tekoalyn tehtavaksi, niin sehan antaa ihmiselle mah-
dollisuuden paljon laajemmin, se antaa mahdollisuuden ideoida ja
|6ytda uusia innovatiivisia tapoja tehda asioita. Ja se on varmasti li-
sannyt sitd.”

Vastaaja H6 pohti lisdksi sitd, mitd voidaan kutsua innovoinniksi. Han oli sitd mieltd, ettd tekoalyn
avulla ihminen voi saada uusia ajatuksia, mutta tekoaly ei innovoi.
Informantti H6: “--mun mielesta innovointi on jotain ihan muuta. In-

novointi on mun mielesta luovaa ty6td, ja nda matemaattiset algorit-
mit eivat ole kovin luovia.”

Markkinatilanteiden muuttuessa yha nopeammin, kettera innovaatiojohtaminen on yrityksille keino
parjata nopeasti muuttuvassa markkinatilanteessa. (Krsti¢ ym. 2018, 58-59; Theobald ym. 2020.)
Mahdollistava johtajuus tekee tiimeistd vahvempia ja se mahdollistaa nopean paattksenteon ja inno-
vaatioiden kehityksen (Theobald ym. 2020).

Kysymykseen tekodlyn vaikutuksista johtamiseen tulevaisuudessa vastasivat kaikki vastaajat. Vas-
taajista H1 ja H4 arvioi, etta tekoalylla tuotetaan lisaa tiedolla johtamiseen liittyvia ratkaisuja. Useat

vastaajat ajattelivat tekodlyn tuovan tehokkuutta.
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Informantti H5: “Se on aika pitkd ennakointikausi, ja siis varmasti
tulemme ndakemadn uudenlaisia aluevaltauksia ja nimenomaan sem-
moisen mekaanisen tekemisen vahentymista ja inhimillisen tydn siir-
tyminen ihmiselle. Et kaikki koneoppiminen ja tdmmdinen tulee
muuttamaan monia ammatteja, joskaan ei kaikkia, ja toivottavasti
my®s vapauttaa sille ihmisille kontaktille aikaa--"

Informantti H7: "--Ettd on oltava niin kun tekoadly lukukelpoinen tai
lukutaitoinen jos haluaa johtaa yritysta ylipdatansa.”

Green ja Smithn (2018) mukaan tekoadlyn yleistyminen aiheuttaa uudenlaisia vaatimuksia johtami-
selle. Heidan mukaansa johtajilla on jatkossa johdettavina ihmisia ja koneita seka koneiden tekemia
paatoksia. Ihmisten johtamisessa tarkeita ovat karismaattiset vaikutteet ja suhteiden rakentaminen.
Tekodlykoneita johdettaessa tarkedksi voivat muodostua eettinen ja moraalinen mentorointi. Teko-
alylla ei ole ymmarrysta siita, millaisia tuloksia se saa tuottaa. Ihmisen tulee johtaa tekoalyn teke-
maa tyota. Tulevaisuudessa johtamisen ja ohjelmistokehityksen uskotaan yhdistyvan. Johtajat joutu-
vat uuden eteen joutuessaan johtamaan ohjelmoijia seka tekoalylaitteita. Panokset ovat korkealla
tassa onnistumiseksi ja alussa voikin olla tarpeen palata johtamisessa perusasioiden darelle moni-
muotoisten tiimien johtamiseksi. (Green & Smith 2018.) Tekodlyn lukutaidolla tarkoitetaan, etta ih-
miset ymmartdisivat tekoalyn periaatteet ja keskeiset menetelmat. Kun ymmarrys tekodlyyn lisadn-
tyy mystiikka ja epailykset halvenevat tekodlyn osalta. Kaikkien ei tarvitse osata tuottaa tekoalyrat-
kaisuja, mutta lisadntynyt ymmarrys auttaa yhteiskuntaa menemaan eteenpain tekoalyn kehityk-
sessa. Tieteellisen tutkimuksen rooli on tuottaa rationaalinen ymparisto tekoalyn lukukelpoisuuden

lisadmiseksi. (Roos 2018.)

Taman tutkimuksen yhteenvetona tekodly vaikuttaa ihmisten johtamiseen siten, etté se korostaa
inhimillisyyden merkitysta johtamisessa. Tama johtuu tutkimuksen mukaan siita, ettd tekodly itses-
saan vahentaa inhimillisyytta ja ndin vie paatdksentekoa kauemmas ihmisesta kaventamalla vaiku-
tusmahdollisuuksia paatoksiin. Johtajille muodostuukin tutkimuksen mukaan erityinen tarve korostaa
ja painottaa inhimillisyyttd nimenomaan tekodlyn kayttéonoton myoéta. Yksildéiden osaamisen ja uu-
den oppimisen merkitys korostuu. Tekodly vahentaa suorittavaa tyota, joka mahdollistaa ihmisten
tekemien innovaatioiden lisddntymisen. Tata vahvistavat kokeilemisen ja jatkuvan kehityksen kult-
tuurin luominen. Tutkimuksen mukaan tekoadly sitouttaa tydntekijoita tydn mielekkyyden paranemi-
sen vuoksi. Tutkimuksesta ei kdynyt ilmi, ettd yksilon vapaudet lisddntyisivat tekodlyn kayttéonoton
myo6ta, joka lisdisi osaltaan sitoutumista. Verratessa naita tutkimustuloksia ketteraan ihmisten johta-
miseen voidaan sanoa, ettd monet keskeiset maaritelman mukaiset kasitteet korostuvat. Naitd ovat
inhimillisyys, tiimitydskentely, innovatiivisuuden merkitys, valmentava johtajuus seké osaamisen ko-
rostuminen. Johtajan muutosagentin rooli korostui yhden haastatellun johtajan vastauksissa. Monilta
osin ketteran maaritelman mukaiset johtamisen ominaisuudet eivat kuitenkaan korostuneet. Tallaisia
olivat itsenséa johtaminen, lapinakyvyyden ja avoimuuden lisdantyminen, delegoiminen, pyrkimys
konsensukseen tai hiljaisen tiedon lisdantyminen. Myoskaan ihmisten ajattelun laadun merkitys yri-
tyksen tulokseen tai selkeiden tydroolien ja urapolkujen merkitys ei korostunut. Kolmessa haastatte-
lussa nousi spontaanisti esiin sana ketterd, ketteryys tai agile, kun taas neljassa haastattelussa ket-

teryys ei termind noussut esille.
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6.3 Tekoalyn johtaminen (asioiden johtaminen)

Kaikki vastaajat olivat sitd mielta, etta johtajan tulee ymmartda, kuinka tekodly toimii. Johtajan tulee

osata tekoadlyn teknologiaa ja tietdd, mista tiedoista tekodly hakee tietoa.

Informantti H2: "Ja sitdkin tietoa, jos tekodlyn kautta hakee tietoa,
sielta varmasti tulee oikea tieto, mutta onko hakukriteerit, haku tapa,
ja hakureitti oikea, se on se missa se virhe tapahtuu. Elikkd entista
tarkeampaa on tietaa mita tekee.”

Davenportin ja Fouttyn (2018) tutkimuksen mukaan johtajien ei valttamatta tarvitse ymmartad mui-
den teknologioiden osalta niiden toimintatapaa kovin syvallisesti, mutta tama ei pade tekoalyn
kanssa. Johtajien on ymmarrettavd, kuinka tekoaly toimii, jotta he pystyvat tekemaan ratkaisuja
siitd, millaisia hankkeita kannattaa vieda eteenpain. Heidan tulee ymmartaa datan merkitys ja se,
miten sitd voidaan hyddyntda. (Davenportin ja Foutty 2018.) Asioiden johtamisen ydinprosesseja
ovat suunnittelu, budjetointi, organisaation rakentaminen seka henkilstéresursseihin liittyvat tehta-
vat, ongelmien kontrolloiminen ja ongelmien ratkaiseminen. Ketterdn asioiden johtamisen maaritel-
mana on, etta johtaja vahvistaa tiimeja paattdmaan naista ja luottaa heidan kykyynsa vastata ndista
asioista. (Theobald ym. 2020.)

Neljan vastaajan vastauksissa (H1, H3, H4 ja H5) toistui jatkuva kehittdmisen, asiakkaan kanssa tes-
taamisen ja kehittamisen seka vaiheittaisen julkaisemisen tarve. Liséksi vastaaja H6 piti térkeana,
ettd asiakkaan kanssa testataan lukuisia erilaisia tuotteita, joista voidaan testauksen jalkeen hylata
suuri osa ja kehittaa loppuun vain parhaat ideat. Lisaksi H6 nosti esiin sen, etta vaikka malleja olisi
tehty lukuisia tai jopa satoja, niin silti aina uuden kehittdminen on haastavaa ja vaatii rohkeutta epa-

onnistua.

Informantti H6: “Meidan pitaisi kokeilla lukematon maara asioita ihan
asiakkaiden kanssa. Etta tota noin toimiiko ne vai eikdé ne toimi ja
hyvaksya se, ettd jos kymmenestd kokeilusta yksi johtaa jarkevaan
liiketoimintaan niin se on tosi iso onnistuminen.”

Informantti H6: "Eli kokeile, mita se markkina haluaa ostaa kevyesti
ja sit kun sa ymmarrat mitd se haluaa ostaa niin tee niista tuotteita
ja palveluita.”

Ohjelmistokehityshankkeessa yksi ketteryyden maaritelma on, ettd ohjelmiston ei tarvitse olla koko-
naan valmis, kun se julkaistaan asiakkaille. Ohjelmistoa kehitetdan yhdessa asiakkaan kanssa ja sen
kehitys jatkuu lanseerauksen jdlkeen. Tavanomaista on, ettd ohjelmistoon julkaistaan jatkuvasti uu-
sia ominaisuuksia. Tama vahentaa liiketoiminnanriskeja, kun tiedetaan jatkuvasti mita asiakas ha-

luaa ja toimitetaan sitd. (Agile Alliance 2019.)

Kysyttaessa tekodlyn johtamisen tapaa haastateltavat pohtivat, mité kysymyksella tarkoitetaan. He
mielsivat, etta johtaminen koskee ainoastaan ihmisia. Kun kysymysta tarkennettiin esimerkiksi teko-
alyn tydtehtavien johtamisesta ja eettisyyden seka moraalin johtamisesta, saatiin vastauksia. Itses-
saan tekoalyyn loppukayttdjat eivat voineet juurikaan vaikuttaa, kuin korkeintaan hakukriteerien ja
raja-arvojen kautta. Osalle tydntekij6ita taas tekodly on tarkoittanut kdyttdonoton jalkeen uusia ty6-
tehtavia. Kehitysvaiheessa olevien tekoadlyratkaisuiden johtamisessa korostui jatkuva kehitys. Osa
vastaajista oli joutunut ratkomaan tekodlyratkaisun eettisid ja moraalisia kysymyksig, joihin liittyi

vahvasti GRPR-ndkdkulma. Osalle vastaajista asiat eivat ole tulleet vastaan ratkaisun rajallisuuden
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vuoksi. Osa tunnisti myds, etta tietoa tulee enemman, kuin sitd on mahdollista nykyisen lainsaadan-

nén mukaisesti hyddyntda.

Yhteenvetona tutkimustuloksista voidaan sanoa, etta kaikki johtajat nakivat keskeisend johtajan te-
kodlyosaamisen. Tekodlyn johtaminen sen sijaan oli vieraampi kasitteena ja tekodly miellettiinkin
padosin samanlaiseksi tydkaluksi, kuin muutkin sovellukset. Tekodlyn eettisyyden ja moraalin johta-
miseen ei tutkimuksen mukaan ollut erikseen laadittu johtamisen kulttuuria, vaikka useampi haasta-
teltava kertoi kuitenkin GDPR-asioiden olleen tarkastelussa tekodlya kehitettaessa. Tekodlyn johta-
misesta ei noussut esiin tarve auktoritatiiviselle koneiden tai teknologian johtamiselle, vaan keskus-
telu kaantyi ihmisten johtamiseen ja ihmisten johtamisen kulttuuriin. Peilatessa tata ketterdan asioi-
den johtamisen maaritelmaan, voidaan sanoa, etta tutkimukseen osallistuneiden johtajien asioiden
johtaminen mukailee ketteran johtamisen maaritelmaa. Kettera asioiden johtaminen keskittyy ihmis-
ten johtamiseen. Kuitenkin edellisessa kappaleessa todettiin, etta padtdksenteosta ei ole tullut jae-
tumpaa, eikd ihmisten johtamisessa korostunut jaettu vastuu. Ketteraa asioiden johtamista hyddyn-
tavien johtajien pitdisi luottaa tiimien tydskentelyyn ja itsenadisiin paatoksiin. Jatkuva tekodlyn kehit-

tamisen tarpeeseen johtajat kuvailivat hyddyntavansa ihmisten johtamista.
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7 YHTEENVETO, JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tdassa kappaleessa esitetdan tiivistetysti yhteenveto keskeisista tutkimustuloksista ja johtopaatok-
sista. Lisaksi mainitaan kehittamisehdotuksia, joita tutkimuksen perusteella voidaan tehda. Kappa-
leessa kuvataan taman tyon tavoitteet ja arvioidaan tavoitteiden toteutumista. Lisaksi arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta seka eettisyytta.

7.1  Keskeiset tutkimustulokset

Oheisessa kuvassa on esitetty taman tutkimuksen keskeiset tutkimustulokset asioiden johtamisessa.
Kuvassa on havainnollistettu, mitka ketteran johtamisen ominaisuudet korostuivat tekodlyn kayt-
toonoton myo6ta. Mita ldhempanad keskustaa kasite sijaitsee, sitd voimakkaammin tekodly on muutta-

nut tdman tutkimuksen mukaan johtamista ketterampaan suuntaan.

Kuva 10. Tutkimustulosten mukaiset tekoalyn vaikutukset asioiden johtamiseen

Taman tutkimuksen mukaan tekoalylla tavoitellaan tehokkuutta, minka pitaisi vaikuttaa organisaa-
tiorakenteen kevenemiseen. Tutkimuksen mukaan vain osalla organisaatioista tekodly oli vaikuttanut
organisaatiorakenteeseen keventdmalla sitd. Kaikki vastaajat kertoivat tekoalyn jatkuvan kehitystar-
peen vaativan tiimitydskentelyd ja muutos organisoitumisessa oli talta osin pysyva. Tekodlya hyo-
dynnettdessa asiakaskeskeisyyden rooli korostuu. Tekodlyn kehitystyd vaatii asiakkaiden osallista-
mista testaus- ja kehitysvaiheeseen. Lisdksi tekodly tarjoaa uudenlaisen mahdollisuuden ymmartaa
asiakasta, hakemalla tietoa valtavista datamassoista, mitd ihmisen ei olisi mahdollista kasitella.
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Taman tutkimuksen mukaan tekodly tarjoaa johtajille tukea paatdksentekoon ja suunnanmuutosten
tekemiseen. Padtoksenteosta ei ollut kuitenkaan havaittavissa ketteran johtamisen maaritelman mu-
kaisia ominaisuuksia. Ketterdssa johtamisessa paatdksenteossa korostuu sen hajauttaminen organi-
saation sisalla ja tiimien vastuunkanto paatoksista. Taman tutkimuksen perusteella padtoksentekoa
ohjaa ennemmin tekodlyn tuottama tieto, jolloin vaikuttamisen mahdollisuudet yksil6tasolla jopa ka-
penevat. Tekoaly on tutkimuksen mukaan organisaatioissa strategisessa roolissa eli se vaikuttaa
strategian muotoutumiseen. Sitd pidetaan ketteran johtamisen maaritelman mukaisena teknologian
roolina. Tutkimuksessa haastateltujen johtajien mukaan on tarkeda, etta johtaja ymmartaa tekodlyn

toimintalogiikan. Organisaatioissa ei oltu laadittu tekodlyn johtamiselle omia johtamisen standardeja.

Oheisessa kuvassa on esitetty tdman tutkimuksen keskeiset tutkimustulokset ihmisten johtamisessa.
Kuvassa on havainnollistettu, mitka ketteran johtamisen ominaisuudet korostuvat johtamisessa teko-
alyn kayttéonoton myota. Mitd lahempana keskustaa kasite sijaitsee, sita voimakkaammin tekodly on

muuttanut taman tutkimuksen mukaan johtamista ketterampaan suuntaan.

Ajattelun laadun paraneminen

KUVA 11. Tutkimustulosten mukaiset tekodlyn kayttdonoton vaikutukset ihmisten johtamiseen

Tekodlyn kayttéonoton myota ihmisten johtamisessa korostuvat tietyt ketteran johtamisen keskeiset
kasitteet. Naista kasitteista eniten esille nousi inhimillisyyden tarpeen korostuminen johtamisessa.
Tutkimuksen mukaan johtajille muodostui nimenomaan tekoalyn kayttédnoton myota erityinen tarve
korostaa inhimillisyytta. Yksilétasolla osaamisen ja uuden oppimisen merkitys korostui. Tekodlyn
tunnistettiin vahentédvan suorittavaa tyéta ja mahdollistavan tdaman vuoksi innovaatioiden lisaantymi-

sen. Innovaatioiden kehittymistd vahvistaa tutkimuksen mukaan kokeilemisen ja jatkuvan kehityksen
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kulttuurin rakentaminen yritykseen. Tutkimuksen mukaan tekodlyn kdyttéonotto ei vaikuta johtami-
sessa lapinakyvyyden ja avoimuuden lisddntymiseen, delegoimiseen, konsensukseen pyrkimiseen tai
hiljaisen tiedon merkityksen lisaantymiseen. Mydskaan ihmisten ajattelun laadun merkitys yrityksen
tulokseen tai selkeiden tydroolien ja urapolkujen merkitys ei tutkimuksen mukaan korostunut johta-

misessa. Kolme haastateltavaa seitsemastd nosti haastattelun aikana esille termin kettera.

7.2 Johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa tavoitteena oli tutkia tekodlyn ja ketterdn johtamisen yhteytta toisiinsa tutki-
muskysymyksen nakdkulmasta. Tutkimuskysymys oli: “Muuttuuko johtaminen tekodlyn kdyttédnoton
vaikutuksista ketterémmaksi?”. Vastauksena tutkimuskysymykseen voidaan sanoa tekodlyn muutta-
van johtamista osittain ketteraksi. Taman tutkimuksen johtopaatdksena voidaan havaita Vitikan
(2019) tutkimuksen tavoin, etta tekoalyhanke, joka kuuluu osaksi digitalisaatiota, ohjaa organisaa-
tioita tiimityoskentelyyn ja toimimaan organisaatioiden raja-aitojen yli. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd
tekodlyd hyddynnettdessa térmataan jatkuvaan kehittamisen tarpeeseen; kuten vastaaja H4 totesi
“Aina, kun joku muutos kun tulee, niin se muuttaa kaiken...”. Talla han tarkoitti sitd, etta jonkin te-
kijan muuttuessa toiminnassa, pitaa myods tekoadlyratkaisua muokata vastaamaan uuteen tilantee-
seen. Tata varten organisaatioihin on rakennettu pienryhmia eli tiimeja, jotka toimivat tekoalyn jat-
kuvan kehityksen parissa. Tiimit eivat toimi ilman liiketoiminnan syvaa ymmartamista, kuten vas-
taaja H7 kuvasi: “Pitaa olla yksi, joka ymmartaa busineksen ja yksi, joka ymmartaa datan, eli on da-
tainsin®ori. Sitten tarvitaan yksi, joka ymmartaa ton algoritmin, data scientist ja naa kolme, kun sita
pyorittda, niin kyl ne saa sieltd ulos asioita.” Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etta teko-
aly ei muuta organisoitumista vain valiaikaisesti, vaan muutos on pysyva. Tekodlyn kayttéénoton
mydta organisoitumisessa hyddynnetaan jatkuvasti tiimityoskentelyd. Nama tiimit eivat koostu vain
it-puolen tyontekijoistd, vaan liiketoiminta on mukana jatkuvassa kehityksessa. Taman tutkimuksen
tulokset vastaavat tiimitydskentelyyn siirtymisen osalta Theobaldin ym. (2020) ja Davenportin ja Fo-
yttyn (2018) tutkimusten tuloksia.

Merkittdvana tutkimustuloksena vahvistui Davenportin ja Foutty (2018) tutkimustuloksen mukaisesti
se, etta johtajan on ymmarrettéva, miten tekodly toimii ja kuinka sita voidaan hyddyntaa. Vastaaja
H7 totesi: "On oltava niin kun tekoaly lukukelpoinen tai lukutaitoinen, jos haluaa johtaa yritysta yli-
paatansa.” Taman tutkimuksen mukaan lukutaito ja lukukelpoinen, eivat kuitenkaan todennakdisesti
viela riitd, vaan lisaksi tarvitaan syvallisempaa ymmarrysta. Tama aiheuttaa uudenlaisen osaamis-
vaatimuksen johdolle. Johtajan on ymmarrettava lisaksi myods se, ettei kukaan voi ymmartaa taysin
tekodlyn tuottamien paatdsten taustoja. Viela ei ole mydskaan ratkaistu tekodlyn skaalautuvuuteen
liittyvia ongelmia. Vastaaja H7 kertoi, ettd "Talla hetkelld kaikilla yrityksilld on vaikeuksia skaalata,
silla sun pitaa tehda alla oleviin prosesseihin muutoksia ja ajatella sitd koko yritysta tietovirtojen

kautta ja silloin yrityksen itsensa ymmarrys mika se on, se pikku hiljalleen muuttuu”.

Tama tutkimus lisasi ymmarrysta tekoalyn ja ketteran johtamisen yhteydesta toisiinsa nahden. Tasta
ymmarryksesta syntyi johtopaatoksena alla oleva kuvio.
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Digitalisaatio ohjaa organisaation ketterdan johtamiseen

Tiedolla johtamisen tekoélyratkaisu rakennetaan ketterda johtamista
hyddyntaen

Tiedolla johtamisen kulttuuri muodostuu, pdatéksenteko muuttuu poispdin
ketterdstd johtamisesta. Paatoksiin vaikuttamisen mahdollisuus kapenee.

uasiwejyor

Muutosten johtamisessa tarvitaan ketteraa ihmisten johtamista

Uusien innovaatioiden luomisessa tarvitaan ketterdd johtamista

Jatkuvan kehittdmisen kehd muodostuu

KUVA 12. Johtopaatdkset johtamisen muutoksesta ketterdksi

Kuviossa selitetaan taman tutkimuksen johtopaatoksena johtamisen muutos ketteraksi. Tekoaly-
hankkeita on monenlaisia ja ne ovat erilaisiin kayttotarkoitukseen soveltuvia. Yksi tekodlyn hyédyn-
tamismahdollisuus on tiedolla johtamisen koneoppimisenmallit, jotka tuovat tukea paatdksenteolle.
Ketteran johtamisen kasitteiden mukaisesti paatoksenteko hajautuu ympari organisaatiota tiimeille
ja tiimit tekevat itsendisia paatoksia (Theobald ym. 2020). Taman tutkimuksen tulokset eroavat
Theobaldin ym. (2020) tutkimuksen tuloksista. Tassa tutkimuksessa havaittiin Aaltosen ja Merileh-
don (2019, 27) mukaisesti, etta tekodlylla on paatoksentekoon painvastainen vaikutus. Paatoksen-
teko ajautuu tdman tutkimuksen mukaan kauemmaksi niistd, keta paatos koskee ja paatoksiin vai-
kuttamisen mahdollisuus kapenee. Taman tutkimuksen mukaan paatoksenteon ei havaittu ohjautu-
van tiimeille, eika johtaminen ole muuttunut jaetuksi johtamiseksi. Paatoksenteko ei muutu tekodlyn

kayttoonoton johdosta ketterdn johtamisen maaritelman mukaiseen suuntaan.

Tutkimuksen mukaan tekodly vaikuttaa paatdksentekoon tukemalla sitd. Taman tutkimuksen tulok-
sien perusteella voidaan sanoa tekoalyn tarjoavan johtamiseen lisda tietoja, joiden pohjalta paatok-
sia on helpompi tehda. Vastaaja H4 kuvasi tatd muutosta ndin: “-- se poistaa semmoisen mutu da-
tan, mututietamyksen, ettd se on niin kun dataa, faktaa, niin siina ei oikein muu auta, kun sita ru-
veta tulkitsemaan. Etta silla tavalla helpottaa, ettd se poistaa semmoisen jonninjoutavan, etta mi-
nusta se ei kylld ole talla tavalla, vaan se on télla tavalla ja that’s it. Etta se helpottaa kanssakay-

mista. ”

Taman tutkimuksen mukaan paatosten toteuttaminen ja niihin liittyvat suunnanmuutokset johdetaan
ketteraa johtamista hyddyntden. Yhdistamalla tekoélysta saatava resurssien vapautuminen ja kette-
ran johtamisen tuomat hyddyt organisaatiolle, voidaan mahdollistaa uusien innovaatioiden synty.
Innovaatioiden eteenpdin viemiseksi tarvitaan kokeilevaa ja epdonnistumiset hyvaksyva johtamisen
kulttuuri. Innovaatioiden lisdantymisen osalta tutkimustulokset ovat samansuuntaiset Theobald ym.
(2020) tutkimuksen tulosten kanssa. Hiljaisen tiedon merkitys ei tutkimuksen mukaan korostunut
tekodlyn kayttdonoton myota. Johtopaatdksend voidaan ajatella, etta varsinkin koneoppimisenmal-
lilla tuotetulla tiedolla johtamisella pyritéédn tuomaan hiljainen tieto ndkyvaksi. Taman perusteella
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hiljaisen tiedon merkitys ei organisaatioissa nayttelisi enaa niin merkittédvaa roolia. Mahdollisesti hil-
jaisen tiedon maara yrityksessa vahenee, kun tekodly kasittelee saatavilla olevan tiedon ja tekee sen

nakyvaksi.

Tutkimuksen mukaan johtamisessa korostuvat tekoalyn kayttéonoton myéta inhimilliset arvot. Téma
tutkimus paatyi siis samaan lopputulokseen McKinseyn (2020) tekeman tutkimuksen kanssa, jossa
havaittiin, ettd ketterat arvot ja inhimillisyyden merkitys johtamisessa korostuvat. Jadskeldinen
(2019) esitti kysymyksen siita, miten ratkaistaan ongelma, jossa tekodlyn tuottama ratkaisuehdotus
ja ihmisen ndkdkulma ovat ristiriidassa. Taman tutkimuksen mukaan johtajat tukeutuvat paatoksen-
teossa tekoadlyn tuottamaan tietoon, mutta inhimillisyyden merkitys korostuu paatdksien eettisyytta

pohdittaessa.

Tutkimuksessa haastatellut johtajat olivat kaikki olleet johtajina jo ennen tekodlyn kayttéonottoa.
Haastatelluilla johtajilla on siis substanssiosaamista paatettdvista asioista ilman tekodlyn tuottamaa
tietoakin. Johtajat korostivat vastauksissaan ihmisella olevan vastuu paatdstenteossa, vaikka tekodaly
tuottaisi paatoksiin lisatietoa. Tutkimustulosten johtopaatdksena voidaan esittda kysymys siitd, miten
tulevaisuudessa johtaja, jolla ei ole aikaisempaa kokemusta johtamisesta ja paatettdvista asioista,
voi tulkita tekodlyn tuottamaa tietoa kriittisesti. Ohjaako tekoaly siis tulevaisuudessa paatosten
suuntaa nykyista enemman, vai saadaanko tekoaly tuottamaan oikeanlaista tietoa ja paatosesityksia.
Taman vuoksi tutkimuksen johtopaatdksena voidaan sanoa tulevaisuuden johtajien kouluttamisen

tekoalylukutaitoiseksi, muodostuvan yritysten kannalta kriittiseksi tekijaksi.

Tutkimustulosten mukaan yrityksissa ei oltu viela laadittu tekoadlyn johtamiseen omia standardeja.
Haastateltavat nakivat johtamisen koskevan ainoastaan ihmisia. Verrattaessa tutkimuksen tuloksia
Greenin ja Smithin (2018) nakemykseen tekodlyn johtamisen standardien tarpeellisuudesta, voidaan
tehda johtopaatos, ettd tekodlyn johtamiselle tulee luoda tulevaisuudessa johtamisen standardit.
Standardien puute voi johtua siitd, etta tekodly on ollut kaytdssa tutkimukseen osallistuneiden yritys-

ten kaytdssa enimmilldan vajaat kymmenen vuotta. Tekodlyn rooli yrityksissa oli vasta kehittymassa.

Taman tutkimuksen tulosten mukaan tekodly ei ole nopeuttanut strategisien suunnanmuutosten te-
kemista. Nopeiden suunnanmuutosten tekeminen on yksi ketteran menetelman kasite. Talta osin
tutkimustulos poikkeaa Theobaldin ym. (2020) tekemasta tutkimuksesta. Tekoaly on vaikuttanut
strategian muodostumiseen ja sen paivittdmiseen. Tall6in tekodly on strategisessa roolissa, mika
vastaa ketteran johtamisen kasitettd. Tulos on samankaltainen Mundran ym. (2018) johtopaatdsten

kanssa.

Tekodlyn vaikutuksia johtamiseen tunnetaan viela yleisesti varsin vahan. Tama johtuu siita, etta
vaikka tekoalya on hyddynnetty organisaatioissa ja yrityksissa jo vuosikymmenid, sen yleistyminen ja
nopea kehittyminen on tapahtunut vasta 2000-luvun alusta ldhtien. Vasta nyt on heratty pohtimaan,
miten tekodly tulee vaikuttamaan johtamiseen. Davenportin ja Foutty (2018) tutkimuksessa tekodlyn
vaikutuksesta johtamiseen havaittiin, ettd yritykset, jotka kayttavat tekoalya, hyddyntavat usein ket-
teraa johtamista. Tassa tutkimuksessa tavoitteena oli lisdta ymmarrysta tekoalyn kayttédnoton vai-
kutuksista johtamiseen. Tutkimuskysymys oli: “Muuttuuko johtaminen tekoalyn kayttdénoton vaiku-
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tuksista ketterammaksi?”. Tutkimuksen tavoite toteutui erinomaisesti. Tutkimus toi hyvin esille teko-
alyn kayttéonoton vaikutuksia johtamiseen. Se syvensi ymmarrystd muutoksien taustoista ja syy-
yhteyksista. Se myds toi hyvin esille ne kohdat, mitka tulevaisuudessa vaativat laajempaa tarkaste-

lua ja uusien standardien luomista.

7.3  Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden arviointia

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2012) on laatinut seitseman kohdan listan tutkimuksen keskei-
sista tutkimusetiikan lahtokohdista. Tutkimus voi olla eettisesti hyvaksyttava ja luotettava vain, jos
tutkimus on suoritettu hyvan tieteellisen tutkimustavan mukaisesti (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta 2012.) Hyvan tutkimuksen tunnusmerkki on eettinen sitoutuneisuus. Tutkijalla on oltava
vahva moraali ja tutkimuksen etiikalla iso rooli tutkimusta tehdessa. Tutkijalla on institutionaalinen
asema, jonka vuoksi arkielaman suhteisiin nahden, toisen vahingoittaminen tai vaarinkohtelu saa
toisenlaisen merkityksen. Tutkimuksen etiikalla tarkoitetaan sitd, miten eettiset kysymykset vaikutta-

vat tutkijan tekemiin ratkaisuihin tydssaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Taman tutkimuksen teoriakokonaisuuden kirjoittaminen vaati eettista tarkastelua lahteiden osalta.
Varsinkin tekodlya koskevat teokset oli tarkasteltava eettisista lahtokohdista ja hyvaksyttava vain
sellaiset lahteet, joiden voi olettaa olevan eettiselta pohjalta kestdvia. Haastattelukutsuja lahettdes-
sani jouduin pohtimaan pitdisikd haastateltavien tietad, etta vertaan vastauksia ketterdan johtami-
sen menetelmaan. Tama olisi tarjonnut vastaajille lisatietoa tutkimuksen lahtékohdasta, mutta toi-
saalta se olisi voinut ohjata vastauksia liikaa. Tdman vuoksi haastateltavat tiesivat vain tyén koske-
van johtamista ylakasitteena. Lisaksi eettiset kysymykset olivat otettava tarkasti huomioon vastauk-

sia julkaistessa, jotta yksildivat tiedot pysyvat piilossa ja vastaajia ei taten voitaisi tunnistaa.

Tutkimukseen vaikuttavat seka tutkijan omat nakemykset ettd yleinen arvomaailma. Tulokset ovat-
kin aina aikansa kuvaelmia ja kietoutuvat aikaan ja paikkaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 161.) Tassakin
tutkimuksessa oma arvomaailmani heijastuu jo aiheen valinnan osalta tydhén. Minua kiinnostaa eri-
tyisesti johtamisessa ihmisten johtamisen nakdkulma. Tutkimuksessa pyrin kuitenkin toimimaan
mahdollisimman objektiivisesti ja antamaan tutkimustulosten puhua puolestaan. Teoriaohjaavan
analyysin vuoksi koko tydta ohjasi ketterdn johtamisen teoria. Haastattelunrunkoon oli poimittu ket-
teran johtamisen maaritelman mukaisesti keskeiset asiat. Lisaksi analysointia ohjaisi ketteran johta-

misen kasitteet, joita etsittiin aineistosta.

Tieteen keskeinen periaate on kriittisyys ja tieteen tarkoitus onkin myds korjata jo aiemmin saatuja
tieteellisid tuloksia. Jo aiemmin saatu tieto voikin osoittautua epdpatevéksi. (Valli & Aaltola 2018, 33-
34.) Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa, etta tutkimus on toistettavissa (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Tama tutkimus voidaan toistaa sellaisenaan haastattelurunkoa kayttaen.

Tutkimuksen validiteetin arviointi tarkoittaa sitd, onko tutkimuksessa tutkittu sita, mita pitikin (Tuomi
& Sarajarvi 2018). Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymykseen vastattiin teoriasidonnaisen analyysin

kautta eli teoria ohjasi haastattelurungon laatimista ja analyysirungon ja sen ylaluokkien muodosta-

mista. Analyysissa verrattiin teorian ja tulosten yhtymakohtia seka eroavaisuuksia. Ty eteni loogi-

sesti teorian muodostuksesta aina johtopaatoksiin saakka. Tutkimuksessa vastattiin tutkimuskysy-
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mykseen, luoden syvempda ymmarrysta tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen kohteena olivat organi-
saatioiden johtajat, jotka pystyivat kuvaamaan johtamisessa havaittuja muutoksia tekodlyn kayt-
tdonoton jalkeen. Johtopaatoksissa esitettiin tutkimustulosten mukaisia tekodlyn tuomia muutoksia

johtamiseen.

Ty6ta aloittaessani pidin tutkimuksen aihetta tarkeana, koska tekodlyn vaikutuksia johtamiseen ei
ole Suomessa vield paljoa tutkittu johtajien ndkokulmasta. Aihe on herattényt todella paljon kiinnos-
tusta ja haastatellut johtajat kokivat tekodlyn vaikutusten johtamiseen olevan mielenkiintoinen aihe.
Osa johtajista oli pohtinut muutoksia jo aiemmin, kun taas osa ei ollut miettinyt tekoalyn vaikutuksia
omaan tydhonsa aiemmin. Aineiston kerdystapana hyddynnettiin teemahaastattelua ja haastattelut
onnistuivat mielestani hyvin. Haastatteluissa koin tarkedna, etta en johdattele haastateltavia, vaan
annan heidan vastata juuri niin kuin he haluavat aiheeseen vastata. Kaytin melko véhan tarkentavia
kysymyksia ja oikeastaan vain toistin kysymyksen uudelleen, mikéli haastateltava puhui aiheen vie-
resta. Nain kaikki vastaajat vastasivat samalla tavalla esitettyihin kysymyksiin samassa jarjestyk-
sessa. Tutkimukseen valitut johtajat I16ytyivat useiden eri kanavien kautta. Kuitenkin siten, etta tiesin
heilla olevan tekodlyratkaisuja kaytdssa. Heidan piti pystya vastaamaan tutkimukseen siita nakokul-
masta, miten tekodly muuttaa johtajuutta. N&in ollen johtajien piti my6s olla ollut johtajana jo ennen
tekodlyn kayttdonottoa. Johtajia haastateltiin yhteensa seitseman. Nelja johtajaa oli yrityksistd, kaksi
muista organisaatioista ja yksi hallitusammattilainen. Yhteydenotot tapahtuivat séhk&postilla ja he
saivat tiedokseen tutkimuksen teemat. Tutkimuksen tulokset toimitettiin tutkimukseen osallistuneille,
mutta tutkimuksen tuloksia ei muutettu enda kommenttien jalkeen. Tutkimuksen kesto jakautui si-
ten, etta teoriaan tutustumisvaihe kesti kaikkineen puolitoista vuotta ja tutkimuksen toteutus analyy-
seineen kesti noin puolivuotta. Tutkimus on koottu luotettavasti, yksityiskohtaisesti seka tieteelliselle
tutkimukselle asetettujen vaatimusten mukaisesti. Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ovat eetti-
sesti kestavid. Tutkimuksen tuloksia voidaan pitda luotettavina ja pohdinnassa on esitetty mahdolli-

sia jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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8 POHDINTA JA TULOSTEN HYODYNNETTAVYYS TYOSSA

Taman tyon kirjoittaminen alkoi vuoden 2019 kesalla. Siitd muodostui varsin odottamaton matka.
Ymmarrykseni ja kiinnostukseni tekodlysta oli tuolloin véhdinen. Aloittaessani lukemaan johtamisesta
uusimpia teoksia, herasi mielenkiintoni kirjallisuudessa toistuvasti esiintyvaan teknologiseen ratkai-
suun nimelta tekodly. Kirjallisuudessa tekodlyn povattiin muuttavan voimakkaasti johtamista tulevai-

suudessa. Paatin tutustua aiheeseen tarkemmin ja kaksi vuotta myéhemmin tama tyd valmistui.

Ty6n alussa tutkin lukuisia vertaisarvioimattomia ldhteita ymmartadkseni tekoalyn toimintaa ja
kuinka sitéd hyddynnetaan. Tutkimuksen tekeilla oloajan tekoaly on ollut vahvasti uutisoinnissa ja
tekoadlyd hyddyntavia ratkaisuja julkaistaan jatkuvasti. Tekodlyratkaisuja on lukemattomia ja ne ovat
osa laajaa digitalisaatiota eli digitaalitekniikan ulottumista kaikkiin osa-alueisiin liiketoiminnasta aina
arkipdivan elamaan. Johtamisessa maailman kompleksisuuden lisdantyminen tarkoittaa, etta johtajat
ovat lahteneet uudistamaan johtamiskaytantdja. Organisaatiot ovat uuden edessa, silla perinteisella
ylhaalta alas johtamisella, ei enda parjata muuttuvassa maailmassa. Tarvitaan syvaa yhteisty6ta ja
uudenlaista osaamista seka jatkuvaa kehitysta ja oppimista.

Tama ty6 antoi minulle valmiudet ymmartaa laajemmin tydelamassa vastaantulevia haasteita. Se
tarjoaa syvemman ymmarryksen sille, miten tydssani ihmisia voidaan ohjata uuden tekemisen pariin.
Millaista johtamista tarvitaan, etta digitalisaation vydryn alla kamppailevat tyontekijat saadaan pysy-
maan mukana kehityksessa. Lisaksi tyo lisasi ymmarrysta siitd, mité asiakaskeskeisyys digitalisaation
aikakaudella meiltad vaatii onnistuakseen olemaan yksi oikeista kilpailukyvyn ajureista. Ilman asia-
kasta meilld ei ole tarvetta pitaa toimintaa ylla ja vain asiakkaan kanssa yhdessa voimme onnistua.
Jonain paivang, ei varmastikaan kovin kaukana, tekodlyratkaisut tulevat osaksi my®s minun tyétani.
Silloin tiedan, ettd pitaa olla hereilld ja oppia, mita tekoalyllda tehdaan ja kuinka se juuri siina projek-
tissa toimii. Todennakdisesti tdssa valissa pyrin vield laajentamaan tata valmiuttani kouluttautumalla

lisdd johtamisen saralla seka hankkimalla itselleni tekoalyn lukutaidon.

Tutkimuksen aihe oli minulle térkea siksi, ettd olen kiinnostunut kehittdmaan omaa osaamistani joh-
tamisessa. Olen omassa tydssani saanut koulutusta ketteran johtamisen mukaisesta projektijohtami-
sesta ja tdma heratti mielenkiinnon alkaa tutkimaan ketteraa johtamista tarkemmin. Toisaalta mi-
nulla on oman tyon kautta kokemusta digitalisaation tuomista johtamisen haasteista. Ajatteluni teko-
alyn tuomista muutoksista johtamiseen jalostui tydn etenemisen my6td. Tyota aloittaessani ajattelin,
ettd tekodly muuttaa johtamista ketterémmaksi. Teorian kirjoittamisen aikana ymmarrykseni asiasta
kasvoi ja se muutti kasitykseni tekodlyn vaikutuksesta johtamiseen. Haastattelujen edetessa ja tyon
loppuun saattamisen yhteydessa muodostui kasitys siitd, ettd digitalisaatio muuttaa johtamista ket-
terammaksi. Tietynlaiset tekodlyratkaisut voivat kiihdyttaa tarvetta hyédyntaa ketteraa johtamista.

Oheisessa kuvassa on kuvattu ajattelulogiikkani muutos ty6n alusta tyén paattymisen ajankohtaan.
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Kuva 13. Tutkijan ajattelun logiikan kehitys ty®n alusta tyon lopettamisen hetkeen

Taman tutkimuksen jatkotutkimusmahdollisuuksia on useita. Hy6dyllista olisi laatia organisaatioille
tekodlyn johtamisen standardit. Tété ennen tulisi tutkia, millaisia kasitteitd, arvoja ja kriteereita te-
kodlyn johtamisenstandardeihin tulee asettaa. Johtajien tekoalylukukelpoisuuden tarpeen korostumi-
nen luo tarpeen koulutuspolkujen rakentamiselle. Yhteistydssa koululaitosten ja yritysten kanssa laa-
ditut koulutusohjelmat tarvitsevat taustalle tutkimustietoa esimerkiksi yritysten tarpeesta koulutuk-
sen sisaltéon. Jatkotutkimuksena voitaisiin selvittaa tyontekijoiden kokemusta tekodlyn kayttédnoton
tuomista muutoksista johtamisessa. Lisaksi téman tutkimuksen toistaminen laajemmalle otannalle tai
toistaminen jatkotutkimuksena myéhemmin samoihin yrityksiin, toisi lisdd ymmarrysta tutkimusai-
heeseen ja pitkan aikavalin muutoksiin. Tuloksista olisi voinut my6s etsid eroavaisuuksia hallitusam-
mattilaisen, yritysjohtajien, viraston ja yhdistyksen antamisen vastausten valilla. Aikataulullisista
syistd tama analyysi oli kuitenkin jatettava pois tutkimuksesta. Tama tarjoaisi myds osaltaan mah-

dollisuuden myds omaan jatkotutkimukseen.
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LITTE 1: HAASTATTELUNRUNKO, TEKOALYN VAIKUTUKSET JOHTAMISEEN

TAUSTAKYSYMYKSET

Yrityksen koko: liikevaihto ja henkilostomaara?

Yrityksen johtohenkildston maara (=operatiivinen johto, keskijohto ja ylin johto)?

Kerro omin sanoin, miten maarittelet tekoalyn?

Kertoisitko esimerkkeja, miten tekoalya sovelletaan yrityksessdanne ja kauanko se on ollut kdytdssa?

TEEMA 1. ORGANISAATION JOHTAMINEN

1. Millaisia muutoksia tekodly on tuonut yrityksenne

organisaation rakenteeseen?

strategiseen suunnitteluun?

tarpeeseen tehda suunnanmuutoksia?
asiakaskeskeisyyteen ja sopimusneuvotteluihin?

TEEMA 2. IHMISTEN JA TEKOALYN JOHTAMINEN

2. Miten kuvailisit muutoksia, joita tekodly on tuonut yrityksenne ihmisten johtamistapaan?
3. Miillaisia johtajan ominaisuuksia pidatte tarkedana tekoalya hyodyntavan yrityksen ihmisten johtamisessa?
4. Miten tekoaly on vaikuttanut yrityksessanne

yhteisty6hon johtajan ja johdettavien valilla?
tyontekijoiden sitouttamiseen?
innovaatioiden kehittymiseen?

paatosten tekemiseen?
suunnanmuutoskyvykkyyden kehittdmiseen?

5. Miten kuvailisit tekodlyn johtamistapaanne

tekoalyn tyotehtavien johtamisessa?
tekoalyn eettisyyden ja moraalin johtamisessa?

6. Millaisia johtajan ominaisuuksia pidatte tarkedana tekoalya johdettaessa?
7. Miten arvioisitte tekodlyn muuttavan johtamista tulevaisuudessa (seuraavat 5-10 vuotta)?
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LIITE 2: ANALYYSIRUNKO

Luokitteluun kaytetyt ketterén johtamisen keskeiset kasitteet.
Organisaation johtaminen yldluokat:

- Asiakaskeskeisyys

- Suunnanmuutokset ja suunnanmuutoskyvykkyyden kehittdminen

- Tiimitydskentely, osastojen valinen yhteistyo

- Jatkuva toimitus: kehitys, testaus, lanseeraus, palaute, kehitys, testaus jne.
- Tehokkuus

- Sopimusneuvottelut

- Paatoksen teko

- Strateginen suunnittelu

- Organisaation rakenne

Ihmisten johtamisen ylaluokat:

- Urapolkujen ja ty6roolien suunnittelu

- Kokeilemisen kulttuuri

- Inhimillisyys

- Itsensa johtaminen

- Tiedolla johtaminen

- Lapinakyvyys ja avoimuus

- Osaamisen merkitys korostuu

- Uuden oppiminen, uusien taitojen hankkiminen
- Delegoiminen

- Luottamus

- Pyrkimys konsensukseen

- Hiljaisen tiedon merkitys korostuu

- Johtaminen on jaettua

- Valmentavaa johtajuutta

- Tunteiden merkitys korostuu

- Ajattelun laadun parantamisella on vaikutusta tulosten paranemiseen
- Tavoitteiden selked asettaminen

- Sitouttaminen

- Innovatiivisuuden lisdantyminen

- Tyo6tehtavien sisdltd muuttunut
Asioiden johtamisen yldluokat:

- Tekodlyn eettisyyden ja moraalin johtaminen
- Tekodlyn tydtehtavien johtaminen
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