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Informaatioteknologian ja tekodlyn kehittymisen vaikutuksia yhteiskuntaan
verrataan teollisen vallankumouksen aiheuttamiin suuriin muutoksiin. Teollinen
vallankumous 1700- ja 1800- lukujen taitteen Britanniassa mullisti
yhteiskuntarakenteita. Tuolloin ensimmdiset mekaaniset “robotit”, hoyrykoneet,
tehostivat tuotantoa ennenndkemittomalld tavalla. Motiivina johtamisen
tutkimustyossd on ollut yleisesti tarve muodostaa tehtdvidkuvaus, joka tuo esiin
johtamisen universaalin luonteen ja joka on yrityksen tehokkuuden kannalta
olennainen. Mutta miten kdy jatkossa, kun palvelurobotit suoriutuvat jatkuvasti
haastavammista teht&dvistd ja niilld aletaan korvata johdon tehtdvid? Tutkielmani
késittelee IT-alan organisaatioiden johtajien roolia ja tehtdvid sekd bottien
mahdollisuuksia korvata niitd. Padpaino on tutkimusosiossa, jossa selvitettiin
teemahaastattelututkimuksella  IT-alan johtajien tehtdvid, rooleja ja
suhtautumista teknologiaan. Haastatteluja toteutettiin yhteensa 9 kevaan 2018
aikana. Lopputuloksena saatiin selville nykypdivan IT-alan johtajien tehtdvid ja
rooleja, joita verrattiin bottien kayttotarkoituksiin. Teoriaosuudessa luokittelin
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mahdollisuutta toimia johdon tehtdvissd. Teorian pohjalta rakensin
bottijohtamisen tutkimuskehikon, joka loi pohjan haastatteluille ja myshemmalle
analyysille. Tarkoituksena oli selvittda bottien kaytannon
soveltamismahdollisuuksia johdon roolissa. Tuloksena saatiin selville
mahdollisuuksia hyodyntdd botteja johdontehtdvissa tai johdon apuna. Tama
tutkimus loi pohjaa tulevalle tutkimukselle ja avasi ymmarrysta
bottijohtajuudesta. Jatkossa aihetta voisi ldhestyd esimerkiksi tekodlyn
hyodyntdmisen etiikan kautta tai tutkia bottien hyodyntamistd kdytannossa tai
taloudellisen hyodyn ndakokulmasta.
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ABSTRACT

Salonen, Kalle Kai Mikael

Utilization of software service agents as the leaders from the leadership theory
perspective

Jyvaskyla: University of Jyvaskyld, 2019, 80pp.

Information Systems Master’s Thesis

Supervisor: Abrahamsson, Pekka

The impact of the development of information technology and artificial intelli-
gence is compared with the major changes brought by the industrial revolution.
The industrial revolution of the 18th and 19th centuries in Britain revolutionized
social structures. At that time, the first mechanical "robots", steam engines, made
production more unprecedented. As a motive for a leadership research in general,
there has been a need for a job description that highlights the universal nature of
leadership and is essential to the company's effectiveness. But what will happen
in the future when service robots are constantly performing more challenging
tasks and are starting to replace management tasks? My master thesis deals with
the role and tasks of IT managers and the ability of bots to replace them. The
focus is on the research section, which, through a thematic interview, explored
the roles and attitudes of IT leaders in technology companies. A total of 9 inter-
views were conducted during spring 2018. As a result, the roles of today's IT
managers were compared to those of bots. In the theoretical part, I classified the
bots according to different uses. In the results, I looked for similarities between
leaders' tasks and bots. This thesis will help you outline the ability of bots to work
in management positions. Based on the theory, I built a research framework that
laid the foundation for interviews and later analysis. The purpose was to find out
the practical application of bots in the role of management. As a result, I discov-
ered the potential to utilize bots in line management or management. This re-
search laid the foundation for future research and opened understanding of lead-
ership. In the future, the topic could be approached, for example, through the use
of artificial intelligence through ethics, or by exploring the use of bots in practice
or from the point of view of financial gain.

Keywords: leadership, management, leadership theories, tasks, artificial intelli-
gence, intelligent software agent, bots
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1 JOHDANTO

“Seuraavan vuosikymmenen aikana tekodly ei korvaa johtajia, mutta johtajat, jotka
kayttavat tekodlyd, korvaavat johtajat, jotka eivit. Teknologian kehittyminen vauh-
dilla on luonut tilanteen, jossa tekodly ja koneoppiminen ovat jo niin pitkélle kehitty-
neitd, ettd pullonkaulan kehitykselle aiheuttaa johtaminen, implementointi ja liiketoi-
minta mielikuvitus.” (Brynjolfsson & Mcafee, 2017).

1.1 Taustaa

Teknologian kehittyminen on johtanut monimutkaisten ja haastavien tehtdvien
ulkoistamiseen koneille. Brynjolfsson ja Mcafee (2017) kirjoittavat Harvard Busi-
ness Reviewin artikkelissa, ettd tekodly ei korvaa johtajia, mutta johtajat, jotka
hyodyntavit tekodlyd, korvaavat johtajat, jotka eivat kayta.

Pro Gradu-tutkielman ldhtokohtana ja taustaoletuksena on se, ettéd johtami-
nen on muuttunut ajansaatossa ja ettd teknologian kehittymiselld on ollut oma
osuutensa johtajuusteorioiden syntyyn ja kehittymiseen. Motiivina johtajuuden
tutkimustyossani on ollut halu muodostaa kasitys nykypédivan IT-organisaation
johdon tehtdvistd, jotka ovat organisaatioiden tehokkuuden kannalta olennaisia,
ja jotka voitaisiin ulkoistaa boteille.

Tekodlystd povataan seuraavaa huippujohtajaa. Mutta miten? Minkaélaisia
tehtdvid oikeasti teknologialla voidaan korvata? Mitd johdon tehtdvid teknolo-
gian avulla on jo korvattu? Mikd on teknologian ja johtajuuden suhde? Miten
teknologia on vaikuttanut johtajuuteen? Miten johtajat kdyttavat teknologiaa ny-
kypdivand johtamiseen? Miten itseohjautuvat organisaatiot toimivat?

Informaatioteknologian ja tekodlyn kehittymisen vaikutuksia yhteiskun-
taan verrataan teollisen vallankumouksen aiheuttamiin suuriin muutoksiin. Te-
ollinen vallankumous 1700- ja 1800- lukujen taitteen Britanniassa mullisti yhteis-
kuntarakenteita. Ensimmadiset mekaaniset “robotit”, hdyrykoneet, tehostivat tuo-
tantoa ennenndkemattomalld tavalla. Kaupungit teollistuivat ja muuttoliike maa-
seudulta alkoi.
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Hoyrykoneen keksimisen jdlkeen koneet ovat toimineet keskeisessd ase-
massa teollisuudessa. Nykypdivan informaatiojdrjestelmdt ja automaatiosovel-
lukset ohjaavat teollisuusrobotteja pakkotahtiseen toistotyohon ja loppukéadessa
koko tuotantoprosessia. Robottien mittausantureiden, konendon ja muiden dlyk-
kdiden teknologioiden avulla kyetdan kerdaméaan ja analysoimaan suuria maaria
dataa eri tuotantovaiheen prosesseista. (Russell & Norvig, 2016, s. 971-1014.)

Teknologian kehitys ja sen luomat mahdollisuudet olivat osasyy organisaa-
tioteorioiden syntyyn 1900-luvun alussa, kun Frederick Winslow Taylor uudisti
organisaatioiden tavan jdrjestdd tyotd luomalla tieteellisen liikkeenjohdon teo-
rian. Taylorismi perustui tyontekijoiden tarkkaan tyon mittaamiseen ja keskitet-
tyihin tehtdviin tehtaissa.

Organisaatioteorioiden synnyn myotd alettiin tutkia myos itse johtajia. En-
simmadiset johtajuusteoriat 1900-luvun alussa keskittyivat tutkimaan johtajien
piirteitd ja keskeisid johtajien taitoja. Teknologian kehityksen myotd tyonkuvan
ja tyonluonteen muuttuminen toistuvasta tehdastyostd tietotytd ja ajattelua vaa-
tiviin tehtdviin on muokannut tarvetta erilaiselle johtajuudelle. Aikaisemmat
kaskytd ja kontrolloi tyyppiset johtajat ovat ajan myo6td vaihtuneet moderneihin
tunneilyd ja kuuntelemisen taitoja korostaviin henkilvihin. Nykypdivan moder-
nit IT-alan johtajat keskittyvat sosiaaliseen dlykkyyteen ja henkiloston hyvin-
vointiin ja motivointiin. Esimies - alaissuhde ei ole endd yksisuuntaista vuoro-
vaikutusta ylh&altd alaspdin.

Robottien kehityksen elinkaari on tullut sithen pisteeseen, ettd koneet ja oh-
jelmistot ovat viahentdneet toistotyotd tekevien tyontekijoiden tarvetta, ja sitd
kautta muuttaneet myos johtajien tehtdvia. Télle kehitykselle ei ndy vield loppua.
Yhi enemman esimerkiksi organisaation tydnseurantaa keskitetddn jarjestelmien
tehtdvaksi. Monimutkaiset projektit vaativat organisaatioilta kehittyneita jarjes-
telmid. Algoritmit, tekodly ja kehittyneet optista mittausta suorittavat laitteet ja
ohjelmistot pystyvit siten korvaamaan monia tehtédvia.

Kilpailu padomasijoittajista, asiakkaista ja varsinkin osaavista tyontekijoista
on omalta osaltaan johtanut tarpeeseen kehittdd tietojdrjestelmid, 16ytad tehok-
kaampia tyotapoja seké leikata kulurakenteita. Namd ovat johtaneet SCRUM ja
Kanban-ajattelun ja ketterien menetelmien kuten Agilen kehittymiseen ja laajalle
levinneeseen kédyttoon moderneissa organisaatioissa.

Virtuaaliset, itseohjautuvat organisaatiot ovat osaltaan vaikuttaneet enene-
vissd maadrin joidenkin johtajien vastuutehtdvien automatisointiin. Uudet tekno-
logiat ja ketterdt menetelmdt parantavat tuottavuutta. Pienemmalld méaaralla kal-
liita resursseja, eli ihmisid, pystymme tavoittamaan suurempia tuottoja.

Johtamisessa tarvitaan jatkuvasti uusia ndkemyksid. Nykypdivan IT-alan
johtajilla on ndkemystd informaatioteknologian hytdyntamisestd tyon johtami-
sessa. IT-alan johtajilta vaaditaan luovuutta, innovatiivisuutta ja tytn organisoin-
nin tehostamista. Ne ovat kaikkia sellaisia vaatimuksia, jotka ajavat IT-alan joh-
tajat innovoimaan tyonjohtamista ja katsomaan kriittisesti, miten johtamista voi-
daan entisestddn tehostaa ihmisyyttd ja tuottoja unohtamatta.

Wrenin (1987) mukaan johtajuutta tutkittaessa tulee olla ymmarrystd men-
neestd. Siten meilld on laaja-alaisempi ndkemys johtajuudesta ja voimme peilata
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eri aikoina 16ydettyjd johtajuuden kehyksia toisten aikakausien vélilld. Tarkaste-
len johtajien teht&vid eri aikakausien johtajuusteorioiden nakokulmasta. Tarkoi-
tus on ymmartdd johtajuutta eri aikakausien ndkemysten ja tutkimusten kautta
monipuolisesti, ja sitd kautta antaa pohja haastatteluiden tekemiselle ja analysoi-
miselle.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, millaisia IT-alan johtajien tehtdvid boteilla
voidaan korvata. Ongelmaan perehdytédan haastattelemalla IT-alan johtajia yri-
tyksistd, joissa algoritmit ovat korvanneet ainakin osittain johdon tehtdvia. Selvi-
tan, onko korvatuilla tehtédvilld jotain yhtenevaisyyksid ja miksi ne tehtavét sopi-
sivat botin tehtdvaksi. Tamdn tutkielman tavoitteena on muodostaa yleinen ob-
jektiivinen kuva johtajan ammatin sisdllostd, lilkkkeenjohdon funktioista ja vas-
tuista IT-alan organisaatioissa. Tamén johtajuusteoreettisesti painottuneen pro-
gradu tutkielman tutkimusongelma maéaritetddn seuraavasti:

Millaisia soveltamismahdollisuuksia palveluroboteilla on IT-alan johtajien tehtdvien
korvaajina johtajuusteorioiden valossa?

Tutkimusongelmaa selvitetddn seuraavien apututkimuskysymysten avulla:
Apututkimuskysymys 1: Mitd IT-alan johtajat tekevat?

Apututkimuskysymys 2: Millaisia IT-alan johdon tehtdviid tietojdrjestelmit ovat kor-
vanneet?

Apututkimuskysymys 3: Minkalaisiin tehtdviin palvelurobotteja voidaan kayttaa?

Tuloksena tutkimukselle saadaan viitekehys. Tamén tutkielman lahtokohdat an-
tavat ndkemyksid bottijohtajuuteen holistisesti. Tutkielmani antaa laajan nako-
kulman johtajuuteen johtajuusteorioiden seka kehittyvin teknologian valossa.

1.3 Tutkielman kulku ja rakenne

Pro Gradu-tutkielmani tytvaiheet olivat aiheen pohdinta, tutkimuskysymysten
asettelu, kirjallisuuteen ja aiheeseen tutustuminen, teoriaosuuden kirjoittaminen,
tutkimusmenetelmien suunnittelu, aineiston kerddminen, aineiston analysointi,
tutkimusmenetelmien suunnittelu, tulosten ja johtop&atoksien kirjoittaminen
sekd raportointiohjeiden mukainen tutkielman viimeistely ja julkaiseminen.

Pro gradu- tutkielmani rakentuu kuudesta kappaleesta. Ensimmadisessd,
johdantokappaleessa, kdyn ldpi tutkielman tarkoituksen, tutkimusongelman ja
kulun. Toisessa kappaleessa kirjoitan teoriaosuuden johtajuudesta. Kolmannessa
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kappaleessa selvitin mitd botit ovat. Neljannessd kappaleessa avaan tutkiel-
massa kaytettyjd tutkimusmenetelmid. Viidennessd kappaleessa kédyn ldpi haas-
tattelut ja teen analyysin. Kuudennessa kappaleessa kirjoitan pohdinnan ja esitan
vastaukset tutkimuskysymyksiin sekd esitdan tutkimuksen heikkoudet ja jatkotut-
kimusaiheet.

Tutkielmani teoriaosuus antaa yhteenvedon johtajuuden laaja-alaisesta
kentasta. Jokaisesta kirjoittamastani 11:sta johtajuusteoriasta on olemassa katta-
via kirjoja ja lukuisia tutkimuksia. Niitd on vaikea kiteyttdd lyhyesti, mutta tuon
eri teorioiden alkuperdisten tutkijoiden ”p&adtutkimuksia” ja ndkokulmia esille.
Toinen teoriaosuuden kappale sisédltdd teoriaa boteista. Selvitan kappaleessa mitd
botit ovat ja miten niitd voidaan luokitella erilaisiin teht&viin.

Tutkielman empiirinen konteksti sijoittuu IT-alan asiantuntijaorganisaatioi-
hin. Haastattelin yhdeksdd Suomessa IT-alalla vaikuttavaa johtajaa ja selvitin,
minkélaisia nykypdivan IT-alalla vaikuttavat johtajat ovat johtajuusteorioiden
ndkokulmasta. Pyrin myos 1oytaméaan niitd tehtdvid, joita voitaisiin ulkoistaa, tai
joita jo nyt ulkoistetaan boteille. Tutkielmassani mé&dritdn mihin botit teoriassa
pystyvit sekd esitdn ndkemyksid bottien mahdollisuuksista korvata johdon teh-
tdavid johtajuusteorioiden valossa.

Aiheen, olemassa olevan kirjallisuuden ja eri teorioiden runsauden vuoksi
olen rajannut ja méadaritellyt johtajuusteoriat ja bottien mahdollisuudet muutamaa
pddteosta mukaillen, jotka olen valinnut sen perusteella, ettd Jyvaskylan Yli-
opisto kdyttdd niitd omassa opetuksessaan. Nama teokset ovat Northousen kirja
Leadership Theory and Practice (2008) sekd Russel ja Norvig kirja Artificial Intel-
ligence a Modern approach (2016).

Kuviossa 1 olen mééritellyt tutkielman kannalta keskeiset elementit ja teo-
riat, joita ovat Bottien luokittelu, johtajien tehtdvét, johtajuusteoriat ja tutkittava
ilmio, bottijohtajuus.

Johtajien
tehtavat

Bottien

luokittelut Johtajuusteoriat

Tutkittava
ilmio:

Bottijohtajuus

KUVIO 1 Tutkielman keskeiset elementit



2 JOHTAJUUS

Pro gradu -tutkielmani kannalta on oleellista ymmartdd johtajuuden (engl. lea-
dership) eri konteksteja. Johtajuutta tutkittaessa tavoitteenani on saada syvalli-
nen tarkasteluote johtajuuteen ja ldhted liikkeelle johtajuustutkimuksen laajasta
perinteestd. Tarkastelen tutkielmassani johtajuutta eri aikakausien aikana synty-
neiden yleisesti hyvéksyttyjen johtajuusteorioiden ndkékulmasta. Johtajuusteo-
riat ovat hyva ldhtokohta tutkielmalleni, koska jokaisessa niissa on selkeitd luok-
kia, kategorioita ja piirteita.

Téssd kappaleessa kdyn lapi, mitd tutkimuskirjallisuus sanoo johtajuudesta
sekd miten ja mistd johtajien roolit ja tehtdvat muodostuvat. Tutkielmaani vali-
koitui 11 eri johtajuusteoriaa eri aikakausilta, joiden avulla rakennan nakemyk-
sen johtajien roolien ja tehtdvien ldhtokohtiin. Johtajuus on erittdin monimuotoi-
nen tutkimusaihe. On perusteltua ymmartdd aikaisempia johtajuusteorioita,
koska jokainen niistd on yha tdndkin pdivand merkittdva teoria, kun tutkitaan
johtajuutta. Lopuksi teen synteesin kappaleen sisdllostd ja loppumietinnoissa
pohdin, miten johtajuusteoriat ovat ottaneet kantaa johtajuuden keskeisiin kysy-
myksiin, kuten:

e Nakemykset johtajan piirteistd ja luonteesta

e Nikemykset johtajan roolista

e Naikemykset johtajan tyylistd johtaa

e Nakemykset johtajan tehtavista

e Nikemykset tyontekijoiden ja johtajan suhteesta

2.1 Katsaus johtajuuden kisitteeseen

Johtajuutta tutkitaan nykyisin enemmaén kuin koskaan aikaisemmin. Johtajuu-
den tutkimus on hyvin monimuotoista ja johtajuuden maéritelmid 16ytyy yhta
monta kuin itse johtajuuden tutkijaa. Nykypdivan liikkeenjohdon konsultit ra-
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kentavat toinen toistaan ndyttavampid teorioita johtajuudesta. Johtajien merki-
tystd korostetaan ja suuria johtajia nostetaan jalustalle. Northousen (2016, s. 1.)
mukaan johtajuusoppien suureen kysyntddn vaikuttaa organisaatioiden tarve
loytdd hyvid johtajia, koska he pystyvit usein luomaan erityistd lisdarvoa ja etua
organisaatioille ja sitd kautta parantamaan organisaatioiden tuottavuutta.

Lukuisista erilaisista johtajuuden tutkimuksista ja ndkemyksistd huolimatta,
johtajuuden kentalld ldhes kaikilla johtajuutta tutkivilla tutkijoilla on yksi yhtei-
nen paradigma: johtajuudella tarkoitetaan sosiaalista vuorovaikutusta. Johta-
juus ndhdadn vaikuttamisena ja vaikuttamistyona. (Antonakis & Day, 2017; Bass
& Stogdill, 1990; Bass & Bass, 2009; Northouse, 2016; Ronald, 2014; Tracy, 2014;
G. A. Yukl, 2006). Northouse (2016) kirjoittaa, etta:

”Johtajuus on prosessi, jossa yksilo vaikuttaa ryhmé&an muita yksiloitd saavuttaakseen
jonkin heille méaéritellyn yhteisen tavoitteen”.

Johtajuuden padidtavoitteena voidaan pitdd tiettyjen organisaation madrittelemien
tavoitteiden suorittamiseen tarvittavaa koordinointia, jolla organisaation resurs-
sit saadaan parhaiten hyodynnettyd, jotta lopputulos olisi mahdollisimman hyv4,
ja ettd henkilosto pysyy tyytyvéisend ja motivoituneena (Antonakis & Day, 2017,
s. 3-7). Johtamistavat ovat yhteydessd toimintaympaéristoon ja kulttuuriin. Kay-
tannosséd johtajuus on hyvin kontekstisidonnaista ja johtajuuden keinot ovat si-
dottuina siihen ympaéristoon, jossa johtajuus tapahtuu. (Antonakis & Day, 2017,
s.3-7.)

Siind missd organisaatioteoriat, projektinjohtamismallit ITIL ja Prince, tai
esimerkiksi ohjelmistoyritysten kayttamadt ketterdt ohjelmistotuotannon projek-
timallit kuten Kanban ja Scrum keskittyvit tehokkaan tuotannon ja tyon organi-
sointiin, jossa on médritelty selkedt roolit ja johdon tehtdvét, johtajuusteoriat kes-
kittyvit tarkastelemaan henkil6itd itsedan.

Johtajuusteoriat keskittyvit tutkimaan johtajuutta erilaisista nakokulmista,
eikd johtajuusteorioiden hyvyyttd tai merkittavyyttd parhaiden tulosten kannalta
arvioida. Johtajuusteorioita ei myodskddan voida hierarkkisesti mééaritelld par-
haasta huonoimpaan. Eri johtajuusteorioilla on omat vahvuutensa ja heikkou-
tensa. Erilaisille johtajan tavoille on kysynt&a tilanteista ja olosuhteista riippuen.
Ei ole siis yhtd oikeaa tapaa johtaa.

Tutkielmaani valitut johtajuusteoriat tarkastelevat johtajuutta eri nakokul-
mista, mutta yleisesti ottaen voidaan sanoa, johtajuusteoriasta riippumatta, etta
johtaja on henkild, joka on johtajan asemassa. Johtajan aseman voi saavuttaa kah-
della eri tavalla. Northouse (2016, s. 13-15) toteaa, ettd johtajan asema perustuu
joko nimettyyn asemaan (engl. assigned leadership), joka on nidkyvd, virallinen
ja méadritetty, tai yhteisossd muodostuvaan asemaan (engl. emergent leadership),
joka on epdvirallinen, ndkyméton ja johtajuus yleensd koetaan ansaituksi muiden
arvostuksen ja hyviaksynnan kautta.

Johtajuuden tutkimuksessa on syytd tehdd ero johtamisen (engl. manage-
ment) ja johtajuuden viilille. Johtajuus ja johtaminen ovat kaksi eri asiaa, vaikka
kummallakin tarkoitetaan toimintaa. Taulukossa 1 nihdididn, miten Kotterman
(2006) erottelee johtamisen ja johtajuuden funktiot neljan eri prosessin
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ndkokulmasta. Nditd prosesseja ovat vision luominen, henkiloston kehittdiminen
ja verkostoituminen, vision toteuttaminen ja vision loppuun saattaminen. Johta-
minen tarkoittaa suunnittelua, toteutusta, valvontaa ja hallintaa. Johtajuus tar-
koittaa vision, muutoksen tai ihmisten johtamista. Molemmilla muodoilla on pal-
jon pddllekkdisyyksid, mutta selkeimmadt erot ovat, ettd johtaminen on jarjestyk-
sen ja vakauden hallintaa, kun taas johtajuus on sopeutuvaa, joustavaa, mukau-
tuvaa ja rakentavaa. (Kotterman, 2006.)

TAULUKKO 1 Johtamisen ja johtajuuden eroja (Kotterman, 2006)

Prosessi

Johtaminen

Johtajuus

Vision luominen

Suunnittelee ja budjetoi

Kehittdad prosessin vaiheet ja aika-
taulun

Persoonaton asenne visiota ja ta-
voitteita kohtaan

Asettaa suunnan ja luo vision
Luo strategisen suunnitelman
siitd, miten visio tavoitetaan
Osoittaa intohimoa visiota ja ta-
voitteita kohtaan

Henkiloston kehitta-
minen ja verkostoitu-
minen

Organisoi ja miehittdd (engl. staff)
Yllapitdd rakenteita

Delegoi vastuita

Toteuttaa ja panee vision taytan-
toon

Luo sddnnot ja menettelytavat
Rajoittaa tyontekijoiden valintoja

Jdrjestdd organisaation
Kommunikoi vision, mission ja
suunnan

Pyrkii toimillaan sisdistimaan ja
hyviksyttimaddn vision hallituk-
selle, tiimeille ja yhteistyokump-
paneille

Osoittaa energisyyttd ja tunteita

Vision toteuttaminen

Kontrolloi prosessia

Tunnistaa ongelmat

Ratkaisee ongelmat

Valvoo tuloksia

Ottaa matalariskisen ldhestymisen
ongelman ratkaisuun

Motivoi ja inspiroi

Kannustaa tyontekijoitd muu-
tokseen ja poistaa esteet

Tayttdd ihmisten perustarpeet
Tarvittaessa ottaa riskejd ratkais-
takseen ongelmia

Vision lopputulema

Hallitsee vision jdrjestystd ja enna-
koitavuutta

Toimittaa odotetut tulokset sdaan-
nollisesti

Edistdd ja suosii hyodyllisid ja
dramaattisia muutoksia kuten
uusia tuotteita tai ldhestymista-
poja edistddkseen tyontekijoiden
suhteita

2.2 Johtajuusteoriat

Hyoddynnan tutkielmassani Northousen teosta Leadership, theory and practice
(2016). Northouse on koonnut kirjaan 11 johtajuuden teoriaa ja ldhestymistapaa,
joita on tieteellisesti tutkittu eri tutkijoiden ja eri aikakausien saatossa, joista en-
simmadiset teoriat ovat syntyneet 1900-luvun alussa ja viimeisimmat tdiméan vuo-
situhannen alussa. Jokainen ndistd teorioista on yhé oleellinen osa johtajuutta ja
nykyajan modernit konsulttien rakentamat teoriat perustuvat néille johtajuusteo-
rioille. Eri ldhestymistapojen kautta voi jasennelld johtajan rooleja ja tehtavia eri
ndkokulmista. Kuviossa 2 johtajuusteoriat ovat aikajanalla, josta on helppo ha-
vaita johtajuusteorioiden syntyajankohdat. Jokaista teoriaa kehitetddn yhd, mi-
tadan ndistd teoriaoista ei ole jatetty pois johtajuutta tutkittaessa ja niistd on tullut
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pdivitettyjd sovellutuksia. Eli mik&dn uusista teorioista ei ole pyyhkinyt aikai-
sempia teorioita pois, on vain syntynyt lisdd uusia erilaisia ndkdkulmia. Nort-
housen (2016) 11 esiin nostamaa johtajuusteoriaa ovat:

Vuosikymmenet

Piirreteoria (engl. trait approach)

Taitoteoria (engl. skills approach)

Kayttaytymisteoria (engl. behavioral approach)

Tilanneteoria (engl. situational approach)

Tavoitepolkuteoria (engl. path-goal theory)

Johtajuuden vaihtoteoria (engl. leader-member exchange theory, LMX)
Transformationaalinen johtajuus (engl. transformational leadership)
Autenttinen johtajuus (engl. Psychodynamic approach)
Palvelujohtajuus (engl. servant leadership)

Adaptiivinen johtajuus (engl. adaptive leadership)
Psykodynaaminen johtajuus (engl. psychodynamic leadership)

Johtajuusteorioiden ensimmaiset esiintymiset tieteessa
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KUVIO 2 Johtajuusteorioiden syntyajankohdat

2.2.1 Piirreteoria

Piirreteorian (engl. trait theory) synty vie 1900-luvun alkuun, jolloin ensim-
mdistd kertaa johtajuutta tutkittiin systemaattisesti. Johtajuuden tutkimus perus-
tui johtohenkiltiden piirteiden tutkimiseen ja mddrittamiseen. (Bass & Stogdill,
1990, s. 59-77.) 1900-luvun alkupuolella uskottiin ns. ”suurmies”- teoriaan (engl.
great man theory). Uskottiin, ettd johtajat ovat suurmiehid. Piirreteoriassa vdite-
tadn, ettd jotkut ihmiset ovat vain luotuja johtamaan ja ettd johtajuuden taidot
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ovat synnynndisid. Ajateltiin, ettd suurista johtajista 16ytyy oikea yhdistelma joh-
tajuuden kannalta tarkeitd piirteitd, joiden ansiosta he erottautuisivat muusta va-
estostd. Nditd piirteitd saattoivat olla fyysiset- tai persoonallisuuspiirteet.

Johtajia usein ihannoitiin ja he olivat karismaattisia sankareita, kuninkaita
ja vapahtajia. Esimerkkejd suurista johtajista ovat yhteiskunnalliset, poliittiset ja
armeijan johtohenkil6t kuten Mohandas Gandhi, Abraham Lincoln ja Napoleon
Bonaparte. Monia piirreteorioiden tutkimuksia yhdistada tulokset toistuvasti esiin
nousevista johtajan piirteistd, joita ovat dlykkyys, itseluottamus, paattavaisyys,
maddrétietoisuus, rehellisyys ja sosiaalisuus. (Northouse, 2016, s. 23.)

Nykypdivana vallitseva piirremalli on ns. viiden suuren persoonallisuus-
piirteen teoria (engl. big five), jonka taustalla on ajatus viidestd hallitsevasta luon-
teenpiirteestd henkilon persoonallisuuden kannalta. Nditd piirteitd ovat neuroot-
tisuus, ekstroversio, avoimuus, tunnollisuus ja sovinnollisuus. (Costa & McCrae,
1987.) Judge, Bono, Llies ja Gerhardt (2002) havaitsivat vahvoja viittauksia siitd,
ettd ndmad persoonallisuuspiirteet olivat vahvasti sidoksissa johtajuuden kanssa.
Esimerkiksi ekstroversio liittyy vahvasti tehokkaaseen johtajuuteen. Vahiten kor-
relaatiota tehokkaan johtajuuden kanssa oli sovinnollisuudella.

Kéytannossd piirreteorian ldhestymistavassa tutkitaan mitd piirteitd johta-
jilla pitdisi olla ja kenelld johtajilla on néita piirteitd. Piirreteorian vahvuuksia on
ensinndkin sen viehidttdvyys. Media etsii jokaisesta suuresta johtajasta vahvoja
piirteitd, joilla he perustelevat johtajien menestystd. Steve Jobs ja Elon Musk ovat
esimerkkejd hyvin luovista ja intohimoisista johtajista. Suurten johtajien luoma
arvokkuus syntyy usein jostain heidédn erityisestd luonteenpiirteestd. Toiseksi,
piirreteorioita on tutkittu pitkdan. On voitu osoittaa, ettd piirteilld on johtajuuden
tehokkuuden kannalta merkitysta. Piirreteoriaa on vield suhteellisen helppoa tut-
kia ja testata persoonallisuustestien avulla. Siksi piirreteoria toimii myds hyvin
johtajien kehittamistyokaluna. Kolmanneksi, piirreteoria on antanut vahvan
pohjan muille johtajuusteorioille (Northouse, 2016, s. 30.)

Piirreteorian heikkouksia ndhddan se, ettd tutkimuksissa on syntynyt run-
saasti erilaisia ndkemyksid hyvan johtajan piirteistd. Ei ole 16ydetty ehdotonta
listaa merkittavimmistd johtajuuden piirteistd. Teoria ei myoskddn ota kantaa sii-
hen, ettd eri tilanteissa erilaiset johtajan piirteet ovat tehokkaita. Ei ole olemassa
tiettyd piirrettd, joka olisi sopiva jokaiseen tilanteeseen. Piirreteoriassa ei myds-
kddn oteta huomioon seuraajia. Piirteiden hyvyyttd on vaikea tutkia ilman, ettd
huomioidaan alaisia. (Northouse, 2016, s. 30-32.)

2.2.2 Taitoteoria

Robert Katz kirjoitti ensimmadisen taitoteorian artikkelin vuonna 1955 ja synnytti
ndin uudenlaisen nikokulman johtajuuteen. Muut tukijat keskittyivét vield tuo-
hon aikaan tutkimaan johtajien piirteitd. Katzin ldhestymistapa siirsi tutkimuk-
sen johtajan piirteistd kohti johtajan taitoja, joita on mahdollista kehittdd. (Nort-
house, 2016, s. 43.) Taitoteoriassa etsitddn siis yhteyksid johtajien ja heidén taito-
jen valilla.
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Kuten piirreteorioissa, taitoteoriassa johtajuutta tarkastellaan pelkastdan
johtajan ndkokulmasta. Vaikkakin johtajan piirteilld ja persoonalla on suuri vai-
kutus johtajuuteen, taitondkdkulmassa uskotaan tiedon ja kykyjen lisddvan joh-
tajuuden tyon vaikutusta. (Northouse, 2016, s. 43).

Kuviossa 3 Katz (1955) esittdd johtajuuden ns. kolmen taidon mallin (engl.
three-skill approach). Kolme johtajuuden perustaitoa ovat tekniset taidot (engl.
technical), ihmisldhtoiset taidot (engl. human) ja konseptuaaliset taidot (engl.
conceptual). Johtotasosta riippuen painotus tarvittavista taidoista vaihtelee.
Kaikki taidot ovat tarkeitd, mutta esimerkiksi ylin johto ei tyossddn tarvitse niin
paljon teknistd osaamista kuin esimerkiksi keskijohdon roolissa.

TARVITTAVAT TAIDOT
YLIN JOHTO THMISLAHTOINEN KONSEPTUAALINEN
TEKNINEN
TEKNINEN THMISLAHTOINEN KONSEPTUAALINEN
KESKIJOHTO
TEKNINEN THMISLAHTOINEN
ALIN JOHTO KONSEPTUAALINEN

KUVIO 3 Kolmen taidon malli ja taitojen tarpeellisuus eri johtamistasoilla (Katz, 1955)

1990 - luvun alussa Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs & Fleishman (2000) t&y-
densivit taitoteoriaa merkittavilld tutkimuksella. Tuloksena heiddn tutkimuk-
selleen syntyi paljon Katzin luomaa mallia monipuolisempi malli. Heiddn malli
perustui viiteen komponenttiin, jotka ovat perusta tehokkaalle johtajuudelle:
johtajan kompetenssi, johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, johtajuuden
seuraukset, johtajan tyoura ja ympariston vaikutukset. Heiddn mallissa johta-
jan kompetenssi koostuu kolmesta osasta: ongelmanratkaisutaidosta, sosiaali-
sista taidoista ja tiedosta.

Johtajan yleinen dlykkyys (engl. general cognitive ability), kiteytynyt adlyk-
kyys (engl. crystallized cognitive ability), motivaatio ja persoonallisuus ovat joh-
tajan henkilokohtaisia ominaisuuksia ja niilld on suora vaikutus johtajan kom-
petenssiin. Kompetenssiin vaikuttaa myos johtajan tyéura sekd ymparisto.

Tdarkeimmadt taidot ovat muuttuneet ajansaatossa. Esimerkiksi 1950-luvun
Lontoon tehtaissa arvostettiin johtajaa, joka osasi pitdd kuria ja tyomiehet ruo-
dussa kdskemailld ja kontrolloimalla. Nykypdivéanad johtajilta vaadittavat taidot
ovat todella laajoja. Johtajilta odotetaan mm. ongelmanratkaisutaitoja, konflik-
tien ratkaisua, kuuntelua, ryhmétyoétaitoja ja luovaa ajattelua. Taulukossa 2 on
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esitetty kahden viimeaikaisen tutkimuksen, Thronton (2016) ja Zenger & Folk-
man (2014) tulokset johtajien tarkeimmistd taidoista.

TAULUKKO 2 Tarkeimmét johtajien taidot

Thronton (2016) Zenger & Folkman (2014)

Viestintataidot Muiden inspirointi ja motivointi

Kyky inspiroida Toimii korkean moraalinen mukaan ja rehellisesti

Kyky delegoida Ratkaisee ongelmia ja on analyyttinen

Itseluottamus Kannustaa tuloksentekoon ja tavoitteiden savuttamiseen
Positiivinen asenne Viestii tehokkaasti

Johtajuuden tarkastelu taitojen ndkokulmasta sisdltdd monia vahvuuksia. Teo-
rian avulla voimme selkedsti méaéritelld eri johdon tasoille tarvittavat kompetens-
sin ja substanssiosaamisen komponentit. Taitoja on mahdollista oppia, joten kuka
tahansa voi myos oppia paremmaksi johtajaksi. Taitoteoria tarjoaa hyvéan tyoka-
lun johtajien omien taitojen kehittdmiseen ja niiden priorisoimiseen (2016, s. 43-
70.)

Taitoteorian heikkouksia on Northousen (2016, s. 43-70) mukaan se, ettd eri-
laiset taidot eivéat ole pelkastddn johtajille tdrkeitd, vaan nditd taitoja tarvitaan
missd vain tehtdvassd ja asemassa. Taitoteoria siis ylittdd johtajuustutkimuksen
rajat, jotka koskevat pelkdstddn johtajuutta. Emme voi sanoa, ettd tietyt taidot
olisivat tarkeitd vain johtajille. My0s taitojen yksinkertaistaminen aiheuttaa epa-
valideja tuloksia. Esimerkkind tdstd on dlykkyys, joka esiintyy tutkimuksissa aina
johtajien yhtena tiarkeimpéna taitona. Alykkyytta tutkineet Horn ja Cattell (1966)
esimerkiksi esittdvit, ettd dlykkyyttd voi olla ns. yleinen tiedonkdsittelyn- ja on-
gelmanratkaisun taito, tai ns. kiteytynyt dlykkyys, jolla tarkoitetaan ihmisen ajan
myotd kehittynyttd dlykkyyttd. Taitoteoriaan viittaaminen toisin sanoen yleistaa
lilkkaa. Taitojen ja tydssd onnistumisen suoraa kausaliteettia ei voida myoskaan
osoittaa tutkimuksissa.

2.2.3 Kiyttaytymisteoria

Kayttaytymisteoria (engl. behavioral Approach) keskittyy siihen, miten johtajat
kayttaytyvat. Aikaisemmissa ldhestymistavoissa arvioitiin johtajan taitoja ja piir-
teitd, mutta kayttaytymisteoriassa tutkitaan enemmankin sitd, mité johtajat teke-
vit, eikd sitd, mitd johtajat ovat. Teoria ehdottaa, ettd johtajat ovat sitoutuneet
kahteen kayttdytymisen pddtyyppiin: tehtivikeskeiseen ja suhdekeskeiseen
kayttaytymiseen. Parhaiten tunnettu malli kdyttdytymisteoriasta on 1960-luvun
alussa luotu Blaken ja Moutonsin johtamisruudukko (engl. Managerial Grid).
(Northouse, 2016, s. 76).

Kuviossa 4 esitetddn johtajuustaulukon avulla viisi erilaista johtajuustyyp-
pid. Horisontaalisella akselilla kuvataan johtajan tuottavuutta eli tehtdavikeskei-
syyttd ja vertikaalisella akselilla kuvataan johtajan tapaa kohdella ihmisi eli suh-
dekeskeisyyttd. Tamédn ruudukon avulla Blake ja Mouton kuvasivat erilaisia joh-
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tajuuden kayttaytymismalleja (Blake, Mouton & Bidwell, 1962). Vastuun viiltte-
lija on asemaan perustuva johtaja, joka on vilinpitdméton ja sitoutumaton. Huo-
lenpitdja on kiinnostunut hyvin paljon ihmisistd ja onkin usein pidetty henkils,
mutta ei ole tehokas. Kaskijd puolestaan keskittyy pelkdstddn tehtdvien suoritta-
miseen eikd huomioi ihmisid. Tiimin vetdjd on hyvin tehokas ja huomioi myos
ihmiset.

JOHTAMISRUUDUKKO

(1.9) (9.9)
10 Huolenpitdja Tiimin vetdja
9 < <
= 8 (5.5)
@ 7 Keskitien
é 6 kulkija
o ° @
g 4 (1.1)
S 3 Vastuun (9.1)
T2 valttelij Kaiskija
1 Q @
0
0 2 4 6 8 10

Huomio tehtiviin

KUVIO 4 Johtamisruudukko (Blake ym., 1962)

Teorian vahvuutena on johtajuuden tutkimuksen kentédn laajentaminen piirre- ja
taitoteoriasta ja avaa uuden tdrkedn ndkdkulman johtajuuteen. Kayttaytymisteo-
riaa on tutkittu paljon ja johtamisruudukko on hyvi ja luotettava tyoviline joh-
tajia arvioitaessa. Kayttdytymisteoria alleviivaa johtajan toimintaa tehtdva- ja
suhdekeskeiseen kayttaytymisen ldhtokohdista, jotka ovat johtajuuden toimin-
nan kaksi ydin ndkokulmaa (Northouse, 2016, s. 78-83.)

Northousen (2016, s. 78-83) mukaan kayttdytymisteorian heikkouksia ovat
se, ettd teoria ei ota huomioon saavutettuja seurauksia, kuten sen tuottavuutta,
moraalia tai ty6hyvinvointia. Tutkijat eivit ole 16ytdneet kausaliteettia tietyn
kayttaytymismallin ja hyvdn johtajuuden vilille. Johtamisruudukon ldhtokoh-
tana tutkimukselle on ollut 16yt&da yksi universaali paras tapa johtaa. Ei ole kui-
tenkaan voitu osoittaa yhtd ainoaa kdyttaytymistapaa, joka korreloisi hyvén joh-
tajuuden kanssa.

2.2.4 Tilanneteoria (kontingenssiteoria)

Aikaisemmat johtajuusteoriat ovat ottaneet kantaa johtajan piirteisiin, taitoihin ja
kayttaytymiseen. Tilanneteorian mukaan johtajuutta ei voida irtaannuttaa itse
ympdristostd ja tilanteista, joissa johtajuus tapahtuu. Tilanneteoria tuo uuden na-
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kokulman aikaisempiin johtajuusteorioihin. Tilanneteoria korostaa tilanneteki-
joita tehokkaassa johtamisessa, ja siind painotetaan, ettd johtajuudessa tulee huo-
mioida vallitsevien olosuhteiden, organisaation ja seuraajiensa tarpeet ja taidot.
Tilanneteorian kehittiviat Hersey ja Blanchard 1960-luvulla. Teorian mukaan ei
ole yhtd parasta johtamistapaa, vaan eri tilanteita ja eri seuraajia tulee johtaa eri
tavoin. Johtajalta siis vaaditaan muuntautumiskyky4 tilanteesta riippuen. (Her-
sey & Blanchard, 1969). Blanchard pdivitti alkuperdisen tilanneteoriansa vuonna
1985 ja antoi uudelle mallin versiolle nimeksi SLII (engl. Situational Leadership
IT) (Northouse, 2016, s. 93-114.)

Blanchardin (1985) tilanneteorian ndkemys johtamistilanteista perustuu
kahteen kayttaytymismalliin: johtajan ohjaavaan kayttaytymiseen (engl. direc-
tive behavior) ja johtajan tukea antavaan kadyttaytymiseen (engl. supportive be-
haviour).

Ohjaavalla kadyttaytymiselld autetaan seuraajia suoriutumaan heille asete-
tuista tavoitteista antamalla neuvoja, médrittelemalld tavoitteita, aikarajoja ja
rooleja ja ndyttamalld miten tavoitteet saavutetaan. Ohjaava kdyttdytyminen on
pitkélle yhteen suuntaan johtamista, jossa seuraajia ohjataan ylh&éalta pdin. (Blan-
chard, 1985.)

Tukea antavalla kayttaytymiselld pyritddn vaikuttamaan seuraajien hyvin-
vointiin ja viihtyisyyteen siten, ettd he tuntisivat olonsa tytyhteisossa mieluisaksi.
Tukea voi antaa esimerkiksi kehumalla, ratkaisemalla yhdessd ongelmia, jaka-
malla tietoa sekd kuuntelemalla. Viestintd on kaksisuuntaista ja saa molemmin-
puolista vastinetta. (Blanchard, 1985.)

Blanchardin (1985) mallissa on kaksi eri kaaviota. Kuviossa 5 ylemmassa
kaaviossa kuvataan eri tasoisten tyontekijoiden erilaista tarvetta johtajuudelle.
Horisontaalisella akselilla kuvataan ohjaamisen madrda ja vertikaalisella akse-
erilliseen ohjaavaan tai tukea antavaan kategoriaan. (Blanchard, 1985.)

Alemmassa kaaviossa kuvataan seuraajan kehityksen tasoa (K1-K4). Seu-
raajan kehityksen tasosta riippuen, johtajan tulisi johtaa seuraajia eri tavalla. Esi-
merkiksi K1 omaa matalan kompetenssin mutta korkean omistautumisen tyos-
sddn. Silloin johtajan tulisi keskittyd ohjaamiseen ja selkeiden ohjeiden ja tehta-
vien jakamiseen. Toisessa ddripddssa K4 on korkean osaamistason mutta matalan
omistautumistason omaava tyontekijd, joka ei tarvitse yhta paljon tukea ja oh-
jausta, kun K1 tason tyontekija.
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KORKEA Korkea tukea antava ja
vdhainen ohjaava
kayttaytyminen

Korkea ohjaava ja
korkea tukea antava

kdyttaytyminen

TUKEMINEN

DELEGOINTI

Tukea antava kayttiaytymine

Vahainen ohjaava ja ohjaava ja
vahédinen tukea antava en tukea antava
kayttaytyminen
MATALA ———— Ohjaava kayttdytyminen ——» KORKEA
K4 K3

Korkea Kohtalainen

kompetenssi kompetenssi

Matala Vaihteleva Matala

omistautuminen omistautuminen omistautuminen

Kehittynyt < Kehittymassa

Osaamisen tasot

KUVIO 5 Ken Blanchardin malli SLII. (Blanchard, 1985)

Tilanneteoria on Northousen (2016, s.98-113) mukaan monille liikkeenjohdon
kouluttajille hyvin yleinen teoria, jota kautta he opettavat johtajuutta. Tilanne-
teoria on hyvin kdytannonldheinen ja siksi helposti ymmadrrettdava. Teoria antaa
hyvan reseptin, miten johtajuustaitoja voi kehittdd. Tilanneteorian ldhestymis-
tapa, ettd ei ole yhtd oikeaa tapaa johtaa kaikkia, on aikaisempiin johtajuusteori-
oihin ndhden hyvin perusteltua ja toimivaa.

Myos tilanneteorialla on rajoitteita ja heikkouksia. Northousen (2016, s.99-
102) mukaan tilanneteorian taustalla ei ole vahvaa tutkimusta. Tilanneteoria ei
ole esimerkiksi madritellyt miten tyontekijan kehitys ja osaaminen tarkkaan ot-
taen maadritelldan. Tilanneteoria ei selvitd, milloin tyontekija siirtyy seuraavalle
tasolle kehityksessa tai miten johtajan pitdisi toimia tyontekijan omistautumisen
vaihteluun. My®0s eri organisaatiokulttuureissa on totuttu erilaiseen johtajuuteen,
ja yksi tapa johtaa eri tason tyontekijoitd ei toimi valttamétta samalla tavalla toi-
sessa organisaatiossa tai kulttuurissa. Teoria ei ota myoskdan huomioon eri yk-
siloiden henkilokohtaisia ominaisuuksia. Teoria keskittyy ldhinnd yhdenkeski-
seen johtamiseen eikd ota kantaa, miten ryhmia tulisi johtaa.
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2.2.5 Tavoitepolkuteoria

Edellisessa kappaleessa kdydyn tilanneteorian mukaan johtajan pitdisi muuttaa
johtamiskayttaytymistd seuraajan kehityksen tason mukaan. Tavoitepolkuteori-
assa (engl. Path-Goal Theory) pyritddn rakentamaan suhdetta seuraajaan ja mu-
kautumaan tilanteen ja seuraajan sen hetkisten tarpeiden mukaan. Seuraajaa ei
madritelld tiettyihin kehityksen tasoihin niin kuin tilanneteoriassa, vaan seuraa-
jan tyotd pyritdan tukemaan poistamalla esteitd ja motivoimalla seuraajaa. Lah-
tokohtana on, ettd seuraajat kohtaavat toissd erilaisia haasteita heiddn tasosta
riippumatta. Johtajat motivoivat seuraajia, jotta he toteuttaisivat heille maaritel-
lyt tavoitteet mahdollisimman hyvin. (Northouse, 2016, s. 113-136.) Tavoitepol-
kuteoriassa johtajalla on vastuu tyon onnistumisesta ja tuloksista.

Ensimmadisten tavoitepolkuteorian tutkijoiden joukossa on House, joka
tutki johtajuutta ja johtamisen tehtdvid johtajan ja seuraajien viliseen vuorovai-
kutukseen liittyen. Teorian perusta nojaa vahvasti motivaatioteorioihin. Tavoite-
polkuteorian tavoitteena on parantaa seuraajan suoritusta ja tyytyvdisyyttd seu-
raajan motivaatioon vaikuttamalla. (Northouse, 2016, s. 113-136.) Kun seuraajat
kokevat tydssd onnistumisia, lisdd se seuraajan motivaatiota. Tyossd onnistuu pa-
remmin, kun polku kohti tavoitetta on selked ja helppo kulkea. Johtajalla tulee
olla taitoa valmentaa, ohjata ja poistaa seuraajien tielle tulleet esteet ja ndin auttaa
seuraajia saavuttamaan heille asetetut tavoitteet. (House, 1971.)

Kuviossa 6 kuvataan tavoitepolkuteorian perusideaa, jossa seuraajan ja ta-
voitteen vilissd olevan polun varrella olevia esteitd johtajan tulisi poistaa tai kier-
taa.

Seuraajat TAVOITE

Este

Johtaja

+ Madrittelee tavoitteet

« Selkiyttda polun ja tavan miten
tavoitteet saavutetaan

+ Poistaaeteentulevat esteet

* Tarjoaa tukea

KUVIO 6 Tavoitepolkuteoria malli (Northouse, 2016, s. 116)

House & Mitchelin mukaan Johtajalla on kdytossddn erilaisia tapoja selvittdd po-
lulle tulleet esteet. House & Mitchelin (1975, s. 83) mallissa on kédytetty neljda eri
kayttdaytymistapaa auttaa seuraajia esteiden ilmaantuessa: Ohjaava, tukea an-
tava, osallistuva ja suorituskeskeinen kayttdytymistapa. Tavoitepolkuteoriassa
johtajan tapa auttaa on riippuvainen seuraajan luonteenpiirteistd ja hédnelle an-
netun tehtdvéan piirteistd. Esimerkiksi hyvin jokapdivdiset arkiset tehtavét voivat
olla jollekin henkil6lle hyvin turhauttavia tehtdvid ja tdstd saattaa syntyd esteitd
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tehokkaalle tyolle. Silloin johtajan tulisi olla enemmaén tukea antava ja huolehti-
vainen seuraajaa kohtaan.

Tavoitepolkuteoriaan voidaan valita my6s monia muita eri kdyttaytymista-
poja. Namd House & Mitchelin valitsemat neljd tapaa eivit ole mitenk&dan sidok-
sissa itse teoriaan. Johtaja voi tilanteen mukaan vaihtaa kadyttdaytymistapaa.

Northousen (2016, s. 122-123) mukaan mallissa on kolme vahvuutta. Mal-
lissa otetaan huomioon, miten eri johtajan kayttdytymismallit vaikuttavat seu-
raajan tyon tuottavuuteen tai tyytyvdaisyyteen. Tavoitepolkuteoriassa motivaatio
on kisitteellistetty Vroomin odotusteorian (engl. expectancy theory) mukaan.
Malli tarjoaa kdytannonldheisen ldhestymistavan siihen, miten johtaja voi auttaa
seuraajia erilaisissa tilanteissa.

Mallin heikkouksia ovat ne, ettd mallissa on hyvin paljon yleistyksii ja si-
sddnrakennettuja olettamuksia, joten mallia on vaikea sellaisenaan soveltaa mi-
hinkdédn organisaatioon. Ei ole sellaista tdydellistd karttaa, miten missdkin tilan-
teessa ja minkalaisen henkilon kanssa tulisi toimia. Toiseksi, tutkimukset eivét
ole pystyneet tdysin tukemaan teoriaa eikd ole voitu osoittaa teorian toimivuutta.
Malli ei mydskddn tdysin kerro, miten johtajan kdytos vaikuttaa seuraajien moti-
vaation tasoihin. (Northouse, 2016, s. 123-124.)

2.2.6 Johtajuuden vaihtoteoria

Johtajuuden vaihtoteoria (engl. Leader-Member Exchange theory, LMX) on saa-
nut alkunsa 1970-luvulla. Teoria keskittyy johtajan ja seuraajan véliseen vuoro-
vaikutukseen. Vaihtoteoriassa seuraajia ei ndhda yhtend ryhménd, vaan johtajan
ja seuraajan vililld on ainutlaatuinen suhde. Johtajan ja seuraajan vélinen ainut-
laatuinen suhde luo siis tarpeen myos ainutlaatuiselle johtajuudelle. Aikaisem-
mat johtajuusteoriat eivit irrottaneet kontekstista yksittdisid seuraajia, vaan teo-
riat késittivat seuraajat joukkoina. Vaihtoteorian mukaan hyva johtaminen ei ole
pelkédstddn johtajasta riippuvainen. Johtajuuden vaihtoteoria eroaa tdssd suh-
teessa muista aikaisemmin lapikdydyistd johtajuusteorioista. (Northouse, 2016, s.
137-160.)

Kuvio 7 nédyttdd Graen ja Uhl-Bien (1995) luoman mallin johtajuuden ja seu-
raajan valisestd suhteesta. Graen oli 1970-luvun puolivilissda mukana kehitta-
mdssd vaihtoteoriaa, joka on sen jdlkeen kokenut monia uudistuksia. Mallissa
Graen ja Uhl-Bien korostaa seuraajan ja johtajan vilistd suhdetta. Heiddn mu-
kaansa seuraajan ja johtajan suhteen laadulla on suora yhteys sithen, miten hyvin
seuraaja on sitoutunut omaan tyoryhmaan. Seuraajat, jotka ylldpitavat suhdetta
johtajaan, saavat enemman vastuuta ja tunnustusta. Vaihtoteorian mukaan hy-
villa kahdenkeskeiselld suhteella (engl. dyadic relationship) on merkitystd myos
organisaation suorituskykyyn. Vaihtoteorian tutkimukset (Dansereau Jr, Graen
& Haga, 1975; Graen & Uhl-Bien, 1995) painottavat, ettd johtajien tulisi panostaa
suhteiden rakentamiseen ja ylldpitimiseen seuraajien kanssa.
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Kahdenkeskeine
suhde

Seuraaja

KUVIO 7 Johtajuuden vaihtoteoria (Graen & Uhl-Bien, 1995)

Vaihtoteorian avulla on voitu osoittaa, miten tiettyjd seuraajia suosimalla voi-
daan tehokkaasti saavuttaa organisaation tavoitteet. Monet tutkimukset ovat
osoittaneet vaihtoteorian toimivuuden. Teoria muistuttaa johtajia tasapuolisen
kayttaytymisen tarkeydesta.

Vaihtoteorian heikkoudet liittyvitkin nimenomaan siihen, ettd kaikki joh-
tajien ja seuraajien viliset suhteet eivit ole tasa-arvoisia. TyOyhteisvissa tietyt
seuraajat saattavat saada enemman johtajien huomiota ja tydyhteisoihin saattaa
muodostua johtajan suosimia “sisdpiirejd”. Johtajan suosimiset voivat aiheuttaa
tyoyhteisossd myos kateutta ja negatiivisia tunteita henkiltissd, jotka eivit ole
johtajan ”sisdpiirissa”. Tiettyjen tyontekijoiden suosiminen voi myds aiheuttaa
tietynlaisten tyttapojen yleistymisen tyoyhteisoissd. Tallaisia voi olla ylityot tai
epdeettisten keinojen kdyttdminen johtajan suosion saavuttamiseksi. Vaihtoteo-
ria ei myodskaan selitd sitd, miten téllaista laadukasta ja hyvaa suhdetta rakenne-
taan. Vaikka teoriassa painotetaan luottamusta, arvostusta ja omistautumista,
teoria ei ota kantaa mitd ndmd hyvan suhteen maaritelmat vaativat toteutuakseen.
(Northouse, 2016, s. 146-148.)

2.2.7 Transformationaalinen johtajuus

Yksi tdimdn hetken suosituimmista ldhestymistavoista johtajuuteen on 1980-lu-
vulla alkunsa saanut transformationaalinen johtajuus (engl. transformational
leadership). Transformationaalinen ldhestymistapa perustuu prosessiin, jonka
tarkoituksena on saada muutos aikaan ihmisissa. Prosessissa otetaan huomioon
seuraajien tunteet, arvot, eettisyys ja pitkdn ajan tavoitteet. Tavoitteena on koh-
della seuraajia ndkemdlld heiddt suurempana kokonaisuutena. Transforma-
tionaalisen johtajuuden ndhd&&n olevan yhteydessa karismaattisiin ja visiondari-
siin johtajiin. Prosessin avulla seuraajat ovat todella tyytyvdisid ja heiddan panok-
sensa tyohon on myos erittdin hyva. Transformationaalisessa johtajuudessa joh-
tajuutta ja vaikuttamista voi tapahtua eri tasoissa, esimerkiksi kahden tai koko
organisaation kesken. (Northouse, 2016.) Transformationaalinen johtajuusteoria
on hyvin nykyaikainen ndkemys johtajuudesta. Tama laajalle kdyttoon levinnyt
johtajuuden malli on saanut paljon huomiota tieteessd ja se painottaa seuraajan
ja johtajan suhteen prosessimaista ldhtokohtaa ja korostaa vahvasti moraalia ja
arvoja.
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Transformationaalisen johtajuuden késite esiintyi ensimmadisen kerran tie-
teessd 1973. Kasite sai yleisen hyvéaksynnan teoksessa Leadership (1978). Teok-
sessa Burns korosti seuraajien motivoinnin merkitystd ja naki, ettd johtajat ovat
henkiloitd, jotka kykenevat motivoimaan seuraajia saavuttamaan parempia tu-
loksia. Burns késitteli transformationaalista johtajuutta kritisoimalla aiempia joh-
tajuusteorioita, jotka erottivat johtajat ja johdettavat. Hinen mukaansa johtajuus
perustuu johdettavien kanssa tyoskentelyyn. Burnsin mukaan johtajan taytyy
ymmartdd seuraajien motiiveja ja sopeutua niihin. Transformationaaliset johtajat
ovat muutosjohtajia, jotka toimivat omalla esimerkilld, jotka osaavat luoda sel-
keitd visioita, ovat luotettavia ja luovat merkityksellisyyttd organisaatioissa.
(Burns, 1978)

Transformationaalista johtajuutta voidaan arvioida MLQ- testilld (engl.
Multifactor leadership questionnaire MLQ). Testi mittaa johtajan kayttaytymista
seitsemalld eri alueella. Karisma, inspiroiva motivointi, dlyllinen stimulointi, seu-
raajien yksilollinen huomiointi, palkitseminen, poikkeamajohtaminen ja Laissez-
faire johtaminen (passiivinen valttely). Testin avulla johtaja saa omasta johtamis-
tyylistd suuntaa-antavan kuvan. Korkeat pisteet seuraajien yksilollisestd kohtaa-
misesta sekd motivoinnista viittaavat transformationaaliseen johtamiseen.

Teoria ei kuitenkaan anna tdysin selkedd kuvaa siitd, mitd eri transforma-
tionaalisen johtajuuden piirteet ovat. Johtajuuden arviointiin on luotu MLQ-testi,
jonka monet tutkijat ovat maddritelleet erilaisia piirteitd mittaavaksi testiksi.
Transformationaalinen johtajuus kéarsii myos hieman sankarimaisesta nakemyk-
sestd johtajuudesta. Heikkouksista huolimatta, teoria on laajasti kdytossa ja talld
hetkelld hyvin suosittu ldhestymistapa.

2.2.8 Autenttinen johtajuus

Autenttinen johtajuus (engl. authentic leadership) on yksi viimeisimmistd joh-
tajuuden tutkimuksen alueista. Se keskittyy tutkimaan, mitd on aito johtajuus.
Tdmd on mielenkiintoinen teoria bottien kehittdmisen ndkokulmasta, koska hy-
vin usein pdddytdan nimenomaan siihen kysymykseen, ettd mitéd johtajuus ai-
dosti on. Autenttinen johtajuus on muista aikaisemmista teorioista poiketen vield
alkukehitysvaiheessa. Todenndkoisesti se tulee vield muokkaantumaan tutki-
muksen myotd. Autenttisen johtajuuden kysyntd periytyy ihmisten tarpeesta
16ytdd hyvid ja aitoja johtajia. Maailman tilaa kuohuttavat aiheet kuten ilmaston-
muutos, terrorismi, epdeettinen liiketoiminta ja polititkan murrokset vaikuttavat
siihen, ettd ihmiset kaipaavat aitoutta ja pohjimmiltaan hyvéaa johtajuutta. (Gard-
ner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011.)

Autenttinen johtajuus on ldpindkyvad, moraalisesti hyvéad ja vastaa ihmis-
ten tarpeisiin ja arvoihin. Teoria perustaa juurensa siihen, ettd johtajan on tun-
nettava itsensd ja omattava omien tunteiden hallintaa ja itsensd ymmarrysta (engl.
intrapersonal skill), itsesddtelykykyé (engl. self regulation) sekd hyvan mindku-
van (engl. self-concept). Oman itsensd ymmartdminen on avainasemassa autent-
tisessa johtajuudessa. Taman lisdksi tutkijat ovat 1oytdneet, ettd autenttinen joh-
tajuus on seurausta johtajan positiivisista psykologisista kyvyistd, moraalisesta
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perusteista ja eldamdn kriittisistd kokemuksista. Positiiviset psykologiset kyvyt
ovat luottamus, toivo, optimismi ja sinnikkyys. Autenttinen johtajuus on prosessi,
joka vahvistuu henkil6lle merkittdvistd elaméntapahtumista ja nama kehittavat
ihmistd lapi koko elamén. (Avolio & Gardner, 2005; Gardner ym., 2011.; Nort-
house, 2016, s. 195-221.)

Autenttisella johtajuudella on monia vahvuuksia. Se antaa vastauksia joh-
tajille, jotka haluavat panostaa hyvéddn ja viisaaseen johtamistapaan timéan het-
ken epdvarmassa maailmassa. Toiseksi, autenttisesta johtajuudesta 16ytyy paljon
tietoa, miten johtaja voi oppia autenttiseksi johtajaksi. Teoria painottaa johtajia
tekemddn eettisesti ja moraalisesti oikeita ja hyvid pdatoksid seuraajia ja tydyh-
teisod ajatellen. Teoria on prosessi, jonka on kehittanyt johtajat ajan kuluessa. Au-
tenttista johtajuutta voidaan myos mitata erilaisilla teoriaan perustuvilla mene-
telmilld ja testeilld. (Northouse, 2016.)

Autenttisen johtajuuden heikkouksia on sen kisitys moraalista. Teoria ei
kuvaile kuinka oikeudenmukaisuus ja tyoyhteisé on yhteydessd autenttiseen joh-
tajuuteen. Teoria on vield kasvuvaiheessa, eikd tutkimukset ole vield voineet vah-
vistaa sen toimivuutta tai sen positiivista vaikutusta organisaation tuloksiin.
(Northouse, 2016, s. 207-208.)

2.2.9 Palvelujohtajuus

Palvelujohtajuus (engl. Servant leadership) on alun perin saanut alkunsa Green-
leafin teoksesta The Servant as Leader (1970). Palvelujohtajuus asettaa seuraajat
tavallaan johtajan johtajiksi. Palvelujohtajat kokevat olevansa olemassa seuraaji-
aan varten ja palvelee heitd parhaalla mahdollisella tavalla, jotta seuraajilla olisi
mahdollisimman hyvit puitteet saavuttaa heille asetettuja tavoitteita sekd kehit-
tyd ihmisind. Palvelujohtajat asettavat seuraajat etusijalle. Palvelujohtajuus on
hyvin suosittu ndkokulma tarkastella johtajuutta ja omaa johtamistapaa. (Van
Dierendonck, 2011.)

Van Dierendonck (2011) 16ysi palvelujohtamiselle tyypillisid piirteitd mo-
nista eri tutkimuksista. Niitd ovat kuuntelu, my6tdtunto, hyvinvoinnin edistami-
nen, tietoisuus, suostuttelu, kisitteiden muodostaminen, kyky ennakoida tulevia
tapahtumia, tehtdvien tunnollinen hoitaminen ja johtaminen, seuraajien kasvun
ja kehityksen varmistaminen ja yhteison rakentaminen. Nailld kyvyilld johtajat
pyrkivit parantamaan seuraajien yksilollistd kasvua ja suorituskykyd, tehosta-
maan koko organisaation suoritusta sekd vaikuttamaan yhteis66n sosiaalisesti.
(Northouse, 2016, s. 236-238).

Liden, Wayne, Zhao & Henderson (2008) toteavat, ettd palvelujohtajuuteen
vaikuttavat kulttuuri, johtajan piirteet ja seuraajien vastaanottavaisuus. Palvelu-
johtajuus ei tapahdu tyhjiossd, vaan tapahtuu organisaation kontekstissa ja tie-
tyssd kulttuurissa. Jokaisen organisaation kulttuuri vaikuttaa palvelujohtajan ta-
paan johtaa. Hyvéntekevdisyysjdrjeston ja porssiyhtion vililld on selvésti erilai-
set kulttuurit, joten my0s palvelujohtajan tulee palvella seuraajia eri tavoin. Toi-
sessa yrityksessd hierarkia on hyvin matala ja johtajat ovat helposti ldhestyttdvid,
mutta suurissa yrityksissa palvelujohtajuus voi olla haastavaa.



26

Palvelujohtajuuden vahvuuksia on sen epditsekds ja pyyteeton ldhestymis-
tapa johtajuuteen. (Liden ym., 2008). Altruismi on muiden puolesta uhrautu-
mista ja egoismin vastakohta. Palvelujohtajuudessa tavoitellaan kontrollista luo-
pumista ja sen jakamista sen sijaan, ettd johtaja itse kontrolloisi. Palvelujohtajuus
ei ole ns. patenttiratkaisu kaikkeen, vaan tutkimuksissa on myos otettu huomi-
oon, minkélaisissa ympadristoissd palvelujohtajuus ei ole se paras tapa johtaa.
(Van Dierendonck, 2011). Seuraajien avoimuus ohjaukselle, tukemiselle ja vastui-
den ja tehtdvien vastaanottamiselle ovat tarkeitd alueita palvelevan johtajuuden
onnistumisen kannalta. Johtajat voivat helposti hahmottaa omia palvelujohtajuu-
den taitoja tekemalld SLQ-testin (engl. Servant Leadership Questionnaire). Tut-
kimukset ovat osoittaneet testin olevan hyvin toimiva ja sen avulla mitataan eri
asioita kuin esimerkiksi transformationaalisen tai vaihtoteoria testin avulla.
(Northouse, 2016.)

Palvelujohtajuus on johtamisen kannalta hieman paradoksinen kasite. Teo-
riaa on tutkittu vain kuvailevista ldhtokohdista. Palvelevaa johtajuutta ei ole tut-
kittu riittavasti kdytannossd. Tosin tutkimukset on voinut osoittaa, ettd palvele-
valla johtajuudella on positiivisia vaikutuksia organisaation tyontekijoihin.
(Northouse, 2016, s. 240-241.)

2.2.10 Adaptiivinen johtajuus

Adaptiivinen johtajuus (engl. Adaptive leadership) on kdytannonldheinen joh-
tajuuden viitekehys, joka auttaa yksiloitd ja organisaatioita kohtaamaan, sopeu-
tumaan ja menestymaddn haastavissa ja muuttuvissa olosuhteissa. Lyhyesti sanot-
tuna adaptiivista johtajuutta voitaisiin kutsua myos muutosjohtajuudeksi, jossa
seuraajia valmistetaan ja rohkaistaan selviytymaan muutoksista.

Heifez (1994) toi ensimmadisend adaptiivisen johtajuuden kasitteen esiin.
Han on adaptiivisen johtajuuden merkittdvin tutkija. Adaptiivinen johtajuus sai
heti vahvan aseman johtajuuden tutkimuksessa. Adaptiivinen johtajuus selittdd,
miten johtajien tulisi kannustaa muutokseen monella eri tasolla, kuten itsensd,
organisaation yhteison ja sosiaalisen ympaériston tasolla. Heifez & Laurie (1997)
toteavat, ettd adaptiivisessa johtajuudessa on kyse siitd, ettd sen sijaan, ettd joh-
tajat nakisivét itsensd pelastavina enkeleind, jotka ratkaisevat seuraajien ongel-
mat, he mobilisoivat itse seuraajat ratkaisemaan ongelmia. Adaptiivinen johta-
juus muistuttaa monilta osin nykyédan paljon esilld olevaa itseohjautuvuutta. Joh-
tajan tehtdvand on haastaa seuraajat kohtaamaan haasteita tarjoamalla heille tilaa
ja mahdollisuuksia oppia uusia vdistdméattomid ja ennalta arvaamattomia muu-
toksia heiddn odotuksissaan, havainnoissa, ndkemyksissd, asenteissa ja kadyttay-
tymisessd.(Northouse, 2016, s. 257-293.)

Mallin merkittdvimmat komponentit ja tarkasteluldhtokohdat ovat tilanne-
kohtaiset haasteet (engl. situational challenges), johtajan kayttiytyminen (engl.
leader behaviors) ja mukautuva ty6 (engl. adaptive work). Jokainen tarkastelu-
lahtokohta on teoriassa tarkemmin maéadritelty, ja niiden avulla johtaja saa hyvat
tyokalut muutoksenjohtamisen keinoihin. Tdrkeimpénd tavoitteena adaptiivi-
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sella johtamisella on saavuttaa turvallinen ympaéristo, jossa seuraajilla on luotta-
vainen mieli, kun he kohtaavat vaikeita haasteita elaméssdan seka tyossaan. (Hei-
fetz & Laurie, 1997)

Adaptiivinen johtajuusteoria nidkee johtajan tehtdvan hyvin monitahoisena,
vuorovaikutteisena prosessina, jossa on monia eri ulottuvuuksia. Teorian mu-
kaan johtajuus on hyvin toiminnallinen rooli ja teoria mddritteleekin nimen-
omaan tehtdvid. Adaptiivista johtajuutta voidaan soveltaa hyvin monenlaisiin ti-
lanteisiin ja organisaatioihin. Adaptiivisen johtajuuden teoriassa on myoskin tiet-
tyjd heikkouksia. Teoria ei ole saanut vahvaa ndyttod tutkimuksen kentalld. Ei
voida tdysin todeta sen hyotyjd organisaatioille. Tarvitaan lisdd tutkimusta, joka
voisi todentaa miten kdytdnnossa johtajuusteoria auttaa organisaatioita parem-
paan tulokseen.

2211 Psykodynaaminen johtajuus

Psykodynaaminen johtajuusteoria (engl. Psychodynamic leadership) on saanut
pohjan Freudin persoonallisuusteoriasta, psykoanalyysistd. Psykodynaaminen
lahestymistapa johtajuuteen ei ole varsinaisesti teoria. Psykodynaaminen ldhes-
tymistapa uskoo Freudin teoriaan, psykoanalyysiin, jossa persoonan luonteen-
piirteet kehittyvat siitd pdivastd ldhtien, kun henkild syntyy. Varsinkin lapsuu-
dessamme kokemamme asiat muokkaavat meitd persoonina ja muovaavat mei-
dédn luonteenpiirteitd. (Neumann & Hirschhorn, 1999). Teorian keskiossd on ih-
misen kdyttaytyminen - mitd me teemme, miten me teemme ja miksi me teemme.
Johtajuus muovaantuu ihmisten kdyttdytymisen ja olemisen mukaan organisaa-
tiossa. Tehokkaat johtajat pystyvét vastaamaan seuraajien tarpeisiin, seuraamaan
ryhmien toimintaa, rauhoittamaan pelkoja ja luomaan toivoa ja inspiraatiota ja
luomaan hyvéad energiaa ja positiivista asennetta.

Psykodynaamisessa ldhestymistavassa johtajuuden ndkokulmasta on tar-
kedd, ettd johtaja itse on tietoinen omista luonteenpiirteistdan ja omasta minuu-
destaan. Sitd kautta johtajalla on paremmat mahdollisuudet johtaa seuraajia. Yksi
henkil6 ei voi olla kaikessa hyvd, vaan hdanen luonteenpiirteenséd ohjaavat hanen
tapaansa johtaa. Omaa persoonaa on vaikea muuttaa, ja siksi johtajan tulisi tietda
omat vahvuudet, heikkoudet sekd luonteenpiirteensa. (Northouse, 2016).

Persoonan kadyttdytyminen ja tunteet ovat usein irrationaalisia. Sama pétee
myds organisaatioihin. Monet johtajuuden teorioista ja lahestymistavoista eivét
puutu tai nde organisaation tapahtumia irrationaalisina, vaan teoriat olettavat,
ettd organisaatioiden tapahtumat ja henkil6t ovat rationaalisia ja padtoksenteko
perustuu tietoiseen ajatteluun.
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2.3 Etiikka, sukupuoli ja kulttuuri johtajuustekijoind

Johtajuudessa on hyvin oleellista ymmartaa liiketoiminnan eettisyys. Glo-
baalisuus, eettisyys ja sukupuolien vilisen tasa-arvon kehittyminen ovat muo-
vanneet johtajuutta. Suuri osa johtajuusteorioista ei ota kantaa esimerkiksi kult-
tuuriin tai muihin sellaisiin nykypdivana esilld oleviin kysymyksiin, jotka vaikut-
tavat johtajuuteen. Vaikka tutkielmassani tarkastelen johtajuusteorioita tutki-
musten ldhtokohdista, on syytd mainita etiikasta, sukupuolesta ja kulttuurista
johtajuuteen vaikuttavina tekijoina.

Johtamisessa eettisyys tulee hyvin tarkeddn osaan. Esimerkiksi Adolf Hitler
ja Saddam Hussein olivat hyvin transformationaalisia johtajia, mutta negatiivi-
sella tavalla. Johtajuusteoriat eivét itsessddn takaa eettisyyttd. Niiden eettinen
kaytto jad itse johtajan vastuulle. Bass (1988) madritteli negatiiviselle transforma-
tionaaliselle johtajuudelle piirteitd, jossa johtaja keskittyy oman etunsa ja ideolo-
ginsa ajamiseen ja sithen, mikd on hdnen omien arvojensa mukaista, eika ota huo-
mioon, mikd on koko yhteisolle hyvéaksi. Tédllainen kdyttdytyminen on itsekéstd,
hyviaksikdyttdavad ja korostaa valtaetdisyyksid (engl. power distance). Johtajien
arvot ja ndkemykset saattavat olla vadristyneitd moraalikasityksid hyvastd ja pa-
hasta. Bass (1988) nimesi taménkaltaisen johtajuuden pseudotransformationaa-
liseksi johtamiseksi. Taman kaltainen johtaja ei huomioi vallalla olevia eettisid
asioita kuten ymparistomuutoksia.

Weberin (1990) mukaan ei ole tavatonta, ettd ylintd johtoa myotten tehddan
paljon padatoksid ilman moraalista kompassia. Eettisesti hyvien pddtosten teke-
minen on mahdotonta, ellemme pohdi eettisyyttd ja moraalia. Eettisesti huono
johtaminen aiheuttaa tulehtuneita suhteita tyopaikoilla ja yhteisoissd. Ihmiset
tarvitsevat yhteison, jossa he voivat hyvin. Hyvinvointia lisid mahdollisuus pu-
hua haasteista, joita yhteison jasenet kohtaavat ja saada tukea tarvittaessa. Mie-
lenterveyden ongelmat ovat hyvin yleisid nykypdivan tyossd, jossa tulokset, mit-
tarit ja kiire ajavat hyvinvoinnin edelle.

Suuri osa nykypdivan suurten teknologiayritysten johtajista ovat miehia.
Varsinkin IT-alan yritysten johtajat koostuvat lahinnd miehistd. Feminiinit arvot
ja kyvyt voivat muokata yrityskulttuuria ja johtajuutta ja siten vaikuttaa voimak-
kaasti teknologiabisneksen tulevaisuuteen. McKinsey & Company (2010) osoit-
tavat, ettd feminiinit johtamispiirteet ja naisten suuri osuus johtotasolla korreloi
organisaation taloudellisen menestymisen kanssa. Teknologiateollisuudessa tar-
vitaan siis nyt aktiivista tyotd, jotta naiset 1oytavat teknologia-alojen tuomat mah-
dollisuudet ja saavat tarvitsemaansa itsevarmuutta, vauhtia ja kannustusta ura-
kehitykseen johtotasolle asti.

Tekodlya késitteleva etikkaa pureutuu tekodlyn hyodyntdmiseen liittyviin
seikkoihin. Miten varmistetaan, ettd tekodlyd ei kadytetd negatiivisella tavalla?
Teknologian ja varsinkin tekodlyn eettisyyttd tulee pohtia tarkoin. Tekodlyn eet-
tisien sddntojen tarkeydestd kertoo sekin, ettd EU komissio on maéaéritellyt teko-
dlyn kaytolle saannot. (Dratwa, 2018). Raportissa nostetaan esiin autonomisen
teknologian kehittymisen mukana esiin nousevat kysymykset koskien lakeja,
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moraalia ja sosiaalisia ndkdkulmia. Kuka ja mihin tarkoituksiin tekodly&d saadaan
Kéyttas?

2.4 Synteesi johtajuusteorioista

Johtajuusteorioiden vililld on paljonkin péadllekkdisyyksid. Niilld on siitd huoli-
matta selkedt omat piirteensd ja tietyt nikemyksensd. 11 johtajuusteoriaa antaa
hyvin laajan ldpileikkauksen niistd eri ndkdkulmista, joista johtajuutta voidaan
tutkia. Johtajuusteoriat antavat erinomaiset ldhtokohdat tarkastella bottien mah-
dollisuutta toimia johdon tehtdvissd. Teoriaosuus onkin vain pinta raapaisu ku-
hunkin teoriaan. Teorioista saa kuitenkin hyvéan kéasityksen niiden padkohdista,
jotka ovat tdimdn tutkimuksen kannalta merkittdvinta tietdd. Taulukossa 3 on lue-
teltu 11 tutkielmassani lapikdydyn johtajuusteorian padpiirteet ja kategoriat.

Piirreteoriassa, taitoteoriassa, kdyttdytymisteoriassa tai tilanneteoriassa ei
oteta huomioon seuraajia yksiloind. Myohemmit teoriat huomioivat seuraajat
hieman eri tasoilla, joista psykodynaaminen ldhestymistapa johtajuuteen kaikista
syvimmin. Suuri osa uudemmista johtajuusteorioista painottaa vuorovaikutusta.
Bottien suunnittelussa ihmisten huomioiminen on oleellinen osa.

TAULUKKO 3 Johtajuusteorioiden péédpiirteet ja kategoriat yhteenveto

Teoria Mairitelma

Piirreteoria Keskittyy johtajan piirteisiin. Big five- piirteet merkittdvid johtajien
piirteita.

Taitoteoria Keskittyy johtajan taitoihin. Osaamisen tasoja kolme. Tekninen, hu-
manistinen ja konseptuaalinen.

Tilanneteoria Eri tilanteissa tulee johtaa eri tavalla. Tilanteita tarkastellaan seuraa-
jien osaamistason kautta. Eri kehityksen vaiheessa olevia seuraajia
tulee johtaa eri tavalla. Johtajuustyylid muokataan seuraajan osaamis-
tason mukaan.

Kéayttaytymisteoria Johtajaa tarkastellaan kayttdytymisen mukaan. Esimerkkirooleja ovat
vastuun vilttelijd, seuramies tai tehtdvikeskeinen kaskyttdjd. Kayt-
tdytymistd tarkastellaan suorituskeskeisend ja ihmisldhtoisend

Tavoitepolkuteoria Johtaja pyrkii parhaansa mukaan poistamaan tyontekijoiden tyon-
teon esteitd ja ongelmia ja parantamaan ndin tyon tuottavuutta ja mo-
tivaatiota.

Vaihtoteoria Johtajan ja seuraajan vililld on suhde, jota ylldpitamalld padstdan par-
haisiin tuloksiin. Seuraajista nousevat esiin ne henkil6t, jotka tekevit
ahkerasti toitd ja ndin muodostavat yhdessi johtajan kanssa ”sisdpii-
rin”.

Transformationaali-  Johtaja on muutosjohtaja, joka saa aitoa muutosta aikaan. Seuraajat

nen johtajuus kokevat johtajan hyvin luovaksi ja innovatiiviseksi. Nykyaikainen ja
moderni lihtokohta johtajuudelle.

Autenttinen johta- Pyritddan mahdollisimman aitoon johtajuuteen. Johtajan arvot, mo-

juus raali ja eettisyys ovat suuressa merkityksessd. Autenttiset johtajat ha-

luavat hyvaa.
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Palvelujohtajuus Johtajat kokevat olevansa enemmainkin seuraajiensa palvelijoita ja
pyrkivit nédin tarjoamaan seuraajille parhaat mahdolliset puitteet
tyontekoon.

Adaptiivinen johta-  Adaptiivista johtajuutta voitaisiin kutsua myds muutosjohtajuudeksi,

juus jossa seuraajia valmistetaan ja rohkaistaan selviytymaan muutok-
sista. Adaptiivinen johtaja pyrkii mukautumaan seuraajien tarpeiden
ja ympdériston muutosten ja kehittymisen mukana.

Psykodynaaminen Lahestymistavan keskiossd on ihmisen kéyttdytyminen - mitd me

johtajuus teemme, miten me teemme ja miksi me teemme. Johtajuus muovaan-

tuu ihmisten kédyttdytymisen ja olemisen mukaan organisaatiossa.




3 BOTIT

Tdssd kappaleessa médrittelen kasitteen palvelurobotti eli botti. Ensiksi, kappa-
leessa 3.1, kerron bottien taustoista., kappaleessa 3.2 tuon esiin tutkimuksissa
esiintyvid bottien méadritelmid, kappaleessa 3.3 médrittelen bottien piirteitd ja lo-
puksi kappaleessa 3.4 teen synteesin luvun 3 sisdllostd ja esitdn bottijohtamisen
tutkimuskehikon.

3.1 Tausta

Tekodlyd (engl. artificial intelligence, Al) on tutkittu 1950- luvulta alkaen. Teko-
dlyn kasitteen luojat kuvailivat tekodlytutkimusta seuraavalla lauseella:

"Tekodlytutkimus perustuu oletukseen, ettd jokainen oppimisen osa tai jokin muu ih-
misen dlykkyyteen liittyvd ominaisuus voidaan periaatteessa madritelld niin tarkasti,
ettd tietokone voi simuloida sen”. (McCarthy, Minsky, Rochester & Shannon, 2006).

Tekodlyn taustalla kyse on yksinkertaisesti tietokoneiden toiminnasta ja mate-
matiikasta. Ihminen antaa koneelle jonkin kdskyn tai toiminnon kayttojdrjestel-
man toteutettavaksi. Suuren maaran dataa ja ohjelmistojen avulla voi tuottaa luo-
via, ihmisajattelua jdljittelevid tuloksia. Tekodlyn avulla koneet pystyvét ihmista
jaljittelevaan kognitiiviseen tiedonkdésittelyyn. Tietoisuuden ja tunteiden siirta-
minen ei kuitenkaan ainakaan vield onnistu. (Russell & Norvig, 2016, s. 1-16.)

Tekodlyn avulla koneet ymmartavit ja pystyvat nimedmadédn ja kategorisoi-
maan kuvia, luonnollista kieltd ja muuta ei-strukturoitua dataa. Ymmartamalla
ei-strukturoitua dataa, ne pystyvit perustelemaan ilmididen taustalla olevia
konsepteja ja muodostamaan hypoteeseja sekd tekemddn johtopddtoksid. Sy-
vdoppimisen teknologisen kehityksen myo6td koneet voivat myos oppia itse. Nai-
den kognitiivisten ominaisuuksien ansiosta koneet pystyvéat toimimaan vuoro-
vaikutuksessa, eli niilld on kyky "ndhd4”, “kuulla”, “puhua” ja tehda johtopaa-
toksid “luonnollisella” tavalla. (Russell & Norvig, 2016, s. 1-16.)
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Tekodlyn kehityksessd monikerroksiset neuroniverkot ovat auttaneet ko-
neita oppimaan itsendisesti. Sen avulla esimerkiksi Google on voinut parantaa
kuvantunnistamismenetelmid huomattavasti verrattuna aikaisempiin kuvantun-
nistusmenetelmiin. Neuroniverkkojen kehittyminen auttoi myos Googlen luo-
maa ohjelmistoa AlphaGo:ta voittamaan vuoden 2017 maailmanmestarin Ke Jien
Go -nimisessd intuitiota ja dlykkyyttd vaativassa pelissa.

3.2 Bottien madrittely

Tekodlyn kehittyminen muuttaa tapaa, jolla olemme aikaisemmin hyddynténeet
teknologiaa. Yha useammin tietojdrjestelmat ovat autonomisia ohjelmistoja. Pal-
velurobotit eli Botit (engl. intelligent software agent) ovat yksi tekodlyn kehityk-
sen myotd herdnneistd kehityksen kohteista. Bottien vahvuudet niiden tehtdviin
ja tarkoitukseen ndhden ihmiseen verrattuna ovat mm. vasymattomyys, lasken-
nallinen virheettomyys, tunteiden olemattomuus ja edullisuus.

Botti on ohjelmisto, joka toimii autonomisesti tietyssa sille médritetyssa ym-
paristossd. Botti tekee havaintoja ympadristostddn sensorien avulla ja muuttaa
namd havainnot késiteltavaksi dataksi, jota kdsittelemadlld se voi tehdéd johtopéaa-
toksid tietokannan avulla ja toimii itsendisesti sille annettujen ohjeiden mukaan,
ja siten saavuttaa sille asetetut tavoitteet. (Nwana, 1996.)

Hayes-Rothin (1995) mukaan botit suorittavat jatkuvasti kolmea funktiota;
havainnoi ympaériston tilaa; toimii tarpeen vaatiessa vaikuttaakseen ymparistoon;
tekee johtopddtoksid ja tulkitsee havaintoja ja sen mukaan ratkaisee ongelmia.

Jennings (2000) on tutkinut rooliin pohjautuvia botteja, ja totesi, ettd nyky-
pdivan tietojdrjestelmaét tarvitsevat erilaisia botteja ympadrilleen tdaydentamadn
tietojdrjestelmien toimintaa tai vuorovaikutusta ihmisen kanssa. Faratin, Sierra &
Jennings (1998) toteaa autonomisten bottien pystyvéan itsendisiin padtelmiin sekd
vuorovaikutukseen muiden bottien kanssa.

Nami edelld mainitut toteamukset viittaavat siihen, ettd ei ole tarkoitus,
ettd yksi botti tekisi kaiken, vaan eri tehtadviin kédytetddn eri kdyttotarkoituksiin
suunniteltuja botteja. Tdamd sama pétee johtajuuteen- ei ole yhtd oikeaa tapaa joh-
taa, eikd ole yhtd johtajaa, joka johtaisi kaikilla eri tavoilla.

Kumar, Dixit, Javalgi & Dass (2016) ovat tehneet laajan kirjallisuuskatsauk-
sen ja etsineet erilaisia méadritelmid boteille. Tutkijat laativat laaja-alaisen luokit-
telun erilaisten bottien toiminnalle. Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa 4 on
esitelty bottien piirteet seka tutkijat, jotka ovat ne mddritelleet.
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TAULUKKO 4 Botin mééritelmié eri tutkimuksissa (Kumar, Dixit, Javalgi & Dass, 2016)

Tutkija

Maiaritelmi

Piirteet

Wooldridge (2009, s. 15)

Tietojdrjestelmai tai ohjelmisto,
joka pystyy itsendiseen toimin-
taan ja tayttimaan sille asetetut
tavoitteet.

Neuvotteleva, viestivi,
reaktiivinen, proaktiivi-
nen ja tavoitehakuinen

Russel ja Norvig (2016, s. 33)

Miké tahansa ohjelmisto, mika te-
kee sensorisia havaintoja ympa-
ristostd ja toimii sille asetettujen
ohjausmerkkien (engl. effector)
mukaan.

Reaktiivinen, tavoiteha-
kuinen, jatkuva, mukau-
tuva

Maes (1994)

Autonomiset botit ovat laskennal-
lisia jdrjestelmid, jotka sijoittuvat
kompleksiseen dynaamiseen ym-
péristoon, havaitsee ja toimii au-
tonomisesti tdssd ymparistossa,
jossa ne toteuttavat niille suunni-
tellut tavoitteet ja tehtdvat

Proaktiivinen, Tavoite-
hakuinen, mukautuva

Smith et al. (1994)

Botille on médritelty yksityiskoh-
tainen tarkka tehtévi, jolla on sel-
kedt médrittelyt

Tehtidvikeskeinen

Hayes-Roth (1995)

Botit suorittavat jatkuvasti kol-
mea funktiota; havainnoi ympa-
riston tilaa; toimii tarpeen vaa-
tiessa vaikuttaakseen ymparis-
toon; tekee johtopddtoksia ja tul-
kitsee havaintoja ja sen mukaan
ratkaisee ongelmia, tekee johto-
pédtoksid ja padttdd toimia.

Jatkuva, reaktiivinen,
proaktiivinen

Coen (1994)

Botit ovat ohjelmistoja, jotka kay-
vit dialogia, neuvottelevat ja
koordinoivat informaation kulkua
kayttdjan ja botin valilla.

Viestivd, neuvotteleva

Brustoloni (1991)

Botit ovat jarjestelmid, jotka ovat
kykenevid autonomiseen, tarkoi-
tuksenmukaiseen toimintaan.

Reaktiivinen, tavoiteha-
kuinen

Franklin ja Graesser (1996)

Botti on jdrjestelmd, joka on sijoi-
tettu osaksi jotain ymparistod,
miké havainnoi ja toimii siind ym-
péristossa sille madriteltyjen ta-
voitteiden mukaan, ja siten vai-
kuttaa my0s sithen, mitd se ha-
vaitsee jatkossa.

Jatkuva, siirrettdvi, re-
aktiivinen, mukautuva.
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3.3 Bottien piirteet ja ymparisto

Schermer (2007) nostaa esiin seitsemén botille ominaista piirrettd: 1. reaktiivinen
(engl. reactive), 2. proaktiivinen ja tavoitehakuinen (engl. pro-active and goal-
oriented), 3. neuvotteleva (engl. deliberative), 4. jatkuva (engl. continual), 5. mu-
kautuva (engl. adaptive), 6. viestivd (engl. communicative) ja 7. siirrettava (engl.
mobile). Ohjelmistoja ei voida tdysin jakaa joko botteihin ja muihin ohjelmistoi-
hin. Yhtaldisyyksid botin tai ohjelmiston vililla 16ytyy hyvin paljon. Schermerin
(2007) esiin nostamat seitsemdn piirrettd kuvaavat hyvin nimenomaan bottien
piirteitd ja jotta ohjelmistoa voidaan kutsua botiksi, sen tulisi tdyttdd ainakin osa
ndistd seitsemdstd piirteestd. Kuviossa 8 on esitetty bottien seitsemdn piirretta.
Namad kdydaan tarkemmin seuraavaksi lapi.

KUVIO 8 Bottien piirteet (Schermer, 2007)

Toimiakseen autonomisesti, ohjelmiston tulee olla reaktiivinen. Reaktiivisella
tarkoitetaan sitd, ettd se tekee itsendisesti havaintoja ympaéristdstd, johon se on
sijoitettu. Botti voi hyddyntdd mddrittelemattoman méadran sensoreita, joiden
avulla se tekee havaintoja, joita se tekee luonnollisesta ymparistostd tai toisesta
ohjelmistosta. (Wooldridge & Jennings, 1995, s. 4.) Reaktiivinen toimintamalli
perustuu IF- THEN lausekkeisiin. Botin toimintaan ei kuulu suunnittelua, vaan
yksinkertaisten sdantdjen noudattamista. Reaktiivinen botti kykenee reagoimaan
ympadristoon nopeasti. Reaktiiviset botit eivit ole kovin dlykkditd eivatkad hyo-
dynna tekodlya.

Proaktiivisuudella tarkoitetaan, ettd ohjelmisto on kehittyneempi toimi-
maan itsendisesti. Ohjelmisto ei pelkdstddn reagoi ympaéristoon sille ohjelmoitu-
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jen toimintatapojen mukaan, vaan osaa yhdistelld eri tietoja ja tekem&dan muuttu-
vien ymparoivien luonnontilojen muuttuessa sille méériteltyjen tavoitteiden mu-
kaan padtoksid. Ymparoiviat olosuhteet voivat vaihdella ja niinpa proaktiivinen
botti tekee reaktiivista bottia syvéllisempid péddtelmid ja johdonmukaisia malleja
ympadriston tapahtumista. Proaktiivinen ohjelmisto ei valttamaittd reagoi saman
tien sen saamaan syotteeseen, vaan tekee analyysid pidemmalld aikavélilld ja toi-
mii sitten sille asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Wooldridge & Jennings,
1995, s. 4.)

Neuvotteleva ohjelmisto ei ole pelkdstddn proaktiivinen, vaan pystyy itse-
ndisesti perustelemaan toimiaan. Tamé&n avulla se voi tehdd proaktiivista ohjel-
mistoa vaikeampia tehtdvid. (Wooldridge & Jennings, 1995, s. 4.)

Jatkuvalla ohjelmistolla tarkoitetaan sitd, ettd se jatkaa sille tarkoitettua teh-
tavadd niin kauan kuin sille on annettu tehtdviksi jatkaa. Niiden tulee voida kasi-
telld aikaa ja tiettyjd syklejd ja niilld tulee olla aikaan sidottuja muistimerkintoja.
Botin tulee voida oppia aiemmista kokemuksistaan. (Bradshaw, 1998, s. 8).

Sopeutuva ohjelmisto mukautuu joustavasti sekd lyhyen ettd pitkan aika-
vidlin muutoksiin ymparistossaan. Ohjelmistot, jotka pystyvit kasittelemddn seka
lyhyen ettd pitkdn aikavélin muutoksia, pystyvit parantamaan itsedén ja suori-
tuskykyddn ajan myotd tallentamalla aikaisempia kokemuksia ja ottamalla ne
huomioon padtoksid tehdessa. (Bradshaw, 1998, s. 8).

Ohjelmistojen pitdisi pystyd kommunikoimaan muiden ohjelmistojen, ym-
pdriston tai ihmisten kanssa. Kommunikoimalla ohjelmistot auttavat muita paa-
toksenteossaan. Erityisesti monen botin (engl. multi-agent) jdrjestelmissa kyky
kommunikoida muiden bottien kanssa on tarkedd. Ohjelmistot kayttavat yhteista
kieltda keskindiseen kommunikaatioon. Ihmisten kanssa ne voivat kdyttdad luon-
nollista kieltd (engl. natural language processing NLP). (Jennings & Wooldridge,
1998, s. 5)

Hyvin tyypillisesti botit ovat mobiileja (engl. mobility). Vaikka ohjelmiston
ei tarvitse olla mobiili ollakseen botti, boteilta sitd kuitenkin yleisesti odotetaan.
Botin sijoittaminen hitaammin toimivien etdyhteyksien varaan voi olla haitalli-
sempaa, kuin ettd botti toimisi paikan paélld. Vaikka nykypdivan yhteydet ovat
hyvin nopeita ja viiveettomid, voi joissain tapauksissa viive olla liikaa kayttotar-
koitukseen. My®s tietoturva vaikuttaa botin sijoitukseen.

Botille ominaisten piirteiden lisdksi botit voidaan jakaa kahteen eri kehityk-
sen tasoon. Bottien kehityksen taso méadrdytyy sen taustalla hyodynnettdvan tek-
nologian mukaan. Kuviossa 9 on esitetty bottien kehityksen tasot.

KUVIO 9 Bottien teknologian tasot (Russell & Norvig, 2016, s. 35)
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Sadntoihin perustuvat, eli heikkoon oppimiseen (engl. weak notion of agency)
perustuvat botit noudattavat tarkkaan niille ohjelmoitua kaavaa. Kysymykset ja
vastaukset madritellddn etukéteen ja kédyttdjan itse muotoilemien kysymysten si-
jaan kayttdjédlle annetaan valmiit kysymysvaihtoehdot.

Tekodlya hyodyntivit botit pystyvéat keskustelemaan kayttdjan kanssa. Ne
pystyvit tekemddn johtopdatoksid sekd luomaan asiayhteyksid itsendisesti. Sy-
vdoppivat botit (engl. strong notion of agency) kuuluvat tekodlya hyddyntaviin
botteihin. Syvdoppivat botit voivat hyddyntdd mentaalisia ominaisuuksia kuten
tietoa, uskomuksia, halua, aikomuksia ja velvollisuuksia.

Kuviossa 10 esitetddn botin ja ympariston vuorovaikutusmalli. Botti tekee
havaintoja lukemalla dataa. Dataa voidaan kerdtd ympaéristostd esimerkiksi sen-
sorien avulla, jolloin botti tekee havaintoja ymparilld tapahtuvista asioista, ja toi-
mii sen mukaan. (Russell & Norvig, 2016, s. 35.) Tdméan yksinkertaistetun mallin
tarkoituksena on antaa kuva siitd, miten botti toimii vuorovaikutuksessa ympa-
ristonsd kanssa. Kayttoymparist voi olla jokin luonnollinen tila tai esimerkiksi
jokin toinen tietojdrjestelmd, jota botti on madritetty tarkastelemaan.

Havainnot

Toiminta

KUVIO 10 Botin vuorovaikutus ympériston kanssa (Russell & Norvig, 2016, s. 35)

3.4 Bottijohtamisen tutkimuskehikko

Kuviossa 11 esittelen bottijohtamisen tutkimuskehikon. Olen poiminut teorian
pohjalta ne teemat, joiden avulla pyrin selvittimédan bottien kdytannon sovelta-
mismahdollisuuksia johdon tehtdvissd. Teemat jaan kolmeen padkategoriaan:
konteksti, tehtdvdat ja teknologia. Johtajuuden tutkimuskehikossa organisaatio,
arvot, johtamistyylit, tehtdvét, ajankdytto, delegointi, teknologian hyédyntami-
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nen ja teknologian haitat sisdltyvat kaikki johtajuuden kokonaisuuteen. Muodos-
tin teemahaastattelukysymykset ndiden kategorioiden pohjalta. Botin sovelta-
mismahdollisuuksissa tulee ottaa huomioon teoriaosuudessa esiin nostetut botin
ominaisuudet; luokittelu, piirteet ja teknologian taso.

Johtajuus

Konteksti

¢ Organisaatio

e Arvot

¢ Johtamistyylit

Tehtavat Teknologia

* Tehtavat * Teknologian

e Ajankaytto hyédyntaminen
¢ Delegointi * Teknologian
haitat

KONTEKSTI TEHTAVAT TEKNOLOGIA

Ympdristd

|

Piirteet

[

BOTTI

— Kayttotarkoitus saantoihin
perustuva

——

T —
L Masritelmat L] Tekoalya
hyddyntava

N—— ——

KUVIO 11 Bottijohtamisen tutkimuskehikko



4 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Téssd luvussa kuvaan pro gradu- tutkielmani empiirisen osuuden ja esittelen em-
piirisessd tutkimuksessa kayttamidni tutkimusmenetelmid. Empiirisessd tutkiel-
massa maddrittelen kasitteet, rakennan teorian, kerddn aineiston ja teen kerdtyn
aineiston perusteella analyysin ja johtopdatokset. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara,
2009). Tutkielmani teoria ja viitekehys luotiin tutkielmani teoriaosuudessa. Em-
piirisessd tutkimuksessa hyddynnén tuota teoriaosuutta. Tassd kappaleessa pe-
rustelen valitsemani menetelmat ja paatokset. Kayn myos lapi tutkimuksen eet-
tistd pohdintaa kuten haastateltuihin liittyvid eettisid kysymyksia.

Empiirisen tutkimuksen tavoitteena on haastatteluiden avulla selvittas,
mitd eri johtajuusteorioiden piirteitd 10yddn nykypdivan IT-alan johtajien johta-
mistavoista ja mitd johtajien tehtdvid on siirretty tai voidaan siirtdd bottien hoi-
dettavaksi.

4,1 Tutkimusmenetelmi

Tutkimusmenetelmilld tarkoitetaan empiirisen tutkimuksen aineiston hankinta-
ja analyysimetodeja tai tekniikoita (Hirsjarvi ym., 2009). Pro gradu- tutkielmani
on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivinen tutkimus
on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto kootaan luonnol-
lisissa, todellisissa tilanteissa (Hirsjarvi ym., 2009, s. 155). Kvalitatiivisella tutki-
muksella pyritddn usein kasvattamaan ymmaérrystimme jostain alueesta
(Berndtsson, Hansson, Olsson & Lundell, 2007, s. 13). Kvalitatiivinen ldhestymis-
tapa on asianmukainen silloin, kun tutkittavasta aiheesta tiedetddan vasta vahan
tai silloin kun aikaisempaa tutkimusta tai teoriaa ei ole vield riittavasti. (Creswell,
1994, s. 145-146).

Tavoitteena on ymmartda johtajuuden ja bottien ilmentymasd, eikd varsinai-
sesti mitata sitd. Creswellin (1994) mukaan kvalitatiivinen tutkimus perustuu in-
duktiiviseen prosessiin. Eteneminen tapahtuu yksityiskohtaisesta yleiseen ja on
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kiinnostunut useasta yhtdaikaisesta tekijdstd. Tutkielmassani ldhestyn johta-
juutta usean teorian kautta, ja pyrin muodostamaan laajoista teorioista teemoja
ja kategorioita. Tutkielmani tavoitteena on bottijohtajuuteen liittyvien asioiden,
ominaisuuksien ja késitysten tyypittely ja luokittelu. Tutkielmani ongelmanaset-
telu muotoutuu johtajuuden ja bottien systemaattisesta erittelystd, jasentelystd ja
lajittelusta, joka tdhtdd johtajuuden ja bottien ymmarryksen lisidmiseen. Tyypit-
telyn tavoitteena on muodostaa yleistamalld johtajuuden tehtdvid ja keradtad bot-
tien ominaisuuksista tyyppeja.

Tutkimusmenetelménd kdytan teoriasidonnaista tutkimusta. Teoriasidon-
nainen tutkimus sopi timan pro gradun menetelmédksi, koska tutkielmani teoria-
osuus sisdltdd niin monta eri teoriaa. Teoriasidonnaisessa tutkimuksessa jokaista
teoriaa ei ole pakko kayttdd analysoinnissa, vaan teoria on kirjoitettu laajan asia-
kokonaisuuden hahmottamiseksi.

4.2 Tiedonkeruu

Suosin tiedonkeruussa ihmistd tiedonkeruun instrumenttina. Tutkimusaineisto
kerattiin haastattelemalla. Haastatteluilla selvitin mm. bottien ja tekodlyn hyo-
dyntamisen vahvuuksia ja heikkouksia sekd tyytyvdisyyttd bottien hyodyntami-
seen. Haastattelupyynto ldhetettiin 15 IT-alan johtajalle, joista yhdeksan haastat-
telua saatiin loppujen lopuksi tehtyd. Muiden kanssa tuli aikatauluongelmia.

Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti, perustellusti ja tarkoituksen-
mukaisesti. Haastattelen tutkielmaani varten henkilditd yritysten keskijohdosta
ylospdin. Mddritin haastateltaville seuraavat vahimmaiskriteerit: Henkilon tulee
olla johtotehtdvdssd tai henkilon tulee olla osallisena tietohallinnon kanssa tai
henkilon titteli tulisi olla jokin seuraavista: CTO, CIO, CDO, partneri, perustaja,
tietohallintopaallikko tai tietohallintojohtaja. Otin heihin yhteyttd sahkopostitse
ja ldhetin heille haastattelupyynnon. Haastattelupyynto 16ytyy liitteend (liite 1).

Olen valinnut aineiston kerddmisen metodiksi puolistrukturoidun haastat-
telun. Haastattelu sopii Hirsjarven ja Hurmeen (2008, s. 11, 34-40) mukaan silloin,
kun haluamme kuulla ihmisten mielipiteitd tai kun haluamme tietdd, miksi ihmi-
set toimivat tietylld tavalla. Haastattelut ovat miellyttdva tapa kerdtd tietoa ja
haastattelu kerryttda tutkijan ymmarrystad eri tyylisistd haastattelumenetelmista.
Haastattelu on joustava ja sopii moniin ldhtokohtiin ja tarkoitusperiin. (Hirsjarvi
& Hurme, 2008).

Puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa Hirsiméen (2008, s. 47) mukaan lo-
makehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun vialimuotoa. Puolistruktu-
roidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat ja haastateltavat voivat
vastata omin sanoin. Puolistrukturoidussa haastattelumenetelmissa haastatte-
lun ndkokohta on maddritelty, mutta ei ole tarkkaan seurattava. (Hirsjarvi &
Hurme, 2008, s. 47.) Haastatteluiden tarkoituksena on kerdtd tosieldmastd niin
paljon ja tarkkaa tietoa kuin mahdollista. Haastattelulla tulee olla tarkoitus.
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(Webb & Webb, 1930, s. 130). Asiantuntijahaastattelun avulla pyritddn tuotta-
maan kuvaus jostakin ilmiokentastd. (Nikander, Hyvarinen & Ruusuvuori, 2010,
5.372-392).

Haastattelu oli jaettu kolmeen teemaan. Ensimméinen teema kaésitteli haas-
tateltavan ndkemyksid johtajuudesta. Toisessa teemassa keskustelimme haasta-
teltavan johtamistehtédvid ja kolmannessa késiteltiin johtamistytssd kaytettavaa
teknologiaa. Teemojen avulla pyrin saamaan hyvén yleiskuvan haastateltavan
asenteista ja ajatuksista johtamista kohtaan. Pyrin haastatteluissa mahdollisim-
man vdhdn vaikuttamaan haastateltavan vastauksiin, joten litteroin my6s omat
kysymykseni, jotta voin jalkeen pdin analysoida, johdatinko keskusteluja tiettyyn
suuntaan. Teemahaastattelun kysymykset muovaantuivat haastatteluiden ede-
tessd. Alkuperdisiin haastattelukysymyksiin huomasin kaipaavani enemman tie-
toa nimenomaan johtajien tehtdvistd. Haastattelukysymykset ja teema on suun-
niteltu niin, ettd saisin mahdollisimman tarkkaa tietoa juuri niistd tehtdvistd, joita
johtajat tekevit.

4.2.1 Teemahaastattelujen kulku

Empiriavaihe rakentuu kahdesta vaiheesta. Ensimmadisessd vaiheessa suoritan
harjoitusempiriankeruun haastattelemalla kahta ensimmadistd johtajaa. Nadiden
haastatteluiden avulla rakennan paremman kuvan bottijohtajuusmallista, jota
sitten vahvistan seuraavissa haastatteluissa. Kahden ensimmaisen haastattelun
avulla selvitdin myo6s kysymysteni relevanttiuutta ja pyrin saamaan kasityksen
haastattelutilanteesta sekd kysymysten validiudesta. Samalla selvida haastattelu-
jen keston sekd nauhoittamiseen kéytettdvan tekniikan toimintaa.

Aineistonkeruun haastattelukysymysten rungon ja teemat suunnittelen tut-
kimuskysymysten ja metodikirjallisuuden perusteella. Ennen haastatteluita pe-
rehdyn haastateltavien organisaatioon. Haastattelut tehdddn yksilohaastatte-
luina joko kasvotusten tai Skypen vélitykselld. Nauhoitan keskustelut haastatel-
tavan luvalla litterointia varten. Tallenteet poistetaan tutkielman palauttamisen
jalkeen.

4.2.2 Aineistonkeruun haasteet

Mintzberg (1997, s. 49) on todennut, ettd jos kysyt johtajalta mitd he tekevit, he
todenndkoisesti sanovat, ettd he “suunnittelevat, organisoivat, koordinoivat ja
valvovat.” Jos tdimén jdlkeen tarkkailet, mitd he tekevit, dld ole ylldttynyt, jos et
voi yhdistdd sitd mitd johtajat sanovat siihen, mitd he kdytannossa tekevit. Toisin
sanoen, johtajien todellisia tehtdvid on vaikea heiddn itse madritelld. Johtajien ar-
kitodellisuuden ja johtamistehtdvien vilistd yhteyttd on vaikea hahmottaa. (Rou-
tamaa, Hakuli & Ryhé&nen, 1992). Haastatteluaineiston kerddminen on menetel-
madnd haasteellinen juuri ndista syista.

Jotta organisaatiot saadaan osallisiksi haastatteluun, heidat tulee saada mo-
tivoituneeksi. Darke, Shanks ja Broadbent (1998) on artikkelissaan pohtinut, mi-
ten organisaatio saadaan osalliseksi tutkimukseen. Sovellan nditd Darke, Shanks
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ja Broadbentin kohtia my6s omassa pro gradu -tutkielmassani. Darke ym. (1998)
mukaan tutkimuskysymyksen tulee olla organisaatiolle relevantti, kiinnostava ja
tarked. Tutkimuksen tutkimusongelman tulee olla sellainen, jolla voidaan rat-
kaista jokin organisaation ongelma tai toive. Organisaation tulee olla tietoinen
tutkimuksen mahdollisista lopputuloksista ja siitd, kuinka yritys hyotyy niista.
Esimerkiksi haastateltavan organisaation liiketoiminta hyottyy tutkielmani il-
mion ymmartamisestd. Siksi tutkijalla tulisi olla hyvd ymmarrys organisaatiosta,
jolle tapaustutkimus tehddan. Tutkimuksen mahdolliset salassa pidettédvit asiat
on huomioitava, jotta mitddn yrityssalaisuuksia lopulliseen raporttiin ei tule. Sa-
moin mahdolliset julkaisuoikeudet on otettava huomioon. Haastatteluun osallis-
tuvan henkilon tulee ymmartda ja tietdd tarkkaan heiltd vaadittavat toimenpiteet
tutkimusta varten.

Motivoivakseni johtajia osallistumaan haastatteluun, pyrin sadhkopostillani
herdttdimdan haastateltavassa mahdollisimman paljon kiinnostusta aihettani
kohtaan. Tutkijana minun tulee osoittaa, ettd tunnen aihepiirin hyvin, olen selked
tavoitteissa ja luottamusta herdttdva. Johtajille ldhettdméani haastattelupyynto
16ytyy tutkielman lopusta liite osiosta (Liite 1).

Johtajia ei pyydetty valmistautumaan etukéteen haastatteluun, joten heidan
mielipiteensd ja ajatukset olivat siind tilanteessa syntyvid. Joku toinen pdiva he
olisivat saattaneet painottaa jotain toista asiaa enemman. Siksi teinkin yhteensa
yhdeksdn haastattelua, jotta saisin luotettavamman ja vahvemman késityksen
nykypdivdn IT-alan johtajien ajatuksista. Aineisto oli erittdin laadukasta ja kiin-
nostavaa. Ongelmaksi muodostui aineiston runsaus ja tutkielman ja lukijan kan-
nalta oleellisimman tiedon raportointi.

Haastattelut voivat vaikuttaa ulkopuoliselle ihan tavalliselta keskustelulta.
Haastatteluissa kyse on kuitenkin enemman kuin vain tavallisesta keskustelusta.
(Khan & Fisher, 2014, s. 120.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa seuraavia asi-
oita: Kysymmeko oikeita kysymyksid? Voimmeko luottaa haastateltavaan?
Voimmeko luottaa tutkimusmateriaaliin? Mitd ndkemystd itse tutkija edustaa?
Kuinka luotettava tutkija on? Kuinka paljon tutkijan omat asenteet vaikuttavat
tulokseen? Onko tutkielmassa ristiriitoja?

Validiteettia perustellaan sisdiselld validiteetilla, jossa olen ottanut huomi-
oon késitteiden, konseptien teorioiden ja metodologian tarkan mééarittdmisen ja
tarkoituksenmukaisuuden perustelemisen. Ulkoista validiteettia voidaan mitata
tulosten, tulkintojen ja analyysin uskottavuuden perusteella.

Tutkimusmateriaali on erittdin hyvétasoista ja sitd on riittdavasti. Haastatte-
lukysymykset ja teemat olivat tutkimuksen kannalta hyvit ja ne oli hyvaksytetty
ohjaajalta. Haastattelut pyrittiin tekemddn niin, ettd tutkija ei olisi vaikuttanut
informanttien vastauksiin johdattelemalla.

4.2.3 Litterointi

Litterointi tehtiin pian haastattelujen jdlkeen. Hirsjarven (2017, s. 135) mukaan
tuore aineisto inspiroi. Kuitenkin Hirsjarven mukaan tutkija saattaa pyorittaa



42

mielessddn haastateltavien vastauksia ja tulkita niitd jopa kuukausia. Tand aikana
itse kerdsin lisdd tietoa aiheesta ja luin kirjallisuutta johtajuudesta. Tamén avulla
sain paremman ymmarryksen siitd, mitd aiheita minun tulisi aineistosta nostaa
esiin, ja mika olisi oleellista tutkimuksen kannalta.

Aineistoon tutustuminen aloitettiin teemahaastatteluiden kuuntelemisella.
Tdmdn jdlkeen aineisto litteroitiin sana tarkkuudella. Litteroitua keskusteluai-
neistoa kertyi yhteensd 98 sivua fontilla 11 ja rivivali 1,08. Kyseessa oli teema-
haastattelun litterointi, jolloin pddasia on, ettd tarkeintd oli saada ydinasiat selvi-
tettyd. Yksittdisten haastatteluiden pituus oli 7-13 sivua. Kestoltaan haastattelut
olivat 40 -100 minuuttia.

4.3 Tutkimusontologia

Tietojdrjestelmédtiede on soveltava tieteenala siind mielessd, ettd siind usein sovel-
letaan muiden tieteenalojen teorioita, kuten kauppatieteiden, tietojenkésittelytie-
teiden ja yhteiskuntatieteiden aloilta (Peffers, Tuunanen, Rothenberger & Chat-
terjee, 2007). Tietojdrjestelmatiede tutkii informaatioteknologian hyodyntamista
osaaja, joka ymmartdd teknologisia ilmigitd teknisestd, litkketoiminnallisesta ja or-
ganisatorisesta ndkokulmasta.

Tarkastelen tutkimusongelmaa holistisesti hieman ylemmadlta tasolta. Tie-
tojdrjestelmaétieteen identiteetti mahdollistaa yhdistelemdén ja perustelemaan il-
miotd hieman laajemmasta ndkokulmasta. Rajaus ei kiinnity organisaatioon tai
yksiloon, vaan pyrin rakentamaan ymmarrystd laajempaan kysymykseen johta-
misesta ja bottien kdytostd ilman kulttuurisia tai maantieteellisid rajoja. Lahto-
kohtana on ollut lansimaalainen tutkimus ja erityisesti amerikkalaisten tutkijoi-
den tekemit tutkimukset.

Digitalisaation my6td tarvitaan osaajia, joilla on taitoja ja valmiuksia yhdis-
tdd nditd eri tieteenaloja. Bottien toimiminen johtajan tehtdvissa vaatii johtajuu-
den sosiaalisen tehtdvéan ja roolin ymmartdmistd, mutta myos teknologian syval-
lisempdd ymmarrystd, jotta palveluita voidaan rakentaa ja suunnitella. Tama tut-
kielma sijoittuu palvelun ja konseptin rakentamisen ymparille.

Tietojdrjestelmatiede tutkii ilmicitd identifioidakseen ne tekijit, jotka vai-
kuttavat tutkittavaan ilmioon. Toisin sanoen, tietojdrjestelmaitieteen tutkija kayt-
tad tutkimuksessa hyodykseen tutkimuksen alueella hyvaksi havaittuja metodeja,
joiden avulla hin selittdd todellisuutta tai tapahtumia. Tutkimusaiheeni kuulos-
taa hyvin laajalta ja onkin sitd, ja siksi perustelen aiheen laajuutta. Laszlo (1996)
sanoo, ettd tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota voi tutkia kokonaisuudessaan,
pienien yksityiskohtien kokoelmana.

Kokonaisuuksien tutkimuksessa asiat ovat yksinkertaistettuja. Johtajuus
voidaan ndhdd omana ddrettomdnd maailmankaikkeutena, jossa jokainen asia
vaikuttaa johonkin. Johtamiseen liitetddn ihmisen persoona, suhteiden rakenta-
minen, kulttuurit, eettisyys, liiketoiminnan tavoitteet, ympaéristd, ihmiset, ja
kaikki ne ovat liikkkuvia osia. Johtajuuden tutkimus siséltdd itsessdédn jo valtavan
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maddrdn erilaisia mddritelmid, teorioita, ndkokulmia ja suhteita ja ne ovat hyvin
monimutkaisia. Siksi ldhestymiseni johtajuuteen perustuu johtajuusteorioihin. 11
teoriaa on jo mielestdni litkaa, mutta toisaalta en olisi perustellusti pystynyt jat-
tamddn niitd poiskaan. Johtajuutta ymmartadkseen teorian tulee olla tarpeeksi
kattava, ettd johtajuudesta voi saada jonkinlaisen kuvan.

Tutkielma sijoittuu tietojdrjestelmitieteen tutkimukseen, jossa yhdistdn in-
formaatioteknologian luomia mahdollisuuksia yksiléiden ja yritysten tarpeisiin.
Tuloksena on tyd, jonka avulla lukija saa tietoa seké johtajuudesta, ettd teknolo-
gian myotd syntyneistd mahdollisuuksista hyodyntaa botteja erilaisissa johtajuu-
den tehtdvissa. Perusteluina botteihin siirtymiselld on bottien kyky késitelld asi-
oita nopeammin ja vasymattd. N&illd pyritdaan yksinkertaisten, toistuvien tyoteh-
tavien ulkoistamiseen. Tdlld tavalla saavutamme varsinkin suurissa organisaa-
tioissa sddstoja

4.4 Analysointi

Dey (1993, s. 31) mddrittelee analyysin vaiheet kolmeen prosessiin, jotka ovat ku-
vaus, luokittelu ja yhdistely. Aineistoksi saatiin yhdeksén johtajan haastattelut,
jotka analysoin puhtaaksikirjoitetussa tekstimuodossa. Analysoin aineistoa ym-
martdmiseen pyrkivilld lahestymistavalla. Aineisto luokiteltiin teemahaastatte-
lurungon mukaisesti kolmeen teemaan: Johtajuus, tehtdvét ja teknologia. Tee-
moja analysoitiin siten, ettd taulukoin yleisimmat johtajuuteen liittyvét ajatukset,
jonka avulla selvisi, mitd aiheita IT-alan johtajat eniten painottivat ja mitka sel-
vasti korostuivat muita aiheita useammin haastatteluissa. Tein tédstd johtopaatok-
sen tarkeimmistd johtajuuteen liittyvistd IT-alan johtajien piirteistd ja tehtdvista.

Haastatteluaineiston analyysin tavoitteena oli 16ytdd vastaus siihen, millai-
sia ovat nykypdivan IT-alan johtajat ja millaisia tehtédvid johtajat tekevit, joita voi-
taisiin ulkoistaa boteille. Aineiston kisittely ja analysointi sisdlsivdt seuraavat
vaiheet: aineiston puhtaaksikirjoittaminen sanatarkasti (ei danndhdyksid ja tau-
koja) sekd aineiston raakadataan tutustuminen. Kaikkea aineistoa ei ole analy-
soitu sen takia, ettd haastattelut ajautuivat paikoittain pois tutkielmani aiheista.

Pyrin ensin analysoimaan aineiston, jonka jdlkeen kokonaisuudesta pyrin
luokittelujen avulla tekemddn synteesin. Hirsjarvi & Hurme (2008, s. 144) toeta-
vat, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa analyysin lisdksi tulokset tulisi myos
esittdd. Siksi loin taulukot, joissa olen kerdnnyt aineistosta saamani tulokset ja
yhdistanyt niité teoriaan.

Aineiston analysointitapa on ymmartdmiseen pyrkiva ldhestymistapa. Pro
Gradu- tutkielmani tarkoitus on ymmadrtad aihetta. Analyysi tehddédn aineiston
teemoittelulla ja tyypittelylld. Kerdtystd aineistosta vain pieni osa pdétyi rapor-
toitavaksi, eikd koko aineistoa olekaan tarkoitus raportoida. (Hurtig, Laitinen &
Uljas-Rautio, 2010, s. 49). Kdytin aineiston analysoinnissa ja yhdistelyssa hyvéksi
Atlas.ti- ohjelmaa.



5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkielmassani tarkastelen bottien kdytannon soveltamismahdollisuuksia johta-
juusteorioiden valossa. Olen rakentanut haastatteluiden perusteella nikemyksen
johtajuudesta. Peilaan aineistossa esiin nousevia tehtdvid, johtamisen maéritel-
mid ja ndkemyksid teknologian hyddyntamisestd ja teknologian kaytannon so-
veltamismahdollisuuksia suhteessa johtajuusteorioihin ja bottien toimintaan.

5.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastateltavat johtajat tyoskentelevat kaikki informaatio- ja viestintd toimialalla.
Toimiala késittdd ohjelmistot, konsultoinnin ja siithen liittyvan toiminnan sekd
tietopalvelutoiminnan. Organisaatiot, joista haastateltavat henkilt ovat, rajoit-
tuvat yhden haastateltavan organisaatiota lukuun ottamatta organisaatioihin,
jotka luovat tai kehittavit teknologiaa, palveluita tai informaatiojdrjestelmia seka
teknologian kayttod sekd yksityiselle ettd julkiselle sektorille suomessa. Organi-
saatiot ovat tavalla tai toisella toimittajia.

Nykypdivana kaikki yritykset ovat tekemisissd teknologian kanssa. Kaikki
haastateltavat tyoskentelevit teknologia-alan huippu asiantuntijaorganisaa-
tiossa, jotka myyvédt omia palveluita ja osaamista. Osa yrityksistd tarjoaa omia
tuotteita, kun taas suurimmaksi osaksi yritykset ovat ohjelmistotaloja, jotka tar-
joavat kokonaisprojekteja. Haastateltavilla on todella vahva kasitys yritysten lii-
ketoiminnan vetdmisestd ja kdytettdvastd teknologiasta.

Haastateltaville luvattiin anonymiteetti sekd organisaatioille ettd henkiloille.
Ndin tutkielmani ei keskity yhteen tietyn organisaation tapaan tai kulttuuriin.
Haastateltavien sukupuoli, ikd, koulutustausta ja tyokokemus johtajan tehtdvista
vuosissa ndkyvit alla olevassa taulukossa 5. Haastateltavien joukossa oli sekd itse
yrityksen perustaneita johtajia, ettd palkattuja johtajia. Se, oliko haastateltava joh-
taja itse perustanut yrityksen, vaikutti hieman organisaation rakenteeseen ja vi-
sioon. Yleensd perustajat olivat aloittaneet asiantuntijatehtavissé, josta olivat siir-
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tyneet oman yrityksen perustajaksi ja onnistuneet kasvattamaan yritystd. Haas-
tateltavien johtajien tutkinnot olivat KTM (3 kpl), Diplomi-insin6dri (2 kpl), Filo-
sofian tohtori (2 kpl), MBA (1 kpl) ja Ylioppilas (1 kpl). Haastateltavien IT-alan
johtajien ndkemykset johtajuudesta ovat kehittyneet pddosin heiddn omien koke-
muksien ja tydssd opitun kautta. Osa haastateltavista oli saanut varsinaisen tut-
kinnon liséksi lisdkoulutusta johtamiseen erilaisten kurssien myo6td. Taulukon 5
organisaation koko perustuu Suomen tilastokeskuksen kayttamaan kokoluoki-
tukseen.

TAULUKKO 5 Tutkimukseen osallistuneet haastateltavien ikd, koulutus, tyokokemus vuo-
sina ja organisaation koko

HAASTA- ASEMA IKA KOULUTUS TYOKOKEMUS ORGANISAA-
TELTAVA JOHTAJANA TION KOKO
H1 Ylin 66 Tohtori 26 Suuri

H2 Ylin 35 Diplomi-insincori 8 Keskisuuri
H3 Ylin 37 Ylioppilas 15 Pieni

H4 Keski 55 MBA 22 Keskisuuri
H5 Ylin 45 KTM 20 Pieni

H6 Ylin 45 Diplomi-insinoori 20 Suuri

H7 Ylin 55 Tohtori 15 Suuri

H8 Ylin 40 KTM 11 Suuri

H9 Keski 40 KTM 10 Suuri

5.2 Konteksti

Teemahaastattelun avulla selvitin johtajien ndkemyksid johtajuudesta. Pyrin 16y-
tamddn yhtaldisyyksid haastateltavien ndkemysten ja johtajuusteorioiden valilla.
Jaoin johtajuusteeman kolmeen osaan; johtamistyyliin, organisaatioon ja arvoi-
hin. Ndiden kolmen teeman avulla pyrin rakentamaan haastateltavista parem-
man kuvan johtajina ja ymmartaméaan kontekstia, jossa he tyotdan tekevét. Vas-
tausten pohjalta selvitin, miten johtajat madrittelevit johtajuuden.

5.2.1 Maiaritelmi

Haastatteluiden alussa pyysin haastateltavia maarittelemadn, mité johtajuus tar-
koittaa. Vastaajien omakohtaisiin kokemuksiin perustuvat ndkemykset johtajuu-
desta vaihtelivat haastateltavien valilla.

H1 kuvaa johtajuutta operatiivisen toiminnan varmistamisena. Johtaminen
on Kottermanin (2006) mukaan jarjestyksen ja vakauden hallintaa. H1 maari-
telmad johtajuudelle on hyvin ldhelld Kottermanin méaaritelmé&a johtamisesta.

H1: “riippuu vdhan tehtédvistd, mutta se nyt on firma, joka tota timmost niinku huo-
lehtia sillai, ettd sielld on olemassa ymparisto, jossa tehdddn toitd ja on taloudelliset
edellytykset ja sitten se henkilosto sielld pystyy toimimaan ni edellytykset on jarjestda
toimintaedellytyksid.”
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Kotterman (2006) erotteli johtamisen ja johtajuuden piirteitd, jossa johtaminen oli
mddrddvad ja johtajuus esimerkilld toimimista. Suurin osa haastateltavista ku-
vaili johtajuuden olevan esimerkkind olemista.

H2: ”johtaminen on sitd, ettd saa ihmisid toimimaan jonkun yhteisen padmadran eteen.”

H3: "niinku esimerkin ndyttamista...”

Northouse (2016, s. 13-15) jakaa johtamisen nimettyyn ja yhteistssd ansaittuun
johtajan asemaan. H4 erottelee formaalin esimiesaseman ja johtajuuden. Hénen
maédritelmd johtajuudesta sisdltdd paljon piirteitd moderneista johtamistyyleistd,
jotka ovat saaneet vaikutteita tilanneteoriasta, tavoitepolkuteoriasta, transforma-
tionaalisesta johtajuudesta sekd palvelujohtajuudesta.

H4: "Mulle johtajuus ei oo sama asia, kun se, ettd on formaali esimiesasema. Johta-
juutta voi olla tuota olla myos sivulle ja johtajuutta voi olla my6skin ylospdin. Et joh-
tajuus on mun mielestd sitd, ettd ihminen pystyy vaikuttamaan toisten ihmisten teke-
miseen ja antamaan niille suuntaa opastamaan, koutsaamaan, et se mulle johtajuus ei
ole sama kuin se ettd sd olet esimies. Siis suomen kielen haaste on, kun management
ja leadership niille ei ole omia sanoja, koska ne ovat kaksi niin totaalisen eri asiaa. Ma-
nagement on sitd, ettd mulla on esimies asema ja sanon jollekin, ettd tee ndin ja lea-
dership on sitd ettd mé saan ihmiset vaikkapa sivulle niin toimimaan jollain toisella
tavalla. Ihmisiin vaikuttamista se on ja ihmisten tukemista. Ja joo, esimerkkind olemi-
nen on ihan tosi oleellinen juttu siis mé en voi... johtajuus ei onnistu silla tavalla, ettd
maé yritdn saada toiset tekemddn jotain muuta, kuin miten ma itse toimin. Se esimerkki
ja oma esimerkki on ihan avain juttu johtajuudessa”

H6 ja H8 kuvailevat johtajuutta tehtdvénd, jossa vaikutetaan ihmisiin. Heiddn na-
kemyksensd ovat linjassa tilanneteorian, johtajuuden vaihtoteorian ja transfor-
mationaalisen johtajuuden kanssa, joiden tavoitteena on rakentaa vuorovaiku-
tussuhde ja pyrkid vaikuttamaan seuraajiin.

He6: ”Johtajuus on sitd, ettd pystyy voimaannuttaa ihmisid etenemddn ehkd niin kuin
joko itse tai yhteisesti madriteltyyn suuntaan parhaalla mahdollisella tavalla. Elikka
kyllad johtajuus on ihmisiin vaikuttamista. Ei voi olla johtajuutta ilman, ettd silld jon-
kinlaista niin kuin vaikuttavuutta.”

H8: ”Johtajuus on tietylld tavalla sitd, ettd saa, pystyy innostamaan isompaa joukkoa
tavallaan, yhteistd tavoitetta kohden tai yhteiseen maaliin tai yhteistoimintaan ja tota
saa ne itse toimimaan yhteen siind kokonaisuudessa.”

Hyvin ja huonon johtamisen vililld selvisi eroja ja huonon johtajuuden vaikutus
ndkyy organisaatiossa. Tavoitepolkuteoriassa pyritddn ratkomaan seuraajien
tyon tielld olevia esteitd, mutta huono johtaja toimii epétasa-arvoisesti. H6 maa-
rittelee hyvad ja huonoa johtajuutta ja avaa huonon johtamisen vaikutusta orga-
nisaatioon.

H6: "Huonoa johtajuutta on siis se, ettd mikali se yhteiso toimii epéehjasti, eli silloin
siel on ristiriitaisia vaikuttimia ja pyrkimyksié ja silloin se kokonaisuus ei etene niin
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kuin parhaalla mahdollisella tavalla. Niin kuin mihink&d&n suuntaan. Sitten taas se on-
nistunut johtajuus on aina tuloksellista ja sitd ettd ne niin kuin ihmisten ja erilaisten
ryhmien intressit kohtaa.”

Franklin ja Graesserin (1996) mukaan botti on jdrjestelmd, joka on sijoitettu osaksi
jotain ympdristdd, ja joka havainnoi ja toimii siind ympaéristossa sille maaritellyn
tavoitteiden mukaan, ja siten vaikuttaa myos siihen, mitd se havaitsee jatkossa.
Ndiden mddritelmien vélilld on yhtildisyyksid siind, ettd molemmissa luodaan
rajoitteet, joiden sislld itse toiminta tapahtuu. Botti ei tosin pysty hallitsemaan
kokonaisuuksia, ja se asettaakin rajoitteita bottien kaytolle johtotehtdvissa.

H7 nikee johtajuuden siséltdvan reunaehtoja, jotka organisaation ylin taho
tai omistajat luovat johtajan toiminnalle. Rajoituksia ei ole pelkdstddn organisaa-
tion tavoitteet, vaan my0s talous, laki ja poliittinen toimintaympéristo. Johtajuus
on sitd, ettd pystyy yhteensovittamaan eri reunaehtoja yhdessd eri tahojen ja
tyontekijoiden kanssa.

H7: “Tuota, yleensd johtajan roolissa on vastuu jonkun kokonaisuuden eteenpdin vie-
misestd, jolloin pitdd katsoa sitd kokonaisuutta kaikista ndkokulmista. Niin kuin tyy-
liin siséllollinen suunta annetussa rajoissa, henkilosto, talous, kaikki mitd siihen liittyy.
Ja yleensd johtajalla on joku niin kuin ohjaava taho, joka méérittelee ne toiminnan reu-
naehdot ja rajat ja tavallaan silloin sen johtajan rooli siséltdd sen, ettd vie sitd kokonai-
suutta eteenpdin, jonka johtajana on ja kdy sitd rajan kdyntid sen niin kuin ohjaavan
tahon kanssa siitd, ettd mitkd on tavoitteet ja mitkd on reunaehdot niin kuin sen ohjaa-
van tahon nidkdkulmasta ja sit toisaalta mitd se organisaatio itse tuottaa, mitd se niin
kuin, minkaélaisia tavoitteita sieltd sisdltdpdin ndhdéddn. Johtaminen tarkoittaa sitd, etta
kykenee yhteensovittamaan reunaehtoja eri intressi tahojen vililla.”

Kottermanin (2006) mukaan johtajuus motivoi ja inspiroi ja kannustaa tyonteki-
joitd muutokseen. Johtaminen taas tarkoittaa vastuiden delegoimista ja vision to-
teutusta ja tdytantoon panemista. H9 kuvailee kommunikaation merkitystd seka
valtuuttamisen ja vastuuttamisen onnistumisen tarkeytta.

H9: ”suunnan 16ytaminen, suunnan ndyttdminen sen kommunikointi ja sitten ihmis-
ten vastuuttaminen ja valtuuttaminen. Johtajuus on tietylld tavalla aktiivisuutta ja fo-
kusta. Mutta ettd sit kun se suunta on saatu, suunta ja visio, sen jdlkeen se on kommu-
nikaatiota, se pitdd saada kommunikoitua kaikille selkedsti ja sen jdlkeen se on ihmis-
ten, miten sen nyt sanoisi, mikd on suomenkielinen sanonta téllaiselle empowermen-
tille, valtuuttaminen. Se on sitd valtuuttamista ja vastuuttamista.”

PEC 1: Johtajuus on esimerkilld toimimista sekd suunnan ndyttamistd. Johtaja on
henkilo, joka saa seuraajat tavoittelemaan yhteisid paamaériad. Johtajuus on moni-
muotoinen konteksti, jonka tavoitteet voivat tulla organisaation ulkopuolelta ja si-
ten asettaa johtajuudelle tiettyjd reunaehtoja.
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5.2.2 Johtamistyylit

Johtajien valilld oli eroa itsensd sekd omien taitojen ja johtamistyylien tunnista-
misessa. Selvitin johtamistyylejd kysymaélld haastateltavilta, minkélainen johtaja
hdn on. Osa haastateltavista kertoi ja luonnehti hyvinkin tarkkaan omaa osaa-
mista ja omia piirteitddn. Pieni osa haastateltavista ei kuvaillut omia taitoja tai
erityispiirteitd johtajana kovinkaan tarkkaan.

Mintzbergin (1970) mukaan johtajalla tulisi olla hyva tuntemus itsestdan ja
omista kyvyistdan. Itsereflektiokyky auttaa johtajia menestymaéan tyossddn ja op-
pimaan uutta. Se my0s auttaa tyon taakan hallinnassa ja ihmissuhteissa. Omien
taitojen tai piirteiden tunnistaminen auttaa johtajuudessa, mutta se ei ole tae hy-
ville johtajalle. Luonteenpiirteend esimerkiksi vaatimattomuus saattaa aiheuttaa
sen, ettd johtaja ei halua korostaa itseddn tai omia johtajuuspiirteitddn.

Haastateltavat jakoivat johtajuuden eri tasoille ja kuvailivat omaa johta-
juutta eri nakokulmista. He kuvailivat johtajuutta aiemman tyokokemuksen,
omien eldmdnkokemusten, perheen, tyotehtdvien tai omien luonteenpiirteiden
perusteella sekd tunne- sekd rationaalisella tasolla.

Piirreteoriassa uskotaan vahvasti tiettyjen synnynndisten piirteiden sopi-
van johtajille. H1 kuvailee itsedédn johtajana hyvin lyhyesti ja vaatimattomasti ja
ndkee itsessddn synnynndisid johtajan taipumuksia.

H1: ”rento, rento meininki, ettd kannustava joo ei mulla sen kummempaa oo. Pienestd
asti oon ollut jotenkin aina ryhmaa vetdnyt ja siitd sitd on oppinut...”

Smith et al. (1994) mukaan botti on tehtdvikeskeinen, jolle on madritelty yksityis-
kohtainen tarkka tehtdvé, jolla on selkedt madrittelyt. Johtamisessa tehtdvéakes-
keinen johtamistyyli keskittyy tavoitteiden saavuttamiseen ja tehtdvien tarkkaan
madrittdimiseen. H2 kuvailee omaa johtamistyylidan tehtdavakeskeisend. Tehtdva-
keskeinen johtamistyyli ei ota huomioon henkiltiden tunteita tai motivaatioteki-
joita.

H2: ”Varmaan enemman tehtdvakeskeinen et kyl se niinku mun kyky havannoida ih-
misten fiiliksid ja semmoset niin on heikompi, ku se, ettd mika on tavallaan se mika on
niinku mun ongelmanratkaisukyky”.

H3 sen sijaan nostaa esiin tilanteiden merkityksen oman johtamistyylin valin-
nassa. Tdama viittaa vahvasti kdyttdytymis- ja tilanneteoriaan, jossa eri tilanteissa
erilaiselle johtamiselle on tarvetta ja niinpd myos on tarkedd kuunnella ymparilla
olevia ihmisia.

H3: "Toi on hyvéa kysymys, se riippuu niinku roolista ja sitten siitd, minkéalaisten ih-
misten kanssa on tekemisissa...”

H3 johtamistyyli on arvosidonnaista. Johtajalla on mahdollisuus vaikuttaa yri-
tyksen arvoihin, ellei arvot ole hyvin vahvasti organisaation kulttuurissa. Siin-
kin tapauksessa johtajalla on suuri merkitys arvojen vélittdmisessd. Arvopohjai-
nen johtamistyyli perustuu autenttiseen johtajuuteen. Autenttinen johtajuus on
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lapindkyvéad, moraalisesti hyvéad ja vastaa ihmisten tarpeisiin ja arvoihin. Teoria
perustaa juurensa siihen, ettd johtajan on tunnettava itsensd ja omattava omien
tunteiden hallintaa ja itsensd ymmarrysta.

H3: “toimii ja kdyttaytyy yrityksen arvojen mukaisesti ja tavallaan niinku tuo ne arvot
sinne organisaatioon silld omalla kayttaytymiselld. Toki jos sulla on sadan vuoden his-
toria, jos sinne tulee joku uusi toimari niin ei se nyt valttamatta niitd, et ne arvot on jo
ihan sielld kiveen hakattu, et se ei niitd hetkauta mut silloin ku sulla on uus alottava
yritys, ni se on ensiarvoisen tarkedd et siel on hyva johtaja.”

H4 painotti haastattelussa paljon ihmisldhtoistd 1dhestymistapaa johtajuudessa.
Hén oli enemman valmentava palvelujohtaja. H4 nosti esiin piirteitd esimies -
alaissuhteesta. H4 johtajuustyyli sisdltdd hyvin paljon viimeisimpien johtajuus-
teorioiden piirteitd. H4 on haastatteluiden perusteella hyvin ihmisldhtoinen ja
oma esimerkilld johtaminen on hyvin tarkeda.

H4: "mad olen kyl ehdottomasti sellainen valmentava johtaja, ettd ma en kaskyta. Esi-
miestehtdva on mulle nimenomaan palvelutehtdva. Se kaikki mitd mé teen esimiehend
mé teen sen mun oman tiimin eteen. Se mun tehtdva on auttaa heitad tekemaan parem-
paa duunia, auttaa heitd kehittymddn auttaa heitd oppimaan, kasvamaan ja tietysti sa-
malla itse taytyy kehittyd, oppia ja kasvaa. Ma en ole missddn nimessa mikromanagee-
raaja, mé olen ihan pdinvastainen, ma olen enemman tillainen koutsaaja. Sen huon
puoli voi olla se, ettd mulla ei ehké ihan riitd kdrsivallisyys semmosten ihmisten kanssa,
jotka vaativat hirveesti ohjausta. Mun myoskin esimies - alais vuorovaikutuksessa
niin mé arvostan kysymyksia paljon enemmaén kuin vastauksia.”

H5 johtajuustyyli sopeutuu hyvin asiantuntijaorganisaatioon ja edustaa myos
modernimpaa ldhestymistapaa johtajuuteen: Kaskyta ja hallitse- tyyppinen joh-
tamistyyli on vanhanaikaista, eika toimi itseohjautuvassa organisaatiossa.

H5: ”Sitten timmonen perinteinen command & control tyyppinen johtaminen niin asi-
antuntija organisaatiossa me ollaan esimerkiksi siitd luovuttu ldhes kokonaan. Et se on
enemman muuttunut téllaiseksi tavoitteiden asettamiseksi, toimintatapojen muotoile-
miseksi ja sitten hyvin vahvaksi itseohjautuvuudeksi. Et siind ollaan haluttu kokeilla,
ettd miten hyvin asiantuntijaorganisaatio toimii silloin kuin ihmisilld on mahdollisim-
man véhén erilaisia rajoitteita vaan heilld on itsellddan vapaus ohjata sitd omaa tyotdaan
mahdollisimman paljon. Suurimmalle osalle se sopii erittdin hyvin, ja on vain muuta-
mia poikkeuksia, joilla on sitten vaikeuksia selvitd semmoisesta ympaéristosta”

Ndiden lisdksi H5 haluaa johtajana luoda positiivista ilmapiirid tyoyhteisossa.
Hyvinvoivat tyontekijdt ovat tuottavampia ja se taas auttaa yritystd pitimdédn ja
hankkimaan asiakkaita. Avoimuudella ja yhteishenked luomalla H5 uskoo orga-
nisaation toimivan parhaiten. Tédssd johtamistyylissd on paljon piirteitd niin joh-
tajuuden vaihtoteoriasta, palvelujohtajuudesta ja adaptiivisesta johtajuudesta.

H6 puhuu voimaannuttamisesta ja itseohjautuvuuden tukemisesta. H6 tun-
nistaa hyvin oman johtamistyylin ja siind on piirteitd palvelevasta-, autenttisesta
ja transformationaalisesta johtajuudesta.
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Hé: “ihmisten voimaannuttaminen ja tillaisen niin kuin itseohjautuvuuden tukemi-
nen ja tédllaisen luovuuden ja téllaisen ylipddnsa ihmisten proaktiivisen toiminnan
maksimaalinen tukeminen. Kylld md niinkun pyrin siihen ettd se ois nimenomaan
mahdollisemman vdhdn managementia ja mahdollisimman paljon leadershippid, ettd
pyrin toimimaan itse toki koko ajan niin kuin tarmokkaasti ja innostuneesti ja olen
niinku aidosti kiinnostunut siitd asiasta mitd me tehdddn ja mihin suuntaan me men-
nddn ja sitten niin ni tota keskustella ndistd asioista paljon henkiloskunnan kanssa ja
sitd kautta niin kuin kokisin niin ettd se on sellainen leadershipin ja téllaisen palvele-
van johtajuuden yhdistelm&a jossain maarin se mun johtamistyylini.”

H6 kertoo olevansa vahvasti “leadership” tyyppinen johtaja, eikd managerointi
kiinnosta tai ole se hdnen juttu. H6 uskoo luonteenpiirteiden vaikuttavan siihen,
minké&lainen johtaja hidn on.

H6: “maé oon ollu ihan hirveen huono niinku mika tahansa niinku managerointi, etta
siis jos mun tarvis sellaista managerointi johtamista harjoittaa niin ma olisi vaan ihan
tosi paska siind. Et se ei vaan onnistuis. Mua ei niin kuin kiinnosta silld tasolla sitten
kuitenkaan ne yksittdiset asiat, ettd kylld se on vahan sellainen luonteenpiirre kysymys
kans”

H8 on kehitysjohtaja, joka luottaa omaan intuitioon ja vahvaan ongelmanratkai-
sutaitoon. Ihmisldheinen asioiden kohtaaminen auttaa johtajantyossd ja ohjaa
koko organisaatiota oikeaan suuntaan. Lukujen perusteella johtaminen ei ole ha-
nen nikemyksen mukaan se oikea tapa johtaa, vaan kun ihmisten kanssa ollaan
tekemisissd, niin muilla asioilla on merkitysta.

H8: “No mé varmaan olen tota silld tavalla aika innostuva ja kehitysorientoitunut joh-
taja eli tavallaan tykkddn uusista asioista, tykkddn siitd, ettd asiat menevit eteenpdin
ja tykkddn kehittdad uutta eli jos me ajatellaan johtajuutta nyt sellaisena perinteisend et
ootko timmdinen kovat numerot ja turn aroundia ja finanssi johtaja vai timmoinen
niin kuin uuden tekijdn johtaja, niin kylld md varmaan olen téllainen uuden tekijan
johtaja niin kuin perinteisen liiketoimintajohto mielessa. Sit taas, jos ajatellaan niin
kuin ihmisten ndkokulmasta niin kylld ma varmaan olen téllainen ihmisjohtaja enem-
maén kuin téllainen asiajohtaja, eli mua kiinnostaa se mitd ihmiset asioista ajattelee ja
tavallaan mika saa heiddt motivoitumaan siiné tekemisessa”

H8: "halusin ldhted nimenomaan johtamaan tammadoisen niin kuin modernin nykyai-
kaisen johtamisen oot varmaan néité futuricen ja reaktorin ja vincitin oppeja lueskellut
osana, kun oot tuota tyotasi tehnyt niin ne tuo siihen malliin jossa ihmisille annetaan
valtaa ja vastuuta ja luotetaan siihen ettd he osaavat tehda oikeita asioita ja mieluum-
min vihennetddn sdadntdjd kuin lisdtdan sdaantojd. Niin kuin agilea johtamista ja tatd
maé oon tavallaan tdssd koittanut toteuttaa mikd on jonkinmoinen muutos mydoskin
meilld ja ei mydskdan ihan kivuton muutos mut sitd tehdaan.”

HO9 kokee puolestaan olevansa enemmain asioiden johtaja ja tehtdvakeskeinen.
Hénen roolissaan numerot ovat mittareita tyon tuloksellisuudesta.

H9: "Pitanyt itsedni aina hvyin tehtdvikeskeisend, elikd en oo ollut mielestdni se kaik-
kein ihmisldheisin, mutta nyt viimeaikoina oon taas torménnyt erilaisiin kulttuureihin
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ja tyoskennelly entistd enemmaén, aina mé olen tydskennellyt kansainvilisessda ympa-
ristossd koko mun tydeldman ajan ja sitd ennenkin, mutta se on kuitenkin erilaista nyt
ku on oikeesti tekemisissd niin kuin suoraan esimiehend niille muille niin tota kylla
mad taidan olla aika timmoinen pohjoismaalaisen ihmislédheinen kuitenkin isommassa
mittakaavassa. Kylld ma miellddn sitten osallistun siihen ongelmanratkaisuun ja ndin
poispdin. Mutta toisaalta m4 taas odotan, ettd ihmiset ratkoo niitd ongelmia aika pit-
kalti itseksensd ja sitten vain murto-osa eskaloituu mulle.”

PEC2: Thmisldhtoiset tavat johtaa ovat hyvin ominaisia nykypdivan IT-alan johta-
jille. Johtamistyylissd esiin nousevat valtuuttaminen ja ihmisten kuunteleminen.
Managerointi koetaan aikaa vievéaksi ja epdinnostavaksi.

5.2.3 Organisaatio

Pyysin johtajia kuvailemaan haastatteluissa organisaatiota. Suurin osa
haastateltavissa koki tydskenteleviansd ketterdssda matalahierarkkisessa organi-
saatiossa. Organisaatioissa oli eroja tyonjaossa, ohjaus- ja valvontaketjussa, val-
vontajdnteessd, vallanjaon keskittdmisessd ja hajauttamisessa seké johtajan muo-
dollisuuden asteessa.

Osa johtajista kuvaili tarkkaan organisaation tapoja ja toimintamalleja seka
kulttuuria. Osalle organisaation kuvailu keskittyi enemmé&n numeroihin ja ta-
louslukuihin.

Haastattelemani johtajat puhuivat seuraajista ja tyontekijoistd hieman eri
savyyn. Organisaation koon mukaan oli havaittavissa, ettd mitd suurempi orga-
nisaatio, sitd haasteellisempaa seuraajien huomioiminen sekd viestintd heiddan
kanssaan oli.

Organisaatio usein maérittelee ne raamit, jossa johtajuus tapahtuu. Johtaja
johtaa koko organisaatiota ja omilla toimillaan vaikuttaa organisaatioon ja sen
arvoihin, toimintatapoihin, johtamistyyliin, teknologian hyodyntdmiseen, tehta-
viin ja niiden delegoimiseen.

Monet johtajat nostivat esiin yrityksen kulttuurin organisaatiosta puhutta-
essa. H2 kuvailee organisaation kulttuurin vield nuoreksi ja siten johtajalla on
selkedsti suuri vaikutus organisaation kulttuurin luomiseen. Organisaatio tarjoaa
monista muista nuorista IT-alan yrityksistd poiketen ldhiesimiehet.

H2: "Kulttuurina aika semmonen kuitenkin vield niin kuin tai toisaalta aika startup-
mainen monel taval niinku ketterd pienen firman kulttuuri ja sit aika semmonen
niinku aika pehmee tai siis semmonen et on aika isossa arvossa se et ihmiset voi hyvin
ja ettd kaikilla on varmasti tddlld kivaa. Ollaan ehka joistain kilpailijoista poikkeus
siind mielessd, ettd meilld jopa on ihan oikein organisaatio et ei pyritd olemaan tdysin
niin kuin itseohjautuvaa. Koetaan, ettd voidaan erottua ja olla jopa parempia kuin kil-
pailijat silld, et me tarjotaan ihmisille toisaalta esimiehet ja esimies apuakin et ne ei oo
pelkéstaan haitaksi. Jos mé tuun sen verran pieneen organisaatioon et se mun kayttay-
tyminen saattaa muuttaa sitd koko kulttuurii, jolloin tds on kans péddssy vahan pohti-
maan sitd, ettd okei jos mé teenkin ndin niin ettd mitka ne tavallaan just ne laajemmat
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pitkdaikaisemmat niinku suhdepohjaiset muutokset on versus siihen et saatiinks me
se yks juttu tehtyy ajoissa vai ei.”

Itseohjautuvat organisaatiot ovat hallitseva puheenaihe yritysten kulttuurista ja
tyontehokkuudesta puhuttaessa. Johtajuusteoriat eivit sindllddn ota kantaa tyon
organisoimiseen, mutta esimerkiksi tilanneteorian mukaan henkilstoa tulisi joh-
taa heiddn osaamistason mukaan. Itseohjautuvuus sopii yritykseen, joka on
erddnlainen “konsultti- hotelli”, jossa kokeneet konsultit tyoskentelevat omien
asiakkaidensa kanssa ja yritys tarjoaa yhteiset tilat ja fasiliteetit. Yritykset, joissa
mentoroinnilla, ohjauksella ja tiimity6lld on suuri merkitys, lahestymistapa itse-
ohjautuvuuteen on kuitenkin hieman erilainen.

H4 puhuu itseohjautuvan ja ketterdan organisaation puolesta. Sellaisessa or-
ganisaatiossa pyritddn avoimuuteen ja tehtdvalistan nakymiseen kaikille. Paatok-
senteon pitdisi olla itsendistd ja tehokasta.

H4: ”tdssd kun ollaan oman organisaation toimintaa kehittdméssd niin me nimen-
omaan halutaan, ettd ois hyvin itsendisid ne tiimit ja tekis omat paatoksenss, et se, ettd
kaikkia hyviksytetddn tossa komentoketjussa niin ei siind oo mitdan jarked.”

H5 kuvailee organisaatiotaan asiantuntijaorganisaatioksi. He pyrkivit itseohjau-
tuvaan organisaatioon, jossa ei ole projektipadllikoitd. Itseohjautuvuus syntyy
valtuuttamalla ja osallistamalla.

H5: ” Asiantuntijayrityksend me voidaan osallistaa ihmiset tosi tiiviisti paatoksente-
koon ja suunnitteluun, ja ihmiset on hyvin fiksuja ja aika vaativia myos johtajalle et hei
eivat hyvaksy tavoitteita ellei niitd oo perusteltu ja késitelty ja he kokevat ettd ovat osa
sitd yhteistd tavoitetta. Et ollaan organisoiduttu hyvin itseohjautuvasti, joka vaatii ih-
misiltd aika paljon et heiddn tdytyy suunnitella oma tyonsd, mitd he tekevit seuraa-
vassa kahen viikon sprintissd, miten se nivoutuu tiimin tyohon ja miten niinku tiimi
itsessdan kokonaisuudessaan saa toimitettua sen projektin asiakkaalle. Elikka vaadi-
taan ihmisiltd aika paljon, ettd he miten he tekevit oman tyonsa.”

H6 organisaatio edustaa hyvin modernia organisaatiota. Matala hierarkia ja ket-
terd organisaatio on tuottavin. H6 toivoo, ettd organisaatio olisi niin itseohjau-
tuva, ettd johtaja itse olisi tarpeeton.

Hé6: ”pyritddn tekemddn sellaisia ratkaisuja ja padatoksid yleensd, jotka ei lisdd hallin-
nollista kuormaa vaan pyritdan 16ytdd niitd mahdollisimman ketterid leaneja tapoja
toimia. mé oon pyrkinyt siihen, ettd ma olisin organisaatiossa koko lailla tarpeeton
noin niin kuin tekemisen puolesta.”

H7 ja H8 ndkee johtamistyon tavoitteena itseohjautuva organisaatio, jossa itse
johtaja olisi tarpeeton, ettd pdivittdiseen tyohon ei tarvittaisi johtajaa, vaan johtaja
voisi kdyttdd ajan liiketoiminnan kehittdmiseen. Tavoitetila on sellainen, ettd jo-
kainen tyontekijd voisi johtaa itse itseddn ja toimia itsendisesti. Tyontekijoiltd vaa-
ditaan itsensd johtamisen taitoja. Yksikddn johtajuusteoria ei kasittele henkil6i-
den itsensd johtamista:
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H7: ”Mut tavoitteena on niin kuin tehd4 itsensa tarpeettomaksi tuolla suppilon poh-
jalla, ettd sinne ei valuisi ongelmia ja voisi niin kuin keskittyd organisaation kehittami-
seen. Et tdd on niin kuin se iso kuva mitd tulee johtamiseen.”

HB8: ”silloin kun ma aloitin toimitusjohtajana 2014 alussa, niin mulla oli visiona taval-
laan uudistaa sitd organisaatiota ja sen johtamista nimenomaan téllaiseen nykyaikai-
seen moderniin johtajuuteen itseohjautuvaan organisaatioon, antaa ihmisille valtaa ja
vastuuta ja vahentaa sitd byrokratia kerroksellisuutta. Eli me ollaan aika matalan hie-
rarkian organisaatio, halutaan ajatella nimenomaan ndin, ettd meilld ei ole sindllaan
kerroksia, meilld ei ole tasoja meil ei ole hierarkioita, toki niit4 sielld on, tavallaan va-
kisinkin vdhan niin kuin vastuumielessd, mutta pyritdan pitdméaan niin kuin mahdol-
lisimman matalana se ja tavallaan sellainen power distance on kaikin puolin sellainen
tosi pieni.”

PEC 3: Nykyiset IT-alan organisaatiot ovat lahtokohtaisesti matalia ja padtoksente-
koa pyritddn jakamaan ja tyontekijoitd valtuuttamaan. Nykyaikaisten matalahierar-
kisten itseohjautuvien organisaatioiden henkiléiden johtaminen ulkoistetaan itse
tyontekijoille.

5.2.4 Arvot

Organisaatioiden arvot olivat pddasiassa linjassa myos johtajien omien arvojen ja
nakemysten kanssa. Johtajien arvomaailmassa esiin nousivat arvot kuten reiluus,
rehellisyys, epamuodollisuus ja tasa-arvoisuus. Reiluus korostui monissa haas-
tatteluissa. H2 sanoi, ettd jokaisen tulisi miettid omia tavoitteita elaméssddn ja
myos pohtia syvéllisemmin niitd asioita, minka vuoksi asioita tekee.

H1: "no ei kai se sitten kun pitdé olla avoin ja rehellinen ettd ei mulla sen kummempia,
no joo ndd ne arvoista on paallimmaisena”

H2: ”joo no siis kylldhdn niinku kylld sellanen reiluus ja ehka se reiluus on niinku paras
sana parempi jopa, kun tasapuolisuus koska sit on niinku aina se et onkse kuinka ta-
sapdistavdd kuinka yksilollistd niin semmonen reiluuden ja oikeudenmukaisuuden
pyrkimys on varmaan niinkuin kaikista térkein. Niinku semmonen ohjaava arvo, sit-
ten tota sit tulee aika paljon sen jédlkeen sellasii niinku tuloksellisuuteen ja itsendisyy-
teen liittyvid asioita.”

H3 nosti myos tyontekijoiden hyvinvointia esiin. Haastateltavan mielest& on tar-
kedd, ettd henkilo osasi itse ottaa esimerkiksi liiallisen tyokuorman puheeksi. El&-
mén ja tyon valilld pitdd olla tasapaino eikd tyo ole elamaéssa tiarkein asia.

H3: ”jos jollakin on niin ku sitd tyokuormaa tai et kokee et on liikaa niin sit voi avoi-
mesti liputtaa ja sanoa ettd nyt mulla on liikaa. Elaméssa on tarkeampidkin asioita kuin
tyot, kuten perhe tai jotkut muut sosiaaliset suhteet. Et nyt se johtaminen on mennyt
sithen, ettd muistetaan nauttia myos niistd muista asioista. Tietysti sellanen niin kuin
arvostus, ettd kaikkia niinku arvostetaan. On tadrkedd, ettd se organisaatio pystyy ar-
vostamaan sitd tekijdd ja se pystyy luomaan sille merkityksellistd tekemista tavalla tai
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toisella ja sitten yhtélailla silld tavalla ettd silld on toki niinku kivaa ja hyva ja mahdol-
lisuus kehittyd et ne on niinku et sielld on niinku hyvi fiilis ja silld tavalla mukavaa
ettd ei oo liian sitd eikd vedetd viimeisid mehuja pihalle, mutta kuitenkin tavallaan
noitten niinku lisdksi mahdollisuus kehittya.”

H4 nosti hyvin samoja arvoja kuin muutkin haastateltavat. H4 nosti esiin
arvot avoimuus, rehellisyys ja luottamus. Autenttisessa johtajuudessa johtami-
nen on nimenomaan arvoihin perustuvaa.

H4: ”siis avoimuus, rehellisyys, luottamus on niin kuin ne kolme sellaista keskeista. Ja
ne tuota erityisesti se avoimuus ja luottamus ne on sellainen pari jotka ruokkii toisiaan.
Et se tota avoimuus edellyttdd aina luottamusta ja se luottamus syntyy avoimuudesta
ja se ei koskaan tapahdu hetkessi et silloin kun tulee vaikka uus tiimi ni se vie oman
aikansa et se luottamus syntyy. Se tavallaan pitdd kaikkien ansaita.”

H4 nosti esiin myos vélittoméan puuttumisen kulttuurin. Johtajan tehtdvéana on
ohjata ihmisid toimimaan hyvien tapojen, arvojen ja moraalin mukaan. Johtajan
tehtdvana on tarvittaessa puuttua tilanteisiin, jotka vaativat ojennusta.

H4: ”Yksi semmonen asia mitd mé pidén tosi tdrkednd, on sellainen valittoméan puut-
tumisen kulttuuri. Ihan kaikissa asioissa, ettd silloin vaikka jos on sellaista kayttayty-
mistd organisaatiossa, joka ei oikeen oo asiallista, niin sithen pitdd puuttuu heti.”

H7 nostaa organisaation hyodyn itsensd edelle. Tdma arvo kertoo enemman uti-
litaristisista ldhtokohdista. Arvot tulevat olla yhteisen hyvan tavoittelua eika
oman etunsa ajamista. Johtajat, jotka ovat narsisteja, pyrkivét johtajuuden avulla
saavuttamaan hyotyd itselleen. My6s johtajien arvot ja organisaation arvot voivat
olla joskus ristiriidassa.

H7: “yksi asiat mitd olen huomannut, ettd jotkut ihmiset hakeutuu johtajan tehtdviin
saadakseen niin kuin itselleen jotakin hyotya4 siité ja se ei ole minun arvojeni mukaista,
et mé valitettavan usein jatdn niin kuin ne omat tavoitteeni sivuun sen takia, ettd mie-
tin sen johdettavan organisaation kokonaisuuden etua, miké ei valttamatta ole aina
ihan jarkevad, mutta se on jollakin tavalla ehkd minun arvojeni mukaista.”

PEC 4: Arvot ohjaavat IT-alan johtajien toimintaa. Heiddn arvonsa ovat pehmeité ja
ihmisldhtoisid. Yhteisen hyvén tavoittelu, hyvinvointi ja sosiaaliset suhteet saavat
paljon huomiota arvokeskustelussa. Arvoilla pyritddn ohjaamaan tyokulttuuria oi-
keaan suuntaan.

5.3 Tehtaviit

Pyrin haastatteluiden avulla selvittdimaan, mitd johtajat oikeasti tekevét. Kuvi-
ossa 12 johtajan tehtdavat (Yukl, 2002) on jaettu kolmeen kategoriaan; tehtdva-,
suhde- ja muutoskeskeisiin tehtdviin. Johtamisen ja johtajuuden tehtdvat voivat
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olla paillekkaisid. Haastatteluiden avulla pyrin rakentamaan selkedn kuvan joh-
tajien tehtdvista.

JOHTAJIEN
TEHTAVAT

Tehtdvakesheiset

KUVIO 12 Johtajan tehtavat Yukl (2002) mukaillen
5.3.1 Johtajien tehtdvat

H1 kuvaili omaa tehtdvadnsa kehitysjohtajan ldhtokohdista. Johtajan ndkemys it-
sestddn ohjaa pitkalle sitd, minkd tehtdvien johtaja kokee olevan organisaatiolle
hyodyllisid ja mitd haluaa organisaatiossa tehda. Kehitysjohtajalla ei ole aikaa
eikd kiinnostusta operatiiviseen organisaation pyorittimiseen. Usein joko vah-
vasti kehittdmiseen tai ihmisten johtamiseen keskittyvit johtajat eivit pidd ma-
nageroinnista eivatkad operatiivisista toisto tyotd vaativista tehtavista.

HI1: ”Olen keskittynyt sitten timmaoseen kehityshommaan. En ole ollut tekniselld puo-
lella enkd hr-puolella ollenkaan. mutta lait, asetukset ja timmoset byrokraattiset niin
ei kiinnosta, jattanyt ne muille, ettd jdisi aikaa sitten siihen kehitystychon.”

Strategian luominen on yksi johtajan tarkeimmistd tehtdvistd. Johtajien olisi hyva
pysytelld pois operatiivista tehtdvistd ja keskittyd henkiloston motivointiin ja
strategian luomiseen. H2 pohtii, keskittyyko hian litkkaa mikromanageeraukseen.

H2: ”Mi oon kiinnostunut monist semmosist strategisen johtamisen jutuist. Ja toisaalta
sit taas kyl mé aika pitkélle jaksan my®ds niinku mennd sitte niinku mukaan tavallaan
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tekemddn niit yksityiskohtaisia hommia. Md oon ehka tddlld jopa jossain médrin miet-
tinyt sitd et teenks md jopa véhén liikaa jossain kohissa sitd mikromanageeraus hom-

”

maa.

Johtajien tehtdvid ovat yrityksen vision luominen, yrityksen kulttuurin johtami-
nen, tavoitteiden asettaminen ja pdatosten tekeminen (2002). H2 nostaa esiin sa-
moja tehtavia.

H2: "koen sen niinku p&atosten tekemisen tosi keskeiseksi elementiksi johtamisessa.
Tai must olennaisempaa sille hyville johtamiselle on, se saa ne ihmiset toimimaan sen
tavoitteen eteen. Se et toteutuuko se tavoite vai ei ni se on ehkd enemman tavoitteen
asetantakysymys. Se voi olla et se on mahoton se tavoite ja on erittdin hyvaa johtamista
se, ettd siitd huolimatta sait ne edes tavoittelemaan sitad.”

H5 nikee tavoitteiden asettamisen ja ihmistenjohtamisen olevan johtajan tir-
keimmit tehtdvad. Tavoitteiden asettamisella ja ihmisten johtamisella pyritddn ra-
kentamaan motivoivaa ty0ympadristod, jossa tyon tulokset ovat parhaat mahdol-
liset.

Johtajuuden pé&dtavoitteena voidaan pitédd tiettyjen organisaation maééritte-
lemien tavoitteiden suorittamiseen tarvittavaa koordinointia, jolla organisaation
resurssit saadaan parhaiten hyodynnettyd, jotta lopputulos olisi mahdollisim-
man hyvi, ja ettd henkil6sto pysyy tyytyvdisend ja motivoituneena (Antonakis &
Day, 2017, s. 3-7).

Hb5: ”johtajan pitdd pystyd asettamaan joku tietty tavoite, joka on tietty kaikkein tarkein,
koska kaikki tyo pitdd olla tavoitteellista, ja yritykselld pitdd olla joku iso tavote, mihin
yritys aikoo menna. Sen jdlkeen pitdad miettid niinku keinoja ja toimenpiteitd, mitd teh-
dé&én, jotta sinne tavoitteeseen padstdd. Tavoitehan on tavallaan vaan toiminnan kayn-
nistdvd voima, mut se auttaa kaikkia ymmaértamaan miks me tehd&an joitain asioita.
Miks me tehdddn muutoksia ja hyvaksymddn ja ymmartamadn sitd, ettd minkd takia
tiettyjd asioita tehd&an. Elikka sen takia tavoite on tiarkedd et pystytdan kdaynnistamaan
toimenpiteitd ja ihmisilld on ymmarrys, ettd miksi niitd kdynnistetdaan. Ihmisten moti-
vointi tai innostaminen, joka on sitten taas tdtd niinku vois sanoa, ettd niinku hyvin
hyvin haastavaa puolta johtamisessa elikkd miten saadaan ihmiset motivoitumaan
omasta tyostd, miten heiddt saadaan toimimaan hyvin yhteen ja sen asetetun tavoit-
teen mukaisesti.”

H3 kokee tarkeimpdnd tehtdvanddn hyvan tydilmapiirin rakentamisen ja kom-
munikaation toiminnan. Viestinndn tulisi olla kaksisuuntaista ja tavoitella mo-
lemminpuolista vastinetta. (Blanchard, 1985.)

H3: ”Kylld se niinku mun mielestd on just siind, ettd luo just sen hyvan ympariston
niille tyontekijoille niinku tehdi toitd tehokkaasti ja tuottavasti ja sitten se pitdd huolen
siitd, ettd siihen kuuluu. Ehkd melkein tdrkeimpénd asiana on se kommunikaatio, et
pitdd huolta siitd, ettd se kommunikaatio sielld organisaatiossa, ettd ne vastuut ja se
kommunikaatio toimii.”
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H5 organisaatio on myyntivetoinen ja johtajan tehtdvat madraytyvat sen mukaan.
Kasvavassa kilpailumarkkinassa yritysten on haettava jatkuvaa kasvua. Myynti-
tyd on yksi osa johtajan tehtdvid kokonaisuudessaan. Johtajan tehtdva on allo-
koida ja priorisoida koko organisaation tehtdvét ja varmistaa yrityksen elaminen:

H5: “tsekkaan meiddn talousluvut, sahkopostin tsekkaus, osa mun tyoajasta kuluu
aina myyntityohon ja ovien aukaisuun, elikd ma teen paljon puhelinsoittoja ja sahko-
posteja asiakkaille. Mikdan organisaatio ei selvid tai kasva tai menesty ilman myynti-
tyotd, kyl se on pakko nostaa keulille sieltd. Siis kyl méa oon aina tehnyt paljon myyn-
tiyotd ja arvostan sitd paljon.”

H5 osallistuu my®os rekrytointeihin ja kandidaattien arvioimiseen. Johtajat koh-
taavat tyossdaan paljon myos ikdvid tehtédvid, joita ovat mm. irtisanomiset:

H5: ”viranomasiraportit on turhauttavia, mutta ne on hoidettava. Niitd tulee jonkun
verran. Talouden johtaminen on vililld laskujen tekemistd, laskujen seurantaa, lasku-
reskontran seurantaa, senkin ajan voisi kdyttdd paremmin. Meiddn kokoisessa organi-
saatiossa ei ole kannattavaa, ettd meilld ois joku talousjohtaja.

Suuri osa haastateltavista kuvaa tehtdvidan operatiivisiksi. Mielenkiinto on usein
sielld kehittdmisessd eikd niinkddn operatiivisissa tehtdvissa. Johtajan yksi tér-
keimmistd tehtdvistd on raportoida hallitukselle ja yrityksen omistajille tai rahoit-
tajille.

H6: "mun tdrkein asia on johtaa johtoryhman tyotéd oikeestaan kaytannossa toisaalta
sit taas raportoida hallitukselle.”

H7: ”Ettd tavallaan siind on toisaalta se organisaation operatiivisen toiminnon pyorit-
taminen ja toisaalta sit se organisaation kehittiminen mukaan lukien niin kuin sis&lto-
jen osaamisen rekrytointien ja muiden keinojen kautta verkostojen ym. kautta.”

Yksittdiset toistotyotd vaativat tehtdavat muuttuvat ylemmalld tason strategisiksi,
jotka vaativat paljon ajatustyotd. Ndiden tehtdvien tavoitteena on hahmottaa ko-
konaisuutta, rakentaa verkostoja, ymmaértdd organisaation tarpeita ja luovia
kohti tuloksellisempaa liiketoimintaa. (Yukl, 2002.)

H7: ”Esimerkiksi talouspuolen pyrin yleensd ottamaan haltuun, jotta tieddn kaytan-
non toiminnan reunaehdot ja sit pyrin myo6skin seka sisdisesti kommunikoimaan ih-
misten kanssa keskustelemaan kohtuullisen suuren joukon kanssa ja sitten myoskin
liikkkumaan organisaation ulkopuolella riittdvasti. Ndd on ehkd ne tyypilliset piirteet.
Verkosto ja keskustelua ja sen kokonaiskuvan muodostaminen ja siltd pohjalta tilan-
neanalyysi ja sen suunnan hakeminen, ettd mihin suuntaan kannattaa edetd, mihin
suuntaan kannattaa kehittda. Eli ei pelkéstddn operatiivista johtamista vaan mieluum-
min mahdollisimman vahén sitd ja enemman sitd suunnan hakemista ja muutosta.”

PEC5: Organisaatiolle madriteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi johtajien on kyet-
tdvd priorisoimaan ja loytdmadan heiddn tarkeimmadt tehtdvansad. Johtajan tehtavat




58

rakentuvat johtajan oman osaamisalueen ja organisaation tarpeiden mukaan. Johta-
jat kohtaavat arkisten operatiivisten téiden ohella jatkuvasti uusia tehtavia. Tarkein
tehtdva on organisaation resurssien mahdollisimman tehokas hyddyntdminen, jotta
lopputulos olisi mahdollisimman hyv4, ja ettd henkil6sto pysyy tyytyvdisend ja mo-
tivoituneina.

5.3.2 Tehtdvien delegaatio

Delegoinnilla tarkoitetaan prosessia, jonka seurauksena tietylle henkilolle tai
ryhmélle annetaan valtuudet toimia delegoijan puolesta. Delegoinnilla pyritdan
parempaan tuottavuuteen ja tyon tehokkuuden kasvattamiseen, jakamalla tehta-
vid niille, jotka sen tehokkaimmin tekevit. Yksi johtajien tdrked tehtdva on toimia
tyon organisoijana ja jakaa tehtdvid muille. Johtajan on kyettdva valtuuttamaan
alaisia paatoksentekoon. (Jenks & Kelly, 1985.) Johtajien tavat ja kyvyt delegoida
tehtdvid ovat hyvin henkilokohtaisia. H1 tapa delegoida tehtédvid on suoraviivai-
nen ja hin kokee, ettd ideat jadvat ideoiksi, ellei niitd pane itse alulle.

H1: “aamusta ma teen parisen tuntia toitd ennen kuin mé tulen ténne toimistolle, ettad
maé suunnittelen sitd pdivad ja monesti sahkopostilla jaan tehtavid. Kaikki mitd voi ja-
kaa, pitdd antaa muille tehtdviksi. Mun taytyy laittaa ne (ideat, aloitteet) alulle. Ide-
oida, projektoida ja sitten méa voin sen nakittaa muille mutta tuota ei ne niinku... ma
huomaan, ettd ei ne vaan ldhde liikkeelle sitten muuten. ja sit et tee toi ja ranskalaisilla
viivoilla ja sit teen sen hetkessi ja sitten pyydan tédstd kuvan.”

Tehtédvien jakamisessa havaitsin erilaisia lahestymistapoja. Johtajien kesken oli
eroavaisuuksia siind, miten tehtdvid jaettiin. Osa johtajista pyrkivit itseohjautu-
vaan organisaatioon, jossa annetaan vastuuta hyvin korkealla tasolla, eikéa johta-
jat keskittyneet mikromanagerointiin.

H3 painottaa haastattelussa vastuiden jakamisen tarkeyttd ja sitd kautta teh-
tavien jakamista ja seurantaa. Jos henkilot ymmartavat omat vastuunsa, he myos
tekeviat heille tarkoitetut tehtdvit itsendisesti itseohjautuvasti. Mikromanage-
roinnille ominaista ovat tarkat tehtdvankuvakset seké tehtdvien tekemisen tarkka
yksityiskohtainen seuraaminen (Alvesson, 2003).

H3: ”maé oon niinku kokenut et ihan niinkuin sellanen kaikille jaettu niinku excel missa
jokaiselle madritelty vastuu henkil6 ja jokaiselle maaritelty varavastuuhenkild, jolloin
niinku jos joku on kipee tai joku on muuten poissa lomalla niin silld aina on se vara-
henkilo joka hoitaa, jolloin ei tarvi niinku miettid, ei tuu endéa niitd tilanteita oikeesti
joku asia jad tekemdttd sen takia koska joku olettaa ettd joku tekee.”

PEC6: Delegointi vaatii luottamusta, ohjausta, tarkkuutta ja seurantaa. Delegoin-
nilla pyritddan tehostamaan organisaation toimintaa. Johtajien tavat delegoida vaih-
televat kaskyttdvastd motivoivaan. Johtajat pyrkivit delegoimaan mahdollisimman
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paljon tehtdvid. Johtajat hyodyntavat nimettyd- ja / tai yhteisossd ansaittua ase-
maansa tehtdvien delegoimisessa.

5.3.3 Ajankiyttod

Haastateltavien johtajien pdivan pituudet vaihtelivat. Johtajilla on harvoin ihan
normaalia tyopdivad ja usein he kokevat olevansa osittain jatkuvasti toissa. Tyo-
pdivan pituudet vaihtelivat 6-16 tunnin vaélilld. Johtajien pitdisi pystyad kayttaa
aika tehokkaasti. Johtajien aika on kallista ja kaikki aika, mikd kuluu ylimdarai-
seen, on taloudellisesti kannattamatonta.

H1: “kolmas osa ajasta on tiimien kanssa tyoskentelyd, kolmas osa on sitten ndita hal-
linnollisia juttuja. Kolmas osa on sitten timmoisid uusia kehittdmishankkeita. Sitten
vield mulla koko ajan kédy asiakkaita tdssd ettd se vie ehkd 10-20% péivastd. Ettd se
periaate, ettd yksikddn kokous ei saa olla yli tuntia koska se on ajanhukkaa. Pyrin sii-
hen ettd en kéytd aikaa niinku nyhraamiseen”

Ajanhallinta on johtajille haastavaa. Toisaalta pitdisi pyrkid olemaan alaisten ja
sidosryhmien tavoitettavissa, mutta pitdisi ehtid tehdd myos kehitystyotd. H6
pyrkii olemaan helposti ldhestyttdva ja kokee, ettd pdivisin han on tyopaikalla
henkilokuntaa varten. Tehtdvéat jakaantuvat tydaikojen mukaan niin, ettd tyopai-
kalla paikanapailld ollessa aikaa kului tyontekijoiden kanssa asioiden selvittami-
seen. Iltaisin johtajalla on aikaa keskittyad omiin tehtaviin.

Hé6: “Ongelma on véhén siing, ettd kalenteri tayttyy kaikenlaisesta ja silloin niin kuin
ehka sellainen niin kuin sellainen pirstaleisuus kasvaa koko ajan ja sitd pitdd pystya
hallitsemaan et ma itse kylld tykk&an ihan siitd ettd on sellaisia pdivid taikka edes puo-
lia pdivd ettd kalenterissa ei ole mitddn jolloinka pystyy oikeesti edistimddn jotain
asiaa, mutta se on oikeesti kylld aika harvinaista ja sen takia sitten sellaiset niin kuin
sellaiset jad oikeesti johonkin ilta-aikaan taikka viikonloppuun. Yks juttu on se ettd
delegoi asioita ja ei vaan ota osaa jokaiseen asiaan mihin kutsutaan.”

Johtajien tyodaikaa kuluu johtajan roolista riippuen myyntiin, henkilostén johta-
miseen, ohjaamiseen, seuraamiseen, taloushallintoon, johtoryhmén tydskente-
lyyn, yritysjdrjestelyihin, promootioon, strategiatyoskentelyyn, operatiiviseen
toimintaan, verkostoitumiseen, rekrytointiin ja liiketoiminnan kehitykseen. Suu-
rin osa tyoajasta johtajilla pitdisi kulua liiketoiminnan kehittdmiseen ja hallituk-
selle raportoimiseen.

H8: ”sanotaan nyt ehké asiakas myynti ty6 asiakasty® niin kuin vois olla ehka sellainen
10 pinnaa ajankdytostd, varmaan niin kuin ihmisiin johtamiseen yleisesti liittyen niin
10-15 pinnaa, ndihin yrityskauppoihin 15 pinnaa, sit johtoryhmaétyoskentely kautta
strategiaty6 ehka 20 pinnaa, ja oisko nyt 30 pinnaa ja ehké kehitykseen, vaik mé koen,
et se on varmaan niin kuin isoin laari, ettd siihen voisi mennd semmonen 30 pinnaa
tavallaan téllaisesta kokonaisuudesta.”
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PEC7: IT-alan johtajien ajank&ytto on tarkkaan priorisoitu. Johtajat ovat valmiita te-
kemddan enemman toitd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi kuin keskimaa-
rin muut tyontekijat. IT-alan johtajien suurin osa ajasta kuluu liiketoiminnan kehit-
tamiseen, strategiatyohon ja henkiloston motivoimiseen. Ajankdyton kannalta ope-
ratiivisista toistotyotad sisdltavistd tehtavistd haluttiin paasta eroon.

5.4 Teknologia

Haastatteluiden kolmas teema oli teknologia. Pyrin kysymyksillani selvittdm&an
johtajan asenteita teknologiaa kohtaan. Johtajat hyodyntavit teknologiaa saavut-
taakseen organisaatiolle méadritellyt tavoitteet tehokkaammin ja taloudellisem-
min. Investoinnin tietojédrjestelmiin on yhteydessd suurempaan tuottavuuteen.
(Brynjolfsson, 2000) Haastateltavista johtajista kaikki kokivat teknologian liike-
toiminnan kehittdmisen mahdollistajana. IlIman teknologiaa ei voisi johtaakaan
niin suuria yrityksid.

Selkeimmadt erot haastateltavien vililld olivat siind, kuinka johtajat hyodyn-
sivdt teknologiaa itse. Jotkut haastateltavat pyrkiviat kdyttdiméaan itse mahdolli-
simman vahan teknologiaa ja keskittymddn johtamisen kannalta muihin heille
tarkeimpiin asioihin. Taitoteoriassa johtajilta ei vaadita vahvaa teknistd osaa-
mista. IT-alan yrityksissd teknologiaosaamisella on kuitenkin suuri rooli. Haas-
tatteluiden perusteella tekninen osaaminen on kuitenkin hyvin ylétasolla osaa-
mista. Johdossa tulee ymmartda organisaatioiden rakenteita, liiketoimintamalleja
ja miten teknologia lisdd yritysten kasvua ja mahdollistaa paremmat tuotot. Jon-
kin tietyn teknisen yksityiskohtaisen osa-alueen, kuten esimerkiksi Java- ohjel-
mointikielen osaaminen, jad vdhemmadlle prioriteetille. Jotkut johtajat pyrkivat
itse kdyttimddn mahdollisimman vdhdn teknologiaa, jotta voisivat keskittya
enemman ajatustyohon.

H1: “kun minulla ei ole aikaa kdydd exceleitd ldpi, eikd oo aikaa kdydd ndissd SAP
jdrjestelmissd, eikd oikeastaan missddn teknisisissd jarjestelmissd, vaan mind delegoin
niin, ettd joku niin kuin tekee ja mé katon sivun kerralla ja sit “tsup” tossa ja hoitaa sen
teknisen, ettd mind en niin kuin népyttele niita fyysisesti, ei oo aikaa kéyttdd siihen et
teknologia on sielld taustalla mutta minulle kun sielld on niin monta systeemid téssa
ettd jos mind ne avaisin ja sulkisin ja kdyttdisin niin multa menis puol p&ivéa siihen.
Koska miné teen koko ajan ajatusty©td, niin siind ei saa olla hairidtekijoita.”

H3 nékee teknologian erittdin mielenkiintoisena mahdollisuutena ja oli hyvin pe-
rilld uusista innovatiivisista yrityksistd ja erilaisista uusista palveluista, joita tek-
nologia mahdollistaa. Han seuraa tarkkaan kehitystd ja hyddyntdd uusia palve-
luita.

H3: ”Niin paljon uutta ja opittavaa ja mahdollisuuksia tehda erilaista liiketoimintaa ja
muokata ja mullistaa asioita et silld tavalla et siin... joka business alalla tai joka alalla
teknologia tavallaan mahdollistaa jonkinlaisen muutoksen ja murroksen ja ylipdansa
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ihmisten kulutustutkimuksia ja kaikkia, miten se vaikuttaa, onhan se niinku ihan mie-
letontd ja huippua timmosend aikana olla tekemisissa asioiden kanssa.”

H6 puhuu digitalisaation vaikutuksesta johtajuuteen. Teknologialla on ollut ja
tulee olemaan vaikutusta johtamiseen.

Hé: “johtajuuden trendit muuttuu, digitalisaatio muuttaa ja tuo niin kuin tavallaan
elementtejd siihen johtajuuteen.”

Teknologia mahdollistaa suuremman joukon johtamisen. Johtaminen on vaikut-
tamista, viestintdd ja tiedon késittelyd. Teknologian avulla nditd toimintoja voi-
daan tehostaa.

H7: ”No tota ICT on nyt se ensimmaéinen eli tota informaation kasittelyyn eli tavallaan
jos pitdd hallita kokonaisuutta niin yleensa yksi johtamisen ongelma on niin kuin mo-
nimutkaisuuden hallinta ja silloin tyokalut sithen on ihan hyvid, eli ihan perus tauluk-
kolaskenta on ihan hyvd, silld voi jdsentdd, jarjestelld, lajitella ja tuota niin edelleen,
kasitelld asioita. Sitd voi jakaa tietoa eri organisaatioiden, eri puolella olevien ihmisten
kanssa. Sit toinen on kommunikaatio missid on sitten sitten tuota, kaikkea ei voi kom-
munikoida kaytavalld, ettd taytyy myoskin kommunikoida erilaisilla viestintavali-
neilld, puhelinta, pikaviestiohjelmia, skyped tulee kadytettyd paljon, tan tyyppiset asiat,
ajetut tyotilat, yhteiseditoinnit, erilaiset tyokalut mitd on kaytettavissa.”

PECS: IT-alan johtajien ymmarrys ohjelmistoista ja teknologiasta ovat hyvin korke-
alla tasolla. Teknologian avulla IT-alan johtajat pyrkivit saavuttamaan organisaa-
tion tavoitteet tehokkaammin ja nopeammin.

5.4.1 Teknologian hyodyntiminen

Haastatteluiden aikana monet johtajat toivoivat jdrjestelmien kehittyvin erityi-
sesti organisaation henkildston tuottavuuden seurantaan liittyen. Haastatteluissa
oli havaittavissa nykypdivan kilpailuasetelmien asettamat tarpeet hyvin reaaliai-
kaiselle projektien edistymisen seuraamiselle, sekd henkiloston tarkan tyon mit-
taamiselle ldpindkyvyyden lisddmiseksi organisaation ja sidosryhmien valilla.
Seurantaa haluttiin my6s ohjauksen vuoksi, jotta olisi helpompi 16ytda ne henki-
16t, jotka tarvitsevat enemmaén ohjausta.

Viimeisimmat johtajuusteoriat tukevat sitd, ettd johtajien tulisi osata kuun-
nella ja kohdata ihmisid henkil6ina ja tuntea heiddn persoonallisuutensa piirteet.
Suurissa organisaatioissa haasteena on suurten massojen yksilllisten tarpeiden
huomioiminen. Sitd varten olisi hyva kehittdd jarjestelmid, joiden avulla voidaan
seurata yksittdisten henkiloiden toimintaa. H1 kertoo, ettd heiddn organisaatios-
saan on kokeiltu henkiloston persoonallisuuden testaavaa jdrjestelmédd, jonka
avulla osattaisiin panostaa oikealla tavalla eri ihmisten valilla.

H1: “kun on tétd dataa, ettd ois timmosid ylemman tason jarjestelmid, josta sais hel-
posti nditd yhteenvetoja, kokonaiskuva, niin kuin tilannekuvan muodostamiseen, etta
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ne pitdis olla vield. Téllaiset jarjestelmait auttaisi ohjausta, ja tota organisaatiota, ja pro-
jektin johtamista, totta kai se auttaa jos on hyvit jarjestelmat ettd se ettd tieto tulee
sitten melkeen niinku reaaliaikisesti helpolla tavalla ni kylldhdn se johtamista auttaa.
Henkilostomielessd ja muissa niin siind pitdd olla niis jarjestelmissa niin kuin niista
henkil6istd se taustatieto, mitd ne ovat tehnyt, mitka on tavoitteet ja ne ois hyvin do-
kumentoitu siihen jdrjestelm&an et on helpompi johtamismielessa kayttaa”.

Botit auttavat johtoa esimerkiksi viestinndssd. Téassad korostuu Mintzbergin (1973)
johtajuusrooleista erityisesti tiedon levittdjan rooli. Aineistossa tiedon levittdjan
rooli tulee selkedsti esille yhtend tarkeimpédnd johtajan tehtdavana. H2 ja H3 pu-
huvat teknologian edesauttavan organisaation viestinndssa ja puhuu sen merki-
tyksen tarkeydesta.

H2: ”"No meilli on siis ihan hilliton médidrd kanavia sielld et siis meilld on siis suurin osa
kommunikaatiosta sldckissd, meil tulee tosi vahén sisdisid meileja.”

Teknologiaa pitdisi hyodyntda tyon valvontaan. H3 hyodyntdd johdon tehtavissa
esimerkiksi bottia nimeltd Standuply. Standuplyn avulla haastateltava voi seu-
rata henkil6ston tyonteon edistymistd. Botti pyytdd henkilostoltd pdivittdin ly-
hyttd raporttia edellisen pdivan tapahtumista ja projektien etenemisesta.

H3: “mul on vdhan sellasia tylsid rutiineja mutta niissa sitten se viestintd, ma oon va-
hdn my6s automatisoinut esim tekki tiimien kanssa niitad seisovia meetingejd, et mulla
on sellanen botti, mikéa sldckissa ldhettdad kaikille kysymyksen joka aamu, ettd mite
teitte eilen ja mitd aiotte tehdéd tdndén ja miten saitko tehtya eilen kaikki mité eilen piti
tehdd. Sen sijaan, ettd sulla menee aamupdivéa siithen et sd niinku alotat tdn tiimin
kanssa ja sit timdn tiimin kanssa ja sit tan tiimin kanssa ja sit oot ihan poikki mut sen
sijaan mulla menee viisi minuuttia, kun méa katon ne kaikki tiimit lapi.”

Henkiloston tyohyvinvoinnin seuranta ja kokonaisuuden ymmaértdminen voi
olla haastavaa ilman, ettd tyohyvinvointia seurattaisiin jotenkin jarjestelmalli-
sesti. H3 toivoisi jarjestelmaa henkiloston tyontehokkuuden ja hyvinvoinnin re-
aaliaikaiseen seurantaan.

H3: ”ma en oo ottanut kdyttoon mutta mua kiinnostais sellanen reaaliaikainen mittaus.
Tavallaan kun se standuply siihen henkiloston hyvinvointiin, tai semmosta vaikka et
siellda randomina koko ajan kyseltdis tai no ei koko ajan, henkilostoltd, miten ne voi”.

Varsinkin pienempien yritysten johtajat hyotyvit erilaisista yrityksen arkea hel-
pottavista sovelluksista. H3 nidkee teknologian helpottavan hédnen tyotddn to-
della merkittavésti. Teknologian avulla johtaja voi keskittyd hanelle tarkeampiin
tehtaviin.

H3: "helpottaa niinku meikildisen arkee ihan sairaan paljon. Ei niinku endd se ainai-
nen se hirvee pinkka laskuja tuli vield viisi vuotta sitten postilaatikosta et se niinku et
kerkee niitd mukamas maksella ja sit tulee jotain perintdjd ja sitten oot ihan kujalla
ootko maksanut. Nyt kaikki tulee sihkosend laskuna, menee samaan systeemiin suo-
raan sdhkonen kirjanpito, tulee lista aamulla, hyviksy laskut, menee maksuun. En
niinku pysty tekee duunia et se helpottaa ihan sairaan paljon, viahentda stressid, ei endd
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unohdu, ei endd hivid et entis aikaan aina et kirjanpitdjalle hirvee paperi ja joku lasku
on havinnyt ja joku puuttuu aina ja sitd ja tota, nyt kaikki toimii ihan pelkéstdan niinku.
Mut ndd on tdllaisia ihan pieni yksinkertaisia juttuja, jotka helpottaa arkea, joissa ei oo
mitddn sellaista mitdédn iinnovatiivista.”

Itseohjautuvassa organisaatiossa erilaisten hyvaksyntojen pitdisi mennd suoraan
ilman johtajan hyvaksyntadd. H4 uskoo, ettd paljon sellaista tyotd voitaisiin auto-
matisoida. Johtajien aikaa kuluu turhaan mm. laskujen hyviksymiseen.

H4: ”Siis se on niinku, se nyt vaan liittyy tédllaiseen yrityshallintoon, ettd joku kdy to-
teamassa et joo fine toi ostos on ihan asiallinen tai ettd on todettu, ettd ndd tunnit on
niin kuin kirjattu oikein. Paljon tétd asiaa pystyis automatisoimaan. Esim. laskun tar-
kastus on sellanen itsestddn selvd asia, ettd jos on sdahkdinen tilaus ja sit on sdhkdinen
lasku ja sit katotaan ettd ne matchaa ja sit on joku niin kuin kontrolli siitd, ettd toimitus
on tapahtunut, niin eihdn siithen mitdan ihmista tarvita.

Sosiaalisen median arvo yrityksille on suuri. H5 hyodyntdd viestinndssa mm.
LinkedInid. Sielld saa ndkyvyyttd ja tavoittaa omia asiakkaita, ettd tyontekijoita.
Brandin luominen onnistuu myos LinkedInin kautta.

H5: ”“Kanavana se on erinomainen. LinkedIn on tdnd pdivand hirveen hyvi tietoldhde.
Kylla se arvokkain tieto tdnd pdivana tulee niistd asiakaskohtaamisissa.”

Teknologian tavoitteena on vahentdd suoria kustannuksia ja turhaa ajankayttod,
joka kuluu projektin etenemisen selvittimiseen ja kartoittamiseen. H5 puhuu
teknologian puolesta projektien ja talouden seuraamisen hyodyntamisessa.

H5: “Télla hetkellda me tehd&an sellaista projektien dashboard ndkymad, ettd kerdtaan
eri jarjestelmistd dataa, jotta me saadaan projektitiimille, joka vastaa siitd asiakkuu-
desta, niin koko ajan reaaliaikainen ndkymad siitd, et miten projekti etenee tyomadran
kannalta, taloudellisesti, ja tavoiteasetannan mukaan, eli ettd tulis timmonen nakymd,
jota ei tarvitse muodostaa vaan se tulee suoraan taustajdrjestelmaéstd ja sitten niita
muistuttaa myos siitd ettd jos joku ei ole issueta ole merkinnyt valmiiksi, niin tulee
myos niin kuin nditd halytyksid, ettd ndihin pitdd puuttua, ettd joko kirjaukset ei ole
tehty kunnolla tai sitten ihmiset eivat ole tehnyt toitddan niin automatisoidaan niitd Ja
siind ajatuksena on se, ettd aikaisemmin kun meilld on ollut projektipaallikko, joka on
tehnyt paljon sitd projektinohjaamista ja seurantaa ja nyt kun projektitiimi itsessaan
yhdessa ohjaa ja johtaa sitd asiakkuutta niin se on tarkeetd, ettd kaikilla on sama na-
kymai siihen, ettd missa tilanteessa projekti menee ja sen takia halutaan tehda tillainen
automatisoitu johtamisen tyopoyta.”

Teknologian avulla pyritdan hyvinkin tarkkaan tyon mittaamiseen, mutta myos
tyontekijoiden hyvinvoinnin seuraamiseen ja sitouttamiseen. H6 ja H5 ovat hy-
vin samoilla jdljilld tyon seurannan suhteen.

Hé: “Koska téllainen niin kuin tavallaan ndin niinku fl4tti organisaatio, missd meilld
ei ole jaettu sitd niinku pienempiin osasiin, niin ni sielld on mahdollista, ett4 sielld ta-
pahtuu jotain sellaista, mitd me ei niin kuin havaita, niin meidén taytyy jatkuvasti mi-
tata sitd, meiddn pitdd jatkuvasti raportoida sitd ja reagoida siihen mitd mittaustulok-
sia meilld sielld tulee. Ja td& niin kuin digitaalinen visio tarkoittaa sitten sitd myoskin
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et se ei nyt oo vield ihan valmis mutta et se asiakas pddssa niin kuin, ettd et me ollaan
tdysin lapindkyvid elikd ettd ne asiakkaat myoskin nidkee ne henkil6t. Ja se on niin kuin
sellainen, mitd kohden me mennaén, mitd me koko ajan rakennetaan meidan johtami-
sen tueks, ja ma koen sen nimenomaan niin ettd téllainen me tarvitaan sitd varten, etta
me pystytddn sdilyttdmadn tdllainen niin kuin ketteryys ja jatkuva holistinen ndkyma
sithen meidén yhtioon, ettd millad tavalla tda toimii.”

Tekodly mahdollistaa ihmisten ajattelua jdljittdvan tavan tehda johtopaatoksia.
Ihmisen kyky omaksua hiljaista tietoa on kuitenkin merkittava tekija paatosten-
teossa. H7 kiteyttdd hyvin teknologian ja ihmisen vélisen eron tehda toita.

H7: ”johtamisessa on se haaste, ettd tekodlyd voi kdyttdd aina tiettyihin tehtédviin siind,
mutta sen kokonaisuuden katsominen voi olla haastavaa. Ennen kuin on riittivan
monta paikallista ratkaisua paikallisiin ongelmiin siind johtamiskentén sisilld, jotka
siind johtamisen kontekstissa niin kuin kattaa riittdvan suuren osan, ettd niita voidaan
alkaa integroimaan kokonaisuudeksi. Mut niin kuin toistaseksi siind on vield aika pal-
jon haasteita, liittyen siihen, ettd verkostojen punomiin ja ihmisten motivointiin ym-
maértdminen on vield asia, joka tekodlylld on vaikeaa koska nykyisin valtaosa teko-
dlystd on nimenomaan sitd data-analytiikkaa miki ei taas sovi noihin kdyttotarkoituk-
siin.”

Ihmisten erot koneista ndkyy my®os intuition kaytossa. Kaikkia paatoksid ei tehda
puhtaasti dataan tai méaérélliseen tietoon perustuen, vaan paljon pdatoksia teh-
ddan myds intuitiolla ja arvo pohjalta. H8 toteaa, ettd johtamisen pohjalla kaytet-
tava dataa ei tdysin voida kerdtd yhteen jarjestelméén, vaan padtoksenteon taus-
talla on my®s intuitio.

HB8: "Kyl se enemman meilld on niin kuin intuitiivista kokonaisuuden hahmottamista
ettd tokihan meilld on niin kuin tavallaan taloustiedot tulee tiettyyn jdrjestelmé&an ja
tietty raportointijarjestelma ja sieltd saa kaivettua kaikenlaista talousdataa ulos ja sit-
ten me keratddn tietysti jonkun verran niin kuin kilpailijadataa ja tan tyyppista mark-
kinatietoa, mut ei meilld mitdan yhtd keskistettyad paatoksenteon jarjestelmaa ole, tai
sellaista mistd niin kuin, mika sitten auttaisi pullauttamaan oikean pa&toksen ulos,
enkd oikeestaan usko ettd sellaiseen edes, hirveesti, ainakaan ellei tekodly tdsta vield
merkittavasti tastd vield kehity, niin tavallaan sellainen ei ole ehks, tai se on niin mo-
niulotteista se tavallaan se paatoksenteko sit kuitenkin.”

HB8: ”ollaan siind moodissa, ettd kaikki pyritddn saamaan digitaaliseksi ja tavallaan
kaikki vieddan digitaalisin jarjestelmiin, et sanotaan ndin, jos teknologia otettais siitd
pois, niin nékisin, ettd hyvin vaikea olisi johtaa ollenkaan.”

PEC9: IT-alan johtajat pyrkiviat hyodyntamaan teknologiaa ihmisten vahvuuksien
parantamiseksi ja uusien entistd tehokkaampien liiketoimintamahdollisuuksien
luomiseksi. Data ja viestintd ovat keskeisessd osassa teknologian hyodyntamista.
Teknologiaa hyodyntamalld pyritddn turvaamaan organisaatioiden kilpailukyky
sekd tarkempaan tyon ja projektin seurantaan. Itseohjautuvat IT-alan organisaatiot
hyodyntavit tehokkaasti erilaisia teknologioita.
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5.4.2 Teknologian haitat

Teknologian ei pidd ottaa ylivaltaa organisaatioiden tavoitteiden saavuttamisen
kannalta. Teknologiaa ei tule hankkia pelkdstddan teknologian vuoksi. H1 kokee,
ettd teknologiasta voi olla myos haittana, jos se saa liilan suuren huomion.

H1: ”Se on se vaara, ettd tuota saa kollegoista innostuneita jarjestelman kayttdjid, ettd
ne ei sitten endd muuta ehdik&én, kun niitd kayttdjid ja uusia niité ja kehua, ettd mulla
on téllainen ja timmonen jarjestelma. Ne on sitten niiden pauloissa. Siis sitdhdn se on
ettd ndytetdadn kuinka uutta systeemid kadytetdaan mutta siséaltd puoli, niista tulee sitten
riippuvaiseksi, on esimerkkejd. Kaikkia halutaan kayttda ja ndyttdd ja niin sanotusti
leikkia niilld teknologioilla ja elvistelld, ettd on ndin monenlaista niin siind tulee dari-
tapaus, teknologia friikkejd, ku nehdn kun innostuu ja minusta taas ne ovat toisarvoi-
sia asioita.”

Teknologian haittapuolina koetaan tekijit, jotka sen hyodyllisyyden ja tehosta-
misen sijasta hidastavat tai estdavét tyontekoa. Pahimmillaan johtajien arvokasta
tydaikaa kuluu teknisten ongelmien selvittelyyn tai teknisten ongelmien takia
tyot viivastyvit. Tdllaisia ongelmia voivat olla esimerkiksi ohjelmistojen toimi-
mattomuus, tietoturva-aukot, eri jdrjestelmien yhteensopimattomuus tai laittei-
den rikkoutuminen. H1 kokee ongelmaksi usein haasteiksi nousseet etdyhteydet
tai kokousten esitysteknologian toimimattomuus.

H1:”]Jos ajatellaan teknologiaa, niin mikad on ainainen riesa ndd power pointit ja ndima
taulut ja skypepuhelut ja ndma téllaiset ni kun niin monta jdrjestelmad, ni nehdn on
riesa ettd ne sitten silld hetkelld kun taytyy toimia niin ne ei sitten kuitenkaan toimi,
eli siis ne pitdisi vallan niin pelkistettyja ja varmatoimisia, ettéd se teknologia ois sulau-
tunut tihdn infraan niin valmiina, ettd sen kun menis vaan. Et ollaanhan siitd vield
kaukana. On piuhoja ja tdimmosid iso kasa poydallad ja kokouksissa menee lyhyessd
kokouksesta 10-15 minuuttia tunnin kokouksesta siihen, ettd saadaan joku kuva. Naa
on vaan valitettavasti, kun on eri aikakauden teknologioita paallekkain.”

H4 kokee etdyhteydet mahdollistavan teknologian erittdin hyvand, mutta mi-
kddn ei kuitenkaan korvaa kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta. H4 korosti-
kin omassa johtajuudessa enemmadn ihmisldhtoisyyttd kuin tehtdvakeskeisyytta:

H4: ”Kyl meil on se oletus et kaikki kohtaamiset ovat myos sahkoisida. Mut tota vaikka
mé oon liikkkuvan ja tydajan joustamisen ja muitten kannattaja hyvin vahvasti niin to-
siasia on se ettd, kylld niinku face to face kohtaaminen on aina tehokkain. Et sita ei sitd
samaa dynamiikkaa samaa vuorovaikutusta pysty oikeen mitenkddn tekemddn sah-
koisesti, vaikka ois minkalaiset superhienot videoneuvottelusysteemit, se on silti eri
asia, kuin se, ettd se ihminen on siind poydan toisella puolella tai istuu vieressa tai on
muuten ldhelld.”

Ihmisten korvaaminen tdysin teknologialla ja pitkien pad&dtosketjujen automati-
sointi voi olla vaarallista ja epdeettistd. H4 toteaa, ettd kun puhutaan johtamisesta,
niin olisi hyvin tdrkedd, ettd sen viimeisen paddtoksen tekee kuitenkin ihminen.
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H4: ”Et kyl se niinku ihmiselld on se tavallaan, se niinku eettinen puoli tdytyy jollain
tavalla pitdd ja se etiikkahan ei nyt ole sellainen, jota se kone voi harrastaa, van kyl
siihen tarvitaan ihminen.”

Teknologia tai tekodly ei vield kykene persoonan piirteiden erotteluun. hmisten
ominaisuus kyetd sopeutumaan erilaisten persoonien ja luonteenpiirteiden
kanssa samalle tasolle on viestinndn kannalta oleellista johtaja-alais suhteessa.
Toki johtajatkin tekevét virheitd arvioidessaan alaisia. Toisaalta myoskddn tek-
nologia ei tartu henkilokemiaan, joka sekin tekee teknologian kanssa kdymisesta
neutraalia ja voi olla sen takia myos tasa-arvoisempaa. Kone kohtelee kaikkia sa-
man arvoisesti persoonasta riippumatta. H9 puhuu erilaisten persoonallisuuk-
sista ja niiden huomioimisesta.

H9: "Mad oon enemmaén kuitenkin faktaan ja dataan pohjaava, kuin fiilikselld suun-
taava ja ndin poispdin. Ja sitten taas sitd kautta, jos ma nden edessani ihmisen tai muu-
ten, jonka md selkedsti huomaan olevan enemman impulsiivinen ja intuitiolla meneva
kaveri kuin mitd ming, niin sit mun pitéa tietysti ehka tulla puolitiehen vastaan, jotta
me ymmadrramme toisiamme.”

PEC10: Teknologian haitat liittyvat teknologian ja ihmisen véliseen vuorovaikutuk-
seen. Johtajat nostavat esiin teknologian kyvyttomyyden havaita tunteita. Kasvotus-
ten tapahtuvat tapaamiset ovat tehokkaampia kuin etdyhteyksien vélitykselld. Tek-
nologian toimimattomuus hidastaa tyontekoa.




6 POHDINTA JAYHTEENVETO

Pro Gradu- tutkielmani ldhtokohtana oli tutustua johtajuuteen, johtajien tehta-
viin, botteihin ja niiden kédyttotarkoituksiin ja sitd kautta 1oytdd boteille ulkoistet-
tavia johtajien tehtdvid. Tutkimusongelmana oli: Millaisia soveltamismahdolli-
suuksia palveluroboteilla on IT-alan johtajien tehtdvien korvaajina johtajuusteo-
rioiden valossa?

6.1 Botit IT-alan johdon tehtidvien korvaajina

Tdssd kappaleessa kdyn ldpi omia havaintojani bottijohtamisesta suhteessa ole-
massa olevaan kirjallisuuteen. Analyysissd jaoin haastatteluiden teemat kolmeen
osaan: Konteksti, tehtdvit ja teknologia. Kerron, miten ne vaikuttavat bottijohta-
miseen ja mitd yhtéldisyyksid tai reunaehtoja kummatkin johtajuudessa kohtaa.

Tehtdvien selvittdmisessd 16ysin johtajien tehtdvid, joita voidaan ulkoistaa
boteille. Selvittaminen perustuu teoriaan eikd kaytantoon.

6.1.1 Konteksti

Kontekstilla tarkoitan johtajuuden maédritelmid, erilaisia johtamistyylejd, jotka
ovat verrattavissa johtajuusteorioihin, organisaatioita ja niiden kulttuuria ja ra-
kennetta sekd arvoja, jotka ohjaavat johtajia tytssdadan. Maailmassa ei ole yhta oi-
keaa tapaa johtajaa, mika sopisi kaikkiin konteksteihin. Johtajatkaan eivét ole kai-
killa eri osa-alueilla loistavia eivatkad he kaytd eri johtamistyyleja omassa johta-
mistyossddn. Haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, ettd johtajuus on esi-
merkilld toimimista sekd suunnan nayttamistd. Jokaisella johtajalla on omat tavat
saavuttaa namad tavoitteet, ja se, miten hyvin he siind onnistuvat, ovat sosiaalisen
vaikutuspiirin padatettdvissa.

Johtajien eroavaisuudet nikyvit esimerkiksi heiddn piirteissdadn. Néitd joh-
tajien piirteitd ovat esimerkiksi tasmallisyys, luovuus, kdskyttdminen tai vastuun
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jakaminen. Tekodly tai botit eivét tule tdysin korvaamaan johtajia tai ihmisid ai-
nakaan lghitulevaisuudessa. Niin kuin johtajilla, my6s boteilla on heille suunni-
tellut tehtavat, joihin ne on suunniteltu. My®os boteille suunnitellut roolit koros-
tuvat, kun mietitddn mitad johdon tehtévia boteilla voitaisiin korvata.

Vanhanaikainen késke ja kontrolloi -tyyppinen johtamistapa on jo ulkois-
tettavissa koneille. Ylh4daltd alaispdin suuntautuva kommunikaatio ja kaskyttava
johtamistyyli ei katso tyylid, milld se tehdddn. Vuorovaikutuksen rooli johtajuu-
dessa korostuu etenkin transformationaalisessa, autenttisessa, palvelevassa,
adaptiivisessa ja psykodynaamisessa johtajuusteoriassa. Vuorovaikutukseen pe-
rustuvat johtajuusteoriat ovat paljon vaikeammin boteilla korvattavissa. Bottien
vuorovaikutustaidot ovat rajatummat ihmisiin verrattuna, mutta se ei estd niita
toimimasta vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa.

Johtaja on henkild, joka saa seuraajat tavoittelemaan yhteisid paamaaria.
Mielestdni johtajuuden, ympariston ja teknologia vuorovaikutuksen tasot ja tek-
nologian mahdollistama itseohjautuvuus luovat johtajuuden kontekstista hyvin
monimuotoisen. Johtajien kontekstiin vaikuttaa vieldpa johdettavalle organisaa-
tiolle asetetut reunaehdot, jotka nekin luovat tavoitteenasetannalle omia haas-
teita. Reunaehtoja ovat johtajien ndkdkulmasta esimerkiksi budjetti, vuoden tu-
lostavoitteet tai esimerkiksi lainsdddanto. Boteille nama kontekstit asettavat yhta
lailla rajoitteita. Teknologialla on omat rajoitteet, teknologiaan kaytettdva raha
tai toimintaympadristo asettavat niille tiettyjd reunaehtoja. Siind missa johtajatkin
ottavat ndmd asiat huomioon, niin bottien toiminnassa ja heiddn mahdollisuu-
dessa johtaa ndma asiat on otettava huomioon siind kontekstissa, johon botit ase-
tetaan.

Ihmisldhtoiset tavat johtaa ovat hyvin ominaisia nykypédivan IT-alan johta-
jille. Johtamistyylissd esiin nousevat valtuuttaminen ja ihmisten kuunteleminen.
Managerointi koetaan aikaa vieviksi ja epdinnostavaksi. Bottien mahdollisuus
toimia johtajina on juurikin sielld manageroinnin osa-alueella. Nykyiset IT-alan
organisaatiot ovat lahtokohtaisesti matalia ja padtoksentekoa pyritddn jakamaan
ja tyontekijoitd valtuuttamaan. Nykyaikaisten matalahierarkisten itseohjautu-
vien organisaatioiden henkildiden johtaminen ulkoistetaan itse tyontekijoille.
Téllaisessa itseohjautuvassa ymparistossad bottien arvo kasvaa. Itseohjautuvat or-
ganisaatiot ja niiden tyontekijdt ovat hyvid itsenséd johtajia, mutta he tarvitsevat
ympdrilleen paljon erilaisia tyokaluja, joiden avulla ty6tad tehostetaan.

Arvot ohjaavat IT-alan johtajien toimintaa. Heiddn arvonsa ovat pehmeita
ja ihmisldhtoisid. Yhteisen hyvan tavoittelu, hyvinvointi ja sosiaaliset suhteet saa-
vat paljon huomiota arvokeskustelussa. Arvoilla pyritddn ohjaamaan tyokulttuu-
ria oikeaan suuntaan. En tutkimuksessani pyytanyt johtajien ajatuksia teknolo-
gian eettisyydestd, mutta tillaisia johtamisbotteja suunniteltaessa, niiden eetti-
syyttd tulee pohtia. Mitd arvoa boteilla yritetddan tavoitella. Jos ne ovat valtion
trollikoneiston raatajia ja epdjdrjestystd aiheuttavia oman edun tavoittelemiseen
suunniteltuja koneita, on syytd pohtia sen kontekstin arvomaailmaa ja eettisyytta.

Bottien arvolatautumaton ja puolueeton toiminta voi toisaalta edesauttaa
sellaisten asioiden lapikdymistd, joissa kahden ihmisen vilisilld suhtautumisesta
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toisiinsa voi olla liian iso merkitys jarkevan paatoksen tekemiseksi. Bottien tun-
teeton ja neutraali tapa késitelld asioita voi olla myos vahvuus. Johtajien persoo-
nat madrittelevit esimerkiksi heiddn mieltymyksensa tietynlaiseen tydskentely-
tapaan tai tiettyihin henkil6ihin, siitdakin huolimatta, ettd johtajat pyrkivit haas-
tatteluiden mukaan kohtelemaan seuraajia tasa-arvoisesti. Johtajat luottavat
ajoittain intuitioon, eiké heilld aina ole kdytossd vedenpitdavad padtoksentekoko-
netta, joka syottdisi johtajille valmiita padatoksia puhtaasti dataan perustuen. Aina
ei ole absoluuttista tietoa saatavilla. Johtajat kuitenkin pyrkividt minimiomaan
riskejd ja paras tapa minimoida riskit, on kerdtd mahdollisimman paljon tietoa ja
dataa.

Yritykset kdyttavit enenevissd mddrin tietojdrjestelmid esimerkiksi tyonte-
kijoiden tyonlaadun seuraamiseen. Haastatteluihin pohjautuen havaitsin, ettd
tiedolla johtamista laajennetaan kovien mittareiden lisdksi subjektiivisten peh-
meiden mittareiden pohjalle. Tydnsuoriutumista seuraavien jdrjestelmien avulla
voidaan reaaliajassa seurata eri yksildiden ja tiimien suorituskyvyn lisdksi tyon-
tekijoiden ammattitaitoa, ystéavallisyyttd ja ihmistaitoja. Kovia mittareita ovat tu-
loksellisuus ja laskutettavien tuntien méadrdad. Pehmeind subjektiivisina mitta-
reina kdytetddn vertaisarviointeja, itsearviointia ja asiakaspalautteita. Tallaisiin
mittareiden seurantaan hyodynnetddn tietojdrjestelmid. Ndiden avulla organi-
saatiosta rakennetaan yhd enemman itseohjautuvaa.

6.1.2 Tehtdvit

Tutkielmani haastattelut tukevat Samani ym. (2012) ndkemystd siitd, ettd
botteja voitaisiin valjastaa erilaisiin johtamistehtdviin. Johtajuus suuressa ku-
vassa vaatii kontekstien ymmartamistd ja sellaisia taitoja, joita tekodlylld ei ole
(Ronald, 2014). Bottien hyodyntamiseksi johtajuuden teht&vid tulee pilkkoa pie-
nempiin osiin, ja sitd kautta usealla eri tehtdvadan tarkoitetulla botilla olisi mah-
dollista johtaa osaa yrityksen toiminnasta. Haastatteluiden perusteella on nayt-
tod siitd, ettd bottien kdytto luo lisdarvoa ja parantaa kilpailukykyd. Bottien
avulla voidaan tukea johtajien ty6té ja sitd kautta johtajat voivat keskittyd muihin
liiketoiminnan suuren kuvan kannalta kriittisiin tehtaviin.

Datan kerdamisen, analysoinnin ja autonomisten padtostenteon avulla tiet-
tyjd johtajan tehtdvid on voitu ulkoistaa tietojdrjestelmille. Algoritmeja ja dataa
hyodyntdamalla tekodly tekee jopa parempia paatoksid kuin ihminen. Barr (2015)
vdittdd, ettd ihmisten ei kannata olla endd mukana paatoksenteossa lainkaan. Da-
tan analysointi on tdysin rationaalista, eikd kone tee virheita.

Organisaatiolle madriteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi johtajien on ky-
ettdva priorisoimaan ja 1oytdmddan heiddn tarkeimmit tehtdvansa. Johtajan teh-
tavéat rakentuvat johtajan oman osaamisalueen ja organisaation tarpeiden mu-
kaan. Johtajat kohtaavat arkisten operatiivisten téiden ohella jatkuvasti uusia
tehtdvid. Tarkein tehtdvad on organisaation resurssien mahdollisimman tehokas
hyddyntaminen, jotta lopputulos olisi mahdollisimman hyv4, ja ettd henkilosto
pysyy tyytyvdisend ja motivoituneena.
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Delegointi vaatii luottamusta, ohjausta, tarkkuutta ja seurantaa. Delegoin-
nilla pyritddn tehostamaan organisaation toimintaa. Johtajien tavat delegoida
vaihtelevat kaskyttavastd motivoivaan. Johtajat pyrkivéit delegoimaan mahdolli-
simman paljon tehtédvid. Johtajat hyodyntaviat nimettyé-ja / tai yhteisossa ansait-
tua asemaansa tehtdvien delegoimisessa.

IT-alan johtajien ajankdyttt on tarkkaan priorisoitu. Johtajat ovat valmiita
tekemdan enemman toitd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi kuin keski-
maddrin muut tyontekijit. IT-alan johtajien suurin osa ajasta kuluu liiketoiminnan
kehittamiseen, strategiatyohon ja henkiloston motivoimiseen. Ajankdyton kan-
nalta operatiivisista toistotyotd sisdltdvistd tehtdvistd haluttiin padstd eroon.
Ajankéytto on tehokkaampaa, kun kdytossa on hyvit tyokalut, mutta IT-alan joh-
tajat ndkevit myos teknologialla olevan ajoittain ty6td hidastavia puolia.

IT-alan johtajien haastattelujen perusteella voi vetdd sellaisen johtopaatok-
sen, ettd tulevaisuuden tehtdvakuvaukset tulevat teknologian hytdyntamisen
myotd muuttumaan. Johtajien tehtdvien siirtyminen boteille vaatii johtajilta yha
enemman karismaa ja ldsndolo- sekd ihmistenjohtamisentaitoja.

Suurin osa johtajien ty6ajasta kuluu operatiivisiin ja hallinnollisin tehtdviin.
Yhteydenpito ja viestintd asiakkaiden, sidosryhmien ja omien tyontekijoiden
kanssa on yha tarkeammaéssa osassa.

Bottien kdyttod johtajan tehtdvissa voidaan soveltaa Schermerin (2007) bo-
teille maarittelemien seitsemdn piirteen mukaan, joita ovat: reaktiivinen, proak-
tiivinen ja tavoitehakuinen, neuvotteleva, jatkuva, mukautuva, viestivd ja siirret-
tavé. Johtajien tehtdvat voidaan yhdistdd ndihin piirteisiin.

Yukl (2002) madritelmait johtajien tehtdvistd vahvistavat omia tuloksiani ja
ndkemyksid johdon tehtdvistd. Schermerin méérittelemien bottien piirteitd ja joh-
don tehtdvid vertailemalla teoriassa botit voisivat tehdd kaikki Kuviossa 12 ole-
vat tehtdva- ja suhdekeskeiset johdon tehtaviat. Muutoskeskeisistd tehtavista bo-
tit eivét pystyisi tavoite asetantaan, visiointiin tai strategian luomiseen. Botit oli-
sivat kykenevid suhdekeskeisiin tehtdviin, joita ovat tukeminen, kehittdminen,
valmentaminen, vastuuttaminen, kuunteleminen ja yhteydenpito seké tehtava-
keskisiin tehtdviin, joita ovat delegointi, organisointi, seuranta ja paatoksenteko.

Teoriassa tamad tarkoittaisi sitd, ettd boteilla voitaisiin korvata 12/15 johdon
tehtdvida. Teoriassa kuitenkin sen maarittaminen, mita esimerkiksi kuuntelemi-
sella tarkoitetaan, olisi suuri vaikutus siihen, voiko esimerkiksi botti oikeasti
kuunnella. Toisaalta keskustelubotti osaa kuunnella ja keskustella muiden ihmis-
ten kanssa ja semanttisella analyysilld kone voi ymmartaad keskustelujen konteks-
teja ja sisaltod.

6.1.3 Teknologia

Robottien rooli on laajentunut aikaisemmasta tyoldisen roolista ensin padtoksen-
teon tukityokaluksi ja viimeisimpand kehityksend ndemme &lykkaitd jarjestelmia
pddtostenteon takana. (Samani, Koh, Saadatian & Polydorou, 2012). Teknologian
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kehittyminen ja bottien potentiaali on lisdannyt bottien hytdyntamista viime vuo-
sina. Ihmisen ja teknologian vélinen vuorovaikutus muistuttaa yhd enemman
kahden henkilon vélistd vuorovaikutusta.

IT-alan johtajien ymmarrys ohjelmistoista ja teknologiasta ovat hyvin kor-
kealla tasolla. Teknologian avulla IT-alan johtajat pyrkivit saavuttamaan organi-
saation tavoitteet tehokkaammin ja nopeammin.

Teknologian haitat liittyvat teknologian ja ihmisen véliseen vuorovaikutuk-
seen. Johtajat nostavat esiin teknologian kyvyttomyyden havaita tunteita. Kasvo-
tusten tapahtuvat tapaamiset ovat tehokkaampia kuin etdyhteyksien valityksella.
Teknologian toimimattomuus hidastaa tyontekoa.

IT-alan johtajat pyrkiviat hyodyntamaan teknologiaa ihmisten vahvuuksien
parantamiseksi ja uusien entistd tehokkaampien liiketoimintamahdollisuuksien
luomiseksi. Data ja viestintd ovat keskeisessd osassa teknologian hyodyntamista.
Teknologiaa hyodyntdmalld pyritddn turvaamaan organisaatioiden kilpailukyky
sekd tarkempaan tyon ja projektin seurantaan. Itseohjautuvat IT-alan organisaa-
tiot hyodyntavat tehokkaasti erilaisia teknologioita

6.2 Tutkimuksen heikkoudet

Johtajuusteoriapainotteinen lahestymistapa sopii hyvin johtajuuden kasitteen sy-
véllisempddn ymmartdmiseen. Tutkielman p&dadtelmien kannalta ne olivat kuiten-
kin liian laajoja kokonaisuuksia. My®s johtajan todellisten tehtdvien ja haastatte-
luilla kerddmien aineiston vdlilld voi olla eroavaisuuksia. Johtajuusteorioiden
lahtokohdista oli epdselvyytta siitd, mitd tehtdvid johtajuusprosessi varsinaisesti
sisdltdd. Johtamisen ja johtajuuden tehtdvit ovat keskenddn erilaisia ja niissd pai-
notetaan eri asioita ja siksi johtajuusteoriat eivét olleet valttamatta optimaalisin
lahestymistapa johtajan tehtdvien ulkoistamisen tutkimukselle.

Olin ldhtokohtaisesti erittdin kiinnostunut johtajuudesta, tekodlysta ja nii-
den yhteensovittamisesta. Yhdessd ohjaajani kanssa tulimme siihen tulokseen,
ettd aiheeni on bottijohtajuus. Aiheen muotoutuminen on kestdnyt selkedsti
suunniteltua pidempaan. Tutkimusongelman ja -kysymyksen muotoutuminen ja
syvillinen aiheen ymmartaminen on ollut pitkd prosessi. Oikeastaan vasta haas-
tatteluiden ja aineiston analysoinnin yhteydessad aloin ymmartaa, mitd olin tutki-
massa. Sithen pisteeseen pddseminen vaati satojen artikkeleiden, blogien ja tutki-
musten lukemista. Vieldkin itselleni on kysymyksid herattdavia kohtia omassa tut-
kielmassani. Tutkimus eldd eika tdysin oikeita vastauksia ole. On vain hyvin pe-
rusteltuja padtelmid ja yhteenvetoja. Erittdin laajan kirjallisuuteen tutustumisen
ja teoriaosuuden kirjoittamisen jdlkeen itselleni alkoi valaistua kuva aiheeni laa-
juudesta.

Tutkielman aihealue oli vaikea rajata. Rajaus ei onnistunut tutkielman al-
kuvaiheessa ja siitd seurauksena tutkielman loppuun vieminen viivéstyi alkupe-
rdisestd aikataulusta. Tutkielmani késittelee 11 teoriaa, joita on kaikkia vaikea
yhdistdd haastatteluaineistoon ja 16ydodksiin.
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Tutkimuksen lopputulosta ei alussa aihetta miettiessa vield tiedetty. Nai-
den kahden aiheen yhdistdminen tuntui alussa laajalta. Itse aluksi ajattelin, etta
lopputuloksena syntyy jonkinlainen palvelubottien suunnittelemisen apuna
hyddynnettdava tutkimusviitekehikko, joka antaisi bottien suunnittelemiseen na-
kokulmia.

Johtajuus on niin suuri kokonaisuus, ettd sen osiin pilkkominen ja jonkin
tietyn osa-alueen valitseminen gradua varten olisi tuottanut tdysin erilaisen tut-
kielman. Johtamistutkimus yll4tti minut sen monimuotoisuudella ja komplek-
sisudella. Olin p&attanyt kayttdd tutkielmassani hyodyksi johtajuuden perintei-
sid teorioita johtajuuden kenttddn tutustuessa. En voinut karsia néistd teoria-
osuudessani kdyttamaéstani 11 teoriasta yhtddn pois. Teoriat eivit sindllddan toimi
nykypdivan johtajia tutkittaessa sindlldan, vaan eri teorioiden piirteet nakyvit jo-
kaisella johtajalla hieman eri tavalla ja kaikilla haastatelluilla IT-alan johtajilla oli
padllekkaisid johtamistyylejd. Aikaisemmat johtajuusteoriat eivit ota kantaa joh-
tajien persooniin tai sithen, saako johtajien persoona nidkya johtamistyossa.

Lahtokohtani johtajuuden tutkimukselle oli siis ehkdpa liiankin kunnianhi-
moinen. Northousen valitsemat johtajuusteoriat antavat erinomaisen ymmarryk-
sen johtajuuden eri muodoille, konteksteille ja ldhtokohdille. En kuitenkaan voi-
nut rakentaa niistd selkedd analyysid ja ristiintaulukointia. Teoriaosuutena en
olisi kuitenkaan voinut jattdd niitd pois, koska halusin ldhestyd ongelmaa nimen-
omaan johtajuusteorioiden ndkokulmasta. Haastatteluiden perusteella se, min-
kélaista roolia ja minkailaisia tehtdvid johtaja omassa johtajan asemassa tekee,
riippuu hdnen luonteenpiirteistddn, kiinnostuksen kohteistaan, tai oman synnyn-
ndisen osaamisen ja mielenkiinnon kohteiden ja tehtdvan toteuttamisesta.

Itse tutkimustyoni tutkimusongelma ytimen l16ytdminen ja hahmottaminen
oli todella haastavaa. Haasteiden kohtaaminen muodostui tutkielmani heik-
kouksiksi, mutta samalla koen, ettd asiantuntijuuteni kasvoi suurin harppauksin.
Asiantuntijuudessa on mm. kyse suurten kokonaisuuksien hahmottamisesta ja
suhteellisuuden ymmartamisestd. Tuon suhteellisuuden tajun rakentaminen on
sellaista, mikd on varmasti itselleni koko eldman mittainen prosessi. Kun tuntuu,
ettd jostain aiheesta on hyvin perilld, tormé&d aina uuteen tuntemattomaan aihee-
seen. Sitd on elinikdinen oppiminen, ettd ei pysyttele omalla mukavuusalueella,
vaan uteliaisuus ja tiedonjano ajaa tutkimaan maailmaa silmét ja mieli avoinna.
My0s asioiden syvillinen ajattelu ja pohdinta on ihmisille hyvéastd. Kapeiden né-
kokulmien rakentaminen voi olla jopa vaarallista. Yliopisto instituutiona ja lai-
toksena antaa erinomaisia valmiuksia omien mielipiteiden rakentamiselle eri né-
kokulmista kriittisesti ja paras mahdollinen tapa on tehdi itse tutkimusta hyvalla
ohjauksella.

6.3 Tutkimuksen jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheet voisivat olla kdytannonldheisempid ja perehtyd tarkemmin
minkélaisia botteja on olemassa, miten niitd hyodynnetddn johtamisessa ja mitata
niiden kayton hyodyllisyyttd taloudellisesti. Tutkielmani antaa varmasti uusia
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ndkokulmia bottien suunnittelemiseen ja avaa keskustelua siitd, voidaanko bot-
teja edes kutsua johtajiksi.

Bottien kaytto vahentdisi ihmisten valistd vuorovaikutusta. Se, miten teho-
kasta tdllainen “kasvoton” johtaminen on, olisi mielenkiintoinen tutkimus. Tyon
tuottavuuden ja laadun mittaaminen lisdd tyontekijoiden paineita. Haastatte-
lussa kavi tosin myos ilmi, ettd jotkut henkilot pitdvit siitd, ettd saavat mahdolli-
simman paljon dataa omasta tyostddn ja voivat tarkkaan seurata oman tyonsa
tuloksia. Olisi mielenkiintoista tutkia organisaatioita ja tyontekijoitd, joiden or-
ganisaatiossa botteja on kadytossd sekd miten se on vaikuttanut yrityksen tehok-
kuuteen. Se, mitd mieltd tyontekijdt ovat bottijohtajista tai miten niihin suhtau-
dutaan, antaisi aiheeseen liittyen tietoa ihmisen ja koneen vélisestd vuorovaiku-
tuksesta. Aihepiirissa riittdd paljon tutkittavaa ja paljon mielenkiintoisia nako-
kulmia ja ldhestymistapoja.

6.4 Loppusanat

Teknologian kehittymiselld on ollut vadistamatta suuri vaikutus IT-alan johtajien
tyonkuvaan. IT-alan organisaatioiden on ollut pakko seurata ja hyodyntéda tek-
nologian tuomia etuja liiketoimintaan ja heill4 tulee olla visioita teknologian hyo-
dyntamisestd. Bottien kehitys on muuttanut ja muuttaa jatkossakin johtajien teh-
tavid ja rooleja. Johtajan roolit ja tehtédvit eivit sindnsad ole muuttuneet historian
saatossa.

Tutkielman perusteella bottien kdytto johtajan tehtdvissa edistdd organisaa-
tion toimintaa parantamalla tehokkuutta ja toimintavarmuutta. Bottien kidyton
tulee olla taloudellisesti kannattavaa sekd bottien tulee tdyttdd niille asetetut ta-
voitteet ja tehtdvat. Tutkielmani haastattelut osoittavat, ettd johtajat kokevat tek-
nologian osittain aikaa vievdand. Sen takia uuden teknologian tulisikin olla mah-
dollisimman taustalla itsestdan toimivaa.

Adler (2011) toteaa, ettd kuilu ihmisen mielikuvituksen ja sen vélilld, mita
voi tehdd, ei ole koskaan ollut pienempi. Adler korostaa johtajuuden luovuuden
tarkeyttd. Emme siis voi ainakaan vield unohtaa sitd tosiasiaa, ettd vaikka ulkois-
taisimme johtajuutta tekodlylle, ihmisen luovuus, toivo, inspiraatio, innovaatio
tai esimerkiksi kauneuden késite koostuvat meidin historiasta, tunteista, kult-
tuureista ja geeniperimastd, eikd kone voi kokea kaikkea tuota. Siitd johtuen nyt
on enemman kuin koskaan aikaisemmin tarvetta johtajille, jotka ovat luovia, in-
spiroivia ja luovat toivoa ja jotka voivat hyddyntdd johtamisessa teknologiaa ope-
ratiivisessa liiketoiminnassa, mutta jotka voivat itse keskittyd ihmisten johtami-
seen.

Olen tyytyvdinen tutkimukseni lopputulokseen ja siihen, miten tutkimus-
kysymykseen loydettiin vastauksia ja ldhestymistapoja. Aihepiiri on laaja ja mie-
lenkiintoinen ja siind riittdd jatkossakin tutkittavaa. Jidn mielenkiinnolla seuraa-
maan alan tulevia tutkimuksia.
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LIITE 1 ALKUKYSELY

PRO GRADU TEEMAHAASTATTELU - JOHTAJUUS
HEI XXXXXX,

COpiskelen tietojarjestelmatiedettd Jyvaskylan yliopiston informaatioteknologian
tiedekunnassa. Olen kiinnostunut nykypaivan teknologiasta ja johtamisesta ja
teen aiheesta parhaillani gradua. Pro gradu- tutkielmaani varten olen etsinyt 12
Suomessa vaikuttavaa johtajaa, joilla on tuntemusta nykypaivan
tietojarjestelmista ja teknologioista, ja jotka haluaisin tavata.|

Olisin erittdin kiinnostunut haastattelemaan ja kuulemaan sinun ajatuksiasi
johtamisesta. Haastattelun kesto on noin yhden tunnin. Tutkimus toteutetaan
yksildhaastatteluina toukokuun 2018 aikana. Haastattelun teemat liittyvat
Jjohtajuuteen, johtajien tehtaviin seka teknologiaan.

Haastattelu toteutetaan haastateltavalle mieluisassa paikassa. Adnitén
haastattelut analysointia varten ja kerdttyd aineistoa kdytetdan vain
tutkimustarkoituksiin. Haastateltavan henkilgllisyys s3ilyy anonyymina ja kerdtty
aineisto havitetdan tutkimuksen valmistuttua. Saat gradun luettavaksi vield ennen
sen julkaisemista. Pro Gradu- tutkielmani kasittelee johtajuutta uudessa valossa,
eikd lyvaskylan yliopistolla ole tehty vastaavanlaista gradua aikaisemmin.
Tutkimustulokset valmistuvat kesdn aikana. Tulosten on tarkoitus antaa johtajille
vastauksia tdman paivan polttaviin kysymyksiin johtajuudesta, lilketoiminnasta ja
teknologiasta.

Olisi erittdin hienoa, jos kalenteristasi [&ytyisi tunnin vapaa kohta haastattelua
varten! Haastattelu voidaan toteuttaa kasvotusten tai Skypelld. Voit ehdottaa
minulle heti seuraavaa sinulle sopivaa aikaa.

Kiitos mielenkiinnosta ja mukavaa kevatta ja toivottavasti saan haastatella sinua
Pro Gradu- tutkielmaani varten!

Ystavallisin terveisin,

Kalle Salonen
0504002827
https://www.linkedin.com/in/kallesalonen/

seminaarinkatu 15 FOR JYL. SINCE 1863.
OFISTO PO BOX 35, FI-40014 Jyvaskyls,
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LIITE 2 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Kalle Salonen
Jyvéskyldn yliopisto
Pro Gradu- tutkielma
Tietojédrjestelmaétiede

TEEMAHAASTATTELURUNKO

Taustat:

Ika:

Koulutus:

Johtamisen koulutusta:
Nykyinen titteli / asema:
Tyokokemus johtajana vuosina:

Teemat:
1. Johtajuus

Tdhdn teemaan liittyen pyrin selvittaimidn johtajan nikemyksii itsestddn joh-
tajana sekd ylipddnsd hdnen kasityksidan johtamisesta. Selvitin, minka typpi-
nen johtaja haastateltava on. (Loytyyko jotain yhtendistd erikokoisten organi-
saatioiden vililld?). Selvitin haastateltavan kasityksid hyvastd ja menestyk-
sekkadstd johtamisesta.

e Miten kuvailisit, mitd johtajuus Sinun mielestési tarkoittaa?

e Kauvaile organisaatiota, jossa tyoskentelet (rakenne, hierarkia,
piirteet, itseohjautuvuus)

e Minkilainen on roolisi organisaatiossa? (Alaisten m&drd, asema
hierarkiassa / kaaviossa / esimies?)

e Millainen johtaja olet, kuvaile itse&si johtajana?

e Miten alaisesi kuvailisivat sinua johtajana?

e Minkilaisia arvoja nostat johtamistyossési organisaatiossasi kor-

kealle.

e Minkailainen késitys sinulla on hyvéstd ja menestyksekkéaasta joh-
tamisesta?

e mitkd koet olevan vaikeimmat kipukohdat omassa johtamistyos-
sdsi?

¢ Millainen johtaja haluaisit olla viiden vuoden paddstd (tavoitteet)
e Miten johtaminen tyond on kehittynyt sinun urasi aikana.
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e Miten kehitit itsedsi johtajana? Luetko kirjoja, kuulutko johonkin
ryhmiin, kdytko luennoilla, kerro tarkemmin

2. Tehtdvit

Seuraavilla kysymyksilld pyrin selvittimdin mahdollisimman tarkkaan niitad
erilaisia tehtdvid, joita johtaja tekee pdivittdin.

e Kerropa normaalista tyopdivésta.

o Mitkd ovat tarkeimmaéit tehtavéasi?

e Mitkd ovat vahiten tarkeimmadt tehtédvit, joista voisi joustaa

i. mitkd jadvat tekemdttd, ei ehdi tehdd

e Minkdlaisia tehtdvid voit jakaa muille, ja mitd muut kuin sin joh-
tajana voisivat tehdad?

e Mistd osaamisesta on eniten hyotyd johtamisessa ja johtajan teh-
tavien suoriutumisesta?

o Mitkad ndistd pdivittdisistd tehtdvistd ovat sellaisia, joista koet saa-
vasi eniten? entd mistd hyotyy eniten organisaatio?

e Onko sinulla mielestdsi selked kuva siitd, mitd pitdisi oikeasti
tehda?

3. Teknologia

Seuraavilla kysymyksilld pyrin selvittimadn sitd, miten teknologia orientoitu-
nut johtaja on ja onko johtajalla / organisaatiolla kdytossd paljon johtamista
edistdavaid teknologiaa, sekd miten sitd hydodynnetddan. En kerdd listaa olemassa
olevista kidytetyistd teknologioista, vaan enemmainkin olen kiinnostunut mita
tehtdvia teknologia yrityksessa suorittaa.

e Mitd teknologia mielestdsi on, voitko mddritelld lyhyesti?

e Miten teknologia on osana johtamistyotédsi?

e Luotatko teknologiaan esim. pddtoksenteossa. Saatuun dataan,
yhteenvetoihin?

e Mitd tehtdvid korvaamaan, esim. sahkopostin lukeminen

e mitd huonoja puolia?

e Minkilaista teknologiaa eniten kaipaisit pdivittdisessa tydssasi?

e Teknologian liittyvid kdytdntojd ja organisaation yhteiset peli-
sddnnot ja toimintamallit?

e kaytatko nditd teknologioita vai kdyttadako joku sinun puolestasi?

e Kkerrotko esimerkin, milloin olet tydssédsi tormdnnyt tilanteeseen,
jossa olisit voinut ulkoistaa jonkin johtamiseen liittyvan tehtavan?

e Onko jotain sellaista teknologiaa, jota hyodyntamallad voisit olla
tehokkaampi tai sddstdd aikaa tarkeimpid tehtdviad varten.
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