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Jatkuvasti kehittyvé ja suosiotaan nostava tekodly luo monia mahdollisia etuja
organisaatioille. Tekodlyn kaytto ei kuitenkaan yleensd toteudu ilman ongelmia
organisaatiossa, vaan se sisdltdd monia eri haasteita. Ndihin haasteisiin yhtena
keskeisend ratkaisuna toimivat johtajuus ja johtajuuskompetenssit. Johtajuudel-
la ja johtajuuskompetensseilla on merkittava rooli, kun organisaatiot tavoittele-
vat tekodlyn onnistunutta kdyttoonottoa ja tehokasta kayttod. Tdssd tutkielmas-
sa tarkasteltiin johtajuuskompetensseja tekodlyn kontekstissa. Tutkielmassa
pyrittiin selvittdmé&&dn millaista tietdmystd ja taitoja johtajalta vaaditaan organi-
saatioiden hyodyntdessd tekodlyd toiminnassaan. Tutkielmassa pyritddan 1oyta-
mddn vastaus seuraavaan tutkimuskysymykseen: "Millaiset johtajuuskompe-
tenssit korostuvat tekodlyn aikakaudella?”. Tutkielma toteutettiin kirjallisuus-
katsauksena, jossa hyodynnettiin eri tietokannoista 16ydettyd tutkimuskirjalli-
suutta aiheeseen liittyen. Tutkimuskirjallisuutta valittaessa kiinnitettiin huo-
miota ldhteiden luotettavuuteen, viittausmddrddan suhteessa julkaisuajankoh-
taan sekd yleiseen kirjoittajien tunnettavuuteen. Ensin tutkielmassa taustoitet-
tiin tekodlyn ja johtajuuden kaisitteitd, jonka jdlkeen siirryttiin tarkastelemaan
keskeisid johtajuuskompetensseja organisaatioiden hyodyntédessa tekoalya. Tut-
kielman 16ydoksind muodostettiin neljd johtajuuskompetenssiteemaa, jotka si-
sdlsivat kuhunkin teemaan liittyvid yksittdisida kompetensseja. Nama kompe-
tenssiteemat nimettiin teknisiksi-, muutos-, sosiaalisiksi- ja eettisiksi johtajuus-
kompetensseiksi. Tekniset kompetenssit korostivat johtajien tarvetta ymmartaa
tekodlyn ja sen taustalla vaikuttavan datan toimintaa. Muutoskompetenssit ko-
rostivat selkedn vision ja strategian luonnin tarkeyttd sekéa johtajien kykya olla
ketterid ja uskallusta ottaa riskejd. Sosiaaliset kompetenssit painottivat johtajien
vuorovaikutus- ja ihmiskeskeisten taitojen tarvetta sekd kykyd luoda innovatii-
visuutta ja jatkuvaa oppimista suosiva organisaatiokulttuuri, joka sallii epdon-
nistumisen. Eettiset kompetenssit korostivat johtajien tarvetta olla tietoisia te-
kodlyn eettisistd haasteita. Tutkielman tuloksista muodostettiin malli, joka toi-
mii hyvand ohjenuorana tekodlyd hyoddyntdville tai sen kdyttod harkitseville
johtajille.

Asiasanat: tekodly, johtajuus, johtaja, johtajuuskompetenssi
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Leadership competencies in the age of artificial intelligence
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Constantly evolving and increasingly popular artificial intelligence (Al) creates
numerous potential benefits for organizations. However, the utilization of Al
does not usually appear without issues in organizations and rather it includes
many challenges. Addressing these challenges, leadership and leadership com-
petencies work as a solution. Leadership and leaders possess a significant role
when organizations are aiming for a successful implementation and efficient
usage of Al In this bachelor’s thesis, leadership competencies were explored in
the context of Al. The object of the thesis was to discover what type of
knowledge and skills are expected from leaders when organizations are utiliz-
ing Al in their actions. The aim of the thesis was to find the answer for the fol-
lowing research question: “Which type of leadership competencies will be em-
phasized in the age of AI?” The thesis was conducted as a literature review uti-
lizing research literature related to the topic discovered from different data-
bases. In the process of selecting research literature, the reliability of the sources,
date of publication and general familiarity of the writers were emphasized. In
the thesis, there was first a background was provided for concepts of Al and
leadership, followed by a discussion about the essential leadership competen-
cies when organizations are utilizing Al. As a result of the thesis, there were
four leadership competency themes formed each including induvial competen-
cies. These competency themes were named as technical, change, social and
ethical leadership competencies. Technical competencies highlighted leaders’
need to understand the functioning of Al and the data behind it. Change com-
petencies highlighted the importance of creating vision and strategy and lead-
ers’ ability to be agile and willingness to take risks. Social competencies empha-
sized the need for leaders’ social interaction skills and human-centered skills as
well as the ability to create organization culture that fosters innovativeness,
continuous learning, and the acceptance of failure. Ethical competencies high-
lighted leaders’” need to be aware of the ethical challenges of Al. Based on the
results of the thesis, a model was developed, serving as a guide for leaders con-
sidering or currently utilizing AL

Keywords: artificial intelligence, leadership, leader, leadership competency
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1 JOHDANTO

Tekodly on yksi timdn hetken kuumimmista trendeistd sen hurjan viimeaikai-
sen kehityksen ja suosion ansiosta. Tekodlylld on monia méaaritelmid, mutta
esimerkiksi Kaplanin (2016) yleisen méaaritelmén mukaan tekodlylld viitataan
koneisiin, jotka ovat kykenevid kayttdytymiseen, joka olisi ihmisen toteuttama-
na dlykédstd. Tekodlyd ja sen eri tekniikoita hyodynnetddn kasvavissa médédrin
organisaatioissa eri kdyttotarkoituksiin. Yksi keskeisin tekoély kayttokohde liit-
tyy aiemmin ihmisten tekemien tyttehtdvien automatisointiin (Benbya, Daven-
port & Pachidi, 2020). Tekodlyn kaytolld voidaan saavuttaa myos useita eri etuja
yrityksissd. Yleisimpid ndistd ovat esimerkiksi lisddntynyt organisatorinen te-
hokkuus ja nopeampi pddtoksenteko (Lee ym., 2023). Kuitenkaan tekodlyn
hyodyntdminen organisaatioissa ei usein toteudu ilmaiseksi, vaan se sisaltda
monia haasteita. N&itd ovat muun muassa ihmisten riittimaton koulutustaso
tekodlyn toimintaan liittyen, tyontekijoiden ja tekodlyn toimimaton yhteistyo
sekd tekodlyn kdyton eettiset haasteet (Benbya, Pachidi & Jarvenpaa, 2021).

Ndihin tekodlyn tuomiin haasteisiin yhtend ratkaisuna voidaan pitdd or-
ganisaation pitkdn aikavalin tavoitteisiin ja ihmisten vaikuttamiseen keskitty-
vdd johtajuutta. Tekodlyn tapaan myos johtajuudelle on monia maéédritelmid,
mutta esimerkiksi Northousen (2007) mukaan johtajuus on ryhmékontekstissa
ilmeneva prosessi, jolla pyritddn vaikuttamaan toisiin ihmisiin tietyn tavoitteen
saavuttamiseksi. Vield tarkemmalla tasolla voidaan keskittyd tutkimaan millai-
sia vaatimuksia tekodlyn yleistynyt kadytto luo johtajuuden ndkokulman johtajil-
le ja heiddn toiminnalleen. Tdhdn sopivana késitteend toimii johtajuuskompe-
tenssi. Johtajuuskompetenssille ei ole mitddn yleisesti hyvaksyttyd ja yhtendista
madritelmdd (Ngayo Fotso, 2021), mutta esimerkiksi Rubenin (2019) mukaan,
silld viitataan johtajan johonkin konseptiin liittyvaddn tietamykseen ja taitoon
toteuttaa taitd tietdimystd onnistuneesti.

Rubenin (2019) madritelman pohjalta taméan tutkielman tavoitteena on sel-
vittdd minkaélaista tietdmystd ja taitoja johtajuuden johtaja tarvitsee eniten orga-
nisaatioiden kadyttoonottaessa ja hyodyntdessd tekodlyd toiminnassaan? Lyhy-
emmin ilmaistuna tutkielman tutkimuskysymys on seuraava:



7
* Millaiset johtajuuskompetenssit korostuvat tekodlyn aikakaudella?

Vield on syytd mainita, ettd tdssd tutkielmassa ’"tekodlyn aikakausi’-ilmaisulla
viitataan ajankohtaan, jolloin organisaatiot implementoivat ja hyodyntavét te-
kodlyd toiminnassaan.

Aiheena johtajuuskompetensseja tekodlyn aikakaudella on tdarkedd tutkia,
silld molemmat kasitteet ovat tarkeitd nykyisessa liiketoiminnassa ja ne liittyvit
vuorovaikutteisesti monelta osin toisiinsa. Esimerkiksi Alblooshin, Mohamedin
ja Yusrin (2023) tutkimus osoittaa, kuinka tekodly toimii vélittdvand elementti-
né johtajilta odotettujen taitojen ja liiketoiminnan jatkuvuuden vélilld. Tekodly
nisaatioiden tavoitellessa liiketoiminnan jatkuvuutta (Alblooshi ym., 2023).
Toiseksi Peiferin, Jesken ja Hillen (2022) mukaan johtajuus ja johtajien toiminta
ovat keskeisessd roolissa onnistuneessa tekodlyn kayttoonotossa ja sen tehok-
kaassa hyodyntdmisessd organisaatioissa. Tutkijoiden mukaan tekodlyn tuoma
strateginen muutos, ihmisten ja koneiden vilinen yhteistyo sekd tekodlyn kay-
ton eettiset ongelmat tulevat olemaan merkittavimpid johtajien haasteita teko-
dlyn aikakaudella (Peifer ym., 2022). Liséksi monet aihetta aikaisemmin tutki-
neet tutkimukset kuvaavat johtajille suunnattuja tieto- ja taitovaatimuksia eri
nimityksilld, termeilld ja erilaisin visuaalisin keinoin ilmaistuna kuitenkin viita-
ten samoihin asioihin. Tdstd esimerkkeind Watsonin ym. (2021) kyvykkyyslis-
taukset, Farrowin (2020) tekodlyn aikakauden johtajien periaatemalli seka
Heukampin (2020) mddritelméat mitd johtajien tulisi tietdd (know), tehdd (do) ja
olla (be) tekodlyn aikakaudella. Ndin ollen voidaan todeta, ettd johtajien tieto- ja
taitovaatimuksia tekodlykontekstissa yhteen vetdville tutkimukselle on tarvetta.
Tutkimuksen lopputuloksesta tulee olemaan eniten hyotyd johtajille, joille teko-
dlyn kdytto organisaatiossa on ajankohtainen aihe. Lisdksi tuloksista voivat
hyotyd tyontekijdt, tulevat alan tutkijat sekd muuten vain aiheen ajankohtai-
suudesta kiinnostunet.

Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, jonka ldhteind kaytetddn
vertaisarvioituja tieteellisid artikkeleita ja muutamia aiheeseen liittyvid kirjoja.
Lahteitd etsittiin monista eri tietokannoista, esimerkiksi JYKDOK:ista, Google
Scholarista, IEEE Xploresta, Science directistd ja Scopuksesta. Kaytettyjd haku-
termejd olivat esimerkiksi artificial intelligence, Al, leadership, leader, knowledge,
skill, ja competency sekd ndiden yhdistelmdt. Myos joitakin ldhteitd etsittiin ai-
heeseen liittyvien korkeakouluissa suoritettujen tutkimusten ldhdeluetteloista.
Kirjallisuutta valittaessa huomioitiin aineistojen vertaisarvioinnin tila, julkaisu-
jen JUFO-luokitustaso, viittausten méaara suhteessa julkaisuajankohtaan, aineis-
tojen sisdltojen relevanttius tutkimuskysymyksen ndkokulmasta sekd tutkimus-
ten kirjoittajien yleinen tunnettavuus. Tutkimuksen taustoittavissa osiossa (osi-
ot 2 ja 3) hyodynnettiin useampia kirjoja ja vanhempia tieteellisid artikkeleita,
koska ndiden todettiin selittdvan tutkimuksen kannalta olennaisia termejd ja
kasitteitd kaikista luotettavimmin. Lisdksi monet néistd ldhteistd valittiin niiden
korkean viittausmaran ansiosta. Tutkimuskysymysosioon valittiin pelkadstdan
vertaisarvioituja tieteellisid artikkeleita yhtd alan tunnetun tutkijan kirjoittamaa
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kirjan lukua lukuun ottamatta. Lisdksi tutkielman taustoittavissa osioissa hyo-
dynnettiin kahta sekundddristd kirjallisuuskatsausldhdettd perustellen, ettd
ndiden kdyttiminen helpotti tutkimuksen taustoittamista merkittdavasti. Tut-
kielman tuloksina l6ydettiin neljd johtajuuskompetenssiteemaa, joita ovat tekni-
set-, muutos-, sosiaaliset- ja eettiset johtajuuskompetenssit. Ndiden siséltod ava-
taan tarkemmin osiossa neljd ja niistd esitettyd mallia kdydddn lapi luvussa viisi.

Tutkielma koostuu kuudesta luvusta. Ensimmadisessa luvussa eli johdan-
nossa johdatellaan lukijaa valittuun aiheeseen, motivoidaan tulevaa tutkimusta,
esitellddn valittu tutkimuskysymys ja sithen suunnattu metodi sekd mainitaan
lyhyesti tutkielman tulokset. Toisessa luvussa perehdytddn tarkemmin tekodlyn
maailmaan kdymalld 1dpi muutama siihen liittyvd mddritelmd sekd esitellen
yksi tapa tulkita tekodlyn historiaa. Lisdksi tdssd luvussa esitellddn tekodlyn
yleisimpid tekniikoita sekd tarkastellaan tekodlyn hyodyntdmistd organisaa-
tioissa yleiselld tasolla ja siihen liittyvid etuja ja haasteita. Kolmannessa osiossa
tarkastellaan johtajuutta. Tadssd osiossa kdydddn ldpi muutama johtajuuden
maddritelmd, tarkastellaan johtamisen ja johtajuuden vélisid eroja sekd esitellddn
johtajuuskompetenssin kisite. Osiossa neljd siirrytddn vastaamaan valittuun
tutkimuskysymykseen esitellen tieteellisessd kirjallisuudessa ilmenevid johta-
juuskompetensseja tekodlyn aikakaudella. Viidennessd luvussa vedetddn yh-
teen edellisen luvun tuloksia ja esitellddn niitd kuvaava malli. Liséksi osiossa
kdydaan lapi tulosten yhteensopivuutta ja kontribuutiota alan aiempien tutki-
muksien osalta seké tarkastellaan kriittisesti tulosten luotettavuutta. Viimeisena
osiona on yhteenveto, jossa vedetddn yhteen tutkielman rakenne, kdyddan lapi
tutkielman tulokset sekd vastaus tutkimuskysymykseen. Lisdksi tdssd osiossa
esitetddn koko tutkielmaa koskevia rajoitteita ja jatkotutkimusaiheita. Tutkielma
paattyy ldhdeluetteloon.



2 TEKOALY

Tdssd osiossa tarkastellaan tekodlyd muutaman sille esitetyn méédritelmén ja
yhden vaihtoehtoisen sen historiaa raottavan kuvauksen kautta. Lisdksi osissa
taustoitetaan tekodlyn toimintaa avaamalla lyhyesti sen tyypillisid tekniikoita ja
niiden kdyttofunktioita organisaatiossa. Osion viimeisend lukuna tarkastellaan
yleistd tekodlyn kdyttod organisaatiossa ja siithen liittyvid etuja ja haasteita.

2.1 Tekodlyn méadritelma

Tekodlylle on olemassa useita méadritelmid, jotka korostavat eri puolia tekodlyn
toiminnasta. Yleisen kasityksen mukaan tekodly madritelldan tietokoneohjel-
miksi ja koneiksi, jotka kykenevét kdyttaytymiseen, joka miellettdisiin ihmisen
toteuttamana dlykkdana (Kaplan, 2016). Hieman eri ndkokulmasta Russell,
Norvig ja Davis (2010) madrittelevat tekodlyn havaintoja ympaéristostd vastaan-
ottavien ja niiden perusteella toimintoja tekevien dlykkdiden tekijoiden tutki-
mukseksi. Tekodlystd on annettu myos tdasmaéllisempid ja rajatumpia maaritel-
mid. Esimerkiksi Abbass (2021) antaa tekodlystd kaksi uudempaa maééaritelmaa.
Ensimmadisen madritelmdn mukaan tekodly on kognition automatisointia. Toi-
nen médritelméd korostaa enemman ympaériston painoarvoa, jossa tekodly toimii.
Tassd tekodly mielletdédn sosiaaliseksi ilmioksi, jossa kone kykenee vuorovaiku-
tukseen yhteiskunnan kanssa suorittamalla kognitiivisia toimenpiteitd vaativia
tehtdvia sekd kommunikoimalla muiden yhteiskunnallisten entiteettien kanssa
vaihtaen informaatiota eri muodoissa (Abbass, 2021). Tdssa tutkielmassa kayte-
tdan Haenleinin ja Kaplanin (2019) mainitsemaa tekodlyn yleistd maaritelmad,
jonka mukaan tekodly viittaa jdrjestelman kykyyn tulkita ulkoista dataa onnis-
tuneesti, kykyyn oppia tédstd datasta ja kykyyn hyodyntaa tatd oppimista tietty-
jen tavoitteiden ja tehtdvien saavuttamisessa tilanteen edellyttdvan joustavan
mukautumisen mukaan.



10

2.2 Tekodlyn historia

Tekodlyn historiaa voidaan kuvata eri tavoin. Yhtend mielenkiintoisena esi-
merkkind Haenlein ja Kaplan (2019) luokittelevat tekodlyn historian neljaédn eri
vuodenaikaan niitd kuvaavien sddolosuhteiden mukaisesti. Kirjoittajien mu-
kaan tekodlyn historia alkaa valoisasta kevaddstd (Al spring), joka sisdltdd teko-
dlyn synnyn. Tekodlyn keviét sijoittuu 1940-1950 luvuille, johon sisdltyy muun
muassa tekodlyn alkurdjahdys Isaac Asimovin kolme robotiikan lakia sisdltavan
novellin ja Alan Turingin koneen &lykkyyttd mittaavan Turing-testin inspi-
roidessa alan tutkimusta. Tastd seurasi vilkas kasvu alan tutkimukselle, joka
johti termin viralliseen lanseeraamiseen Darthmoutin konferenssissa vuonna
1956 Marvin Minskyn ja John McCarthyn toimesta. Tastd seurasi lammin kesa-
jakso (AI summer), kun konferenssin jdlkeen tekoédlyn alalla tehtiin paljon onnis-
tunutta ja tiedettd eteenpdin vievad tutkimusta. Tdstd toimii esimerkkind vuosi-
na 1964-1966 kehitetty luonnollisen kielen kaisittelyda hyodyntava ELIZA-
jdrjestelmd, joka kykeni simuloimaan keskustelua ihmisen kanssa. Limmin kesa
ei kuitenkaan kestanyt ikuisesti, vaan tutkijoiden mukaan tekodlyn kehitys koki
takaiskun kylman talven merkeissd (Al winter) 1970-luvun alussa. Tdlloin teko-
dlyn tutkimusta koskeva rahallinen tuki, myonteisyys ja optimistisuus vahen-
tyivat. Tahan vaikuttivat esimerkiksi ylimitoitetut odotukset tekodlyn kehityk-
sestd ja epdonnistuneet kehityshankkeet yrityksend korvata ihmisilykkyys mo-
nimutkaisemmissa tehtdvissd. Kuitenkin useiden vuosien kokeilujen jilkeen
tekodlyn kenttd alkoi elpyd 2000-luvun alussa nostaen tekodlyn suosiota. Tastd
esimerkkind keinotekoisia neuroverkkoja syvdoppimisen muodossa hyodynta-
vd AlphaGo-ohjelma ja sen menestys vuonna 2015. Tamén hetkistd vuodenai-
kaa eli tekodlyn syksyd (Al fall) kuvataan ndiden aikaisempien kehityksien he-
delmien sadoksi. T&lld ajanjaksolla tekodly painottuu pitkailti keinotekoisia neu-
roverkkoja ja syvdoppimista hyodyntdviin tekodlysovelluksiin (Haenlein &
Kaplan, 2019).

2.3 Tekodlyn tekniikat

Tekodlyn toteuttamiseen on olemassa useita eri tekniikoita ja menetelmia. Nais-
ta tyypillisid tdmén pdivdn organisaatioissa ovat esimerkiksi koneoppiminen
(engl. machine learning, ML), keinotekoisiin neuroverkkoihin perustuva sy-
vdoppiminen (engl. deep learning, DL) sekd luonnollisen kielen kasittely (engl.
natural processing language, NLP).

Alunperin Arthur Samuelin lanseeraaman maaritelmédn mukaan koneop-
pimisella viitataan koneiden kykyyn oppia sekd tehda paatoksia datasta koneen
olematta tarkemmin ohjelmoitu (Alzubi, Nayyar & Kumar, 2018). Merilehto
(2018) avaa kirjassaan tarkemmin koneoppimisen toimintaa. Hinen mukaansa
koneoppimisessa hyodynnetdan algoritmeja, jotka oppivat dynaamisesti niille
tarjotusta datasta. Algoritmien oppimisen pohjalta harjoitetaan ja kehitetdan
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koneoppimisen mallia, jolle voidaan antaa erilaisia syotteitd, johon kehitetty
malli antaa vastauksia (Merilehto, 2018). Koneoppimista voidaan toteuttaa eri
menetelmilld. Tyypillisimpid menetelmid ovat esimerkiksi valvottu oppiminen
(engl. supervised learning), valvomaton oppiminen (engl. unsupervised learning) ja
vahvistava oppiminen (engl. reinforcement learning). Alzubin ym. (2018) mukaan
valvotussa oppimisessa koneoppimisen mallille tarjotaan harjoitusdataa, joka
sisdltdd esimerkkejd halutunlaisista vastauksista. Tdssd menetelmdssd koneop-
pimisen algoritmi oppii nopeammin, kun saatuja vastauksia pystytdan vertai-
lemaan annettuihin esimerkkeihin. Tdtd metodia kutsutaan my6s usein oppi-
miseksi esimerkkien kautta. Valvomaton oppiminen on vastakohtainen késite
valvotulle oppimiselle, silld tdssd algoritmille ei tarjota mitddn valmisteltua
esimerkkidataa koneen oppimisen tueksi. Puolestaan vahvistavassa oppimises-
sa algoritmille tarjotaan palautetta, onko sen oppimisen kautta muodostettu
vastausehdotus oikein vai vadrin. Tédssd algoritmin tarvitsee kdyda lapi eri vaih-
toehdot halutun tuloksen saavuttamiseksi (Alzubi ym., 2018). Merilehdon (2018)
mukaan suurin osa tdmén pdivan tekodlysovelluksista hyodyntédvét toiminnas-
saan koneoppimista. Ndistd esimerkkeind ovat sahkopostin roskapostin suoda-
tus, kasvojentunnistus sekd personoitu tuotesuosittelu (Alzubi ym., 2018).

Syvdoppimisen toiminnan taustalla vaikuttaa keinotekoinen neuroverkko
(engl. artificial neural network, ANN). Tuomisen ym. (2019) mukaan keinotekoi-
nen neuroverkko jiljittelee ihmisen aivojen toimintaa. Neuroverkossa on kol-
menlaisia kerroksia. Néditd ovat syote- ja ulostulokerros sekd ndiden vilissd toi-
mivat piilotetut kerrokset. Kerrokset koostuvat dataa késittelevistd neuroneista,
joiden tarkempaa oppimista kuvaavat sdddettdvit painokertoimet (weights),
kynnysarvo (bias) ja ndihin sovellettavat erilaiset matemaattiset kaavat (Tuomi-
nen ym., 2019). Merilehdon (2018) mukaan neuronit toimivat erdédnlaisina pien-
koneina, joilla on matemaattisia painokertoimia. Ne keskittyvit yhden asian
hoitamiseen kerralla ottaen syotteen vastaan, prosessoiden sen sisdllon sekd
jakaen saadun lopputuloksen eteenpdin seuraavalla neuronille matemaattisten
painokertoimen mukaan. Neuroverkon syotettd késittelevassa piilokerroksessa
voi olla jopa tuhansia neuroneita (Merilehto, 2018). Syvdoppimisen toiminta
perustuu neuroverkkoon, jossa on useampi piilotettu kerros neuroneineen. Tal-
16in puhutaan syvistd neuroverkosta (engl. deep neural network) (Tuominen ym.,
2019). Keskeinen syvaoppimisen etu liittyy sen kykyyn kasitelld suuria ja mo-
nimutkaisia tietoméérid ja ennalta valmistelematonta raakadataa monien piilo-
kerrosten ja niiden sisdltdmien neuronien ansiota (Merilehto, 2018). Yleisid sy-
vdoppimisen kayttokohteita ovat esimerkiksi kuvien-, videoiden- ja audion ka-
sittelyyn ja tunnistamiseen kéaytetyt sovellukset (LeCun ym., 2015).

Eisensteinin (2019) mukaan luonnollisen kielen késittely voidaan ymmaér-
tdd joukoksi eri metodeita, jotka mahdollistavat koneen p&ddsyyn ihmiskielen
maailmaan. Tarkemmin avattuna termilld viitataan tietokoneohjelmiin, jotka
pystyvit ymmartaméaan, luomaan ja kasittelemaan ihmiskieltad. Kirjoittajan mu-
kaan tdssd hyodynnetddn erilaisia metodeja ja laskennallisia algoritmeja tavoi-
tellen kokonaisvaltaisesti tarkempaa ihmiskielen analysointia. Taméa nidkyy kay-
tannossd esimerkiksi tavoitteena mahdollistaa aidolta tuntuva kaksisuuntainen
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vuorovaikutustilanne ihmisen ja koneen vililld, jossa kone osaa pitdd ylld kes-
kustelua ja kysyd kysymyksid. Organisaatioiden osalta yleisimpid luonnollisen
kielen kasittelyn kdyttokohteita ovat esimerkiksi tekstiin erotteluun-, ihmiskie-

len kdantamiseen- ja tekstin tuottamiseen perustuvat sovellukset (Eisenstein,
2019).

2.4 Tekodly organisaatioissa

Tekodlyd ja sen eri tekniikoita on hyddynnetty organisaatioiden toiminnassa ja
liikketoiminnan parantamisen tavoittelussa jo pitkdan eri toimialoilla. Esimerkik-
si yleisesti organisaatiot hyodyntavét tekodlyd automatisoiden aiemmin ihmi-
sen tekemid tyotehtdvid (Benbya ym., 2020, 2021; Howard, 2019) tavoitellen tal-
14 esimerkiksi lisddntynyttd tehokkuutta yrityksessda (Lee ym., 2023). Jatkuvasti
suosiotaan kasvattava tekodlyn kaytto luo kuitenkin monia haasteita organisaa-
tioille, eikd tekodlyn hyodyntaminen tapahdu aina ilman ongelmia. Tyypillisid
haasteita ovat esimerkiksi tyontekijoiden kokema epdvarmuus oman tyon séi-
lyvyydestd ja oman tyopanoksen riittdvyydestd sekd ihmisten ja tekodlyn toi-
mimaton yhteisty6 (Kaplan & Haenlein, 2019).

Lienee mahdotonta nimetd kaikkia tekodlyn kdyton kohteita organisaa-
tioissa, mutta joitakin yldtason luokitteluja voidaan esittdd. Esimerkiksi Ben-
byan ym. (2020) mukaan tekodly ndkyy - ja tulee ndkymadn - organisaatioissa
eniten arkipdivéisten tyotehtdvien automatisoimisena vapauttaen tyontekijoita
muihin tehtdviin. Toisena tekodlyn merkittdvand funktiona tulee olemaan ih-
misten avustaminen, esimerkiksi paddtoksenteossa (Benbya ym., 2020). Myos
Howard (2019) tukee nditd ajatuksia antaen hieman konkreettisempia esimerk-
keja tekodlystd organisaatiossa. Hanen mukaansa tekodlyn keskeisimmit tule-
vaisuuden tyopaikkasovellukset tulevat liittyméaan dlykkdisiin sensori- ja robot-
tilaitteisiin sekd ihmisten padtoksentekoa tukeviin jarjestelmiin. Kuitenkin myos
hidn painottaa, ettd tekodlyn keskeinen vaikutus organisaatioissa tulee naky-
madn tyotehtdvien - ja jossain kohtaa kokonaisten ammattien - automatisoitu-
misena (Howard, 2019). Puolestaan Benbya ym. (2021) ottavat tdhdn asiaan
hieman erilaisen ldhestymistavan. He tarkastelevat tekodlyn vaikutusta organi-
saatioihin dynaamisina liiketoimintakyvykkyyksing, jotka yritysten tulisi hallita
tekodlyn aikakaudella. Tutkijoiden mukaan tekodlyn toimintaan organisaatiois-
sa voidaan sisdllyttdd myos tehtdvien ja toimintojen automaatio sekd ihmisten
toimintaa tukevat padatoksenteot ja oivallukset. Ndiden rinnalle tutkijat nostavat
vield osallistavan tekodlyn ja innovatiivisuuden. Osallistamisella tekoalylla tar-
koitetaan tekodlyn yleistd kykyad ymmartdd, vastata ja kdydd keskustelua ihmi-
sen kanssa luonnollisella ihmiskielelld. Innovatiivisuudella taas viitataan teko-
dlyn ihmistd tukevaan roolin innovatiivisuuden ja luovuuden edistédjand (Ben-
bya ym., 2021).

On ldhes yhtd hankalaa tunnistaa kaikkia innostus- ja motivaatiotekijoitd,
jotka ajavat yrityksid kohti tekodlyn kdyttoonottoa ja hyodyntdamistd organisaa-
tiossa. Kuitenkin melko ldhelle tdtd vastausta pddstddan Leen ym. (2023) toteut-
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taman tekodlyn implementointia koskevan kirjallisuuskatsauksen avulla. Tut-
kimuksessa tarkasteltiin tieteellisen kirjallisuuden ndkemyksid motivaatioteki-
joistd, haasteita, ohjeistuksista ja seurauksista, jotka liittyivat tekodlyn imple-
mentointiin. Tutkijat jakavat tekodlyn kdyttoonottoa innostavat tekijdt organi-
saatio- ja ihmisulottuvuuteen. Organisaatioulottuvuuden osalta eniten kirjalli-
suudessa ilmenevind motivaatiotekijoind erottuvat yleinen tehokkuuden tavoit-
telu, nopeampi pddtoksen tekeminen, kehittyneempi asiakaspalvelu, pienem-
miét kustannukset sekd resurssien optimointi. Ihmisulottuvuuden osilta esille
nousevat henkiloston tydtaakan vahentdminen sekd ihmisten vapauttaminen
kohti luovempaa ja merkityksellisempaa tyotd (Lee ym., 2023).

Vaikka yritykselld olisi selked ajatus tekodlyn kayttofunktioista organisaa-
tiossa ja niilld tavoiteltavista eduista, niin tdmad ei tarkoita, ettd tekodlyn tehokas
kaytto tapahtuisi ilman haasteita. Esimerkiksi implementoinnin osalta Lee ym.
(2023) esittavat tyypillisimpid kdyttoonoton haasteita organisaatio-, teknologia-
ja ihmisulottuvuuden kautta. Tutkijoiden mukaan kirjallisuudessa eniten ilme-
nevin haaste organisaatioulottuvuuden - ja myos keskeisin haaste koko tutki-
muksen tuloksien - osalta liittyy tekoédlyn eettisiin ja laillisiin haasteisiin. Tahdn
lukeutuvat esimerkiksi haasteet, jotka koskevat tekodlyn puolueellisuutta, oi-
keudenmukaisuutta ja luotettavuutta. Lisdksi tdhdn kategoriaan kuuluvat ylei-
nen tekodlyn turvallisuusriski sekd lakikohtaiset haasteet. Muita organisaa-
tioulottuvuuden suurimpia haasteita ovat yrityksessd esiintyva tekodlyd koske-
va vastarinta ja datan kasittelyyn liittyvét haasteet. Tutkijoiden mukaan tekno-
logisen ulottuvuuden kannalta merkittavimmaksi haasteeksi nousee teknologi-
oiden rajallisuus. Tédstd esimerkkind kehityksellisesti epdvakaa tekodlyteknolo-
gia, joka ei sovi kaikkiin organisaation kayttotarpeisiin. Thmisulottuvuuden
osilta selkein haaste liittyy ihmisten puutteelliseen tekoédlyn asiantuntemukseen
ja siihen liittyvadan koulutustarpeeseen (Lee ym., 2023). My6s Benbya ym. (2020)
painottavat samanlaisia haasteita tekodlyn hyodyntdmisessd organisaatiossa.
Heiddn mukaansa tekodlyn isoimmat haasteet tulevat liittymé&an tekodlyn im-
plementointiin (Al deployment), koulutukseen (Al talent) seka eettisiin- ja sosiaa-
lisiin haasteisiin (Al social dysfunction) (Benbya ym., 2020). Puolestaan Benbyan
ym. (2021) esittavat tutkimuksessaan liiketoimintakyvykkyyksiin liittyvid tut-
kimuksen kohteita. Eniten tutkimuksessa painoarvoa saavat tulevaisuuden tut-
kimusagendat liittyen muun muassa ihmisten tekodlyn omaksumiseen ja hy-
viksymiseen, ihmisten ja tekodlyn viliseen yhteistyohon sekd eettisyyteen
(Benbya ym., 2021).

Koko osion yhteenvetona voidaan todeta, ettd tekodlyda on hyodynnetty
organisaatioissa jo pitkddn eri kayttotarkoituksiin. Lisdksi tdimd tulee todenna-
koisesti vain kiithtymadd tulevaisuudessa tekodlyn eri tekniikoiden kehityksen ja
suosion seurauksena. Monista kdyttofunktioista ja eduista huolimatta tekodlyn
kayttoonotto ja hyddyntdminen sisdltdvit useita haasteita. Nditd ovat esimer-
kiksi tekodlyn eettiset haasteet, luottamusta uupuva ihmisen ja koneen vilinen
yhteisty6 sekd ihmisten puutteellinen tietdimys tekodlystd ja sen toiminnasta.
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3 JOHTAJUUS

Tdssd osiossa tarkastellaan johtajuutta ja johtajuuskompetenssin kasitettd. Osi-
ossa esitetddn ensin muutama johtajuuden maééaritelmd, jonka jalkeen tdtd termid
avataan johtamisen (engl. management) ja johtajuuden (engl. leadership) vilisten
eroavaisuuksien kautta. Taman jdlkeen tarkastellaan johtajuuskompetenssin
késitettd ja niiden yleistd ilmentymistd suhteessa muuttuvaan toimintaymparis-
toon.

3.1 Johtajuuden maidritelma

Ajan saatossa johtajuudelle on muodostunut useita maaritelmid sen pitkén his-
torian ja monien eri alatyylien seurauksena. Esimerkiksi Maxwellin (1998) maa-
ritelmdn mukaan johtajuus on vaikuttamista. Toisen lyhyen kuvauksen mukaan
johtajuus tuottaa hyodyllistd muutosta (Kotter, 2001). Pidemmdn maééritelman
mukaan johtajuus on joko vaikuttamisen prosessi tai esimerkki, jonka avulla
yksilo saa ryhmédn saavuttamaan tavoitteen, joka on joko johtajan asettama tai
johtajan ja hdnen seuraajiensa jakama (Gardiner, 1993). Tassd tutkielmassa kay-
tetddn Northousen (2007) yleisesti suosittua maéritelméd, jonka mukaan johta-
juus on prosessi, jossa yksilo vaikuttaa joukkoon yksiloitd yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi.

3.2 Johtamisen ja johtajuuden ero

Johtajuuden varsinaisen toiminnan selkeyttdmiseksi on hyva selventda johtami-
sen ja johtajuuden vilisid eroja. Nama termit on yleistd sekoittaa keskenddn ja
niitd kdytetddn usein samaan toimintaan viittaavina kasitteind (Kotter, 2008;
Northouse, 2007). Toisaalta selked rajanveto ndiden tekijoiden vilille on yleensa
luultua hankalampaa (Gardner, 1993).
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Johtamisen keskitssd ovat suhteellisen ndkyvdt ja operatiiviset asiat, kuten
suunnittelu, organisointi, kontrollointi ja henkiloston resursointi (Kotter, 2008).
Zaleznikin (2004) mukaan johtamisen johtajien (engl. manager) tarkastelun na-
kokulma on usein kapeakatseisempaa ja tavoitekeskeisempdd sekd sen pddasial-
lisena tavoitteena on jdrjestyksen ja tasapainoisuuden ylldpito. Lisdksi johtami-
sen johtajien keskeinen huoli liittyy organisaation tdimén hetkisiin ongelmiin ja
niiden ratkaisemiseen mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti (Zaleznik, 2004).
Lisdksi ndilld johtajilla on usein tarkasti mddritetty asema organisaatiossa sel-
keine tehtdvineen (Gardner, 1993). Kotterin (2001) mukaan johtaminen voidaan
tiivistdd monimutkaisuudesta selvidmiseksi. Ilman johtamisen tuomaa johdon-
mukaisuutta ja jdrjestystd organisaatiot ajautuisivat kaaokseen (Kotter, 2001).

Johtajuus on melkein vastakohtainen kisite johtamiselle. Kotterin (2008)
mukaan johtajuus keskittyy pddasiassa pitkdn tdhtdimen ja organisaation
ylemman tason tekijoihin, kuten esimerkiksi organisaation yhteisen suunnan
muodostamiseen sekd visioiden ja strategian kehittamiseen. Toiseksi johtajuu-
teen liittyy olennaisesti ndkyméattomampi ja ihmisiin kohdistuva toiminta kuten
ihmisten yhteensovittaminen, motivointi ja inspirointi (Kotter, 2008). Zaleznikin
(2004) mukaan johtajuuden johtajat (engl. leader) pyrkivét jatkuvasti rikkomaan
johtamisen aikaan saaman tasapainoisuuden pyrkimaélld luomaan muutosta ja
kaaosta. Hanen mukaansa néité johtajia voidaan verrata taiteilijoihin ja luoviin
ajattelijoihin (Zaleznik, 2004). Nam4d johtajat eivdat myodskddn ole suoranaisesti
kytkeytyneet johonkin tiettyyn asemaan tai rooliin organisaatiossa (Gardner,
1993). Kotter (2001) ottaa jdlleen selviytymisen ndkokulman esille my6s johta-
juuden tiivistdimisen osalta, mutta tdlld kertaa se liittyy muutoksesta selviyty-
miseen.

Hyvidnd yhteen vetdvand esimerkkind johtamisen ja johtajuuden eroista
voidaan pitdd Kotterin (2008) esittamad taulukkoa (taulukko 1). Taulukossa tii-
vistetddn johtamisen ja johtajuuden vilisid eroja ja molempien johtajien vastuu-
alueita agendan luonnin-, ihmisten ja agendan-, toteutuksen -ja lopputuloksen
nakokulmasta.

TAULUKKO 1 Johtamisen ja johtajuuden erot (pohjautuen Kotter, 2008, s.6)

Johtaminen
Suunnittelu ja budjetointi

Johtajuus
Suunnan muodostaminen

Agendan luonti

Ihmiset ja agenda

Organisointi ja henkiloston
hallinta

Ihmisten yhteensovittami-
nen ja kommunikointi

Toteutus Kontrollointi ja ongelmien | Motivointi ja inspirointi
ratkaisu
Lopputulos Ennustettavuus ja tasapai- | Muutokseen pyrkiminen

noisuus

Johtamisen ja johtajuuden keskeisid eroja voidaan tiivistdd myos johtajien omi-
naisuuksien kautta. Esimerkiksi Kotterin (2001) mukaan johtamisen johtajaa
kuvaa mieli, jérki ja jatkuvuus, kun taas johtajuuden johtajalta 16ytyy sielu, in-
tohimo ja luovuus. Pidemmialle vietynd Northouse (2007) mainitsee, ettd joskus
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johtajuuden johtajan ja johtamisen johtajan viitetddn olevan luonnostaan taysin
eri tyyppisid ihmisia.

Vaikka johtamisen ja johtajuuden vilille voidaan madritelld suhteellisen
selkeitd eroavaisuuksia, niin niiden toiminnat liittyvat usein keskeisesti toisiin-
sa. Esimerkiksi Kotterin (2001) mukaan johtajuus ei ole valttamaittd yhtdan pa-
rempi vaihtoehto kuin johtaminen. Lisdksi ndiden tekijoiden ei tulisi pyrkid
korvaamaan toisiaan. Sen sijaan molemmat aktiviteetit tukevat vuorovaikuttei-
sesti toisiaan ja organisaatioiden todellinen haaste on 16ytdd hyva tasapaino
niiden vilille (Kotter, 2001). Tatd tukien Zaleznik (2004) painottaa, ettd organi-
saatiot tarvitsevat sekd johtajuutta ettd johtamista onnistuakseen tavoitteissaan.
Puolestaan Northousen (2007) mukaan molempien tasojen johtajat pyrkivit sa-
maan lopputulokseen, mutta ne vaikuttavat ihmisiin eri tavoin tavoitteiden
saavuttamiseksi. Lisdksi Kotterin (2008) mukaan johtamisessa ja johtajuudessa
on paljon yhtéldisyyksid niiden eroista huolimatta. Esimerkiksi molemmat ovat
mukana pddttdméassd mitd organisaatiossa tulisi tehdd. Toiseksi molemmat vai-
kuttavat ihmisten toimintaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Kolmanneksi mo-
lemmat pyrkivdt varmistamaan, ettd ihmiset saavuttavat asetetut tavoitteet
(Kotter, 2008). Toisaalta Gardner (1993) painottaa, ettei selkeiden erojen veta-
minen johtajuuden ja johtamisen vélille ole valttamaétta kovin helppoa. Kirjoitta-
jan mukaan molempien johtajien toimenkuvat sisdltdvat usein samoja tehtavid
ja niitd tydstavat usein molempien nakokulmien johtajat. Liséksi on yleistd, ettd
johtamisen tason johtajat ilmentédvéat joitakin johtajuustaitoja toiminnassaan.
Vastapainoisesti johtajuuden johtajat 16ytavit itsensa silloin tdlloin toteuttamas-
sa johtamisen funktioita. Kirjoittaja my0s vie asian niin pitkille, ettd han listaa
johtamisen yhdeksi johtajuuden tehtdvéksi (Gardner, 1993).

3.3 Johtajuuskompetenssi

Johtajuuskompetenssit (engl. leadership competency) ovat keskeinen osa tehokasta
johtajuutta. Johtajuuskompetenssit kuvaavat tapoja, joilla johtajat toteuttavat
johtajuutta. Ne esittavat, mitd johtajat voivat tehdad tai heiddn tulee tehdé ollak-
seen tehokkaita johtajia (Ruben, 2019). Vuosien saatossa johtajuuskompetensse-
ja on tutkittu paljon painottaen eri johtajuuden osa-alueita havaiten useita toi-
mivan johtajuuden kannalta tarkeitd kompetensseja. Kuitenkaan johtajuuskom-
petenssi termille ei olla onnistuttu luomaan selkedd ja yhtendistd méaaritelmasd,
joka miellyttdisi kaikkia alan tutkijoita (Ngayo Fotso, 2021). Tahdn voidaan pi-
tad syind esimerkiksi alan kirjoittajien eridvid nakemyksid termin merkityksesta
ja sisdllostd sekd olemassa olevien mddritelmien vdhdistd johdonmukaisuutta.
Lisdksi termid on yleistd kdyttaa vaihtoehtoisena sitd lahelld olevien késitteiden
kanssa, esimerkiksi johtajuustaidon (engl. leadership skill) kanssa (Ngayo Fotso,
2021).

Johtajuuskompetenssin epamaddrdisestd maddrittelykentdstda huolimatta
Ruben (2019) onnistuu antamaan johtajuuskompetenssista selkedn ja hyvin pe-
rustellun méadritelmédn. Hanen mukaansa johtajuuskompetenssi voidaan jakaa
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kahteen eri osaan, tietdimykseen tai ymmarrykseen (knowledge) seké taitoon tai
kykyyn kayttaytya (skill). Tietamykselld tarkoitetaan johtajan johonkin konsep-
tiin liittyvdd ymmarrystd, kun taas taito viittaa johtajan kykyyn soveltaa ja to-
teuttaa tdtd ymmadrrystd onnistuneesti. Ndiden termien valilld vallitsee vuoro-
vaikutteinen suhde, jossa ne voivat sekd vahvistaa ettd heikentdd toisiaan vai-
kuttaen kompetenssin kokonaisilmentymiseen. Kirjoittaja antaa tadstd esimerk-
kind johtajuuteen liittyvdn empatian. Empatian tapauksessa kompetenssin as-
pektit liittyvat empatiaa koskevaan tietimykseen ja kykyyn kadyttdytyd empaat-
tisesti. Ideaalissa tilanteessa johtaja hallitsee ndamad molemmat kompetenssin
osat eli hdn ymmartdd, mitd empatia sekd hidn osaa kdyttaytyd empaattisesti.
Rubenin (2019) mukaan tilanne ei kuitenkaan ole aina ndin, vaan epatasapai-
noiset tilanteet ovat mahdollisia. Esimerkiksi johtaja voi ymmairtdd empatian
kéasitteen, mutta timd ei suoranaisesti tarkoita, ettd johtajan toteuttama empaat-
tinen kdyttdytyminen vastaisi yleistd késitystd empatiasta. Samaan tapaan joh-
taja voi olla taitava empaattisen toiminnan esittdjd tai matkija, vaikka héneltd
uupuisi termiin liittyvdd syvempi ymmadrrys. Kuitenkin toivotussa tilanteessa
johtajalta 16ytyy tietimystd tai ymmaérrystd sekd taitoa tai kayttaytymistd, jotka
mahdollistavat yhdessd tehokkaan johtajuuskompetenssin toteuttamisen (Ru-
ben, 2019).

Erilaisia johtajuuskompetensseja on tunnistettu vuosien saatossa paljon,
silld eri aikakaudet ovat vaatineet johtajilta monenlaista tietdmystd ja erilaisia
taitoja muuttuvissa tilanteissa parjadmiseksi. Kompetenssien suuresta méaarasta
huolimatta niiden ilmentymisen voi ajatella liittyvan keskeisesti sen hetkiseen
ympadristoon, jossa johtaja toimii. Tastd hyvanad esimerkkind toimii Ngayo Fot-
son (2021) tekemd kirjallisuuskatsaus, jossa tarkasteltiin johtajuuskompetens-
seihin liittyvaa lansimaalaista kirjallisuutta noin 150 vuoden pituiselta ajanjak-
solta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisia johtajuuskompetensseja
tarvitaan 2000-luvulla. Tutkimuksen tuloksena kirjoittaja muodostaa 18 erilaista
kompetenssiryhmdd, jotka sisdltdvdat omia alakompetenssejaan. Loydettyjd
kompetenssiryhmid jaotellaan neljdén eri ajanjaksoon niiden ensiesiintymisen
perusteella:

1) Perinteinen johtajuuskirjallisuus (1869-1990)
2) Nousevat johtajuusteoriat (1990-2017)

3) 2000-luku (2000-2017)

4) Kontekstuaalinen johtajuus (2000-2020)

Ngayo Fotson (2021) tuloksista voi tehdd mielenkiintoisia havaintoja johtajuus-
kompetenssien kehityksestd suhteessa yleisiin ympdariston muutoksiin ja tren-
deihin. Esimerkiksi ensimmadisen ajanjakson (1869-1990) osalta tutkimuksessa
tunnistettiin monta klassista tehokkaan johtajuuden kannalta valttaméatonta
kompetenssiryhmdd. Néitd ovat muun muassa erilaiset kognitiiviset-, kommu-
nikointi- ja sosiaaliset taidot. Seuraavan ajanjakson (1990-2017) tulosten osalta
aletaan jo huomata selkeimmin ympériston trendien vaikutus johtajuuskompe-
tensseihin esimerkiksi globalisoitumisen ja digitalisaation seurauksena. Taman
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ajanjakson tiimoilta tuloksissa nousevat esille muun muassa kulttuurillinen
mukautuvuus, kyky sietdd jatkuvaa epdavarmuutta ja uusien informaatiotekno-
logioiden hallinta. Samankaltainen kompetenssien ja ympaériston vuorovaikut-
teinen kehitys jatkuu myo6s kahden viimeisen ajanjakson (2000-2020) osalta
yleistyneeseen digimaailmaan ja kestdvddn kehityksen suosion seurauksena.
Esimerkiksi télld ajanjaksolla uusia havaittuja kompetensseja ovat muun muas-
sa johtajien tarve ymmartdd erilaisia digitaalisten teknologioita liiketoiminnan
kehittamisen kontekstissa sekd voimistunut tarve huomioida eri vastuullisuus-
ja lapindkyvyysndkokulmat yritystoiminnassa (Ngayo Fotso, 2021).

My®6s Philipin, Gillin ja Knappsteinin (2023) digitaalisen transformaation
(engl. digital transformation) johtajuuskompetensseja selvittava sekd Biancon ym.
(2023) neljannen teollisuuden (engl. industry 4.0) johtajuuskompetensseja sivua-
va tutkimus tukevat ajatusta kompetenssien muuntumisesta ja kehityksesta
ympadriston muutoksien seurauksena. Esimerkiksi Philipin ym. (2023) tutki-
muksessa nousevat esille johtajien korostunut tarve ymmartdd datan arvoa ja
laatua sekd kyky tehdd datavetoisia pddtoksid. Biancon ym. (2023) tuloksissa
taas mainitaan muun muassa johtajien tarpeellisuus ymmartdd eri neljinnen
teollisuuden teknologioiden implementointiin liittyvid seikkoja sekd niiden
kayttoon liittyvdd koulutuksen tarpeellisuutta. Toisaalta molemmissa tutki-
muksissa nousee esille myos edelleen relevantteina pysyvid vanhempia johta-
juuskompetensseja, joiden ensiesiintyminen tunnistettiin jo Ngayo Fotson (2021)
tutkimuksensa ensimmadisilld ajanjaksoilla. Esimerkiksi Philipin ym. (2023) tut-
kimuksen osilta vanhempiin kompetensseihin voidaan sisdllyttdd kommuni-
kointi ja visionddrinen ajattelu. Puolestaan Biancon ym. (2023) tulosten osalta
ndihin perinteisiin johtajuuskompetensseihin voidaan luokitella erilaiset ihmis-
keskeiset taidot kuten tyontekijéiden voimaannuttaminen.

Koko osion yhteenvetona voidaan todeta, ettd johtaminen ja johtajuus ovat
tarkeitd elementtejd organisaatioiden toiminnassa niiden eroista huolimatta.
Tasmallisemmin eriteltynd johtajuudella viitataan isomman kokonaiskuvan joh-
tamiseen, jossa korostuvat kauaskatseisen suunnan luonti, ihmisiin vaikuttami-
nen sekd muutokseen pyrkiminen. Tarkemmalla tasolla johtajuuden johtajan
tehokasta toimintaa voidaan tarkastella johtajan tietdmystd ja taitoa yhdistdavan
johtajuuskompetenssin kautta. Johtajuuskompetenssit pyrkivdt kuvaamaan,
mitd johtajien tulisi tehdd toteuttaakseen johtajuutta tehokkaasti. Lisdksi eri joh-
tajuuskompetenssien ilmentymisen ja kehityksen voi todeta olevan vahvasti
sidoksissa sen hetkiseen ymparistoon, jossa johtajat toimivat. Toisaalta myos
jotkut vanhemmat johtajuuskompetenssit vaikuttavan pysyvan relevantteina
toimivan johtajuuden kannalta. Nditd ndyttdavat olevan esimerkiksi eri sosiaali-
set-, ihmiskeskeiset- ja muutoksen mahdollistamiseen liittyvit johtajuuskompe-
tenssit.
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4 KESKEISET JOHTAJUUSKOMPETENSSIT
ORGANISAATIOIDEN HYODYNTAESSA
TEKOALYA

Téssd luvussa tarkastellaan keskeisid tekodlyn aikakauden johtajuuskompetens-
seja, joihin johtajien tulee kiinnittdd erityistd huomioita tavoitelleessaan onnis-
tunutta tekodlyn hyodyntdmistd organisaatiossa. Kirjallisuudessa esiintyneista
johtajuuskompetensseista on muodostettu neljd teema: tekniset-, muutos-, sosi-
aaliset- ja eettiset johtajuuskompetenssit.

4.1 Tekniset kompetenssit

Ensimmadisend johtajuuskompetenssiteemana on johtajien tekniset kompetenssit.
Hyodyntddkseen tekodlyd tehokkaasti organisaatiossa johtajien on tarkedd ym-
martdd tekodlyn toimintaa yleiselld tasolla (Cawthorpe, 2023; Peifer ym., 2022)
sekd sen taustalla vaikuttavaa dataa (Heukamp, 2020; Watson ym., 2021). Lisak-
si nditd tietoja ja taitoja tulee pdivittdd jatkuvasti tekodlyn kehittyessd ja sen eri
teknologioiden muuttuessa (Antonescu, 2018).

Johtajien riittdvalld tasolla olevien teknisten kompetenssien voi ajatella
toimivan vélttamattomind perustuksina tekodlyn pitkdkestoiselle ja optimaali-
selle kaytolle. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd johtajien tulisi ymmartdd teko-
dlyn toimintaan jokaista koodirivid myo6ten. Esimerkiksi Cawthorpen (2023)
mukaan johtajien tulee panostaa tekodlyn lukutaitoon (AI literacy), jolla han viit-
taa tekodlyn perusteiden ymmartdmiseen. Johtajien on tarkedd ymmartda teko-
dlyn keskeiset mahdollisuudet kuitenkaan unohtamatta tekodlyn rajoitteita
(Cawthorpe, 2023). Peifer ym. (2022) taas painottavat, ettei johtajilta tule vaatia
yksityiskohtiin menevdd teknillistd osaamista tekodlyn toiminnasta, vaan niin
sanottu yleinen tietimys riittdisi. Myos Watsonin ym. (2021) toteuttamassa eri
alojen ylimman tason johdolle suunnatussa haastattelututkimuksessa nousi esil-
le samanlaisia huomioita. Esimerkiksi tutkimuksessa korostuu tekodlyn ym-
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marrykseen liittyvad yleinen digitaalinen tietotaito (digital know-how), jota johta-
jien tulee kehittdd. Kirjoittajien mukaan my6s muihin tekodlyn rinnalla kaytet-
taviin teknologioihin - kuten pilvilaskentaan, data-analytiikkaan ja lohkoket-
juihin -, liittyvdan tietdimykseen tulee panostaa, silld se edesauttaa johtajien te-
kodlyn tehokasta kayttod. Taman lisdksi tutkijat painottavat spesifiin toimialaan
liittyvan tietdimyksen tarkeyttd. Johtajien kannattaa kiinnittdd erityistd huomio-
ta omalla alalla tapahtuviin tekodlyinnovaatioihin tekodlyn yleiskehityksen
ohella. Tastd esimerkkind tekodlyn kdytto taudinmaédrityksissd ja robotiikkaa
sisdltavat leikkaukset terveydenhuollon kontekstissa (Watson ym., 2021). Johta-
jien tekodlyteknologioiden tuntemista painotetaan myos Ronquillon ym. (2021)
terveydenhuollon tutkimuksessa, jossa tutkittiin hoitojohtajien (engl. nurse lea-
der) tarkeimpid prioriteetteja implementoidessa tekodlyd terveydenhuollon or-
ganisaatioihin. Samanlaisia huomioita nivotaan yhteen myos Farrowin (2020)
konferenssihaastattelututkimuksessa tekodly-ystavillisyys periaatteen alle, jon-
ka mukaan johtajan tulee olla avoin oppimaan tekodlyn toimintaan niin onnis-
tumisten kuin epdonnistumisten kautta. Toisesta ndkokulmasta Quaquebeke ja
Gerpott (2023) painottavat, kuinka tekodlykoulutus tulee nostaa entistd suu-
rempaan asemaan tulevien johtajien koulutuksessa.

Vaikka yleisen tietdimyksen voi tulkita olevan tarpeeksi johtajien tekodlya
koskevan ymmadrryksen osalta, niin johtajien tulee my6s ymmartdd tekodlyn
toiminnan taustalla vaikuttavaa dataa. Esimerkiksi Peiferin ym. (2022) tutki-
muksessa korostuu johtajien taitotarve ymmartdad tekodlyn hyodyntamédd dataa
ja sen laatua. Tamaén lisdksi johtajien tulee keskittyd tapoihin, joilla tdtd dataa
voidaan hyodyntdd tehokkaasti (Peifer ym., 2022). Pidemmalle vietynd Watson
ym. (2021) suosittelevat johtajia omaksumaan datavetoisen ajattelu- ja toiminta-
tavan tyoskennellessd tekodlyn kanssa. Heiddn mukaansa nykyiset johtajat ei-
védt voi endd turvautua pelkkddan aiempaa kokemukseen padtoksenteossa, vaan
nykyisessd toimintaympadristossd pddtoksid tulee tehdd tekodlyn kerdamin ja
analysoiman datan perusteella. Jotta tdmaé olisi toimivaa, johtajien tulisi opiskel-
la data-analytiikka (Watson ym., 2021). My6s Heukamp (2020) puoltaa data-
analytiikkaan, koneoppimiseen ja erilaisiin tekodlyn malleihin tutustumista,
jotta johtajat osaisivat kysya oikeita kysymyksid dataan liittyen ja tulkita datasta
muodostettuja vastauksia. Ndille havainnoille 16ytyy tukea myds Ghamrawin,
Shalin ja Ghamrawin (2023) toteuttamasta opetusjohtajille (engl. teacher leader)
suunnatusta haastattelututkimuksessa. Tutkimuksessa korostetaan johtajien
monipuolista teknologia- ja datalukutaitoa onnistuneen paatoksenteon kannalta
(Ghamrawi ym., 2023). Toisaalta johtajien ei tule sokeasti luottaa datasta vedet-
tyihin pddtelmiin, vaan my®os kriittinen ajattelu- ja arviointikyky on tdarkedd
tehdessd johtopddtoksid datan pohjalta (Cawthorpe, 2023; Heukamp, 2020). Yksi
merkittdvd tekodlyn aikakauden johtajan tehtdvd onkin toimia datavetoisena
paatoksentekijand (Antonescu, 2018; Kaplan & Haenlein, 2019).

Kokonaisvaltaisen tekodlyn ymmartdmisen ja dataldhtoisyyden ohella pi-
tdd muistaa, ettd tekodlytaitaminen on iteratiivinen pdivittdmisprosessi. Esi-
merkiksi Watson ym. (2021) muistuttavat johtajia ylldpitam&an jatkuvan oppi-
misen ajattelutapaa ja toistuvasti pdivittdméaan omia tietotaitojaan muuttuvan
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tekodlyn mukana. Samaa linjaa jatkaen Antonescu (2018) painottaa, ettei teko-
dlyn oppiminen ole kerralla tapahtuva ilmio, vaan se vaatii jatkuvaa tyostamis-
td. Myos Fullanin ym. (2023) tekodlyn vaikutuksia koulujohtajalle (engl. school
leader) tutkivassa tutkimuksessa painotetaan johtajien tarvetta jatkuvasti mu-
kauttaa ja laajentaa teknologista tietdmystd. Jones (2018) tiivistdd tdimédn argu-
mentin hyvin seuraavasti:

Tekodly tulee parhaiten hyodyttiméaan niitd johtajia, jotka opiskelevat, ymmartavat
ja kayttavat sitd (Jones, 2018, s.61).

Myo6s Antonescun (2018) mielestd tekodlyn kdyton taitavat johtajat tulevat ohit-
tamaan vertaisensa, jotka eivdt ymmarra tekodlyn pdille. Toisaalta Quaquebeke
ja Gerpott (2023) nostavat Al-lukutaitojen konkreettisen mittaamisen yhdeksi
tulevaisuuden tekodlyd ja johtajuutta yhdistdvan tutkimuksen kehityskohteeksi.
Télla hetkelld tutkimuskentdssd puuttuu selked ja validoitu mittaustapa, jolla
pystyttdisiin mddrittdméaan, onko johtajien tekodlytietdimys riittavalld tasolla
(Quaquebeke & Gerpott, 2023).

4.2 Muutoskompetenssit

Toisena kompetenssiteema on johtajien muutoskompetenssit. Johtajien tulee
esimerkiksi pyrkid luomaan strategia ja visio, joiden avulla tekodlyn kdyttoon-
otto pyritddn toteuttamaan (Cawthorpe, 2023; Peifer ym., 2022). Toisaalta ei sovi
unohtaa moniin nykyisiin toimintaympadristoihin liittyvda turbulenttisuutta,
joten johtajien tulee myos olla valmiita suosimaan ketteryyttd sekd riskien ot-
tamista (Watson ym., 2021).

Johtajat ja johtajuus ovat keskeisessd asemassa onnistuneessa tekodlyn im-
plementoinnissa ja siihen liittyvdssd muutoksen hallinnassa (Cawthorpe, 2023;
Peifer ym., 2022). Esimerkiksi Peiferin ym. (2022) tutkimuksessa tekodlyn stra-
teginen muutosprosessi nostetaan yhdeksi tekodlyn aikakauden johtajien kes-
keiseksi haasteeksi. Kirjoittajien mukaan tekodlyn implementointi on moniulot-
teinen ja pitkdkestoinen strategiaa vaativaa muutosprosessi, joka vaatii johtajilta
selkeiden pitkdn aikavilin tavoitteiden asettamista ja visioiden kehittdamista
(Peifer ym., 2022). Myos Cawthorpe (2023) ja Fullan ym. (2023) painottavat te-
kodlyn potentiaalin huomioivan ja eteenpdin suuntautuvan vision tdrkeytta
integroidessa tekodlyad organisaatioon. Sejeran ja Bocarnean (2022) toteuttama
eri toimialoilla toimiville tekodlyn kadyttoonottaneille yritysjohtajille suunnattu
haastattelututkimus tukee edelld mainittuja havaintoja. Haastattelussa maini-
taan muun muassa vision luomista ja sinnikkyyttd ajava yrittdjamédinen johta-
juus (engl. entrepreneurial leadership) yhtend tehokkaana tekodlyn kayttoonottoa
edistdvana tekijand (Sejera & Bocarnea, 2022). Toisaalta vision ja strategian to-
teutuksen kannalta johtajien tdytyy myos huomioida muutoksen monitasoisuus.
Esimerkiksi Sejeran ja Bocarnean (2022) tuloksissa nousee esille organisaation
eri tasojen vilinen yhteensopivuus (organizational alignment), jonka havaittiin
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helpottavan tekodlyn kdyttoonoton johtamista. Tahdn liittyen myos Brongin ja
von Vangenheimin (2019) kokonaisvaltaisessa tekodlyn implementoinnin viite-
kehyksessad korostuu - johtajuuden osalta - johtajien vastuu pohtia, mikali teko-
dlyn kayttoonoton vaativaa myonteisyyttd ja tukea 1oytyy riittdvasti eri organi-
saation johdon tasoilta.

Vaikka tekodlyn kdyttoonotto vaatii paljon kauaskatseisten ndkokulmien
huomiointia, niin johtajat eivdt voi unohtaa nopean reagoinnin tarkeyttd. Esi-
merkiksi Watson ym. (2021) nostavat esille ketteryyden tarpeellisuuden teko-
dlyn aikakauden johtajuudessa. Heiddn arvioidensa mukaansa nopeat teknolo-
giset muutokset ja jatkuva muutoksen hallinta tulevat korostumaan entisestdan
tekodlyn yleistymisen seurauksena. Nama saattavat edellyttdd ripedd ja maara-
tietoista pddtoksentekoa sekd laaditusta strategiasta irtaantumista ylldttavien
mahdollisuuksien ilmaantuessa (Watson ym., 2021). Tdtd tukien Heukamp
(2020) mainitsee johtajien tarpeen olla adaptiivinen tekodlyn aikakaudella. Li-
sdksi Watson ym. (2021) mainitsevat ensimmadisen liikkujan edun (first mover
advantage) voimistumisen tekodlykontekstissa. Johtajien tulee uskaltaa ottaa
riskejd olemalla ensimmdinen uuteen mahdollisuuteen tarttuja (Watson ym.,
2021). Yhtend tdhdn ketteryyteen samaistuttavana tekijand voidaan pitdd nope-
aan muutoksen mahdollistamiseen pyrkivdd organisatorista joustavuutta (or-
ganizational flexibility), joka nousee esille Sejeran ja Bocarnean (2022) tutkimuk-
sessa tekodlyn johtamista helpottavana tekijana.

4.3 Sosiaaliset kompetenssit

Kolmantena kompetenssiteemana on sosiaaliset johtajuuskompetenssit. Tee-
massa korostuvat erilaiset vuorovaikutustaidot (Peifer ym., 2022; Watson ym.,
2021) sekd johtajien emotionaaliset ja empaattiset taidot (Huang ym., 2019).
Naiden lisdksi luovuuteen ja innovatiivisuuteen kannustavan, jatkuvaa oppimi-
seen ja ihmisten kouluttautumiseen pyrkivan sekd epdonnistumisen sallivan
organisaatiokulttuurin luonti on yksi keskeinen johtajan tehtdvéa tekodlyn aika-
kaudella (Cawthorpe, 2023; Watson ym., 2021).

Johtajilla on kriittinen rooli toimivan vuorovaikutuksen ja kommunikaati-
on mahdollistajana organisaatioiden hyodyntdessad tekodlya (Cawthorpe, 2023;
Kaplan & Haenlein, 2019; Peifer ym., 2022). Peiferin ym. (2022) mukaan johtajan
sosiaaliset kompetenssit nousevat tarkedan rooliin tekodlyn implementoinnissa.
Heiddn mukaansa johtajien tulee olla jatkuvasti vuorovaikutuksessa tyonteki-
joiden ja tekodlyn kanssa. Tutkijat kuvaavat johtajia designer-henkiltiksi, joiden
tehtdvana on jatkuvasti suunnitella tyontekijoiden rooleja yhteistydssa heidan
kanssaan (Peifer ym., 2022). Samaa ajatusta tukien Kaplan ja Haenlein (2019)
kuvaavat tekodlyn aikakauden johtajia luoviksi uudistajiksi, joiden tehtdvana
on mahdollistaa avoin dialogi tyontekijoiden kanssa. Tamédn tavoitteena on
tunnistaa paras mahdollinen paikka jokaiselle osapuolelle ihmisten ja tekodlyn
muodostamasta kokonaisuudesta (Kaplan & Haenlein, 2019). Johtajan tulee
pyrkid luomaan tilanne, jossa ihmiset ja tekodly tukevat toisiaan (Cawthorpe,
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2023) ja johtaja johtaa nditd molempia osapuolia (Antonescu, 2018). Toisaalta
johtajan tulee myos aktiivisesti pohtia omaa muuttuvaa rooliaan tekodlykon-
tekstissa tyontekijoiden lisdksi (Farrow, 2020).

Toimiva kommunikaatio havaittiin myos keskeiseksi kompetenssiksi ta-
mé&n teeman osalta. Esimerkiksi Peiferin ym. (2022) mukaan riittdvan aktiivisen
tekodlyn kayttoonoton strategian ja vision kommunikointi on johtajan vastuulla.
Té&ta tukien Sejeran ja Bocarnean (2022) haastatteluissa kommunikaation havait-
tiin laskevan tyontekijoiden kokemaa ahdistusta ja sen huomattiin lisddvan
tyontekijoiden kokemaa motivaatiota. Toisaalta toimivaa kommunikaatiota ei
sovi unohtaa vain organisaation sisdlle, vaan myds organisaation ulkopuolelle
suunnattu viestintd tulee olla toimivaa. Aktiivista sidosryhmdkommunikointia
tulee tapahtua johtajan toimesta. Tamdn tarkoituksena on demonstroida teko-
dlyn kdyton tavoitteita ja niihin liittyvid huolia ja haasteita sidosryhmille
(Cawthorpe, 2023). Lisdksi sidosryhmid tulee aktiivisesti osallistaa tekodlyn
kayttoonoton prosessiin (Peifer ym., 2022). Sidosryhmien kattava huomiointi ja
heille suunnattu kommunikointi korostuu my6s Tysonin ja Sauersin (2021) tut-
kimuksessa, jossa tarkasteltiin koulujohtajien onnistuneeseen tekodlyn imple-
mentointiin johtavia tekijoitd. Lisdksi Brongin ja von Vangenheimin (2019) vii-
tekehyksessd painotetaan johtajien vastuuta varmistaa, ettd aktiivista sidos-
ryhmédkommunikointia tapahtuu myos organisaation alemman johdon tasoilta.

Kommunikoinnin argumenttia pidemmaille vietynd johtajien ei tulisi tyy-
tyd vain pelkdn toimivan viestinndn tasolle, vaan sosiaalisen verkostoitumiseen
ja uusien ihmissuhteiden luontiin tulee panostaa entistdi enemmain. Watsonin
ym. (2021) mukaan tekodly tulee lisidméaéan verkostoitumisen ja hyvien ihmis-
suhteiden tdrkeyttd niin organisaation sisd- kuin ulkopuolella. Tdhdn yhtena
syynd on ajasta- ja paikasta riippumaton tyonteko, jota tekodly kithdyttda (Wat-
son ym., 2021). Myo6s Fullan ym. (2023) tukevat tdtd painottaen koulujohtajien
verkostojen ja ihmissuhteiden tadrkeyttd. Tutkijoiden mukaan tdmédn tarkoituk-
sena on taata, ettd johtajat saavat verkostoiltaan tarvittavaa apua ja vertaistukea
tullakseen toimeen tekodlyn kanssa (Fullan ym., 2023). Koulujohtajien verkos-
ton tdrkeys havaittiin myos yhtend keskeisend tekodlyn implementointia edes-
auttavana tekijand Tysonin ja Sauersin (2021) tutkimuksessa. Toisesta nakokul-
masta Heukamp (2020) painottaa noyryytta (humility) johtajien toiminnassa te-
kodlyn aikakaudella. Johtajien on tdrkedd ymmartad, ettei kenelldkddn organi-
saatiossa ole vastauksia kaikkiin esilld oleviin kysymyksiin. Né&in ollen johtajien
tulee hyviaksyd, ettd myos he tarvitsevat apua muilta ihmisiltd (Heukamp, 2020).
Lisdksi tyo- ja ihmissuhdeverkostojen siirtyessd enemmissd mddrin etdmaail-
maan muuttuvat ne my6s yhéd globaalimmiksi ja eri kulttuurien rajoja ylittavik-
si. Tdmd nostaa myos kulttuurillisen dlykkyyden (cultural intelligence) roolia
tekodlyn aikakaudella (Watson ym., 2021).

Toimivan vuorovaikuttamisen ja sosiaalisen verkostoitumisen lisdksi joh-
tajien tulee panostaa tunnedlykkyyteen liittyviin ihmiskeskeisiin taitoihin. Tést&
toimii hyvand esimerkkind Huangin, Rustin ja Maksimovicin (2019) esittama
ndkemys tyokulttuurin muutoksesta kohti tunnetaloutta (feeling economy). Kir-
joittajien mukaan tekodlyn yleistymisen seurauksena nykyisten tyontehtdvien
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luonne ja niitd suorittavat tahot tulevat jakautumaan tekodlyn hoitamiin rutii-
nimaisiin ja informaatiopohjaisiin ajatustehtdviin (thinking task) ja ihmisten hoi-
tamiin tunnetaitoja ja vuorovaikutusta vaativiin tunnetehtdviin (feeling task).
Tatda muutosta ei tulisi kuitenkaan liikaa arastella tai pelétd, vaan johtajien tulee
hyviksyd se. Johtajien tulee uskaltaa antaa tekodlylle enemmaén roolia ajatusteh-
tavien hoidossa ja vastapainona heiddn pitdd keskittdd sekd omia ettd tyonteki-
joiden resursseja kohti ihmiskeskeisid tunnetehtdvid. Né&in ollen johtajien rooli
tulee painottumaan enemmain kohti ihmiskeskeisid taitoja (esim. empatia ja
tunneélykkyys) analyyttisten kykyjen sijaan (esim. tiedon kerddminen ja analy-
sointi) (Huang ym., 2019). My6s Antonescun (2018) mukaan johtajien analyytti-
set- ja hallinnolliset taidot tulevat menettdmaan merkitystdan, mutta esimerkik-
si empatia ja luovuus sdilyvit edelleen tdrkeind elementteind johtajien toimin-
nassa tekodlyn aikakaudella. Samaa linjaa jatkaen Ghamrawi ym. (2023) koros-
tavat johtajien sosioemotionaalisia taitojen tdrkeyttd osana opetusjohtajien toi-
mintaa.

Toisaalta Kaplan ja Haenlein (2020) tuovat esille, kuinka tyontekijdt saat-
tavat peldtd tdtd tyotehtdavien muutosta ja ihmisten ja koneiden viélistd yhteis-
tyotd. Johtajien tulee tiedostaa, ettd tyontekijdt saattavat peldtd tulevansa koko-
naan korvatuiksi tdman tyotehtdvien muutoksen seurauksena (Kaplan & Haen-
lein, 2020). Johtajien tulee huomioida ndma tyontekijoiden huolet liittyen korva-
tuksi tulemiseen ja uusiin roolimuutoksiin (Cawthorpe, 2023). Toisaalta johta-
jien tulee myds ymmartad, ettei toimivan yhteistyon aikaan saaminen ihmisten
ja tekodlyn vililld ole valttamattd lyhyt prosessi, vaan se vaatii paljon aikaa ja
strategista ldhestymistapaa (Farrow, 2020). Konkreettisena ratkaisuehdotuksena
johtajien tulee pyrkid mahdollistamaan tydntekijéiden osallistaminen jokaiseen
tekodlyratkaisun kehittdmisen ja kdyttoonoton vaiheeseen. Tamédn tavoitteena
on vihentdd tyontekijoiden kokemaa epdvarmuutta (Kaplan & Haenlein, 2020).
Myo6s Ronquillon ym. (2021) tutkimuksessa korostetaan hoitojohtajien tarvetta
luoda organisaatiorakenteet, jotka antavat hoitajille mahdollisuuden osallistua
jokaiseen tekodlyn kdyttoonoton vaiheeseen. Toisena hyvina ratkaisuideana on
pienilld muutoksilla aloittaminen. Esimerkkind Kaplan ja Haenlein (2019) mai-
nitsevat IBM:n tavan kdyttdd termejd kognitiivinen tietojenkésittely (cognitive
computing) ja lisatty dlykkyys (augmented intelligence) tekodlyn sijaan. T&lloin
tyontekijoille syntyisi kasitys tekodlystd heiddn avustajanaan korvaajan sijaan
(Kaplan & Haenlein, 2019). Oli ratkaisu tdhdn ongelmaan mikéd tahansa, johta-
jlen on keskeistd varmistaa tunnetaitoja hyodyntamailld, ettd tyontekijoiden
emotionaalinen hyvinvointi sdilyy hyvaélla tasolla (Cawthorpe, 2023). Toisaalta
johtajien omien tunteiden kisittelyn ja ilmaisun tédrkeyttd ei sovi unohtaa (Far-
row, 2020). Kaplanin ja Haenleinin (2019) tiivistdvatkin empaattisena mentorina
toimimisen merkittdvéksi tekodlyn aikakauden johtajan rooliksi.

Viimeisend sosiaalisten johtajuuskompetenssien teeman osana on organi-
saatiokulttuuri. Esimerkiksi Cawthorpen mukaan johtajien tulee pyrkid luo-
maan organisaatiokulttuuri, joka suosii innovatiivisuutta ja luovuutta. Tekoalya
ei pitdisi ndhdd luovuutta ja innovatiivisuutta jarruttavana tekijand. Pdinvastoin
tekodlya tulisi hyodyntdd tyontekijoiden innovatiivisuuden edistamisessd ja
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luovassa ongelmanratkaisussa (Cawthorpe, 2023). Myds Watsonin ym. (2022)
tekodlyn aikakaudelle ehdottama sisdisen yrittdjyyden kulttuuri (culture of in-
trapreneurship) tukee tdtd ajatusta. Kyseisessd kulttuurissa korostuvat muun
muassa vdljat organisaatiorakenteet ja matala hierarkia, jotka edesauttavat

(Watson ym., 2021).

Toisena organisaatiokulttuuria kuvaavana tekijana toimii jatkuva oppimi-
nen ja tyontekijoiden osaamisen pdivittiminen. Cawthorpen (2023) mukaan
johtajien tulee edistdd kulttuuria, jossa tuettaisiin tyontekijoiden jatkuvaa op-
pimista ja kouluttautumista tekodlyn edistysaskelien mukana pysymiseksi.
My6s Ghamrawin ym. (2023) tutkimuksessa kaikki haastateltavat nostavat yh-
teistyotd ja jatkuvaa vertaisoppimista suosivan organisaatiokulttuurin luonnin
tarkedksi koulujohtajien kompetenssiksi tekodlykontekstissa. Lisdksi johtajien
utelias ja jatkuvaan oppimiseen keskittyvad asenne havaittiin keskeiseksi koulu-
johtajien ominaisuudeksi helpottaen tehokasta tekodlyn kadyttoonottoa (Tyson &
Sauers, 2021). Myos Heukamp (2020) puoltaa jatkuvaa oppimista ja itsensd ke-
hittdmistd organisaatiossa. Hanen ndkdkulmansa kuitenkin korostaa enemmaén
johtajan vastuuta varmistaa, ettd tyontekijoiden osaaminen on riittavalld tasolla.
Kirjoittajan mukaan johtajan vastuulla on jatkuvasti tarkkailla, ettd tyontekijoil-
td loytyvat oikeanlaiset taidot pérjatd organisaation sen hetkisessd tekodly-
ympadristossd. Han esimerkiksi suosittelee johtajia kdyttdmé&dn viitekehysta
Ronquillon ym. (2021) tuloksissa korostetaan hoitojohtajien vastuuta edistaa
hoitajien myo6nteisid asenteita oppimista kohtaan. Lisdksi kirjoittajat painottavat
hoitojohtajien velvollisuuttaa jarjestdd hyvédt kouluttautumismahdollisuudet
henkildstolle tekodlyn kayttoon liittyen (Ronquillo ym., 2021). Toisaalta Watson
ym. (2021) huomauttavat, ettei tédtd tarkedd taitojen kehittdmistd oteta valttamat-
td mieluisasti vastaan tyontekijoiden puolelta, vaan tamdn ldpivienti vaatii
usein my9s muita johtajuuskompetensseja.
yleinen kokeilevuuteen kannustaminen epdonnistumista pelkdamaéttd. Esimer-
kiksi Watsonin ym. (2021) kuvailemassa sisdisen yrittdjyyden kulttuurissa ko-
rostuu johtajien pyrkimys luoda turvallinen ja tekodlyn kokeiluun kannustava
ympdristo, jossa epdonnistumista ei kartettaisi liikaa. Sen sijaan epdonnistumi-
nen ndhtdisiin osana oppimiskokemusta ja se olisi enemmankin askel eteenpdin
kuin taaksepdin (Watson ym., 2021). My6s Farrowin (2020) mukaan osallistavan
kokeilemisen kautta tyontekijoiden luottamusta kasvattava organisaatiokult-
tuuri on yksi tekodlyn aikakauden johtajan p&dadtehtdava. Tétd tukien myos Pei-
ferin ym. (2022) mukaan organisaatiokulttuurin pitdisi sallia virheiden teko ja
epdonnistumiset tekodlyn implementoinnin tuomassa muutosprosessissa.
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4.4 Eettiset kompetenssit

Neljas ja viimeinen kompetenssiteemana koskee eettisid johtajuuskompetensse-
ja. Esimerkiksi johtajien tulee olla jatkuvasti tietoisia tekodlyn kayton mahdolli-
sista eettisistd haasteista ja heiddn tulee kiinnittdd huomiota ndihin omassa or-
ganisaatiossaan (Pang & Zhang, 2021; Peifer ym., 2022). Lisdksi johtajien tulee
ymmadrtdd - teknisten kompetenssien tapaan - eettisyyden toteutumisen var-
mistamisen olevan jatkuva prosessi uusien tekodlyteknologioiden tuodessa uu-
sia eettisid haasteita (Watson ym., 2021).

Eettisestd ndkokulman suurimpina tekodlyn kdyton haasteina esiin nouse-
vat yksityisyyden vaarantuminen, riittimaton lapindkyvyys ja tekodlyn puolu-
eellisuus (Cawthorpe, 2023; Pang & Zhang, 2021; Peifer ym., 2022). Esimerkiksi
Pangin ja Zhangin (2021) virtuaalisen johtajuuden (engl. virtual leadership) ja
tekodly-ympadriston vilisid yhteyksid tarkastelevassa tutkimuksessa tekodlyn
keskeisind eettisind haasteina mainitaan yksityisyyttd koskevat tietosuojavuo-
dot, algoritmien syrjintd sekd tekodlyn aiheuttamat loukkaukset. Lisdksi yksi iso
tulevaisuuden haaste liittyy tekodlyn ylivertaisuuteen ihmiseen ndhden, jolloin
ihminen ei endd pysy mukana tekodlyn kehityksessa (Pang & Zhang, 2021). Kir-
joittajien mukaan ndihin haasteisiin vastauksena johtajien on olennaista keskit-
tyd varmistamaan, ettd tekodlyn ensisijainen rooli on palvella ihmistd ja ihmis-
dlykkyyttd. Tutkijoiden mukaan tekodlyn ratkaisujen kehittamisessd ja kadytossa
pitdd soveltaa kolmea eettistd periaatetta, joita ovat inhimillisen arvon arviointi,
moraaliset vaatimukset ja intuitio. Ndilld pyrittdisiin varmistamaan tekodlyn
eettinen kdytto ja ihmisen sijoittaminen aina tekodlyn edelle (Pang & Zhang,
2021). Tekoédlyn inhimillinen yhteensopivuus ja ihmisen priorisointi tekodlyn
edelle nousevat myos yhdeksi suurimmaksi tekodlyn aikakauden johtajien vaa-
timukseksi Sejeran ja Bocarnean (2022) haastattelussa. Télle 16ytyy tukea myos
rajatumpien toimialojen tutkimuksista. Esimerkiksi Fullan ym. (2023) korosta-
vat koulujohtajien moraalista vastuuta laittaa oppilas ja hdnen oppimisensa ai-
na tekodlyn edelle. Myoskddan Ronquillon ym. (2021) mielestd tekodlylld tavoi-
teltavat taloudelliset hyodyt eivédt saa mennd ihmisldhtoisyyden edelle tervey-
denhuollon organisaatioissa.

Myos Peifer ym. (2022) muodostavat johtajille suunnattuja eettisid linjauk-
sia kooten yhteen nykyisessd kirjallisuudessa ilmenevid tekodlyn eettisid haas-
teita. Ensiksi johtajien tehtdvanad on varmistaa, ettd tekodlya hyodynnetdan vain,
kun oikeudelliset arvot ja yksildiden oikeus p&dttdd omista asioistaan toteutu-
vat. Ndiden lisdksi yksityisyyden- ja persoonallisuuden suojien tulee olla taattu-
ja. Toisena kohtana johtajien tulee valvoa, ettd yksilon suoja, yleinen luottamus
sekd tasa-arvoinen tyonjako huomioidaan jatkuvasti kdyttdessa tekodlya. Kol-
mantena suotuisten tyoolosuhteiden mahdollistamisen tulee myos tapahtua
johtajan toimesta (Peifer ym., 2022). Samaan tapaan Cawthorpe (2023) listaa
eettisid haasteita, joiden huomiointi tulee olemaan keskitssd tekodlyn aikakau-
den johtajuudessa. Hinen mukaansa johtajien vastuulla on valvoa, ettd tekoaly-
jarjestelmien toiminta on riittdvan ldapindkyvad, luotettavaa ja puolueetonta.
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Tutkijan mukaan ratkaisuna tulee harjoittaa eettisyyden ja tekodlyn yhdistavaa
hyvaa hallintotapaa (Al governance), joka sisdltdd selkeét eettiset toimintaohjeet
tekodlyn kayttoon organisaatiossa (Cawthorpe, 2023). Hyvén hallintotavan ta-
paisena ratkaisuna Smith ja Green (2018) mainitsevat yhtend ratkaisuvaihtoeh-
tona roboetiikan kéasitteen (engl. roboethics). Kyseissd metodissa robottien eettis-
td toimintaa pyrittdisiin tehostamaan joko ihmisen ohjelmoimalla eettisid stan-
dardeja tekodlyyn (top-down) tai vaihtoehtoisesti opettamalla tekodlylle eettistd
toimintaa eettisten datasyotteiden avulla (bottom-up). Oli ratkaisu kumpi tahan-
sa, se vaatisi johtajuutta toimiakseen (Smith & Green, 2018). Eettisen toiminnan
ndkokulmaa tulisi viedd my0s laajemmalle alueelle organisaatiossa. Esimerkiksi
Farrowin (2020) mallin mukaan johtajien tulee ymmartdd tekodlyd arvoa tuotta-
vat-, kulttuurilliset-, oikeudelliset- ja vastuulliset ndkokulmat eettisyyden lisdak-
si. Tdtd tukien myos Antonescu (2018) puhuu tekodlyn vastuullisesta kaytostd,
johon sisdltyy eettisen ympdriston huomioimisen lisdksi my6s organisaation
lailliset ndkokulmat.

Teknisten kompetenssien tapaan johtajien pitdd muistaa eettisten ongel-
makohtien jatkuva tarkastaminen. Watson ym. (2021) painottavat eettisten ja
moraalisten ongelmien jatkuvan huomioinnin tidrkeyttd. Heiddn arvioidensa
mukaan eettiset haasteet tulevat vain lisidntymaan tekodlyn aikakaudella, joten
johtajien tulee kasittdd, ettd myos eettiset haasteet vaativat jatkuvaa huomioita.
Uusien teknologisten kehitysten ja sosiaalisten normien muuttuessa tulisi to-
denn#kdoisesti uusia eettisid ja moraalisia haasteita (Watson ym., 2021).

Quaquebeken ja Gerpottin (2023) ndkemykset tulevaisuuden johtajien kou-
lutuksesta tiivistdvat hyvin tekodlyn aikakauden eettisten haasteiden ytimen.
Kirjoittajat painottavat, kuinka tekodly ei tietoisesti pyri olemaan epdeettinen.
Algoritmit eivit tarjoa epéeettisid ohjeistuksia tahallaan eivitkd ne pyri tietoi-
sesti satuttamaan tai syrjimddn jotain tiettyd ryhmada tai kohdetta. Ne vain pyr-
kivdt hyodyntdmé&an niille syotettyd dataa tehokkaasti parantamalla itseddan
jatkuvasti oppimalla datasta. Ei siis ole tekodlyn vika, ettd sen toimintaan on
uponnut puolueellisuutta, joka eskaloituu eettisten haasteiden ilmentymisena
(Quaquebeke & Gerpott, 2023). Kirjoittajien mukaan eettisyyteen liittyva koulu-
tus tulee olemaan tdrkein johtajien koulutuksen tehtdvéa tulevaisuudessa. Hei-
dén mukaansa tekodlyn eettisten haasteiden voi tulkita pelkistetysti johtuvan
aina lopulta ihmisldhtoisistd virheistd tai ihmisten tietaméattomyydestd, jonka
tekodly vain toteuttaa olematta itse tietoinen tastd. Quaquebeke ja Gerpott (2023)
vield alleviivaavat tdtd nakemystd kysymallda ChatGPT-palvelulta sen moraali-
sista vakauksista, johon ChatGPT vastaa seuraavasti:

Tekodlyn kielimallina en ole kykeneva olemaan eettinen tai epédeettinen. Minut on
ohjelmoitu antamaan hyddyllisid vastauksia saamani syotteen perusteella, mutta mi-
nulla itselldni ei ole moraalisia- tai eettisid arvoja tai uskomuksia. Lopulta se on mi-
nua suunnitelevien, kehittdvien ja kdyttdvien ihmisten vastuulla toimia eettisesti
vuorovaikutuksessa kanssani sekd kdyttdd tarjoamaani informaatiota ja tietoa eetti-
sesti (Quaquebeke & Gerpott siteeraten ChatGPT-palvelua, 2023, s.271).
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5 TULOKSET JA POHDINTA

Tuloksien osalta voi todeta, ettd tekodlyn aikakaudella tarvitaan monia eri joh-
tajuuskompetensseja, jotta organisaatioiden tekodlyn kdyttd on onnistunutta.
Tutkielman tuloksena muodostettiin neljd johtajuuskompetenssiteemaa. En-
simmdisen teeman kompetenssit korostivat tekodlyd ja dataa koskevaa yleisen
tason ymmarrystd sekd tarvetta pdivittdd nditd kompetensseja jatkuvasti. Toisen
teeman osalta esiin nousivat tekodlyn organisaatiomuutokseen liittyvéat visio ja
strategia sekd ketteryys ja kyky ottaa riskejd. Kolmas teema painotti johtajien
vuorovaikuttamisen, verkostoitumisen sekd tunnedlykkyyden ja empatian tér-
keyttd. Lisdksi tdhdn teemaan kuului luovuutta ja innovatiivisuutta sekd jatku-
vaa oppimista ja tyontekijoiden taitojen kehitystd suosiva organisaatiokulttuuri,
joka hyviksyisi epdonnistumisen tekodlyn kdyton opettelussa. Viimeisen tee-
man osalta korostui tekodlyn erilaisten eettisten ja vastuullisten haasteiden jat-
kuva huomiointi sekd tarve asettaa ihminen aina tekodlyn edelle. Tulosten pe-
rusteella on muodostettu malli, joka esittelee keskeisid johtajuuskompetensseja
tekodlyn aikakaudella (kuvio 1). Esitetty malli toimii hyva ohjenuorana johtajil-
le, joille tekodlyn kayttoonotto ja hyodyntaminen ovat ajankohtaisia aiheita.
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Tekniset kompetenssit Muutoskompetenssit

Tekodlyn lukutaito Strateginen- ja

visionddrinen ajattelu
Dataldhtoinen ajattelu-
ja toimintatapa Ketteryys ja adaptiivisuus

Teknisten tietojen ja taito- Riskien ottaminen
jen jatkuva pédivittaminen

Johtajuuskompetenssit

tekoidlyn aikakaudella
Sosiaaliset kompetenssit Eettiset kompetenssit

Vuorovaikutus ja Tekodlyn eettisten ja

verkostoituminen vastuullisten
haasteiden huomiointi

Tunneélykkyys

ja empatia Ihmisten laittaminen
aina tekodlyn edelle

Luova, jatkuvasti oppiva

ja epdonnistumisen salli- Eettisten tietojen ja taitojen

va organisaatiokulttuuri jatkuva pdivittdminen

KUVIO 1 Johtajuuskompetenssit tekodlyn aikakaudella (pohjautuen osiossa 4 hyodynnet-
tyihin ldhteisiin)

Esitetty malli tukee hyvin alan aiempia tutkimuksia. Esimerkiksi mallin tulok-
set pyrkivét vastaamaan moniin tyypillisiin tekodlyn implementoinnin ja kay-
ton haasteisiin, jotka havaittiin Leen ym. (2023) sekd Benbyan ym. (2020, 2021)
tutkimuksissa (ks. luku 2.4). Hyodyntamalla tata mallia johtajat voisivat pyrkia
vélttamaan yleisid tekodlyn kdyton haasteita ennakoidusti. Lisdksi malli tukee
Ngayo Fotson (2021), Philipin ym. (2023) ja Biancon ym., (2023) tulosten perus-
teella tehtyjd havaintoja johtajuuskompetenssien kehityksen suhteesta toimin-
taympariston muutoksiin seké joidenkin vanhempien kompetenssien sdilymi-
sestd relevantteina myos tdnd pdivand (ks. luku 3.3). Esimerkiksi mallissa esiin-
tyvdt tekodlyn lukutaidon -ja tekodlyn eettisten ja vastuullisten haasteiden
huomioinnin kompetenssit tukevat argumenttia johtajuuskompetenssien kehi-
tyksestd ympadriston muutosten ja trendien seurauksena. Toisaalta strategisen-
ja visionddrisen ajattelun -sekd vuorovaikutuksen kompetenssit puoltavat na-
kemystd joidenkin vanhempien kompetenssien sdilymisestd edelleen tarkeina
johtajuuskompetensseina myos nykyisessd toimintaympaéristdssa.

Tutkielman tuloksiin ja niistd tehtyyn malliin tulee kuitenkin suhtautua
kriittisesti. Esimerkiksi johtajuuskompetenssi termin epdmaddrdinen maéérittely-
kenttd ja kasitteen samaa tarkoittava kaytté sen sukulaistermien kanssa vidhen-
tdd tulosten luotettavuutta (ks. luku 3.3). Kaytettyjen termien puutteellinen
maddrittely tuli esille myo6s tuloksia koskevassa kirjallisuudessa, kun johtajan
tieto- ja taitovaatimuksia kuvaamia eri termejd ei madritelty. Lisdksi voidaan
pohtia, etteivat kaikki tdssd tutkielmassa esitetyt tulokset valttamattd tayta ta-
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sapuolista molempia puolia Rubenin (2019) johtajuuskompetenssin mdaaritel-
madstd. Voidaan ajatella, ettd jotkin kompetenssit korostavat enemmain tietamys-
td (esim. tekodlyn lukutaito), kun toiset taas painottavat enemmaén taitopuolta
(esim. strateginen- ja visionddrinen ajattelu) johtajuuskompetenssista. Toiseksi
Gardnerin (1993) havainto johtamisen ja johtajuuden sekd ndiden johtajien erot-
tamisen vaikeudesta tuli esille my0s tulosten ldhdeaineistossa. Tdssd tutkimuk-
sessa priorisointiin sanaa ‘leader’ kayttavat tutkimukset, mutta my®os joitakin
tutkimuksia otettiin mukaan tdhdn kirjallisuuskatsaukseen, vaikka ne kaytti-
vdt ‘manager’ termid. Pddtos tdllaisten tutkimusten mukaan ottamisesta tdhdn
kirjallisuuskatsaukseen tehtiin kriittisesti arvioiden tutkijoiden tulosten kuvaa-
van enemman tai osittain johtajuustason toimia johtamisen toiminnan sijaan (ks.
luku 3.2). Kolmanneksi mallin ldhdeaineisto ei kata tietoa kaikilta toimialoilta,
koska tekodlyn aikakauden johtajuuskompetensseista on saatavilla luotettavaa
ja vertaisarvioitua tieteellistd tietoa vain rajoitetulta maaralta eri toimialoja.

Johtajuuskompetensseista tekodlyn aikakaudella tulisi tehdd lisdd laaja-
alaisempaa ja uusia toimialoja mukaan ottavaa jatkotutkimusta, jotta tutkiel-
man tuloksille saataisiin tukea. Toisaalta tulevissa tutkimuksissa olisi hyva pyr-
kida tarkemmin maddrittelemddn kaytettyjd termejd ja kasitteitd. Lisdksi tutki-
mubksissa voisi olla hyva perustella, miksi juuri kyseiset termit (esim. johtajuus-
kompetenssi tai johtajuustaito) ovat valikoituneet kyseiseen tutkimukseen. Téa-
ma toisi lisdd selkeyttd ja luotettavuutta alan tutkimukseen.
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6 YHTEENVETO

Tdssd tutkielmassa tarkasteltiin johtajuuskompetensseja tekodlyn aikakaudella.
Aihetta oli tarkedd tutkia, koska johtajuuskompetenssit ovat tiarkedssd roolissa
organisaatioiden tavoitellessa tehokasta tekodlyn kayttod. Lisdksi johtajille
suunnattuja tieto- ja taitovaatimuksia esiteltiin eri termein ja erilaisin keinoin
ilmaistuna tieteellisessd kirjallisuudessa. Ndin ollen aiheen yhteen vetdvélle
tutkimukselle oli selked tarve. Tutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena ja
tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan seuraavaan tutkimuskysymykseen: “Mil-
laiset johtajuuskompetenssit korostuvat tekodlyn aikakaudella?” Tutkielman
johdannossa esiteltiin ja motivoitiin valittu tutkimusaihe sekd kaytiin lapi tut-
kimusmenetelmd, jolla tutkimuskysymykseen etsittiin vastausta. Toisessa osi-
ossa esiteltiin muutama tekodlyn maédritelmd, kaytiin ldpi tekodlyn historiaa
sekd luotiin katsaus tekodlyn yleisiin tekniikoihin. Lisdksi tdssd osiossa tarkas-
teltiin yleisid tekodlyn kayttofunktioita organisaatiossa seka niihin liittyvia etuja
ja haasteita. Osiossa kolme tarkasteltiin johtajuutta sen maaritelmien sekéa joh-
tamisen ja johtajuuden eroavaisuuden kautta. Tdssd osiossa esiteltiin myos joh-
tajuuskompetenssin késite sekd tarkasteltiin johtajuuskompetenssien suhdetta
johtajan toimintaymparistoon. Osiossa neljd vedettiin yhteen aiempia tutkimus-
tuloksia keskeisistd johtajuuskompetensseista organisaatioiden hyddyntdessa
tekodlya. Osiossa viisi tiivistettiin tutkielman tulokset ja esiteltiin niitd kuvaava
malli.

Tutkielmassa huomattiin, ettd tekodlyn kaytolld voidaan saavuttaa useita
eri etuja organisaatiossa. N4itd olivat esimerkiksi yleinen lisddntynyt tehokkuus,
pienemmadt kustannukset sekd tyontekijoiden tyotaakan vahentyminen. Samalla
kuitenkin havaittiin, ettd ndiden etujen tavoittelu sisédlsi monia haasteita. Naita
olivat esimerkiksi tekodlyn tuomat eettiset haasteet, toimimaton yhteisty6 ih-
misten ja tekodlyn vililld sekd yleinen ihmisten puutteellinen koulutustaso te-
kodlyn toiminnasta. Lisdksi tutkimuksessa kavi ilmi, ettd yleistynyt tekodlyn
kdytto asettaa monia eri vaatimuksia ja haasteita johtajille. Tutkimuksessa ha-
vaittiin, ettd johtajat tarvitsevat monia eri kompetensseja, jotta organisaatioiden
tekodlyn kayttoonotto olisi onnistunutta ja sen hyodyntaminen olisi tehokasta.
Tutkimuksen tuloksena muodostettiin neljd johtajuuskompetenssiteemaa, jotka
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korostivat mitd johtajien tulee eritysesti tietdd sekd mihin taitoihin heidédn tulee
kiinnittdd erityistd huomiota tekodlyn aikakaudella. Tuloksien havainnollista-
miseksi tutkielmassa esiteltiin 16ydoksid yhteen vetdva malli. Malli sisélsi neljad
eri teemaa: tekniset-, muutos-, sosiaaliset- ja eettiset johtajuuskompetenssit.
Malli toimii hyvdnd ohjenuoran johtajille, jotka hyodyntavéat tai harkitsevat
hyodyntdvénsa tekodlya organisaatiossa.

Tutkielma sisdltdd joitakin rajoituksia. Ensiksi tutkielman tulokset eivét
valttamattd sovellu kaikkiin organisaatioihin huomioiden niiden eridvat toi-
mialat, koot, toimintatavat seki tavoitteet. Toiseksi kaikki ihmiset ovat erilaisia,
joten tekodlyn aikakaudella tarvittavien kompetenssien maard ja yksittdisten
kompetenssien painoarvo johtajien toiminnassa voi vaihdella johtajien ja tyon-
tekijoiden ominaisuuksien mukaan. Kolmanneksi tutkielmat tuloksina on pyrit-
ty esittamddn johtajuuskompetenssit, jotka korostuvat tekodlyn aikakaudella.
Namad eivat siis valttamattd ole ainoat kompetenssit, jota johtajat saattavat tarvi-
ta tekodlyn ollessa vain yksi osa organisaation toimintaa. Neljanneksi tekodlyn
kasvava kehitys ja suosio saattaa nostaa tarvetta uusille johtajuuskompetens-
seille ldhitulevaisuudessa, joista ei ole vield tehty tieteellistd tutkimusta taméan
tutkielman julkaisuajankohtana.

Tutkimuksen perusteella voidaan esittdd myods mielenkiintoisia jatkotut-
kimuksen aiheina. Ensiksi valittua aihetta tulisi tutkia enemman ja tutkimusta
tulisi laajentaa eri toimialoille varmempien johtopddtosten vetamiseksi. Toiseksi
johtajuuskompetensseja voisi olla hyvé tutkia havainnointitutkimusten avulla.
Néin voitaisiin saada konkreettisempaa tutkimustietoa siitd, miten johtajat to-
teuttavat ja ilmentdvat nditd kompetensseja kdytannossd. Kolmanneksi kompe-
tenssien mittaamiseen tulisi kehittdad jokin validi menetelmd. Sen avulla johta-
jien toiminnan kehittymistd eri kompetenssien toteuttajina pystyttdisiin arvioi-
maan tarkemmin ja luotettavammin. Neljanneksi tyontekijoitd voisi olla hyva
osallistaa enemman johtajuuskompetensseja koskeviin tutkimuksiin. Talld voi-
taisiin saada erilaista ldhestymiskulmaa tietimykseen ja taitoihin, jota johtajat
eivat ehkd osaisi itse tunnistaa. Viimeiseksi tutkimuksia voisi olla hyva koh-
dentaa tarkemmin rajatulle alueelle eli esimerkiksi johonkin yksittdiseen johta-
juuskompetenssiin. Tdstd voisivat toimia hyvand esimerkkind eettiset johta-
juuskompetenssit, silld eettiset haasteet havaittiin tekodlyn implementoinnin
keskeisimmdksi haasteeksi ja niitten mainittiin olevan keskeisin tulevaisuuden
johtajuuden koulutuksen tehtdva.
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