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Tutkimuksen innoittajana on ollut tekodlyyn ja dataan liittyva hype-puhe seké keskustelu
siit4, miten vuorovaikutus tassé kontekstissa korostuu. Tyéeldamé on murroksessa, ja spe-
kulaatiot murroksen vaikutuksista nakyvat yhteiskunnallisissa keskusteluissa. Datan
maaré kasvaa jatkuvasti, ja merkittdva osa sen hyddyntamiseen liittyvésta tiedosta on or-
ganisaatioissa, jotka hyodyntévat dataa ja tekoélya.

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa datalla johtajan nakemyksia datavetoisuudesta, te-
koélysté ja niiden vaikutuksista johtajan vuorovaikutusosaamiseen. Tutkimuksen teoreet-
tinen viitekehys rakentuu organisaation sosiomateriaalisuuden, vuorovaikutusosaamisen,
datavetoisuuden ja tekoalyn tarkastelusta.

Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla seitsemaa johtajaa seitsemasta eri orga-
nisaatiosta teemahaastatteluilla. Haastatteluun osallistuneilla johtajilla on vahvaa koke-
musta datalla johtamisesta, ja organisaatioissa joko hyddynnet&én tekodalyé tai valmistel-
laan sen kayttoonottoa lahitulevaisuudessa. Haastattelut nauhoitettiin, litteroitiin ja ai-
neistoa tulkittiin laadullisen sisélldnanalyysin keinoin.

Tutkimustuloksissa todetaan, ettd datan ja tekoédlyn hyédyntdminen muuttaa johtamista ja
korostaa vuorovaikutusta. Johtajat ndkevét vuorovaikutusosaamisen tarkedné osana joh-
tamista, mutta heidan asenteensa vuorovaikutusosaamiseen ja sen kehittdmiseen vaihte-
levat. Datavetoisuuden kasitteen ymmartaminen méarittyy sen mukaan, miten pitkalla or-
ganisaatio on datavetoistumisen prosessissa. Dataan ja tekoalyyn liittyviksi haasteiksi
nousevat datan laatu, osaaminen ja osaamisen kehittdminen, asenne ja tottumukset, luot-
tamus tekodlyyn sekd organisaation datakulttuuri ja EU:n tietosuoja-asetus. Datalla joh-
tajan keskeinen vuorovaikutusosaaminen koostuu muutosviestinnén taidoista, verkostoi-
tumisen taidoista, viestin radtaloinnistd, sosiaalisen ja emotionaalisen tuen antamisesta
sekd eettisyydesta ja viestinnan lapinékyvyydesta.

AVAINSANAT: Data, datavetoisuus, johtaminen, sosiomateriaalisuus, tekoély, vuoro-
vaikutusosaaminen






1 JOHDANTO

Dataa on kuvailtu muun muassa kokoelmaksi faktoja ja suodattamattomaksi tiedoksi
(Liew 2007). Tana pdivana dataa kertyy valtavia maérid. Luomme sité joka hetki esimer-
kiksi kayttaméall4 sosiaalista mediaa ja digitaalisia laitteita. Puhutaan Big datasta, joka
lisadntyy eksponentiaalisesti joka paiva. Tdma on luonut organisaatioille mahdollisuuksia
mutta my6s paineita hyodyntéé dataa parempien ratkaisujen tekemisessa. Data ei kuiten-
kaan itsessdan tuo organisaatioille lisdarvoa vaan sita taytyy osata analysoida ja hyddyn-
t&& oikein. Vanhat teknologiat eivat pysty endd késittelemaan néin valtavan suurta maaraa
dataa, jonka vuoksi tarvitsemme algoritmeja. Data nahdaénkin tekoélyn polttoaineena.
(Mohammed, Humbe & Chowhan 2016)

Tassa tutkimuksessa kartoitetaan datalla johtajien kasityksid datavetoisuudesta, teko-
alysta ja niiden vaikutuksista johtajan vuorovaikutusosaamiseen. Datalla johtajalla tar-
koitetaan tassa tutkimuksessa johtajaa, joka hyddyntaa dataa johtamisessa ja liiketoimin-
nassa ja perustaa siihen paatoksensa. Tutkimuksen ldhtokohtana on hype-puhe, jossa da-
taa ja tekodlya kuvaillaan uudeksi 6ljyksi, lukutaidoksi ja sahkoksi. Suomalaisten tieta-
mys ja uteliaisuus tekodlyyn liittyen on lisaantynyt viimeisen vuoden aikana ja tekoalyn
soveltamiseen kannustetaan (UNIFI & Sivistystyonantajat 2018). Datan ja tekoalyn hyo-
dyntdmisen tiedetd&n tuovan mukanaan paljon uusia mahdollisuuksia mutta niihin liitty-

vistd haasteista puhutaan vahemman.

Digitaalisen vallankumouksen myoté tyéelamamme on muuttumassa merkittavasti. Tut-
kijoilla on eri kasityksi& siitd, miten tyd muuttuu, mutta selvaa on, ettd muutos on kéayn-
nissd. (Kovalainen, Poutanen & von Bonsdorff 2018) Dataan ja tekoélyyn liittyvassa mur-
roksessa ei ole ainoastaan kyse teknologiasta vaan suuresta muutoksesta esimerkiksi or-
ganisaation liiketoimintaan, kulttuuriin ja johtamiseen liittyen. (McAfee & Byrnjolfsson
2012) Vuorovaikutusosaamisen merkityksen oletetaan kasvavan uusien teknologioiden
my0ta (Horila 2018a).
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Vuorovaikutusosaamista on tutkittu paljon mutta johtajan vuorovaikutusta on tutkittu va-
hemman. Téssa tutkielmassa tarkastelen vuorovaikutusosaamista johtajan eli yksilon na-
kdkulmasta. Talla hetkelld vallalla ovat Isotaluksen ja Rajalahden (2017: 14) mukaan op-
pikirjamaiset teokset, jotka harvoin nojaavat tutkittuun tietoon. Viel4 vahemman tietoa
on siit4, miten dataan perustuva johtaminen ja organisaatioissa hyddynnettava tekoaly
vaikuttavat johtajan vuorovaikutusosaamiseen. Uudet teknologiat tuovat muutoksia sii-
hen, miten ihmiset viestivét ja ovat vuorovaikutuksessa, mutta organisaatioihin liittyvassa
tutkimuksessa teknologian rooli kuitenkin usein sivuutetaan. (Orlikowski 2007; Leonardi
2012)

On ensiarvoisen tarkead, ettd tekoalysta ja datasta keskusteltaessa puhuisimme lahtoko-
taisesti samoista asioista. Niihin liittyvad méaarittely on kuitenkin epamaaréista. Maaritel-
mat vaihtelevat paljon myds alan ammattilaisten puheissa. Hypetyksen sijaan tulisi pyrkié
tdsmalliseen ilmaisuun, jotta vadrinkésityksilta valtytdan. (Ailisto & Seppéld 2019) Tassa
tutkimuksessa pyritdan luomaan katsaus siihen, miten datalla johtajat néité asioita kuvai-
levat seké rakentamaan pohjaa aiheeseen liittyvalle keskustelulle organisaatioviestinnan
kentéssa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu vuorovaikutusosaamisen, data-
vetoisuuden ja tekodlyn tarkastelusta, jossa teknologiaa katsotaan organisaatioviestinnan

sosiomateriaalisuuden nakodkulmasta.



1.1 Tavoite

Dataan ja tekoalyyn liittyvélle tutkimukselle on tarvetta viestinnan kontekstissa, mutta
toistaiseksi tutkimusta on tehty verrattain véhan. Siitonen (2018) toteaa, ettd ihmistietei-
den edustajien on nyt kiinnostuttava meneillaan olevasta kehityksesta ja pohdittava, miten
teorioita ja menetelmid voitaisiin soveltaa tekoélyyn liittyvéssa tutkimuksessa. Laajalah-
den (2017) mukaan tekoaly korostaa ihmisyyttd, jolloin viestinnan ja vuorovaikutuksen
ymmartdminen, niiden tutkiminen ja kehittdminen ovat tarkeéssa asemassa. Huhtikuussa
2019 Prologos ry:n paneelikeskustelussa filosofian tohtorit nostivat esiin vuorovaikutuk-
seen liittyvid ajankohtaisia ilmidité ja tulevaisuuden suuntia. Panelistien mielesta tulevai-
suudessa on olennaista pohtia ja tutkia tekoalyn vaikutuksia vuorovaikutukseen. (Raja-
maki 2019)

Tutkimukseni tavoitteena on kartoittaa datalla johtajan ndkemyksié datavetoisuudesta, te-

kodlysta ja niiden vaikutuksista johtajan vuorovaikutusosaamiseen.

Tutkimukseni tavoite jakautuu seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1) Miten datalla johtaja kuvailee datavetoisuutta ja tekodlya?

2) Minkalaisia haasteita ja mahdollisuuksia datan ja tekodlyn hyddyntamiseen liit-
tyy?

3) Mika on datalla johtajan keskeista vuorovaikutusosaamista?

Tutkimuksen oletuksena on, ettd nama kolme tutkimuskysymysta limittyvat toisiinsa.
Oletan, ettd datan ja tekodlyn hyddyntdminen muuttaa johtamista. Vuorovaikutuksen liit-
tyesséd perustavalla tavalla johtamiseen on tarpeellista myos tarkastella, mik& tassa uu-
dessa johtamisen kontekstissa on keskeisté vuorovaikutusosaamista. Katson hype-puheen
taakse ja selvitédn, mitd haasteita johtajat ndkevét datan ja tekoédlyn hyddyntdmisessa. Ta-
voitteena on saada kokonaiskuva siitd, mita datan ja tekodlyn hyédyntdminen organisaa-
tioissa kdytdnnossa tarkoittaa ja mitd vaikutuksia silld on johtajan vuorovaikutusosaami-

seen.
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Tutkimus on ajankohtainen ja tarked, silla datan ja tekodlyn hyddyntdminen tulevat to-
dennékoisesti lisddntymaén organisaatioissa lahitulevaisuudessa, ja viestinnan kentéssa
aiheeseen liittyvaa tutkimusta on niukalti. Hedman ja Valkonen (2013) toteavat, ettd vuo-
rovaikutusosaamiseen liittyvat tutkimukset ovat suurilta osin liittyneet opetukseen ja kou-
lutukseen - ei tydeldamaan ja sen kehittdmiseen. Myos johtajan vuorovaikutusta on tutkittu
vahemman (Isotalus & Rajalahti 2017: 14). Liséksi tutkimukseni uutuusarvo on vuoro-
vaikutusosaamisen liittdmisessa dataan ja tekodlyyn. Tutkimukseni tarkoituksena on tuot-

taa tietoa johtajan vuorovaikutusosaamisesta tassa kentéssa.

Tutkimusta tehdesséni sain palautetta ja kehitysehdotuksia pro gradu -ryhmalaisiltani.
Yhtena kehotuksena oli, ettd tutkimuksessa tulisi séilyttdd oma persoona mukana, jotta
opinndytteestd ei tulisi lilan “robottimaista”. Kehotuksesta tulee ilmi se, kuinka uudet
teknologiat voidaan nadhdd vastakohtana inhimillisyydelle. Voisi ajatella, ettd ilman hu-
manistista tutkimusta digitalisaatioon, dataan tai teko&lyyn liittyen, uudet teknologiat jdi-
sivat irrallisiksi elaméstamme. Tekodélysta puhumista tai sen tutkimista ei pida jattaa ai-

noastaan teknologia-alan ihmisille.

Viestinndn alan ammattilaiset ja tutkijat puhuvat paljon tekoélysta ja datan hyédyntami-
sestd, mutta siitd huolimatta olen I6ytadnyt vain vahan viestintétieteiden alan tekoélyyn
liittyvaa tutkimusta. Hill, Ford ja Farreras (2015) ovat tutkineet chatbotin ja ihmisen va-
listd vuorovaikutusta. Heidan artikkelissaan “Real conversations with artificial intelli-
gence: A comparison between human-human online conversations and human-chatbot
conversations” verrataan ihmisten valista chat-keskustelua tekoélyn ja ihmisen véliseen
chat-keskusteluun. Suomessa on ilmestynyt Saara Pelto-Arvon pro gradu “Tekodly vies-
tintdalalla. Katsaus sovellusmahdollisuuksiin sek& alan kaytéantoihin ja ammattirooleihin
liittyviin vaikutuksiin”. My0s Pelto-Arvo toteaa tutkimuksessaan, etté tekoélyn vaikutuk-
sia ei ole viestinnan alalla aikaisemmin juuri tutkittu. Tilanteeseen on kuitenkin heratty
ja tutkimustyota tehdéén parhaillaan. Esimerkiksi Jyvaskylan yliopistossa on kdynnistetty

tutkimushanke “Emerging encounters with humans, artificial intelligence and robots”.

Tekodlyyn ja dataan liittyvaa tutkimusta on kuitenkin tehty muilla tieteenaloilla. Esimerk-

keind mainittakoon Riikka Jarvisen (2017) Alyteknologian kayttoonotto tietotydssa ja
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avainhenkilon omaksumiskayttaytyminen, Laura Kuismalan (2018) Tekoaly tyokaveriksi?
Tulevaisuuden ammattilaisten kasityksia alyteknologiasta ja tydn muutoksesta, Tommi
Pirilan (2018) Tekodly asiakaspalvelukanavana: asiakkaan kayttépreferenssin muodos-
tuminen tekoalya hyddyntavassa asiakaspalvelussa ja Lassi Ropposen (2018) Tietoperus-
teisen paatoksenteon merkitys yrityksen menestykseen.

Vuorovaikutusosaamista ovat vaitoskirjoissaan tutkineet esimerkiksi Tessa Horila
(2018b) Vuorovaikutusosaamisen yhteisyys tydeldman tiimeissa ja Anne Laajalahti
(2014) Vuorovaikutusosaaminen ja sen kehittyminen tutkijan tydssd. L&himpana oman
tutkimukseni aihetta on kuitenkin Maijastiina Rouhiainen-Neunh&usererin vuonna 2009
ilmestynyt vaitoskirja “Johtajan vuorovaikutusosaaminen ja sen kehittyminen. Johtami-

’

sen viestintdhaasteet tietoperustaisessa organisaatiossa”. Koen, ettd tutkimukseni on
jatkumoa Rouhiainen-Neunhdusererin véitokselle, jossa muun muassa pohditaan muuttu-
neen tydeldman vaikutuksia johtajan vuorovaikutusosaamiseen. Tutkimukseni valmistuu
kymmenen vuotta Rouhiainen-Neunhdusererin tutkimuksen jalkeen, aikana, jolloin pu-

humme digitaalisesta vallankumouksesta ja sen vaikutuksista tyoelaméaan.

1.2 Aineisto

Tekoalysté kirjoitetut teokset vanhenevat hyvin nopeasti, koska uutta tietoa tulee lisaa
jatkuvasti. On seurattava uusinta tutkimusta, alan asiantuntijoita ja tekoélya kayttavien
organisaatioiden kokemuksia, jotta kehityksessé voi pysya mukana. (Merilehto 2018: 9).
Honkela toteaa, ettd nykyaan tekodlyksi miellettavét asiat ovat 20 vuoden péésta vain
matematiikkaa. (UNIFI & Sivistystydnantajat 2018) Taméan vuoksi tutkimuksessa halut-
tiin kartoittaa nimenomaan dataa ja tekoalya hyodyntéavien organisaatioiden johtajien né-

kemyksié.

Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla seitsemaa johtajaa seitsemasté eri orga-
nisaatiosta. Haastatellut johtajat edustavat organisaatioiden ylintd johtoa. Tutkittavan il-
mion ollessa verrattain uusi oli haastavaa saada kokoon joukko haastateltavia, joilla olisi
kattavasti tietoa aiheesta. Ei ole olemassa valmista listausta, josta olisi mahdollista poimia
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datavetoisia organisaatioita, joissa hyddynnetddn tekodlyd. Jo pelkastddn datan ja teko-
alyn termien méarittelyt ovat moninaisia. LOytyi kuitenkin ajatushautomo, jonka yhteys-
henkil® osasi ohjata tutkijan potentiaalisten haastateltavien aarelle. Haastatteluun valit-
tiin yhteyshenkilon avustuksella johtajat, joilla on vankkaa kokemusta ja tietoa datave-
toisesta johtamisesta ja datan hyddyntdmisesta organisaatiossa. Lisaksi valinnassa kiinni-
tettiin huomiota siihen, ettd haastatellut johtajat tydskentelevat organisaatioissa, joissa
hyodynnetdén tekoalya tai joissa on suunnitelmia sen hyédyntamiseen liittyen. Tutkimuk-
sen organisaatioista viidessa tekoaly on jo kdytdssa ja kahdessa organisaatiossa sen kéyt-

toonotto on suunnitteilla ja toteutuu lahitulevaisuudessa.

Haastatteluista kuusi toteutettiin Skypen vélityksella ja yksi haastattelu tehtiin haastatel-
tavan toiveesta kasvotusten. Haastattelujen tekeminen Skypen kautta antoi mahdollisuu-
den tarttua joustavammin Kiireisille johtajille sopiviin ajankohtiin. Haastattelujen kesto
vaihteli 52 minuutista 1h 10 minuuttiin ja ne toteutettiin 5.12.2018-3.1.2019 vélisena ai-
kana. Anonymiteetin turvaamiseksi tutkimuksessa ei mainita haastateltujen tai organisaa-
tioiden nimid. Haastateltuja johtajia kuvataan tutkimuksen analyysiluvussa lyhentein J1,
J2, J3 ja niin edelleen ja organisaatioita lyhentein O1, O2, O3 ja niin edelleen. Alla ole-

vassa taulukossa (taulukko 1) esittelen haastateltujen ammattinimikkeet ja toimialat.

Haastateltava Organisaatio Ammattinimike Toimiala

J1 o1 kaupallinen johtaja finanssiala

J2 02 markkinointijohtaja vahittdismyynti

J3 03 data- ja analytiikkajohtaja vahittaiskauppa

Ja 04 chief digital officer teleoperaattori

J5 05 liiketoimintajohtaja ohjelmisto- ja palveluala

J6 06 liiketoimintajohtaja henkilostopalvelut

J7 o7 markkinointijohtaja markkinointi- ja sisalto-
palvelut

Taulukko 1. Haastatellut johtajat
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Datavetoisuuden madrittely tuntui olevan haastatelluille vaikeaa. Tama tuli esille jo haas-
tattelujen alkuvaiheessa, kun johtajilta kysyttiin heidan kokemuksestaan datalla johtami-
sesta ja datavetoisessa organisaatiossa tyoskentelysté. Johtaja, joka asetti datavetoisuuden
riman korkealle, saattoi madritell4 kokemuksensa 2-3 vuoden pituiseksi, vaikka olisi ollut
aiheen kanssa tekemisissa useamman vuoden. Toisaalta taas johtaja, joka madritteli data-
vetoisuutta eri tavoin, tai I6yhemmin perustein, saattoi sanoa kokemuksekseen 15 vuotta.
Taulukossa ei mainita haastateltavien kokemusvuosia dataan perustuvasta johtamisesta
eiké datavetoisessa organisaatiossa tydskentelystd, koska se antaisi vaaristyneen kuvan
haastateltavien kokemuksesta. Kaikilla tutkimukseen haastatelluilla johtajilla on kuiten-
kin vankkaa osaamista datan hyodyntdmiseen liittyen sekd johtamisessa etté liiketoimin-

nassa. Tassa tutkimuksessa néité johtajia kutsutaan datalla johtajiksi.

1.3 Menetelma

Tutkimukseni on laadullinen eli kvalitatiivinen haastattelututkimus, jonka tavoitteena on
tuottaa tietoa ja tuoda esille merkityksia tietysta ilmiostd. Laadullisen haastattelututki-
muksen etuna on joustavuus. Kysymyksia on mahdollista toistaa tai tarvittaessa selittda
toisin. Kysymyksia on myds mahdollista esittad kullekin haastatellulle sopivassa jarjes-
tyksessa. Tassa tutkimuksessa johtajien haastattelut on toteutettu puolistukturoituina
haastatteluina, joita kutsutaan teemahaastatteluiksi. Teemahaastattelu on stukturoidun ja
stukturoimattoman haastattelun valimuoto, jossa vain osa nékokulmista on ennalta péa-
tetty ja haastateltavat vastaavat vapaasti, omin sanoin. Teemahaastattelu soveltuu tdhan
tutkimukseen hyvin, koska ilmi6té on tutkittu verrattain véhan, eli kyse on suhteellisen
tuntemattomasta ja kartoittamattomasta alueesta. Taman liséksi haastattelu fokusoituu
yksityiskohtaisten kysymysten sijaan tiettyihin teemoihin. Haastateltujen johtajien nako-
kulmat, tulkinnat ja merkitykset ovat olennaisessa roolissa tutkimuksessa. (Hirsjarvi &
Hurme 2014: 35, 47-48)

Tutkimuksen teemahaastattelurungon kuusi teemaa ovat datavetoisuuden méarittely, da-

tavetoisen johtamisen haasteet, datalla johtajan vuorovaikutusosaaminen, datalla johtajan
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vuorovaikutusosaamiseen liittyvat haasteet, tekodlyn kayttd datavetoisessa organisaa-
tiossa ja tekodly vuorovaikutuskumppanina datavetoisessa organisaatiossa. Teemat muo-
dostuivat tehdyn taustatyon perusteella, johon kuului muun muassa keskusteluja datalla
johtamisen ja tekoélyn asiantuntijoiden sek& vuorovaikutukseen perehtyneiden tutkijoi-
den kanssa. Kokonaisuuden hahmottamiseksi seurattiin my0s aktiivisesti yhteiskunnal-
lista keskustelua, esimerkiksi aiheeseen liittyvia paneelikeskusteluja, konferensseja, pod-
casteja ja blogikirjoituksia. Ne auttoivat tutkimuksen kannalta olennaisten teemojen muo-

dostamisessa.

Haastattelun teemojen muodostamisen jalkeen potentiaalisiin haastateltaviin otettiin yh-
teyttd sahkdpostitse (liite 1) ja noin tunnin mittaisen haastattelun ajankohdasta sovittiin
joko suoraan haastateltavan tai tamén sihteerin kanssa. Haastattelupyyntoja lahetettiin yh-
deksén, joista seitsemén haastattelua toteutui. Hieman ennen haastattelun ajankohtaa
haastateltaville l&hetettiin teemahaastattelun runko (liite 2), jotta heidan oli mahdollista
tutustua aihepiiriin etukéteen. Kyseessa oli nimenomaan runko, eli teemahaastattelulle
tyypillisesti haastattelun aikana tarkennettiin rungossa esitettyja asioita tai esitettiin liséa-
kysymyksia haastateltavien vastauksien mukaan. Kysymykset esitettiin kuitenkin paa-
piirteittdin samassa jérjestyksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 85-88)

Haastattelut nauhoitettiin ja haastatteluaineisto litteroitiin sanatarkasti. Seitseméasta haas-
tattelusta koostui litteroitua aineistoa yhteensa 116 sivua. Aineistoa on analysoitu laadul-
lisen sisallonanalyysin keinoin, jossa tutkimuksen aineistosta luodaan teoreettinen koko-
naisuus. Taman tutkimuksen siséltéa on kuvattu sanallisesti ja sitd on pyritty analysoi-
maan systemaattisesti ja objektiivisesti. Sisalléonanalyysiin voidaan soveltaa erilaisia teo-
reettisia l&htokohtia. Tassé tutkimuksessa on toteutettu aineistolédhtoisté analyysia, jossa
aineisto ensin redusoitiin eli pelkistettiin olennaiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 122—
123) Konkreettisesti tdma4 tarkoitti sitd, ettd aineiston litteroinnin jalkeen sité luettiin use-
amman kerran ja siita poistettiin epdolennaisia seikkoja poikkiaineistollista koodaustapaa
noudattaen (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010: 21-23). Aineistosta etsittiin tutki-
muskysymyksid kuvaavia ilmaisuja ja toistuvia rakenteita, joita korostettiin tekstistd. Ta-
man jéalkeen aineisto klusteroitiin eli ryhmiteltiin etsien siitd samankaltaisuuksia, jotka

yhdistettiin luokiksi ja nimettiin niit4d kuvaavalla nimelld. Tdssa vaiheessa aineistosta
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koostettiin yksi yhteinen tiedosto. Kolmantena vaiheena aineistoléhtdisessa siséllonana-
lyysissa on aineiston abstrahointi, jota kutsutaan myds kasitteellistdmiseksi. Tamé tar-
koitti tutkimuksen kannalta relevantin tiedon erottamista, jonka perusteella muodostettiin
teoreettisesti perusteltuja teemoja. Aineiston lapikaynnissa pyrittiin jarjestelmallisyyteen,
jotta mit&én olennaista ei jaisi havaitsematta. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 122-127)

1.4 Kasitteiden maarittely

Tassa luvussa maérittelen lyhyesti tutkimukseni keskeiset kasitteet: data, datavetoisuus,

johtaminen, sosiomateriaalisuus, tekodly ja vuorovaikutusosaaminen.

Datan voi ymmart&a Liewin (2007) mukaan esimerkiksi raakana suodattamattomana tie-
tona. Zins (2007) puolestaan kuvailee sitd muun muassa informaation raakamateriaalina,
tilastollisina havaintoina ja merkkijonona. Datan maaritelma riippuu kuitenkin viiteke-
hyksestd, ja akateeminen yhteisd puhuu datasta hyvin eri tavoin. Termi Big data puoles-
taan viittaa suureen maardén dataa, datamassaan, joka kasvaa eksponentiaalisesti koko
ajan. (McAfee & Brynjolfsson 2012; Buyya, Calheiros & Dastjerdi 2016: 3-5) Datasta ja

Big datasta kerrotaan tarkemmin luvussa 2.2.

Datavetoisuudesta puhutaan paljon mutta sille on haastavaa 0ytéa tieteellistd maaritel-
maa. Datavetoisuuden synonyymeina kaytetadn myos termeja dataperusteinen ja dataoh-
jautuva. Kasite datavetoisuus esiintyy kuitenkin kirjallisuudessa yleisimmin ja siksi tassa
tutkimuksessa kaytetddn kyseista kasitettd. Anderson (2015: 17) kuvaa datavetoisuutta
dataan perustuvien tydkalujen, kyvykkyyksien ja kulttuurin rakentamisena. Tutkimukses-
sani pyrin luomaan tieteellistd pohjaa datavetoisuuden méérittelylle datalla johtajien né-
kemysten kautta. Ké&sittelen datavetoisuutta lisda organisaatioiden ja johtamisen konteks-

tissa luvuissa 2.3 ja 2.4.

Johtaminen n&hdaan asioiden jarjestelynd tai suunnitteluna, valvontana sek& toiminnan
ohjauksena, johon kuuluu myds paatoksentekoa. Johtamisessa sovelletaan johtamisjérjes-

telmid ja -tekniikoita. Johtamisesta voi puhua myos viestintdnd tai vuorovaikutuksena,
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koska ilman néit4 ei voi johtaa. Johtajuus (leadership) puolestaan ndhd&én ihmisten, vi-
sion tai muutoksen johtamisena. (Rouhiainen 2005; Aberg 2006: 65, 93) Sousa ja Rocha
(2019) liittavat johtajuuden henkil6n taitoihin, kykyihin ja vaikuttamisen asteeseen, joi-
den avulla ihmiset tekevéat paatoksia ja etenevét kohti tavoiteltuja padmaaria. Tahan liittyy

olennaisesti motivointi. Johtamisesta ja johtajuudesta kerrotaan enemmaén luvussa 3.1.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan teknologiaa sosiomateriaalisesta ndkokulmasta. So-
siomateriaalisuudella tarkoitetaan sosiaalisen ja teknologisen erottamatonta yhteyttd,
jossa teknologialla on toimijuutta (agency) organisaatiossa. Voidaan puhua sosiaalisen
ja materiaalisen vuorovaikutusprosessista. Tasta nakokulmasta katsottuna teknologialla
ei ndhda olevan vaistamattomia vaikutuksia mutta kuitenkin perustava, konstituoiva seka
performatiivinen rooli. (Arminen & Raudaskoski 2003; Orlikowski & Scott 2008) So-

siomateriaalisuutta kasittelen tarkemmin luvussa 2.1.

Al (Artificial Intelligence) eli tekoaly on Bughinin mukaan joukko teknologioita, jotka
pystyvat suurissa madrin jaljittelemaéan ihmisten kognitiivisia taitoja. Hanen mukaansa
tekodly perustuu dataan, IT- arkkitehtuuriin ja algoritmeihin. (Al Forum 2018) Merilehto
(2018: 18) nakee tekodalyn koneen suorittamana toimintana, joka olisi ihmisen tekeména
alykasta. Russellin ja Norvigin (2010) mukaan tekodaly toimii esimerkiksi erilaisten oh-
jelmien ja koneiden apuna, niin etta ne pystyvat toimimaan jarkevalla tavalla kulloisenkin
tehtdvan tai tilanteen vaatimusten mukaisesti. Honkela kutsuu tekodlya karkaavaksi maa-
liksi, joka pakenee méérittelyd. Tekodly on hdnen mukaansa enemman prosessi, joka ete-
nee jatkuvasti ja jossa olemme ihmisend mukana. (UNIFI & SivistystyOnantajat 2018)
Valtioneuvoston raportissa tekodly ndhdaén mahdollistajana, joka auttaa esimerkiksi jar-
jestelmien, laitteiden ja palveluiden toimimisessa jarkevalla, tilanteen tai tehtdvan vaati-
malla tavalla. (Ailisto ym. 2018) Voimme siis huomata, ettd tekodalysté ei ole olemassa

yhté yleisesti patevad maaritelmaa. Luvussa 2.5 luon katsauksen tekoélyyn.

Laajalahden (2014: 17-20) mukaan vuorovaikutusosaamisen (interpersonal communica-
tion competence) madrittely on haastavaa eikd yhta oikeaa madrittelya ole olemassa. Kay-

tossé on paljon rinnakkaisia késitteitd, joista osaa voidaan kayttad synonyymisesti. Naita
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ovat esimerkiksi vuorovaikutustaidot, viestintdosaaminen, puheviestintdosaaminen ja in-
terpersoonallinen kompetenssi. Spitzbergin ja Cupachin (1984) luoma maaritelma vuoro-
vaikutusosaamisesta on kuitenkin patevd. He méarittelevat vuorovaikutusosaamisen tie-
doiksi, asenteiksi ja taidoiksi. (Laajalahti 2014: 16) Vuorovaikutusosaamiseen liittyy
kyky viestid ja olla vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Horilan (2017) mukaan vuorovai-
kutusosaaminen on aikasidonnaista. Se, mika on vuorovaikutusosaamista nyt, ei ole sita
aina. Vuorovaikutusosaamisen kasite liittyy myos eettisiin ja ideologisiin kysymyeksiin.
Isotaluksen ja Rajalahden (2017: 22) mukaan vuorovaikutusosaaminen jakautuu vuoro-
vaikutukseen liittyviin tietoihin, taitoihin ja motivaatioon. Siihen liittyy my0ds keskeisesti
kyky oppia vuorovaikutusta ja kehittya siind. Késittelen vuorovaikutusosaamista enem-

man luvussa 3.3.
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2 DATA, TEKOALY JA ORGANISAATION SOSIOMATERIAALISUUS

Orlikowskin ja Scottin (2008) mukaan teknologiat ovat Kriittisia nykyisissa, kehittyvissa
organisaatioissa, joissa sijoitetaan uusiin teknologioihin. Niiden jalkauttaminen organi-
saatioiden kaytantdon ei ole yksinkertaista tai ennustettavaa. Keskeiseksi kysymykseksi
nousee esimerkiksi se, mitd uudet teknologiat edellyttavat organisaatiolta. Meidan tulisi
pohtia, miten uudet teknologiat vaikuttavat organisaatioiden normeihin, rakenteisiin seké
kykyyn toimia ja olla vuorovaikutuksessa. Uusilla teknologioilla on myds vaikutuksensa
strategioihin, innovaatioihin ja oppimiseen. On myos aiheellista pohtia sitd, kuinka tek-
nologiat on suunniteltu, kuka saa kayttaa niita ja milla seurauksilla. Teknologioihin tur-
vaudutaan tyon teossa yha enemmaén organisaation eri tasoilla. Nama kysymykset ovat
keskeisia ja niiden vastaukset vaikuttavat perustavanlaatuisesti organisaatioiden todelli-

suuteen.

Sivusen (2006) mukaan on olennaista, miten teknologiaa tarkastellaan ja millaisena sen
rooli ndhdaan. Teknologiaa on tarkasteltu usein viestinnan kanavana tai vélineend. Tassa
tutkimuksessa teknologia ja vuorovaikutus ovat keskiossa. Dataa ja tekodlya tarkastellaan
sosiomateriaalisuuden nakdkulmasta. Tutkielman oletuksena on, ettéd teknologia vaikut-
taa keskeisesti seka johtamiseen etté siihen liittyvaan paatoksentekoon ja vuorovaikutuk-

seen. Teknologioilla on siis toimijuutta organisaatiossa.

Tassé luvussa pohdin, mité data, big data, datavetoisuus ja tekoély tarkoittavat ja miten
ne ilmenevét organisaatiossa ja johtamisessa. Luvussa 2.1 kuvailen tarkemmin organisaa-
tion sosiomateriaalisuutta, luvussa 2.2 avaan datan ja big datan maaritelmia ja luvussa 2.3
pohdin laajemmin datavetoisen organisaation kasitett4 ja siihen liittyvia ilmioité. Luvussa
2.4 kuvailen, mit& datavetoinen johtaminen on ja miten se on mahdollisesti muuttanut

johtamista, ja lopuksi luon katsauksen tekoalyyn.
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2.1 Organisaation sosiomateriaalisuus

Uudet teknologiat tuovat muutoksia siihen, miten ihmiset viestivét ja ovat vuorovaiku-
tuksessa, mutta organisaatioihin liittyvéssa tutkimuksessa teknologian rooli ja sen vaiku-
tukset organisaatioon ovat jaaneet hyvin vahélle huomiolle. (Orlikowski 2007; Leonardi
2012) Orlikowskin ja Scottin (2008) mukaan teknologiaan liittyvén aikaissmman empii-
risen tutkimuksen tulokset ovat olleet ristiriitaisia ja teknologian, tyn ja organisaatioiden
yhteyden tarkasteluun tarvitaan uutta teoreettista ndkokulmaa. Sosiomateriaalisuus haas-
taa oletukset, joiden mukaan teknologiaa, ty6td ja organisaatioita pitaisi kasitteellistaa
erikseen ja tarjoaa kehyksen, jossa teknologinen ja sosiaalinen ovat luontaisesti erotta-
mattomat. Kehys auttaa meitd tutkimaan ja ymmartdmaan niitd moninaisia ja dynaamisia

sosiomateriaalisia rakenteita, jotka muodostavat nykyisid organisaation kayténteita.

Sosiomateriaalisuus nahdaan tutkimusperinteend, joka on asettunut sosiaalisen determi-
nismin ja teknologisen determinismin valiin. Sosiaalisessa determinismissa teknologialle
annetaan minimaalinen rooli. Teknologiat saavat merkityksensé vasta toimijoiden dis-
kurssissa ja vaikutusten ndhdaan vaihtelevan organisaation ja tilanteen mukaan. Tekno-
logisessa determinismissa fokus on puolestaan ollut teknologian ominaisuuksissa ja nii-
den suorissa, vaajadmattomissa vaikutuksissa. Teknologisen determinismin mukaan tek-
nologialla on kausaalinen vaikutussuhde organisaatioon ja sosiaalisiin rakenteisiin. Sen
mukaan teknologia vaikuttaa ihmiseen tekemalld siitd epdinhimillisen. Se ei siis huomioi
inhimillisten ja sosiaalisten tekijoiden merkitystd. Sosiomateriaalisuus keskittyy seka tek-
nologioiden sosiaaliseen puoleen ettd niiden ominaisuuksiin. Teknologioilla koetaan ole-
van erityispiirteitd ja ominaisuuksia, jotka vaikuttavat vuorovaikutukseen, mutta niilla ei
kuitenkaan ole véistaméattomia vaikutuksia. Teknologiat ja sosiaalinen saavat merkityk-
sen vasta ihmisten ja teknologioiden vélisessa vuorovaikutuksessa. (Arminen & Raudas-
koski 2003; Sivunen 2006)
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Leonardi (2013) esittelee artikkelissaan kaksi sosiomateriaalisuuden suuntausta. Ensim-
maistd han nimittdd toiminnalliseksi realismiksi (agential realism), jossa sosiaalinen ja
materiaalinen ovat Kietoutuneet toisiinsa. Sosiaalista ja materiaalista ei siis erikseen ole,
vaan ainoastaan sosiomateriaalinen. Toinen suuntaus on kriittinen realismi (critical rea-
lism), joka puolestaan ndkee sosiaalisen ja materiaalisen erillisind kokonaisuuksina, jotka
ihmisten toimintojen kautta muodostuvat sosiomateriaaliseksi. Naista toiminnallisen rea-
lismin suuntaus nakyy myos Orlikowskin tutkimuksissa. Orlikowski ja Scott (2008) néa-
kevét sosiomateriaalisuuden tyypillisena piirteend performatiivisuuden, joka kiinnittaa
huomion siihen, miten ihmisen ja teknologian valisi& suhteita ja rajoja ei ole ennalta an-
nettu tai vahvistettu, vaan ne ilmenevat kaytannossé jokapaivéaisessa tyoelamassa. Perfor-
matiivisuuden liséksi sosiomateriaalisuuteen liittyy heiddan mukaansa kiintedsti myos tek-

nologisen ja sosiaalisen erottamattomuus sekd materiaalisuuden késite.

Sayes (2014) kasittelee artikkelissaan toimijaverkkoteoriaa, jonka ndhdaén vaikuttaneen
viestinnan sosiomateriaalisuuden suuntaukseen. Teorian mukaan ei-inhimillisilla (non-
human) toimijoilla on toimijuutta (agency) ja ne ovat oleellisesti 1asnd ymparistossamme.
Toimijuuden madrittelyssa Sayes (2014) siteeraa Latouria (2005: 71), jonka mukaan toi-
mijuus on tilanteessa ja tilanteeseen vaikuttamista. Orlikowski ja Scott (2008) ndkevét
toimijuuden jatkuvana maailman uudelleenjarjestelynd. Orlikowskin (2007) mukaan on
vaikea kuvitella tyoté liittamatta sitd jotenkin materiaalisuuteen. Tyon tekeminen on si-
doksissa seka konkreettisiin tiloihin, kuten rakennuksiin, tietokoneisiin ja tuoleihin, etta
vahemman nédkyviin asioihin, kuten data. T&mé&n madritelman mukaan myos data ja tek-
niset artefaktit, kuten tekodaly, voidaan nahda ei-inhimillisind toimijoina, joilla on toimi-
juutta. Myos Ashcraft, Kuhn ja Cooren (2009) esittelevat artikkelissaan termit human and
non-human representatives, joissa osallistujuus laajennetaan kasittaméan myos elottomia
toimijoita. Tastd ndkokulmasta teknologisiin artefakteihin pitdisi suhtautua samalla ta-
valla kuin ihmisiin ja ndhd& ne samanarvoisina osallistujina inhimillisten ja ei-inhimillis-

ten toimijoiden verkostossa. (Orlikowski & Scott 2014)

Orlikowski (2009) seka Orlikowski ja Scott (2014) kéyttavat sosiaalisen ja materiaalisen

kietoutumisesta toisiinsa termid constitutive entanglement. He pohtivat teknologian
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konstitutionaalista roolia organisaatiossa. Ihmisten ja teknologioiden valisten konstituoi-
vien roolien kautta muotoudumme sellaisiksi kuin olemme. Olemme sidoksissa meité
ympardiviin asioihin. Tastd puhuvat myos Ashcraft ym. (2009), jotka méérittelevat vies-
tinndn kamppailuksi materiaalisten ja symbolisten ominaisuuksien véalill4. Viestinnén
kontekstissa sosiomateriaalisuus on yhteytta fysikaalisuuteen ja materiaalisuuteen. He ka-
sittelevat artikkelissaan organisaatioviestinnan sosiomateriaalisuutta, jossa organisaatiot

nahdaan korostetusti viestinnallisina.

Arminen ja Raudaskoski (2003) ovat tutkineet ihmisen ja teknisen ympériston vélista
vuorovaikutusta. He soveltavat tarjouman eli affordanssin (affordance) kéasitetté teknolo-
gian tutkimuksessa. Tarjouman kasitteen avulla on heidan mukaansa mahdollista ottaa
huomioon teknologian asema sosiaalisten kéytantdjen rakentumisessa ja saada tarkempaa
tietoa teknologioiden hyddyntamisestd. Teknologian kayttoon voi liittyd sosiaalisia inno-
vaatioita, jotka voivat olla vastakkaisia teknologian tarkoitetuille k&ytoille, mutta ilmai-
sevat teknologian piilevia tarjoumia. Thmiset tulkitsevat teknologioita monella eri tavalla,
toisin kuin teknologisessa determismissa ajatellaan. Erilaiset teknologiat vaativat kuiten-
kin erilaisia tulkintoja, joiden taustalla vaikuttavat kulloisenkin teknologian tarjoumat.
Tarjoumat toteutuvat ihmisen ja teknologian valisessa vuorovaikutuksessa. Arminen ja
Raudaskoski (2003) puhuvat todellisista tarjoumista, jotka ovat niitd toiminnan mahdol-
lisuuksia, joita suunnittelija on laitteeseen sijoittanut. Ne eivat kuitenkaan ole yhta tar-
keitd kuin havaitut tarjoumat, jotka aktivoituvat todellisessa kéyttotilanteessa. Piilevat
tarjoumat ovat puolestaan ominaisia niille teknologioille, joilla on parhaassa tapauksessa
lukuisia kayttétapoja. Piilevéat tarjoumat muodostuvat ongelmallisiksi silloin, kun niitd
kutsutaan julkisessa keskustelussa keskeisiksi tai halutuiksi. Tutkimuksen avulla on kui-

tenkin mahdollista tunnistaa néité toteutumattomia tai luultuja tarjoumia.

Sosiomateriaalisuuden teorian yksi haaste liittyy sen tutkimuskohteen jatkuvaan ja no-
peatahtiseen muutokseen. Teoriaa tulee saannallisin véliajoin paivittaa vastaamaan kun-
kin ajan tarpeita. (Orlikowski & Scott 2008) Sayesin (2014) mukaan sosiaalitieteellista
tutkimusta on kritisoitu siitd, ettd se ole tarpeeksi hyvé ei-inhimillisen tutkimuksessa ja

etta tutkimus tulisi jattd4 luonnontieteiden ja insindorien tehtavéksi. Armisen ja Raudas-
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kosken (2003) mukaan uudet teknologiat ovat kuitenkin kiinted osa viestintad ja vuoro-
vaikutusta arjessamme ja niill& on suuri vaikutus viestintatapoihimme. Sosiaalitieteelli-
selld tutkimuksella voisi siis olla paikka uusien teknologioiden suunnittelussa ja kehitta-

Mmisessa.

2.2 Data ja Big data

Datum, tai sen monikkomuoto data, liitetddn Kielitoimiston sanakirjassa tietotekniikkaan
ja sita kuvaillaan asian sadanndnmukaiseksi esittdmiseksi sen késittelykelpoisessa muo-
dossa. (ks. Kielitoimiston sanakirja). Liewin (2007) mukaan data on tallennettuja yksit-
téisia lukuja ja raakaa, suodattamatonta tietoa. Zins (2007) esittelee artikkelissaan 130
eri maaritelméaa datalle. Jatkuvasti muuttuvassa kentdssé on hanen mukaansa hyva valilla
palata perusasioiden &&relle ja pohtia uudelleen siihen liittyvié keskeisia kasitteitd. Tutki-
muksessa data ndhdd&dn muun muassa informaation raakamateriaalina. Dataa kuvaillaan
myaos viittauksena tilastollisiin havaintoihin, kokoelmana faktoja seka merkkijonona. Da-
tan maaritelmé riippuu tutkimuksen mukaan viitekehyksesta. Artikkelin johtopaatoksena
Zins (2007) toteaa akateemisen yhteison puhuvan datasta hyvin eri tavoin.

Viimeisen 20 vuoden aikana datan maara on lisadntynyt huomattavasti. Uutta dataa syn-
tyy jatkuvasti esimerkiksi sosiaalisesta mediasta, digitaalisista laitteista ja erilaisista re-
Kistereistd. Periaatteessa jokainen meista luo dataa joka paivéd. Dataa voivat kerata niin
yksityiset henkil6t, organisaatiot kuin erilaiset virastotkin. Usein tavoitteena on kilpai-
luedun saavuttaminen ja palveluiden parantaminen. (Chen, Mao & Liu 2014; Buyya ym.
2016: 269). Lahitulevaisuudessa datan maara vain kasvaa entisestadn. Termi Big data
maadriteltiin ensimmaisen kerran jo vuonna 2001. (Chen ym. 2014) Yhtd vakiintunutta
méaéritelmaa ei kuitenkaan ole olemassa. Usein Big datalla viitataan suureen maaréén da-
taa, datamassaan, joka kasvaa eksponentiaalisesti koko ajan. (McAfee & Brynjolfsson
2012; Buyya ym. 2016: 3-5) Big datasta kaytetty suomennos onkin massadata. (ks. Kie-
litoimiston sanakirja). Big dataan liittyy sen suuren volyymin lisdksi muitakin piirteita.

Jotta datan voidaan katsoa olevan big dataa, taytyy sen tayttaa tietyt kriteerit. (Chen ym.
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2014). Naihin kriteereihin liittyvat V-mallit vaihtelevat tutkijan tai mallin esittjan mu-
kaan. Niin kutsutussa kolmen V:n mallissa kriteereiksi on méaaritelty volume, joka kuvaa
datan suurta mééaraa, velocity, joka kertoo datan syntymisen nopeudesta ja variety, joka
ilment&é datan eri tyyppeja: perinteista strukturoitua dataa, seka stukturoimatonta ja puo-
listrukturoitua dataa, kuten videoita tai nettisivuja. (Chen ym. 2014; Buyya ym. 2016: 7—
8). Malli on kuitenkin myéhemmin koettu riittdméattdmaksi ja big dataa maarittdmaéan on
lisatty veracity, jolla kuvataan luottamusta dataan ja datan yhtendisyytta, value, joka tar-
koittaa datan taloudellista arvoa (Mohammed, Humbe & Chowhan 2016), seka kolman-
tena visibility, johon liittyy avoin data. Datasta tdytyy saada kokonaiskuva, jotta sen
avulla pystytaan tekeméén paatoksia. (Buyya ym. 2016: 8-9)

Datan hyodyntamisessa olennaiseksi seikaksi nousevat myds yksityisyys ja tietosuoja.
Data voi paljastaa monia asioita sen lahteestd. On mahdollista, ett4 dataa voidaan analy-
soida tavalla, jolla yksilot voidaan tunnistaa tai paikallistaa. Yksi pdivitys sosiaalisessa
mediassa paljastaa tekijastdan, hanen taustastaan, sijainnistaan ja liikkeistaan paljon. Big
datan teknologiat mahdollistavat kayttajan seuraamisen myéhemminkin, jos hanet on ker-
ran tunnistettu. Toisaalta tastd samasta datasta voi olla yhteiskunnalle merkittavaa hyotya,
esimerkiksi epidemian tai luonnonkatastrofin ennustamisessa. Datan vaarinkéyton valtta-
miseksi tarvitaan uusia sdantoja. Lait eivat ole pysyneet teknologioiden perassa. (Buyya
ym. 2016: 269-282)

EU:n tietosuoja-asetus GDPR (General Data Protection Regulation) tuli voimaan
25.5.2018. Uudistuksella pyritdan siihen, ettd ihmisilla olisi enemman vaikutusvaltaa
henkilokohtaiseen dataansa. Myos organisaatiot hyotyvat siitd, ettd kaikilla on samat l&h-
tokohdat datan késittelyyn liittyen. Uudistuksen my6té organisaation tulee kiinnittaa en-
tistd enemman huomiota siihen, miten asiakkaita ja henkilostod koskevia tietoja késitel-
I&4n. Henkilotietojen késittelyn ja kdyton tulee myos olla lapindkyvéaa ja perusteltua. Li-
séksi datan tulee olla turvassa, eiké sit4 saa sailyttaa pidempaan kuin on tarpeellista. Hen-
kilotietoihin kuuluu kaikki data, jonka perusteella esimerkiksi tyontekijé tai asiakas on
tunnistettavissa. Tallaisia voivat olla muun muassa henkildtunnus, sijaintitieto tai puhe-
linnumero. Asetuksen noudattaminen edellyttdd organisaatiolta kokonaisvaltaista kuvaa

henkil6tietojen kasittelystd. (European Commission 2018)
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Buyyan ym. (2016: 10) mukaan tarvitsemme dataa parempien ratkaisujen tekemiseksi,
esimerkiksi liiketoiminnassa. Data ei kuitenkaan itsessaan tuo lisdarvoa vaan sitd on osat-
tava analysoida ja hyodyntéé oikealla tavalla, jotta sen avulla voidaan saada lisad arvoa,
esimerkiksi paatoksentekoon. Datan maaran jatkuvan kasvun takia perinteiset teknologiat
eivat pysty enéda kasittelemaan sité tarpeeksi nopeasti. Vaaditaan uusia louhintatekniikoita
tai algoritmeja, jotta massadataa pystytaan hyddyntaméan. (Mohammed ym. 2016) Dataa
ei voida hyddyntaa parhaalla mahdollisella tavalla ilman tekodlyé - ja toisaalta: tekodlya
ei ole ilman dataa. The Economist -lehti (2018) kutsuu dataa maailman tarkeimmaksi
raaka-aineeksi. Lehden mukaan data on syrjayttanyt arvokkuudessaan 6ljyn. Dataa ku-
vaillaan tiedoksi, tekodlyn polttoaineeksi ja tekoalyhankkeiden perustaksi. Hong Kongin
Artificial Intelligence Societyn puheenjohtaja Gerardo Salandra kuvailee dataa ja sen suh-

detta tekodlyyn seuraavasti:

“Artificial Intelligence is your rocket, but the data is the fuel. You can have the
best algorithms in the world, an amazing rocket, but you“re only going to get as
far as your data gets you. Data is fundamental. Data is Al.” (Distenfeld 2018)

Dataa hyddynnetddn organisaatioissa nykyaan myos paatoksenteon tukena, jolloin datan
laatu nousee tarkeddn asemaan. Suuri datan méaara tuo kuitenkin haasteita myos datan
laatuun. Jos datan laatu on huono, siita ei useinkaan saada irti parasta hyotyé ja se voi
mya0s johtaa vaariin johtopaatoksiin. Jotta vahingoilta pystytaan valttymaan, on datan laa-
tuun puututtava mahdollisimman ajoissa (Wuest, Tinscher, Porzel & Thoben 2014). Da-
tan laatu voidaan maéaritelld yhteisymmarrykseksi siitd, miten teknologia esittada datan ja
mitd sama data on oikeassa eldaméssa. Datan laatuun kuuluu olennaisesti nelja ulottu-
vuutta: tasmallisyys eli tarkkuus, jolla data esitetdén (accuracy), johdonmukaisuus eli mi-
ten dataa pystytaan tulkitsemaan (consistency), taydellisyys, jolla viitataan siihen, etta
datassa ei ole puutteita (completeness) ja oikea-aikaisuus eli data ei ole vanhentunutta
(currency). (Bernd, Klier, Schiller & Wagner 2018). LaVallen, Lesserin, Shockleyn, Hop-
kinsin & Kruschwitzin (2011) tutkimuksen mukaan datan laatu tai uudet teknologiat eivét
kuitenkaan ole suurin haaste datavetoistumisen polulla. Isoimmiksi kysymyksiksi nouse-

vat johtamiseen ja datakulttuurin luomiseen liittyvat seikat.
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2.3 Datavetoinen organisaatio

Hype-puheesta huolimatta moni organisaatio vasta miettii, miten voisi hyédyntaa da-
taansa. Julkisessa keskustelussa myds unohdetaan usein se seikka, ettd datasta saadun
edun saavuttamiseksi on tehtdva paljon t6itd. On ymmadrrettdvd, mitd dataa organisaa-
tiossa on kaytettavissa ja miten sita voidaan hyodyntéda. Myos johtajilla taytyy olla ym-
marrys datasta. (Ransbotham, Kiron & Prentice 2016) Kironin (2012) mukaan kaikilla
organisaatioilla on mahdollisuus hyotya datasta, mutta ilmiota on alettu vasta viime vuo-
sina ymmartad. Kuilu datavetoisten organisaatioiden ja niiden organisaatioiden valillg,

jotka eivét hyddynné dataa, kasvaa koko ajan.

Datavetoisella organisaatiolla tarkoitetaan Andersonin (2015: 1-4) mukaan organisaa-
tiota, joka laittaa datan ja analytiikan keskioon liiketoimintastrategiassaan. Datavetoinen
organisaatio kerda dataa, sen data on oikeassa muodossa (siihen voi liittya, sitd voi jakaa
jasiltd voi kysya kysymyksid) ja sen dataan on paasy. Data yksin ei kuitenkaan riitd, vaan
datavetoisessa organisaatiossa taytyy olla ihmisia (humans in the loop), jotka osaavat ky-
sya datalta oikeita kysymyksid, poimia oikean datan ja kdyttaa dataa ilmoittaessaan orga-
nisaation seuraavista vaiheista. Siind missé joitakin organisaatioita johdetaan intuitioon
tai vakiintuneisiin kaytantoihin perustuen, datavetoiset organisaatiot priorisoivat dataa
paatoksenteossa ja menestyksen mittaamisessa. Kéytannossa me kaikki kdytdmme intui-
tion, tavan ja tietojen yhdistelmé&d, mutta jos halutaan noudattaa datavetoista lahestymis-
tapaa, paatosten tulee perustua dataan. Datavetoisissa organisaatioissa kehitetdan aktiivi-
sesti tyOkaluja ja osaamista, jota vaaditaan datan analysoimisessa. Jotkut organisaatiot
ovat luonnostaan datavetoisia, kuten Google ja Amazon, kun taas toiset k&yvat lapi data-
muutoksen. (McAfee & Brynjolfsson 2012; Stephenson 2018: 36—-37)

Kiron, Shockley, Kruschwitz, Finch & Haydock (2012) toteavat, etté digitaalinen murros
on luonut organisaatioille painetta reagoida nopeammin markkinoiden muutoksiin. Lii-
ketoimintaympéristod leimaavat epavarmuus ja kilpailu. Samaan aikaan on todettu, ett4
asiakkaat eivat ole enda yhta lojaaleja. Organisaatioilla on siis tarve saada uudet tuotteet
tai palvelut markkinoille entistd nopeammin. Tam4 taas vaatii analytiikan hyodyntdmisté.
Tutkimuksen mukaan data-analytiikkaa hyodyntavilld organisaatioilla on hyvin suuret
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mahdollisuudet erottua kilpailijoistansa. Myds McAfeen ja Brynjolfssonin (2012) mu-
kaan organisaatiot, jotka kuvailevat itsedan datavetoisiksi, tuottavat enemman voittoa ja
ovat aikaansaavampia kuin Kilpailijansa. Aidosti datavetoiset organisaatiot maaraavat
markkinoiden tahdin. Niissa keskitytddn nopeuteen, asiakasymmaérrykseen ja riskien hal-
lintaan. Kun asiakas ndhdaan yksilond, on mahdollista tarjota yksilollista palvelua. Tama
tapahtuu esimerkiksi asiakaskayttdytymista seuraamalla, jonka perusteella voidaan

muuan muassa selvittdd, miten asiakas mieluiten tekee ostoksensa. (Kiron ym. 2012)

Menestyneissa datavetoisissa organisaatioissa on Kironin ym. (2012) mukaan keskitytty
siihen, ettd dataa hyodynnetddn koko organisaatiossa ja kaytossa on analytiikkaan tarvit-
tava osaaminen seké tydkalut. Dataa hallinnoidaan ja ymmarretaan silloin hyvin. Naissa
organisaatioissa on myds vahva datakulttuuri, johon liittyy keskeisesti sen kokonaisval-
tainen ymmartdminen, etta liiketoiminta perustuu dataan ja sen analysointiin. N&iden or-
ganisaatioiden johtajat edellyttavét, ettd paatokset tehddén dataan perustuen, ja peruste-
levat, kuinka analytiikkaa hyddynnetdan pitkan aikavalin vision saavuttamiseksi. Data-
kulttuurissa kaytannot, kayttaytyminen ja uskomukset tukevat tata nakokulmaa. Datakult-
tuurille on tyypillista, ettd johtajat kayttavat analytiikkaa tukena paatoksenteossa. llman
datakulttuuria organisaatio ei pysty toimimaan dataan perustuen. He kiteyttavét datakult-
tuurin ryhmén kayttaytymismalliksi ja kaytannoiksi, joissa uskotaan siihen, ettd datan
kayttdminen ja ymmartaminen ovat ratkaisevassa asemassa organisaation menestyksessa.
McAfee ja Brynjolfsson (2012) kuitenkin huomauttavat, ettd datavetoisen kulttuurin luo-
misessa puhutaan valtavasta muutostyostad. Heidan mukaansa on ymmaérrettavaa, etta pe-
rinteiset yritykset eivat pysy kilpailussa mukana. Myos perinteisilla yrityksilla on kuiten-

kin mahdollisuudet hyddynté4 dataa.

Monet organisaatiot kutsuvat itsed&n datavetoisiksi, vaikka todellisuudessa ne eivét sit4
ole. Téllaisissa organisaatioissa saattaa olla k&ytdssé paljon dataa, mutta lopulta kuiten-
kin paatokset tehd&én intuitioon tai kokemukseen perustuen, ja data haetaan jalkikateen
tukemaan pééatosta. Haasteina datavetoisen organisaation luomisessa on puute ammatti-
laisista, kuten data scientisteista, sek& uusien teknologioiden omaksumisesta. Big datan

tekniikat vaativat erityista osaamista, jolloin ammattilaisten hyddyntdminen nousee tar-
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keddn asemaan. Data scientistilta vaaditaan muun muassa visualisointitekniikoiden hal-
lintaa, matemaattista kyvykkyytta ja tietojenkasittely- ja ohjelmointitaitoja (Luna-Reyes
2018). Tyonkuvasta on kuitenkin hyvin erilaisia kasityksid, koska sita ei ole maaritelty,
eik& nimikkeelle ole asetettu perusvaatimuksia. Miller (2014) nakee tdmén haasteena seka
rekrytoinnille ettd koulutukselle. Data scientist on vain yksi - joskin térked rooli ja asian-
tuntijuuden tarve ulottuu laajemmalle. Han nostaa esiin esimerkiksi data-arkkitehtien ja
chief data officerien olennaisen roolin organisaatiossa. Ndiden osaajien l6ytdminen on
oma haasteensa. Organisaatioiden taytyykin pitad huolta henkildstén osaamisen kehitta-
misestd, koska datasta voidaan muun muassa tehda vaaria johtopaatoksia. Kaikesta huo-
limatta, datan hyddyntamisen etuja ei voi sivuuttaa. (McAfee & Brynjolfsson 2012)

Cosic, Shanks ja Maynard (2012) toteavat, ettd datan ja analytiikan hyodyista on empii-
ristd nayttod, mutta teoreettista tutkimusta siitd, miten ja miksi naita hyotyja saavutetaan,
ei ole juuri tehty. Datavetoistumisen yhteydessa puhutaan usein analytiikan maturiteetti-
malleista, joilla viitataan organisaation kypsyyteen hyddyntad analytiikkaa toiminnas-
saan. Tason méaarittdminen nahdaan datavetoistumisen ensiaskeleena. Naita analytiikan
maturiteettimalleja on suuri méaré ja Cosicin ym. (2012) mukaan niisté iso osa (esim.
Gartner) perustuu konsulttien kokemukseen ja niiltd puuttuu teoreettinen pohja. Naihin
maturiteettimalleihin viitataan kuitenkin usein erilaisissa raporteissa ja tutkimuksissa.
Esimerkiksi Ahonen, Hanski, Uusitalo, Vainio, Kunttu, Valkokari, Kortelainen & Koski-
nen (2018) ovat raportissaan esitelleet Gartnerin, sekd Davenportin ja Harrisin mallin,
jossa analytiikan maturiteetti jaetaan neljaan tasoon. Ensimmadinen taso on kuvaileva
(descriptive) eli luodaan tilannekuva siitd, mita tapahtui. Toinen taso on diagnosoiva
(diagnostic), jossa keskitytadan siihen, miksi jotain tapahtui. Kolmannella, ennustavalla
tasolla ennustetaan tulevaa (predictive) eli pystytddn ennakoimaan ja tekemaén hypo-
teeseja ja viimeiselld preskriptiivisella (prescriptive) tasolla pyritdan vaikuttamaan tule-
vaisuuteen. Organisaatiot, joiden analytiikan maturiteettitaso on korkeampi, menestyvat
paremmin. Ransbothamin ym. (2016) tutkimus osoittaa, ettd organisaatioilla, jotka ovat
alkuvaiheessa analytiikan matureettitasolla, ei todenndkdisesti ole dataan ja analytiikkaan
liittyvéa strategiaa. Cosic ym. (2012) kritisoivat nditd malleja, joista puuttuu teoriapohja,
ja esittavéat artikkelissaan oman, viisitasoisen kontekstuaalisen mallinsa, joka ottaa huo-
mioon organisaation kulttuurin, ihmiset, teknologiat ja hallinnon. (Cosic ym. 2012).



26

2.4 Datavetoinen johtaminen

Dataan liittyvdd murrosta kuvataan usein digitaalisen vallankumouksen (digital revolu-
tion) tavoin vallankumouksena (data revolution). (ks. Waller & Fawcett 2013). Vuonna
2012 McAfee ja Brynjolfsson liittivét termin ’johtamisen vallankumous” (management
revolution) datailmioon. (Kiron: 2017: 13). Artikkelissaan he puhuvat big datan mullis-
tavasta vaikutuksesta johtamiseen. Big datan kéytté mahdollistaa liiketoiminnan paatok-
senteon siirtymisen intuitiivisemmasta paatoksenteosta datapohjaiseen paatoksentekoon.
Johtajien on big datan avulla mahdollista tietd4 paljon enemman liiketoiminnastaan, mi-
tata sitd seka tehda paljon tarkempia ennusteita. Big dataan liittyen teknologioiden omak-
suminen on oma haasteensa, mutta vield suurempana kysymyksena McAfee ja Brynjolfs-
son (2012) nékevat johtamiseen liittyvat haasteet. Heiddn mielestédan johtajat luottavat
vield liikaa intuitioon ja kokemukseen datan sijaan. Datalla johtajan tulisi pystya luotta-
maan dataan, vaikka se olisi ristiriidassa hdnen omien nakemyksensé kanssa. Datamuu-
toksessa johtajan tulisi johtaa esimerkilld ja vaatia datan hyddyntdmista myds muilta.
Muutoksen johtamisessa tarvitaan johtajaa, jolla on muun muassa kykya vakuuttaa ihmi-
set ja ajatella luovasti.

Provost ja Fawcett (2013) maéarittelevat datavetoisen paatoksenteon paatdsten perustu-
miseksi dataan ja analytiikkaan pelkan intuition sijaan. Heiddn mukaansa datavetoisen
paatoksenteon merkittavat hyodyt on pystytty osoittamaan selvasti ja liiketoimintaan liit-
tyvét paatokset ovat enenevissa maarin automatisoituja. Mité datavetoisempaa organisaa-
tion paatdksenteko on, sitd tuotteliaampi organisaatio on. Organisaatioissa voidaan tehda
paatoksia esimerkiksi datasta tehtyjen 16yt6jen perusteella. He antavat esimerkin Wal-
Martista, jossa pyrittiin datan perusteella ennustamaan hurrikaanin jalkeista ostoskayttay-
tymistd. Organisaatioissa voidaan tehdd myos péatoksia, jotka toistuvat etenkin isossa
mittakaavassa. Esimerkiksi teleoperaattori voi datan perusteella tunnistaa potentiaalisesti

muualle siirtyvét asiakkaat ja kohdentaa palvelua heihin.
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Paatoksia tehdessadn johtajat ovat jo pitk&an luottaneet analytiikkaan, esimerkiksi talous-
ennusteiden tekemisessd. Analytiikkaan on kuitenkin luotettu vahemman paétoksente-
o0ssa, joka koskee esimerkiksi asiakkaita tai henkildstohallintoa. Ihmisen kapasiteetti ei
kuitenkaan enda riité siind tahdissa, joilla jotkut organisaatiot operoivat tdnd paivana. Joh-
tajien taytyy pystya tekeméan paatoksia nopeammin kuin koskaan aikaisemmin. Datave-
toisissa organisaatioissa arvostetaan reaaliaikaista ja tarkkaa paatoksentekoa. Intuition tai
kokemuksen sijaan naméa paatokset perustuvat suureen maaraan dataa. Analytiikka tuo
paatdksentekoon ketteryytté ja varmuutta, ja johtajat voivat hyodyntéa sité paivittaisessa
paatoksenteossaan. Sen avulla johtajan on mahdollista ndahd& organisaation liiketoimin-
nan ja sen markkinoiden véliset dynaamiset suhteet. He voivat havaita erilaisia suuntauk-
sia ja niiden avulla pystyvét ennustamaan, mité tulee todennakoisesti tapahtumaan seu-
raavaksi. Mallinnustekniikoiden avulla on mahdollista paattaa seuraavista askeleista. En-
nakoiminen ja ennustaminen nousevat tarkedan rooliin ja tdm& helpottaa myos riskien

tunnistamista. (Kiron ym. 2012)

Ransbothamin ym. (2016) mukaan dataan ja analytiikkaan perustuva paatoksenteko
muuttaa johtamista perustavanlaatuisella tavalla. Johtajat yhdistavéat datan ja kokemuksen
tehdakseen tarkkoja paatoksia. Johtajien taytyy kehittdd omia taitojaan, jotta he pystyvat
hyodyntdmaén dataa ja heiddn on yhteistydssa teknologian asiantuntijoiden kanssa luo-
tava prosesseja oikeanlaisen datan luomiseksi. Kuitenkin vain harvoilla yrityksilla on da-
taan ja analytiikkaan liittyvaa strategiaa. McAfee ja Brynjolfsson (2012) kirjoittavat ar-
tikkelissaan suoraan, ettd johtajat, jotka eivat usko datavetoisten paatoksien olevan pa-

rempia paatoksig, tullaan vaihtamaan johtajiin, jotka uskovat. Tdman kertoo data.

2.5 Katsaus tekodlyyn

Tutkijat ovat pohtineet ja vditelleet jo kauan siitd, mita aly tai alykkyys (intelligence)
oikeastaan on. Tdmé tuo oman haasteensa tekoalyn maarittelyyn. Tekoélyn tutkijat méaa-
rittelevat alykkyyttd esimerkiksi kykyné ratkaista vaikeita ongelmia (Minsky 1986: 71),
kykyné& prosessoida tietoa kunnolla kompleksisessa ympéristossa (Nakashima 1999: 57),
tai laskennallisena kykyn& tavoitteiden saavuttamiseksi (McCarthy 2007). Bodenin
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(2016: 1) mukaan alykkyys koostuu monimutkaisista tietojenkasittelytaidoista. Tekodly
ei ainoastaan pyri ymmartaméaan alykkyytta vaan rakentamaan alykkaita kokonaisuuksia
(Russell & Norvig 2010: 1).

Késite tekoaly on syntynyt jo vuonna 1956, jolloin tekoélyn tutkiminen aloitettiin. Teko-
alyn historiaan kuuluu onnistumisia, mutta myos kausia, jolloin kiinnostus tutkimusta
kohtaan on ollut laskussa, eika sita ole rahoitettu. Naiden kausien kohdalla puhutaan te-
kodlyn talvista. (Russell & Norvig 2010: 17, 24) Grewalin (2014) mukaan tekoalyn maa-
ritelmédt ovat vaihdelleet vuosien saatossa. Han kertoo artikkelissaan analysoineensa
kaikki olemassa olevat mééaritelméat. Analysoinnin lopputuloksena Grewal nékee tekodlyn
tiedon keraamisen ja késittelemisen jérjestelménd, joka prosessoi maailmankaikkeuden
alykkyytta. Tekodaly jarjestdd, tulkitsee ja muokkaa sita toiminnalliseksi alykkyydeksi.
Bodenin (2016: 2) mukaan tekodlylla on kaksi pddmé&éaraé: teknologinen, jossa tietoko-
neita kéytetadn hyddyllisten asioiden tekemiseen, ja tieteellinen, jossa tekoélyn kasitteita
ja malleja kaytetaan apuna, esimerkiksi ihmisiin liittyvien kysymysten ratkaisemiseen.
Grewal (2014) kiteyttaa tekodlyn tarkoituksen tiedon hankkimiseksi tarvittavasta koh-

teesta.

Tekodly jaetaan kapeaan tekodlyyn (Narrow Al), josta voidaan myods kédyttaa nimitysta
heikko tekodly ja yleiseen tekoalyyn (General Al), jota voidaan kutsua myos laajaksi tai
vahvaksi tekoalyksi. Yleinen tekodly ratkoo laajaa skaalaa erilaisia ongelmia, ja sen hyo-
dyntdminen on viela tulevaisuutta. Kapea tekoély puolestaan ratkaisee yhta tehtavéaa, jo-
hon se on opetettu. Nykyajan tekodly perustuu kdytantoihin liittyen kapeaan tekoalyyn,
tarkemmin koneoppimiseen. Kyseessa on automaattinen kaavan tunnistaminen, jossa
kone pystyy ratkaisemaan ihmisen tasoisesti - tai jopa paremmin - monimutkaisia tehta-
vid. Koneoppiminen kayttaa algoritmeja ja edellyttdd aineistokseen dataa, jonka avulla
se oppii itsendisesti. Nain ollen huono data tarkoittaa huonoja tuloksia, ja datan laatu nou-
see tekodlyn algoritmien hyodyntdmisessé ensiarvoisen tarkeddn asemaan. (Russell &
Norvig 2010: 15; Li, Jiang, Yang, & Wu 2018; UNIFI & Sivistystyonantajat 2018)
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Algoritmit pystyvat parantamaan suorituskykyéan omaksumalla uusia tietoja ja teknolo-
gioita ja matkimaan ihmisen ajattelua. Tdma on tekoélyn ydinta. (Li ym. 2018) Algorit-
mien avulla on myds mahdollista esimerkiksi ennustaa, mihin Kirjoihin, musiikkiin tai
elokuviin asiakas haluaisi tutustua seuraavaksi, ja ne oppivat edelleen asiakkaan teke-
mistd uusista valinnoista. Algoritmeja hyddyntavat esimerkiksi yritykset, kuten Amazon,
Netflix ja Spotify. (McAfee & Brynjolfsson 2012) Koneoppimisen ja algoritmien liséksi
tekoalyyn liittyy myds syvaoppiminen ja neuroverkot. Syvaoppiminen on yksi koneoppi-
misen muoto, joka perustuu usean kerroksen neuroverkkojen hyodyntdmiseen. (Li ym.
2018) Syvéoppiminen pystyy oppimaan raakadatasta, ja neuroverkkoja pystytaan sovel-
tamaan laajasti eri aluilla. Syvaoppiva tekoély pystyy esimerkiksi tunnistamaan erilaisia
sairauksia, kuten syopid, tutkimaan molekyylin osia tai tehostamaan k&annospalveluita
(Merilehto 2018: 48, 56-57, 60-61). Li:n ym. (2018) mukaan syvaoppiminen tuo kone-
oppimisen lahemmaéksi tekoélyn tavoitetta.

Tekoélyn sovelluksia on siis kaytossa useilla eri aloilla, minké& vuoksi se on noussut tér-
kedmpdéan asemaan viime vuosina. Talla hetkelld tekoély pystyy suorittamaan mita ta-
hansa &alykasta tehtavaa. (Russell & Norvig 2010: 1; Li ym. 2018) Luonnollisen kielen
kasittelylla (LNP, Natural Language Processing) tarkoitetaan koneiden kykya ymmartaa
ja analysoida ihmisten kayttaméaa kieltd. Se on kehittynyt harppauksin, mik& on mahdol-
listanut sen hyddyntamisen esimerkiksi liiketoiminnassa. Luonnollisen kielen oppiminen
ei kuitenkaan ole koneelle kovin yksinkertaista, koska ihmisten vélinen vuorovaikutus on
monimuotoista ja rikasta. (Li ym. 2018; Jarrahi 2018) Luonnollisen kielen kasittelya hyo-
dyntavéat esimerkiksi IBM:n Watson, sek& Applen Siri. Vastaavia jarjestelmié on kéytéssa
monilla eri aloilla. (Gandomi & Haider 2015) Vuonna 2018 Google julkaisi avustavan
teknologian, Duplexin, joka pystyy varaamaan esimerkiksi ajan kampaajalle, tai poydén
ravintolasta. Jarjestelmé& pystyy jaljittelem&an ihmisen puhetta niin aidon oloisesti, ett4
sitd ei ole valttamatta pystytty tunnistamaan koneeksi. Onkin noussut esiin keskustelu
siita, pitéisikd bottien kertoa keskustelun aluksi, ettd vuorovaikutus kdydaan koneen
kanssa. (Lamo & Calo 2018) Chatbotilla tarkoitetaan jarjestelméaé, jossa kone on vuoro-
vaikutuksessa ihmisen kanssa luonnollisella kielelld. Tallaista robotiikkaa hyddynnetaén

Jjo paljon esimerkiksi organisaatioiden asiakaspalvelussa. Tyypillisesti chatbotin kanssa
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kaydaan lyhyt ”small talk” -tyyppinen keskustelu. Chatbottien suosiosta huolimatta niihin

liittyvaa vuorovaikutusta ei ole aikaisemmin tutkittu. (Hill, Ford & Farreras 2015)

Chatbotteihin liittyvén etiikan lisaksi tekoélyn etiikasta kaydaan keskustelua myds mui-
hin sen sovelluksiin liittyen. Algoritmien lapindkyvyys on noussut esille esimerkiksi
eduskuntavaalien alla kevaalla 2019. Helsingin Sanomat julkaisi vaalikoneensa algorit-
min avoimena ja saamansa kritiikin jélkeen lehti toteutti siihen tekodlyn ja tilastotieteiden
asiantuntijoiden esittdmét muutokset. Kritiikki koski vaalikoneen antamia suosituksia.
Helsingin Sanomien mukaan algoritmin valinta on journalismia”. (Mékinen 2019) Ama-
zonin rekrytointiin liittyva tekoalykokeilu ei puolestaan onnistunut, koska siind kaytetty
algoritmi syrji systemaattisesti naishakijoita. Algoritmit oppivat ihmisten luomasta da-
tasta myos ihmisten ennakkoasenteet. (Lavanchy 2019) Suomen tekoélyohjelman etiik-
karyhmé on pohtinut tekoélyn eettisia lahtokohtia ja luonut toimintamalleja, joissa etiikka
nahdaan mahdollistavana ja luovana tekijana. Tekoélya hyddyntavilla organisaatioiden
tulisi noudattaa toiminnassaan lapindkyvyyttd, vastuullisuutta ja syrjiméattomyytta. Suo-
men tekodlyohjelman etiikkahaasteeseen on tarttunut noin 60 organisaatiota. (Tyo- ja

elinkeinoministerié 2019)

Rossin (2019) mukaan eettiset periaatteet ovat relevantteja vain, jos ne saadaan imple-
mentoitua osaksi organisaation toimintaa ja kulttuuria. Luottamus on oleellinen osa teko-
alyn sovellusten omaksumista, koska ilman sitd tekodlyn tdysiméardinen hyoty jaa saa-
vuttamatta. Luottamus koskee sekd itse teknologiaa etta sen tuottajia. Ei ole mitaan vali,
miten hyvin algoritmi on suunniteltu, jos siihen ei luoteta (Lavanchy 2019). Luottamuk-
sen rakentamiseen tarvitaan tekodlyn tekijoiden, kayttéjien ja paattdjien tehokasta yhteis-
tyotd. Haasteet esimerkiksi selitettdvyyteen ja datan kasittelyyn liittyen pitéisi kohdata

avoimesti ja lapinakyvasti.

Luottamuksen saavuttaminen voi kuitenkin olla haastavaa. (Rossi 2019) Lavanchy (2019)
viittaa artikkelissaan tutkimukseen, jonka mukaan virheen ilmetessa ihmiset menettavat
helpommin luottamuksensa algoritmiin kuin ihmiseen. Luottamus kasvaa, jos ihminen
saa itse vaikuttaa algoritmeihin, vaikka se johtaisikin heikompiin tuloksiin. Tutkimuksen
mukaan ihmiset myos luottavat koneeseen enemméan, jos silla on inhimillisid piirteit,

vaikkakin liian paljon ihmistd muistuttava kone puolestaan herattaé pelkoa.
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Tekodalyn vaikutuksista viestintadn on kirjoitettu muun muassa erilaisissa blogeissa, joissa
sen vaikutukset on arvioitu mittaviksi. (ks. Lajalahti 2017; Nurmi 2018) Laajalahden
(2017) mukaan tekoalyyn liittyvassé keskustelussa esille nousevat usein sanat viestinta,
vuorovaikutus, johtaminen ja oppiminen. Nurmen (2018) mukaan tekoédly muuttaa vies-
tintdd enemman kuin sosiaalinen media. Han nékee tekoalyn hyddyntamisen mahdolli-
sena esimerkiksi sisaltdjen, kuten sosiaalisen median péivitysten, blogien luomisen ja
viestin uniikin kohdentamisen yksilolle. Tutkimusta teko&lysta viestinndn kentéssé on
tehty kuitenkin l&dhinna journalismin automaatioon liittyen. Uutistuotannossa hyédynne-
taan talla hetkelld robottijournalismiksikin kutsuttua automaatiota, jossa algoritmit kir-
joittavat esimerkiksi urheilu- talous- ja politiikkauutisia. Tdma nahd&an mahdollisuutena
keskittya ajattelua ja luovuutta tarvitsevaan tydhon mutta myos uhkana tyopaikkojen me-
nettdmisestd. Washington Postin robotti on kirjoittanut vuodessa 850 artikkelia ja tule-
vaisuudessa algoritmien arvioidaan Kirjoittavan jopa 80-90% uutisista. (Heinonen &
Ruotsalainen 2015; Tatalovic 2018).

Pelko tyopaikkojen menetyksestd ulottuu myos journalismin automaation ulkopuolelle.
Mediassa on kayty paljon keskustelua siitd, miten tekoély tulee vaikuttamaan tyonkuviin.
On pohdittu, mitd ammatteja muutos koskee ja mitka tyétehtavéat haviavat. Naihin liittyen
on hyvin erilaisia ennusteita. Kosken (2018) mukaan ruumiilliset rutiininomaiset ja tois-
tuvat tehtavat on padosin jo automatisoitu ja niiden automatisointi tulee jatkumaan viela
entistd pidemmalle my6s henkisen tyon osalta. Sen sijaan vaihtelevia, vahemman ru-
tiineja sisdltavia tyotehtdvia on automatisoitu vain véhan, mutta robotisaatio ja automati-
saatio ovat tulossa my6s néihin tehtéviin tdydentdméaan ihmistyotd. Freyn & Osbornen
(2017) mukaan tekodly pystyy jo myds korvaamaan vahemman rutiininomaisia tehtavié.
He jakavat artikkelissaan tyotehtdvat kolmeen ryhméén niiden riskin mukaan: korkean
riskin, kohtalaisen riskin ja matalan riskin tyotehtavat. Naista korkean riskin tyotehtavét
tulevat todennakoisimmin automatisoiduiksi lahivuosina. Uhassa ovat vahan koulutetut
ja matalapalkkaiset tyontekijat, mutta tutkimuksen tulokset toisaalta viittaavat siihen, etta
nédma tyontekijat siirtyvéat tehtaviin, jotka edellyttavat luovaa ja sosiaalista alya. On siis

tarkedd, ettd tyontekijat hankkivat néité taitoja. Jarrahi (2018) korostaa tutkimuksessaan
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ihmisen ja tekoélyn yhteistyoté, jossa tekoély nahdaan ihmisen apuna, ei ihmisen korvaa-
jana. IThmisen rooli paatoksenteossa on tutkimuksen mukaan kiistaton. Tekodly ei parjaa
ihmiselle esimerkiksi laadullisten asioiden arvioinnissa ja kokonaisvaltaisen nakemyksen

luomisessa.

Samalla kun moni professio siirtyy koneiden hoidettavaksi, korostuvat ne tydeldaman tai-
dot, joita ei ainakaan toistaiseksi pystytd automatisoimaan. The Future of Jobs Report
(2018) nostaa tulevaisuuden tarkeiksi tydelaman taidoiksi muun muassa empatian, tunne-
tilanne- ja tietoisuustaidot, yhteisty6taidot, vuorovaikutustaidot sekd luovuuden ja elin-
ikdisen oppimisen. Isotalus ja Rajalahti (2017: 11) toteavat, ett4 vuorovaikutustaitoisia
johtajia tarvitaan esimerkiksi suunnannayttajiné ja rohkaisijoina. Rutiininomaiset tehta-
vat siirtyvat roboteille ja ihmisille ja& aikaa tehtéville, jotka vaativat vuorovaikutustaitoja,

luovuutta ja innovointia. N&it4 ei tekoalylld ole. (Levy & Murnane 2013)
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3 VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN JOHTAMISEN KONTEKSTISSA

Tassa luvussa kasitelladn vuorovaikutusosaamista ja sen merkitysté johtamisessa. Luku
jakautuu kolmeen alalukuun, joissa ensimmaéisessa méaaritelld&n késitteité johtaja, johta-
minen ja johtajuus. Luku 3.2 kasittelee vuorovaikutusosaamista yleisella tasolla ja lu-

vussa 3.3 keskitytaan johtajan vuorovaikutusosaamiseen.

Useat tutkimukset nostavat esille sen, ettd me kaikki viestimme ja olemme vuorovaiku-
tuksessa, ja se on ihmisen olemassaolon ’sine qua non” eli edellytys. (ks. Spitzberg 2003:
94; Backlund & Morreale 2015:12; Ruben & Gigliotti 2017) Viestintataitoja, vuorovai-
kutusosaamista ja sosiaalisia taitoja kuvataan usein samalla tavalla. (Valkonen 2003: 32—
34) Vuorovaikutusosaamisella on keskeinen rooli sosiaalisessa kanssak&dymisessé niin
yksil6- kuin organisaatiotasollakin. Se voi vaikuttaa henkilokohtaisiin vuorovaikutussuh-
teisiin ja myds menestykseen, esimerkiksi tyoelaméssa. (Rickheit, Strohner & Vorwerg
2008: 24) Myds johtaminen perustuu aina vuorovaikutukseen, eiké johtamista néin ollen
voi olla ilman sitd. Tdman péivan johtamisosaamiseen kuuluvat olennaisesti hyvat vies-
tintd -ja vuorovaikutustaidot seka naiden taitojen kehittdminen. Johtajalta vaaditaan vuo-
rovaikutteisempaa toimintaa kuin aikaisemmin. Isotaluksen ja Rajalahden (2017) haas-
tattelemat johtajat nékevét johtamisen jopa puhtaasti vuorovaikutuksena sen sijaan, etta
se olisi erillinen osa-alue. Sen nahdaéan liittyvéan perustavanlaatuisesti koko organisaation
toimintaan ja kaikkiin johtamisen sektoreihin. (Rouhiainen 2005; Isotalus &Rajalahti
2017:13-14, 161)

Tyd6eldman muuttuessa myos johtamisen on muututtava. Automatisoinnin my6ta ihmis-
ten tekemastd ty0sta osan arvioidaan olevan vuorovaikutukseen ja ongelmanratkaisuun
liittyvad kehittdmista. (Kilpinen 2017: 9—-17) Johtajan vuorovaikutustaidot muuttuvat tyo-
eldmdn muuttuessa, jolloin aikaisemmat johtamisen opit menettdvat merkityksensa.
(Rouhiainen 2005) Viestinnan tutkimuksen kautta tulisi luoda uutta tietoa ndiden kehitta-
miseksi. Tulevaisuudessa johtajille voi vapautua enemman aikaa ihmisten johtamiseen.
Neljannen teollisen vallankumouksen my6ta astumme johtamisessa uuteen vaiheeseen,

jossa vuorovaikutteinen johtaminen todennékoisesti korvaa kontrollointia ja hierarkioita.
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Talléin johtamisen ytimeksi muodostuu vuorovaikutteinen ja valmentava johtaminen ja
keskeiseksi tydelamataidoksi nousee vuorovaikutteinen viestintd. (Rouhiainen-Neuenha-
userer 2009: 14; Kilpinen 2017: 9-17) Isotalus ja Rajalahti (2017: 11) nékevét vuorovai-
kutusosaamisen olennaisena osana esimiestydtd myos tulevaisuudessa. Heiddn mukaansa
johtajat toimivat suunnanndyttdjind, motivoijina, palkitsijoina, rohkaisijoina ja apuna va-

lintojen tekemisessa.

3.1 Johtaja, johtaminen ja johtajuus

Erilaisilla johtamistyyleilld on Isotaluksen ja Rajalahden (2017: 37—41) mukaan vaiku-
tuksia myds siihen, millaiseksi johtajien vuorovaikutustyylit muodostuvat. Jako johtami-
seen (management) ja johtajuuteen (leadership) on hyvin yleinen. Tyypillisesti johtami-
sen n&hdaan liittyvén asioiden johtamiseen ja johtajuuden ihmisten johtamiseen. Ruben
ja Gigliotti (2017) kokevat jaottelun kuitenkin ongelmalliseksi, koska johtajuuden roolia
korostetaan ja se nahdaén hienompana kuin esimerkiksi liiketoimintaan liittyvéat paivit-
taiset tehtavat. He kuitenkin toteavat, ettd menestyksekkadssa johtamisessa ndama limitty-
vat yhteen ja molemmat vaativat viestintdosaamista. Myos Rouhiainen (2005) toteaa, etta
sek& johtamisen ettd johtajuuden késitteet voidaan liittdd viestintdén ja vuorovaikutuk-

seen ja johtajan viestinndssa on puolia naistd molemmista.

Johtaja tarkoittaa johtajan asemassa olevaa tai johtajan vallan saanutta henkil6d. Rouhi-
ainen (2005) nostaa artikkelissaan esille maaritelmé&an liitettyja kysymyksié vallasta, vai-
kuttamisesta. Usein pohdimme, kuka valtaa kéyttaa ja kenelld on vaikutusta kehenkin.
Ammattinimikkeena johtaja liitetadn yleensa ylimpéén johtoon organisaatiossa. Johtajan
toimintaa kutsutaan johtamiseksi ja johtajan tehtdviin kuuluvat seka ihmisten ettd asioi-
den johtaminen. Varhaisessa johtamistutkimuksessa johtajalle ominaisiksi piirteiksi on
lueteltu esimerkiksi sosiaalisuus, stressinsietokyky ja alykkyys. Vaikka tdmé lahestymis-
tapa on todettu hankalaksi etenkin kehittymisen kannalta, on piirreajattelu vield k&ytéssa
johtamisen tarkastelussa. (Rouhiainen-Neunh&userer 2009: 13; Isotalus& Rajalahti 2017:
15, 37-42)
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Salmisen (2001: 14-15) mukaan johtaminen (management) on vaikuttamista muihin or-
ganisaation jaseniin ja sen padmaarana on saada heidat toimimaan yrityksen tavoitteiden
toteuttamiseksi. Tahan tarvitaan viestintdd. Johtaminen nahdaén johtajan asemaan perus-
tuvana, operationaalisen johdon tehtavana. (Rouhiainen 2005) Aberg (2006: 63) méaérit-
telee johtamisen suunnan nayttdmisend ja voimavarojen suuntaamisena, joka edellyttaa
suunnittelua, ja johtamiseen liittyy voimakkaasti vastuu ja kontekstisidonnaisuus. Seeck
(2009) toteaa johtamisen olevan palvelutehtéva, joka on vélttdmaton osa organisaation
paivittdista toimintaa. Tavoitteen saavuttamiseksi organisaatiossa vaaditaan saumatonta
yhteispelid. Johtamista voidaan tarkastella esimerkiksi yhteisollisend tai kontekstisidon-
naisena ilmiona sek& merkitysten rakentamisena. Johtaminen rakentuu tiedoista, taidoista
ja kokemuksesta, mutta sitd leimaavat myos jatkuvat muutostrendit. Seeck (2009) pohtii,
mika johtamisen paradigma tulee olemaan vallalla 2000-luvulla. Han ehdottaa vaihtoeh-
doiksi innovaatioon, ymparistéjohtamiseen, eettiseen johtamiseen ja hyvinvointijohtami-
seen liittyvid oppeja. Han mainitsee myas, ettd lansimaihin verrattuna uudet johtamisopit
on omaksuttu Suomessa viiveella ja painottaa, ettd johtaminen on perustunut rationaali-

siin oppeihin ihmiskeskeisten sijaan.

Toinen ndkdkulma johtamiseen on johtajuus (leadership), joka liittyy ihmisten johtami-
seen ja innostamiseen, motivointiin, sitouttamiseen ja luovuuteen. Olennaisia asioita ovat
henkilékohtaiset johtajuusominaisuudet ja johtamiskyvyt. (Aberg 2006: 65, 93). Rouhi-
aisen (2005) mukaan johtajuus on ylimmén johdon agendalla, mutta toisaalta johtajuutta
voidaan harjoittaa myos ilman johtajan asemaa. Hackman ja Johnson (2013: 11) tarjoavat
viestintddn pohjautuvan méaarittelyn johtajuudelle, jossa johtajuus on ihmisen harjoitta-
maa viestintad, joka muokkaa muiden asenteita ja kayttaytymista yhteisten tavoitteiden
ja tarpeiden tayttamiseksi. Johtajuutta ei kuitenkaan tule yksinkertaistaa, sill& se on risti-
riitainen ja moninainen ilmid. Sitd ei tulisi mydské&an rajata méarittelyn kautta, silla se
haastaa johtajuuden ymmartamistd. Johtajuuden voikin n&dhd& paradoksina. (Rehn 2018:
8-14)

Aiemmin esitelty jako ihmisten ja asioiden johtamiseen ei vélttdmatta aina ole tarpeel-

lista. Johtaminen edellyttdd osaamista molemmista tyyleistd ja kummassakin tarvitaan
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my0s vuorovaikutusosaamista. Tdman vuoksi niiden erottelu ei ole vuorovaikutusosaa-
mista tarkastellessa olennaista. On kuitenkin esitetty johtamisen kolmas ulottuvuus, muu-
toskeskeinen johtaminen, jossa keskeista on innovaatioiden kayttdonotto, kokeilut, riskin-
otto ja luovuus. (Isotalus & Rajalahti 2017: 37-39) Tyontekij6ill& on organisaation muu-
tostilanteessa tarve ymmartaa ja jarkeistad, mitd muutos kaytannossa tarkoittaa, myos yk-
silotasolla. Tallgin johtajan tehtdvénd on sanoittaa ja merkityksellistdd asioita ja tatéa
kautta lieventdd muutostilanteisiin liittyvaa epavarmuutta. Johtaja toimii ikdan kuin yh-
teisen ymmarryksen luojana. Tata kutsutaan sensemakingiksi. Sensemakingiin liittyy
olennaisesti myds sen myontaminen, etta johtaja ei tied4 kaikkea, mutta h&n osaa kana-
voida péatoksia niille henkil6ille, joilla on asiantuntijuutta kyseisestd asiasta organisaa-
tiossa. Johtajilla voi olla todella suuri vaikutus siihen, miten muutokseen suhtaudutaan
organisaatiossa. Johtajien tehtdvand on auttaa tyontekijoitd uuden vision hahmottami-
sessa ja sen ymmartamisessa, mitd vaikutuksia muutoksella on heidan tyohonsa. Sen-
semaking on hankalampaa, jos tyontekijoiden asenteet ovat muutosvastaisia. Asioiden,
ihmisten ja muutoskeskeisen johtamisen merkitykset vaihtelevat tilanteen mukaan, mutta
ne kaikki kuuluvat olennaisena osana hyvéaan johtamiseen. (Hackman & Johnson 2013:
254-256)

Rouhiaisen (2005) mukaan kaikkien johtajien toiminta on vuorovaikutteista ja vuorovai-
kutuksen merkitys johtamisessa on merkittavasti suurempi kuin aikaisemmissa johtamis-
malleissa on tunnustettu. H&n peréd&nkuuluttaa uusien, viestintdnakdkulman sisaltavien
johtamismallien kehittdmistd. Hedmanin ja Valkosen (2013) mukaan uudemmat johtami-
sen suuntaukset korostavatkin jo johtamiseen liittyvad vuorovaikutteisuutta. Asiantunti-
joiden ja itseohjautuvien tiimien lisddntyminen organisaatioissa on korostanut vuorovai-
kutusosaamisen merkitysta ja johtanut paatoksenteon siirtymiseen organisaation eri ta-
soille. Hierarkioita pyritadn poistamaan, koska tiedon luominen edellyttd4 tdmén ajan tyo-
eldmassé uudenlaista vuorovaikutusta. Naihin uusiin johtamisen kaytantoihin liittyy in-
terpersonaalisia haasteita, jotka korostavat johtajien kykyé olla vuorovaikutuksessa ja
verkostoitua. (Rouhiainen-Neuenh&userer 2009: 42-43; Hedman & Valkonen 2013)

Tulevaisuuden johtaminen vaatii erityisesti transformationaalista johtamista, jossa johta-

minen koetaan muuntavaksi voimaksi. Jako transformationaaliseen ja transaktionaaliseen
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johtamiseen on tuttu johtamiseen liittyvasta tutkimuksesta jo pitkélta ajalta. Transfor-
maali johtaminen pyrkii motivoinnin kautta tavoittelemaan yhteista padmaaraa, ja johtaja
oman panoksensa kautta pyrkii luomaan hyvén ilmapiirin luovuuden, muutoksen ja inno-
vatiivisuuden varmistamiseksi. Transformaalissa johtamisessa korostuvat innostaminen,
motivointi, ja organisaation yhteinen visio. Transaktionaalisessa johtamisessa johtaja on
rationaalinen paattaja. Johtaminen nédhdaan aktiivisena johtamisena, jossa johtaja valvoo
ty6ta ja poikkeamiin puututaan nopeasti. Transaktionaaliseen johtamiseen liittyy myds
tuloksista palkitseminen. (Seeck 2009; Isotalus & Rajalahti 2017: 43)

3.2 VVuorovaikutusosaaminen

Vuorovaikutusosaamista (interpersonal communication competence) on madaritelty mo-
nin eri tavoin, ja siitd kaytetddn lukuisia rinnakkaisia késitteita. Nait4 ovat esimerkiksi
kommunikatiivinen kompetenssi, vuorovaikutustaidot, viestintdkompetenssi, relationaa-
linen kompetenssi ja viestintdosaaminen. Backlundin ja Morrealen (2015: 20) mukaan
rinnakkaisina kasitteind kaytetadn liséksi myos interpersonaallista, funktionaalista ja so-
siaalista kompetenssia. Yhté vakiintunutta méaritelméaa ei ole olemassa, ja kasite on var-
sin monimerkityksellinen. Varsinaista teoriaa ei myoskaan ole, vaan taustalla on erilaisia
malleja. (Rouhiainen-Neuenhduserer 2009: 20-21; Laajalahti 2014: 17-20)

Spitzbergin ja Cupachin (1984) luoma maéaritelmd vuorovaikutusosaamisesta on kuiten-
kin patevd. He madrittelevat vuorovaikutusosaamisen tiedoiksi, asenteiksi ja taidoiksi.
(Laajalahti 2014: 16). Yhteinen ymmarrys on siitd, ettd vuorovaikutusosaaminen koostuu
kognitiivisesta, affektiivisesta ja behavioraalisesta ulottuvuudesta. Kognitiiviseen ulottu-
vuuteen sisaltyvat tiedot ja ymmarrys eli se, mitd vuorovaikutuksesta tiedetdén ja miten
sitd sovelletaan eri tilanteissa. Johtajalla tdima voi tarkoittaa esimerkiksi ymmarrysta or-
ganisaation arvoista ja eettisista toimintatavoista vuorovaikutustilanteessa. (Rouhiainen-
Neuenh&userer 2009: 31). Kognitiiviseen ulottuvuuteen kuuluvat myds viestinnadn meta-
kognitiiviset taidot eli viestinnan ennakointi, suunnittelu, saately ja arviointi. Datalla joh-
tajan tulee myos saddella viestintdénsa kohderyhman mukaan. Affektiiviseen ulottuvuu-
teen kuuluvat motivaatio, asenne ja halukkuus viestié. Siihen liittyvat erilaiset tunnetilat,
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jotka voivat nayttaytya esimerkiksi ujoutena ja arkuutena erilaisissa vuorovaikutustilan-
teissa. Asennoituminen vaihtelee yksilokohtaisesti, joten myds datalla johtajien kohdalla
naissé voi olla eroja. Behavioraalista ulottuvuutta korostetaan usein tutkimuksissa, koska
sitd on esimerkiksi helpompi havainnoida. Siiné on kyse viestintdkayttaytymisestd, johon
liittyvat taidot toimia erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Téllaisia taitoja ovat esimer-
kiksi koordinointi ja tarkkaavaisuus, tuen osoittaminen ja vakuuttavuus. Datalla johtajat
oletettavasti tarvitsevat naitd taitoja dataan ja tekoalyyn liittyvissd muutostilanteissa seka
vakuuttaessaan eri ryhmid datan ja tekodlyn hyodyistd. (Rouhiainen-Neuenh&userer
2009: 31-32; Hedman & Valkonen 2013; Isotalus &Rajalahti 2017: 22-23)

Vuorovaikutusosaaminen ei liity persoonallisuuteen, eika se ole sisadnrakennettua. VVuo-
rovaikutusosaamisen kasitteeseen liittyy olennaisesti vuorovaikutuksen kehittdminen eli
vuorovaikutusta on mahdollista oppia ja siind voi kehittyd. Tama edellyttda kuitenkin
oman osaamisen tarkastelua, toimivien ratkaisujen kehittdmista seka tilanteiden ja tapo-
jen tunnistamista. Johtajan vuorovaikutusosaaminen voi kehittya esimerkiksi mentoroin-
nin, koulutuksen ja tyotehtavien arvioinnin kautta. (Rouhiainen 2005; Isotalus & Raja-
lahti 2017: 22)

Spitzberg (2003: 96) nékee vuorovaikutusosaamisen tilanne- ja kontekstisidonnaisena.
Siihen vaikuttavat hanen mukaansa esimerkiksi aika, kulttuuri ja vuorovaikutussuhteet.
Se, mik& maéaritelld&n vuorovaikutusosaamiseksi yhdessa kontekstissa, ei vélttdmatta ole
sitd toisessa. Myos Horila (2017) nostaa esille vuorovaikutusosaamisen sidonnaisuuden
aikakauteen. Riippuu siis ajasta, mika kulloinkin mielletddn vuorovaikutusosaamiseksi.
Esimerkiksi yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset vaikuttavat arvoihin ja sitd kautta sii-
hen, mikd vuorovaikutuksessa milloinkin korostuu. On syytd pohtia, muuttuuko vuoro-
vaikutusosaaminen ja mik& siind muuttuu. Horila pohtii myos, misté tieddmme, mik& on

sellainen muutostrendi, johon tulee kiinnittdd huomiota.

Spitzberg (2003: 97-98) maérittelee vuorovaikutusosaamisen kriteereiksi dialogisuuden,
selkeyden, ymmarrettavyyden, mukautuvaisuuden, tyytyvaisyyden ja tavoitteellisuuden.

Héanen mukaansa vuorovaikutusosaamista voidaan arvioida tehokkuuden (effectiviness)
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ja tarkoituksenmukaisuuden (appropriateness) avulla. Vuorovaikutusosaaminen méarit-
tyy vasta henkilén itsensa tai jonkun toisen tekemén arvion kautta. Tehokkuudella tarkoi-
tetaan tassa yhteydessa pyrkimysta tavoitteiden tai tuloksien saavuttamiseen ja tarkoituk-
senmukaisuudella viitataan siihen, kuinka hyvaksyttavaa vuorovaikutus on. (Laajalahti
2014: 20) ndkee my0s eettisyyden yhtenda mahdollisena kriteerind. Siihen liittyvat moraa-

liset valinnat ja vastuu.

3.3 Johtajan vuorovaikutusosaaminen

Johtajan vuorovaikutusosaaminen voidaan nahda yhtena johtamisviestinnan osa-alueena,
jollaiseksi voidaan maaritell& esimerkiksi se osaaminen, jota johtaja tydssaén tarvitsee.
(Rouhiainen-Neunh&userer 2009: 21) Vuorovaikutusosaaminen kuuluu johtajan perus-
osaamiseen (Isotalus & Rajalahti 2017: 15). T&ssa tutkimuksessa johtajan vuorovaikutus-
osaamista tarkastellaan interpersonaalisen vuorovaikutusosaamisen nakdkulmasta, joka
tarkoittaa kykya toimia vuorovaikutustilanteessa omien tavoitteiden saavuttamiseksi.
Vuorovaikuttaja ndhd&d&n osana sosiaalista ymparistéd. (Rouhiainen-Neuenh&userer
2009: 22, Valkonen 2003: 33) Téassé luvussa tarkastelen, misté johtajan ammattispesifi

vuorovaikutusosaaminen koostuu.

Johtajan taytyy hallita tydssdén koko vuorovaikutusosaamisen laaja skaala. Johtajan tyo-
hon kuuluu kattavasti erilaisia vuorovaikutustilanteita, kuten tiedottamista, ongelmanrat-
kaisua, neuvottelua, vaikuttamista ja paatosten tekemista. Lisaksi vuorovaikutus tapahtuu
laajasti erilaisissa ryhmissa esimerkiksi asiakkaiden kanssa, johtoryhmassé, sidosryhmien
tai hallituksen kanssa. (Isotalus & Rajalahti 2017: 50)

Johtajalle tyypillisiksi vuorovaikutustaidoiksi on madritelty vuorovaikutussuhteen luomi-
sen ja yllapitadmisen taidot, jotka muodostavat perustan vuorovaikutusosaamiselle. Ndma
taidot nékyvat tyopaikan arkisissa vuorovaikutustilanteissa, kuten tervehtimisessa, pala-
vereissa tai lounastauolla. Myos verkostoitumisen taidot kuuluvat johtajan vuorovaiku-

tustaitoihin. Verkostoitumiseen liittyvat muun muassa viestintdsuhteen yllapitdminen,
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kysymyksien esittdminen ja kuunteleminen. Tiedonhallinnan taidot kuuluvat vuorovai-
kutustaitoihin, koska tieto syntyy ja sen jakaminen tapahtuu vuorovaikutuksessa. Johtajan
tulee myos huolehtia ilmapiiristé tydyhteisossa ja tiimeissd. Ryhmaviestinnén ja yhteis-
tyohon liittyviin vuorovaikutustaitoihin kuuluu myds ryhmaén johtaminen. Emotionaali-
sen tuen taito on esimerkiksi kyky viestié valittdmistd ja ymmartamista aidosti lasné ol-
len. Puhutaan myds sosiaalisesta tuesta, johon kuuluu tuen antaminen epavarmuuden het-
kelld. Talla pyritadn parantamaan esimerkiksi elaménhallinnan tunnetta. Konfliktinhallin-
nassa ja neuvottelutaidoissa vuorovaikutus on keskeisessé asemassa. Néihin liittyy rat-
kaisun hakeminen, tilanteen analyyttinen tarkastelu ja yhteistydhalukkuudesta viestimi-
nen. Tiedottamisen ja vaikuttamisen taidot kulkevat usein rinnakkain. Naihin taitoihin
kuuluvat keskeisesti myds argumentointi, perustelu seka organisaation strategiasta vies-
timinen. (Rouhiainen-Neunhduserer 2009: 42; Isotalus & Rajalahti 2017: 49-54).

Salem (2008) on tutkinut vuorovaikutusosaamisen vaikutusta muutosjohtamiseen. Hén
nakee johtajan vuorovaikutusosaamisen roolin hyvin olennaisena muutoksen lapiviemi-
sessd. Puutteet johtajan vuorovaikutusosaamisessa voivat heidan mukaansa aiheuttaa epa-
luottamusta, sekaannusta, epdvarmuutta ja hankaluutta identifioitua organisaatioon ja sen
ajamaan muutokseen. Bambacas & Patrickson (2008) korostavatkin johtajan vuorovaiku-
tusosaamisen merkitysta juuri tyontekijoiden sitouttamisessa organisaatioon. Heidan mu-
kaansa sitouttaminen on olennainen osa interpersonaalista vuorovaikutusosaamista. Voi-
makas sitoutuminen voi kehittyd johtajien selkedn ja johdonmukaisen, avoimen ja la-

pinékyvan viestinnan kautta.

Vuorovaikutusosaamisessa keskeistd on, ettd siind voi kehittyd (Rouhiainen-Neuenh&use-
rer 2009: 48). Rouhiaisen (2005) mukaan viestintaan liittyvaa koulutusta on tutkittu suh-
teellisen vahan, vaikka silla ndhddan olevan konkreettisia vaikutuksia tyéhon. Rouhiai-
nen-Neuenhduserer (2009: 47-50, 178) on tutkinut vaitoskirjassaan myos johtajien vuo-
rovaikutusosaamisen kehittymistd. Han nékee johtamisen ammatillisena kasvuna, johon
liittyvéassa oppimisprosessissa kehitetddn osaamista vastaamaan muuttuneita ammattiin
liittyvid vaatimuksia. Vuorovaikutusosaamisen kehittymisté on hdanen mukaansa mahdol-
lisuus pohtia tiedon karttumisen, taitojen kehittymisen ja asenteissa tapahtuvien muutos-

ten kautta. Johtajan on mahdollista kehittdd omaa vuorovaikutusosaamistaan esimerkiksi
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uutta tietoa oppimalla, soveltamalla kdsityksidan uusissa vuorovaikutustilanteissa ja har-
joittelemalla erilaisia vuorovaikutukseen liittyvia taitoja. Kehittdmista voi tapahtua eri-
laisien koulutuksien lisaksi myds johtajan tyon lomassa esimerkiksi tyontekijéé ohjatessa,
pyytamaélla palautetta omasta vuorovaikutuksesta tai mentorointitilanteessa. Kyseessa on
kuitenkin pitk& kehittymisprosessi, jossa ei voi periaatteessa koskaan tulla valmiiksi.

Vuorovaikutusosaamisen kehittyminen vaatii harjaantumista ja aikaa.
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4 DATALLA JOHTAJAN NAKEMYKSIA

Tama on tutkielman empiirinen osio, jossa esitellaén datalla johtajien ndkemyksié data-
vetoisuudesta, tekodlysta ja niiden vaikutuksista johtajan vuorovaikutusosaamiseen.

Luku jakautuu kolmeen alalukuun, joista ensimmaisessé luvussa 4.1 kuvaillaan haasta-
teltujen johtajien nakemyksia datavetoisuudesta ja tekoélysta. Luku on jaettu kuuteen ala-
lukuun, joissa esitetdén johtajien kasityksia datavetoisesta organisaatiosta ja johtamisesta,
datan suhteesta tekodlyyn seka kasitelladn datan laatuun ja EU:n tietosuoja-asetukseen
liittyvia kysymyksia. Luvussa havainnollistetaan myos, miten tutkimuksen organisaatiot
hyodyntévat tekodlya ja pohditaan organisaation luottamusta tekoalyyn. Luvussa 4.2 kes-
kitytd&n havainnollistamaan sitd, miten data ja tekodly muuttavat johtamista. Luku jakau-
tuu viiteen alalukuun, joissa esitetdan johtajien ndkemyksié siitd, miten datalla johtami-
nen eroaa muista johtamistavoista tai malleista ja millaisia haasteita datan ja tekoalyn
hyodyntdminen tuo johtamiseen. Kolmas luku 4.3 jakautuu kuuteen alalukuun. Niissa
esitellddn datalla johtajan keskeistd vuorovaikutusosaamista, jotka on jaettu viiteen tee-
maan: muutosviestinnén taidot, viestin raatalointi, eettisyys ja viestinnan lapinakyvyys,
verkostoitumisen taidot ja sosiaalisen ja emotionaalisen tuen antaminen. Liséksi luvussa
tarkastellaan sitd, minkélaisia asenteita johtajilla on vuorovaikutusosaamiseen ja sen ke-

hittdmiseen liittyen.

Aineistoesimerkit on merkitty juoksevin numeroin 1,2,3 jne. Merkittyjen aineistoesi-
merkkien lisdksi myos analyysissa esiintyvét kursivoidut tekstit ovat poimintoja aineis-
tosta. Haastatelluista johtajista kdytetdan lyhenteitd J1, J2, J3 jne. ja tutkimuksen organi-

saatioista puolestaan merkintdd O1, 02, O3 jne.
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4.1 Data ja tekoély luovat haasteita ja mahdollisuuksia

Tassa luvussa kuvaillaan haastateltujen johtajien ndkemyksiéd datavetoisuudesta ja teko-
alystd. Luku jakautuu kuuteen alalukuun, joissa johtajat méérittelevat datavetoisuuden
kasitettd organisaation ja johtamisen kontekstissa, kuvailevat datavetoistumisen prosessia
organisaatiossa ja tuovat esille ndkemyksiaan datan ja tekoalyn suhteesta. Luvussa esite-
tddn myos esimerkkeja siitd, kuinka tutkimuksen organisaatioissa hyédynnetaan tekoalya.
Liséksi kasitelladn organisaation luottamusta tekoélyn tuottamaan tietoon, tietosuoja-ase-

tusta ja analysoidaan datan laatua koskevia haasteita.

4.1.1 Datavetoisuus organisaatiossa ja johtamisessa

Teemahaastattelujen alussa johtajilta kysyttiin taustakysymyksia, jotka koskivat muun
muassa heidan kokemustaan datalla johtamisesta ja datavetoisessa organisaatiossa tyos-
kentelysta (ks. liite 1). Jo tassé vaiheessa tuli selville, ettd datavetoisuuden méaérittely oli
johtajille haastavaa ja kasitetta lahestyttiin eri tavoin. Johtaja, joka asetti datavetoisuuden
riman korkealle, saattoi madritell4 kokemuksensa 2-3 vuoden pituiseksi, vaikka olisi ollut

aiheen kanssa tekemisisséd jo useamman vuoden.

(1) Jos nyt ajatellaan tata kontekstia, missd méa oon tana paivana, niin O4:n
luen sellaisiin (datavetoisiin) yrityksiin ja edellisissd organisaatioissa nyt
talla kokemuksella voin sanoa, ettd dataohjautuvuus ei ole ollut todelli-
suutta. (J4)

Esimerkin 1 johtaja on edellisissé organisaatioissa tyoskennellessadn kokenut olevansa
datavetoisessa organisaatiossa mutta pystyy nyt talla kokemuksella méarittelemaan, etta
tapauksissa ei ole kuitenkaan ollut kyse datavetoisuudesta. McAfeen ja Brynjolfssonin
(2012) mukaan monet organisaatiot kutsuvat itsedan datavetoisiksi, vaikka eivat sité to-
dellisuudessa ole. Téassd esimerkissa johtajan aikaisempi tyokokemus on muuttanut ym-
marrysté datavetoisuuden kasitteestd. Esimerkista tulee myos ilmi, kuinka datavetoisuu-

den synonyymina voidaan kayttaa termid dataohjautuva.
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Toisaalta taas johtaja, joka madritteli datavetoisuutta eri tavoin tai Idyhemmin perustein,
saattoi méaaritella kokemuksen datavetoisessa organisaatiossa tydskentelysté ja datavetoi-

sesta johtamisesta esimerkiksi 15 vuoden mittaiseksi.

(2) Oonhan mé ollut 15 vuotta databisneksessd. Ensimmaiset kahdeksan
vuotta olin autokaupan alalla. Silloinen tyénantajani oli tosi edistykselli-
nen esimerkiksi asiakasdatan hyddyntdmisessa. Me pystyttiin tekemaan
mm. kohdennettua asiakasmarkkinointia, niin ma kylla tein datavetoisia
padtoksia jo silloin. (J6)

Esimerkin 2 perusteella datavetoisuus olisi ymmarrettavissa datan hyddyntamiseksi yk-
sittdisessa prosessissa. Datavetoisuutena nahdaan tassd myynnin tai markkinoinnin asia-
kasdatan hyddyntdminen ja siihen perustuvat paatokset. Kolmannessa esimerkissa joh-
taja kokee haasteelliseksi madritella sen, kuinka kauan han on tydskennellyt datavetoi-

sessa organisaatiossa, koska han nékee datavetoisuuden jatkuvasti kehittyvana ilmiona.

(3) N&a&n aika haasteellisena sanoa, koska vieldkin on alueita, joissa meidankin
ala on tosi kaukana datavetoisuudesta tai datapaatdksenteosta. Se on aihe-
piiri, joka rakentuu joka péiva. Milloin sitd sitten on datavetoisessa yhti-
6ssa ja milloin ei, niin se on musta vaikee sanoa. (J1)

Kuten téssa tutkimuksessa on aikaisemmin todettu, datavetoisuudelle on hankala I6ytaa
tieteellistd maaritelm&a. Seuraavista esimerkeista kdy ilmi myds johtajien epavarmuus

datavetoisen organisaation maarittelemiseen liittyen.

(4) Toi on sellainen kysymys, mité itsekin kdvin miettimaén, ettd mika on da-
tavetoinen organisaatio. Mulla varmaan siithen ei oo mitddn maaritelmaa.
Varmaan datavetoinen organisaatio on niin, etti datalla johtaminen on kes-
kidssa ja sielld pohjautuu ne prosessit tai tekemiset jollakin tavalla dataan.
Mut toi on kylla tosi vaikee kdéntdd organisaatioon. (J5)

(5) Ma luulen, etté siind on kyse siitd, ettd on olemassa monenlaisia faktoja ja
datoja yhtiossé ja se pitdé toteutua mahdollisimman monella tasolla. (J1)

Esimerkissa 4 johtaja arvelee datavetoisen organisaation kasitteen tarkoittavan sitg, etti

datalla johtaminen on keskiossa ja prosessit pohjautuvat jollakin tavalla dataan. Tamén
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esimerkin mukaan datavetoinen organisaatio ndhdain organisaationa, jossa prosessit voi-
vat olla osittain datavetoisia. Hanen mielestdédn myds koko datavetoisuuden ideaa on vai-
kea hahmottaa organisaation kautta. Esimerkissa 5 johtaja luulee, ettd datavetoinen orga-
nisaatio tarkoittaa datan hyddyntamistd monella tasolla organisaatiossa. Han myas arveli
haastattelutilanteessa, etté tutkijalla on olemassa datavetoiseen organisaatioon liittyen pa-

rempi maaritelma.

Esimerkissa 6 johtaja puhuu riman asettamisesta korkealle datavetoiseen organisaatioon

liittyen.

(6) Kun puhutaan datavetoisesta liiketoiminnasta, niin mi nostan sen riman
aika korkeelle, eli kdytdnnossa se, ettd yhtidlld on yhteinen datan kautta
saavutettu ndkemys tilannekuvasta, joka ohjaa organisaation eri osia. (J4)

Jotta organisaatiota voidaan kutsua aidosti datavetoiseksi, tulee esimerkin johtajan mu-
kaan kaikilla organisaatiossa olla oikeus data-asseteista maaraytyvaan samaan tilanneku-
vaan. Kyse voi olla hdnen mukaansa esimerkiksi taloudellisista tunnusluvuista, asiak-

kaan polusta lapi erilaisten kohtaamispisteiden tai taloudellisesta performanssista.

Esimerkissa 7 johtaja kuvailee datavetoista organisaatiota sen ideaalin kautta.

(7) Datavetoisuus on moniulotteisempi kuin aikaissmmin. Datavetoinen orga-
nisaatio on sellainen parhaimmillaan, etti siitd ei tarvitse itsessdén puhua,
ettd se on datavetoinen organisaatio. Eli kaikki ihmiset siind yksikossa ja
sen ymparilld kadyttavit dataa sujuvasti muun muassa paitoksenteossa ja
arjessaan. Tekevét pddtoksid omissa tiimeissddn. Ja thannetilanteessa ny-
kyteknologiat auttavat paatoksenteossa. (J3)

Téssd esimerkisséd datavetoisen organisaation madritelma kulminoituu datan sujuvaan
tiimikohtaiseen kayttoon pdatoksenteossa, jossa ihannetilanteessa hyddynnetédn uusia
teknologioita. Datavetoisuuden moniulotteisuudella johtaja viittaa tdssa siihen, ettd vaa-
timustaso ja mahdollisuudet kayttaa dataa jarkevasti hyvaksi ovat kasvaneet. Puhutaan
esimerkiksi datan maarén kasvamisesta ja sen hyodyntamiseen liittyvien menetelmien
kehittymisestd. Myo6s Kironin ym. (2012) mukaan kaikilla organisaatioilla on nyt mah-

dollisuus hy6tya datasta, mutta ilmi6ta on alettu vasta viime vuosina ymmartaa.
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Seuraavissa esimerkeissé esitelladn johtajien ndkemyksid datavetoisesta johtamisesta.
Kuten teoriassa on esitetty, datavetoiseen johtamiseen liittyy se, ettd datalla johtajan tulisi
pystyé luottamaan dataan, vaikka se olisi ristiriidassa hanen omien nakemyksensa kanssa.
(Mcfee & Brynjolfsson 2012) Esimerkissa 8 johtaja kuvailee juuri tata eli han nékee da-

tavetoisen johtamisen datan kayttdmisend omien preferenssien ja ndkemysten sijaan.

(8) Siind on vahvasti agendalla tuo, ettd perustetaan padtokset dataan, ei mu-
tuun. Eli tavallaan ettd omat preferenssit ei ohjaa padtoksentekoa, eiké sité
litketoiminnan johtamista, vaan se perustuu oikeesti kylméain faktaan, mita
sieltd tulee. Eli se on datan kdyttdmistd yli omien preferenssien ja omien
nidkemysten. (J6)

Datavetoinen johtaminen liitetddn voimakkaasti nimenomaan pétoksentekoon. Esimer-
kissd 9 johtaja korostaa tilanteiden nopeaa muutosvauhtia, jossa ensisijaista on jatkuva,
datan mahdollistama néakyma pidemmalle tulevaisuuteen. Johtajan mukaan datan avulla
on ennustettavissa muun muassa se, mita tapahtuu kilpailutilanteessa, mita osaamista or-
ganisaatiossa on ja mitd projekteja on menossa. Néiden perusteella johtaja tietdd, mita
siirtoja tulee tehda. Ilman tatd ndkymad, johtaja kuvailee johtamisen lahes mahdotto-

maksi.

(9) Maailma muuttuu niin valtavaa vauhtia, ettd johtajienkin on tosi vaikeeta
pysyd muutoksessa mukana. Ja kuitenkin liiketoimintaa pitad johtaa ja mé-
kin teen varmaan 10-50 paitosté joka pdiva. Mulle se (datavetoinen johta-
minen) tarkottaa sité, ettd data on mulla hyddynnettivissd padtoksenteon
tueksi ja myds, ettd data antaa erilaisia ndkokulmia johtamiseen. (J5)

Kuten teoriaosuudessa on havainnollistettu, ihmisen kapasiteetti ei en&a riita siihen no-
peuteen, jolla organisaatiot operoivat tdnd paivana. Johtajien taytyy pystyé tekemaan paa-
toksid nopeammin kuin koskaan aikaisemmin, ja tdhan datan ja analytiikan hyddyntami-
nen tuo ketteryyttd ja varmuutta. Johtajien on mahdollista péivittaisessé paatoksenteos-
saan ennakoida seka ndhda esimerkiksi organisaation liiketoiminnan ja sen markkinoiden
valisié suhteita ja mallinnustekniikoiden avulla p&att4é seuraavista askeleista. (Kiron ym.
2012)
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Esimerkissd 10 johtaja tuo esille paatoksenteon siirtymisen kulmahuoneesta organisaa-
tion eri tasoille, kun data on kaikkien hyddynnettévissd. Taman tutkimuksen teoriaosuu-
dessa on myos todettu, ettd asiantuntijoiden ja itseohjautuvien tiimien lisddntyminen or-
ganisaatioissa, on johtanut padtoksenteon siirtymiseen organisaation eri tasoille. (Rouhi-
ainen-Neuenhdauserer 2009: 42—43; Hedman & Valkonen 2013) Esimerkissa johtaja né-
kee tdmén nimenomaan olennaisena osana datavetoista johtamista. Myos Kilpisen (2017:
9-17) mukaan astumme johtamisessa uuteen vaiheeseen, jossa vuorovaikutteinen johta-

minen korvaa kontrollointia ja hierarkioita.

(10) Ei oo endd tatd paivad, ettd data olisi kulmahuoneen kéaytossd. Téand pdi-
vand padtokset pitdd tehdd joka tasolla organisaatiossa. Data pitéis olla
than kaikille, ketka sitten tarvitseekaan. Ehdottomasti se kuuluu datavetoi-
suuteen, ettd padsy tietoon on kaikilla. (J3)

Taman tutkimuksen teoriaosuudessa on esitetty, ettd datavetoisuudelle ei ole olemassa
selkedd méaaritelmaa. Tata tukevat myos datalla johtajien nakemykset ja esimerkit. Data-
vetoisuuden voi nahda prosessina ja sen maaritelmat vaihtelevat sen mukaan, miten pit-
kalla organisaatio prosessissa on. Taman luvun perusteella voidaan kuitenkin todeta, ett4
datavetoisuuteen liittyy keskeisesti se, ettd data on hyddynnettavissd organisaation joka
tasolla, paatdkset perustuvat omien preferenssien ja nakemysten sijasta dataan ja par-

haimmassa tapauksessa uusia teknologioita hyddynnetaan tukena paatoksenteossa.

4.1.2 Datavetoistumisen prosessi organisaatiossa

Tassa luvussa késitelldan datalla johtajien nakemyksia organisaation datavetoistumisen
prosessista. Johtajia pyydettiin haastattelutilanteessa kuvailemaan oman organisaationsa
prosessia eli sitd, miten organisaatiosta on tullut datavetoinen. Johtajat kuitenkin kom-
mentoivat datavetoistumista paljon yleiselld tasolla. Kuten esimerkeistd 11 ja 12 on ha-
vaittavissa, prosessissa on johtajien mielesté olennaista ensin kerata olemassa oleva data,
muodostaa siitd yhtendinen datamassa ja ymmaértad sen hyddyntdmiseen liittyvat mah-

dollisuudet omassa organisaatiossa.
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(11) Etta voit ryhtyy datavetoiseksi, niin sun on pakko pystyé jollakin tavalla
muodostaan yhtendinen datamassa, joka on yhteismitallinen ja vertailukel-
poinen ja luotettava. (J6)

(12) Datavetoistumisen prosessi on, ettd pitaa ensin saada kerattya kaikki data
mita sielld on ja sitten ymmaértaa, miten sitd voi hyddyntd4 omassa liike-
toiminnassa (J5)

Useampi johtaja kuvasi organisaation datavetoistumisen prosessia heidan hyoédynta-
miensd maturiteettimallien kautta. Kuten teoriassa on esitetty, datavetoistumisen yhtey-
dessa puhutaan usein analytiikan maturiteettimalleista, joilla viitataan organisaation kyp-
syyteen hyddyntaa analytiikkaa toiminnassaan. (Cosic ym 2012) Tason maéarittdminen
nahdaan datavetoistumisen ensiaskeleena. Esimerkissé 13 johtaja kertoo, ettd heilla on

kaytossa Gartnerin perusmalli.

(13) Usein tahtotila ja maturiteetti on tosi erilainen eri organisaatioissa. Se
polku pitéa jokaisen itse kulkea ja ymmartad oma matureettitaso. Me pu-
hutaan paljon sellaisesta viidesté tasosta, ettd mika on oma taso ja mita
pitéd tehdd, ettd padsee seuraavalle tasolle. Se on Gartnerin perusmalli.
(J5)

Johtaja kuvailee datavetoistumisen prosessia poluksi, joka jokaisen organisaation pitaa
itse kulkea. Tama tukee myos tutkimuksen teoriaosuudessa esitettya vaitettd, jossa tason
madrittdminen ndhdaan datavetoistumisen muutoksen ensimmaisen askeleena. (Cosic
ym. 2012) Teoriaosuudessa on esitetty myds johtajan mainitsema Gartnerin neliportainen
malli, jossa keskitytddn aluksi tilannekuvan hahmottamiseen ja edetdan lopulta aina
preskriptiiviselle tasolle saakka, jossa analytiikan avulla voidaan vaikuttaa tulevaisuu-
teen. (Ahonen ym. 2018)

Esimerkissd 14 johtaja tuo esille McKinseyn, sekd Davenportin ja Harrisin maturiteetti-
mallit, joiden pohjalta he ovat arvioineet omaa analytiikan hyddyntamisen tasoaan. Esi-
merkista kdy ilmi jo tutkimuksen teoriaosuudessa mainittu seikka siitg, etta erilaisia ma-
turiteettimalleja on tarjolla runsaasti (Cosic ym. 2012). Organisaatiot saattavat hyodyntaa

yhté aikaa useampaa niisté.
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(14) Ma kéaytén sellaista..se on tota McKinseyn tasot, jotka méaarittaa sité orga-
nisaation maturiteettia datan hyodyntamisessa. Se on vaan niin hyva malli.
Tai tda on itseasiassa se Davenportin ja Harrisin malli. Mutta tadsséd me ol-
laan arvioitu, missa me ollaan tdné paivanad. N&& on niitd tasoja, jotka muo-
dostaa maturiteettia. (J4)

Johtaja kuvailee haastattelutilanteessa datavetoistumisen prosessia mainitsemansa Da-
venportin ja Harrisin mallin kautta, jossa tausta ja teknologia ovat tarkeédssa roolissa. Ta-
han liittyy esimerkiksi organisaation data-arkkitehtuuri ja teknologiavalinnat eli miten
saadaan dataa sisadn ja miten siitd muodostetaan yhtendista dataa. Toiseksi prosessin vai-
heeksi johtaja mainitsee kulttuurin eli miten paljon paatoksentekoa on totuttu pohjaamaan
faktoihin ja yhteiseen tilannekuvaan konventioiden tai mutun sijaan ja mika on johdon
sitoutuminen dataohjattuun kulttuuriin. Tamén liséksi johtajan mukaan on olennaista,
mitkd ovat organisaation analytiikan osaamisen kyvykkyydet. Eli miten esimerkiksi re-
surssointi on hoidettu datakyvykkyyksien kehittamisen ja analyysien tekemisen eteenpdin

viemiseksi.

Yksi johtajista myds mainitsee, ettd datavetoisuuteen ei yleisesti ole mitdin viitekehyst,
vaan esimerkiksi Gartnerin maturiteettimallia hyddynnet&én liiketoimintokohtaisesti. Sa-
massa organisaatiossa voidaan siis eri liiketoiminnoissa olla eri maturiteettitasolla jopa

niin, etta joissakin ollaan alan edellakavijoita mutta toisilla vasta alkumatkalla.

(15) Se on aika geneerinen ja ylimalkainenkin viitekehys jos puhutaan datave-
toisuudesta, ettd en 00 kaivannut mitéan erityisté viitekehysta. Tietysti ka-
totaan malleja konsulttien kanssa, Gartnerien kanssa, ettd mik& matureetti
on missékin toiminnossa, ettd mitd datavetoisuus siell& tarkoittaa. Kaikissa
liikketoiminnoissa maturiteetti datavetoisuudessa ei 00 samanlainen. Jois-
sain ollaan edelldké&vij6ita ja joissakin vield matkalla. (J3)

Osa johtajista katsoi kuitenkin tallaiset viitekehykset turhiksi, ja he keskittyivat vieméan
asioita eteenpdin ilman maturiteettimalleja tukeutuen esimerkiksi organisaation kyvyk-

kyyksiin. Tamé kay ilmi esimerkeissd 16 ja 17.
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(16) Asiat muuttuu niin nopeesti, ettd ma heittdisin aika pitkélle teorioita romu-
koppaan ja tekisin vaan. Mut se on tietysti tarkeetd, ettd on kyvykkyyksia
ja visionadreja vetamassé asioita. (J2)

(17) Joka péiva viedadn vaan asioita eteenpdin ja pyritaan faktapohjaisempaan,
mutta ei meill& siihen mitéan teoreettista viitekehysté ole olemassa. (J1)

Johtajat, jotka hyddyntavéat maturiteettimalleja datavetoistumisen prosessissa, esittavat
tassa Cosicin ym. (2012) kritisoimia malleja (esim. Gartner), jotka perustuvat konsulttien
kokemukseen ja joilta puuttuu teoriapohja. Johtajat kokevat téllaiset perusmallit kuiten-
kin tekemisessaan tarpeellisiksi, hyviksi ja suuntaa antaviksi. Kuten teoriassa esitettiin
(ks. Cosic ym. 2012) organisaatioita my6s mitataan maturiteettitason mukaan eli organi-
saatiot, joiden analytiikan maturiteettitaso on korkeampi, menestyvéat paremmin.

4.1.3 Tekoalyn hyodyntdminen tutkimuksen organisaatioissa

Tassa luvussa tarkastellaan ensin lyhyesti sitd, miten johtajat hahmottivat datan suhteen
tekoalyyn. Taman jalkeen esitellaan, millaisin eri tavoin tdman tutkimuksen organisaa-
tioissa hyddynnetaan tekoélyd, ja millaisia suunnitelmia organisaatioissa on tekoalyyn
liittyen. Kuten teoriassa on osoitettu, nykyajan tekodly perustuu kapeaan tekoalyyn ja
tarkemmin koneoppimiseen. Kone pystyy ratkaisemaan ihmisen tasoisesti - tai jopa ih-
mistd paremmin - sellaisia monimutkaisia tehtdvid, jotka sille on opetettu. (Russell &
Norvig 2010: 15; Li, Yang & Wu 2018) Myds tdmén tutkimuksen organisaatiot ovat hyo-
dynténeet koneoppimista tai heill& on suunnitelmia sen hyédyntamiseksi.

Johtajat hahmottivat datan suhteen tekoélyyn hyvin yksiselitteisesti teoriassa esitettyé tu-
kevalla tavalla: Toisaalta dataa ei voida hyddyntaa parhaalla mahdollisella tavalla ilman
tekodlyd, toisaalta tekodlya ei ole ilman dataa. Muun muassa The Economist -lehden
(2017) mukaan data on syrjayttanyt arvokkuudessaan 6ljyn ja sitd kuvaillaan tiedoksi,

tekodlyn polttoaineeksi ja tekodlyhankkeiden perustaksi. Tekoélya ei mydské&én johtajien
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nakemyksen mukaan voi olla ilman dataa ja data ndhdaan polttoaineena seka raaka-ai-
neena tekoalyhankkeissa. Yksi johtajista (esimerkki 19) korosti tdssa vaiheessa myos ih-

misen roolia, jotta prosesseista saadaan jarkevia.

(18) Tekodlyédhin ei ole ilman dataa, ettd se nyt on ihan ndin. (J1)

(19) Kiytidnnossa polttoaine tekodlylle, mutta totta kai aika moneen asiaan tar-
vitaan sitd ihmisymmarrysté ja sen dlyn tekemistd ainakin niissé starttivai-
heissa, ettd prosesseista saadaan fiksuja ja jirkevid. (JS)

(20) Ei tekodly tee mitdén, jos ei ole dataa. Eli data on raaka-aine tekoélyrat-
kaisuiden kehittdmiseen. Jos ei ole dataa, ei ole kylla tekodlydkdan. (J3)

Yksi johtajista tuo myos esille sen, etta datan madran jatkuvan kasvun takia perinteiset
teknologiat eivét pysty endé kasittelemaan sita tarpeeksi nopeasti. Vaaditaan siis tekoélya,
jotta massadataa pystytdaan hyddyntaméan. (Mohammed, Humbe & Chowhan 2016)
Myos Kiron ym (2012) ovat todenneet, ettd ihmisen kapasiteetti ei enéa riita sellaiseen

nopeuteen, joilla jotkut organisaatiot operoivat tdnd paivana.

(21) Tlman tekodlyd me ei pystytd hyodyntddn dataa tarpeeksi. Me ei pystytd
manuaalisesti tai omilla aivoilla rakentaan mallinnuksia tarpeeksi ja tar-
peeksi nopeasti ja yhdistelemién ja laskemaan ilman tekoélya. (J2)

Seuraavassa kuviossa (kuvio 1) esitetadn, millaisin eri tavoin tutkimuksen organisaatiot
hyodyntéavat tekodlya. Tekodlya kéytetdan asiakaspalvelussa, HR- sektorilla, viestinnan
personoinnissa, tuotannossa ja myynnissa. Tekodlyn hyodyntamista havainnollistetaan

tarkemmin kuvion alla esiintyvin esimerkein.
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Asiakaspalvelu

Tekoalyn
hyodyntaminen
tutkimuksen
organisaatioissa

Viestinndn
personointi

Kuvio 1. Tekodlyn hyddyntaminen tutkimuksen organisaatioissa.

Chatbotteihin liittyvaa robotiikkaa hydédynnetéén jo paljon esimerkiksi organisaatioiden
asiakaspalvelussa (Hill, Ford & Farreras 2015). Chatbotit olivat kaytdssa myds kaikissa
niissa tamén tutkimuksen organisaatioissa, joissa jo hyddynnettiin tekoalya. Liséksi chat-
botit nékyivat myds niiden organisaatioiden suunnitelmissa, joissa tekoalyyn liittyen ol-

tiin vasta ottamassa ensiaskeleita, kuten seuraavasta esimerkista kay ilmi.

(22) Me ollaan nyt rakentamassa, ettd me saatais chattiin tallainen botti, joka
pystyisi auttamaan meité niissé isoimmissa sumissa, kun meilld tulee kym-
menid tuhansia puheluita samaan aikaan, eikd me pystyta niitd hoitamaan.
Ens vuoden aikana tulee se chatbotti. (J2)

Myos esimerkissa 23 johtaja kertoo tekodlyn hyddyntdmisesta asiakaspalvelussa, jossa
he kayttavat puheen tunnistamisen mekanismeja ja chatbotteja asiakaspalvelun apuna.
Teoriaosuudessa on esitetty, ettd chatbotin kanssa kaydéan tyypillisesti lyhyt keskustelu

(Hill, Ford & Farreras 2015). Myds tdman johtajan mukaan organisaatiossa kéytetaan
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bottia apulaisena, joka tarkoittaa heilla sit4, ettd koneelle on opetettu yleisimmin kysytty-
jen kysymysten vastauksia, miké nopeuttaa asiakaspalvelijan ty6td. Sen jélkeen chatissa

vastaa ihminen.

(23) Meille tulee palautetta sek& puhutussa muodossa, jolloin meidén taytyy
hyodyntéé puheen tunnistamisen mekanismeja ja siita tehtdvaa analyysia
koneellisesti ettd verkossa olevien palautelomakkeiden kautta, tai cha-
tissa. Tad on esimerkiksi sellainen osa-alue, jota aikaisemmin ihminen ei
ole voinut vaan ihmistyévoimalla analysoida ja sithen me ollaan valjas-
tettu tekoaly ja sitten meilld on chatbotti kaytdssé asiakaspalvelun apuna.
(J4)

Tekodlya kaytetddan organisaatioissa myds esimerkiksi myyntiin liittyvissa prosesseissa
ja palveluissa, hinnoittelussa ja valikoimakehityksessé. Sitd hyddynnetddn myds viestin
personoinnissa, joka tassd yhteydessa (esimerkki 24) tarkoittaa esimerkiksi verkkokaupan
ensimmaista verkkosivua, jossa tekodlyn perusteella suositellaan tuotteita, jotka pohjau-

tuvat henkilon ostohistoriaan ja profiiliin.

(24) Kylla me tekodlya kaytetaan erilaisissa palveluissa, miten me vaikka per-
sonoidaan meidén viestintdd, miten me tehdaan valikoimakehitysté tai mi-
ten me tehdaan meidan myyntiennusteita, hinnoittelua tai muita. (J3)

Seuraavan esimerkin organisaatiossa tekodly on nostettu kolmeksi karkiteemaksi. Joh-
tajan mukaan tekoélya hyddynnetadan HR- toiminnoissa, asiakaspalvelussa ja tuotan-

nossa.

(25) On dlykés HR, rekrytoinnissa, osaamisen kehittdmisessé ja tydsuhteen
elinkaaressa. Sit on alykas asiakaspalvelu eli voidaan hyodyntaa chatti-
botteja tai automaattisia tiketdintianalyyseja. Sit lykéas tuotanto, kun me
rakennetaan ja valvotaan jarjestelmia ja sitten ennakoidaan hairiotilan-
teita jarjestelmissa. (J5)

Myos tdssé organisaatiossa hyddynnetdan chatbotteja asiakaspalvelussa, jossa asiakkaan
lahettama palvelupyyntd joko ratkaistaan heti tekodlyn avulla tai ohjataan oikeaan tiedon-

kéasittelykanavaan. Tuotannossa puolestaan voidaan tekoélyn avulla ennakoida erilaisten
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jarjestelmien hairidtilanteita. Johtaja korosti haastattelussa alykkaan HR:n merkitysta or-
ganisaatiossa, jossa asiantuntijat haluavat kehittya. Tekoalyn avulla on mahdollista nostaa
niitd asiantuntijan alueita, joissa ndhdédan menneen kokemuksen ja osaamisen pohjalta
kehittymiskohteita. Eniten johtaja kuitenkin painottaa asiantuntijoiden hyvinvoinnin tar-
keyttd organisaatiolle, kuten esimerkista 26 kay ilmi.

(26) Meidéan markkina on ylikuumentunut, niin mulle on tosi tarkeeta pitaa
hyvaa huolta meidén asiantuntijoista, ettd meilta ei yksik&éan asiantuntija
l&hde sen takia, ettd han on burn outissa. En usko siihen, ettd kaksi kertaa
vuodessa tehtava tyotyytyvaisyyskysely on keino sen tilanteen hallintaan
ja johtamiseen. Meille asiantuntijat on huipputarked assetti, etta niista on
pakko pitad, ja saamme pitéé heista hyvaa huolta. (J5)

Kuten tassd tutkimuksessa on aikaisemmin mainittu, esimerkiksi data scientisteista on
pulaa ja asiantuntijoiden l16ytaminen voi olla haastavaa. Asia on tunnistettu myos taman
tutkimuksen organisaatioissa. Hyvinvoinnista pidetdan huolta tdssa organisaatiossa muun
muassa kerdadmalla tietoa tyontekijoiden ajankaytostd, litkkumisesta, unesta, palautumi-
sesta ja tyonimusta, ja tekodly voi esittdd havaintojen perusteella eri toimenpiteita. Li-
séksi kerdtyn datan yhteytta esimerkiksi organisaation myyntiin ja laskutukseen tarkas-
tellaan. Johtaja kokee tamén toiminnan hyvané esimerkkin& datavetoisuudesta, koska se
antaa seka henkilostolle nakyvyyttd omaan tilanteeseensa ettd samalla nakyvyyttd myos

johdolle.

4.1.4 Organisaation luottamus teko&lyn tuottamaan tietoon

Tutkimuksen organisaatioissa luottamus tekoélyn tuottamaan tietoon vaihteli suhteellisen
paljon. Lavanchyn (2019) mukaan luottamus koskee seka itse teknologiaa, etté sen tuot-
tajia. Seuraavassa esimerkissé johtaja korostaa luottamusta huipputekijéihin eli téssa ta-

pauksessa data scientisteihin.

(27) Meilld luotetaan, kun on niin huipputekijét data scientist — roolissa, jotka
koko ajan varmentaa niiden mallien toimivuutta (J4)
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Esimerkissa 28 johtaja kuvailee ohjelmisto- ja palvelualan organisaation sisdanrakennet-
tua luottamusta tekoalyyn, jolloin sen hyddyntédmista ei tarvitse perustella.

(28) Kun me ollaan tidssd domainissa niin vahvasti, niin luottamus tekoalyyn,
niin sitd ei tarvii perustella, koska se on sisddnrakennettuna tdnne meidén
taloon. (J5)

Yksi johtaja kertoi luottamuksen positiivisesta kehityksestd organisaatiossa. Heidédn or-
ganisaatiossaan luottamus on kehittynyt matkan varrella, vaikka alkuun asioita usein ky-
seenalaistetaan. Kun uusia sovelluksia tulee kdyttoon ja ne todetaan toimiviksi, usko ja

halu sovelluksien kdyttimiseen kasvaa.

(29) Kylld luottamus on ihan positiivisella kehityksella. Tietysti aina on aina on
se kun ensimmaisid kertoa tuodaan asiaa esille ja tuotanto on, niin totta kai
kysymyksid tulee, ettd onko tdm4 totta ja muuta, mutta olisko meillé pari-
kymmenti sovellusta tdlld hetkelld jo livend, niin se usko ja halu niiden
kdyttdmiseen on vaan lisddntynyt, ettd siind mielessd ihan positiivisella
moodilla mennéén sen osalta.

Rossin (2019) mukaan luottamus on oleellinen osa tekoalyn sovellusten omaksumista,
koska ilman sitd tekodlyn taysimaardinen hyoty jaa saavuttamatta. Tata kuvailee johtaja

seuraavassa esimerkissa.

(30) Kylla sitd haastetaan ihan selvésti. Kylld mé se tunnistan, ettd sitd kyseen-
alaistetaan. Meille tuli asiakasdatan mittaaminen reaaliaikaiseksi, niin nyt
se on ollut tuolla puoli vuotta ja edelleen télld viikolla selitin myyntijoh-
dolle, miksi tdma on teille hyvé tyokalu. (J7)

Kuten teoriassa on todettu, luottamuksen saavuttaminen voi olla haastavaa. (Rossi 2019).
Ei ole mit&én valid, miten hyvin algoritmi on suunniteltu, jos siihen ei luoteta eika sit&
kéytetd, kuten johtaja tassa kuvailee asiakasdatan reaaliaikaiseen mittaamiseen liittyvan

tyokalun osalta.
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4.1.5 GDPR, EU:n tietosuoja-asetus

EU:n tietosuoja-asetus pyrkii siihen, ettd ihmisilla olisi enemmaén vaikutusvaltaa henki-
I6kohtaiseen dataansa. My6s organisaatioiden nahdaan hyotyvan siité, ettd kaikilla on sa-
mat ldhtokohdat datan kasittelyyn liittyen. (European Commission 2018) Johtajat kuiten-
kin nostivat esille datan hyddyntamista, yksityisyytté ja tietosuojaa koskevat haasteet.
Datavetoisuuteen liittyy olennaisesti se, etta data on hyédynnettavissa organisaation eri

tasoilla. Osa johtajista koki tietosuoja-asetuksen rajoittavana tekijana.

Taman tutkimuksen teoriaosassa on tuotu esille, ettd datan vaarinkéyton vélttamiseksi
tarvitaan uusia séantoja ja lait eivat ole talta osin pysyneet teknologioiden perassé (Buyya

ym. 2016: 269-282). Johtajat kritisoivat asiaa my6s hieman toiselta kantilta.

(31) Lainsdadanto ei oo pysynyt dataohjautuvuuden perdssd. Musta on hienoa,
ettd meilld on tietosuojavaltuutetut ja tyontekijan laki on sen takana, ettéd
tietoja et kdytetd vddrin, mutta jos me oikeesti halutaan kdyttdd dataa mei-
dén omaksi hyviksi, niin kdytdnndssa laki kieltdd sen tdna paivéina. (J5)

Edellisessd esimerkissd johtaja toteaa, ettd laki on hankaloittanut datan hyddyntdmista
muun muassa tyontekijoiden tietojen késittelyn suhteen. Tietojen kerddminen esimerkiksi
tyontekijoiden tydajasta on lakisaateinen asia, mutta samaa dataa ei saa analysoida mi-
hinkdan muuhun tarkoitukseen kuin tydajan méaéarittdmiseen. Johtaja kokee, ettd datan
hyodyntdmisesta omaksi hyvéksi ei olisi mitddn haittaa ja asiasta tulisi kdyda enemman

keskustelua yhteiskunnassa.

My0s seuraavassa esimerkissé johtaja kokee tietosuoja-asetuksen rajoittavana tekijané

datavetoisen organisaation toiminnassa.

(32) Datasta tulee ensimméisend mieleen GDPR. Meilld on hyvin sensitiivista
tietoa asiakkaasta ja vaikka me rakennetaan tsekkausjérjestelmié ja turva-
ohjeistusta niin silti virheitd sattuu. Se, ettd data on kaikkien saatavilla, niin
el se periaatteessa endd edes voi olla. HenkilGtietodata on yks asia, mité
taytyy salata. Siihen tdytyy kehittdd organisaatioiden systeemejd, etté
kaikki eivit padse esimerkiksi kaikkien asiakasdataan késiksi. Sit kuiten-
kin asiakasdata on meidén tekemisen a ja o. (J2)
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Kuten teoriassa on mainittu, uudistuksen myo6td organisaation tulee kiinnittda entista
enemman huomiota siihen, miten asiakkaita ja henkilostdda koskevia tietoja kasitellaan.
HenkilGtietojen kasittelyn ja kayton tulee olla l&pinédkyvéd, perusteltua ja datan taytyy
olla turvassa. Asetuksen noudattaminen edellyttdd organisaatiolta kokonaisvaltaista ku-
vaa henkildtietojen késittelysta. Henkil6tietoihin kuuluu kaikki data, jonka perusteella
esimerkiksi tyontekijé tai asiakas on tunnistettavissa. Tallaisia voivat olla muun muassa
henkiltunnus, sijaintitieto tai puhelinnumero. (European Commission 2018) Johtaja ko-
kee, ettd data ei uudistuksen myotd endéd voi olla kaikkien saatavilla, vaikka se kuuluu
datavetoiseen toimintaan ja heididn tavoitteeseensa toimia asiakasjohdettuna organisaa-

tiona. Hanen kokemuksensa mukaan uudistus hankaloittaa organisaation toimintaa.

4.1.6 Datan laatu

Datan laatuun liittyvat kysymykset nousivat selvasti esille johtajien haastatteluissa. Jo-
kainen johtaja koki datan laadun jonkinlaisena haasteena organisaatiolle. Kuten teoriassa
on todettu, dataa hyddynnetdan organisaatioissa nykyaan myos paatoksenteon tukena, jol-
loin datan laatu nousee térked&n asemaan. Suuri datan méara tuo kuitenkin haasteita sen
laatuun. Jos datan laatu on huono, siité ei useinkaan saada parasta hyotyé ja se voi myods
johtaa véériin johtopaatoksiin. (Wuest, Tinscher, Porzel & Thoben 2014) Myds taméan

tutkimuksen johtajat toivat esille datasta vedettavat vaarat johtopéaatokset.

(33) Datan laatu, sen yhtendisyyden puute ja laadun heikkous on kylld isoja
haasteita. Dataa on monista léhteistd ja kun sd yhdistét niitd niin niiden
tulokset on ristiriitaisia. Jos sd meet rikkindiselld datalla ja perustat pda-
toksesi siihen, niin se on aika vaikeeta ja vaarallistakin jopa. (J6)

Esimerkissd 33 johtaja kuvaa rikkinaisella datalla tehtyja paatoksia vaarallisiksi. Haas-
tattelutilanteessa tutkija pyysi johtajaa tarkentamaan, miksi han nékee tilanteen vaaralli-
sena, jolloin johtaja antoi esimerkin (34) myynnin ennusteen tekemisesta seuraavalle

kvartaalille vaaraan dataan perustuen, mika voi johtaa suuriin taloudellisiin tappioihin.
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(34) Vaikkapa myynnin rekrytoinnit tai muut resurssit voidaan mitottaa véarin
silld perusteella, ettd sulla on ollut vdard data kaytettdvissa, sd oot ennus-
tanut tdysin vadrin. Ei oo tavatonta. M4 oon ndhnyt, ettd esimerkiksi kvar-
taalin myynti on ennustettu useilla miljoonilla euroilla pieleen. Jolloin on
myoOhiistd pysdyttdd resurssointijuna. (J6)

Datan laatu voidaan madritella yhteisymmarrykseksi siitd, miten teknologia esittaa datan
ja mit& sama data on oikeassa eldmassa. Datan laatuun kuuluu olennaisesti nelja ulottu-
vuutta: tdsmallisyys eli tarkkuus, jolla data esitetd&n, johdonmukaisuus eli miten dataa
pystytéan tulkitsemaan, taydellisyys, jolla viitataan siihen, ett4 datassa ei ole puutteita ja
oikea-aikaisuus eli data ei ole vanhentunutta. (Bernd, Klier, Schiller & Wagner 2018)
LaVallen, Lesserin, Shockleyn, Hopkinsin & Kruschwitzin (2011) tutkimuksen mukaan
datan laatu tai uudet teknologiat eivat kuitenkaan ole suurin haaste datavetoistumisen po-
lulla. Isoimmiksi kysymyksiksi nousevat johtamiseen ja datakulttuurin luomiseen liitty-

vt seikat.

Esimerkissd 35 johtaja korostaa inhimillista tekijad, joka vaikuttaa siihen, ettd virheit4
tapahtuu. Johtajan mukaan tata tekijaé on pyritty torppaamaan erilaisilla virheenkorjaus-
jarjestelmilla ja varmistusjarjestelmilla seké& koulutuksella. H&n kokee, ettd jos kaikKki

toiminnot voisivat olla tekodlyn varassa, niin virheet pystyttaisiin minimoimaan.

(35) Datan laadun kanssa on aina haasteita. Niin kauan, kun siind on inhimilli-
nen tekijd mukana, niin haasteita on, eiké ne ikini siitd poistu. (J2).

Kuten tdmén tutkimuksen teoriaosuudessa esitettiin, koneoppiminen kayttaa algoritmeja
ja edellyttdd aineistokseen dataa, jonka avulla se oppii itsendisesti (Russell & Norvig
2010: 15; Li, Jiang, Yang & Wu 2018). Aikaisemmin mainittu inhimillinen tekija 16ytyy
myo0s tekodlystd, jota opetetaan olemassa olevalla datalla. Seuraavassa esimerkissé joh-
taja tuo esille tekodlyyn liittyvén etiikan. Hanen ndkemyksensa on, etta tuotannollisessa

datassa asia ei ole niin kriittinen mutta ihmisiin liittyen eettisyys korostuu.

(36) Haaste on datan laatu, milld paatoksia tehdddn. Jos data on vdardd, heik-
kolaatuista, tai virheellistd, niin teet aivan védrid johtopdatoksia siitd. Pal-
jon puhutaan tekoélysti ja etiikasta. Jos puhutaan tuotannollisesta datasta,



59

niin siind se ei oo valttdmatta niin kauheen kriittistd. Mut sit jos puhutaan
thmisistd, niin millaisella datalla esimerkiksi opetetaan algoritmeja. Silloin
ne on tarkeitd. Toki meilld on eettiset periaatteet, minkd pohjalta meididn
pitdé tehdd pédatoksid, ettd katotaan ettd emme syrji sukupuolen tai muun
kanssa. (J5)

Teoriassa on myds esitetty, etta jotta mahdollisilta vahingoilta pystytédan valttymaan, on
datan laatuun puututtava mahdollisimman ajoissa (Wuest, Tinscher, Porzel & Thoben
2014). Esimerkissa 37 johtaja kuvailee datan laadun ympérille tehtyd kehityshanketta,

jossa heilld oli muutamia vuosia sitten laitettu datan laatu kuntoon.

(37) Meilld oli kehityshanke sen ympdrilld, ettd me laitettiin datan laatu kun-
toon. Mut me rikastetaan nikymé&a kolmansien osapuolien datalla. Ja siiné
me ollaan todettu, ettd on tosi paljon vaihtelua laadussa. Kéytdnnossa joko
ihan, ettd onko se data kayttokelpoista, mut mydskin meidén vaateeseen,
ettd se olisi mahdollisimman reaaliaikaista. (J4)

Johtaja kuvailee datan laatua siten, ettd kaikki katsovat samaa dataa ja datalahteet ovat
kunnossa. Taman lisaksi dataa kertyy niin reaaliaikaisesti kuin mahdollista. Vaikka datan
laatu on tassa esimerkin organisaatiossa saatu kuntoon, haasteita siihen liittyen kuitenkin
I0ytyy, kun omaa nakym&a halutaan rikastaa kolmansien osapuolien datalla, ja datan

laatu ei vastaa kyseisen organisaation vaatimuksia.

4.2 Data ja tekoaly muuttavat johtamista

Tassé luvussa havainnollistetaan johtajien nakemyksia siit4, miten datan ja tekoélyn hyo-
dyntdminen muuttaa johtamista. Kuten tdmén tutkimuksen teoriaosuudessa on todettu,
suurimmiksi kysymyksiksi datavetoistumisen polulla nousevat johtamiseen ja datakult-
tuurin luomiseen liittyvat seikat. (LaValle ym 2011) McAfee ja Brynjolfsson (2012) huo-
mauttavat, ettd datavetoisen kulttuurin luomisessa puhutaan valtavasta muutostyosta.
Tassé luvussa tulee ilmi, ettd teknologia méaarittd4 uudelleen johtamisen edellytyksié ja

tapoja, joten sosiomateriaalisesta nakokulmasta katsottuna teknologioilla on toimijuutta
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organisaatiossa. Johtajien haastatteluissa nousi esiin viisi johtamiseen liittyvd4 muutok-
sen teemaa, joita olivat paatdsten perustaminen mutun sijasta faktaan, johtamisen tasa-
paistyminen eli muutos hierarkioista demokratiaan, muutos suorittavasta tydsta asiantun-
tijatyohon, datakulttuuriin luomiseen liittyvd muutostyo ja aidon vuorovaikutuksen ko-

rostuminen rutiininomaisten tyotehtavien siirtyessa tekoalyn tehtaviksi.

4.2.1 Mutusta faktaan

Johtajilta kysyttiin haastattelussa, muuttaako datan ja tekodlyn hyddyntdminen heidén
mielestaan johtamista ja jos muuttaa, niin miten. Johtajien vastauksissa nousi esiin paa-
tosten perustuminen mutun eli johtajan oman tuntuman tai nakemyksen sijasta faktaan.
Vastauksissa tuli myos esille se, ettd johtajat kokevat datalla johtamisen ikaan kuin itses-
taén selvaksi perusasiaksi ja tavaksi johtaa, eikd muunlaista johtamista pideta jarkevana.

Ensimmaisessé esimerkissa johtaja kuvailee datan ja tekoalyn hyddyntamisen muuttavan
johtamista, kun sitd osataan kayttad oikeasti. Oikealla hyddyntdmiselld han tarkoittaa
tassd kohtaa sitd, ettd paatokset perustetaan faktoihin siten, ett& niihin voidaan palata, niita
voidaan analysoida ja tdman jalkeen parantaa toimintaa sekd hyodyntda esimerkiksi itse-
oppivia malleja tuottavuuden parantamiseksi. Johtamisen liséksi data ja tekodly muutta-

vat johtajan mielestd myds tyonkuvia, kun ihmisill& vapautuu aikaa toisenlaisiin tehtéaviin.

(38) Muuttaa tietysti. Siind mielessd, kun sitd osataan kayttdd oikeasti. Onhan
paljon helpompaa, jos paitokset perustuu faktoihin ja voit kiyttdd ihmisten
aikaa yhd merkityksellisimpiin asioihin kuin vaikka laskentaan. Ettd siind
mielessd se ehdottomasti muuttaa tydnkuvia ja koko johtamistakin. (J3)

Seuraavassa esimerkissé johtajan nékemys on, ettd datan hyédyntdminen antaa mahdol-
lisuuden tehdd vain ja ainoastaan faktaan pohjautuvia paatoksia sen sijaan, etta ne perus-

tuisivat johtajan konventioiden tai henkilokohtaisen vision ympérille.
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(39) Data antaa fact based - kulttuurille 1ahtokohdat, ettd ollaan faktapohjai-
sessa péddtoksenteossa sen sijaan ettd se perustuis konventioiden, eli ettd
ndin on aina ennenkin tehty, tai esimerkiksi vahvan persoonan ympdrille,
tai jonkun henkilokohtaiseen visioon liittyvddn johtamiseen. (J4)

Esimerkeissid 40 ja 41 johtajat tuovat esille sen, ettd mikdin muu johtamisen malli ei ole
endd jarkeva. Esimerkissd 40 johtaja ei née tulevaisuutta organisaatiolla, joka ei hyddynni
uusia teknologioita. Toisessa esimerkissé johtajan mielestd on hyvin erikoinen ajatus, ettéd
olisi vield olemassa sellaisia yrityksié, joissa ei johdeta datalla. Johtaja on ikdén kuin “da-
takuplassa”, jossa dataa ja analytiikkaa eletddn ja hengitetddn. Kuten tissd tutkimuk-
sessa on aikaisemmin todettu, hype-puheesta huolimatta on kuitenkin olemassa viel pal-
jon yrityksid, joissa vasta mietitddn, miten dataa voisi hyddyntaé. (Ransbotham, Kiron &
Prentice 2016) Kironin ym. (2012) mukaan kuilu datavetoisten organisaatioiden ja niiden

organisaatioiden vélillg, jotka eivat hyddynné dataa, kasvaa koko ajan.

(40) Mun mindsetti on se, ettd en ndd endd mitddn muuta mallia. Mikddn muu
malli ei tdnd pdivind ole jarkeva. Yritys, joka ei perusta dataan tekemis-
tansd ja joka oikeesti ei hyodynnd teknologioita, niin en nie, ettd miten
sellaisella busineksella voi olla tulevaisuutta. (J2)

(41) Nyt kun mi oon eldnyt ja hengittanyt titd dataa ja analytiikkaa niin paljon,
niin musta on hirveen vaikeeta edes kuvitella, mitd muita johtamismalleja
voi olla nykypéivind, tai onko niitd ylipdatdnsid. Voiko joku endd johtaa
tdnd pdivand ilman dataa? Se on mulle aika vieras kasite. Olis mielenkiin-
toista tietdd, onko sellaisia yrityksia vield. (JS)

4.2.2 Hierarkioista demokratiaan

Edellisessé luvussa on todettu, ettd osa johtajista ei nde muita johtamismalleja enaé rele-
vantteina. Myos teoriassa on esitetty, etta tydelaman muuttuessa aikaisemmat johtamisen
opit menettavat merkityksensd (Rouhiainen 2005). Toisaalta johtajat korostavat myos
sitd, ettd kun dataan liittyvat asiat ovat kunnossa ja datavetoinen toiminta on itsestaan

selva perusasia, niin muut johtamiseen liittyvat opit ja mallit tulevat esille. Johtajalla on
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siis tassa tilanteessa mahdollisuus panostaa muihin johtamisen alueisiin. Johtaja voi toi-
mia suunnannayttdjana ja ohjaajana, joka voi keskittya esimerkiksi koutsaamiseen ja
sparraamiseen. Esimerkissa 42 johtaja ottaa esille my6s johtamisen tasapaistymisen, kun

paatokset perustuvat jonkun henkildn tai porukan mielipiteen sijasta ainoastaan faktaan.

(42) Jos ne (data) asiat on kunnossa, niin silloin voi johtamisessa keskittya
enemmain koutsaamiseen, asioiden edistdmiseen ja ihmisten sparraami-
seen, kun ei tarvitse kinastella, ettd onko tdd asia noin vai niin. Se tasa-
pdistdd mydskin johtamista. Silloin ei mennd yhden, kahden, tai viiden
henkilon mielipiteilld. Se antaa selkdrangan yrityksen paitdksenteolle,
joka on musta erittdin hyva asia. (J1)

Seuraavassa esimerkissd kuvaillaan my0s johtamisen tasapéistymistd. Datavetoisessa or-
ganisaatioissa siirrytddn hierarkiasta demokratiaan, jossa data on saatavilla ja kéytetta-
vissd koko organisaatiossa. Kuten teorialuvussa esitettiin, hierarkioita pyritddn poista-
maan, koska tiedon luominen edellyttdd tdmén ajan tyoeldmassa uudenlaista vuorovaiku-
tusta. (Rouhiainen-Neuenhduserer 2009: 42-43).

(43) Ma haluaisin ajatella niin péin, ettd se on vélttimatonta, ettd se data on
saatavilla ja ettd se on kdytettdvissd ei pelkéstdédn johtajilla vaan koko or-
ganisaatiolla. Se on hygieniatekijd tdnd pdivénd. Sitten muut johtamisen
opit ja muutosalueet tulee tirkedmpddn rooliin, kun perusasiat on kun-
nossa. (J3)

Esimerkissé 44 johtaja kuvailee, kuinka organisaatiossa pyritdan siihen, etta tieto ei tule
ylh&altd annettuna, vaan kontrolloimisen tai kdskemisen sijaan tyontekijoita osalliste-
taan, jotta kaikki saavat &4&nensa kuuluviin. Johtaja muun muassa keskusteluttaa, teettaa
kyselyitd ja pyytaa palautetta. Datavetoisessa organisaatiossa johtajan rooli siis muuttuu,

kun tiedon vilittiminen ylhadltd alas vdhenee tai poistuu.

(44) Mahdollisimman paljon osallistan asiantuntijoita ja tiimejé siihen tekemi-
seen ja miettimiseen niin ettei se tuu ylhailtd annettuna, ettd olemme nyt
paittineet niin. (J5)
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4.2.3 Suorittavasta tyostd asiantuntijatyohon

Datan ja tekoédlyn hyddyntaminen muuttaa johtamista myés sen kautta, miten osaamista
tulee organisaatiossa kehittdd. Suorittavasta tyostd siirrytddn asiantuntijatyéhon, joka
vaatii omanlaistaan johtamista. Johtajat kokivat, ettd haasteena heille on puute ammatti-
laisista, kuten data scientisteista, seka uusien teknologioiden omaksuminen. Kuten teo-
riaosuudessa todettiin, Big datan tekniikat vaativat spesifida osaamista, jolloin data scien-
tistin ja muiden ammattilaisten hyddyntdminen nousee tarkedan asemaan. Naiden osaa-
jien l16ytdminen on oma haasteensa. Organisaatioiden taytyy pitdd huolta myos henkil6s-
tonsa osaamisen kehittamisestd. (McAfee & Brynjolfsson 2012)

Esimerkissa 45 johtaja kuvailee organisaation suurimmaksi haasteeksi osaamisen kehit-
tdmisen, joka liittyy uusiin jarjestelmiin. Han myds mainitsee, ettd kayttdmalla naita jar-
jestelmi& véarin, tyontekijat voivat saada aikaan pahaakin tuhoa.

(45) Suurin haaste on henkilokunnan osaamisen kehittdminen. Meilld on kovin
eritasoista osaamista ja omaksumiskykyd uusiin jarjestelmiin ja kun me
ollaan kokonaan ndiden jérjestelmien varassa, niin meilld henkilokunta
saattaa aiheuttaa pahaakin tuhoa silld, ettd ne oikoo ymmaértamaittaan, tai
ne ei osaa kiyttdd. Meilld menee tdhdn ihan suunnattomasti tilld hetkelld
energiaa. (J2)

Seuraavassa esimerkissa organisaation haasteet liittyvét johtajan mielesta nopeasti muut-
tuviin tilanteisiin, jonka vuoksi asiantuntijoita on tuettava ja autettava. Uusia teknologi-
oita tulee tihedsti, jolloin tdytyy miettid, mihin teknologiaan asiantuntijan osaamisaikaa
kéytetddn ja kuinka paljon. Johtaja mainitsee uusina asioina esimerkiksi kasvojen tunnis-
tuksen, tekstianalytiikan ja puheen tunnistuksen, jotka asiantuntijoiden tdytyy omaksua

nopeassa ajassa.

(46) Se on haaste meilld, ettd mihin kyvykkyytté ja osaamista kasvatetaan. Jos
nyt ndhdéén, etti tarve on vaikka tén tyyppisen toimialan datateknologi-
aan, niin onko se myds kuuden kuukauden pééstd sama. Valtava murros
tapahtuu datamaailmassa koko ajan. (J5)



64

Esimerkissd 47 johtaja ndkee muun muassa organisaation tavoitteiden viemisen operatii-
viselle tasolle asiantuntijoita sitouttavana toimenpiteend. Han tuo myos esille, ettd naiden
asioiden ymmartdminen on aikaisemmin néhty johdon ongelmana, mutta painopisteen
siirtyminen tyon suorittamisesta asiantuntijatydhon edellyttadd ison kuvan ymmartamista

organisaation kaikilla tasoilla.

(47) Kun tiimissi alkaa olla enemman asiantuntijoita, kuin jonkun ty6n suorit-
tajia, niin pitdd avoimesti viedd yrityksen isojakin tavoitteita ja haasteita
hyvin operatiiviselle tasolle. Vaikka joskus muinoin ajateltiin, ettd niméa
ovat johdon ongelmia, mutta mitd enemmén sielld ymmarretdén iso kuva,
niin sitd sitoutuneempia tekijit ovat. (J7)

4.2.4 Vanhoista kayténteista datakulttuuriin

Haastateltujen johtajien mukaan organisaation datakulttuurin luomisessa on kyse suuresta
ja haastavasta muutostyosta, etenkin, jos kyseessd on organisaatio, jolla on pitkét perin-
teet ja kayténteet tehda asioita tietylla tavalla. Kiron ym (2012) kiteyttavat datakulttuurin
ryhman kayttaytymismalliksi ja kaytdnndiksi, jossa uskotaan siihen, ettd datan kayttami-
nen ja ymmartaminen ovat ratkaisevassa asemassa organisaation menestyksessd. Seuraa-
vassa esimerkissé johtaja kuvailee henkildston datan kayttdmisen ja ymmartdmisen si-
séistimistd. Hénen mukaansa johtajan tiytyy auttaa henkilostod ymmartaméaan, miksi
datan hyddyntidminen vaatii enemmdin eforttia sithen ndhden, miti aikaisemmin on totuttu
tekeméén tai miksi se esimerkiksi vaatii tarkkuutta. Johtaja kuvailee muutosta myds pro-
sessiksi, joka ei etene suorin askelin, vaan sithen saattaa liittya takapakkia ja pyséhtyneita

ajanjaksoja, jotka edellyttavit kdrsivillisyyttd.

(48) Datakulttuurin luomiseen liittyy henkilokunnan ymmarryksen kasvattami-
nen ja yhteisen hyvén eteen téiden tekeminen, ettd kaikki ymmartdisivat,
miksi néin tehddédn. Se on tosi pitkd prosessi ja sellainen prosessi, joka ei
etene suorin askelin. Kérsivéllisyytta siind kylla tarvitaan (J2)

Seuraavassa esimerkissd johtaja nidkee datakulttuurin luomisen haastavana muutospro-

sessina, jossa johtaja joutuu tasapainoilemaan sen kanssa, miten asioita priorisoi, kun
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kaikkea pitdisi tehdd ja toisaalta pitdé sinnikk&ésti tehdé jotkut asiat huolella, jolloin ne
skaalautuvat ja vievét eteenpdin muutosmatkalla. Haastavaksi muutoksen tekee myos or-

ganisaation pitkdt perinteet, jolloin asiat on totuttu hoitamaan tietylla tavalla.

(49) Se on aikamoista. Varsinkin yrityksissa, joissa on pitkét perinteet. Se tar-
koittaa sitd, ettd on paljon vanhoja kdytinteitd, toimintoja ja tapoja tehda
asioita. Niin se on aikamoista muutosjohtamista ja esimerkin néyttdmista
ja johtajana joutuu tekeméén isoja valintoja, kun kaikkeen ei ehdi ja pysty.
Pitda tehdé jotkut asiat kuntoon, jolloin imu uudelle syntyy, kun jossain
joku uudistus tapahtuu. (J3)

Esimerkissid 50 johtaja painottaa, ettd datakulttuurin luominen ldhtee liikkeelle organisaa-
tion johdosta, jonka tulee ymmartda, mitd se tarkoittaa kdytdnnossd. Datakulttuurin /uo-
minen ei tapahdu ilman johdon tukea. Hin my®s tuo esille sen, ettd organisaation matu-

riteettitaso vaikuttaa sithen, kuinka datakulttuuria on pystytty luomaan.

(50) Johto ottaa sen omalle agendalleen, ettd data on meille tarkeetd ja johde-
taan.. miten ma ndkisin miten se noin kulttuurisesti..riippuu jélleen orga-
nisaation maturiteettitasosta, jotkut on pidemmadlld, jotkut alkutekijdis-
sadn. Niin ihan esimerkkien kautta ndyttdd, ettd on se sitten myynnin en-
nustamista tai henkildston tyohyvinvointia tai muuta. Se on varmaan se
keino. (J5)

Datakulttuurin luomiseen ja siihen liittyviin haasteisiin kytkeytyvat johtajien mukaan
mya0s ihmisten asenteet ja tottumukset. Muutosvastarinnasta puhutaan etenkin niiden or-
ganisaatioiden yhteydessd, joissa on pitkat perinteet ja vanhat kdyténteet asioiden teke-
miseen tietyll4 tavalla. Asenteisiin ja tottumuksiin liittyvid haasteita on kuitenkin myds

esimerkiksi itseohjautuvissa tiimeissa.

Esimerkissd 51 johtaja mainitsee itseohjautuvissa tiimeissa esiin tulevat haasteet siing,
ettd paatoksia tukemaan ei osata hankkia itsenéisesti dataa. On myds organisaation osia,
joissa dataa ei ole totuttu kayttdmaan lainkaan tai sitd ei haluta ottaa kaytt6on. Johtajan
mielestd asenteiden juurisyitd voivat olla esimerkiksi kiire, pelko muutokseen, tottumat-

tomuus tai osaamattomuus kdyttdd dataa tai visualisointityékaluja.
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(51) On tottumuksiin ja asenteisiin liittyvid haasteita, tai jopa ongelmia. Thmi-
silld ei oo kulttuuria sithen, ettd kun puhutaan itseohjautuvista tiimeista,
ettd tiimi itse hankkisi kulloiseenkin pédétoksentekoon itsendisesti dataa,
kavisi sitd 1api ja muodostaisi siitd paatoksen ja tavallaan jos on organisaa-
tion osia joissa ei oo totuttu kdyttddn dataa, niin sehin on minulle silloin
haaste. (J4)

Esimerkissd 52 johtaja kuvailee sellaisien toimialojen muutosvastarintaa, joissa toimin-
taan on yhtikki tullut kilpailua ja toimintatapoja pitdisi muuttaa. Hinen mukaansa pe-

rustelu datalla ei vélttdmattd tuo muutosta ihmisten tapoihin.

(52) On toimialoja missé ei oo tarvinnut luoda kysyntdd, kun asiakkaiden on
ollu pakko hankkia ja sitten se toimiala on muuttunut niin, ettd on tullu
vaihtoehtoja ja pitdis pystydkin toimaan kilpaillussa ympéristdssd. Ja
vaikka kuinka perustelet faktoilla, niin ihmiset pddsddntdisesti haluais
tehda asiat aina niin kuin ennenkin. Vaikka data osoittaa, ettei kannata. (J6)

4.2.5 Rutiineista aitoon vuorovaikutukseen

Kuten tutkimuksen teorialuvussa on esitetty, uudet teknologiat tuovat muutoksia siihen,
miten ihmiset viestivat ja ovat vuorovaikutuksessa, mutta organisaatioihin liittyvéssa tut-
kimuksessa teknologian rooli ja sen vaikutukset organisaatioon ovat jaéneet hyvin vahélle
huomiolle. (Orlikowski 2007; Leonardi 2012) Orlikowski ja Scott (2008) nékevat so-
siomateriaalisuuden tyypillisena piirteend performatiivisuuden, joka kiinnittdd huomion
siithen, miten ihmisen ja teknologian vélisia suhteita ja rajoja ei ole ennalta annettu tai
vahvistettu, vaan ne ilmenevét kéytdnnossé, jokapdivaisessé tyoeldmassa. Taméan tutki-
muksen perusteella tekodly vaikuttaa vuorovaikutukseen ja korostaa sen tarkeyttéd. Tutki-
mukseen haastatellut johtajat olivat tastd yhtd mielt4. Sen sijaan johtajilla oli hieman eri-

laisia nakemyksia siitd, miksi néin tapahtuu.

Esimerkissd 53 johtaja esittaa, ettd tekodly korostaa vuorovaikutusta. Haastattelussa joh-
taja kuvailee, ettd organisaation tekodlyavusteiset osiot heidan siséisessd, tai ulkoisessa
vuorovaikutusekosysteemissadn korostavat ihmisten vélisen vuorovaikutuksen merki-

tystd, koska se on sitd ainoaa oikeaa, aitoa.
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(53) Oon sitd mieltd ettd (tekodly) tulee varmasti korostamaan vuorovaikutusta.
Se korostaa ihmisten vuorovaikutuksen tirkeyttd. Se on se aito. (J4)

Esimerkissd 54 johtaja toteaa vuorovaikutuksen korostuvan, koska tekoély hoitaa rutii-
ninomaiset tehtavét ja ihmisille puolestaan jadvat tyotehtévat, joissa ollaan ihmisten
kanssa tekemisissd ja vaaditaan vuorovaikutusosaamista. Mitd enemman robotit siis hoi-
tavat asioita, sitd enemman ihmiselle jaa aikaa sellaisten tehtdavien tekemiseen, missa ih-
minen on parhaimmillaan. Myos tdman tutkimuksen teoriaosassa on todettu, etta auto-
matisoinnin myota ihmisten tekemasta tyosté iso osa tulee olemaan vuorovaikutukseen ja
ongelmanratkaisuun liittyvaa kehittdmista. Kilpisen (2017: 9-17) mukaan tulevaisuu-
dessa johtajille vapautuu enemman aikaa ihmisten johtamiseen. Hanen mielestaan johta-

misen ytimeksi muodostuu vuorovaikutteinen ja valmentava johtaminen.

(54) Rutiininomaiset tyotehtivit tulee poistumaan, koska ne tulee koneellistet-
tua kaikki. Tyotehtidvat mitd jaa, on joko sité, ettd viritetddn malleja tai op-
timoidaan masiinoja. Tai ne on niitd, missd ollaan ihmisten kanssa tekemi-
sessd, joita ei voi korvata jollain teknologialla. Téstd syystd korostuu vuo-
rovaikutustaidot, koska ne on nimenomaan sitd, mité tullaan tarvitsemaan
niissd tyotehtdvissd, jotka jaa. (J1)

Seuraavassa esimerkissa johtaja nostaa esiin tekoalyyn liittyvét uhkakuvat, pelot ja muu-
tosvastarinnan, joita vastaan johtaja taistelee. Han kokee vuorovaikutuksen korostuvan
siitd syysta, ettd johtajan taytyy osata perustella, vakuuttaa ja argumentoida néissa tilan-
teissa. Johtajalla tdytyy olla vuorovaikutustaitoja uusien haasteiden késittelemiseen.

(55) Varmaan tulee korostaan vuorovaikutusta ja varmaan ainakin siltd kul-
malta, ettd jos niitd uhkakuvia hirveesti herétellddn mieliin, niin ne vaan
vaikeutuu ne johtamisen haasteet, koska silloinhan sé taistelet montaa
asiaa vastaan. (J2)
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4.3 Data ja tekoaly maérittad johtajan vuorovaikutusosaamista

Kuten luvussa 3.3 on tuotu esille, konteksti maarittaa sit4, millainen vuorovaikutusosaa-
minen on tarkoituksenmukaista tai tavoiteltavaa (Spitzberg 2003: 96). Luvussa 4.2 on
puolestaan todettu, ettd datan ja tekoédlyn hyddyntaminen muuttaa johtamista. Teknologia
vaikuttaa johtamiseen ja siihen liittyvaan vuorovaikutukseen perustavalla tavalla. Tutki-
mukseen haastatellut johtajat ovat todenneet, ettd teknologia méaarittaa uudelleen johta-
misen edellytyksia ja tapoja, esimerkiksi péatoksentekoa. Teknologiat voidaan nahda
osana toimijoiden verkkoa yhdessé ihmisten kanssa. Nain ollen on tarpeellista tarkastella,
mika tassd uudessa johtamisen kontekstissa on keskeistd johtajan vuorovaikutusosaa-
mista. Tassa luvussa esitelldén datalla johtajien késityksia heille keskeisestd vuorovaiku-
tusosaamisesta ja sen merkityksesta johtamistydssa. Tutkimushaastatteluista nousi esille
viisi vuorovaikutusosaamisen teemaa, jotka ovat: muutosviestinnan taidot, viestin raata-
I6inti, eettisyys ja viestinnan l&pindkyvyys, verkostoitumisen taidot sek& sosiaalisen ja
emotionaalisen tuen antaminen. Aineistosta nousi myds esiin johtajien vuorovaikutus-

osaamiseen ja sen kehittamiseen liittyvéat asenteet, joita kasitellaan luvussa 4.3.6.

Kuten teoriaosuudessa kerrottiin, vuorovaikutusosaaminen koostuu kognitiivisesta, af-
fektiivisesta ja behavioraalisesta ulottuvuudesta. Kognitiivinen ulottuvuus nakyi datalla
johtajan vuorovaikutusosaamisessa siten, kun esimerkiksi tekoélyyn liittyvia eettisia pe-
riaatteita pyrittiin viemaan kaytannon tyohon. Metakognitiivisiin taitoihin siséltyy myos
viestinnén séately, joka tulee ilmi tassa tutkimuksessa luvussa 4.3.2, kun datalla johtajat
raataloivat viestintddnsa kohderyhman mukaan. Affektiiviseen ulottuvuuteen kuuluvat
motivaatio, asenne ja halukkuus viestia. Siihen liittyvét erilaiset tunnetilat, jotka voivat
nayttaytya esimerkiksi ujoutena ja arkuutena erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Asen-
noituminen vaihtelee yksilokohtaisesti, joten myos datalla johtajien kohdalla néissa ha-
vaittiin eroja. Tdma todetaan luvussa 4.3.6. Behavioraalinen ulottuvuus ilmeni tuen osoit-
tamisena ja vakuuttamiseen liittyvina taitoina. Datalla johtajat tarvitsivat téllaista vuoro-
vaikutusosaamista dataan ja tekodlyyn liittyvissd muutostilanteissa sekéd vakuuttaessaan
eri ryhmid datan ja tekodlyn hyddyista. (Rouhiainen-Neuenh&userer 2009: 31-32; Hed-
man & Valkonen 2013).
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4.3.1 Muutosviestinnan taidot

Kuten aikaisemmin on todettu, datavetoistumisen prosessissa ja tekoalyn kayttdonotossa
on paljolti kyse muutoksen lapiviemisestd (McAfee & Brynjolfsson 2012). Taman tutki-
muksen johtajien haastatteluissa nousi esille muutosviestintéd ja siihen liittyvéat taidot.
Myos Salem (2008) nakee johtajan vuorovaikutusosaamisen roolin hyvin olennaisena
muutoksen lapiviemisessd. Puutteet johtajan vuorovaikutusosaamisessa voivat heidan
mukaansa aiheuttaa epaluottamusta, sekaannusta, epdvarmuutta ja hankaluutta identifioi-
tua organisaatioon ja sen ajamaan muutokseen. Isotalus ja Rajalahti (2017: 37—39) nosta-
vat esille johtamisen kolmannen ulottuvuuden, muutoskeskeisen johtamisen, jossa kes-
keistd on innovaatioiden kayttoonotto, kokeilut, riskinotto ja luovuus. Muutosjohtajuuden

mainitsi myds moni tahén tutkimukseen haastateltu johtaja.

Esimerkissd 56 johtaja korostaa esimerkilld johtamista muutostilanteessa ja uskoo imun

uudelle syntyvin, kun uudistus saadaan vietyd kidytdnnon tekemiseen.

(56) Se on aikamoista muutosjohtamista ja esimerkin ndyttdmistd. Myoskin
joutuu tekeméddn johtajana aika isoja valintoja, kun kaikkeen ei ehdi ja
pysty vaan pitdd tehdé jotkut asiat kuntoon jolloin se imu sille uudelle syn-
tyy, kun joku ndkee ettd jossain joku uudistus tapahtuu (J3)

Johtajalta vaaditaan vuorovaikutusosaamista, koska jatkuva sanoittaminen siirtymavai-
heessa on johtajien ndkemyksen mukaan olennaista. Heiddn mukaansa on tarpeellista
toistaa, miksi asioita tehdddn ja mitd muutokset konkreettisesti tarkoittavat, myos yksilo-
tasolla. Tassa on kyse sensemakingista. Kuten teorialuvussa esitettiin, tyéntekij6illa on
organisaation muutostilanteessa tarve ymmartaa ja jarkeistdd myos yksilotasolla, mita
muutos kaytdnnossa tarkoittaa. Tallgin johtajan tehtdvéana on sanoittaa ja merkityksellis-
t&4 asioita ja tata kautta lieventdd muutostilanteisiin liittyvad epdvarmuutta. Johtaja toimii
ikéan kuin yhteisen ymmarryksen luojana. Johtajilla voi olla todella suuri vaikutus siihen,
miten muutokseen suhtaudutaan organisaatiossa. Sensemaking on hankalampaa, jos tyon-

tekijoiden asenteet ovat muutosvastaisia. (Hackman & Johnson 2013: 254-256)
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(57) Ihmiset ldhtokohtaisesti ovat muutosvastarintaisia ja vanhasta pois oppi-
minen on vaikeeta. Vaikka sd kuinka perustelet datalla, niin se on vaan
hidasta. Jatkuvaa vuorovaikutteisuutta ja sanoittamista siihen, ettd mita taa
tarkoittaa. Sitd se on. (J6)

Seuraavassa esimerkissa johtaja tuo myos esille sen, ett4 datavetoisen johtamismallin, eli
muutoksen l&pivieminen, ei hdnen mielestadn ole IT-johtajan tehtdva. Johtaja kokee, etté
teknologial&dht6isessa toimintatavassa vuorovaikutustilanteiden hallinta ei ole lahelld IT-

henkilostoa.

(58) Pitda olla muutosjohtaja. Pitdd olla koko arsenaali kdytossa. Kaikki tavat
ja osaaminen. Ja jos se on IT johtaja, joka l&htee titd muutosta vieméddn,
niin se on mun mielestd véara tie. Silloin usein unohtuu aidot vuorovaiku-
tustilanteet ja ihmiset. Jo yksistdén se on haaste, ettd saat vuorovaikutuk-
sen heidén kanssa toimimaan ja saat heiddt mukaan tydstdméén asioita oi-
keeseen suuntaan ja ymmartdmaan, ettd heidédn pitdd ottaa huomioon muu-
takin kuin koodi. (J2)

4.3.2 Viestin raatalointi

Johtajan taytyy hallita tyéssdén koko vuorovaikutusosaamisen laaja skaala ja vuorovai-
kutus tapahtuu laajasti erilaisissa ryhmissa esimerkiksi asiakkaiden kanssa, johtoryh-
massd, sidosryhmien tai hallituksen kanssa. (Isotalus & Rajalahti 2017: 50) Viestinnan
séaately liittyykin vuorovaikutusosaamisen kognitiiviseen ulottuvuuteen, tarkemmin joh-
tajan metakognitiivisiin taitoihin. Johtajien puheissa korostui viestin réataléinti eri koh-
deryhmille. Ensimmaisessé esimerkissa johtaja korostaa sité, ettd vuorovaikutuksen tyy-
lit vaihtelevat sen mukaan, millaiseen henkiloén tai kohderyhmdaan han haluaa vaikuttaa.
Joissakin tapauksissa taytyy johtajan mielestd konkretisoida asioita ja esittdd ne hyvin
maanldheisesti ja ymmadrrettdvésti. Tarinaa joutuu vaihtamaan, vaikka puhutaan sa-
moista asioista. Esimerkissa tulee myos ilmi se, kuinka johtajan viestintd suuntautuu sek&

organisaation siséén, etta sielta ulos.

(59) Jos md meen ostopaillikon kanssa juttelemaan, niin ma puhun ihan eri
lailla, kun taas seuraavana pdivdnd tulee Hesarin toimittaja kysymééin
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multa, ettd miké on tekodly. Joutuu muokkaamaan sen viestin todella voi-
makkaasti hyvin erilaisille kohderyhmille. Se pitdd olla koko ajan aika
kirkkaana mielessa. (J3)

Esimerkissd 60 johtaja kuvailee viestin raataldintia ja vuorovaikutusta tarkeaksi datave-
toisessa kulttuurissa, jossa herkésti voidaan olettaa datan puhuvan puolestaan. Esimer-
kiksi sdhkopostiviestissé saattaa olla linkki dataan muutamalla saatesanalla ja kuvitellaan,

ettd vastaanottaja oivaltaa pallon ja ryhtyy toimimaan sitd kohti.

(60) Mun mielestd dataohjautuvuudessa korostuu vuorovaikutus ja viestin réaa-
talointi, koska on hyvin suuri vaara, ettd mennéén sen visualisoidun datan
taakse. (J4)

Johtajien puheissa tuli vahvasti esille my0s vaikeiden asioiden viestiminen selkokielelld
ja konkreettisesti niin, ettd organisaation asiantuntijat tai kuka tahansa ymmartia, mista
on kysymys. Esimerkissd 61 johtaja ottaa esimerkiksi strategian viestimisen, jotta yksit-
tdinen asiantuntija tai titmi ymmaértda, mitd silld kaytd kdytdnnossa tarkoitetaan jokapéi-

vaisen tekemisen tasolla.

(61) Siihen joutuu aika paljon panostaan ja se menee siihen viestintdédn, ettd
miten sellaiset asiat, jotka ei oo asiantuntijan jokapdivdistd tyotd, niin
kdannan selkokielelld tai konkretiaksi. Esimerkiksi strategia ei ole vaan
powerpointti. Tdhén tarvitaan aika paljon vuorovaikutustaitoja. (J5)

4.3.3 Eettisyys ja viestinnan lapinédkyvyys

Johtajien haastatteluissa korostuivat voimakkaasti eettisyyden ja lapindkyvén tekemisen
vaikutukset vuorovaikutukseen. Vuorovaikutusosaamisen kognitiiviseen ulottuvuuteen
kuuluu toimiminen vuorovaikutustilanteissa tiettyjen arvojen mukaisesti. Tekoalyyn liit-
tyvét eettiset periaatteet ja kysymykset vaikuttavat myos johtajan vuorovaikutusosaami-
seen. Rossin (2019) mukaan eettiset periaatteet ovat relevantteja vain, jos ne saadaan im-
plementoitua osaksi organisaation toimintaa ja kulttuuria. T&ma tapahtuu vuorovaikutuk-

sessa, kuten johtaja seuraavassa esimerkissa kuvailee. Han korostaa asiantuntijan suurta
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vastuuta eettisten periaatteiden toteutumisessa, joten on erityisen tarkeéd, ett4 johtaja on-

nistuu saamaan ne kaytannon tyéhon.

(62) Me tullaan julkaisemaan eettiset periaatteet, miten me toimitaan télld alu-
eella ldpindkyvésti ja tietysti pitdd johtajana varmistaa, ettd periaatteet me-
nee kdytintoihin, ettei ne jad paperille. Ja kylldhén tdma yksittdisen asian-
tuntijan vastuu on siind tosi suuri, etti siind tulee taas ne johtajan vuoro-
vaikutustaidot esille, ettd saamme periaatteet todistetusti asiantuntijan te-
kemiseen. (J5)

Kuten teoriassa on osoitettu, inhimillisista ja ei-inhimillisista toimijoita ovat muun mu-
assa artefaktit, joilla voidaan tarkoittaa esimerkiksi erilaisia teknologian sovelluksia. So-
siomateriaalisesta ndkokulmasta teknologisiin artefakteihin pitdisi suhtautua samalla ta-
valla kuin ihmisiin ja néhda ne samanarvoisina osallistujina inhimillisten ja ei-inhimillis-
ten toimijoiden verkostossa. (Kuhn & Cooren 2009; Orlikowski & Scott 2014) Sen li-
sdksi, etti johtajan tdytyy pystyd vieméin eettiset periaatteet tyontekijoiden kéytdnnon
tekemiseen, tdytyy heiddn myds kantaa vastuu tekoédlyn tekemistd asioista. Seuraavassa

esimerkissd johtaja korostaa, ettd koneella ja ihmiselld on samat sddnnot.

(63) Me ollaan luotu tekoélyn eettiset periaatteet, kun me kiytetdan paljon da-
taa ja sithen liittyvad koneoppimista, niin miten me rakennetaan néité pro-
sesseja niin ettd me kannetaan vastuu my0ds koneoppimisen kautta koneen
tekemisti asioista. Koneella ja ihmiselld on samat sdénnot. (J4)

Kuten tédssé tutkimuksessa on aikaisemmin mainittu, datavetoisuuteen liittyy olennai-
sesti se, ettd padsy dataan on kaikilla, ei esimerkiksi ainoastaan johtoryhmdn jésenilli.
Liapindkyvyys tulee datavetoisuudessa olennaiseksi osaksi organisaation toimintaa ja
sitd kautta my0s osaksi viestintii ja johtajan vuorovaikutusta. Tama kéy ilmi esimer-

kissé 64.

(64) Siind mennéddn tosi ldpindkyviin ja avoimeen tekemiseen. Siind vaiheessa,
kun data on avointa kaikille, niin se tarkoittaa myos johdolle sitd, etté se ei
ole endd vain johtoryhmaéssa se strateginen liiketoimintatieto. Kylld se tar-
koittaa, ettd organisaatiossa pitéd aika avoimesti ryhtyd viestiméén. (J7)
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4.3.4 Verkostoitumisen taidot

Vuorovaikutusosaamisen behavioraalisessa ulottuvuudessa on kyse viestintdkayttaytymi-
sestd, johon liittyvét taidot toimia erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Uusiin johtamisen
kaytantoihin liittyy interpersonaalisia haasteita, jotka korostavat johtajien kykya olla vuo-
rovaikutuksessa ja verkostoitua. (Hedman & Valkonen 2013, Isotalus & Rajalahti 2017:
22-23, 42-43) Johtajan tyohon kuuluu kattavasti erilaisia vuorovaikutustilanteita. Tassa
luvussa johtajat kertovat teoriassa esitettya tukevalla tavalla, kuinka vuorovaikutus tapah-
tuu laajasti erilaisissa rynmissé esimerkiksi asiakkaiden kanssa, johtoryhmassé, sidosryh-
mien tai hallituksen kanssa. (Isotalus & Rajalahti 2017: 50) Johtajat kuvailevat verkos-
toitumisen taitoja, joihin liittyvat muuan muassa viestintasuhteen yllapitaminen, kysy-
myksien esittdminen ja kuunteleminen. Olennaista oli my0s eri ryhmien vakuuttaminen
hyddyisté, jotka liittyvat dataan ja tekoédlyyn. Tdmé on osa vuorovaikutusosaamisen be-

havioraalista ulottuvuutta.

Seuraavassa esimerkissd johtaja kuvailee verkostoitumisen eri dédripditd. Hénen mu-
kaansa asioiden ldpivieminen edellyttdd aitoa kiinnostusta ja uskallusta paneutua toisen
yksikon tai toiminnon tekemisiin, jotta on mahdollista tuoda prosessiin jotain uutta. Tata
verkostoitumista hédn harjoittaa jalkautumalla ruohonjuuritasolle. Toisena ddripadnd hdn
kuvailee tekodlyyn liittyvien benchmarkkien hakemista esimerkiksi Googlelta, Ama-

zonilta tai Gartnerilta.

(65) Verkostoituminen on tosi tarkeetd tand pdivand. Kdyn ruohonjuuritasolla
katsomassa, mitd tarkoittaa, jos meidén osastoille tehddén tiettyjd tyovali-
neitd. Yritdn jalkautua sinne ja ymmartdd arkea. Sitten ihan toinen ddriesi-
merkki on, ettd jos me haetaan kansainvélistd benchmarkkia siitd, miten
meidin pitdd kehittdd meidén tekodlytoimintaa, niin se on ihan toisenlaista
verkostoitumista. (J3)

Myd0s seuraavissa esimerkissd kuvaillaan verkostoitumisen monitasoisuutta. Johtaja tar-

vitsee vuorovaikutusosaamista vakuuttaakseen niin henkil6kunnan, johtoryhmin, omis-
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tajat kuin hallituksenkin siitd, ettd suunta ja toimenpiteet ovat oikeat. Monipuolisiin ver-
kostoihin vaikuttamiseen liittyi johtajien mukaan myds muun muassa tiedon kerddmistd

Jja jalostamista, myymistd ja lobbaamista.

(66) T4a4 on niin monitasoista, kun on henkilokunta, mut sit on koko johtoryhma
eli sen johdon mukaan saaminen tdysimaéréisesti, asioiden ymmaértiminen
ja se ettd me puhumme samaa kieltd yhdessé ja sitten on omistajat ja hal-
litus. Téassé on ollut mukana paljon lobbaamista, ettd asioita saa eteenpéin.
(J2)

4.3.5 Sosiaalisen ja emotionaalisen tuen antaminen

Tuen osoittaminen liittyy vuorovaikutusosaamisen behavioraaliseen ulottuvuuteen. Jo-
kainen tutkimukseen haastateltu johtaja nosti esiin sosiaalisen ja emotionaalisen tuen an-
tamisen datalla johtajan tarkednd vuorovaikutusosaamisen osa-alueena. Kuten aikaisem-
min on esitetty, emotionaalisen tuen taito on esimerkiksi kyky viestia valittamista ja ym-
martamisté aidosti lasna ollen. Puhutaan myos sosiaalisesta tuesta, johon kuuluu tuen an-
taminen epévarmuuden hetkelld. Talla pyritd&dn parantamaan esimerkiksi elamanhallin-
nan tunnetta. (Rouhiainen-Neunh&userer 2009: 42; Isotalus & Rajalahti 2017: 49-54) Ta-
man tutkimuksen mukaan datan ja tekoalyn hyédyntdminen nostaa organisaatioiden tyon-
tekijoissa esiin pelkoja, jotka liittyvat mahdolliseen tyopaikan menettdmiseen. Johtajan
tulee pyrkiéd poistamaan nditd pelkoja ja huolehtimaan ilmapiiristd ty0yhteisossa ja tii-

meissa.

Seuraavissa esimerkeissd johtajat kuvailevat pelkojen lisdéntymisti ja psykologisen tur-
vallisuudentunteen luomisen tarkeyttd organisaatioissa. Johtajat pyrkivit rauhoittamaan
thmisid ja korostamaan tekodlyn ja thmisen yhteistyotd viestiméll4, ettd tekodly tuo tyo-
hon uusia ulottuvuuksia ja mahdollistaa tyontekijédn ajankdyton mielekkd&dmpiin tehta-
viin. My®0s Jarrahi (2018) korostaa tutkimuksessaan ihmisen ja tekodlyn yhteisty6td, jossa
tekodly ndhdadn ithmisen apuna, ei thmisen korvaajana. Ihmisen rooli padtoksenteossa on
tutkimuksen mukaan kiistaton. Tekoély ei parjdd ihmiselle esimerkiksi laadullisten asioi-

den arvioinnissa ja kokonaisvaltaisen ndkemyksen luomisessa.
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(67) Se mikd meilld on organisaatiossa tirkeetd on nimenomaan se, ettd me pys-
tytddn rauhoittamaan ihmisia, ettd tekodly ei oo peikko eiké pelottava, eika
se vie meiddn duuneja. Ettd se tuo lisdd, auttaa ja mahdollisesti rikastuttaa
tyota. (J2)

(68) Ollaan me myos haluttu viestid voimakkaasti, ettd tekoély ja ihminen on
hyva tydpari, ettd kumpikaan ei toimi valttdmaéttd optimaalisesti yksin,
mutta yhdessé voi olla tosi hyva tietyissa asioissa (J3)

Teoriassa on esitetty affordanssin eli tarjouman kasite. Todellisia tarjoumia ovat ne toi-
minnan mahdollisuudet, joita suunnittelija on teknologiaan sijoittanut. Havaitut tarjoumat
aktivoituvat todellisessa kéyttotilanteessa. Piilevét tarjoumat ovat puolestaan ominaisia
niille teknologioille, joilla on parhaassa tapauksessa lukuisia kéyttétapoja, kuten teko-
alylla. Piilevat tarjoumat muodostuvat ongelmallisiksi silloin, kun niitd kutsutaan julki-
sessa keskustelussa keskeisiksi tai halutuiksi. (Arminen & Raudaskoski 2003). Osittain
tastd on kyse myos tekodlyyn liittyvassa keskustelussa. Johtajat kokevat, ettd mediassa

vallalla oleva keskustelu tyopaikkojen menettdmisesta tuo pelotteen organisaatioihin.

(69) Tekodly on korostanut johtamisen vuorovaikutustilanteessa tarvetta tuoda
psykologinen turvallisuuden tunne eli kdytdnnossd se vieko tekodly tyo-
paikat -keskustelu mediassa tuo pelotteen tyOpaikoille ja silloin johtajan
siind vuorovaikutustilanteessa taytyy pystyd luomaan psykologinen turval-
lisuudentunne, joka varmistaa ihmiselle sen, ettd ei se sun duuniasi vie.
(J4)

Pelkojen ja uhkien poistamisen yhteydessa mainitaan myos eettiset ndkokulmat. Esimer-

kiksi virheelliseen dataan perustuvat paatokset voivat aiheuttaa pelkoa asiantuntijoissa.

(70) Pelkotilojen ja uhkien poistaminen, jos puhutaan eettisistd ndkokulmista,
tai ettd tehddadanko me paitoksid virheelliseen dataan pohjautuen. Tai vai-
kuttaako tdd mun tyohon, katoaako mun ty6t, kun robotit tai tekodly tulee
tekemdiin ja jos dataan pohjautuvalla tarkoitetaan my0s ihan sen tyyppista,
ettd tietyt prosessit menee dataohjautuvaksi automaattisesti, niin siind ei
tarvitakaan endd ehka tekijad, niin sellaista on tullut lisdd (J5)
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Emotionaalista ja sosiaalista tukea kaivataan muuhunkin kuin pelkojen taltuttamiseen.
Seuraavissa esimerkeissé johtajat nostavat esille myods motivaatiotekijoiden tunnistami-
sen. Johtajien mielestd yksikdiden ja erilaisten kyvykkyyksien rajat poistuvat, jolloin
tyontekijit pitdd saada toimimaan tiimeind, joissa on erilaisia kyvykkyyksid yhdessé. Esi-
merkiksi data scientist, tai analyytikko osana muuta tiimié. Asiantuntijoiden johtamisessa
korostuu heiddn mukaansa my0s intohimon ja luovuuden seka jatkuvan kehityksen tuke-
minen.

(71) Johtajan kyvyt tunnistaa motivaatiotekijoité tai poistaa huolia tulee tirke-
dmpéén rooliin kuin aikaisemmin. (J3)

(72) Téna pdivdnd se rupee oleen enemman asiantuntijoiden johtamista ja sil-
loin se ei ole endd vaan rahallinen suoritus, vaan pitdd ruokkia kehitty-
mistd, intohimoa ja luovuutta. (J7)

4.3.6 Vuorovaikutusosaamiseen liittyvat asenteet

Kaikki tutkimuksen johtajat nékivat vuorovaikutusosaamisen olennaisena ja tarkedana
osana johtamista. Johtaminen voidaan nédhda jopa puhtaasti vuorovaikutuksena sen si-
jaan, etta se olisi erillinen osa-alue. Vuorovaikutusosaamisen koetaan liittyvan perusta-
vanlaatuisesti koko organisaation toimintaan ja kaikkiin johtamisen sektoreihin. (Rouhi-
ainen 2005; Isotalus & Rajalahti 2017:13-14, 161) Vuorovaikutusosaamisen affektiivi-
seen ulottuvuuteen kuuluvat motivaatio, asenne ja halukkuus viestid. Téssa tutkimuksessa
johtajien vuorovaikutusosaamisen affektiivisessa ulottuvuudessa oli néhtavissa eroavai-

suuksia samoin kuin vuorovaikutusosaamisen kehittdmisen ndkemyksissa.

Seuraavassa esimerkissa johtaja kertoo, ettd viestinnalliset asiat eivat ole hanelle mielui-
sia, mutta han joutuu vuorovaikutustilanteisiin aikaisempaa enemman. Teoriaan jélleen
viitaten vuorovaikutusosaamisen affektiiviseen ulottuvuuteen liittyvat myos erilaiset tun-
netilat, jotka voivat nayttaytya esimerkiksi ujoutena ja arkuutena erilaisissa vuorovaiku-
tustilanteissa. (Rouhiainen 2005; Isotalus & Rajalahti 2017: 13-14, 161)
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(73) Mika ei oo mulle kovin mieluista, mutta mitd joutuu tekeméén yha enem-
mdn, niin on viestinnilliset asiat, etti yhd enemmaéan toimittajien
kanssa..vaikka kun pitda kertoa asioista, ettd mité esimerkiksi tekodly kay-
tdnnossad tarkoittaa (J3)

Johtaminen voidaan ndhda ammatillisena kasvuna, jonka oppimisprosessissa kehitetaan
osaamista vastaamaan muuttuneita ammattivaatimuksia. Vuorovaikutusosaamisen kehit-
tymistd on mahdollisuus pohtia esimerkiksi tiedon karttumisen, taitojen kehittymisen ja
asenteissa tapahtuvien muutosten kautta (Rouhiainen-Neuenhéuserer 2009: 47-50, 178).
Seuraavassa esimerkissa johtaja pohtii omissa vuorovaikutustaidoissa tapahtunutta muu-
tosta. Hanen mukaansa aikaisemmin piisi johtajaksi, kun teki asioita paremmin kuin
muut ja sitd kautta pddsi neuvomaan ja johtamaan muita. Nykydin organisaatioissa on
asiantuntijoita, jotka tietdvit esimerkiksi uusista teknologioista johtajaa enemmaén. Tdma
liittyy my0s aikaisemmin mainittuun sensemakingiin, johon kuuluu olennaisesti sen
myontdminen, ettd johtaja ei tiedd kaikkea, mutta han osaa kanavoida paatoksia niille
henkildille, joilla on asiantuntijuutta kyseisesta asiasta organisaatiossa. (Hackman &
Johnson 2013: 254-256)

(74) Mulla on ollut tdssé sellainen oivallus, ettd omat vuorovaikutustaidot on
muuttuneet ja pitdd muuttaa. Ténd pdivind haaste on siind, kun tulee niin
paljon dataa, teknologia kehittyy todella paljon. Ja jos puhutaan osaami-
sesta ja taidoista, niin endi et voi tietdd kaikesta eniten ja parhaiten. (J7)

Johtajan on mahdollista kehittd4d omaa vuorovaikutusosaamistaan esimerkiksi uutta tietoa
oppimalla, soveltamalla kasityksidan uusissa vuorovaikutustilanteissa ja harjoittelemalla
erilaisia vuorovaikutukseen liittyvia taitoja. Kehittdmista voi tapahtua erilaisien koulu-
tuksien lisaksi myds johtajan tyon lomassa vaikkapa tydntekijaa ohjatessa, pyytamalla
palautetta omasta vuorovaikutuksestaan tai mentorointitilanteessa. Kyseessa on kuitenkin
pitka kehittymisprosessi, jossa ei voi periaatteessa koskaan tulla valmiiksi. Vuorovaiku-
tusosaamisen kehittyminen vaatii harjaantumista ja aikaa. (Rouhiainen-Neuenhduserer
2009: 47-50, 178). Seuraavassa esimerkissa johtaja kertoo aktiivisesti kehittavansa itse-

ansé ja hakevansa tukea vuorovaikutukseen. Hanen mielestdén datalla johtamisessa ko-
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rostuvat esiintymis- ja empatiataidot vastapainona datalle. Johtajan vuorovaikutusosaa-
misen yhtena olennaisena osana nahdaédn palautteenanto, mutta tdssa esimerkissa johtaja

tuo esiin myos palautteen vastaanottamisen oman osaamisensa kehittamisena.

(75) Haen tukea vuorovaikutukseen koko aika. Kdyn aina kun mahdollista me-
diakoulutuksissa, viestintdvalmennuksissa, kdyn paljon itse puhumassa,
koska learning by doing on se ainoa oikea tapa. Senhén takia mid myos
palautetta koko ajan kysyn, koska pitdd koko aika oppia. Olen sitd mielta,
ettd jos tekee vain datalla johtamista niin silloin taytyy opetella esiintymis-
ja empatiataitoja. Ne korostuvat sen takia, kun se on vastapaino datalle.
(J4)

Osa johtajista ei kaivannut tukea tai koulutusta vuorovaikutusosaamiseensa, koska sité ei
koettu tirkeimmaiksi asiaksi johtamisessa, kuten esimerkissi 76. Vaihtoehtoisesti omien
vuorovaikutustaitojen néhtiin olevan sellaisella tasolla, ettd datalla johtamisen muut osa-
alueet, kuten teknologiaosaamisen kehittdminen, koettiin vuorovaikutustaitoja olennai-

simmiksi asioiksi (esimerkki 77).

(76) En valttamattd (kaipaa tukea, tai koulutusta vuorovaikutukseen liittyen).
Se ei varmaan oo kaikkein suurin asia, jos mi ajattelen ylipdénsa johtami-
sessa. (J1)

(77) Koen ettd vuorovaikutustaidot on ehkd mun vahvinta osaamisaluetta, etti
se missd olisin tarvinnut enemmaén tukea kun ldhdetdén datavetoista yri-
tystd rakentaan, niin toi IT-osaaminen ja ymmarrys. (J2)

4.4 Yhteenveto

Pyrin tutkimuksessani kartoittamaan datalla johtajan ndakemyksid datavetoisuudesta, te-
kodlysta ja niiden vaikutuksista johtajan vuorovaikutusosaamiseen. Tavoite jakautui kol-
meen tutkimuskysymykseen: miten datalla johtaja kuvailee datavetoisuutta ja tekoalya,
minkalaisia haasteita ja mahdollisuuksia datan ja tekodlyn hyddyntamiseen liittyy sek&
mik& on datalla johtajan keskeistd vuorovaikutusosaamista. Tutkimuksen analyysiluku
jaettiin kolmeen osaan, joista ensimmaisessa kasiteltiin datan ja tekoédlyn tuomia haasteita

ja mahdollisuuksia, toisessa luvussa havainnollistettiin, kuinka data ja tekodly muuttaa
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johtamista ja kolmannessa analyysiluvussa esiteltiin, kuinka data ja tekoaly maaritta4 joh-

tajan vuorovaikutusosaamista.

Ensimmainen tutkimuskysymys oli, miten datalla johtaja kuvailee datavetoisuutta ja te-
kodlya. Tassa tutkimuksessa nousi selvasti esille, ettd datalla johtajilla oli haasteita ku-
vailla ja maaritell& datavetoisuuden kasitettd. Johtajilla oli erilaisia kasityksia siitd, mita
datavetoisuuteen sisaltyy ja mitd se tarkoittaa organisaation tai johtamisen kontekstissa.
Tama tuli ilmi heti haastattelujen alkuvaiheessa, kun johtajilta kysyttiin heidan kokemuk-
sestaan datalla johtamisesta ja datavetoisessa organisaatiossa tyoskentelysté. Johtaja, joka
asetti datavetoisuuden riman korkealle, saattoi maéaritella kokemuksensa lyhyeksi, vaikka
olisi ollut aiheen kanssa tekemisissa hyvin pitk&an. Toisaalta taas johtaja, joka maéritteli
datavetoisuutta I6yhemmin perustein, saattoi puhua pitkastad kokemuksesta.

Datavetoiseksi organisaatioksi méériteltiin yhtaalta organisaatio, jossa prosessit voivat
olla osittain datavetoisia tai perustua jollakin tavalla dataan. Toisaalta osa johtajista oli
sitd mieltd, ettd organisaatiota voidaan kutsua aidosti datavetoiseksi vasta, kun kaikilla
organisaatiossa on oikeus datasta maaraytyvaan samaan tilannekuvaan ja dataa kaytetaéan
tiimikohtaisesti paatoksenteossa, jossa ihannetilanteessa hyddynnetdan myos uusia tek-

nologioita.

Datavetoinen johtaminen nahtiin datan k&yttdmisend omien preferenssien ja ndkemysten
sijaan. Osa johtajista liitti datavetoiseen johtamiseen myds paatoksenteon siirtymisen kul-
mahuoneesta organisaation eri tasoille. Datan nahtiin myos mahdollistavan johtajalle pi-
demmaén nakyman tulevaisuuteen. Datavetoisuutta kuvattiin myods aihepiiring, joka ra-
kentuu koko ajan. Taman tutkimuksen perusteella datavetoisuuden késitteen ymmartami-

nen maarittyy sen mukaan, miten pitkalla organisaatio on datavetoistumisen prosessissa.

Datalla johtajat lahestyivat organisaation datavetoistumisen prosessia kahdella tavalla:
erilaisten maturiteettimallien kautta sekd learn by doing - asenteella eli puhtaasti teke-
maéll& asioita ja pyrkimalla faktapohjaisempaan toimintaan ilman teoreettisia viitekehyk-

sid. Datavetoistumisen yhteydessé puhutaan usein analytiikan maturiteettimalleista, joilla
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viitataan organisaation kypsyyteen hyoddyntad analytiikkaa toiminnassaan. (Cosic ym
2012) Johtajat, jotka hyddynsivat maturiteettimalleja datavetoistumisen prosessissa, kayt-
tivat Cosicin ym. (2012) kritisoimia malleja, jotka perustuvat konsulttien kokemukseen
ja joilta puuttuu teoriapohja. Johtajat kokevat téllaiset perusmallit kuitenkin tekemises-
séan tarpeellisiksi, hyviksi ja suuntaa antaviksi. Tutkimuksessa tuli esille myos se, etta
maturiteettitaso voi olla hyvin erilainen saman organisaation eri toiminnoissa. Johtajien
mukaan datavetoistumisen prosessissa olennaisia asioita ovat organisaation data-arkki-
tehtuuriin ja teknologioihin liittyvat valinnat, kulttuurin luominen, johdon sitoutuminen

dataohjattuun kulttuuriin ja organisaation analytiikan osaamisen kyvykkyydet.

Johtajat hahmottivat tassa tutkimuksessa tekodlyn suhteen dataan yksimielisesti siten, etta
data on tekoalyn polttoainetta ja tekodalyhankkeiden mahdollistaja. Toisaalta taas kaikkia
dataan liittyvid mahdollisuuksia ei pystytad hyodyntaméén ilman tekodlya. Ihmisen kapa-
siteetti ei en&a riité siihen nopeuteen, jolla organisaatiot operoivat tdna pdivana. Johtajien
taytyy pystya tekemaan paatoksia nopeammin kuin koskaan aikaisemmin, ja tahan datan
ja analytiikan hyodyntaminen tuo ketteryytté ja varmuutta. Tekoély mahdollistaa tutki-
muksen johtajien mukaan esimerkiksi ennakoinnin paatoksenteossa. Sen avulla voidaan
nahd& organisaation liiketoiminnan ja sen markkinoiden vélisid suhteita ja paittaa seu-
raavista askeleista. (Kiron ym. 2012) Johtajat kuvailivat tekodlya myos lisaapuna ja tyon

rikastuttajana organisaatiossa.

Toisena tutkimuskysymyksena oli, minké&laisia haasteita ja mahdollisuuksia datan ja te-
kodlyn hyodyntamiseen liittyy. Johtajat nékivat datan hyddyntamisen hygieniatekijana
eli perusasiana organisaatiossa ja johtamisessa. Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd johtajien oli
vaikea ylipadansé hahmottaa toisenlaista tapaa johtaa liiketoimintaa eik& mitddn muuta ta-
paa pidetty jarkevand. Osa johtajista oli ikddn kuin ”datakuplassa”, jossa dataa ja analy-
titkkaa eletddn ja hengitetddn. Hype-puheesta huolimatta on kuitenkin olemassa vielé
paljon yrityksid, joissa vasta mietitdan, miten dataa voisi hyddyntaa. (Ransbotham, Kiron
& Prentice 2016) Taman tutkimuksen mukaan data mahdollistaa johtajille ndkyman pi-
demmalle tulevaisuuteen ja tata kautta data helpottaa paatosten tekemista. Johtajat kuvai-
levat johtamista nykyisessa muutosvauhdissa l&hes mahdottomaksi ilman tallaista néky-
méad. Tutkimuksessa nousi esille myos se, ettd mahdollisuudet k&yttd4 dataa jarkevésti
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hyvaksi ovat paremmat nyt, kun datan maara on kasvanut ja sen hyédyntamiseen liittyvéat
menetelmat ovat kehittyneet. Kaikilla organisaatioilla on mahdollisuus hyotyé datasta,

mutta ilmi6té on alettu vasta viime vuosina ymmartaa (Kiron ym. 2012).

Tekodalya kaytettiin tutkimuksen organisaatioissa myyntiin liittyvissa prosesseissa ja pal-
veluissa, kuten hinnoittelussa ja valikoimakehityksessa. Sitd hyddynnettiin myds viestin
personoinnissa, joka tarkoitti organisaatiolle esimerkiksi verkkokaupan ensimmaisté
verkkosivua. Téalloin verkkosivulla suositeltiin tekoélyn perusteella asiakkaille tuotteita,
jotka pohjautuivat h&nen ostohistoriaansa ja profiiliinsa. Tuotannossa tekoédly mahdollisti
erilaisten jarjestelmien hairittilanteiden ennakoimisen. Tutkimuksen organisaatioissa te-
kodlya hyddynnettiin eniten asiakaspalvelussa, jossa kaytettiin muun muassa puheen tun-
nistamisen mekanismeja ja chatbotteja asiakaspalvelun apuna. Koneelle oli opetettu ylei-
sesti kysyttyjen kysymysten vastauksia, joka nopeuttivat asiakaspalvelijan tyotd. Tutki-
muksessa tuli ilmi my6s alykk&d&dn HR:n tuomat mahdollisuudet organisaatiossa, jossa
asiantuntijat haluavat kehittyd. Tekoalyn avulla on mahdollista nostaa esiin niité asian-
tuntijan alueita, joissa nahdaan menneen kokemuksen ja osaamisen pohjalta kehittymis-
kohteita. Tekodly mahdollisti my6s huolenpitdmisen asiantuntijoiden hyvinvoinnista.
Tyontekijoiden ajankaytosta, liilkkumisesta, unesta, palautumisesta ja tyénimusta kerat-
tiin dataa, jonka perusteella tekodly pystyi esittdméan tarvittavia toimenpiteitd. Tama
nahtiin hyvana esimerkkina datavetoisuudesta, koska se antoi henkilostdlle nakyvyytta

omaan tilanteeseensa ja samalla nékyvyyttd myos johdolle.

Osassa tutkimuksen organisaatioista luottamusta tekoédlyyn haastettiin ja kyseenalaistet-
tiin. Tyokalua, kuten esimerkiksi asiakasdatan reaaliaikaista mittaamista ei valttamatta
haluttu ottaa kayttoon. Ei ole mitd&n vali&, miten hyvin algoritmi on suunniteltu, jos sii-
hen ei luoteta eika sitd kdytetd. Luottamus on oleellinen osa tekoalyn sovellusten omak-

sumista, koska ilman sita tekodlyn taysiméaarainen hyoty jaa saavuttamatta. (Rossi 2019)

Tutkimuksen johtajat nostivat esille myds datan hyddyntamista, yksityisyytta ja tietosuo-
jaa koskevat haasteet. Datavetoisuuteen liittyy olennaisesti se, ettd data on hyddynnetta-
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vissé organisaation eri tasoilla. Osa johtajista koki EU:n tietosuoja-asetuksen datavetoi-
suutta rajoittavana tekijana. Heidan mielestééan lainsaadanto ei ole pysynyt datavetoisuu-
den perdssa ja laki on hankaloittanut datan hyddyntdmistd muun muassa tyontekijoiden
tietojen késittelyn suhteen. Johtajien mielestd asiasta tulisi kdydd enemmaén keskustelua
yhteiskunnassa. Data ei heiddn mukaansa voi uudistuksen myota endé olla kaikkien saa-
tavilla, vaikka se kuuluu datavetoiseen toimintaan ja tavoitteeseen toimia asiakasjohdet-

tuna organisaationa.

Datan laatuun liittyvat kysymykset nousivat selvasti esille johtajien haastatteluissa. Jo-
kainen johtaja koki datan laadun jonkinlaisena haasteena organisaatiolle. Dataa hyddyn-
nettiin tutkimuksen organisaatioissa myos paatoksenteon tukena, jolloin datan laatu nousi
tarkedan asemaan. Jos datan laatu on huono, siité ei useinkaan saada parasta hyotya, ja se
voi my0s johtaa véariin johtopéaatoksiin. (Wuest, Tinscher, Porzel & Thoben 2014) Té&-
maén tutkimuksen mukaan tuotannolliseen dataan liittyen huono datan laatu voi johtaa ta-
loudellisiin tappioihin, mutta kun puhutaan ihmisistd, korostuu eettisyys. Osassa tutki-
muksen organisaatioista on otettu kayttoon tekoélyn eettiset periaatteet, joiden avulla py-
ritdéén varmentamaan, etté tekodaly ei syrji esimerkiksi sukupuolen perusteella. Tutkimuk-
sessa nousi myos esiin, etta datan laatuun voi liittya haasteita, vaikka se olisi laitettu kun-
toon omassa organisaatiossa. Nain voi kayda, kun organisaation nakymaa taydennetéén

kolmansien osapuolien datalla, joiden datan laatu ei vastaa vaatimuksia.

Yhdeksi datan ja tekoédlyn hyddyntamiseen liittyvista haasteista nousi myds tyontekemi-
sen painopisteen siirtyminen suorittavasta tyosté asiantuntijatydhon. Johtajat kokivat, etta
haasteena on puute ammattilaisista, kuten data scientisteista, seka uusien teknologioiden
ja jarjestelmien omaksumisesta. Big datan tekniikat vaativat spesifid osaamista, jolloin
data scientistin ja muiden ammattilaisten hyédyntdminen nousee tarkedan asemaan. Nai-
den osaajien l0ytdminen on oma haasteensa. Organisaatioiden taytyy pitda huolta myos
henkiloston osaamisen kehittdmisestad. (McAfee & Brynjolfsson 2012) Haasteet liittyvét
tdman tutkimuksen mukaan myds nopeasti muuttuviin tilanteisiin, minka vuoksi asian-
tuntijoita on tuettava ja autettava. Uusia teknologioita tulee tihedsti, jolloin tdytyy miettid,

mihin teknologiaan asiantuntijan osaamisaikaa panostetaan ja kuinka paljon.
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Viidentend haasteena dataan ja tekodlyyn liittyen johtajat nakivat datakulttuurin luomi-
sen. Haastateltujen johtajien mukaan organisaation datakulttuurin luomisessa on kyse
suuresta ja haastavasta muutostyosté, etenkin, jos kyseessé on organisaatio, jolla on pitkat
perinteet ja kaytanteet tehda asioita tietyll4 tavalla. Johtajat kuvailivat muutosta myds
prosessiksi, joka ei etene suorin askelin, vaan siihen saattaa liittyéd takapakkia ja pyséhty-
neitd ajanjaksoja. Taéman tutkimuksen mukaan muutos ldhtee aina liikkeelle organisaation
johdosta ja imu uudelle syntyy, kun joku uudistus saadaan toteutettua. Datakulttuurin luo-
miseen liittyviin haasteisiin kytkeytyvét johtajien mukaan myds ihmisten asenteet ja tot-
tumukset. Muutosvastarintaa on etenkin organisaatioissa, joissa on vanhat kaytanteet,
mutta joiden toimintatapoja pitdisi muuttaa kilpailun Kiristyessa. Itseohjautuvissa tii-
meissé haasteet puolestaan nakyvat siing, ettd dataa ei osata hankkia itsendisesti tukemaan

paatoksia.

Taman tutkimuksen kolmantena tutkimuskysymyksena oli, mik& on datalla johtajan kes-
keistd vuorovaikutusosaamista. Johtajan vuorovaikutusosaamista késittelevaa tutkimusta
tulee pdivittad vastaamaan tydelamén kehitysta (Rouhiainen-Neuenhéuserer 2009: 14).
Tassa tutkimuksessa on todettu, ettd data ja tekodly méérittavat johtajan vuorovaikutus-
osaamista nostaen sen keskeisiksi osa-alueiksi muutosviestinnén taidot, viestin raataldin-
nin, eettisyyden ja viestinnan lapinakyvyyden, verkostoitumisen taidot seka sosiaalisen

ja emotionaalisen tuen antamisen.

Datavetoistumisen prosessissa ja tekoalyn kayttdonotossa on pitkélti kyse muutoksen Ia-
piviemisestd. (McAfee & Brynjolfsson 2012) Taman tutkimuksen johtajien haastatte-
luissa nousikin esille muutosviestintd ja sithen liittyvéat taidot. Johtajat nostivat keskei-
siksi taidoiksi jatkuvan sanoittamisen. Heiddn mukaansa on tarpeellista toistaa, miksi asi-
oita tehd&an ja mitd muutokset konkreettisesti tarkoittavat, myos yksilotasolla. He myos
korostavat esimerkilld johtamista muutostilanteessa ja uskovat imun uudelle syntyvin,

kun uudistus saadaan vietyd kdytdnnon tekemiseen.

Johtajien puheissa korostui myos viestin raatalointi eri kohderyhmille. Taman tutkimuk-
sen mukaan datalla johtajan vuorovaikutuksen tyylit vaihtelevat sen mukaan, millaiseen

henkiloon tai kohderyhmé&én han haluaa vaikuttaa. Tarinaa joutuu vaihtamaan, vaikka
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puhutaan samoista asioista. Tutkimuksen mukaan viestin radtaldinti ja vuorovaikutus ovat
tarkeitad datavetoisessa kulttuurissa, jossa herkasti voidaan olettaa datan puhuvan puoles-
taan. Esille nousi my0s vaikeiden asioiden viestiminen selkokielelld ja konkreettisesti

niin, ettd organisaation asiantuntijat tai kuka tahansa ymmartad, misti on kysymys.

Johtajien haastatteluissa nousi voimakkaasti esille dataan ja tekoalyyn liittyvan eettisyy-
den ja lapinakyvan tekemisen vaikutukset johtajan vuorovaikutusosaamiseen. Eettiset pe-
riaatteet ovat relevantteja vain, jos ne saadaan implementoitua osaksi organisaation toi-
mintaa ja kulttuuria (Rossi 2019). Tama tapahtuu vuorovaikutuksessa. Organisaatioiden
asiantuntijoilla on tdmén tutkimuksen mukaan suuri vastuu eettisten periaatteiden toteu-
tumisessa, joten on erityisen tarkeéd, ettd johtaja onnistuu saamaan ne kaytannén tyéhon.
Sen liséksi, ettd johtajan tdytyy pystyd viemédn eettiset periaatteet tyontekijoiden kiytan-
non tekemiseen, taytyy heiddn tdmén tutkimuksen mukaan myos kantaa vastuu tekodlyn
tekemistd asioista. Koneella ja ihmiselld on samat sddnnot. Teknologisiin artefakteihin
pitéisi siis tdman tutkimuksen mukaan suhtautua samalla tavalla kuin ihmisiin ja ndhda
ne samanarvoisina osallistujina inhimillisten ja ei-inhimillisten toimijoiden verkostossa.
(Ashcraft, Kuhn & Cooren 2009; Orlikowski & Scott 2014) Liséksi lapindkyvyys tulee
datavetoisuudessa olennaiseksi osaksi organisaation toimintaa ja sitd kautta myos osaksi

viestintdd ja johtajan vuorovaikutusta.

Yhdeksi datalla johtajan vuorovaikutusosaamisen osa-alueeksi nousi verkostoitumisen
taidot, joihin liittyivat muuan muassa viestintasuhteen yllapitdminen, kysymyksien esit-
tdminen ja kuunteleminen. Datalla johtajan verkostoituminen on tdmén tutkimuksen mu-
kaan hyvin monitasoista. Esimerkiksi jalkautumista ruohonjuuritasolle ja toisaalta teko-
dlyyn liittyvien kansainvélisten benchmarkkien hakemista. Olennaiseksi asiaksi nousi

my0ds monien eri ryhmien vakuuttaminen dataan ja tekoélyyn liittyvista hyodyista.

Jokainen tutkimukseen haastateltu johtaja nosti esiin sosiaalisen ja emotionaalisen tuen
antamisen datalla johtajan tarkedna vuorovaikutusosaamisen osa-alueena. Taman tutki-
muksen mukaan datan ja tekodlyn hyédyntdminen nostaa organisaatioiden tyontekijoissa

esiin pelkoja, jotka liittyvat esimerkiksi mahdolliseen tyOpaikan menettdmiseen. Johtajat
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pyrkivét rauhoittamaan tyontekijoitd ja korostamaan tekoélyn ja ihmisen yhteistyoté vies-
tinndssdan. Myds virheelliseen dataan perustuvat paatokset voivat tdmén tutkimuksen
mukaan aiheuttaa pelkoa asiantuntijoissa. Johtajat nostavat esille myds motivaatiotekijoi-
den tunnistamisen. Yksikoiden ja erilaisten kyvykkyyksien rajat poistuvat, jolloin tyon-
tekijdt pitdd saada toimimaan tiimeind, joissa on erilaisia kyvykkyyksid yhdessd. Asian-
tuntijoiden johtamisessa korostuu heiddn mukaansa myos intohimon ja luovuuden, seké

jatkuvan kehityksen tukeminen.

Taman tutkimuksen mukaan johtajat tunnistavat vuorovaikutusosaamisen tarkeyden ja
tarpeen osana johtamista, mutta vuorovaikutusosaamiseen ja sen kehittdmiseen liittyvéat
asenteet vaihtelivat. Osalle johtajista viestinnélliset tehtévat eivat olleet mieluisia. Toiset
taas kokivat vuorovaikutuksen omaksi vahvuudekseen. Tutkimuksen johtajista vain harva
harjoittelee aktiivisesti vuorovaikutusta tai hakee siihen tukea. Osa johtajista ei kaivannut
tukea tai koulutusta vuorovaikutusosaamiseen liittyen, koska sitd ei joko koettu tirkeim-
miksi asiaksi johtamisessa tai omien vuorovaikutustaitojen néhtiin olevan sellaisella ta-
solla, ettd johtamiseen liittyvien muiden osa-alueiden, kuten teknologioihin liittyvin

osaamisen kehittiminen, koettiin olennaisemmaksi asiaksi.

Johtajilla oli myds osin vaikeuksia arvioida vuorovaikutusosaamista datavetoisuuden ke-
hyksessd. Tama oli linjassa sen kanssa, ettd itse datavetoisuuden kasitteen madarittelemi-
nen oli hankalaa. He kuitenkin kuvailivat vuorovaikutusosaamista hyvin johtamiseen liit-

tyvien vuorovaikutustilanteiden ja tyotehtéviensa kautta.
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5 PAATELMAT

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa datalla johtajan nakemyksid datavetoisuu-
desta, tekodlysta ja niiden vaikutuksista johtajan vuorovaikutusosaamiseen. Aiheitta I&-
hestyttiin kolmen tutkimuskysymyksen kautta. Nama tutkimuskysymykset olivat: miten
datalla johtaja kuvailee datavetoisuutta ja tekodlyd, minkélaisia haasteita ja mahdolli-
suuksia datan ja tekodlyn hyddyntamiseen liittyy ja miké on datalla johtajan keskeista

vuorovaikutusosaamista.

Ensimmainen kiinnostava huomio tassé tutkimuksessa oli, etté datalla johtajilla oli selvia
haasteita datavetoisuuden kasitteen kuvailussa ja méérittelyssa. Tama oli yllattavaa siksi,
ettd kaikilla tutkimukseen haastatelluilla johtajilla oli vankkaa kokemusta datalla johta-
misesta ja datan hyddyntamisesta liiketoiminnassa. Johtajilla oli erilaisia kasityksia siita,
mité datavetoisuuteen siséltyy ja mité se tarkoittaa organisaation tai johtamisen konteks-
tissa. Taman tutkimuksen mukaan datavetoisuuteen liittyy kuitenkin keskeisesti se, etta
data on hyddynnettavissé organisaation joka tasolla, paatdkset perustuvat omien prefe-
renssien ja nakemysten sijasta dataan ja parhaimmassa tapauksessa uusia teknologioita
hyddynnetddn paatoksenteon tukena. Datavetoisuus on aihepiiri, joka rakentuu organi-
saatioissa koko ajan. Taméan tutkimuksen perusteella datavetoisuuden kasitteen ym-
martaminen maarittyy sen mukaan, miten pitkalla organisaatio on datavetoistumi-

sen prosessissa.

Toinen keskeinen tutkimustulos oli, ett4 data ja tekodly muuttavat johtamista. Tdman
tutkimuksen mukaan johtaminen muuttuu, kun paatoksenteossa siirrytddn mutusta fak-
taan eli dataa k&ytetd&dn omien preferenssien ja ndkemysten sijaan. Tutkimukseen haasta-
tellut johtajat perustavat paatoksensé faktoihin siten, ettd niihin voidaan palata, niita voi-
daan analysoida ja sen myo6t4 parantaa toimintaa. Tamén tutkimuksen mukaan data ja
tekodly myos tasapdistavat johtamista. Organisaatioissa siirrytddn hierarkioista demokra-
tiaan, joka edellyttdd johtajilta uudenlaista osaamista. Kun dataan liittyvét asiat ovat kun-
nossa, ja datavetoinen toiminta on itsestdén selva perusasia, niin muut johtamiseen liitty-

vat opit ja mallit tulevat esille. Organisaatiota ei johdeta endd kulmahuoneesta, vaan data
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on kaytettdvissa organisaation joka tasolla. Talloin keskioon nousee asiantuntijoiden
sparraus ja koutsaaminen seka itseohjautuvien tiimien tukeminen. Tama kaikki edellyt-
t&a johtajalta my0ds vuorovaikutusosaamista. Datan ja tekodlyn hyodyntdminen muuttaa
johtamista my0s sen kautta, miten osaamista tulee organisaatiossa kehittdd. Suorittavasta
tyOsta siirrytdén asiantuntijatydhon, joka vaatii omanlaistaan johtamista. Johtajat kokivat,
ettd haasteena heille on puute ammattilaisista seké uusien teknologioiden ja jarjestelmien
omaksuminen. Johtajien tdytyy myds miettid, mihin teknologiaan asiantuntijan osaamis-
aikaa panostetaan ja kuinka paljon. Datakulttuurin rakentaminen on tdmén tutkimuksen
mukaan suuri mutta valttdmaton muutostyo ja organisaation menestyksen kannalta kes-
keinen tekija. Johtajat ovat uuden edessd, kun esimerkiksi itseohjautuvissa tiimeissa ei

ole toimintakulttuuria, jossa haettaisiin itsendisesti dataa paatosten tueksi.

Merkittavad on myos, ettd tdman tutkimuksen perusteella Tekoaly korostaa vuorovai-
kutusta. Uudet teknologiat tuovat muutoksia siihen, miten ihmiset viestivét ja ovat vuo-
rovaikutuksessa (Orlikowski 2007; Leonardi 2012). Tamén tutkimuksen perusteella te-
kodly vaikuttaa vuorovaikutukseen ja korostaa sen tarkeyttd. Tutkimukseen haastatellut
johtajat olivat tastd yhtd mieltd. Na&in ollen vuorovaikutusosaaminen nousee tarkeaan
asemaan myos johtamisessa. Tdman tutkimuksen mukaan vuorovaikutuksen térkeys ko-
rostuu, koska tekodly suorittaa rutiininomaiset tehtavat, ihmisten valinen vuorovaikutus
on sité aitoa oikeaa, ja johtajalta vaaditaan vuorovaikutustaitoja tekoalyn tuomien uusien

haasteiden kasittelemiseen.

Vuorovaikutusosaamisen analysoiminen datavetoisuuden kehyksessa oli tutkimukseen
osallistuneille johtajille hieman haastavaa. Tutkijan kokemuksen mukaan se oli kuitenkin
vahan helpompaa niille johtajille, jotka myéhemmin kertoivat hakevansa aktiivisesti eri-
laista tukea ja koulutusta vuorovaikutusosaamiseen liittyen tai harjoittelevansa sita tietoi-
sesti itse. Johtajat kuvailivat vuorovaikutusosaamistaan kuitenkin hyvin omien tyotehté-
viensd ja tyotilanteidensa kautta. T&ssa tutkimuksessa merkittdvaa on myos johtajan vuo-
rovaikutusosaamisen esittdminen uudessa johtamisen kontekstissa, jossa data ja tekoaly
maarittavat johtajan vuorovaikutusosaamista. VVuorovaikutusosaaminen on aika- ja
kontekstisidonnaista, joka maarittad sitd, millainen vuorovaikutusosaaminen on tarkoi-

tuksenmukaista, tai tavoiteltavaa (Spitzberg 2003: 96). Tutkimukseen haastatellut johtajat
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ovat todenneet, etté teknologia méarittda uudelleen johtamisen edellytyksia ja tapoja, esi-
merkiksi paatoksentekoa. Teknologiat voidaan ndhda osana toimijoiden verkkoa, yhdessé
ihmisten kanssa. Té&ssd uudessa johtamisen kontekstissa keskeiseksi johtajan vuorovai-
kutusosaamiseksi nousivat muutosviestinnan taidot, viestin raatalointi, eettisyys ja vies-
tinnan lapinékyvyys, verkostoitumisen taidot seké sosiaalisen ja emotionaalisen tuen an-

taminen.

Data, tekodly ja johtajan vuorovaikutusosaaminen limittyivat yhteen tutkimushaastatte-
luissa. Taman jalkeen oli luonnollista, etté tutkielmassa késiteltiin naita kaikkia. Johtajat
kuvailivat dataa tekodlyn polttoaineeksi ja tekodlyhankkeiden mahdollistajaksi. Toisaalta
taas ilman tekodlya dataa ei pystytd hyodyntdméan parhaalla mahdollisella tavalla. Joh-
tajat kuvailivat dataan ja tekodlyyn liittyvia haasteita johtamiseen liittyvien vuorovaiku-
tustilanteiden kautta. Vaikka seka datan, tekoalyn, etté johtajan vuorovaikutusosaamisen
kasitteleminen olikin perusteltua ja tutkimuksen kartoittavan luonteen vuoksi tarpeellista,
mahdollistaisi yhteen osa-alueeseen keskittyminen vield syvallisesmman pohdinnan ai-
heesta. Vuorovaikutusta voisi tarkastella vaikkapa tekoalyn kontekstissa tutkimalla esi-
merkiksi chatbotteihin liittyvia kokemuksia. Olisi mielenkiintoista tutkia myds sitd, mil-
laista vuorovaikutusosaamista johtajalta toivotaan itseohjautuvissa tiimeissa ja miten tii-
meissd koetaan tekodlyn tuomat haasteet ja mahdollisuudet. Kiinnostavaa olisi perehtya
myaos siihen, millaiseksi ihmisen ja tekoélyn véalinen vuorovaikutus muodostuu organi-
saatiossa tai tarkastella sit4, miten datan ja tekoélyn vaikutukset on huomioitu johtajille

suunnatuissa viestintdkoulutuksissa.

Datan mééara kasvaa jatkuvasti. Uusin tieto datan ja tekoédlyn hydédyntdmisesta on organi-
saatioissa, kaytannon tekijoilla. Tieto ei siis istu yksin yliopistoissa tai korkeakouluissa.
Jotta tutkijat pysyvét ajan hermoilla, heidén on jalkauduttava organisaatioihin katsomaan,
miten asiat etenevét. Toisaalta, jotta organisaatioissa olisi yhteinen ymmarrys tavoitelta-
vasta asiasta, on meilld oltava my6s yhtenevéinen kasitys siitd, mita tarkoitamme, kun

puhumme datavetoisuudesta, tekoélysté tai vuorovaikutusosaamisesta.

Datavetoisuudesta puhutaan paljon ja datan hyddyntaminen nahdaén johtajien ja konsult-

tien kirjoittamissa teoksissa oleellisena ja tavoiteltavana asiana. Usein erilaisissa oppaissa
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kuvaillaan sitd, miten organisaatio voi tulla datavetoisiksi ja miten dataa voidaan hyédyn-
td44 muun muassa paatoksenteossa. Harvoin kuitenkaan méaritelld&n datavetoisuuden ké-
sitettd. Mielenkiintoista on, ettd vuorovaikutuskoulutusten suhteen on niin ik&&n nostettu
esiin sama asia. Vain harvat koulutuksen tarjoajat antavat jonkinlaisen maaritelman vuo-

rovaikutuskasitteille. (Alapuranen, Rauhansalo, Siromaa & Tapio: 2018)

Isotalus ja Rajalahti (2017: 11) esittdvat teoksessaan toiveen, ettd vuorovaikutustaitojen
kehittdminen nahtaisiin olennaisena osana tytelamaétaidoista puhuttaessa. Myos Levyn ja
Murnanen (2013) mielestd koulutuksessa tulisi keskittyd niihin taitoihin, joita tietoko-
neilla ei (ainakaan vield) ole. Tdman tutkimuksen valossa voi helposti yhtya toiveeseen.
Tutkimuksen mukaan vuorovaikutus korostuu tekodlyn hoitaessa rutiininomaiset tehta-
vat. Vuorovaikutusosaamisen kehittamiseen tulisi kiinnittdd huomiota jo oppimispoluilla
yliopistoissa ja korkeakouluissa, jotta opiskelijat pystyisivat valmistuttuaan vastaamaan
ty6eldmén vaatimuksiin. Backlund ja Morreale (2015: 12) kertovat artikkelissaan, etta
selvda enemmistd liiketoiminnan johtajista uskoo, etté korkeakoulujen ja yliopistojen tulisi

panostaa enemman organisaatioissa ja tydeldmassa tarvittaviin viestintataitoihin.

Datavetoisuuden ja tekoélyn ollessa tété4 paivaa ja varsinkin tulevaisuutta tulisi myos joh-
tajille suunnatuissa viestinté- ja vuorovaikutuskoulutuksissa kiinnittaa erityistd huomioita
niihin vuorovaikutusosaamisen alueisiin, joita data ja tekoély korostavat. Johtajille jarjes-
tetddn myos tydeldman murrokseen liittyen erilaisia koulutuksia, joissa vuorovaikutus-
osaaminen tulisi niin ik&&n huomioida. Suomessa on uusiin teknologioihin liittyen valta-
vasti karkitason osaamista. Sen rinnalle on hyva lahte& rakentamaan huippuluokan vuo-

rovaikutusosaamista.
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LITTEET

Liite 1. Alustava teemahaastattelukutsu

Hei

Teen organisaatioiden viestinndn pro gradu -tutkielmaa Vaasan yliopistossa aiheesta

"johtajan vuorovaikutusosaaminen datavetoisessa organisaatiossa".

Tarkastelen tutkielmassani sitd, mika on datalla johtajan keskeistd vuorovaikutusosaa-
mista, millaisia haasteita datalla johtajan vuorovaikutusosaamiseen liittyy ja millaista

vuorovaikutusosaamista tekodly vaatii johtajalta.

Aihe on erittdin ajankohtainen, mutta viestintatieteiden ndkdkulmasta sita on tutkittu ver-
rattain vahan. Otin teihin yhteyttd, koska haastattelen tutkimukseeni johtajia datavetoi-

sista organisaatioista. Tiedustelisin, olisiko teill& halukkuutta osallistua tutkimukseen.

Pyrin tekeméén haastattelut joulukuun aikana. Arvioni on, ettd haastatteluun kuluu aikaa
noin 60 minuuttia. Voin tulla tekem&an haastattelun paikan péalle tai voimme sopia haas-
tattelusta Skypen valityksella. Haastattelua varten olen rakentanut teemarungon, jonka

lahetén teille ennen haastattelua.

Haastattelussa esille tulleita asioita kasitelldan luottamuksellisesti ja aineistoa k&ytetaan

ainoastaan tieteellisiin tutkimustarkoituksiin.

Toivottavasti haluatte osallistua tutkimukseen. Kerron myods mielelléni tarkempia tietoja

graduuni liittyen.

Ystavallisesti
Hanna Kanti-Paul
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Liite 2. Teemahaastattelurunko

TEEMAHAASTATTELUN KYSYMYKSET

Perustiedot: Organisaatio, haastateltavan nimi, ammattinimike, tyotehtévien kuvaus
Kuinka kauan olet ollut tdissa datavetoisessa organisaatiossa? Kuinka pitkaan olet har-

joittanut dataan perustuvaa johtamista?

TEEMA'1

Datavetoisuuden maarittely

Mita datavetoisuudella tarkoitetaan?

Miten madrittelet datavetoisen organisaation (data-driven organization) ja datavetoisen
johtamisen (data-driven / data-based leadership/management) kasitteet?

Mité datavetoisuus tarkoittaa teidan yrityksessanne konkreettisesti? (esimerkkejd)
Voitko kuvailla lyhyesti datavetoistumisen prosessia yrityksessanne? Onko yritys ollut
aina datavetoinen? Miten/milloin siit4 on tullut datavetoinen? Mitka ovat olleet keskeisia
askelia?

Mité erityista on datavetoisessa johtamisessa verrattuna toisenlaisiin johtamistapoihin/-
malleihin?

Muuttaako datan hyddyntdminen johtamista?

TEEMA 2

Datavetoisen johtamisen haasteet

Millaisia haasteita datalla johtamiseen liittyy? Mitké asiat tai tilanteet olet kokenut haas-
tavina?

Datavetoisen kulttuurin luominen organisaatiossa?

Datastrategia? Organisaation dataymmarrys?

Datan laatu? Eettiset ongelmat? Muuta?
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TEEMAS3

Datalla johtajan vuorovaikutusosaaminen

Minkalaista vuorovaikutusosaamista (interpersonal communication competence) katsot
tarvitsevasi ty9ssasi?

Minkalaisia vuorovaikutustilanteita tydhdsi kuuluu?

Millaisissa tyotehtdvissé koet tarvitsevasi vuorovaikutusosaamista?

Mik& on nimenomaan datalla johtajalle tarkedd vuorovaikutusosaamista? Millaista vuo-

rovaikutusosaamista datalla johtajalta oletetaan/ vaaditaan?

TEEMA 4

Datalla johtajan vuorovaikutusosaamiseen liittyvat haasteet
Minkalaisia haasteita datalla johtajan vuorovaikutusosaamiseen liittyy?
Kaipaisitko tai olisitko joskus kaivannut tukea tai koulutusta johonkin vuorovaikutus-

osaamisen alueeseen liittyen? Mihin alueeseen liittyen? Millaista tukea tai koulutusta?

Tuntuuko, etté johtajilla yleisesti (esim. teidan yrityksessanne) olisi tarvetta tuelle tai kou-
lutukselle vuorovaikutusosaamiseen liittyen? Millaisilla johtajilla — ylimmaélla johdolla,

keskijohdolla? Millaisissa tehtévissa tukea tarvittaisiin?

TEEMAS

Tekoalyn kayttd datavetoisessa organisaatiossa

Miten hahmotat datan suhteen tekodlyyn?

Kéytetadnko organisaatiossa tekoalya datan jasentdmisessa? Miksi? Miksi ei? Miten?
Hyddynnetddnko organisaatiossa tekodlya (esimerkiksi koneoppimista)? Miksi? Miksi
ei? Miten?

Luottaako organisaatio tekoalyn tuottamaan tietoon? Miksi? Miksi ei? Miten?

TEEMA 6
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Tekoaly vuorovaikutuskumppanina datavetoisessa organisaatiossa

Mediassa puhutaan paljon siitd, miten tekoély tulee korostamaan vuorovaikutusosaamista
tyoyhteisOissé. Mitd mielté olet tasta vaitteesta?

Miten tekodly mielestési vaikuttaa vuorovaikutukseen tyoyhteisossa?

Millaista vuorovaikutusosaamista tekodly vaatii johtajalta?

Onko tekodlyn mukaantulo muuttanut johtamisen vuorovaikutuskaytéanteité ja kasityksia
omasta ammatillisesta vuorovaikutuksesta? Miten?

Miten tekodly toimii johdon tukena?

Tekoalyvetoinen (Al-driven leadership) johtajuus?

Miten tekodlya tulee johtaa?



