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Informaatioteknologian hyddyntédmisen on yleistynyt merkittavésti viime vuosikymmenten ai-
kana organisaatioissa. Témén johdosta yhtd useamman organisaation toiminta on tullut riippu-
vaiseksi teknologiasta. Joidenkin yritysten kohdalla informaatioteknologian hyédyntdminen on
luonut kilpailuetua markkinoilla kilpaileviin yrityksiin verrattuna. Teknologian hyddyntdmiseen
tarvitaan teknologisten kyvykkyyksien lisdksi oikeanlaista osaamista, jotta teknologian hydGtyja
pystytdédn saavuttamaan. Hyotyjen saavuttamisessa avainroolissa on organisaation I'T-johto, jonka
keskeisin tehtdvd on luoda organisaatiolle arvoa hyddyntdmélld informaatioteknologiaa. IT-
johdossa toimivien henkildiden kyvykkyyksilld ja osaamisella on merkittdva vaikutus organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamisessa.

Tama tutkielma ldhestyy IT-johtamisen méaéritelméai ja IT-johtamisessa tarvittavaa osaamista kir-
jallisuuskatsauksen kautta. Kirjallisuuskatsauksen tuloksia hyddyntdmalld kehitetdan luokittelu-
jarjestelma, jota kdytetddn sisdllonanalyysin menetelmén avulla tutkimaan keréttyd tutkimusai-
neistoa. Tutkimusaineisto avulla selvitetdin, millaista osaamista I'T-johtotehtdvissa tarvitaan Suo-
messa tyOnantajaorganisaatioiden nédkdkulmasta. Tutkimusaineistot siséltédvit 97 kappaletta loka-
kuussa 2022 Suomessa julkisesti julkaistuja IT-johtotehtdviin liittyvid suomenkielisid tyopaik-
kailmoituksia. Aineistoa tutkitaan avainsanapohjaisesti tunnistaen IT-johtotehtdvissd tarvittavaa
osaamista.

Tutkielman tuloksissa todetaan, ettd IT-johtajuudelle ei ole yksiselitteistd maaritelmaa tutkijoiden
keskuudessa ja ettd IT-johtajuuden ongelmakentté liiketoiminnan ja teknologian rajapinnassa on
ainutlaatuinen kokonaisuus. Ainutlaatuisen ongelmakentin takia tehtdvdin vaaditaan monipuo-
lista ja laaja-alaista osaamista. Tutkielmassa IT-johtamiseen tarvittavaa osaamista tarkastellaan
neljén eri osaamiskategorian kautta: liiketoimintaosaaminen, yhteistybosaaminen, jérjestelmi-
osaaminen ja tekninen osaaminen. Tutkielman tekija on itse kehittdnyt yhteistydosaaminen-osaa-
miskategorian ja se on tdmén tutkimuksen tuottama keskeinen lisdarvo tiedeyhteisolle. Térkein
osaamiskategoria on liiketoimintaosaaminen. Teknisen osaamisen rooli IT-johtotehtdvissd on
edelleen tarpeellista mutta suhteellisesti muut osaamiskategoriat ovat tarkeampid. Yksittdisista
taidoista yhteistydosaaminen on selkeésti tirkein taito. Suomessa sijaitsevien IT-johtamisen tyo-
paikkojen osalta osaamistarpeet ovat melko hyvin linjassa nykytutkimuksen kanssa IT-johdossa
tarvittavan osaamisen osalta. Jarjestelmdosaamiselle annetaan hieman enemmén painoarvoa ja
vastaavasti tekniselle osaamiselle hieman vihemmaén arvoa Suomessa.

Avainsanat: IT-johtaminen, johtajuus, kirjallisuuskatsaus, laadullinen tutkimus, osaaminen, si-
sdllonanalyysi
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja motivointi

Viime vuosikymmenten aikana liiketoiminnan riippuvuus informaatioteknologiasta
(myohemmin IT) niin operatiivisesti kuin strategisesti on kasvanut merkittdvasti. Tekno-
logiaa on hyddynnetty aikaisemmin vain organisaatioissa resurssina taustalla, mutta vuo-
sien aikana IT:n rooli on kehittynyt nékyvéksi osaksi organisaatioiden toimintaa. (Ross
& Feeny 1999, 1.) Riippuvuus IT:sta ndhddin esimerkiksi tietojarjestelmien kédyttdmisen
yleistymisend organisaatioiden eri yksikoissd, liiketoimintaprosessien nojatessa vahvem-
min tietojérjestelmiin ja tietojarjestelmien roolin ulottuessa myds organisaation ulkopuo-
listen sidosryhmien kdytt6on tietojen vaihtamista ja kaupankdyntid varten (Karahanna &
Watson 2006, 172). Tdmin johdosta myos IT-johtamisen roolit ovat saaneet suuremman
huomion ja niiden térkeys on kasvanut. Téstd selked osoitus on ylimpien IT-johtajien

padsy osaksi organisaatioiden johtoryhmii. (Ross & Feeny 1999, 1.)

IT-johtajalta odotetaan syvillistd ymmarrysti teknologiasta ja kyvykkyyksistd. Liiketoi-
minnallinen kasvava riippuvuus teknologiasta asettaa vaatimuksia saumattomalle palve-
luiden tuottamiselle ja operatiiviselle vakaudelle. Tamén lisdksi IT-johtajalta odotetaan
syvéllistd osaamista ja ymmarrysta litketoiminnasta ja eri organisaation yksikdiden toi-
minnasta, IT-johtajan toimiessa tulkkina IT-yksikon ja litketoimintayksikon valilld. (Ka-

rahanna & Watson 2006, 172—173.)

IT:aa kohtaan kasvavat vaatimukset korostavat tarvetta hyville ja laadukkaalle IT-
johtamiselle. Jotta IT-johtamista ja sithen tarvittavaa osaamista voidaan ymmaértdi pa-
remmin, tarvitaan aiheeseen liittyen ajantasaista tutkimusta. Téssé tutkielmassa selvite-
tddn, millaista osaamista tyonantajat hakevat IT-johtotehtdviin palkattavilta henkil6ilta
Suomessa. Ajankohtaisuus korostuu tutkielmassa, silld IT:n rooli ja IT-johtamiseen liit-
tyvét vaatimukset kehittyvét nopeasti. Tutkielma tuo ajantasaista tietoa Suomen tyonan-
tajien nidkokulmasta siithen, millaista IT-johtotehtévissé tarvittavaa osaamista tyonantajat
ndkevit tarpeelliseksi. Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin julkisesti julkaistujen
Suomessa sijaitsevien IT-johtotehtdviin liittyvien tyOpaikkailmoitusten kautta ja tuloksia

tarkastellaan tutkielmaa varten kehitetyn aineiston luokittelujirjestelmén avulla.



1.2 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen rajaus

Téssi tutkielmassa on tavoitteena ymmartié syvillisesti IT-johtajuuden mééaritelma ja IT-
johtotehtéviin tarvittavaa osaamista tyonantajien nikokulmasta Suomessa. Kattava ym-
marrys [T-johtajuuden mairitelmaistd ja IT-johtotehtdvissé tarvittavaan osaamiseen liit-
tyen muodostetaan kirjallisuuskatsauksen avulla. Kirjallisuuskatsauksen tuloksien hyo-
dyntdmaélld muodostetaan aineiston luokittelujdrjestelmi, jonka avulla tutkielmaa varten
kerétty tyopaikkailmoitusten aineistoa analysoidaan laadullisen sisdllonanalyysin mene-
telmin. Tutkielmassa pyritdén vastaamaan paatutkimuskysymykseen: Millaista osaamista
tyonantajat hakevat IT-johtotehtiviin palkattavilta henkil6itd Suomessa? Paatutkimusky-

symykseen pyritdén vastaamaan seuraavien apututkimuskysymyksien avulla:

e miten IT-johtaminen mééritellddn ja millaista osaamista IT-johtotehtivissa tarvi-

taan?

e miten teoreettisesta ndkokulmasta tunnistettu osaaminen vastaa Suomen tydnan-

tajien tunnistamia osaamistarpeita IT-johtotehtivissa?

Tutkielmassa kéytettdva aineisto sisdltdd Suomessa sijaitsevia IT-johtotehtdviin liittyvid
julkisia tyopaikkailmoituksia. Tutkimus rajataan koskemaan Suomessa sijaitsevia IT-
johtotehtévid ja julkisesti saatavilla olevia tyopaikkailmoituksia, joka rajaa pois kaikki ei-

julkiset tyonhakukanavat esimerkiksi suorahakupalvelut.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne on johdantoluvun jdlkeen seuraava: luvussa kaksi kdyddén lépi va-
litut tutkimusmenetelmaét ja perustelut valinnoille. Samalla esitelldin, miten tutkielman
aineiston analyysin luokittelupohja kehitettiin ja kerrotaan aineiston analysointitavoista.
Luvussa kolme esitellddn kirjallisuuskatsauksen tulokset ja siihen liittyvit johtopéétel-
mit, joka toimii pohjana tutkielmassa tehtdvdin siséllon analyysiin. Luvussa neljé esitel-
1adn siséllon analyysin tulokset ja tuloksiin liittyvadd pohdintaa. Samalla arvioidaan tutki-
musten tulosten luotettavuutta ja jatkotutkimusaiheita. Luvussa viisi tarkastellaan tutki-
muksen tuloksia kokonaisvaltaisesti ja tehdddn johtopaétoksié aiheeseen liittyen. Samalla

pohditaan, onnistuttiinko tutkielmassa vastaamaan tutkimuskysymykseen.



2 Tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmat

2.1 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana
2.1.1 Johdatus kirjallisuuskatsaukseen tutkimusmenetelmana

Kirjallisuuskatsauksen avulla pystytddn 16ytdméién olemassa olevat, aiheeseen liittyvit
tutkimukset ja selvittimaén, mihin tutkimuksissa on keskitytty. Kirjallisuuskatsauksessa
luodun tietopohjan avulla pystytddn kehittdméddn omia teorioita ja keskittyméadn aihealu-
eisiin, jotka kaipaavat lisdé tutkimista (Webster & Watson 2002, 13). Salmisen (2011, 1)
mukaan kirjallisuuskatsausta voidaan luonnehtia metodiksi ja tutkimustekniikaksi, jossa
tutkitaan aiemmin tehtyd tutkimusta. Kirjallisuuskatsauksessa aiemmin tehtyjen tutki-
muksen tulokset kerétddn yhteen ja siten saadaan kattava tietopohja tutkimusaiheesta. Sa-

malla se toimii perustana uusille tutkimustuloksille.

Websterin ja Watsonin (2002, 14) mukaan on olemassa kahdenlaisia kirjallisuuskatsauk-
sia. Ensimmadisessi kadsitellddn aihetta, josta on olemassa paljon tutkimustietoa, jota voi-
daan analysoida ja kisitelld tavoilla, jotka laajentavat olemassa olevaa tutkimusta kisit-
teellisen mallin avulla. Toisessa késitelldén uutta aihetta, josta ei ole vield tutkimustietoa,
jolloin tutkimuksen suurin arvo syntyisi kasitteellisen mallin kehittimisestd. Jalali ja
Wohlin (2012, 29) on samaa mieltd Websterin ja Watsonin kanssa kahdenlaisista kirjal-
lisuuskatsauksista, jotka jakautuvat uusien aiheiden tutkimuksiin tai olemassa olevien tut-
kimusten tai aiheiden tutkimiseen ja yhteenvetojen tekemiseen niistd. Olemassa olevien
tutkimusten tai aiheiden tutkimuksessa voidaan osoittaa puutteita olemassa olevassa tut-
kimuksessa tai huomioida alueita, jotka vaativat enemmén huomioita tutkijoilta. Salmi-
nen (2011, 6) jakaa kirjallisuuskatsaukset kolmeen eri tyyppiluokkaan: kuvaileva kirjal-

lisuuskatsaus, systemaattinen kirjallisuuskatsaus ja meta-analyysi.

Tami tutkimus toteutettiin kuvailevana integroituna kirjallisuuskatsauksena, joka on
hyvé tapa tuottaa uutta tietoa jo tutkitusta aiheesta. Integroitu kirjallisuuskatsaus auttaa
kirjallisuuden tarkastelussa, kriittisessd arvioinnissa ja syntetisoinnissa. (Salminen 2011,
8.) Integroivalla kirjallisuuskatsauksella on samankaltaisuuksia systemaattisen kirjalli-
suuskatsauksen kanssa siten, ettd kummankin metodin avulla kyetddn tutkimaan tutki-
musaiheita laaja-alaisesti, monipuolisesti ja tuottamaan uutta tietoa olemassa olevan tut-
kimuksien pohjalta. Integroivassa kirjallisuuskatsauksessa ei ole yhté tiukkoja rajoitteita

tutkimusaineistojen valinnassa, mikd mahdollistaa suuremman otoksen kerdamisen kuin
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systemaattinen kirjallisuuskatsaus. Salmisen (2011, 8) mukaan integroitava kirjallisuus-

katsaus ei juurikaan eroa systemaattisesta katsauksesta vaiheittain kuvattuna.
2.1.2 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina

Kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina tarvitsee menetelmallisid ohjeita ja pelisdidntdja,
jotta tutkimusta ja siitd tehtdvid johtopédatoksid voidaan pitdd luotettavina (Salminen
2011, 1). Wohlinin (2014, 2) mukaan menetelmaéllisten ohjeiden mukaan tutkimuksessa
on tunnistettava kaikki oleelliset 1dhteet tutkimukseen liittyen. Kdytdnnon tutkimustydssa
kaikkien ldhteiden tunnistaminen tutkimusaiheeseen liittyen on kuitenkin epédtodenné-
koistd, jolloin voidaan todeta, ettd tarkoituksena on saada riittdvan hyvad ldhdeaineiston
otanta, jotta tutkimuksen aineisto voidaan katsoa tarpeeksi laajaksi. Tahdn hakustrategi-

alla on merkittdva vaikutus.

Jalali ja Wohlin (2012, 36) tutkivat kahta systemaattisen kirjallisuuskatsauksen hakustra-
tegiaa: snowballing-metodia ja tietokantahakua. Snowballing-metodi tarkoittaa referens-
situtkimuksissa kdytettdvin ldhdeluettelon hyddyntamista sithen, etti tunnistaa uusia tut-
kimuksia, joita voi hyddyntdd omassa tutkimuksessaan (Wohlin 2014, 1). Tutkimuksessa
Jalali ja Wohlin toteuttivat tutkimuksen hyddyntden kumpaakin tutkimusmetodia. Tutki-
muksen tulokset osoittivat, ettei 10ydetyissd ldhteissd ilmennyt merkittdvid eroja. Suurin
osa l0ydetyistd ldhteistd olivat samoja. Wohlinin (2014, 1) mukaan snowballing-metodia
hyddynnetddn ohjelmistokehitykseen liittyvéssd systemaattisissa kirjallisuuskatsauk-
sissa. Jalalin ja Wohlinin (2012, 29) mukaan snowballing-metodi sopii tietojérjestelma-

tieteen kirjallisuuskatsauksiin ja tutkimukseen.

Integroiva kirjallisuuskatsaus on sijoitettavissa osaksi systemaattista kokonaisuutta. Vai-
heittain tarkasteltuna integroiva kirjallisuuskatsaus ei eroa systemaattisesta katsauksesta
merkittdvésti. Integroivassa kirjallisuuskatsauksessa tutkimusprosessin voi tiivistdd vii-
teen eri vaiheeseen: 1. tutkimusongelman asettelu, 2. aineiston hankkiminen, 3. arviointi,
4. analyysi sekd 5. tulkinta ja tulosten esittdminen. Integroiva katsaus ei seulo tutkimus-
aineistoa yhta tarkasti ldpi kuin systemaattinen katsaus, joka mahdollistaa laajemman ku-

van muodostamisen késiteltdvistd aiheesta. (Salminen 2011, 8.)
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2.1.3 Kirjallisuuskatsauksen aineistonkeruu ja arviointi

Tieteellisten tutkimusten hakustrategiana sovellettiin tietokantahakuja yhdistettyna rajal-
lisessa madrin snowballing-metodiin (ks. Jalani & Johlin, 2012). Tietokantahaut toteutet-
tiin eri tutkimustietokantoihin maérittelemalld asiaankuuluvia avainsanoja, minkd avulla
16ydettiin oleellisia tutkimuksia aihealueeseen liittyen. Tutkielmassa kdytettiin hakusa-
noina tai hakusanojen yhdistelmind seuraavia ilmaisuja: “information technology lea-
dership”, "information systems leadership”, "it leadership”, "is leadership”, "informa-
tion technology leadership skills”, “information technology skills and competencies”,
“cio skills”, “cio competency”, “leadership”. Viimeiset kirjallisuuskatsaukseen liittyvét
tietokantahaut suoritettiin 12.12.2022. Snowballing-metodi tuki rajallisessa méérin 1dh-
deaineiston keruuta siten, ettd l10ydettyjen tutkimusartikkelien 1dhdeluettelosta pystyttiin

tunnistamaan muita tutkimukseen liittyvid olennaisia 1dhdeaineistoja, joita hyddynnettiin

ldhdeaineistona tédssd tutkielmassa.

Loydetyt tutkimukset arvioitiin niiden tiivistelmien ja yhteenvetojen avulla, minka perus-
teella todettiin, onko 10ydetysta tutkimuksesta hyotyad tehtdvadan tutkielmaan liittyen vai
ei. Arviointi perustui méériteltyyn tutkimuskysymykseen ja siithen liittyviin rajauksiin.
Jos todettiin, ettd 10ydetystd ldhteestd ei ole hyotyé tutkimukselle, niin sitd ei huomioitu
tatd tutkielmaa tehdessi. Jos ldhde todettiin hyoddylliseksi arviointiin perustuen niin sen
liséksi se arvioitiin vield muilla kriteereilld. Aineistonkeruuvaiheessa léhteiden valintaa
tukemaan kehitettiin yksinkertaiset ja tehokkaat kriteerit 1dhteiden poissulkemiseen. Lah-
teen poissulkukriteerit olivat seuraavat: 1. ei-akateeminen l&hde, 2. uutiset, 3. kolumnit,
4. mielipidekirjoitukset, 5. padkirjoitukset, 6. ldhteet, jotka eivit ole saatavilla maksutto-
masti ja 7. julkaisut muulla kuin suomen tai englannin kielelld. Poissulkumenetelmén tar-
koitus on sddnnonmukaisesti ja tehokkaasti rajata pois sellaiset aineistot tutkimuksesta,
jotka osuvat johonkin mainituista kriteereistd. Syy poissulkemiselle on osoittaa lukijalle
lapindkyvisti systemaattinen aineistonkeruutapa, jonka avulla tutkielman tuloksien us-

kottavuus paranee.

Hakusanat maédriteltiin ennen tietokantahakujen tekoa. Hakujen tuottamien tulosten pe-
rusteella hakusanoja muokattiin. Lisdksi hauissa 16ydettyjen tutkimusten sisiltdjen arvi-
ointivaiheen jidlkeen hakusanoja lisdttiin arviointivaiheen perusteella. Prosessi oli tiltd
osin iteratiivinen ja tehtyjen tietokantahakujen perusteella 16ydetyistd tutkimuksista py-

rittiin oppimaan ja sen perusteella tekemaén uusia tietokantahakuja.
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Aineistonkeruun ja tutkimuksien arvioinnin jilkeen tdmén tutkielman kirjallisuuskat-
sausta varten valittiin 29 eri ldhdettd. Lihteiden avulla arvioitiin saatavaksi kattava ku-
vaus IT-johtotehtdvistd. Lahteistd 11 kappaletta olivat sellaisia, jotka keskittyivét erityi-
sesti IT-johtotehtévissd tarvittavaan osaamiseen ja taitoihin, mitd tutkimuksessa hyddyn-
nettiin aineiston analyysin luokittelupohjan kehittdmisessd. Léhteitd valittaessa pyrittiin
huomioimaan IT-johtotehtdvien eri tasoja, siséltden ylimmén IT-johtoon ja IT-
keskijohtoon vaadittavia taitoja, mitkd eroavat toisistaan. Lahteistd 25 kappaletta 16ytyi
tietokantahakujen kautta méériteltyjen avainsanojen perusteella ja 4 kappaletta 1dhteistd
16ytyi snowballing-metodia hyddyntden. Snowballing-metodia kéytettiin hyvin rajalli-
sesti tukemaan aineiston hankintaa. Kaksi pddasiallista tiedonhakutyokalua aineistonke-
ruuta varten olivat Google Scholar -hakupalvelu ja Turun yliopiston kirjaston Volter-ha-
kuportaali. Nami kaksi tiedonhakutydkalua mahdollistivat aineistojen haun tekemisen
useaan eri tutkimustietokantaan samanaikaisesti, jolloin hakutuloksissa saatiin mahdolli-

simman kantava otanta eri tutkimustietokannoista.
2.2 Laadullinen tutkimus
2.2.1 Johdatus laadulliseen tutkimukseen

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus mahdollistaa ilmididen tutkimisen omassa kon-
tekstissaan. Laadullista tutkimusta voidaan hyddyntii parantamaan ymmarrysta siitd, mi-
ten 1lmidt toimivat sosiaalisessa todellisuudessa ja perustelemaan, miksi ilmidt toimivat
talld tavoin. Laadullisissa ldhestymistavoissa keskitytddn aineiston tulkintaan ja ymmaér-
tamiseen, mikd eroaa madrallisistd 1dhestymistavoista, joka keskittyy ilmion selittimi-
seen, hypoteesien testaamiseen ja tilastolliseen analyysiin. (Eriksson & Kovalainen 2008,
5.) Eskolan ja Suonrannan (1998) mukaan laadullinen tutkimus ymmaérretddn aineiston ja
analyysin muodon kuvaukseksi, joka ei ole numeraalinen. Aineistoon voidaan soveltaa
myoOs kvantitatiivista eli numeraalista lukutapaa, joten laadullinen tutkimus mahdollistaa
my0s tdmin tavan toimia. Laadullisen tutkimuksen tyypillisid piirteitd ovat aineistonke-
ruumenetelma4, tutkittavien ndkokulma, harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta, aineis-
toldhtdinen analyysi, hypoteesittomuus, tutkimuksen tyylilaji ja tulosten esittelytapa, tut-
kijan asema ja narratiivisuus. Taulukossa 1 on kuvattu laadullisen tutkimuksen tyypilliset

piirteet.
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Taulukko 1. Laadullisen tutkimuksen piirteet (Eskola ja Suoranta, 1998).

Piirre

Kuvaus

aineistonkeruumenetelma

Aineisto on yleensd tekstia, joka voi olla syntynyt tutkijasta riip-
puen tai riippumatta. Esimerkiksi haastattelut ja havainnot, pai-
vakirjat, elamankerrat, kirjeet ja aanimateriaali ovat yleisia ai-
neistojen muotoja. Tutkimussuunnitelma yleensa elaa tutkimus-
hankkeen mukana, tutkimussuunnitelmassa aineistonkeruu,
analyysi, tulkinta ja raportointi kietoutuvat yhteen.

tutkittavien nakokulma

Osallistuvuus on keskeista suurelle osalle kvalitatiivista tutki-
musta, joskaan ei pakollinen edellytys. Tutkimuksessa pyritaan
sailyttdmaan tutkittava ilmid sellaisenaan ja tavoittaa tutkittavien
oma nakdkulma. Tutkimustilannetta ei manipuloida millaan ta-
valla tutkijan toimesta.

harkinnanvarainen tai teo-
reettinen otanta

Pieni maara tapauksia, joita pyritddn analysoimaan perusteelli-
sesti, jolloin aineiston kriteeri on laatu, eikd maara. Kyseessa on
nayte sosiaalisesta todellisuudesta, milla pyritdan I6ytamaan ta-
salaatuisia naytteita, jotka tayttavat tunnusmerkit.

aineistolahtéinen analyysi

Tutkimus voidaan toteuttaa puhtaalta pdydaltad ilman ennakko-
asettamuksia tai maaritelmia. Teoria rakennetaan empiirisesta
aineistosta, jolloin aineiston rajaukseen tulee kiinnittaa erityista
huomiota.

hypoteesittomuus

Tutkijalla ei ole ennakko-olettamuksia tutkimuskohteesta tai tut-
kimuksen tuloksista. Pyritaan objektiivisuuteen, joskin aiemmat
havainnot ja kokemukset vaikuttavat tutkimukseen. Niista ei
muodosteta asetelmia, jotka vaikuttaisivat tuloksiin. Tutkija
yleensa oppii uutta tutkimuksen aikana.

tutkijan asema

Tutkijalla on vapautta ja joustavuutta tutkimuksen suunnitte-
lussa ja toteutuksessa. Tutkimus vaatii tutkijalta tutkimuksellista
mielikuvitusta, esimerkiksi uudet menetelmalliset tai kirjoitusta-
paa koskevien ratkaisujen kokeileminen.

narratiivisuus

Laadullista aineistoa voi lahestya narratiivisuuden nakokul-
masta. Narratiivisuus on ihmisen tapa tehda selkoa todellisuu-
desta kuten looginen ajattelu ja kokemusten jdsentdminen tari-
namuotoon. Tarkoitus on tehda tutkittava ilmié ymmarrettavaksi
ja huomioida tutkittavien oma nakdkulma.

Tama tutkielma valittiin tehtdvéksi laadullisena tutkimuksena, koska tarkoituksena on

ymmartid syvallisesti, mitd osaamista IT-johtotehtévissé olevilta vaaditaan Suomessa ja

miten tdma todellisuus vastaa tutkimuksessa tunnistettuja tarvittavaa osaamista. Tutkiel-

massa kerdtylld aineistolla on keskeinen rooli pyrkiessd ymmartdd nykyajan IT-

johtotehtdviin kohdistuvista vaatimuksista osaamisen ja tarvittavien taitojen osalta. Tut-

kielmassa kerittiin rajattu ja hyvélaatuinen aineisto, joka on kuitenkin tarpeeksi laaja tut-

kimuksen uskottavuuden kannalta. Tutkielmassa keskityttiin aineiston laadukkaaseen

analysointiin, mitd laadullisen tutkimusmenetelmén valinta tukee hyvin.
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2.2.2 Aineistonkeruumenetelmat

Laadullisen tutkimuksen yleisimmait aineistonkeruumenetelméit ovat haastattelu, kysely,
havainnointi ja erilaisista dokumenteista koottu tieto. Eri aineistonkeruumenetelmid voi-
daan hyodyntdd erikseen, rinnakkain tai yhdistelemalld vapaasti, kunhan valitut menetel-
miét palvelevat tutkimusta parhaalla mahdollisella tavalla, huomioiden myds kdytossa ole-
vat tutkimusresurssit. (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tassé tutkielmassa valittiin verkosta
tyOpaikkailmoituksien julkaisuun keskittyviltd Oikotie- ja Duunitori-sivustoilta 16ytyvét
kirjalliset tyopaikkailmoitukset kerdttdvéksi aineistoksi. Tuomi ja Sarajarvi (2018) mu-
kaan kirjalliset tutkimusaineistot voidaan jakaa kahteen eri luokkaan: yksityisiin doku-
mentteihin ja joukkotiedotuksen tuotteisiin. Tyopaikkailmoitukset luokitellaan joukkotie-
dotuksen tuotteisiin, silld tydpaikkailmoituksen tarkoitus on tavoittaa tietty kohderyhmé
thmisid, samoin kuten esimerkiksi sanomalehdelld. Joukkotiedotuksen tuotteita voidaan
kéyttdd hyvin monipuolisesti eri tavoilla tutkimusaineistona. Téssé tutkielmassa aineistoa
kéytettiin selvittdméén, millaisia osaamista IT-johtotason tydpaikkailmoituksissa vaadi-

taan Suomessa.

Tutkielman aineiston keruu toteutettiin hakemalla IT-johtotehtiviin liittyvid tydonantajien
laatimia julkisia tyOpaikkailmoituksia kahdesta eri tyopaikkailmoituksien julkaisuun kes-
kittyvéltd verkkosivustolta, jotka ovat www.oikotie.fi (myohemmin Oikotie) ja
www.duunitori.fi (myohemmin Duunitori), jotka ovat kummatkin suosittuja ja yleisesti
kaytettyjd tyopaikkailmoituksien julkaisuun tarkoitettuja verkkosivuja Suomessa. Kum-
matkin verkkosivustot mahdollistavat suodatuksien tekemisen tydpaikkailmoituksia ha-
kiessa. Suodatuksia hyodynnettiin siten, ettd Oikotie-sivustolla rajaus tehtiin ”IT & Tech”
ja "Digitaalinen Kehitys” —tehtdvdalueiden mukaan ja Duunitori-sivustolla rajaus tehtiin
’Tieto- ja tietolitkennetekniikka (ala)” toimialan mukaan. Tehtdvi- ja toimialakohtaisilla
rajauksilla varmistettiin, ettd haetut tydpaikkailmoitukset liittyvit informaatioteknologia-
alan tehtdviin. Sivustoilla muut kéytetyt rajaukset olivat seuraavat: tyOpaikan sijainti tuli
olla Suomessa, tyOnantaja ei saanut olla IT-palveluita myyva organisaatio ja tehtdvin tuli
olla IT-johdon tehtdvi, mitka tdssi tutkielmassa luokitellaan ylimmaén IT-johdon tehtéviin
ja IT-keskijohdon tehtéviin. Niilld rajauksilla pystyttiin varmistumaan, ettd keritty ai-
neisto liittyy julkisesti julkaistuihin Suomen IT-johdon tydtehtdvien markkinaan. Rajaa-
malla IT-palveluita myyvien organisaatioiden tyOpaikat pois aineistosta varmistettiin, ettd
tutkimuksessa keskityttiin organisaatioiden IT- ja kehitysfunktioiden ylimmén- ja keski-

johdon tehtéviin. IT-palveluita myyvien organisaatioiden johtotason tehtidvét painottuvat
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kaupalliseen ja myynnilliseen ndkokulmaan, mité ei roolina kategorisoida IT-johtotason
tehtéviksi, jonka johdosta se ei ole oleellinen télle tutkielmalle. Mainittujen rajauksien
avulla aineistoon saatiin keréttyéd ajankohtaiset julkisesti julkaistut IT-johtotehtdviin liit-
tyvit tyOpaikkailmoitukset Suomessa, minké tehtivé sijoittuu organisaatioiden IT- tai ke-

hitysyksikoihin.

Tutkielman tydpaikkailmoitusten aineisto keréttiin yhden kuukauden ajan lokakuussa
2022 siten, ettd tyopaikkailmoituksen julkaisemisajankohta oli tapahtunut lokakuussa
2022. Tuore tyopaikkailmoitusten aineisto péatettiin kerdtd tutkimusta varten siksi, ettd
se vastaisi mahdollisimman hyvin nykyistd Suomen IT-johtotehtévien tyomarkkinan ti-
lannetta. Rossin ja Feenyn (1999, 1) mukaan IT-ala on nopeasti kehittyvi ala, joka muut-
tuu ympériston ja teknologian kehittyessé jatkuvasti. Kerddmaélla ja analysoimalla mah-
dollisimman tuoretta aineistoa saadaan aiheesta paras ja ajantasaisin kuva nykyisesta IT-

johdon tehtéviin vaadittavasta osaamisesta Suomessa.

Tutkimuksen aineiston kerddmiseen liittyvé yleisin kysymys on, milloin aineisto on tar-
peeksi suuri, jotta tutkimus on tieteellistd ja yleistettdvissd. Laadullisen tutkimuksen né-
kokulmasta méérdn ratkaisevat monesti kdytettdvissd olevat resurssit eli aika ja raha,
mitkd eivat pelkéstddn liity aineiston kerddmiseen vaan myds analysointiin. Mitd suu-
rempi méérd aineistoa, sen enemmén tutkimusresursseja analysointi vaatii. Toinen asia
laadullisen tutkimuksen ndkokulmasta on, ettd ratkaisevaa ei ole aineiston koko vaan siitd
tehtdvien havaintojen ja tulkintojen kestdvyys ja syvyys. Laadullisessa tutkimuksessa ei
pyritd tilastollisiin yleistyksiin vaan kuvaamaan ja ymmartdmaén 1lmiditd, jolloin aineis-
ton maéra ei ole keskiossid, vaan tutkimukseen sopivat ja hyvin harkitut tiedonldhteet sekd
siitd tehtdvit havainnot ja tulkinnat. Tutkijoiden tulee kdyttdd harkinnanvaraisuutta ja
pohtia, mikd on tarkoituksenmukaista tutkimuksen kannalta. Harkinnanvaraisuus ja tar-
koituksenmukaisuuden onnistuminen jdtetdén lopulta arvioitavaksi tutkimuksen lukijalle.

(Tuomi & Sarajirvi, 2018).

Taté tutkielmaa varten keréttiin yhteensd 175 tyopaikkailmoitusta. Tyopaikkailmoituksen
olivat kirjallisessa muodossa ja niiden tekstit tallennettiin kokonaisuudessaan tekstinka-
sittelyohjelmaan analyysivaihetta varten. Tdmén liséksi tydpaikkailmoituksen perustiedot
kerittiin ja tallennettiin taulukkolaskentaohjelmaan, sisdltden seuraavat tiedot: ldhde eli
Oikotie tai Duunitori, verkkolinkki julkaistuun tyopaikkailmoitukseen, tydpaikan julkai-

supdivdmdadrid, tyopaikan poimintapdivimdirad sivustolta, tydonantajan nimi, tyotehtdvin
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titteli, sisdltyyko tehtdvain henkilostojohtamisen vastuu, onko tyOpaikka julkisen sekto-

rin tyopaikka, kdytetyt hakukriteerit verkkosivustolta ja tydpaikkailmoituksen kieli.

Aineiston keruun aikana huomattiin, ettd tyonantajat julkaisevat samoja tyopaikkailmoi-
tuksia kumpaankin tyopaikkojen julkaisuun tarkoitetuille sivustoille, jonka takia aineis-
ton kerddmisen jidlkeen Oikotie-sivustolta ja Duunitori-sivustolta kerdttyjd julkisia tyo-
paikkailmoituksia vertailtiin keskenddn ja poistettiin duplikaatit, minké jdlkeen tyOpaik-
kailmoituksia jéi jiljelle 138 kappaletta. Tydpaikkailmoituksista 94 kappaletta oli jul-
kaistu suomen kielelld ja 44 kappaletta oli julkaistu englannin kielelld. Tutkimusresurs-
sien eli kdytettivissd olevan ajan, joka perustuu opinnéytteestd saatavien opintopisteiden
médrin, tutkielmassa péétettiin keskittyd suomen kielelld julkaistuihin tydpaikkailmoi-
tuksiin. Muutoin tutkielman aineiston analyysin luokittelupohjan kehittdmisessd ja ana-
lyysivaiheessa olisi pitdnyt huomioida kahden eri kielen vaatimukset, mikéd lisdisi tyo-
médrdd merkittdvisti. Suurin lisity0 olisi kohdistunut aineiston analyysirungon kehitta-
miseen ja aineiston analyysin tekoon kahdella eri kielelld. 94 kappaleen julkisten tyopaik-
kailmoituksien otanta IT-johtotehtdvistd koettiin riittdvan suureksi aineiston kooksi tut-

kielman toteuttamisen tieteellisyyden ja uskottavuuden kannalta.
2.2.3 Tutkimusmenetelmat

Tuomi ja Sarajérvi (2018) mukaan laadullinen analyysi voidaan jakaa induktiiviseen ja
deduktiiviseen analyysiin, mikd perustuu tutkimuksessa kéytettdvdan logiikkaan. Induk-
titvinen tarkoittaa yksittdisestd yleiseen ja deduktiivinen tarkoittaa yleisestd yksittdiseen.
Seitamaa-Hakkarainen (2014) kertoo analyysimenetelmien jakautuvan aineistoldhtdiseen
ja teoriasta operationalisoituihin ldhestymistapoihin, missé jaottelu muistuttaa ldheisesti
Tuomi ja Sarajérvi analyysin jaottelua. Tuomi ja Sarajirvi (2018) avaavat Eskolan esitté-
mad ajatusta siten, ettd laadullinen analyysi voidaan jaotella kolmeen pailuokkaan: ai-
neistoldhtdiseen, teoriasidonnaiseen ja teorialdhtdiseen analyysiin, missé esitetty jaottelu

ohjaa analyysin tekoa paremmin kuin induktiivisessa ja deduktiivisessa jaottelussa.

Tuomi ja Sarajédrvi (2018) mukaan aineistoldhtdisessd analyysissd pyritddn luomaan tut-
kittavasta aineistosta teoreettinen kokonaisuus. Seitamaa-Hakkaraisen (2014) mukaan ai-
neistoldhtdistd analyysitapaa kutsutaan myos grounded teoriaksi, jonka perusajatus on,
ettd tutkimuksessa perusvdittimid ei muotoilla tai testata aiempien teorioiden pohjalta,
vaan tdysin oman aineiston pohjalta. Teoriaohjaavalla analyysitavassa on selked kytkos

teoreettisiin viitekehyksiin ja teoria toimii analyysin apuna, mutta analyysi ei pohjaudu



17

suoraan teoriaan. Teorialdhtdinen analyysi mielletdén perinteiseksi analyysitavaksi, joka
liittyy vahvasti tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittimddn ajatteluun. Téssd
mallissa analyysi pohjautuu siis tdysin teoriaan eiké ollenkaan aineistoon, kuten aineisto-
lahtoinen tai teoriasidonnainen analyysi. (Tuomi & Sarajérvi 2018.) Aineistolédhtdinen,
teoriasidonnainen ja teorialdhtdiset analyysiluokat voidaan myds jaotella induktiiviseen
ja deduktiivisen analyysin kategorioihin, tai vaihtoehtoisesti toisinpiin. Jaottelu ei kui-
tenkaan ole kovin suoraviivaista erityisesti teoriaohjaavan analyysin kohdalla, silld miti
nopeammin tutkija ottaa teorian ohjaamaan paittelya, sitd 1dhempand induktiivista tapaa
toimia ollaan. Maériteltyja sddntdja ei ole, milloin teoria pitidé ottaa ohjaamaan pééttelya,

joten paitds on aineisto- ja tutkijakohtainen. (Tuomi & Sarajérvi 2018.)

Téssd tutkielmassa tutkimusmenetelmiksi valittiin teorialdhtdinen siséltdanalyysi eli
deduktiivinen analyysi. Kirjallisuuskatsauksessa ilmeni, ettd IT-johtoon ja IT-johdossa
vaadittavaan osaamiseen liittyvda tutkimusta on saatavilla melko hyvin. Koostamalla tut-
kimuksien tuloksia yhteen oli mahdollista muodostaa kattava kuva IT-johtotehtdvissa tar-
vittavasta osaamisesta. Teoriasta johdettuja tuloksien pystyttiin hyodyntdmaén testatessa
kerdttyd tutkimusaineistoa tyOpaikkailmoitusten osalta. Lahestymistapa antoi tutkimuk-
sen tekijdlle mahdollisuuden tuottaa omaa teoreettista lisdarvoa, kun tutkimuksessa kehi-

tettiin analyysirunkoa, jota kisitelldéin tarkemmin luvussa 2.2.4.

Seitamaa-Hakkaraisen (2014) mukaan siséllon analyysin avulla pystytdédn tutkimaan ai-
neistoa sisdllon luokittelujen avulla, minka tarkoituksena on analysoida tydpaikkailmoi-
tuksiin liittyvaa sisdltod tehokkaasti teoriaan pohjaten. Sisdllon analyysid kdyttivissa tut-
kimuksissa késitelldén sanallisesti tai tilastollisesti dokumenttien sisdltod. Tuomi ja Sara-
jarvi (2018) mukaan siséllonanalyysia voidaan pitdd yksittdisen tutkimusmenetelmén li-
sdksi my0s teoreettisena kehyksend, jonka avulla voi tehdd monenlaista tutkimusta. Si-
sdllonanalyysilld tarkoitetaan yleensd kuitenkin kirjoitettujen, kuultujen tai nidhtyjen si-
sdltdjen analyysid. Seitamaa-Hakkaraisen (2014) mukaan sisillon analyysin avulla pyri-
taan laadukkaaseen, systemaattiseen ja kattavaan kuvaukseen aineiston siséllostéd. Sisél-
16n analyysi voidaan toteuttaa kahdella eri tavalla: mééréllisen tai laadullisen tutkimusot-
teen mukaisesti, jossa teoreettinen viitekehys muodostaa pohjan sisdltoluokkien maarit-
telylle. Siséltdluokat on mahdollista rakentaa my0s tdysin aineistoldhtdiselld analyysita-
valla, kuten aiemmin tdssé luvussa kuvattiin. Alla esitetyssd kuvassa Seitamaa-Hakkarai-
nen tarkastelee méaéréllisen ja laadullisen tutkimusotteen pohjalta sisdllon analyysii ja sen

rakennetta.
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SISALLON ANALYYSI

/ \

Kvantitatiivinen sisallon Kvalitatiivinen sisalléon
analyysi analyysi
h 4
Teoriasta Aineistoldhtoinen sisallén
operationalisoitu luokitus analyysi

Teoriasta ja aineistosta
kehitetty systemaattinen
sisalldn analyysi

Tulokset esitetddn Tulokset esitetdan | Grounded teorian
tilastollisesti kasitteina lahestymistapa

Kuva 1. Maaréllisen ja laadullisen tutkimusotteen rakenne (Seitamaa-Hakkarainen, 2014).

Tuomi ja Sarajérvi (2018) tuo esille, ettd analyysin ensimmaisessd vaiheessa pitdd paat-
tad, mik4 aineistossa kiinnostaa eniten. Menetelmai helpottaa aineiston ldpikéyntia tutkiel-
man seuraavissa vaiheissa. Tdmén tutkielman kiinnostavin siséltd kerdtyssd tutkimusai-
neistossa on se osa tyOpaikkailmoituksen tekstistd, jossa kuvataan hakijalta tarvittavaa
osaamista. Kiinnostavin sisilto on tarpeen tunnistaa tarkalla tasolla, silld tyopaikkailmoi-
tukset sisdlsivit muuta tekstid, miké ei ole tarpeellista tutkimusongelman selvittimiseksi,
kuten esimerkiksi kuvauksen tyonantajan organisaatiosta, tydnantajan organisaation tyo-
suhde-edut tai tyOnantajan rekrytoivan osapuolten yhteystiedot. Tydpaikkailmoitusten
erilaisten rakenteiden johdosta hakijalta tarvittavaa osaamista ei voitu yksiselitteisesti eri-
telld muusta aineistosta, kuten Tuomo ja Sarajérvi (2018) mukaan tulisi toimia. Tutkiel-
man koko aineisto piti kdyttdad kerdtyssd muodossa analyysin seuraavissa vaiheissa. Tut-
kielmassa kuvataan aineiston luokittelujirjestelmén ja analyysirungon kehittdmista tar-

kemmin luvussa 2.2.4.
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2.2.4 Aineiston luokittelujarjestelman kehittaminen

Tutkielmassa keskityttiin analysoimaan kirjallisessa muodossa julkaistuja julkisia tyo-
paikkailmoituksia, jotka liittyvét IT-johtotehtévissd vaadittavaan osaamiseen Suomessa.
Teoreettinen viitekehys muodostettiin kirjallisuuskatsauksen avulla, mitd kuvattiin tar-
kemmin tutkielman luvussa 2.1. Koska aineistot olivat jo valmiiksi tekstimuotoisena, ai-
neistot eivit vaatineet tekstualisointia. Aineiston luokittelujirjestelmé kehitettiin teoriasta
tunnistettujen IT-johtotehtdvissé tarvittavien taitojen pohjalta. IT-johtotehtdviin tarvitta-
via taitoja tunnistettiin yhteensd 118 kappaletta tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella.
Tunnistettuja taitoja vertailtiin aluksi keskenéén ja poistettiin duplikaatit niiden vélilta,

minka jdlkeen jéljelle jii 60 eri taitoa.

Todd ym. (1995, 4-20) mukaan osaamiskategorioita on kolme: tekninen osaaminen, lii-
ketoimintaosaaminen ja jérjestelmdosaaminen. Nykyisen tutkimuksen mukaan IT-
johtotehtivien osaamiskategorioista puuttui yksi selkeé kategoria, jonka avulla pystyttéi-
siin kuvaamaan IT-johdolta vaadittavia sosiaalisia- ja yhteistyotaitoja. Todd ym. (1995,
4-20) lahtee siitd, ettd tillaiset taidot siséltyvit litketoimintaosaamisen kategoriaan, mutta
liikketoiminnalliset taidot siséltavét jo paljon muita kovempia taitoja, kuten toimialaosaa-
misen, johtamis- ja organisoimistaidot, taloudelliset taidot sekd hanke- ja projektijohta-
mistaidot. Puutteen johdosta tutkielman tekijd kehitti oman osaamiskategorian yhteis-
tyoosaaminen. Kirjallisuuskatsauksen tuloksena tunnistetut taidot kategorisoitiin neljdén
eri osaamiskategoriaan. Taulukossa 2 on kuvattu osaamiskategoriat, minkd perusteella

taitojen kategorisointi toteutettiin.
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Taulukko 2. Osaamiskategoriat ja niiden kuvaukset

Kategoria Kuvaus

Tekninen osaaminen Sisaltaa taidot liittyen erilaisiin teknologioihin esimerkiksi HTMLS,
Java seka taidot liittyen eri sovellusratkaisuihin esimerkiksi toimin-
nanohjausjarjestelmat ja tietokannat. Kategoriaan sisaltda myds
hardware -osaamiseen liittyvat taidot kuten tietoliikenneverkot,
kayttojarjestelmat, tietoturvateknologiat, IT-laitteet, IT-
infrastruktuuri, mobiili- ja PC-laitteet.

Liiketoimintaosaaminen | Sisaltda liiketoiminnalliset taidot toimialaosaaminen tai funktioon
liittyva osaaminen kuten talous, HR, kaupan- ja palveluala. Liiketoi-
minnallisen osaamisen alle kategorisoidaan myds johtamistaidot,
johtajuus, projektien- ja hankkeiden johtaminen, talousosaaminen
esimerkiksi budjetointi ja kustannusten seuranta seka organisointi-
kyvyt.

Jarjestelmaosaaminen Sisaltaa jarjestelmaosaamiseen liittyvat taidot kuten ongelmanrat-
kaisutaidot, liiketoiminnan & jarjestelmien analysointi, looginen
paattelykyky, innovointi, jarjestelmien yllapidon ja kehittdminen, jar-
jestelmien kayttdonotto ja jalkautus, operatiivisen toiminnan jarjes-
taminen, dokumentointi seka tavat toimia ja organisoitua kehittami-
sen osalta.

Yhteistydosaaminen Sisaltaa yhteistydosaamiseen liittyvat taidot kuten vuorovaikutus,
kommunikointi, ihmisten motivointi ja innostaminen, yhteistydsuh-
teiden rakentaminen ja yllapitdminen, oman organisaation kehitta-
minen ja hallinto, oman organisaation sisalla tai organisaatiorajojen
ylittdvan yhteistyon seka organisaatiopoliittiset kyvyt.

Taitojen kategorisoinnin aikana tunnistettiin kolme taitoa, jotka eivit sopineet mihink&in
olemassa oleviin osaamiskategorioihin: joustavuus, sosiaalinen objektiivisuus ja tun-
neily. Teoriaan pohjautuvan aineiston pohjalta taitojen rajauksena on myds esimerkiksi
kielitaitovaatimuksiin tai henkilokohtaisiin piirteisiin liittyvét taidot. Kolme pois rajattua
taitoa ovat ihmiseen liittyvid luontaisia ominaisuuksia ja siksi ne poistettiin aineistosta
kokonaan. Lopullinen taitojen jako osaamiskategorioihin jakautui seuraavasti: 1. tekni-
nen osaaminen neljd kappaletta taitoja, 2. litketoimintaosaaminen 25 kappaletta taitoja, 3.
jarjestelmdosaaminen 15 kappaletta taitoja ja 4. yhteistydosaaminen 13 kappaletta taitoja.
Taitoja luokiteltiin yhteensd 57 kappaletta eri osaamiskategorioihin. Viimeiseksi taidot
kadnnettiin vield englannin kielestd suomen kielelle, silld 94 kappaletta tydpaikkailmoi-
tuksista oli suomenkielisid, mika ohjasi kd&nnoksien tekemiseen, jotta aineistosta voitai-
siin tunnistaa tarpeelliset taidot suomen kielelld. Alla olevasta taulukosta 16ytyvit lopul-
liset osaamiskategoriat ja niiden siséltimat taidot, mitkd muodostavat timén tutkielman

aineiston luokittelujarjestelman.
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Taulukko 3. Taidot jaoteltuna osaamiskategorioihin

Osaamiskategoria

Taidot, jotka sisaltyvat kategoriaan

Tekninen osaaminen

tekniset taidot,
IT-infrastruktuuri,
tekninen uskottavuus,
teknisten taitojen yllapito,

Liiketoimintaosaaminen
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henkildstdjohtaminen,
johtajuus,
esihenkildkokemus,
paatoksenteko,
strateginen suunnittelu,

. projektijohtaminen,

. projektien suunnittelu,

. toimialaosaaminen,

. budjetointi ja taloushallinto,

. hankejohtaminen ja hankkeiden integrointi,

. organisaatiokohtainen osaaminen,

. muutoksenhallinta ja muutosagenttina toimiminen,
. riskienhallinta,

. organisatoriset taidot,

. organisatorinen kehittaminen,

. kustannusten hallinta ja hyotyjen mittaaminen,
. tarpeeseen ja tietoon perustuvat IT-hankinnat,
. ulkoistaminen,

. toimittajasopimuksen toimeenpano,

. IT:n ja liiketoiminnan yhteensovittaminen,

. 0saamisen hallinta,

. henkildstdn kehittdminen,

. IT:n hallinto & johtamisjarjestelma,

. johtaminen,

. toimitusketjujen hallinta

Jarjestelmaosaaminen
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39.
40.
41.
42.

. ongelmanratkaisu,

. vastuualueen tuntemus,

. jarjestelmaanalyysi,

. jarjestelmasuunnittelu,

. IT-arkkitehtuuri,

. liiketoimintaprosessien hallinta,

. liketoimintaprosessien suunnittelu ja kehittdminen,

. IT-palvelujen laatu ja toimitusvarmuus,

. ratkaisujen toimituskyvykkyys ja opastaminen niiden kay-

tossa,

jarjestelmaajattelu,

innovatiivisuus,

teknologian kayttdénoton osaaminen,
tietoturva ja liikketoiminnan jatkuvuus,
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43. integraatioiden hallinta,
44. liiketoimintatarpeiden tunnistaminen

Yhteistydosaaminen 45. yhteistyoétaidot,

46. yhteistydsuhteiden rakentaminen, yllapitdminen ja hallinta,
47. viestintataidot,

48. kommunikaatio,

49. neuvottelutaidot,

50. odotuksien hallintataidot,

51. fasilitointitaidot,

52. poliittiset taidot,

53. IT-yksikdn tunnettavuuden parantaminen,
54. toimittajan- ja toimittajasuhteen kehittaminen,
55. toimittajaohjaus,

56. rakenteiden tunnistaminen,

57. ymmarrys teknista henkildst6a kohtaan

2.2.5 Aineiston analysointi

Kehitetyn aineiston luokittelupohjan avulla aineistosta voidaan tunnistaa taidot, jotka lin-
kittyvat osaamiskategorioihin. Tutkimusaineisto analysoitiin teorialdhtdiselld sisdllon
analyysin menetelmélld, jossa hyddynnettiin méérillisid tutkimusmenetelmid. Tarkem-
min kuvattuna aineiston analysoinnissa kdytetiin kvantifiointia, jota voidaan kuvata maa-
rdlliseksi tekstianalyysiksi. Eskola ja Suonranta (1998) mukaan aineistoon voidaan sovel-
taa madréllistd analyysid, joka voi tarkoittaa esimerkiksi sanojen esiintymistiheyden las-
kemista, tuotosten pituuksien laskemista, luokittelemista eri tekijoiden mukaisiin luok-
kiin tai muita vastaavia tapoja. Tuomi ja Sarajirvi (2018) ja Seitamaa-Hakkaraisen (2014)

yhtyvit ndkemykseen méiréllisen tapojen hyddyntdmisestd analyysissa.

Kvantifioinnin avulla voidaan tutkia tutkimuskysymystd kahdesta eri ndkokulmasta: 1.
todeta, esiintyvitko ylipdétadan teoriasta johdetut taidot ylipdétdan aineistossa vai ei ja 2.
jos esiintyvit, montako kertaa? Tdmin avulla saadaan myos selvitettyd, mikd osaamiska-
tegorian mukaiset taidot ovat tarkeimpiéd IT-johdon tehtdvissd Suomessa. Analyysi rajat-
tiin tehtivéksi siten, ettd yksi taito voi esiintyd enintddn yhden kerran tyopaikkailmoitusta
kohden. Télla estetdéin tulokset vadristyminen sen seurauksena, ettd yhdessé tyOpaikassa
esiintyy sama taito useamman kerran. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan tdmai on ylei-

nen kdytdntd kvantifioinnissa.
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Aineiston analysointi toteutettiin tietokoneavusteisesti siséllon analyysiohjelmalla ni-
meltd ATLAS.ti. ATLAS.ti on mahdollisesti kdytetyin sisdllon analyysiohjelma (Seita-
maa-Hakkarainen 2014). Analyysiohjelmistoon vietiin Oikotie- ja Duunitori-verkkosi-
vustoilta tutkielmaa varten tekstinkésittelyohjelmaan kerétyt tyopaikkailmoituksen. Ta-
min jélkeen ohjelmaan koodattiin tekninen osaaminen, liiketoimintaosaaminen, jérjestel-
miosaaminen ja yhteistybosaaminen kattotason koodausryhmiksi. Koodausryhmén tar-
koitus on keratd kaikki yksittdisten taitojen koodaukset ryhmén alle sen mukaan, mihin
osaamisryhmaéén taito kuuluu. Kun tyopaikkailmoitusten aineistosta 16ytyy maininta tai-
dosta, se koodattiin taidon omalla koodilla ja sitd kautta taito rekisterdityy automaattisesti
oikean koodausryhmin alle. Koodausryhma toimii tilldin kattotason kokoavana ryh-

mind, jonka perusteella aineistoa voidaan analysoida tarkemmin.

Kaikki 57 kappaletta taitoja testattiin aineistoa vasten. Analyysiohjelma ei tukenut suo-
men kielté tekodlyavusteisen taitojen koodauksen osalta, mika ohjasi puoliautomaattiseen
toimintamalliin. Koodaus toteutettiin kahdessa eri vaiheessa. Ensimmaéisessd vaiheessa
koodaukset toteutettiin tietokoneavusteisesti avainsanapohjaisesti, mikd mahdollisti ai-
neiston koodauksien tekemisen automaattisesti tekstidokumentteihin. Avainsanat johda-
tettiin tunnistettujen taitojen perusteella. Koodauksessa huomioitiin kuhunkin taitoon liit-
tyvét eri kieliopilliset taivutusmuodot, eli avainsanasta ei etsitty pelkdstddn tasmaillista
osumaan, vaan osaosuma avainsanasta riitti koodauksen automaattiselle toteuttamiselle.
Kaikkien taitojen ensimméisen vaiheen koodauksien jidlkeen kunkin taidon koodaus yh-
distettiin koodausryhméén maéadritellyn aineiston luokittelujarjestelman mukaisesti, mika

muodosti linkityksen taidon koodauksen ja koodausryhmén eli osaamiskategorian vilille.

Ensimmaisen kierroksen jdlkeen taitojen koodauksiin liittyen huomattiin kaksi eri haas-
tetta: 1. tietokoneavusteisella avainsanapohjaisella koodauksella ei voitu varmistua siiti,
ettd taito koodattiin vain kerran tyopaikkaa kohden ja 2. ei voitu varmistua siitd, ettd koo-
daus liittyi tyopaikkailmoituksessa tyonhakijalta vaadittavaan osaamiseen ja taitoihin
vaan oli mahdollista, ettd koodaus osui my0s sellaiseen osaan tekstistd, joka ei ollut tut-
kielman kannalta relevanttia. Haaste liittyy aineistonkeruun vaiheessa todettuun tyopaik-
kailmoitusten tekstien erilaisiin rakenteisiin, minka johdosta tyopaikkailmoituksen tyon-
hakijalta vaadittavan osaamisen ja taitojen erittely teksteistd ei onnistunut. Tdémén joh-
dosta koodausprosessin toisessa vaiheessa automaattikoodaukset kaytiin tekstidokumen-

teissa ldpi vield manuaalisesti ja tarkastettiin, ettd automaattikoodaukset osuivat tyonha-
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kijalta vaadittavaan taitoihin, jotta koodauksien hyvésté laadusta voitiin varmistua. Koo-
dauksien ldpikdynnin aikana virheelliset koodaukset korjattiin, tyopaikkailmoituskohtai-
set duplikaattikoodaukset poistettiin aineistosta ja tarvittaessa koodauksia liséttiin doku-
menttiin manuaalisesti, jos sellainen huomattiin puuttuvan. Taitojen 16ytdmisen ja koo-
daamisen jidlkeen tyopaikkailmoituksista seuraava vaihe tutkielmassa oli tuloksien tarkas-

telu ja analysointi, mit kisitelldén luvussa 4 tarkemmin.
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3 Kirjallisuuskatsauksen tulokset

3.1 Johdanto IT-johtamiseen
3.1.1 IT-johtajuuden maaritelma

Johtajuutta on tutkittu paljon ja siitd on saatavilla merkittdvd madrd tutkimustietoa. Ai-
heesta on tehty tuhansia tutkimuksia, mutta siitd huolimatta konsensusta johtajuuden
madritelmasti ei vield ole (Karahanna & Watson 2006, 171-172). Tutkimuksien mukaan
kuitenkin tiedetdédn, ettd johtamisella on merkittdvd vaikutus organisaation suoritusky-
kyyn, kun suorituskykya mitataan liikevaihdon, asiakaspysyvyyden ja taloudellisen suo-
rituskyvyn nidkokulmasta. Hyvélléd johtamisella on merkittava vaikutus organisaation me-
nestymisen kannalta. (Hogan & Kaiser 2005, 171-173.) Johtajien visiolla, asenteella ja
kayttdytymiselld on my0s suuri vaikutus organisaation henkiloston kisitykseen IT:std ja

teknologiasta (Kaushal 2011, 3-5).

Yleisessd johtamistutkimuksessa on samoja piirteitd kuin IT-johtamistutkimuksessa, jos-
kin yleisessa johtamistutkimuksessa ilmenneet haasteet kuitenkin eroavat IT-johtamisen
keskeisimmistd haasteista sen ainutlaatuisen luonteen takia. IT-johtotehtivissd toimivat
pyrkivit yhdistiméén teknistd asiantuntemustaan oman organisaationsa syvélliseen ym-
marrykseen kaikista sen eri toiminnoista operatiivisella ja strategisella tasolla, muodos-
taen uniikin ongelmakentén teknologian ja litkketoiminnan rajapinnassa. Erityisesti strate-
giset ja operatiiviset tehtévit poikkeavat toisistaan tarvittavan osaamisen osalta merkitta-
visti, mikd heréttdd kysymyksen, onko yhden henkilon ylipdédtaan mahdollista hallita ndin
laaja-alaista roolia vai tulisiko strategiselle tasolle ja operatiiviselle tasolle olla omat yk-

siloidyt roolit organisaatioissa. (Karahanna & Watson 2006, 171-172.)

IT-johtajuuteen ei ole yksiselitteistd mééritelmad olemassa, mutta yleisesti ottaen sithen
liittyvét seuraavat osa-alueet: suunnan niyttiminen, sitouttaminen, resurssien jalkautta-
minen, fasilitointi ja IT-yksikon mukauttaminen ympériston muuttuviin olosuhteisiin ja
litketoiminnan tarpeisiin, tavoitteena luoda arvoa organisaatiolle saavuttamalla yhteiset
tavoitteet. IT-johtajuuteen on rakennettu sisdidn samoja ilmentymia kuin yleiseen johta-
juuteen, mitkd ovat tarkoituksellinen vaikuttaminen, jolla pyritddn motivoimaan ja ohjaa-
maan toimintaa sekd luomaan toimintaan tarvittavat rakenteet. (Karahanna & Watson

2006, 172.)
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Jablokow ym. (2010, 119-120) mukaan suunnan niyttdminen, kriittisten resurssien hal-
linta ja ongelmien ratkaiseminen tuloksien aikaan saamiseksi ovat keskeisimmit osa-alu-
eet. Polansky ym. (2004, 29-33) mukaan keskeisimpien IT-johtamisen vaikuttavat osa-
alueet ovat IT-strategia, IT-hallinto, IT-organisaatio ja henkilostd, teknologia ja arkkiteh-
tuuri, teknologian hyddyntdminen, yrityksen hallinto, tiedolla johtaminen, liiketoiminnan
muutospaineet, asiakaspalvelu seké internet ja verkkokauppa. Kappelman ym. (2016b,
64—67) mukaan IT-johtajuuden vaatimukset vaihtelevat riippuen kuinka korkealla orga-
nisaation hierarkiassa IT-johtaja sijaitsee. IT-keskijohdon roolissa vaaditaan johtajuuden
ja ihmisten johtamistaitojen lisdksi myds teknistd ymmarrystd enemmén kuin ylimmén
IT-johdon rooli vaatii. IT-keskijohto on saanut huomattavasti vihemmaén huomiota tutki-
muskentdssd ja sithen liittyvdd tutkimusta on rajallisemmin saatavilla. (Hickman & Ak-
dere 2018, 2). Tama voi johtua siiti, ettd tutkijat kokevat helpommaksi muodostaa yhteys
yhteen ylimmén IT-johdon roolissa olevaan kuin pyrkié saamaan yhteys useaan eri IT-

keskijohdon henkil66n samasta organisaatiosta. (Hickman & Akdere 2018, 2-3).

Smith ja McKeen (2005, 785-793) mukaan hyvin IT-johtajan tulee hallita johtajuusosaa-
minen, liikketoimintaosaaminen ja organisaatio-osaaminen. IT-johdolla on kyky luoda
hyvé ja motivoiva tyGympdristd, hyddyntdd resursseja tehokkaasti, kayttdd joustavia la-
hestymistapoja asioihin ja pystyd saamaan liitketoiminnan huomio. IT-johtajan henkild-
kohtaisilla ominaisuuksilla, kuten hyvilla itsetuntemuksella, on myods merkitystd IT-
johtajuudessa (Smith & McKeen 2005, 785-793). Levettin (2004, 431-432) mukaan IT-
johdon kymmenen tirkeintd osa-aluetta, mitka tulisi huomioida ovat seuraavat: 1. keskit-
tyminen johtamiseen, ei manageroimiseen, 2. ymmarrys hallinnoitavan IT-ympériston
perusteista, 3. vision luonti, miten IT rakentaa organisaation menestyksen, 4. odotuksien
luonti ja hallinta IT:n hy6tyjen osalta, 5. hallintomallin kehittdminen, 6. IT-strategian yh-
distiminen liiketoimintastrategiaan, 7. tehokkaan organisaation rakentaminen, joka kes-
kittyy valittuihin osa-alueisiin, 8. IT-yksikon tiimien ylldpito ja kehittiminen seka huip-
putuloksien vaatiminen tiimeiltd, 9. liiketoiminta- ja IT-riskien hallinta, 10. IT-yksikon

suorituskyvystd kommunikointi litketoiminnalle selkokielisesti.
3.1.2 Johtaminen vs. johtajuus

Johtaminen ja johtajuus ovat kaksi erilaista konseptia, jotka usein menevét sekaisin kes-
kenddn. Kottlerin (1990, 3—4) mukaan johtamisen kolme tarkeintd prosessia ovat suun-

nittelu ja budjetointi, organisointi ja resurssointi sekd valvonta ja ongelmanratkaisu.
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Suunnittelun ja budjetoinnin tarkoitus on asettaa tavoitteita tulevaisuuteen, tyypillisesti
joitain kuukausia tai vuosia eteenpdin tulevaisuuteen. Organisoinnin ja resurssoinnin tar-
koitus on perustaa tarvittavat organisatoriset rakenteet ja tehtdvikentét, tdyttdd avoimet
tehtavit pétevilld osaamisella, delegoida tarvittavat tehtdvit ja vastuut organisaatiossa,
kommunikoida ja valvoa suunnitelmien toteutumista, joiden avulla paistdin haluttuihin
lopputuloksiin. Valvonnan ja ongelmanratkaisun tarkoitus on valvoa suunnitelmien to-
teutusta, raportoida edistymisestd, tunnistaa ongelmia sekd suunnitella ja organisoida, mi-
ten ongelmat ratkaistaan. Prosessien tavoitteena on tuoda johdonmukaisuutta ja jarjestel-

miéllisyyttd. (Kottler 1990, 3—4.)

Kottlerin (1990, 6—7) mukaan johtajuuden tavoite ei ole tuoda johdonmukaisuutta ja jar-
jestelmaéllisyyttd vaan se tavoittelee toimintaa. Johtajuus on monimutkainen kokonaisuus,
jonka kolme tirkeintd prosessia ovat suunnan ndyttdminen, henkildston ja sidosryhmien
sitouttaminen sekd motivointi ja inspirointi. Tapoja toteuttaa johtajuutta on monia, mutta
lopputuloksena on ndyttdd suunta, johon organisaation koko henkildsto on sitoutunut ja

motivoitunut kulkemaan, ja jonka vuoksi he ovat valmiita toimimaan.

IT-johdossa, erityisesti ylimmaissd johtoportaan tasossa, vaaditaan johtajuutta. Vastaa-
vasti IT-keskijohdossa tai alemmassa johtamisen portaalla vaatimuksena on yleensé joh-
tamisen taidot. Johtamisella tdssd kontekstissa tarkoitetaan asioiden johtamista esimer-
kiksi operatiivista johtamista sekd projektien ldpivientid budjetissa ja aikataulussa. Johta-
misessa keskitytddn suunnitteluun, kuten projektien ja tehtdvien aikatauluttamiseen, ta-
voitteiden asettamiseen, resurssien allokointiin, tehtidvien ldpimenon seurantaan, ongel-
mien ratkomiseen, delegoimiseen ja tydonteon ohjaamiseen. Johtamisella yleensd keskity-
tddn lyhyeen aikavéliin ja siitd saavutettaviin hyotyihin esimerkiksi tietojirjestelmépro-

jektin kautta.

Johtajuus puolestaan keskittyy vision luomiseen, strategiseen suunnitteluun, inspirointiin
ja motivointiin. Johtajuudessa keskitytdédn aina pitkdan aikavéliin, esimerkiksi muodosta-
malla yldtason ymmadrrys tarvittavista muutoksista, joita pitkédn aikavélin vision saavutta-
miseen tarvitaan. Johtajuudelle tavanomaista on kommunikoida suuntaa ja pyrkid vaikut-
tamaan laaja-alaisesti organisaatiossa, jotta organisaatiolla on yhteinen paddmééri ja etti
organisaation eri yksikot muodostaisivat yhteistyoryhmié ja suhteita, jotta yksikot voivat

yhdessa suunnitella strategioita yhteisen pddmadran saavuttamiseksi. Johtajuuteen kuuluu
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ihmisten inspirointi ja motivointi, mitd voidaan kutsua ihmisten johtamiseksi. Onnistu-
neen johtajuuden lopputuloksia voivat olla esimerkiksi uudet tuotteet tai palvelut, joita
organisaatio voi tarjota asiakkailleen, uusia innovaatioita organisaation tehokkuuden pa-
rantamiseksi tai uusia ldhestymistapoja tyontekijoiden tyotyytyvéisyyden nostamiseksi.
Johtaminen ja johtajuuden osa-alueet usein sekoittuvat kidytannon tydelaméssi ja IT-
johdon eri tasoilla tarvitaan kummankin osa-alueen taitoja, kuitenkin painottuen siten,
ettd mitd ylemman johtoportaan tasolla rooli on, sitd todenndkdisemmin vaatimuksena on

johtajuus. (Holtsnider & Jaffe 2012, 12—13.)
3.2 IT-johtamiseen vaikuttavat tekijat

Vuosikymmenten aikana tapahtunut kehitys teknologiassa ja sen roolissa organisaatioissa
on vaikuttanut IT-johtotehtdviin ja sen vastuualueisiin. Rossin ja Feenyn (1999, 2) mu-
kaan teknologian muuttuminen itsestdin ei kuitenkaan ndy suorana vaikutuksena IT-
johdon vastuisiin, vaan vaikutus tapahtuu epédsuorasti kolmen eri osa-alueen kautta: 1.
nykyiset ja suunnitellut kdyttoon otettavat teknologiat organisaatiossa, 2. ylimmén johdon
asenne teknologiaa ja sen mahdollisuuksia kohtaan, 3. organisaation merkittdvimpien IT-
toimittajien ndkemykset teknologioista ja niiden tulevaisuudesta. Nykyiset ja suunnitellut
kayttoon otettavat teknologiat, erityisesti tietojirjestelmaportfolio, vaikuttavat IT-
johtamisen rooliin sen mukaan, paljonko organisaation toiminta on operatiivisesti ja stra-

tegisesti riippuvainen tietojarjestelmistd ja IT-yksikostd. (Ross & Feeny 1999, 2-3.)

Strategian ja prosessien riippuvuus tietojarjestelmistd ja teknologisista ratkaisuista vai-
kuttaa IT-johdon mahdollisuuteen vaikuttaa ja kehittyd roolin ja vastuiden osalta (Chun
& Mooney 2009, 330-332). Ylimmaén johdon asenne teknologiaa ja sen mahdollisuuksia
kohtaan vaikuttaa IT-johtamiseen silloin, kun organisaation ylin johto pdittié investoin-
tien méérdn teknologiaan ja tietojédrjestelmiin. Ylimmaéan johdon asenteen ollessa myon-
teinen teknologiaa kohtaan, investointien médrd on suurempi, jolloin organisaatiossa
yleensd ndhdddn teknologiassa strategista arvoa. (Ross & Feeny 1999, 2-3.) Panostamalla
tietojarjestelmiin ja teknologiaan IT-johdon mahdollisuudet innovoida ja pyrkid saavut-
tamaan kilpailuetua teknologiaa hyddyntdmalld paranevat (Chun & Mooney 2009, 330—
332).

Organisaation ylimmén johdon visiolla, asenteella ja kdytokselld on keskeinen merkitys
sithen, kuinka organisaatioissa suhtaudutaan teknologian hyddyntamiseen. Télld on sel-

ked yhteys yksildiden ja organisaation tehokkuuteen. Ilman ylimmaén johdon sitoutumista



29

ja tukea, on mahdollista, ettd IT:lle asetetut tavoitteet eivdt koskaan toteudu, mika voi
vaikuttaa tulevien teknologiainvestointien mééraan. (Kaushal 2011, 3-5.) Neufeld ym.
(2007, 495-506) kertoo myds, ettd johdon sitoutumisella, inspiroinnilla ja motivoinnilla
on selked yhteys IT-hankkeiden onnistumiseen. Hankkeissa, joilla on johdon tuki ja joissa
johdon jésen toimii hankkeen sponsorina, voidaan odottaa parempia suorituksia, parem-
paa sitoutumista ja enemmaén sosiaalista vuorovaikutusta projektiryhmailtd. Onnistuneet

IT-hankkeet ovat tapa realisoida hyodyt organisaatioille.

Organisaation IT-toimittajakentissd on yleensd muutama toimija, jotka ovat merkittivim-
missé roolissa kuin muut. Téllaisilla toimittajilla on organisaation IT-johdon huomio,
mille toimittajat myyvét ajatuksia eri teknologisista arkkitehtuureista ja ratkaisuista, huo-
mioiden myos niiden kehittimiseen tarvittavat resurssit. Tallaiset IT-toimittajat pyrkivit
myds vaikuttamaan organisaation ylimmaén johdon asenteisiin teknologiaa ja sen mahdol-
lisuuksia kohtaan. IT-johto voi hy6tyd merkittdvan IT-toimittajan vaikuttamisesta orga-
nisaation ylimpéén johtoon esimerkiksi parantamalla ylimmén johdon suhtautumista tie-
tojarjestelmii ja teknologiaa kohtaan. Vaikuttamisen onnistuessa kiytettdvien investoin-
tien mééra teknologiaan kasvaa. IT-johto pyrkii aktiivisesti eri keinoin nostamaan IT-
yksikon asemaa organisaatiossa. Vaikuttamisen keinoja ovat pyrkimys tunnistaa ja raken-
taa yhteistyosuhteita vaikutusvaltaisimpiin johtajiin organisaatiossa. Vaikuttamalla mer-
kittdvimpien IT-toimittajien tarjontaan ja palveluihin sekd hallitsemalla aktiivisesti ny-
kyistd ja uutta kiyttoon otettavaa teknologiaan organisaatiossa hydodynnetddn myds vai-

kuttamisen vélineend. (Ross & Feeny 1999, 2-3.)

IT-johtajan omalla taustalla ja mééritellylld roolilla on vaikutusta IT:n asemaan organi-
saatioissa. Liiketoiminnallisen koulutuksen ja taustan omaavat IT-johtajat yleensé keskit-
tyvit enemmaén innovointity0hon tavoitteena kehittdd prosessi-innovaatioita tai uusia pal-
veluita, jotka tuovat organisaatiolle lisdd litkevaihtoa. Tyypillisesti téllaisessa roolilla
tyoskentelevét IT-johtajat keskittyivét etsimdin ja implementoimaan uusia teknologioita
ja tietojérjestelmid, yhteistyohon organisaation eri yksikdiden ja ulkoisten sidosryhmien
kanssa. Vastaavasti IT-johtajat, joiden rooli keskittyi organisaation IT-infrastruktuurin ja
IT-arkkitehtuurin kehittimiseen, tavoittelevat investoinneille hyvéa takaisinmaksuaikaa,
jolloin investoinnin tuottavuus on keskeinen mittari. Téllaisella roolilla toimivalle IT-
johtajalle on tyypillistd, ettd keskittyminen on kustannusten hallinnassa, nykyisen IT-
tarjonnan parantamisessa ja parhaan taloudellinen ja toiminnallinen hy6dyn saamisessa

nykyisistéd teknologioista ja tietojarjestelmistd. (Chun & Mooney 2009, 330-332.)
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IT-johdossa johdetaan ja hallinnoidaan neljad merkittdvad sidosryhmai, jotka ovat seu-
raavat: 1. oma henkil0sto, 2. vertaiset omassa ja muissa organisaation yksikoissé, 3. or-
ganisaation ylempi johto ja 4. muut sidosryhmét esimerkiksi loppukéyttéjét, organisaa-
tion asiakkaat ja yhteistyokumppanit. Omalla henkil6stolld tarkoitetaan IT-johdon alai-
suudessa toimivia tiimejé ja sen henkilokuntaa, mitka raportoivat suoraan IT-johdon roo-
lissa olevalle. Tiimit voivat koostua omasta henkilokunnasta, ulkoisista konsulteista ja
toimittajista. Vertaisilla omassa ja muissa organisaation yksikoissé tarkoitetaan henki-
16itd, jotka ovat organisatorisesti samalla tasolla kuin IT-johto mutta kuitenkin eri roo-
lissa. Esimerkki vertaisesta voi olla toisen IT-yksikon IT-johdossa oleva henkil6 tai ta-
lousyksikon johto. Organisaation ylemmaélld johdolla tarkoitetaan roolia, mille IT-johtaja
raportoi tai yhtion ylempaé johtoa. Muut sidosryhmat siséltavat pddasiassa tahot kenelle
IT-yksikko tuottaa palvelua ja tdimén lisdksi yhteistyOkumppanit. Tdma tarkoittaa esimer-
kiksi organisaation loppukayttijid, jotka soittavat IT-tukipalveluun, yhtion verkkosivu-

jen, sdhkdpostin tai tietojarjestelmien kéyttdjid organisaatiossa.

Vaikka sidosryhmdt siséltidvit eri organisaatiotasolla olevia henkildité eri rooleissa, IT-
johdon asioidessa eri sidosryhmien kanssa, tulee roolissa olevan osata hallita sidosryh-
mén odotuksia, kehittdd yhteistydsuhteita, ymmaértdd ja ohjata tavoitteita ja strategioita
sekd osoittaa johtajuutta. Jokaisella eri sidosryhmaélld on omat tavoitteensa ja ndkemyk-
sensd asioista, jotka ovat heille tirkeitd, joten IT-johdon tulee sopeutua ja osata kommu-
nikoida asiat sidosryhmékohtaisesti. Oman henkildston kanssa asioidessa I'T-yksikon jé-
senet odottavat IT-johdolta suunnan niyttamistd seki tavoitteiden ja odotusarvoja asetta-
mista. IT-johto tekee my0s linjauksia ja pddtoksid kiytettdvien resurssien osalta. Tarkoi-
tuksena on ndyttdd suuntaa, roolittaa ja vastuuttaa henkildstd sekd pitdd henkilosto vas-
tuullisena sovituista tehtdvisté, jotta yhdessa sovitut asiat tulevat tehdyksi. (Holtsnider &

Jaffe 2012, 7-8.)
3.3 IT-johtamiseen tarvittava osaaminen ja taidot
3.3.1 Johdanto osaamiseen ja taitoihin

Hogalin ja Kaiserin (2005, 171-173) mukaan yleinen johtamisosaaminen voidaan kate-
gorisoida neljdén eri osa-alueeseen, jotka ovat seuraavat: 1. henkilokohtaiset ominaisuu-

det, 2. ihmissuhdeosaaminen, 3. litkketoimintaosaaminen ja 4. johtamisosaaminen. Henki-
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l6kohtaisilla ominaisuuksilla tarkoitetaan henkilon tunnetaitoja ja sopeutumiskykyai esi-
merkiksi erilaisiin auktoriteetteihin. Ihmissuhdeosaamisella kuvataan kykyé luoda ja yl-
lapitdd suhteita. Liiketoimintaosaamisella tarkoitetaan suunnittelu-, budjetointi-, koordi-
nointi- ja valvontataitoja. Johtamisosaaminen siséltdd kyvyn rakentaa suorituskykyisii ja
motivoituneita tiimejd ja organisaatioita. (Hogan & Kaiser 2005, 171-173.) IT-
johtamisessa on paljon samoja osaamisalueiden verrattuna yleiseen johtamisosaamiseen.
Ainutlaatuiseksi IT-johtamisen tekee ymmarrys teknologista ja sen kyvykkyyksisti,
mistd yhdistyvit oman organisaation syviain ymmarrykseen. (Karahanna & Watson 2006,

171-172).

IT-johtotehtivissd korostuvat johtamistaidot ja sosiaaliset taidot teknisten taitojen sijaan.
Teknisié taitoja ei tdssd roolissa arvosteta yhtd paljon kuin muita taitoja, silld teknisid
taitoja vaativien haasteiden osalta kddnnytdin teknisten asiantuntijoiden puoleen (Todd
ym. 1995, 4-20). Toinen syy sille, ettd tekniset taidot eivédt ole IT-johtotehtdvissd endd
arvossaan johtuu siité, ettd johtavissa asemissa olevat henkildt ovat usein jo oppineet
ailemmin urallaan tarvittavat tekniset taidot. Aiemmin opittujen taitojen avulla IT-
johtotehtivissd kykenee toimimaan. (Kappelman ym. 2016a, 69-70). Ulkoiset tekijit, ku-
ten muuttuva liiketoimintaympéristd ja nopeasti kehittyva teknologiakenttd on myos syy
sille, ettd johtamistaidoille, liiketoiminnallille taidoille ja sosiaalisille taidoille annetaan
enemman painoarvoa IT-johtotehtédvissd. Teknisid taitoja tarvitaan edelleen IT-johdossa
mutta suurin painoarvo annetaan muulle osaamiselle. IT-johtajan roolissa tasapainoillaan
teknisten taitojen, johtamistaitojen, sosiaalisten taitojen ja litketoiminnallisten taitojen vé-
lilld. IT-johtajat pyrkivét rakentamaan IT-organisaation siten, ettd organisaatiossa on
kaikki vélttimaton IT-osaaminen ja kyvykkyys ottaa uutta teknologiaa kédyttoon ja sa-

malla yllépitdd vanhoja kédytossi olevia teknologioita. (Lee ym. 1995, 73-79.)
3.3.2 Kirjallisuuskatsauksessa tunnistetut keskeiset tutkimukset

Todd ym. (1995, 1-14) selvitti, mitd tutkimus kertoo IT-johtamiseen tarvittavasta osaa-
misesta ja vertasi osaamisen osa-alueita tyOpaikkailmoituksiin ja selvitti, miten osaami-
sen vaatimukset ovat muuttuneet vuosien 1970-1990 aikana. Tutkimuksessa osaaminen
jaoteltiin kolmeen eri kategoriaan, jotka ovat tekninen osaaminen, liiketoiminnallinen
osaaminen ja jirjestelmdosaaminen. Tutkimus osoittaa, ettd IT-johtotehtdvissd liiketoi-
minnallinen osaaminen, joka sisdltdd litketoiminnan tuntemuksen, johtamistaidot sekéd so-

siaaliset taidot, on tdrkein kategoria ja sen merkitys on kasvanut vuosien saatossa. Myos
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johtamistaitojen ja sosiaalisten taitojen merkitys oli erityisesti kasvanut, mika pitad sisél-
ld4n yleiset organisoimistaidot, ihmisten johtamistaidot, kommunikaatiotaidot ja ihmis-
suhdetaidot. Vastaavasti toimialaosaamisen esimerkiksi talouteen tai henkildstéhallin-
toon liittyviin taitojen merkitys oli laskenut. Tutkimuksen tuloksista ilmenee myds, etta
vaatimukset teknisessd osaamisessa ovat myos kasvanut jonkin verran, mutta niité ei kui-

tenkaan koeta yhté tarkeiksi kuin liiketoiminnallista osaamista. (Todd ym. 1995, 1-14).

Kappelman ym. (2016a, 64—68) tutki, millaista erilaista osaamista ja taitoja tarvitaan IT-
uran eri vaiheissa. Tutkimuksessa huomioitiin ylimman IT-johdon, IT-keskijohdon ja IT-
alalla tyoskentelyn aloittavien ndkokulmat. Uran alkuvaiheessa viisi tirkeintd taitoa ovat
tekniset taidot, ongelmanratkaisutaidot, yhteistyotaidot, vastuualueen tuntemus ja suulli-
set viestintdtaidot. IT-keskijohdon osalta viisi tirkeinté taitoa ovat yhteistyotaidot, ongel-
manratkaisutaidot, tekniset taidot, ihmisten johtamisen taidot ja vastuualueen tuntemus.
Verratessa uran alkuvaiheessa tarvittaviin taitoihin keskijohdolta vaadittaviin taitoihin
voidaan todeta, ettd taidot ovat verrattain samanlaisia. Liiketoiminnalliset taidot saavat
suuremman painoarvon ja teknisten taitojen painoarvo laskee uran edetessd. Ylimmain IT-
johdon viisi tdrkeinti taitoa ovat johtajuus, ihmisten johtamisen taidot, strateginen suun-
nittelu, padtoksenteko ja suullinen viestintd. Erot vaadittavassa osaamisessa ylimmén IT-
johdon ja IT-keskijohdon vélilld ovat hyvin selkedt, johtajuus, strateginen suunnittelu ja
paatoksenteko korostuvat ja tekniset taidot ovat jadneet vihemmain tirkeiksi suhteessa

muihin taitoihin.

Yhteenvetona Kappelman ym. (2016a, 67-70) tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, ettd
IT-uran alkuvaiheessa tekniset taidot ja ongelmanratkaisutaidot korostuvat, roolien pai-
nottuessa asiantuntijatehtdviin. IT-keskijohdon taidoissa liiketoiminnan ymmarrys, yh-
teistyOtaidot ja thmisten johtaminen saa suhteessa lisdd painoarvoa, mikd on luontevaa,
silld IT-keskijohdon rooli keskittyy yleensd asiantuntijatiimien johtamiseen tai IT-
projektijohtamiseen. Ylimmén IT-johdon roolissa korostuu johtajuus, strateginen suun-
nittelu ja padtoksenteko. Tdssd roolissa tekninen, liiketoiminnallinen ja toimialaan liittyva
osaaminen yhdistyvit, mutta tekniset taidot jadvét kuitenkin suhteellisesti vihemmaén tér-

keiksi (Kappelman ym. 2016a, 67-70).

Gallager ym. (2010, 144-148) tutkimuksen tulokset vahvistavat késitysté siitd, ettd ei-
teknisen osaamisen merkitys korostuu henkil6illé, jotka eivét ole IT-uran alussa. Tutki-

muksessa tunnistetut taidot jaoteltiin kahteen kategoriaan, tekniseen osaamiseen ja ei-
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tekniseen osaamiseen. Tutkimuksessa tunnistettiin kriittisid taitoja, jotka haluttiin pitda
organisaation sisdisilld resursseilla hallussa. Teknisisté taidoista jérjestelméanalyysi, jér-
jestelmdsuunnittelu ja IT-arkkitehtuuri tunnistettiin kriittisiksi taidoiksi. Ei-teknisen
osaamisen alueelta kriittisiksi taidoiksi tunnistettiin projektijohtajuus, projektien suunnit-
telu, budjetointi ja aikataulutus, hankejohtaminen ja hankkeiden integrointi, projektien
riskinhallinta, organisaatiokohtainen osaaminen, vastuualueen prosessiosaaminen, toimi-
alaosaaminen, liiketoimintaprosessien suunnittelu ja kehittiminen, muutoksenhallinta,
yhteistyOsuhteiden hallintataidot, kommunikaatiotaidot, neuvottelutaidot sekd odotuksien

hallintataidot. (Gallager ym. 2010, 144—148.)

Pédasiallinen syy ei-teknisen osaamisen korostumiselle on se, ettd tdllainen osaaminen
mahdollistaa IT-osaston tehokkaan tyoskentelyn oman organisaation eri osastojen ja si-
sdisten sidosryhmien kanssa seké ulkoisten sidosryhmien, kuten asiakkaiden ja toimitta-
jien, kanssa. Ei-tekninen osaaminen mahdollistaa kokonaisvaltaisen tehokkuuden teknis-
ten ratkaisujen tai tietojirjestelmien suunnittelussa ja toimittamisessa. Osaamisella vas-
tataan organisaation laaja-alaisiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin seki jatkuvasti moni-
mutkaistuvaan ja muuttuvaan toimintaympéaristoon sekd olosuhteisiin. Samalla IT-
yksikon henkil6std, joilla on ei-teknisid taitoja, tunnistaa paremmin uusia mahdollisuuk-
sia ja pystyy paremmin sopeutumaan muuttuvaan toimintaymparistoon. Tutkimuksen tu-
loksissa kuitenkin todetaan, ettd vaikka ei-tekninen osaaminen korostuu, niin se ei tdysin
poista tarvetta tekniselle osaamiselle tai tekniselle perusymmaérrykselle. Monipuolisuus

taitojen osalta on vahvuus tulevaisuuden IT-alalla. (Gallager ym. 2010, 144-148.)

Chun ja Mooney (2009, 325-332) mukaan nykyaikaisen ylemmén IT-johtajan tirkeim-
mét osaamisalueet ovat: 1. kyky osallistua strategiatyohon, 2. osaaminen suunnitella, ke-
hittd4 ja innovoida liiketoimintaprosesseja, 3. ennakoida litketoiminnalliset tarpeet, 4. IT-
kustannusten hallinta ja hydtyjen mittaaminen, 5. IT-yksikon tunnettavuuden parantami-
nen ja aseman nostaminen oman organisaation sisdlld sekd 6. vahvat viestintd-, neuvot-
telu- ja fasilitointitaidot. Myds yhteistyosuhteiden rakentaminen, kyky jérjestelméajatte-
luun seki johtajuus ovat tirkeitd osa-alueita IT-johtamisessa. Osaamisalueet nakyvit eni-
ten organisaation johtoryhmaityodskentelyssi, jossa ylin IT-johtaja pyrkii vaikuttamaan or-
ganisaation ylimpién johtoon ja varmistamaan, etti tietojarjestelmit tukevat liiketoimin-
taprosesseja ja litketoimintastrategioita mahdollisimman hyvin. Muita osaamisalueita,
joita IT-johdolla tunnistettiin tarpeellisiksi, muttei kuitenkaan kriittiseksi, ovat IT-

hankintaosaaminen ja toimittajasopimusten toimeenpanokyky. Ndmé ominaisuudet ovat
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ylemmaén IT-johdon vastuulla, mutta yleensd timén kaltaiset tehtdvét delegoidaan IT-
yksikon keskijohdolle toimeenpantavaksi. Tekniset taidot ja haasteet eivit olleet tirkeim-

pien ominaisuuksien listalla IT-johtajalla. (Chun & Mooney 2009, 325-332.)

Sobol & Kleinin (2009, 273-277) vertasi teknisen taustan IT-johtajaa ja liikketoiminnalli-
sen taustan I'T-johtajaa ja ndiden vaikutusta teknologiaan suhtautumisessa. Tuloksissa to-
detaan, ettd teknisen taustan IT-johtajat keskittyvdt kustannusten hallintaan, kustannus-
sadstojen 10ytdmiseen, litketoiminnan kehittdmiseen liiketoimintayksikon ja tukiyksikon
johdon kanssa, IT-infrastruktuurin kehittdmiseen ja tietojérjestelmien tukeen. Yhteistyo-
taidoilla on merkitys IT:n ja liiketoiminnan vélisen onnistuneen yhteistyon kannalta. IT-
investointeja perustellaan usein kustannussddstdjen kautta ja ote on kiytannonléheinen.
Vastaavasti liiketoiminnallisen taustan IT-johtajat keskittyvdt joustavan IT-
infrastruktuurin kehittimiseen teknologian ja teknisten kyvykkyyksien kautta mahdollis-
taen uusia litketoimintastrategioihin ja timén kautta kilpailuetua. IT:n ja liiketoiminnan
vilisiin yhteistydsuhteisiin panostetaan tydskennellen ldheisesti liiketoimintayksikon ja
ylimmén johdon kanssa. Liiketoimintataustainen IT-johtaja suhtautuu teknologiaan stra-
tegisesti. Johtopéatos tutkimustuloksista on, ettd strateginen ldhestyminen tuottaa yleensa
parempia tuloksia kuin kdytdnnonldheinen ldhestyminen IT-johdossa. (Sobol & Klein

2009, 273-2717.)

Erityisesti ylimmén IT-johdon tulee ymmaértda teknologiaa ja yhdistdd teknologia ja yri-
tyksen strategia keskendén ja siten pyrkid mahdollistamaan uusia liiketoimintastrategi-
oita. Télloin IT toimii osana organisaation kilpailuetua markkinoilla. Strategisen ldhesty-
mistavan ndkokulmasta ylimmén IT-johdon tulisi olla organisaation strategiatydskente-
lyssd mukana ja titen olla organisaation johtoryhmén jésen, jotta roolissa oleva henkild
pystyy pitdimain teknologiset ratkaisut linjassa yhtion strategiaan mahdollisimman tehok-
kaasti ja siten koittavat saada teknologiasta kilpailuetua organisaatiolle. (Sobol & Klein

2009, 273-2717.)

Feeny & Willcocksin (1998, 12-21) mukaan IT-johtotehtdvien tdrkeimmaét osaamisalueet
ovat tekninen osaaminen, liiketoimintaosaaminen ja vuorovaikutusosaaminen. Tunnistet-
tujen osaamisalueiden liséksi tutkimus tunnisti yhdeksén keskeistd ja tarvittavaa taitoa,
joita IT-johto tarvitsee korkean liiketoiminnallisen lisdarvon tietojérjestelmien ja kustan-

nustehokkaiden IT-palveluiden tuottamiseksi. Taidot ovat johtajuus, jarjestelméajattelu,
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yhteistyosuhteiden rakentaminen, teknisen arkkitehtuurin suunnittelu, teknologian kayt-
toonoton osaaminen, tietoon ja tarpeeseen perustuvat IT-hankinnat, toimittajaohjaus, toi-
mittajasopimusten hallinta, toimittajan ja toimittajasuhteen kehittdminen. (Feeny & Will-

cocks 1998, 11-21.)

IT-johdon tehtdva on vaikuttaa paatokseen, mitkd osaamisalueet, taidot ja kyvykkyydet
ovat organisaatiolle tairkeimmait. Paatokselld on vaikutus esimerkiksi siihen, toteuttaako
organisaatio IT-kehityksen sisdisilld vai ulkoisilla resursseilla. Pd4tokselld on myos suora
vaikutusta siihen, millaista osaamista ja taitoja organisaation IT-yksikossd tarvitaan. Lii-
ketoimintaosaamisen osalta tirkeimmat taidot ovat johtajuus, jarjestelméajattelu, tietoon
perustuvat IT-hankinnat sekd toimittajan ja toimittajasuhteen kehittiminen. Teknisesta
osaamisesta yhteistyosuhteiden rakentaminen, teknisen arkkitehtuurin suunnittelu ja tek-
nologian kayttoonotto olivat keskeisimmait taidot. Vuorovaikutusosaamisen osalta tér-
keimmat taidot ovat johtajuus, yhteistyosuhteiden rakentaminen, tietoon perustuvat han-
kinnat, toimittajaohjaus seké toimittaja ja toimittajasuhteen kehittiminen. Tutkimuksen
mukaan tarkeimmét taidot eri osaamisalueilta tulisi olla organisaation siséisten resurssien
hallinnassa, kun vastaavasti pienemmalld painoarvolla olevat taidot ovat sellaisia, joita
voidaan hankkia markkinoilta ja IT-toimittajilta kustannustehokkaasti. Téllaisia taitoja
ovat esimerkiksi tietojérjestelmén koodaus tai IT-infrastruktuuriin liittyvét yllépidon pal-

velut. (Feeny & Willcocks 1998, 11-21.)

Lane & Koronios (2007, 1100-1108) tunnisti 15 tarkeinta taitoa ylimmén IT-johdon na-
kokulmasta, mitkd ovat tiarkeysjérjestyksessé johtajuus, strateginen suunnittelu, I'T:n mu-
kautuminen liitketoiminnan tarpeisiin ja innovaatiot, henkildstdjohtaminen, yhteistydsuh-
teiden hallinta liiketoiminnan kanssa, budjetointi ja talouden hallinta, IT:n hallinto- ja
johtamisjérjestelmi, toimittajasuhteiden hallinta, tietoturva ja litketoiminnan jatkuvuu-
den suunnittelu, litkketoimintaprosessien hallinta, projektinhallinta, IT-arkkitehtuurin hal-
linta, osaamisen ja henkisen padoman hallinta, IT:n liiketoiminta-arvonluonnin mittaami-
nen sekd ulkoistaminen. Taidot jaettiin kahteen eri kategoriaan, pehmeisiin taitoihin ja
koviin taitoihin. Yhteensd 15 tunnistetusta tdrkeimmasté taidosta seitsemén olivat peh-
meité taitoja ja kahdeksan kovia taitoa. Pehmeiden taitojen kategorian kuuluvat johtajuus,
strateginen suunnittelu, I'T:n mukautuminen liitketoiminnan tarpeisiin ja innovaatiot, hen-
kilostdjohtaminen, yhteistydsuhteiden hallinta litketoiminnan kanssa, IT:n hallinto ja joh-
tamisjarjestelmé sekd toimittajasuhteiden hallinta. Kovien taitojen kategoriaan kuuluvat

budjetointi ja talouden hallinta, tietoturva ja litketoiminnan jatkuvuuden suunnittelu seka
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litketoimintaprosessien hallinta, projektinhallinta, IT-arkkitehtuurin hallinta, osaamisen
ja henkisen pddoman hallinta, IT:n liiketoiminta-arvonluonnin mittaaminen ja ulkoista-
minen. Johtopédédtelména tutkimuksen tuloksesta voidaan todeta, ettd ylimman IT-johdon
tehtdavissa oleellisimmat taidot ovat pehmeité, mitka keskittyvit johtamisosaamiseen, lii-
ketoimintaosaamiseen ja yhteistydosaamiseen. Pehmeiden taitojen merkitys korostuu,
silld kahdeksan ylimmén IT-johdon ndkdkulmasta tirkeimméin taidon osalta seitsemin
olivat pehmeédn kategorian taitoja ja vain yksi on kovan kategorian taito. Budjetointi oli
ainoa kova taito, joka mahtui tdrkeimpien taitojen listalla kuudenneksi tdrkeimmaéksi ja

budjetoinnin taakse jii vain kaksi pehme#é taitoa. (Lane & Koronios 2007, 1100-1108.)

Shoop ym. (2015, 2) tutki IT-keskijohdon osaamistarpeita. Organisaation IT-keskijohdon
kyvykkyyksilld on merkittivd rooli menestyvdn organisaation rakentamisessa. IT-
keskijohto auttaa ylintd IT-johtoa muodostamaan strategisen vision sekd tarvittavien
osaamisen ja kyvykkyyksien tunnistamisessa. Ylin IT-johto yhdessd IT-keskijohdon
kanssa rakentavat tehokkaan ja tarkoituksenmukaisen IT-organisaation ja pystyvit teke-
méiin ratkaisuja tuotettavien IT-palveluiden osalta. IT-johdolla on my0ds vastuu omien
tiimiensd rakentamisesta ja kehittimisestd, mihin IT-keskijohtajan oma toiminta vaikut-

taa siten, ndkevitko alaiset keskijohdon osaavana ja uskottavana. (Shoop ym. 2015, 2-3.)

Tutkimuksessa tunnistettiin 11 eri osaamisalutta, jotka ovat henkildston kehittdminen, tii-
min johtaminen, joustavuus, viestintd, sosiaalinen objektiivisuus, rakenteiden tunnistami-
nen, jarjestelméajattelu, tekninen uskottavuus, ymmarrys teknistd henkildstdd kohtaan,
teknisten ratkaisujen toimituskyky ja opastaminen niiden kédytdssé ja teknisten taitojen
ylldpitdiminen. Néistd osaamisalueista neljd ovat tutkimuksellisesti uusia osaamisalueita,
mitkd ovat tekninen uskottavuus, ymmarrys teknistd henkilostdd kohtaan, teknisten rat-
kaisujen toimituskyky ja opastaminen niiden kiytdssd ja teknisten taitojen ylldpitdminen.
Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan todeta, ettd 1T-keskijohdossa toimivalla hen-
kilolla tulee olla teknistd osaamista ja johtamisosaamista. (Shoop ym. 2015, 9—15.) Aiem-
mat tutkimukset ovat kyseenalaistaneet teknisen osaamisen tarpeellisuuden IT-johdossa
(vrt. Wilkerson 2012, 193—-194), mutta tutkimusta voidaan tulkita siten, millaista osaa-
mista [T-johdossa tarvitaan lisdd. Tdma vastaa eri kysymykseen kuin se, millainen osaa-
minen tekee IT-keskijohdosta tehokkaan. Tulokset osoittavat myos, ettd IT-
keskijohtajalla tulee olla johtamisen taitoja, joten tasapaino teknisen osaamisen ja johta-

misosaamisen valilld tulee sdilyttdd tdssd roolissa. Tuloksista voidaan my0s paitelld, ettd
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tekniset taidot tulee olla laaja-alaisia IT-keskijohdossa. Télloin syvéllistd teknistd osaa-
mista ei odoteta IT-keskijohdolta vaan pikemminkin ajantasaista ja laaja-alaista osaa-
mista ja ymmarrystd, jotta IT-keskijohtajan uskottavuus organisaatiossa sdilyy. Tekniset
taidot ovat perusta organisaatiossa olevien haastavien ongelmien ratkaisemiseksi. (Shoop

ym. 2015, 9-15.)

Ball ja Andersonin (2017, 38-39) osoittivat tutkimuksessaan, ettd IT-johdon valttaiméatto-
mit taidot ovat johtaminen, kommunikaatio liiketoiminnan suuntaan, yksilolliset viestin-
titaidot, IT:n strateginen suunnittelu ja luovuus sekd ongelmanratkaisutaidot. Muita tar-
keitd tunnistettuja taitoja ovat kyky organisatoriseen kehittdminen, litketoiminnan analy-
sointi, strateginen liiketoiminnallinen suunnittelu, projektinhallinta, muutoksenhallinta,
integraatioiden hallinta ja taloushallinto. Vilttimattomisti taidoista kaikki ovat ei-tekni-
sid, taitojen liittyen pédasiassa liiketoimintaosaamiseen, johtajuusosaamiseen ja viestin-
tdosaamiseen. Téarkeiden, muttei valttdmattomien, taitojen osalta voidaan todeta, etti suu-
rin osa niistd liittyy liiketoiminnalliseen osaamiseen, pois lukien integraatioiden hallinta,
joka on tekninen taito. Valttiméattomistd taidoista ylivoimaisesti tarkein oli johtamisen
taidot, minka jdlkeen tulee IT:n strateginen suunnittelu, strateginen liiketoiminnan suun-

nittelu ja luovuus sekd ongelmanratkaisutaidot. (Ball & Anderson 2017, 32—42.)

Allison (2010, 4-9) tunnisti IT-johdon tulevaisuuden tarkeimmiksi taidoiksi strategisen
visioinnin, tehokkaat yhteistyotaidot ja kumppanuudet, tilanteeseen mukautuvat viestin-
tataidot, muutosagenttina toimimisen taidot, organisatorisen ymmaérryksen, luottamuksel-
listen suhteiden kehittdmisen ja ylldpitdmisen, innovointitaidot, litketoimintatarpeiden
tunnistamisen, taloushallinnon osaaminen, operatiivisen johtamisen, neuvottelutaidot ja
toimittajien hallinnoimisen, projektinhallinnan, tunneélyn seké riskienhallinnan. Niistad
yksittdiset tirkeimmat taidot ovat tehokkaat yhteistyotaidot ja kumppanuudet seki strate-
ginen vision luonti. Tuloksista ilmenee, ettd teknisii taitoja ei tunnistetuissa taidoissa ndy
ollenkaan. Télloin voidaan olettaa, ettd uutta IT-johtajaa rekrytoidessa painoarvoa anne-
taan henkilon taustaan ja kokemukseen, jonka perusteella oletetaan, ettd tekninen ymmér-
rys ja tekniset taidot ovat tarpeeksi hyvélla tasolla. Tulevaisuuden IT-johtajalta tullaan
odottamaan ymmarrystd operaatioiden ja tuotannon erinomaisuudesta, osaamista keskit-
tyd organisaation vision mukaiseen toimintaan ja toimia innovaattorina, kykyé ennakoida
ja olla proaktiivinen organisaation tarpeita kohtaan, osaamista neuvotella ja tehdd hyvia

sopimuksia yhteistyokumppaneiden kanssa sekd yhteistyotaitoja sisédisten ja ulkoisten si-
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dosryhmien kanssa, minka tarkoitus on tehostaa toimintaa, vihentdé paillekkiisid palve-
luita ja niihin liittyvid kustannuksia. IT-johtajan tulevaisuuden osaamiseen liittyvien odo-
tusten perusteella rooli tulee olemaan enemmain strateginen kuin tekninen. (Allison 2010,

4-9)

Weiss & Andersonin (2004, 14—-18) mukaan IT-johtotehtédvien roolit ovat muuttuneet
strategiseksi ja litketoiminnalliseksi, mink& keskidssé ovat asiakasldhtoisyys, litketoimin-
nallisten ongelmien ratkominen ja organisaatiorajojen ylittdva yhteistyd. Myos riskinhal-
linta on viime vuosien aikana korostunut, erityisesti projektitydskentelyssd. IT-johdon
roolin kehittymisen my6td myo0s taidot, joita IT-johtotehtivissid tarvitaan ovat muuttuneet
enemmaén liiketoiminnalliseksi, vihentden teknisten taitojen tarvetta. Liiketoiminnalliset
ja organisaatiorajojen ylittdva yhteistyd tarkoittaa esimerkiksi tilannetta, jossa IT-yksikkd
on mukana toimittamassa ratkaisuja yhtion omalle asiakkaalle. Talloin yhtion asiakkaan
vaatimuksena on saada takuita tietojérjestelmien toimivuudesta, vaikka yhtid ei paétoi-
misesti toimita IT-palveluita asiakkailleen. Tallaisiin yhteistydoryhmiin osallistuu IT-
yksikon liséksi asiakasorganisaation edustajia ja mahdollisesti myo0s tietojarjestelméitoi-
mittajia. Yhteistyd IT-yksikon ja liiketoiminnan vililld ndhddén kriittisend asiana, silld
litketoiminnallisten vaatimusten ja tarpeiden ymmaértdmisessd tarvitaan liiketoiminnan
aktiivista osallistamista projekteihin. Roolit, jotka projektiin osallistuvat on laaja, ylim-
mistd johdosta aina litketoiminta-analyytikon rooliin, jolloin kommunikointitaidot ovat
korostetun tirkeitd. IT-yksikon keskeinen tehtdvé projekteissa on ratkoa litketoiminnalli-
sia haasteita ja viedi tietojérjestelmé asiakkaan kdyttoon. IT-johdon rooli projekteissa on
hallita riskeja ja ottaa kokonaisvastuu onnistuneesta tietojarjestelman kiyttdonotosta. On-
nistumiseen vaaditaan poliittisia, organisatorisia, taloudellisia ja viestinnillisid taitoja,
jotta toimitus toteutuu halutussa budjetissa ja aikataulussa, samalla halliten aktiivisesti

asiakkaan odotuksia. (Weiss 2004, 14—18.)
3.4 IT-johtamisen suurimmat haasteet

Hoving (2007, 147-153) tunnistaa nelja keskeistd teemaa johtamisen haasteisiin liittyen,
jotka ovat seuraavat: 1. teknologian hyddyntdminen, 2. arvon tuottaminen liiketoimin-
nalle, 3. resurssien hallinnointi ja 4. toimeenpano. Teknologian hyddyntimisen haastei-
siin liittyvét oikeat teknologiavalinnat, joilla litketoiminnallisia haasteita ratkotaan ja joi-

den avulla saadaan tuotettua lisdarvoa organisaatiolle. IT-johtajalta teknologiavalinnat
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vaativat teknologiaymmarryksen lisédksi myos ndkemysté sithen, mitké teknologiat tule-
vat tulevaisuudessa parjidmédn markkinoilla ja mitkd eivit. Haastetta lisdi se, ettd toi-
mintaympaéristd ympérilld kehittyy ja uusia teknologioita tulee jatkuvasti markkinoille.
Hoving (2007, 147—153) tunnistaa tulevaisuuden keskeisimmiksi teknologian hyodynté-
misen haasteiksi teknologian kaupallistamisen, teknologisen integraation, standardoidun
laskentakapasiteetin hyddyntdminen, rajoitetut tietolitkenneyhteydet, tietdimyksenhallin-
nan, kdytettdvyyteen liittyvét odotusarvot ja kyberterrorismin. Teknologiavalinnat ja tek-
nologian hyodyntdminen on edellytys onnistumiseen IT-johtotehtivissd. Tama ei kuiten-
kaan yksistddn riitd ja takaa lisdarvon tuottamista liiketoiminnalle. IT-johtajat yhdessa
litketoimintajohtajien kanssa vastaavat siité, ettd IT-investoinnit ovat oikein kohdennet-
tuja ja, ettd niistd saadaan paras mahdollinen liiketoiminnallinen arvo. Keskeisimmait tu-
levaisuuden haasteet arvon tuottamisessa liiketoiminnalle ovat liiketoiminnallisen arvon
mittaaminen ja organisaatiorajojen ylittdvien IT-ratkaisujen kayttoonotto. Onnistuneilla
teknologiavalinnoilla, teknologian hyodyntidmiselld ja arvon tuottamisella liiketoimin-

nalle luo perustan onnistumiselle. (Hoving 2007, 147-153.)

Edelld mainittujen lisdksi IT-johtajan tulee hallita useita erilaisia ulkoisia ja sisdisia re-
sursseja, jotka mahdollistavat arvon tuottaminen liitketoiminnalle. IT-johtajien tulee ana-
lysoida ja pdattad, mitkd ovat tarvittavat osaamisalueet organisaation sisdlld ja tiydentda
niitd valituilla ulkoisilla kumppanuuksilla ja resursseilla. Tulevaisuuden resurssointiin
liittyvét keskeisimmat haasteet ovat tietyn osaamisalueen ammattimaisen tydvoiman 16y-
tdminen, oikeanlaisten toimittajien 10ytdminen ja kumppanuussuhteiden vaaliminen. IT-
johtajan tulee hallita teknologian valinta ja hyddyntdminen, arvon tuottaminen liiketoi-
minnalle IT-investointien kautta ja sisdisten ja ulkoisten resurssien hallinnointi. Jiljelle
jaé neljéds teema, joka on toimeenpano. Strategiat ja suunnitelmat ovat tirkeitd mutta lo-
pulta turhia, ellei niitd pystytd panemaan toimeen ja toteuttamaan. Tuloksia mitataan to-
teutuksien kautta, millda voidaan perustella, ettd toimeenpanokyky on kaiken IT-
toiminnan keskidssid. Toimeenpanon osalta keskisimmadt tulevaisuuden haasteet tulevat
olemaan erinomaisen IT-palvelun tuottaminen erityisesti odotuksiin nidhden, tietojérjes-
telmien integrointi toimimaan yhdessd saumattomasti ja parhaiden projektimahdollisuuk-

sien valinta suuresta médristd IT-investointivaihtoehtoja. (Hoving 2007, 147-153.)

Kappelman ym. (2018, 26-30) toteaa, ettd eurooppalaisten organisaatioiden ylimmén IT-

johdon ndkokulmasta suurimmat haasteet ovat I'T:n ja litketoiminnan yhteensovittaminen,
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digitaalinen transformaatio, tietoturva, kustannussdastot ja IT-kulujen hallinta, liiketoi-
minnan ketteryys, litketoiminnasta perdisin olevien kustannusten hallinta, innovaatiot,
data-analytiikka, IT:n ketteryys seké litketoiminnan jatkuvuuden turvaaminen. Tuloksista
voidaan tehda johtopéétos, ettd IT:n toiminnan tehokkuus ja vaikuttavuus on yksi keskei-
nen teema organisaatioilla. Toinen teema nékyy tuloksissa siten, ettd haasteet ulottuvat
myo0s IT-organisaation ulkopuolelle, mika viittaa siihen, ettd organisaatiot hyddyntévit
enemmaén teknologiaa ja tietojdrjestelmid. Tallin vaatimukset liiketoimintaa kohtaan
kasvavat IT-johdon ndkdkulmasta. Tutkimuksen tuloksia tarkastellaan myd6s IT-johdon
oman henkilokohtaisen nadkemyksen mukaan suurimmista haasteita. Tulokset ovat paa-
asiassa samat kuin organisaatioiden ndkdkulmasta suurimpia haasteita tarkasteltuna. Yh-
tend tekijdnd vastauksissa korostuu IT-johdon huoli omasta uskottavuudesta ja kasityk-
sestd IT-johdon roolista organisaation sisdlld. Uskottavuuden haaste selittyy silld, ettd
IT:n roolin on kasvanut vuosien varrella suuremmaksi, miké tuo painetta tuottaa lisdarvoa
litketoiminnalle. Toisena haasteena on se, ettd ylin IT-johto on uutena roolina osana or-
ganisaation johtoryhmié, mikd myos luo lisdé painetta tuottaa arvoa ja lisdtd ymmérrysta

IT:sta johtoryhmaitasolla. (Kappelman ym. 2018, 26-30.)

IT-alan tyontekijoiden pysyvyys on myds todettu keskeiseksi haasteeksi IT:n roolin kas-
vaessa ja kilpailu osaavasta henkilokunnasta ollessa aiempaa kireampi. Kaikkein menes-
tyneimmét yritykset, joiden IT-organisaatiossa henkiloston pysyvyys on hyvilla tasolla,
tunnistivat keskeisiksi menestystekijoiksi henkilokunnan palkkauksen ja tyosuhde-etuu-
det, jatkuvan ja tisméllisen palautteen ja tunnustuksen antamisen, henkildston kehitys- ja
koulutusmahdollisuudet, mielenkiintoiset ja haastavat projektit ja hyvéin johtamisen sekd

yhteisollisyyden. (Agarwal & Ferratt 2002, 75-78.)

IT-johdon ndkokulmasta haasteeksi tunnistetaan myos se, ettd IT-yksikot eivdat ymmérra
oman organisaation loppukéyttéjien litkketoiminnallisia, organisaatiokulttuurisia tai poliit-
tisia paineita. Haasteita todetaan myds tehokkaassa kommunikaatiossa loppukéyttdjien
kanssa sekd tietojérjestelmien ja IT-laitteiden liian suurissa kustannuksissa. Suurimmiksi
yksittdisiksi haasteiksi nousi litketoiminnan ja keskeisten liiketoiminnan haasteiden ym-
mértdminen, tehoton kommunikaatio, IT-osaston kyvykkyys huomioida liitketoiminnan

tarpeet projekteissa ja IT-kustannukset. (Weiss 2004, 14-16.)
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3.5 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto ja johtopaatelmat

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, ettd tutkimuksen ndkokulmasta kon-
sensus on, ettd [T-johdon tarvittavan osaamisen ja taitojen keskiossé ei ole tekninen osaa-
minen vaan liikketoiminta-, johtamis-, kommunikointi- ja yhteistydosaaminen. Téti ei kui-
tenkaan tule ymmartéé siten, ettei teknistd osaamista tarvittaisi ollenkaan, vaan perusta-
son tekninen ymmarrys yleensd vaaditaan IT-johdolta, mikd tavanomaisesti on kertynyt
koulutuksen ja aiemman tyokokemuksen kautta. IT-johdon osaamisen ndkdkulmasta tek-
ninen osaaminen ei kuitenkaan ole suhteellisesti niin tdrkeda kuin muut osa-alueet. Ylim-
mit IT-johdon taidoissa korostuu strateginen osaaminen ja strateginen suunnittelu, miké
tarkoittaa, ettd ylimmén IT-johdon rooli ndhdddn nykyjéén ldhempéna liiketoiminnallista
roolia, jonka tarkoitus on tuottaa organisaatiolle lisdarvoa esimerkiksi liikevaihdon muo-
dossa. Téstd voidaan tehdd johtopditelmd, ettd organisaatioiden ylimmaéssid johdossa
asenne teknologiaa ja sen mahdollisuuksia kohtaan ovat kehittyneet hyvaksyttdvimpéaén
suuntaan. Toisena johtopditelménd voidaan todeta, ettd ylimmét IT-johdon rooli on yhéi
useammin organisaatioiden johtoryhmaissé, jossa vaikutetaan strategisella tasolla toimin-

taan.

IT-keskijohtoa el my6skddn tule unohtaa keskustelussa, mika toimii keskeisessd asemassa
yhteistydssd ylimmén IT-johdon kanssa. IT-keskijohdolta vaadittavat keskeisimmat tai-
dot ovat johtaminen, vuorovaikutustaidot, tekninen ymmarrys ja uskottavuus sekéd toi-
meenpanokyky. IT-keskijohdolla on keskeinen rooli asioiden toimeenpanemisessa,
minkd kautta IT luo arvoa organisaatiolle. Kokonaisvaltaisesti tarkasteltuna IT-johtajalta
odotetaan monipuolisia ja laaja-alaisia taitoja, mistd kertoo suuri méaré kirjallisuudessa
16ydetyisti erilaisista taidoista IT-johtotehtiviin liittyen. Taulukossa 4 on esitetty yhteen-
veto kirjallisuuskatsauksen tuloksista IT-johtajan tarvittavien taitojen nédkokulmasta.
Suuri méaira erilaisia taitoja voi selittyd myds silléd, ettd IT-johdon rooli voi vaihdella suu-
resti eri organisaatioiden vélill4. Joissain organisaatioissa IT-johdon rooli ndhddén orga-
nisaation ylimmaén johdon luotettuna kumppanina, litketoiminnan kehittdjéna ja innovoi-
jana, jonka tarkoitus on luoda uusia tuotteita ja palveluita. Toisissa organisaatioissa IT-
johdon rooli ndhddin enemmén tehostajana ja kustannussiéstdjen tuojana seki liiketoi-
minnan jatkuvuuden takaajana. Toisena selittdvind tekijand suureen méérd 16ydetyistd
taidoista voidaan pitdd IT-johdon ainutlaatuista ja laaja-alainen roolia, johon liittyy suuri

madrd eri sidosryhmind: organisaation ylin johto, IT-yksikon henkildsto, tuotteiden ja
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palveluiden loppukéyttijit, organisaation asiakkaat, IT-toimittajat, yhteistyOkumppanit

sekd IT-johdon vertaistason johto organisaatiossa.

Taulukko 4. Yhteenveto kirjallisuuskatsauksessa tunnistetuista taidoista

Lahde

Osaaminen ja taidot

Todd ym.
(1995, 4-6)

Tekniset taidot, liiketoiminnalliset taidot, jarjestelmdosaaminen

Kappelman
ym. (2016,
66-70)

johtajuus, ihmisten johtaminen, strateginen suunnittelu, paatdéksenteko, suulli-
nen viestintd, yhteistyotaidot, ongelmanratkaisu, tekniset taidot, henkildstojoh-
taminen, vastuualueen tuntemus

Gallager ym.
(2010, 144-
148)

projektijohtaminen, projektin suunnittelu, budjetointi ja aikataulutus, hankejoh-
taminen ja hankkeiden integrointi, organisaatiokohtainen osaaminen, vastuu-
alueen prosessituntemus, toimialaosaaminen, liiketoimintaprosessien suunnit-
telu ja kehittdminen, muutoksenhallinta, yhteistydsuhteiden hallinta, kommuni-
kaatiotaidot, neuvottelutaidot, odotuksien hallintataidot, jarjestelmaanalyysi,
jarjestelmasuunnittelu, IT-arkkitehtuuri

Weiss ja An-
dersson
(2004, 13—
18)

IT-palveluiden laatu ja toimintavarmuus, organisaatiorajojen ylittdva yhteistyd,
IT:n ja liiketoiminnan valiset yhteistyétaidot, kommunikaatio, liiketoimintaongel-
mien ratkaiseminen, riskienhallinta, organisatoriset taidot, poliittiset taidot, ta-
louden hallinta, odotuksien hallinta

Chun ja
Mooney
(2009, 328-
332)

strateginen suunnittelu, liketoimintaprosessien kehittdminen & prosessi-inno-
vaatiot ja tarpeiden ennakoiminen, IT-kustannusten hallinta ja hyétyjen mittaa-
minen, viestinta-, neuvottelu- ja fasilitointitaidot, yhteistydsuhteiden rakentami-
nen, jarjestelmaajattelu, johtajuus

Feeny ja
Willcocks
(1998, 12—
21)

yhteistyOsuhteiden rakentaminen, IT-arkkitehtuurin suunnittelu, teknologian
kayttéonoton osaaminen, johtajuus, jarjestelmaajattelu, tietoon perustuvat IT-
hankinnat, toimittajasuhteen kehittdminen, toimittajaohjaus, toimittajasopimus-
ten toimeenpano

Lane ja Ko-
ronios
(2007,
1100-1108)

johtajuus, strateginen suunnittelu, IT:n ja liiketoiminnan yhteensovittaminen ja
innovaatiot, henkildstdéjohtaminen, yhteistydsuhteiden hallinta, budjetointi ja ta-
loushallinto, IT-hallinto ja -johtamisjarjestelma, toimittajasuhteiden hallinta, tie-
toturva ja liiketoiminnan jatkuvuuden suunnittelu, liiketoimintaprosessien hal-
linta, projektinhallinta, IT-arkkitehtuuri, osaamisen hallinta, IT:n liiketoiminta-ar-
vonluonnin mittaaminen, ulkoistaminen, toimitusketjujen hallinta

Shoop ym.
(2015, 9-15)

henkiloston kehittdminen, tiimin johtaminen, joustavuus, kommunikaatiotaidot,
sosiaalinen objektiivisuus, rakenteiden tunnistaminen, jarjestelmaajattelu, tek-
ninen uskottavuus, ymmarrys teknista henkiléstéa kohtaan, ratkaisujen toimi-
tuskyvykkyys ja opastaminen niiden kaytdssa, teknisten taitojen yllapito

Ball ja An-
dersson
(2017, 32—
42)

johtaminen, kommunikaatio, yksilolliset viestintataidot, IT:n strateginen suun-
nittelu, luovuus ja ongelmanratkaisutaidot, organisatorinen kehittdminen, liike-
toiminnan analysointi, strateginen liiketoiminnan suunnittelu, projektinhallinta,
muutoksenhallinta, integraatioiden hallinta, taloushallinnon osaaminen

Allison
(2010, 4-9)

strateginen visiointi, yhteisty6taidot ja kumppanuudet, tilanteeseen mukautuvat
kommunikaatiotaidot, muutosagenttina toimiminen, organisatorinen ymmarrys,
luottamuksellisten suhteiden rakentaminen ja yllapito, innovointitaidot, liiketoi-
mintatarpeiden tunnistaminen, taloushallinto, operatiivinen johtaminen, neuvot-
telu ja toimittajien hallinta, projektinhallinta, tunnealy, riskienhallinta

Sobol ja
Klein (2009,
273-277)

kustannusten hallinta, IT-infrastruktuuri, yhteistyétaidot, innovaatio, strateginen
suunnittelu
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Kirjallisuuskatsauksessa tunnistettujen tutkimuksien tulosten perusteella IT-johtamisen
suurimpien haasteiden voidaan todeta olevan teknologian hyddyntéminen ja teknologian
kanssa arvon tuottaminen liiketoiminnalle, IT:n ja liikketoiminnan yhteensovittaminen, lii-
ketoiminnallisten haasteiden ymmartdminen IT:n ndkdkulmasta, tehokas IT-yksikon toi-
minta ja kustannustehokkaiden ratkaisujen toteuttaminen sekd tarpeellisesta IT-
osaamisen hankinnasta ja henkildston pysyvyydestd huolehtiminen. Tunnistettujen IT-
johtamisen haasteiden ndkokulmasta voidaan todeta, ettd aihealueet kuvaavat hyvin IT-
johdon laaja-alaista toimintakenttdd, missa haasteet ovat monipuolisia ja haasteita on vai-
kea ratkoa. Tunnistetuista IT-johdon haasteista voidaan myos ndhda niiden yhdistyminen
eri sidosryhmiin ja organisaation tasoihin. Esimerkiksi IT:n ja liiketoiminnan yhteenso-
vittaminen on strategisen tason tehtdvé, jota tydstetddn ylimmén IT-johdon ja organisaa-
tion ylimmaén johdon vililld. Vastaavasti henkiloston pysyvyydestd huolehtiminen on IT-
keskijohdon vastuulla, missd panostetaan henkildston hyvinvointiin ja viihtyvyydesta
huolehtimiseen. Edelld mainitut esimerkit vaativat hyvin erilaisia taitoja IT-johtajalta,
mikd kuvaa tehtdvikentdn monipuolisuutta hyvin. Tunnistetut keskeisimmaét haasteet ja
niiden laaja-alaisuus on hyvin linjassa sen kanssa, ettd kirjallisuuskatsauksessa on 19y-
detty suuri maird IT-johdolta vaadittavia taitoja. Tuloksista on loydettdvissa toisiaan tu-
kevia asioita, esimerkiksi ylimmén IT-johdon strategisen osaamisen korostuu vaaditta-

vissa taidoissa.
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4 Sisallon analyysin tulokset

4.1 Tutkimustuloksien tarkastelu

Tutkielmassa testattiin yhteensd 57 kappaletta teoriasta tunnistettuja IT-johtotehtiviin
vaadittavia taitoja Suomessa sijaitsevien julkisesti julkaistuja IT-johtotehtivien tydpaik-
kailmoituksien aineistoa vasten. Aineistossa oli yhteensd 97 suomenkielistd tyopaikkail-
moitusta. Kaikki teoriasta tunnistetut taidot huomioiden tyopaikkailmoituksista 16ytyi yh-
teensd 807 kappaletta 10ydettyja taitoja. Neljan eri osaamiskategorian ndkokulmasta tu-
lokset ndyttavit seuraavilta: jarjestelmidosaaminen 238 kappaletta 10ydettyja taitoja, lii-
ketoimintaosaaminen 354 kappaletta 16ydettyja taitoja, tekninen osaaminen 37 kappaletta
16ydettyjé taitoja ja yhteistydosaaminen 178 kappaletta 10ydettyjé taitoja. Suhteellisesti
16ydettyjen taitojen kokonaismédrian nikokulmasta tarkasteltuna osaamiskategoriakohtai-
sesti, jarjestelmiosaamisen kategoriaan liittyi 29,49 prosenttia taidoista, liiketoiminta-
osaamisen kategoriaan 43,87 prosenttia taidoista, teknisen osaamisen kategoriaan 4,58
prosenttia taidoista ja yhteistydosaamisen kategoriaan 22,06 prosenttia taidoista. Tau-
lukko 5 tiivistdd kokonaisuuden ndakdkulmasta sen, paljonko aineistosta 10ytyi taitoja ja

miten ne jakautuivat eri osaamiskategorioiden kesken.

Taulukko 5. Loydetyt taidot jaoteltuna osaamiskategorioittain

Osaamiskategoria Loydetyt taidot kappale- Suhteellinen osuus l6yde-
maarittain tyista taidoista

Jarjestelmdosaaminen 238 29,49 %

Liiketoimintaosaaminen 354 43,87 %

Tekninen osaaminen 37 4,58 %

Yhteistydosaaminen 178 22,06 %

YHTEENSA 807 100 %

Yhteensd 57 kappaleesta testattuja taitoja aineistosta 10ytyi tuloksia yhteensa 49 taitoon
liittyen. Tama tarkoittaa, ettd 807 aineistosta 10ydettya taitoa jakautuvat 49 eri taidon kes-
ken ja kahdeksan teorian pohjalta mééritetty taitoa ei 10ytynyt aineistosta ollenkaan. Kun
16ydettyjen taitojen kokonaismédri jaettaan 49 taidon kesken saadaan keskiarvoksi 16,47
kappaletta jokaista 10ydettyd taitoa kohden. Aineistosta yksittdisten 16ydettyjen taitojen
kappalemadadrit vaihtelivat 1-78 vilill4, mistd voidaan todeta, ettd vaihtelu on suurta. Ai-
neiston viisi eniten 16ydettya taitoa kappalemadrittdin oli yhteisty6 78 kappaletta, toimi-

alaosaaminen 54 kappaletta, projektijohtaminen 51 kappaletta, johtaminen 51 kappaletta
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ja esihenkilokokemus 32 kappaletta. Viisi eniten 10ydettyé taitoa vastaa 31,72 prosenttia
kaikista aineistosta 10ydetyistd taidoista. Aineiston vahiten 16ydettyja taitoja kappalemé&é-
rittdin olivat (IT-organisaation) tunnettavuuden parantaminen, organisaatiokohtainen
osaaminen, odotusten hallinta, johtajuus, jarjestelmianalyysi, IT:n ja liitketoiminnan yh-
teensovittaminen ja fasilitointitaidot. Viahiten 10ydettyja taitoja lueteltiin seitsemén, silld
kaikkia 10ytyi vain yksi koko aineistosta. Vahiten 16ydetyt taidot vastaavat 0,87 prosenttia
kaikista aineistosta 10ydetyistd taidoista. Taitoja, joita ei l0ytynyt aineistosta ollenkaan
oli yhteensd kahdeksan kappaletta. Taidot olivat yhteisty0suhteiden rakentaminen, ylla-
pitdminen ja hallinta, ulkoistaminen, toimittajan ja toimittajasuhteen kehittiminen, tek-
nisten taitojen ylldpito, tekninen uskottavuus, rakenteiden tunnistaminen, poliittiset taidot
ja jarjestelmiajattelu. Taulukko 6 tiivistdd 10ydettyjen taitojen kappalemiirin, niiden

suhteellisen painoarvon seké yhdistéé kyseisen taidon osaamiskategoriaan.
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Taulukko 6. Tiivistelma |0ydetyista taidoista

Taito Loydetyt | Loydetyt tai- | Osaamiskategoria

taidot kpl | dot suhteel-

lisesti %

yhteistyd 78 9,67 % Yhteistybosaaminen
toimialaosaaminen 54 6,69 % Liiketoimintaosaaminen
projektijohtaminen 51 6,32 % Liiketoimintaosaaminen
johtaminen 41 5,08 % Liiketoimintaosaaminen
esihenkilokokemus 32 3,97 % Liiketoimintaosaaminen
vastuualueen tuntemus 30 3,72 % Jarjestelmaosaaminen
toimittajaohjaus 29 3,59 % Yhteistybosaaminen
tekniset taidot 27 3,35 % Tekninen osaaminen
IT-palvelujen laatu ja toimitusvarmuus 23 2,85 % Jarjestelmaosaaminen
tietoturva ja liiketoiminnan jatkuvuus 23 2,85 % Jarjestelmaosaaminen
IT-arkkitehtuuri 22 2,73 % Jarjestelmaosaaminen
tarpeeseen perustuvat hankinnat 22 2,73 % Liiketoimintaosaaminen
muutoksenhallinta 21 2,60 % Liiketoimintaosaaminen
kommunikaatio 20 2,48 % Yhteistybosaaminen
liketoimintatarpeiden tunnistaminen 20 2,48 % Jarjestelmaosaaminen
viestintataidot 20 2,48 % Yhteistydosaaminen
liketoimintaprosessien hallinta 19 2,35% Jarjestelmaosaaminen
liketoimintaprosessien suunnittelu ja ke- | 19 2,35 % Jarjestelmaosaaminen
hittdminen
budjetointi ja taloushallinto 18 2,23 % Liiketoimintaosaaminen
jarjestelmasuunnittelu 18 2,23 % Jarjestelmaosaaminen
neuvottelutaidot 18 2,23 % Yhteistybosaaminen
ongelmanratkaisu 17 211 % Jarjestelmaosaaminen
organisatoriset taidot 17 2,11 % Liiketoimintaosaaminen
teknologian kayttdonoton osaaminen 15 1,86 % Jarjestelmaosaaminen
integraatioiden hallinta 13 1,61 % Jarjestelmaosaaminen
ku_stannusten hallinta ja hyotyjen mittaa- | 12 1,49 % Liiketoimintaosaaminen
minen
ratkaisujen toimituskyvykkyys ja opasta- | 12 1,49 % Jarjestelmaosaaminen
minen niiden kaytdssa
projektien suunnittelu 11 1,36 % Liiketoimintaosaaminen
henkilostdjohtaminen 10 1,24 % Liiketoimintaosaaminen
IT-infrastruktuuri 10 1,24 % Tekninen osaaminen
ymmarrys teknista henkilostéa kohtaan 10 1,24 % Yhteistybosaaminen
hankejohtaminen 9 1,12 % Liiketoimintaosaaminen
IT:n hallinto- ja johtamisjarjestelma 9 1,12 % Liiketoimintaosaaminen




47

tdminen ja hallinta

osaamisen hallinta 8 0,99 % Liiketoimintaosaaminen
toimittajasopimuksen toimeenpano 8 0,99 % Liiketoimintaosaaminen
innovatiivisuus 6 0,74 % Jarjestelmaosaaminen
paatoksenteko 6 0,74 % Liiketoimintaosaaminen
riskienhallinta 6 0,74 % Liiketoimintaosaaminen
strateginen suunnittelu 6 0,74 % Liiketoimintaosaaminen
henkildstdn kehittdminen 4 0,50 % Liiketoimintaosaaminen
organisatorinen kehittdminen 4 0,50 % Liiketoimintaosaaminen
toimitusketjujen hallinta 2 0,25 % Liiketoimintaosaaminen
fasilitointitaidot 1 0,12 % Yhteistybosaaminen
IT:n ja liiketoiminnan yhteensovittaminen | 1 0,12 % Liiketoimintaosaaminen
jarjestelmaanalyysi 1 0,12 % Jarjestelmaosaaminen
johtajuus 1 0,12 % Liiketoimintaosaaminen
odotusten hallinta 1 0,12 % Yhteistybosaaminen
organisaatiokohtainen osaaminen 1 0,12 % Liiketoimintaosaaminen
tunnettavuuden parantaminen 1 0,12 % Yhteistydosaaminen
jarjestelmaajattelu 0 0,00 % Jarjestelmaosaaminen
poliittiset taidot 0 0,00 % Yhteistydosaaminen
rakenteiden tunnistaminen 0 0,00 % Yhteistydosaaminen
tekninen uskottavuus 0 0,00 % Tekninen osaaminen
teknisten taitojen yllapito 0 0,00 % Tekninen osaaminen
to!mittajan ja toimittajasuhteen kehitta- 0 0,00 % Yhteistybosaaminen
minen

ulkoistaminen 0 0,00 % Liiketoimintaosaaminen
yhteistydsuhteiden rakentaminen, yllapi- 0,00 % Yhteistybosaaminen

4.2 Pohdinta

Tutkimustuloksia tarkastellen voidaan todeta, ettd niin 16ydettyjen taitojen kappalemai-

raisten kuin suhteutetun méaaran nakokulmasta, liikketoimintaosaaminen on selkeésti suu-

rin osaamiskategoria. Toiseksi suurin osaamiskategoria on jarjestelmédosaaminen, kol-

manneksi suurin on yhteistybosaaminen ja neljdnneksi suurin on tekninen osaaminen.

Tekninen osaaminen on selkedsti pienin kaikista osaamiskategorioista mistd tahansa na-

kokulmasta tarkasteltuna. Liiketoimintaosaaminen erottuu joukosta myds yksittdisten

16ydettyjen taitojen tuloksissa, silld viidestd eniten 16ydetyn taidon ndkokulmasta nelja

osuu litketoimintakategoriaan eli 80 prosenttia ja vain 12,5 prosenttia testatuista taidoista,
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joita aineistosta ei 16ytynyt ollenkaan, liittyy liiketoimintaosaamisen kategoriaan. Osaa-
miskategorian vdhdinen médra sellaisia taitoja, joita aineistosta ei 16ytynyt ollenkaan viit-
taa sithen, ettd kategorian taidot ovat olennaisia IT-johdon tyotehtdvissd Suomessa. Ndma
tulokset ovat hyvin linjassa kirjallisuuskatsauksen tuloksien kanssa, mitka korostaa liike-

toimintaosaamisen tirkeyttd IT-johtotehtdvissa.

Osaamiskategorioiden 10ydettyjen taitojen tuloksia analysoidessa tulee huomioida, etti
niissd on eri madra taitoja, jolloin tuloksia tulee suhteuttaa taitojen médrién. Suhteellinen
tapa tarkastella tuloksia on toimiva my®0s siitd ndkokulmasta, ettd tutkielmassa jokainen
taito voidaan rekisterdidd 10ytyneeksi vain kerran tyopaikkailmoitusta kohden. Taulu-
kossa 7 on vertailtu osaamiskategorioiden suhteellista osuutta niihin luokitelluista tai-
doista. Tétd on edelleen suhteutettu siihen, paljonko kustakin osaamiskategoriasta 10ytyi
taitoja tdssd tutkielmassa. Liiketoimintaosaamisen suhteellinen osuus kaikista taidoista
on 43,86 prosenttia, mikd on ldhes tdsmélleen sama kuin suhteellinen osuus kaikista 16y-
detyisté taidoista 43,87 prosenttia, jolloin tulokset tukevat tdlldkin tarkastelukulmalla lii-
ketoimintaosaamisen tirkeyttd ja olemassa olevia teorioita sen tirkeydestd. Vastaavasti
jarjestelmdosaamisen suhteellinen osuus kaikista 10ydetyisti taidoista on 3,17 prosent-
tiyksikkod suurempi kuin suhteellinen osuus kaikista taidoista. Ero on pieni, mutta siitd
voi kuitenkin todeta, ettd jarjestelmdosaamisen taidot ovat Suomessa sijaitsevissa IT-
johtotehtdvissd hieman tirkedmpid kuin teoriassa ymmarretdén. Vastaavasti teknisen
osaamisen kategorian suhteellinen osuus kaikista taidoista on 2,44 prosenttiyksikkod suu-
rempi kuin suhteellinen osuus kaikista 10ydetyistd taidoista, mistd voidaan todeta, ettd
Suomessa sijaitsevissa [T-johtotehtévissé tekniset taidot ovat hieman vihemmén térkeiti
kuin teoriassa ymmarretian.

Taulukko 7. Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta tunnistetuista taidoista verrattuna tutkimusai-
neistosta I6ydetyista taidoista osaamiskategorioittain

Osaamiskategoria

Suhteellinen osuus kaikista
taidoista

Suhteellinen osuus lI6yde-
tyista taidoista

Jéarjestelmaosaaminen 26,32 % 29,49 %
Liiketoimintaosaaminen 43,86 % 43,87 %
Tekninen osaaminen 7,02 % 4,58 %

Yhteistydosaaminen 22,80 % 22,06 %

Yksittdisten 10ydettyjen taitojen ndkokulmasta suurin taito oli yhteistyd 9,67 prosentin

suhteellisella osuudella kaikista 10ydetyistd taidoista. Timé on selked ero seuraavaksi
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suurimpaan toimialaosaamisen taitoon, joka on 6,69 prosenttia kaikista 10ydetyistd tai-
doista. Ero on 2,98 prosenttiyksikkdad suurimman ja toiseksi suurimman vélilld. Suurim-
man yksittdisen taidon osaamiskategoria on yhteistydosaaminen, mikd poikkeaa muista
viiden suurimman joukon osaamiskategorioista, jotka ovat liiketoimintaosaamisen alla.
Tuloksista voidaan todeta, ettd yhteisty0 taitona oli merkittavéssé roolissa yhteistyosaa-
misen kategorian 10ydetyisté taidoista vastaten yksindéin yhteensé 43,82 prosenttia kate-
gorian l0ydettyjen taitojen maédrédstd. Yhteistyon suhteellinen suuri osuus kaikista 16yde-
tyistd taidoista ei tule yllatyksend, silld yhteistyd taitona mainittiin yhdekséssa eri kirjal-
lisuuskatsauksessa l0ydetystd tutkimuksesta eli suurimmasta osasta, mistd voidaan péa-

telld, ettd tulos vastaa hyvin teoriaa yksittdisen taidon ndkdkulmasta.

Kahdeksasta taidosta, joita tdssi tutkielmassa ei aineistosta 10ytynyt, puolet liittyivét yh-
teistydosaamisen kategoriaan. Ndma taidot ovat (organisaatio)poliittiset taidot, rakentei-
den tunnistaminen, toimittajan ja toimittajasuhteen kehittiminen ja yhteistydsuhteiden ra-
kentaminen, ylldpitiminen ja hallinta. Suhteellisesti ndmé neljé taitoa edustavat 30,77
prosenttia koko yhteistydosaamisen kategorian taidoista, mika on merkittdva mééra. Joi-
tain syitd on l0ydettavissd, miksi niméa kahdeksan taitoa eivét 16ytyneet tutkielmassa kiy-
tetyssd aineistosta. Poliittisten taitojen ja rakenteiden tunnistaminen voidaan ndhda sel-
laisina taitoina, jotka ovat vahvasti organisaatiokohtaisia ja niihin ei ole varsinaista viral-
lista koulutusta, vaan ne opitaan aina toimiessa organisaatiossa. Poliittisilla taidoilla tar-
koitetaan organisaatiopoliittisia ja organisaatiossa vaikuttamiseen liittyvid taitoja, joita
voidaan tarvita erityisesti suuremmissa organisaatioissa, joissa paatoksenteko on keski-
tettyd. Pienemmissd organisaatioissa, joissa voi olla hajautettu padtoksentekomalli, téllai-
set taidot eivit ole tarpeellisia. Yhteistyosuhteiden rakentamisen, ylldpitdmisen ja hallin-
nan, toimittajan ja toimittajasuhteen kehittdmisen seka jirjestelmiajattelun taitojen osalta
voidaan ndhdé, ettéd niissd on jonkin verran paillekk&isyyden riskid yhteisty6taitojen, toi-
mittajaohjauksen ja jirjestelmisuunnittelun kanssa. Pédéllekkdisyyden ndkdkulma perus-
tuu tdysin siihen, ettd taidot, joita aineistosta ei 16ydetty, on mairitelty tarkemmalle ta-
solle kuin jalkimmadiset taidot. Esimerkiksi yhteistyotaidot ovat hyvin laaja ilmaisu, joka
voi sisdltdd mité tahansa, miké on luokiteltavissa yhteistyohon liittyviksi, kun vastaavasti
yhteistydsuhteiden rakentaminen, ylldpitiminen ja hallinta ilmaisee kolmea eri vaihetta
yhteistyOsuhteessa, jotka kaikki tulee hallita. Erityisesti yhteistyOsuhteiden rakentami-

nen, joka tulkittiin tdssd tutkielmassa uusien yhteistydsuhteiden luontiin painottuvaksi
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toiminnaksi, vaikutti paitokseen erotella ndma kaksi taitoa toisistaan. Tekninen uskotta-
vuus taitona voidaan myds samanlaisella logiikalla tulkita siséltyviksi viestintétaitoihin,

mutta tutkielman tekija ei ndin tulkinnut téssé tutkielmassa.

Yhteistydosaamisen kategoria, joka kehitettiin tdssd tutkielmassa, sisdltdd 22,80 prosent-
tia kaikista taidoista. Kategorian suhteellisen osuus kaikista 16ydetyistd taidoista 22,06
prosenttia, joka on hyvin linjassa kaikkien taitojen suhteellisen osuuden kanssa. Yhteis-
tybosaamisen kategoria siséltdé 16ydettyjen taitojen ndkdkulmasta suurimman yksittdisen
taidon kappalemééréllisesti tarkasteltuna ja puolet kaikista niistd taidoista, joita ei [0yty-
nyt ollenkaan. Téstd voidaan péételld, ettd 10ydetyt taidot, erityisesti yhteistyon taito tissa
tapauksessa, pystyvit tuloksien valossa kompensoimaan hyvin taidot, joita aineistosta ei
16ytynyt ollenkaan. Téstd kertoo myos linjassa oleva suhteellisten osuus kaikista taidoista
verrattuna suhteelliseen osuuteen 16ydetyisté taidoista. Tadstd voidaan tehdd johtopéétds,
ettd IT-johtotehtdvissd Suomessa yhteistyodtaitoja pidetdén tarkeind, mutta vaatimukset
taitojen osalta keskittyvit yleisempédédn yhteistydosaamiseen, eikd niitd tyopaikkailmoi-
tuksissa eritelld kovin tarkalle tasolle. Toisena johtopdédtdksend voidaan todeta, ettd yh-
teistyOtaidot sisdltdvit sellaista osaamista, joka on hyvin organisaatiokohtaisia, liittyen
tapoihin vaikuttaa eri organisaatioiden eri tasoilla ja tunnistaa organisaatioista sellaiset
tahot, joihin kannattaa ylipadtddn vaikuttaa. Jos tdllaisia taitoja organisaatioiden puolelta
odotetaan IT-johtoon hakevilta henkil6iltd, niitd ei mainita tyopaikkailmoituksissa, jol-
loin téssé tutkielmassa tistd ei voida tehdid pitkdlle menevid johtopditoksid odotuksien

osalta.
4.3 Tutkimusten tulosten luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen luotettavuutta ja pitevyyttd voidaan arvioida kahdella eri késitteelld, jotka
ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen johdonmukaisuutta
ja tutkimustuloksien toistettavuutta. Reliabiliteettia voidaan testata siten, ettd samoja tut-
kimusmenetelmid kdytetdin, kun tutkimusta tehddén erilaisissa olosuhteissa. Télloin ole-
tetaan, ettd mikdan muu ei ole muuttunut tutkimuksessa. Validiteetti tarkoittaa, ettd tutki-
muksessa aineiston analyysimittarit ovat tarkoituksenmukaisia ja ettd ne mittaavat sité,

mitd on tarkoituskin mitata. (Roberts ym. 2013, 41.)

Laadullisen tutkimuksen ndkokulmasta reliabiliteettia voidaan arvioida valittujen aineis-

tojen analyysitapojen kautta. Esimerkkind tavasta varmistua tutkijan puolueettomuudesta
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on ldhettdd kerdtty aineisto toiselle tutkijalle ja vertailla, padtyyko toinenkin tutkija sa-
moihin johtopdatoksiin kuin alkuperdinen tutkija. Tdmaén lisdksi tutkimuksen reliabiliteet-
tia parantaa muistiinpanojen tekeminen tutkimuksen aikana tehdyistd padtoksistd. Sisél-
l6nanalyysid, jota tdssd tutkielmassa myds kdytettiin, pidetddn ldhtokohtaisesti johdon-
mukaisena ja luotettavana tapana aineiston késittelyyn, silld aineiston kuvaamiseksi luo-
daan koodituksia ja koodiryhmii, joihin voidaan palata takaisin myohempénd ajankoh-
tana ja varmistua tuloksien toistettavuudesta. Tdman lisdksi tutkimuksen reliabiliteettia
parantaa, jos aineiston analysoinnissa kdytetddn avuksi aineiston analysointiin tarkoitet-
tua ohjelmistoa. Tdmédn ansiosta analyysid voidaan rakentaa pohjautuen kussakin tutki-

muksessa méadrittelyihin sddntoihin. (Roberts ym. 2013, 43-44.)

Laadullisen tutkimuksen nakokulmasta validiteettia voidaan arvioida aineiston keruuta-
van ja analyysitavan tarkoituksenmukaisuudella. Yhtend mahdollisena haasteena validi-
teetin ndkokulmasta voidaan pitdi tutkijan puolueellisuutta, joka voi johtaa aineiston va-
likoivaan kerddmiseen tai henkilokohtaisten ndkdkulmien vaikuttamiseen aineiston ana-
lyysia tai johtopaatoksid tehdessi. Esimerkiksi tutkija, jolla on jo aiemmasta kertynyt tie-
tamysté tutkittavan aihealueen osalta, voi ylenkatsoa aineistossa olevia yksityiskohtia tai
epdselvyyksid aineistossa. Jos tutkija ei ymmaérré validiteetillista ongelmaa, se voi johtaa
puolueellisuuteen. Tutkijat voivat pyrkié eri tavoin pidittiytymédian omilta kokemuksil-
taan, arvostelukyvyltddn tai uskomuksiltaan tutkimuksen aikana. Kéytdnnossd tdmé on
kuitenkin vaikea toteuttaa. Yksi tapa késitelld validiteettia on pohtia avoimesti omaa ky-
kyéén tai kykeneméattomyytti olla puolueeton aineistoa analysoidessa ja oman kyvykkyy-
den vaikutuksia tutkimukseen. Toinen tapa kohottaa tutkimuksen validiteettia on kdyttaa
erilaisia aineistotyyppejd, teorioita, nikdkulmia, analyysimenetelmii tai useampaa tutki-
jaa tutkimusta tehdessd. Tatd kutsutaan triangulaatioksi, jonka tarkoitus on osoittaa, ettd
tutkimustulos ei ole sattumanvarainen, ja samaan lopputulokseen voidaan paédtyd myos

erilaisilla ldhestymistavoilla. (Roberts ym. 2013, 44-45)

Tadmin tutkielman rajoitukset koskevat pédasiassa itse tutkielman tekijda aineistosta teh-
tdvien johtopditoksien osalta, milld voi olla vaikutusta tutkielman reliabiliteettiin. Tutki-
muksen tekijdn puolueettomuuteen voi vaikuttaa tekijin omakohtainen tyokokemus IT-
alalta asiantuntijatehtdvistd ja IT-keskijohdon tehtévistd. Tutkimuksen tekijille on muo-
dostunut IT-alalla tyoskennellessd kdytdnnon tason tietimystd ja nidkemyksiéd tutkiel-

massa kisiteltdvidn aihealueeseen liittyen, miké voi vaikuttaa tutkielman johtopaatoksien
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puolueettomuuteen. Tutkielman tekijélld ei mydskddn ole aiempaa kokemusta tutkimus-
tyon tekemisestd eli vaikka tekijd pyrki johtopédétoksid tehdessd pidéttdytymdin omilta
uskomuksilta, niin ne voivat silti vaikuttaa tutkielman tuloksiin. Tutkielman tekijd piti
tutkielmaa tehdessd muistiinpanoja tehdyistd paatoksistd ja muista keskeisistd aiheista,
milld pyrittiin varmistamaan puolueettomuus. Tutkielman tekijd on konsultoinut tutkiel-
man teon aikana kokenutta tutkijaa ja talld tavoin hakenut vahvistusta paétoksid tehdessa.
Tutkielman teon aikana ei kuitenkaan ole tehty usean tutkijan toimesta analyysid aineis-

tolle.

Kéytettyjd aineistonkeruumenetelmii ja aineiston analysointimenetelmid voidaan pitdd
johdonmukaisina ja luotettavina, koska aineistonkeruuta varten oli mééritetty selkeédt me-
netelmén ja rajaukset, miten ja misté aineistoa kerdtdén. Luotettavuutta lisdd myos se, etti
sisdllon analyysid pidetdén yleisesti ottaen luotettavana tapana analysoida aineistoja, mité
vahvistaa my0s se, ettd aineiston analysointi toteutettiin tietokoneavusteisella sisidllon
analyysiohjelmalla nimeltd ATLAS.ti, joka parantaa entisestdén tutkielman validiteettia.
Sisdllon analyysin toteuttaminen painottuen tilastollisiin menetelmiin vihentdd mahdol-
lisuutta puolueellisuuteen tuloksien osalta ja on tarkoituksenmukainen tapa analysoida

aineistoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi.

Tutkielmassa keskityttiin selvittdimaan, millaista osaamista tarvitaan Suomessa sijaitse-
vissa IT-johtotehtdvissd. Aiheen osalta selkeitéd jatkotutkimusmahdollisuuksia on useita.
Kolme keskeisinti jatkotutkimusaihetta tutkielman tekijdn mielesti ovat seuraavat: 1. Li-
sdd samankaltaista tutkimusta IT-johtotehtdvissd tarvittavasta osaamisesta tulee tehda
Suomen tyomarkkinaan liittyen, jotta aihealueen osalta pystytddn edelleen parantamaan
késitystd. Aihealueen lisdtutkiminen vahvistaisi kisitysté tarpeellisesta osaamisesta ja sa-
malla tunnistettaisiin mahdollisia uusia taitoja tai osaamiskategorioita, jotka parantavat
edelleen késitystd IT-johtotehtiviin tarvittavista osaamisesta Suomessa. Uudet nidkokul-
mat, esimerkiksi ei-julkisia kanavia pitkin tehdyissd IT-johtotehtdviin haettavista osaa-
jista voi tuoda uutta ndkokulmaa aiheeseen liittyen. Esimerkiksi suorahakupalveluiden
kautta tehtavit rekrytoinnit ovat kiinnostava ndkdkulma vaadittavaan osaamiseen liittyen.
Nykytilassa vastaavanlaista tutkimusta ei ole juurikaan tehty keskittymalld erityisesti
Suomen tyOmarkkinaan IT-johtotehtdvien ndkdkulmasta. 2. Tarvitaan lisdd tutkimusta
siitd, onko suomalaisten organisaatioiden IT-johtotehtdviin vaadittava osaaminen linjassa

sen kanssa, mitd tosiasiassa IT-johtotehtdvissd toimivilta edellytetdén. Tutkimuksen tar-
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koituksena olisi parantaa ymmarrysté siitd, osaavatko organisaatiot tunnistaa kaiken tar-
peellisen osaamisen, jota IT-johtotehtdvissa tosiasiallisesti vaaditaan Suomessa. Tall4 ta-
voin pystytdén parantamaan kasitysta siitd, osaavatko organisaatiot hakea oikeanlaisia IT-
johtajia omaan organisaatioonsa ja tunnistaa mahdolliset haasteet aiheeseen liittyen. 3.
IT-johtotehtivien tutkimus koskee usein ylintd IT-johtoa, mika saa paljon huomiota tut-
kimuskentéssd. Tama voi johtua siitd, ettd ylimmén IT-johdon henkildsto on helpommin
saavutettavissa tutkijoille kuin muut IT-johdon tasot. IT-keskijohtoon liittyvéé roolia ja
osaamista ei saanut tutkijoilta tarpeeksi huomiota. Téssé tutkielmassa IT-keskijohto si-
sallytettiin mukaan aineistoon, mutta tutkimusta tulisi suunnata vield enemmén ymmar-
tdmadn IT-keskijohdon roolia eri organisaatioissa ja siihen liittyvid osaamistarpeita. Ta-
min avulla voidaan parantaa IT-keskijohtoon liittyvdd ymmaérrysti ja vertailla roolituksia
ja tarvittavaa osaamista ylimpédén IT-johtoon, minkd perusteella ymmaérrystd pystytién

parantamaan myds kokonaisvaltaisesti IT-yksikdiden johtamisesta.
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5 Johtopaatokset ja yhteenveto

Taman tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, millaista osaamista tydnantajat hakevat IT-
johtotehtdviin palkattavilta henkil6iltd Suomessa. Paatutkimuskysymykseen pyrittiin vas-

taamaan seuraavien apututkimuskysymyksien avulla:

e miten IT-johtaminen méadritellddn ja millaista osaamista IT-johtotehtévissé tarvi-

taan?

e miten teoreettisesta ndkokulmasta tunnistettu osaaminen vastaa Suomen tyonan-

tajien tunnistamia osaamistarpeita IT-johtotehtivissa?

Kirjallisuuskatsauksen tuloksista havaittiin, ettd IT-johtajuuteen ei ole yksiselitteistd
méidritelmaa olemassa tutkimuskentéssd. IT-johtajuuteen on kuitenkin yhdistettdvissa
eri osa-alueita: suunnan niyttdminen, sitouttaminen, resurssien jalkauttaminen, fasili-
tointi ja IT-yksikon mukauttaminen ympariston muuttuviin olosuhteisiin ja liiketoi-
minnan tarpeisiin, minki tavoitteena luoda arvoa organisaatiolle saavuttamalla yhtei-
set tavoitteet. Osa-alueiden ndkokulmasta tarkasteltuna IT-johtajuudella on paljon sa-
mankaltaisia ominaispiirteitd yleisen johtamistutkimuksen kanssa. (Karahanna &
Watson 2006, 172.) IT-johtotehtdvistd ainutlaatuisen kokonaisuuden tekee teknologi-
sen ymmarryksen ja mahdollisuuksien yhdistiminen syvélliseen ymmaérrykseen orga-
nisaation toiminnoista strategisella ja operatiivisella tasolla, jolloin IT-johtotehtévissa
litkutaan teknologian ja litketoimintojen rajapinnassa. IT-johtotehtidvien laaja-alai-
suuden ja ainutlaatuisuuden takia tehtdvin menestyksellistd hoitamista varten tarvi-
taan erittdin monipuolista osaamista. Monipuolisuus nékyy tehtivissd esimerkiksi

useiden eri sidosryhmien kanssa tydskentelyn kautta.

Téssi tutkielmassa keskeinen osaaminen, jota kirjallisuuskatsauksen avulla tunnistet-
tiin, jakautui jérjestelméosaamiseen, liiketoimintaosaamiseen, tekniseen osaamiseen
ja yhteistydosaamiseen. Kirjallisuuskatsauksen tuloksien perusteella todettiin, etta lii-
ketoimintaosaaminen korostuu ldhes jokaisessa kirjallisuuskatsauksessa kiytetyssa
lahteessd, joten voidaan todeta, ettd tutkivat ovat tdstd samaa mieltd. On tavanomaista,
ettd litketoimintaosaamiseen yhdistetddan myods yhteistydosaamista, kuten yhteistyo-
taidot, josta voidaan paitelld, ettd my0Os yhteistydosaaminen on tarkeéssa roolissa IT-

johtotehtdvissd tutkijoiden ndkokulmasta. Jarjestelmédosaamisen ndakokulma ilmeni
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myo0s ldhes jokaisessa tutkimuksessa, vaikka siihen liittyvdd osaamista ei pidetd a-
heskddn yhtd tarkednd kuin liiketoiminta- ja yhteistydosaamista. Tutkielman tekija
tulkitsee jérjestelmdosaamisen taitoja tidrkednd perusosaamisena IT-johtotehtdviin
liittyen. Jarjestelmdosaamista ei kuitenkaan pidetd yhté tirkednd ja arvossaan kuin
liikketoimintaosaamista, mikd on IT-johtotason tehtdvissd ndkyvampi osaamisalue.
Tekninen osaamien vastaavasti saa vdhiten arvoa esitetyistd osaamisalueista, mikéa
johtuu yksinkertaisesti siitd, ettd tekninen osaaminen on suhteessa vihemman tarpeel-
lista IT-johtotehtdvissd verrattuna muihin osaamisalueisiin. Tama ei tarkoita sité, ettd
teknistd osaamista ei pidetd tarpeellisena vaan pikemminkin sité, etti teknisti osaa-

mista ei pidetd yhtd arvokkaana kuin muita osaamisalueita.

Tutkielman sisdllonanalyysin tulokset, jotka perustuvat julkisiin IT-johtotehtdvien
tyopaikkailmoituksiin, kertovat IT-johtotehtdviltd vaadittavasta osaamisesta Suo-
messa. Kokonaisvaltaisesti tarkasteltuna tulokset ovat melko hyvin linjassa keske-
nddn. Tutkielmassa havaittiin kuitenkin muutama poikkeavuus tuloksia vertaillessa.
Liiketoimintaosaamisen tdrkeys korostuu tutkielman tuloksissa selkedésti tarkeimpana
osaamisluokkana, miké on tdysin linjassa teoriaan. Yhteistydosaamista tarkasteltiin
tutkielmassa erillisend kokonaisuutena, mikd yleensd yhdistetdéin liikketoimintaosaa-
misen kanssa samaan osa-alueeseen. Yhteistydosaamisen osaamiskategoriaa pidettiin
ylikorostetun tirkednd vain muutaman osaamiskategorian sisdltd 10ydetyn taidon
osalta, mutta kokonaisvaltaisesti tarkasteltuna se oli vihemmén térked kuin jérjestel-
méosaaminen. Tdma poikkeaa kirjallisuuskatsauksen tuloksista. Tdma voi kuitenkin
selittyd silld, ettd yhteistybosaamista tarkasteltiin omana osaamisalueena tassé tutkiel-

massa, joka lisda tuloksien tulkinnanvaraisuutta.

Jarjestelmiosaamiselle annetaan Suomen IT-johtotehtivissd enemmin painoarvoa
kuin kirjallisuuskatsauksen tuloksista ymmarretddn ja vastaavasti tekniselle osaami-
selle annetaan vihemmaén painoarvoa. Jarjestelmédosaaminen voi myds korostua sen
takia, ettd aineistossa oli mukana IT-keskijohdon tydpaikkailmoituksia, missa tyypil-
lisesti tarvitaan jarjestelmdosaamisen taitoja enemman kuin ylimmaét IT-johdon tyo-
tehtdvissd. Toinen johtopditelma jirjestelmiosaamisen korostumisesta voidaan tehda
siten, ettd odotusarvot ovat vield korkeammalla osaamisen suhteen Suomessa ty0s-
kentelevid IT-johtajia kohtaan. Tama tarkoittaisi kidytannossé sitd, ettd IT-johdolta

odotetaan Suomessa enemmaén kuin muilla tydmarkkinoilla. Tuloksien perusteella
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tdtd ndkokulmaa ei voida kuitenkaan suoraan vahvistaa vaan se vaatisi lisdi tutki-

musta.

Johtopddtoksia tutkielman tuloksien perusteella tehdessd pitdd myos huomioida tut-
kielman hyddyntidneen aineiston analysoinnissa kvantifiointia eli mééréllistd teksti-
analyysia, jonka analyysipohja johdettiin kirjallisuuskatsauksen perusteella. Téalloin
tutkimuksen tuloksien ja johtopdételmien ulkopuolelle jdé sellainen osaaminen, joka
el suoraan osu teoriasta johdettuun analyysipohjaan. Tdmé on tutkielman tekijin tie-
toinen valinta, mutta kuitenkin huomionarvoista johtopaitoksid tehdessa ja oleellista
tuoda esille my0s tutkielman lukijoille 1dpindkyvyyden parantamiseksi. Lopulta tut-

kimuksen tarkoituksenmukaisuuden onnistuminen on lukijan arvioitavissa.

Yhteenvetona tutkielman tuloksista ja johtopéditoksistd voidaan todeta, ettd ne ovat
padosin linjassa aiempien tutkimuksien kanssa. Jarjestelmidosaamisen osalta oli ha-
vaittavissa poikkeavaa ndkokulmaa, mutta kokonaisuutena poikkeavuudella on melko
rajattu vaikuttavuus, mitd voidaan pitdd Suomessa IT-johtotehtivissé tydskentelevien
ominaispiirteend. Tutkielman tekijidn kokee tutkielman tulosten onnistuneen vastaa-
maan tutkimuskysymykseen: Millaista osaamista tyonantajat hakevat IT-

johtotehtéviin palkattavilta henkil6itd Suomessa?
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