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Vähään aikaan mistään teknologiaan ja työ-
hön liittyvästä teemasta ei ole puhuttu niin pal-
jon kuin tekoälystä ja robotiikasta. Ne ja niiden 
synnyttämät haasteet ja mahdollisuudet hen-
kilöstöammattilaisille ovat tämän Työn tuulen 
teemana. Tekoälyn sovellukset ja robotiikan 
käyttöönotto työelämän eri sektoreilla ovat 
osa yhteiskunnan digitalisoitumisen prosessia, 
jota ilmentävät myös monet muut teknologian 
tarjoamat uutuudet. Näitä ovat toimintojen ja 
valmistusprosessien automatisointi sekä esi-
merkiksi sensorien avulla kerätyn informaation 
hyödyntäminen analysoimalla kertyneitä tieto-
massoja erityisesti sähköisten palvelujen kehit-
tämiseksi. Lisäksi erilaiset digitaaliset työalustat 
yleistyvät nopeasti synnyttäen kasvavat globaa-
lit ja lokaalit työmarkkinat palvelujen hankki-
miseen ja tarjoamiseen. 

Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaise-
ma kiehtova Risto Linturin ja Osmo Kuusen 
sekä asiantuntijayhteisön tuottama raportti 
’Suomen sata uutta mahdollisuutta 2018–2037 
– yhteiskunnantoimintamallit uudistava radi-
kaali teknologia’ (https://www.eduskunta.fi/
FI/tietoaeduskunnasta/julkaisut/Documents/

tuvj_1+2018.pdf) tarjoaa kiinnostuneille erin-
omaisen katsauksen teknologioiden kehittymi-
seen. Raportin noin 1600 linkkiä havainnollista-
vat konkreettisesti, mistä eri puolilla maailmaa 
kehitettävistä innovaatioista on kysymys. 

Jo pikainen tutustuminen raporttiin kertoo sen, 
että suuri osa innovaatioista on yksittäiseen tar-
koitukseen kehitettyjä teknologioita. Niitä ke-
hittävät tuhannet – todennäköisesti sadat tu-
hannet – innovaattorit eri puolilla maailmaa. 
Harvat niistä ovat kopernikaalisia keksintöjä. 
Pikemminkin kysymys on vanhan kiinalaisen 
tarinan lootuksista, jotka täyttävät lammikkoa 
aluksi yksittäin, sitten jakautuvat kukin kah-
deksi. Lammikko täyttyy pikkuhiljaa puoleen 
väliin, kunnes lootukset kaksinkertaistuessaan 
täyttävät sen kokonaan. Teknologisten innovaa-
tioiden yleistyminen voi tapahtua vastaavalla 
tavalla; aluksi erillisinä, mutta jossain vaiheessa 
nopeutuen. Kyseessä ei ole varsinaisesti tekno-
logisesta vallankumouksesta, vaan pikemmin-
kin innovaatioiden evoluutiosta ja ’olemassa-
olon taistelusta’, joka tosin jossain vaiheessa 
kyllästää ja läpäisee eri elämän alueet.

Ei revoluutio vaan evoluutio!

Matti Vartiainen

p ä ä k i r j o i t u s
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Teknologia kehittyy viime kädessä pienin aske-
lin – ensimmäiset robotit otettiin Suomessakin 
käyttöön teknologiateollisuudessa lähes kuu-
sikymmentä vuotta sitten. Tekoälyn edellinen 
buumi oli 1980-luvulla, jolloin tosin puhuttiin 
tietämystekniikasta. Maailmanhistorian mitas-
sa viimeaikainen kehitys on kuitenkin ollut no-
peaa ja näyttää siltä, että teknologia tunkeutuu 
elämäämme yhä tiiviimmin. Todennäköises-
ti evoluutio muuttuu revoluutioksi silloin, kun 
teknologian vipuvaikutus kattaa lootuslammen 
kokonaisuudessaan.

Teknologinen kehitys on yhteydessä työproses-
seihin, työhön ja työtehtäviin sekä HR-toimin-
taan kuvan 1 kuvaamalla tavalla. Työelämän 
näkökulmasta teknologian käyttöönotolla ta-
voitellaan yleensä jotakin hyötyä. Käyttöönotet-
tava teknologia valitaan käyttötarpeen mukai-
sesti ja voi siis vaihdella monin tavoin tarpeen, 
tilanteen ja toimintaympäristön mukaisesti. 
Teknologian käyttöönoton keskeisin vaikutus 
kohdistuu työn kohdetta jalostavaan työpro-
sessiin sitä korvaten, muuttaen ja/tai uudistaen. 

Auton kokoonpanolinjalle hankittu hitsaus- tai 
maalausrobotti korvaa aiemmin ihmisen teke-
män hitsauksen ja maalauksen, asiakasvastaan-
otossa neuvoja antava robotti korvaa aiemman 
aulavahtimestarin tehtäviä. Tekoälyavusteinen 
algoritmi puolestaan voi korvata rutiininomai-
sen tietotyön ja avustaa asiantuntijaa hänen 
työssään. Jäljelle jääneet ja uudet työtehtävät 
ja työt on organisoitava uudestaan, synnyttä-
en uusia tapoja tehdä työtä. Niiden tekemiseen 
tarvitaan uutta asennetta sekä tietoa, taitoa ja 
osaamista. Töiden ja organisoitumisen muutos 
synnyttää paineita työsuhteisiin, jotka näyttävät 
muuttuvan yhä joustavammiksi. Ammattiku-
vissa ollaan kenties menossa kohti digitaalista 
käsityöläismäistä freelancetaloutta ja keikka-
työtä? Kaikki tämä ja paljon muuta synnyttävät 
tarpeen kehittää paitsi uusia johtajuuskäytän-
töjä myös henkilöstöammattilaisten työnkuvia.
Yksittäisillä teknologioilla, työprosessien auto-
matisoinnilla ja digitaalisilla työalustoilla on siis 
omat erityiset vaikutuksensa töiden sisältöihin, 
organisaatiorakenteisiin ja henkilöstöön liitty-
viin käytäntöihin. Ne voivat: 

Ei revoluutio vaan evoluutio!
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Kuva 1. Digitalisaation yhteys työn ja organisaation tarvitsemiin muutoksiin.
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– Poistaa työt ja tehtävät korvaamalla ihmis-
työn työprosessista, esimerkiksi teollisuus- ja 
hoivarobotit ja 3D-tulostus. Yhteiskunnallise-
na vaikutuksena on joidenkin ammattien hä-
viäminen ja osaamistarpeiden väheneminen. 
– Hybridisoida työt ja työtehtävät lisäämällä 
niihin uusia ominaisuuksia, esimerkiksi teko-
älyavusteinen lääketieteellinen diagnostiikka 
lääkärin apuna. Yhteiskunnallisena vaikutuk-
sena ovat rikastuneet työt, jotka edellyttävät 
osin uudenlaista osaamista.
– Luoda täysin uusia töitä ja työtehtäviä, esimer-
kiksi sosiaalisessa mediassa, virtuaalimaailmois-
sa ja virtuaalitalouden piirissä. Yhteiskunnalli-
sena vaikutuksena ovat täysin uudet ammatit, 
jotka edellyttävät täysin uutta osaamista.

Tämän lehden sisältö
SARI SALOJÄRVEN kirjoitus ’Digitalisaatio 
haastaa henkilöstöjohtamisen – HR:n näy-
tönpaikka’ käsittelee syksyllä 2017 tehdyn 
yhteensä 40 suuren organisaation henkilös-
töjohtajan haastattelututkimuksen löydöksiä. 
Tutkimuksen aiheena oli digitalisaation mer-
kitys johtamiselle ja henkilöstöjohtamiselle. 
Tutkimus toteaa, että HR:n vastuulle on usein 
jäänyt HR-prosessien, kuten esimerkiksi rek-
rytoinnin digitaalisten keinojen kehittäminen. 
Digitalisaation ulottuvuudet ovat kuitenkin 
huomattavasti moninaisemmat. Näiden ulot-
tuvuuksien etulinjassa on tilaa ja tilausta uu-
denlaiselle rohkealle henkilöstöjohtamiselle ja 
HR:n roolille vahvana uudistajana sekä ajat-
telun että keinojen mahdollistajana. Salojärvi 
tarjoaa tähän viisi näkökulmaa, joilla on to-
dennäköisesti suurimmat vaikutukset henki-
löstöjohdon työhön.

CRISTINA ANDERSSON kirjoittaa puolestaan 
artikkelissa ’Työllä on tulevaisuus – kuka on 
tekijä?’ robotisaatiosta ja ihmistyön korvautu-
misesta. Robotisaatio on edennyt vaiheeseen, 
jossa ihmisten töitä korvautuu roboteilla. Sa-

malla voimistuu kehityssuunta, jossa tarvitaan 
ihmisen ja robotin yhteistyötä. Robotit todella-
kin tulevat, ovat jo tulleet, kaikille elämän alu-
eille, toteaa kirjoittaja. Hänen mukaansa te-
koäly on vielä alkumatkalla, mutta se kehittyy 
vauhdilla ja joiltakin osin se jo ylittää ihmisen 
älykkyyden. Kehitys on kuitenkin vielä ihmis-
ten käsissä, hän toteaa.

HELINÄ MELKASIN kirjoitus ’Hoivarobotit ja 
hyvinvointipalvelujen kehittäminen’ analysoi 
tutkijoiden näkemyksiä robotiikan sosiaalisis-
ta vaikutuksista ja hyväksyttävyydestä. Hänen 
mukaansa syntyy helposti teknologiadetermi-
nistinen näkemys, jossa teknologia pitkälti mää-
rää ja yhteiskunnan tulee hyväksyä ja sopeutua 
teknologisiin innovaatioihin. Helinä Melkas 
ehdottaa yhteiskehittämistä (co-production) 
vaihtoehtoisena näkökulmana robotiikan ja yh-
teiskunnan dynaamisen vuorovaikutuksen tut-
kimiseksi ja kehittämiseksi.

ELINA HILTUSEN ’Hyvä, paha tekoäly’ erittelee 
kuumana käyvää keskustelua tekoälystä Suo-
messa ja maailmalla. Miten tekoäly vaikuttaa 
tulevaisuuteemme: viekö vai tuoko se meille li-
sää työpaikkoja? Entä miten se vaikuttaa eri 
aloille; liikenteeseen, logistiikkaan, koulutuk-
seen, matkailuun ja terveydenhuoltoon? Teko-
älyn uskotaan ratkaisevan lukuisia ongelmia, 
mutta samalla sen pelätään tuovan uudenlai-
sia uhkia. Mutta mitä tekoäly sitten oikeastaan 
tarkoittaa? Kirjoitus käsittelee tekoälyn käsi-
tettä ja sitä, mitä sen kehitys voisi tarkoittaa 
yhteiskunnallemme.

MICHAEL LAAKASUON ja JUSSI PALOMÄEN 
’Robotiikan moraalipsykologian näkökulmia 
yhteiskuntaan ja työelämään’ käsittelee kiin-
toisalla tavalla robotiikan moraalipsykologiaa. 
He kuvailevat teknologisen nyky-yhteiskun-
nan luomia haasteita moraalipsykologialle, 
ja miten robotiikan moraalipsykologiaa voi-
daan soveltaa työelämässä. He esittelevät eet-
tisen sokeuden käsitteen selittäen, miksi ihmi-
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sen luontainen evoluution myötä muodostunut 
kognitio ei kykene ymmärtämään robotteja tai 
keinoälyjä oikealla tavalla.

Työn tuulen viimeisenä kirjoituksena on 
ANNASTIINA MÄEN ’Keskijohdon paikka – 
johtajuuskulttuurin aktiivisena tekijänä vai 
sivustakatsojana?’ Artikkelissa pohditaan vas-
tauksia kysymyksiin: Minkälaisessa johtajuus-
ympäristössä keskijohto asiantuntijaorganisaa-
tioissa toimii? Millaisia ristiriitaisia odotuksia 
se työssään kohtaa? Entä mitä keskijohdon 
osattomuudelle voidaan tehdä? Keskijohto te-
kee asiantuntijaorganisaatioissa työtään haas-
tavalla paikalla. Toimintaympäristö muuttuu 
jatkuvasti, eikä verkostoissaan sukkuloivia asi-
antuntijoita ole tarkoituksenmukaista johtaa 
perinteisen kontrollin keinoin. Tarvitaan jaettua 
näkymää tulevasta ja keskinäistä luottamusta.

Henkilöstöammattilaisten 
tulevaisuus

Niin! Kaikkien näiden kirjoitusten jälkeen he-
rää kysymys, miltä näyttävät henkilöstöam-
mattilaisten työt jatkossa tulevaisuuksien tut-
kijoiden mielestä. Tulevaisuusvaliokunnan 
raportissa luetellaan 200 tulevaisuuden mah-
dollista ammattia. Työn tuulen lukijat voi-
vat puolitosissaan pohdiskella, olisivatko 
– jos eivät vielä ole – jotkin seuraavista työn-
kuvista omakohtaisesti harkittavissa tulevai-
suudessa: yhteisöllisyyssuunnittelija, alusta-
manageri, yhteisömanageri, tiedonhankinnan 
joukkoistaja, tekoälykasvattaja, superkykyval-
mentaja, moniälykkyysorganisoija, virtuaali-
palvelumanageri, pilviturvapalvelukonsultti, 
manipulointietsivä ja valhemedian torjuja, luot-
tamusjohtaja, joukkoistusrekrytoija, motivaa-
tiosuunnittelija ja -ennakoija, arvokonsultti, 
merkityksellisyysmuotoilija, koheesiomanageri, 
simulointiasiantuntija, joukkoistuskoordinaat-
tori, onnellisuusoperaattori, uraoperaattori, 

hallintokilpailuttaja, tekoälyhallinnon kohtuul-
listaja, tekoälyhallinnon tarkastaja, priorisointi-
vaikutusten simuloija, hallintoalustakehittäjä ja 
hallintoalustamoderaattori. n

HYVÄÄ KESÄÄ KAIKILLE!
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Digitalisaatio haastaa henkilöstöjohtamisen – HR:n näytönpaikka 

Johdanto
Haastattelimme syksyllä 2017 yhteensä 40 suu-
ren organisaation henkilöstöjohtajaa aiheesta 
digitalisaation merkitys johtamiselle ja henki-

löstöjohtamiselle (Salojärvi, 2017). Haastatte-
luissa käsiteltiin seuraavia aihe-alueita:

1) Kuinka digitalisaatio vaikuttaa kyseiseen yri-
tykseen kokonaisuudessaan, 2) mikä on digi-

Digitalisaatio haastaa henkilöstö- 
johtamisen – HR:n näytönpaikka

Sari Salojärvi

Digitalisaatio on aihe, josta meistä itse kukin on jo kuullut ja lukenut aivan riittävästi, aina-
kin yleisellä tasolla. ”Automatisaatio vie työmme” tai ”Taivas on rajana tekoälyn hyödyntä-
miselle” tai vastaavia kommentteja näemme ja kuulemme tuon tuosta eri medioissa. Usein 
näitä otsikoita leimaa joko pessimismi tai teknologiaoptimismi. Niistä on helppo ottaa 
etäisyyttä, koska ne eivät tunnu koskettavan omaa arkeamme aivan välittömästi, ainakaan 
vielä. Kuitenkin digitalisaatio on ollut arkeamme niin kotona kuin työssä jo pitkään. Tässä 
kirjoituksessa pohditaan, mikä tässä ajassa on uutta? Sitä näyttäisi olevan uusien mahdol-
lisuuksien ja kehityksen kiihtyvä nopeus. Työpaikoilla on nähty suunta, jossa tietohallinnon 
organisaatio on saanut uuden roolin digitalisaation etulinjassa, ja kokonaisvastuuta on 
kenties nimetty kantamaan johtotasolla CDO, Chief Digital Officer. HR:n vastuulle on usein 
jäänyt HR-prosessien, kuten esimerkiksi rekrytoinnin digitaalisten keinojen kehittäminen. 
Jossain määrin myös työn uudet muodot ovat kuuluneet HR:n vastuualueelle. Digitalisaa-
tion ulottuvuudet ovat kuitenkin huomattavasti moninaisemmat. Näiden ulottuvuuksien 
etulinjassa on tilaa ja tilausta uudenlaiselle rohkealle henkilöstöjohtamiselle, ja HR: roolille 
vahvana uudistajana sekä ajattelun että keinojen mahdollistajana.

AVAINSANAT: Digitalisaatio, henkilöstöjohtaminen, työn tulevaisuus, tulevaisuuden johta-
juus, tulevaisuuden HR, analytiikka, digitaaliset prosessit, talent management
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Digitalisaatio haastaa henkilöstöjohtamisen – HR:n näytönpaikka

talisaation vaikutus tulevaisuuden johtamiselle 
ja johtamisosaamiselle, 3) kuinka digitalisaatio 
vaikuttaa HR:n omiin käytäntöihin, ja 4) kuin-
ka digitalisaatio vaikuttaa johtamisen kehittä-
miseen. Haastattelut olivat puolistrukturoituja. 
Haastateltavien kanssa käytiin läpi samat ai-
healueet. Kysymykset olivat avoimia, eikä val-
miita vastausvaihtoehtoja ollut. Haastattelut 
analysoitiin laadullisesti; vastaukset luokitel-
tiin kategorioihin, joilla oli kullakin yksi yhtei-
nen pääteema. Kunkin kategorian frekvenssejä 
arvioitiin koko aineistossa. Analyysin pohjalta 
muodostettiin henkilöstöjohtamisen kannal-
ta merkittävimmät digitalisaation aihealueet ja 
arvioitiin niihin liittyviä haasteita ja mahdolli-
suuksia, joihin HR voisi tarttua.

Digitalisaation  
kokonaisvaikutukset

Tutkimuksen kaikki vastaajat kertoivat, että 
digitalisaatio vaikuttaa työn uusiin muotoihin. 
Uudet työn muodot kattavat mm. kokousten 
ja viestinnän virtuaalisuuden, etätyön lisäänty-
misen, työprosessien digitaalisen toteutuksen ja 
uudenlaisten online työkalujen käyttöönotta-
misen. Useimmille vastaajille työn uudistumi-
nen tarkoitti myös työn kulttuurin ja mindsetin 
muutosta. Tiedon saatavuus tekee asioista entis-
tä läpinäkyvämpiä, ja fyysisen läsnäolon vähen-
tyessä valta ja vastuu jokaisen oman työn suh-
teen kasvaa. Myös parvityön ja alustatalouden 
käsitteet mainittiin tässä yhteydessä (ks. Työn 
tuuli 2/2017: Vartiainen, 2017; Kovalainen, 
2017; Kosonen & Ruohisto, 2017).

Tutkimuksessa työn muutosta on tarkasteltu 
mm. seuraavista näkökulmista: diginatiivien li-
sääntyminen työelämässä, digitaalisten laittei-
den jatkuva käyttö, työn uudet muodot ja työn 
muotoilu, työn tehokkuus, elämän tasapaino ja 
hyvinvointi, oppiminen, empatia sekä sosiaali-
set suhteet (Colbert ym., 2016). 

Kun sukupolvet, jotka ovat syntyneet interne-
tin aikakaudella, lisääntyvät työelämässä, kas-
vaa automaattisesti myös työpaikkojen ”digi-
taalinen sujuvuus” (= digital fluency) (Briggs & 
Makice, 2012). Digitaalinen sujuvuus sisältää 
normaalien käyttäjätaitojen lisäksi myös ky-
vyn digitaaliseen kokeiluun, strategisen tiedon 
muokkaamiseen sekä digitaaliseen vaikuttami-
seen. Digitaalista sujuvuutta on myös mahdol-
lista oppia. Sen vuoksi uuden työn muotoiluissa 
pitäisikin yhä paremmin huomioida digitaali-
sen sujuvuuden hyödyntämisen mahdollisuu-
det. Käytännössä tämä tarkoittaa järjestelmien 
joustavuutta, uudelleen muokattavuutta ja in-
tegroituja rajapintoja. Toisaalta työpaikkojen 
tulevaisuuden haaste ovat myös diginatiivien ja 
yhä pidempiä työuria tekevien henkilöiden eri-
laisuus. Henkilöstöjohdon haasteisiin kuuluvat 
myös heidän maailmoidensa kohtaamisen edis-
täminen ja digitaalisen sujuvuuden takaaminen 
myös senioritekijöiden joukossa. 

Joissakin tutkimuksissa on huomattu, että jat-
kuva digitaalinen läsnäolo muuttaa ajattelu-
amme ja minäkäsitystämme. Turkle (2015) 
huomasi teknologian käytön vähentävän itse-
reflektiota ja kehittävän minäkäsitystä erään-
laiseksi ”ihanneminäksi”. Toisaalta digitaalisen 
vuorovaikutuksen, esimerkiksi pelaamisen, on 
taas huomattu kehittävän yhteistyötaitoja, rat-
kaisutaitoja, johtajuutta, kokeiluja ja innovatii-
visuutta sekä lisäävän motivaatiota (Yee, 2014; 
Brown & Martin, 2015; Lisk ym., 2012). Siten 
ns. ”pelillistäminen” (=gamification) on noussut 
mielenkiinnon kohteeksi myös organisaatioiden 
kehittämisen arjessa (esim. Robson ym., 2015).

Fyysisen ja virtuaalisen vuorovaikutuksen ja 
läsnäolon vaikutuksia on myös jo tutkittu. Vir-
tuaalisen työskentelyn on huomattu esimerkik-
si vähentävän luottamusta ja empatiaa (Turkle, 
2015; Konrath ym., 2011). Toisaalta taas tiedon 
ja osaamisen jakamista on kyetty edistämään 
digitaalisten jakoalustojen avulla (esim. Haas 
ym., 2015). Yleinen johtopäätös on, että digi-
taalisen työn pitäisi mahdollistaa mahdollisim-
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man monimuotoinen, myös fyysinen vuorovai-
kutus, jotta motivaatio, luottamus ja kiinnostus 
toisiin ihmisiin ja heidän näkökulmiinsa säilyisi. 
Teknologiavapaiden kokousten järjestäminen 
aika ajoin on eräs hyvä tapa (De Vita, 2015). 
Tulevaisuudessa, kun virtuaalinen todellisuus 
kehittyy edelleen, voidaan toki fyysisen läsnä-
olon tunne saada aikaan myös online vuoro-
vaikutuksessa, jolloin yhteistyön psykologiset 
ulottuvuudet fyysisessä tai virtuaalisessa todel-
lisuudessa eivät enää juurikaan poikkea toisis-
taan (Mims, 2015). 

Työhyvinvointiin virtuaalisen työn vaikutuk-
set ovat kahdenlaisia (Reyt & Wiesenfeld, 2015; 
Stanko & Beckman, 2015): Toisaalta online työs-
kentely antaa vapautta ja joustavuutta työhön 
mahdollistaen etätyön, mikä kasvattaa elämän 
tasapainoa, hallinnan tunnetta ja hyvinvoin-
tia. Toisaalta työn ja vapaa-ajan rajapintojen 
hämärtyessä kasvaa myös paine olla jatkuvasti 
yhteydessä työhön ja tavoitettavissa, mikä puo-
lestaan lisää työn stressaavuutta. Sykes (2011) 
huomasi tutkimuksessaan, että luovan työn te-
kijät hyötyivät merkittävästi työn tehokkuudes-
sa, kun työtä pystyttiin tekemään yhtäjaksoises-
ti teknologiakatkojen ulottumattomissa. 

Noin puolet tämän henkilöstöjohdon tutki-
muksen (Salojärvi, 2017) vastaajista kertoi di-
gitalisaation vaikutuksista asiakastyöhön tai 
asiakkaiden tavoittamiseen. Asiakkaat tavoite-
taan yhä useammin digitaalisesti; markkinoin-
ti tapahtuu verkossa tai sosiaalisessa mediassa, 
verkkokauppa yleistyy, ja yhä useammin koko-
naispalvelu saattaa tapahtua digitaalisesti. Hy-
viä esimerkkejä on myös teollisuudessa, kun 
esimerkiksi asiakas pystyy itse seuraamaan ja 
analysoimaan eri puolilla maailmaa olevien pa-
perikoneiden tai satamanosturien vikoja digi-
taalisista ohjauspaneeleista käsin, joihin myös 
valmistajan asiantuntijalla on suora näkymä. 
Näin vikojen korjaus voidaan toteuttaa etäohja-
uksen keinoin hyvin nopeasti ilman suuria fyysi-
siä siirtymiä, jolloin säästöt sekä ajassa, kustan-
nuksissa että fyysisessä kuormituksessa voivat 

olla huikeita. Asiakasnäkökulmasta HR:n tär-
keimpiä tehtäviä on hyvän asiakaskokemuksen 
edistäminen myös digitaalisissa kanavissa.

Hieman alle puolet vastaajista kertoi digitali-
saation vaikutuksista teknologia- tai innovaa-
tionäkökulmasta (kuva 1). Näissä vastauksissa 
nousivat esiin tyypillisesti yrityksen hyödyntä-
mä ja/tai suunnitelmat hyödyntää robotiikkaa, 
tekoälyä, analytiikkaa tai lohkoketjuteknolo-
giaa. Robotiikka oli käytössä erityisesti testi-
laboratorioissa ja korkean teknologian tuotan-
toympäristöissä. Tekoäly ja koneoppiminen 
saattoivat puolestaan kytkeytyä miltei mihin 
tahansa nykyiseen innovaatio- tai tuotekehi-
tyshankkeeseen. Lohkoketjut eli hajautetut lä-
pinäkyvät tietokannat taas luovat uudenlaisia 
mahdollisuuksia erityisesti rahoituksen ja eri-
laisen vaihdannan toimialoille. Analytiikkaa 
puolestaan käytettiin kaikkein eniten erilaisten 
kytköksien havaitsemiseen ja ennustamiseen esi-
merkiksi kuluttajakäyttäytymisessä tai talou-
dellisen suorituskyvyn analyyseissä.

Vain alle 40 prosenttia vastaajista kertoi digitali-
saation vaikuttavan oman yrityksen kokonaislii-
ketoimintaan; strategiaan, liiketoimintamalliin, 
koko toimialan disruptioon, uudenlaisiin toi-
mialayhdistelmiin tai ekosysteemeihin. Tämän 
näkökulman merkitys kasvaa, ja sitä voidaan 
pitää yhtenä keskeisenä edellytyksenä liiketoi-
minnan menestykselle tulevaisuudessa. Siten 
yksi keskeinen haaste henkilöstöjohdolle onkin, 
kuinka edesauttaa yrityksen liiketoimintamalli-
en muotoutumista vastaamaan digitaalisen ajan 
haasteita. Tämän tyyppistä kehitystä on tapah-
tunut esimerkiksi pankkitoimialla: pankin toi-
minta laajentuu terveydenhuoltoon ja autojen-
vuokraukseen; tai lentoyhtiö rakentaa kasvua 
rahoitustoimialla, tai mediatalosta tulee merkit-
tävä osaaja työvoimamarkkinoilla. Tai energia-
yhtiö kasvattaa ekosysteemiään vaihtoehtoisen 
energian start-up:eihin, ja teleoperaattori raken-
taa sähköistä maksamista yhteistyössä teknolo-
giajätin kanssa.
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Tyypillisesti yksittäinen henkilöstöjohtaja toi 
esiin kaksi näistä neljästä kokonaisnäkökul-
masta. Siten myös näköalan laajentaminen ja 
monipuolistaminen voidaan nähdä henkilöstö-
johdon haasteena. Toisena haasteena voidaan 
pitää digitalisaation muutosvaikutusten no-
peuden ymmärrystä. Haastatteluissa käsiteltiin 
digitalisaation merkitystä yleensä muutosvoi-
mana. Selkeästi yli puolet vastaajista piti digita-
lisaatiota ja siihen liittyviä ilmiöitä mullistavana 
muutosvoimana organisaation tulevaisuudelle. 
Noin neljännes piti nykyistä digitalisaatiokehi-
tystä luonnollisena jatkeena teknologia- ja inno-
vaatiokehitykselle, joka on alkanut jo aiempina 
vuosikymmeninä. Vajaa neljännes piti digitali-
saatiota vain yhtenä muutosvoimana useiden 
muiden trendien joukossa, ja näki sen enemmän 
tämän päivän ”buzz wordina” kuin organisaa-
tiotodellisuutta mullistavana ilmiönä.

Digitalisaation vaikutus 
tulevaisuuden johtajuu-
delle ja johtamis- 
osaamiselle
Kolme neljännestä vastaajista näki merkittä-
vää tarvetta johtamisen uudistamiselle. Toisaal-
ta noin neljännes vastaajista oli sitä mieltä, että 
hyvä johtajuus kiteytyy aina samoihin asioihin: 
hyvään vuorovaikutukseen ja valmentavaan ih-
misten johtamiseen. Vastausten perusteella kaik-
kein tärkeimmiksi tulevaisuuden johtamisen 
osa-alueiksi nousivat: 1) uudenlaisen kulttuurin 
luominen ja johtaminen kompleksisessa ja läpinä-
kyvässä maailmassa, 2) uudenlaisten digitaalisten 
työtapojen edistäminen, 3) hyvä (vuorovaikuttei-
nen ja valmentava) ihmisten johtaminen, ja 4) jat-
kuvan oppimisen ja uudistumisen johtaminen sekä 
johtaminen verkostoissa ja ekosysteemeissä. 

Kuva 1. Digitalisaation kokonaisvaikutukset yrityksille henkilöstöjohdon näkökulmasta.

UUDET TYÖN MUODOT
(esim. virtuaaliset kokoukset, online toimisto, jaetut alustat, vastuu & vapaus, 

UUSI KULTTUURI & MINDSET) 100%

UUDET DIGITAALISET ASIAKASRATKAISUT
(esim. mobiilit ohjauspaneelit, virtuaaliset työpöydät, verkkokauppa,  

asiakkaan suora pääsy palveluyrityksen dataan, virtuaalinen huolto ja  
ylläpito, virtuaalinen kokonaispalvelu) 50%

UUSI DIGITAALISET TEKNOLOGIAT
(esim. tekoäly, IoT, robotiikka, sisäiset, ulkoiset tai verkostoinnovaatiot) 47%

Uudet liiketoimintamallit, ekosysteemit, toimialan disruptio jne. 38%
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Johtamisen muutoksen ulottuvuudet voidaan 
henkilöstöjohtajien vastausten perusteella ki-

teyttää kuvan 2 osa-alueisiin,

Digitalisaatio haastaa henkilöstöjohtamisen – HR:n näytönpaikka 

Kaikkiaan tulevaisuuden johtajuudelta odote-
taan entistä moniulotteisempaa, yksilöllisem-
pää, kokeilevampaa ja joustavampaa otetta. 
Suurin osa vastaajista näki organisaatioiden 
madaltuvan ja muuttuvan lähemmäs start-up 
-tyyppistä kulttuuria, joka pystyy entistä ket-
terämmin vastaamaan yhä kompleksisemman 
toimintaympäristömme haasteisiin. 

Digitalisaation vaikutukset 
henkilöstöjohtamisen 
käytäntöihin
Tässä aihealueessa käsiteltiin erityisesti HR:n 
omia prosesseja ja digitalisaation vaikutuksia 
niihin. Alla keskityn käsittelemään erityisesti 
niitä aiheita ja ilmiöitä, joissa haastattelujen pe-

rusteella oli joko tapahtunut tai tapahtumassa 
eniten muutoksia (kuva 3). 

Yleisin muutos HR-prosesseissa oli niiden digi-
talisoituminen online-järjestelmiin, jolloin sekä 
esimiehet että käyttäjät itse pystyivät aktiivises-
ti hoitamaan suoraan monia HR-käytänteistä. 
Vastaajien organisaatioissa oli varsin tavallista, 
että esimerkiksi kehityskeskustelut ja kehitty-
missuunnitelmat tallennettiin suoraan järjestel-
mään, kuten myös työaikoihin ja opintosuori-
tuksiin liittyvä tieto. Pisimmälle käyttöön otossa 
ehtineet organisaatiot olivat valtuuttaneet hen-
kilöstöään itse suunnittelemaan urapolkujaan 
ja raportoimaan edistymistään ja suorituksiaan 
suoraan järjestelmiin, jolloin talent manage-
ment prosessista oli tullut yhä enemmän henki-
löiden itsensä omistama prosessi, ja kokonai-
suudesta läpinäkyvä kaikille. 

Kuva 2. Digitalisaation vaikutukset tulevaisuuden johtamiseen ja kulttuuriin.

Vallasta 
VAIKUTTAMI-

SEEN

Hierarkioista 
parvityöhön ja 
verkostoihin, 

START-UP -kult-
tuurin henki Kasvokkain 

läsnäolosta 
DIGITAALISEEN 

ja VIRTUAA-
LISEEN

läsnäoloon

Lineaarisesta 
työtavasta  
KOMPLEK- 

SISEEN

Yhdestä  
johtamisen  

mallista 
YKSILÖLLISEEN 
ja diversiteetin 
johtamiseen

Suunnittelusta
KOKEILUUN

early prototyping 
fail fast -asenne

75 % 
HR-johtajista 

uskoo, että työn 
muodot ja johtami-

nen muuttuvat 
radikaalisti:
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Yksi eniten muuttuvia HR-prosesseja on rekry-
tointi. Kaikki vastaajat kertoivat rekrytoinnin 
muuttuneen vähintään osittain digitaaliseksi, 
eli minimissään rekrytoinnin alkuvaiheet, kuten 
ilmoittelu ja hakemusten toimittaminen, toteu-
tettiin verkossa. Sosiaalisen median ja erityises-
ti LinkedIn:in merkityksen koettiin kasvaneen 
potentiaalisten osaajien löytämisessä. Joku mai-
nitsikin työmarkkinoiden muuttuneen yhden-
laiseksi ”tinderöinniksi”. Noin puolet vastaajis-
ta oli ottanut videohaastattelut käyttöön tavalla 
tai toisella. Useimmiten hakijat esittelivät itsen-
sä lyhyen videon avulla, jonka he latasivat hake-
muksensa yhteyteen. Videoiden käyttö oli laa-
jentunut myös sekä työtehtävän esittelyyn tai 
soveltuvuusarviointiin, jolloin esimerkiksi sekä 
tehtävänanto että työnäyte toteutettiin videoi-
na. Jotkut vastaajat kertoivat rekrytointipro-
sessin muuttuneen jo lähes täysin digitaalisek-
si, jolloin ainoastaan finalistihaastattelu tehtiin 
kasvotusten. Sitä osuutta kukaan ei ollut vielä 
digitalisoinut. Myös tekoälyä oli parissa orga-
nisaatioissa ryhdytty kokeilemaan hakijoiden 
alkukarsinnassa. Toistaiseksi esimerkit olivat 
vielä kokeiluasteella. Mahdollisuuksia nähtiin 
ennen kaikkea suurten hakijamassojen käsitte-
lyssä, kuten esimerkiksi kesätyöntekijöiden va-
linnassa. Myös arviointimenetelmät ovat digita-
lisoituneet. Jonkin verran on jo tehty tutkimusta 
perinteisen ja online henkilöarviointien eroista 
ja merkityksistä (Stone & Deadrick, 2015): Eh-
dokkaat näyttävät toistaiseksi saavan astetta pa-
rempia tuloksia perinteisistä arvioinneista kuin 
digitaalisista. 

Automaatio ja robotisaatio olivat myös aihei-
ta, joista keskusteltiin haastatteluissa. Kaksi 
vastaajaa kertoi HR-tiimissä työskenteleväs-
tä robotista. Toinen roboteista teki työvuoro-
suunnittelua, toinen puolestaan palkkahallin-
toa. Töiden automatisoinnin nähtiin selkeästi 
korvaavan monia rutiiniluontoisia tehtäviä, 
mutta toisaalta lähes kaikki vastaajat uskoivat 
myönteiseen kehitykseen, jossa myös syntyy uu-
denlaisia työtehtäviä. Haasteena pidettiinkin 
osaamisen suuntaamista: uusien työtehtävien 

vaatimusten ja tekijöiden osaamisen kohtaamis-
ta. Tämä nähtiin myös suurena yhteiskunnallise-
na haasteena ja riskinä sille, että yhä useampi on 
juuri nyt ”vaarassa pudota työelämän kelkasta”, 
kun taas kilpailu uudenlaisista digiosaajista vain 
kiristyy. Koko kohtaanto -problematiikka on to-
dennäköisesti niin HR:n kuin koko yhteiskun-
tamme visaisimpia tulevaisuuden haasteita.

Toinen merkittävä digitalisaation tuoma muu-
tos rekrytointiin on yhä useammassa tehtävässä, 
kuten palvelu-, asiantuntija- että johtamistehtä-
vissä, tarvittavat ns. digitaaliset, hyvinkin erilai-
set kompetenssit. Esimerkiksi markkinoinnin 
tehtävissä ne voivat liittyä sosiaalisen median 
hyödyntämiseen, myyntitehtävissä online analy-
tiikkaan, tai teknisissä tehtävissä robotiikkaan 
tai koneoppimiseen. Johtamis- ja HR-tehtävissä 
puolestaan tarvitaan laajaa ymmärtämystä kai-
kista näistä kompetensseista ja niiden suhteesta 
sekä hyödyistä liiketoiminnan tulevaisuudelle.

Kaikkein merkittävin digitalisaatiokehitys HR-
käytännöissä liittyy kuitenkin tekoälyn ja ana-
lytiikan käyttöön. Muutamien vastaajien or-
ganisaatiossa oltiin jo joiden vuosien aikana 
tehty merkittäviä kokeiluja tällä saralla. Toisaal-
ta suurin osa vastaajista ei maininnut mitään 
tällaiseen kehitykseen liittyvää. Itse näen analy-
tiikan kaikkein merkittävimpänä tulevaisuuden 
ilmiöinä henkilöstöjohdolle. Hieman kärjistäen 
voidaan sanoa, että analytiikan avulla on mah-
dollista taklata suurelta osin aiemmat huolen-
aiheet siitä, että tiettyjen ihmisiin ja käyttäyty-
miseen liittyvien toimenpiteiden vaikutuksia 
liiketoiminnalle ei ole pystytty selkeästi osoit-
tamaan. Varsinkin tulevaisuudessa on mahdol-
lista entistä paremmin todentaa nämä yhteydet 
ja vaikutukset analytiikan avulla. Analytiikan 
käyttö on myös aiheita, joista on jo tehty kan-
sainvälistä HR-tutkimusta. Siihen on myös lii-
tetty vahvoja epäilyksiä ja riskinäkökulmia.

Analytiikka on alue, joka on kehittynyt tekno-
logian, tietotekniikan, tilastollisten menetelmi-
en ja päätöksenteon rajapinnoille (Mortensen 
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ym., 2015). Analytiikkaa pidetään toisaalta erit-
täin lupaavana osa-alueena HR:n tulevaisuuden 
kannalta (CIPD, 2013). Toisaalta analytiikka-
kehitykseen sisältyy myös suuria riskejä HR:n 
näkökulmasta (Angrave ym., 2016). Riskit liit-
tyvät lähinnä kolmeen ilmiöön: analytiikkaa 
viedään usein eteenpäin talouden tai tietohallin-
non voimin, jolloin HR-dataakin analysoidaan, 
mutta kysymysten asettelu ei ole välttämättä 
henkilöstönäkökulmasta rakentavaa. Toisaalta 
analytiikan kehittyminen on toistaiseksi erittäin 
järjestelmä- ja konsulttilähtöistä. Myös tämä 
voi aiheuttaa näkökulmien kapeutta ja rajoittaa 
analyysien aitoa strategista hyötyä. Kolmas ris-
kinäkökulma on HR:n osaaminen. Analytiikka 
vaatii sekä taloudellista että tilastollista osaa-
mista, jotka eivät ole perinteisesti HR:n ydin-
osaamisalueita. Siten koko kehitys saattaa jopa 
kaventaa HR:n roolia tulevaisuudessa.

Tässä tutkimuksessa 28 prosenttia vastaajista oli 
käyttänyt tekoälyä ja analytiikkaa HR:ssa taval-
la tai toisella. Jotkut olivat kokeilleet analytiikka 
hakemusmassojen käsittelyyn. Mielenkiintoisia 
esimerkkejä analytiikan käytöstä kerrottiin mm. 
työmaiden turvallisuusriskien kartoittamisessa, 
myynnin kannustinjärjestelmien vaikutuksista 
myynnin kasvuun, sekä talent-kehittämisen ja 
urapolkuvaiheiden vaikutuksista henkilöiden 

myöhemmälle liiketoiminnalliselle tulokselli-
suudelle, tai tasa-arvoisuuden toteutumiselle eri 
näkökulmista tarkasteltuna. Tällaisia pidem-
mälle vietyjä vaikuttavuusanalyyseja oli toteu-
tettu vain muutamassa yrityksessä. Haasteena 
on varmasti datan kerääminen ja saatavuus. 
Yleensä dataa joudutaan keräämään monesta 
lähteestä, ja hyviä analyyseja saadaan yleensä 
vasta pitkittäisaineistoista. Esimerkiksi talent-
kehityspolkuja analysoinut yritys oli kerännyt 
dataa seitsemän vuoden ajan. 

Koko analytiikan aihealue tarjoaa tällä hetkel-
lä suuria mahdollisuuksia, jotka väistämättä 
kehittyvät johonkin suuntaan. HR:n näkökul-
masta on kysymys siitä, kuka tätä kehitystä vie 
ja kenen kustannuksella. Useiden suurten orga-
nisaatioiden sisällä toimii jo omia analytiikkaan 
erikoistuneita tiimejä. Usein näiden tiimien lä-
hellä toimivat sekä tietohallinto että taloushal-
linto, joiden tarkoituksia ja tavoitteita on helppo 
suoraan kytkeä analytiikkaan. Myös myynti- 
ja markkinointi ovat jo heränneet analytiikan 
mahdollisuuksiin. Moniin analyyseihin tulee 
ajan myötä väistämättä mukaan HR-dataa ja 
-muuttujia. Siksi kysymys onkin, onko henki-
löstöjohto mukana rakentamassa tutkimusase-
telmia ja tulkitsemassa tuloksia, vai tehdäänkö 
analyyseja ilman HR:n myötävaikutusta.

Kuva 3. Digitalisaation merkittävimmät vaikutukset HR-käytännöille. 

Lähes kaikilla on  
online-prosessi rekry-
toinnissa; ratkaisevat 
haastattelut silti aina 

kasvokkain

Videoita 
rekrytoinnissa 
käyttää 40 %

“War of Talent” 
digiosaajien 

rekrytoinnissa

Automaatio korvaa  
töitä; silti uusia 

työpaikkoja syntyy 
yhtä paljon kuin  
vanhoja katoaa 

Sosiaalinen media, 
varsinkin LinkedIn 

on kasvattanut  
merkitystään 

rekrytoinneissa

Talent Managementin 
uudet muodot:

• Transparenssi
• Elävyys ja joustavuus

• Oma-aloitteisuus
• Identifioinnista  
vaikuttavuuteen

Tekoälyä and analytiikkaa 
käyttää 28 %

SUURI POTENTIAALI ENNEN 
NÄKYMÄTTÖMIEN KYT-

KÖSTEN JA VAIKUTTAVUU- 
DEN TODENTAMISEEN
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Digitalisaation vaikutukset 
johtamisen kehittämiselle

Johtamisen kehittämisen suhteen tärkeimmät 
aihealueet eivät olleet muuttuneet kovin paljon 
vastaavien kyselyiden tuloksista aiemmilta vuo-
silta. 75 prosenttia piti edelleen tärkeimpänä ai-
heena johtamisen kehittämisessä hyviä ihmisten 
johtamisen taitoja, joihin sisällytettiin useimmi-
ten vuorovaikutteisen ja valmentavan johtami-
sen elementtejä. Toiseksi eniten nähtiin tarvetta 
muutoksen ja uudistumisen johtamisen kehit-
tämiselle (28 prosenttia vastaajista) sekä johta-
miselle kompleksisessa ympäristössä (myös 28 
prosenttia). Digitaalisuus itsessään nousi sijoille 
neljä ja viisi. 

Neljännes vastaajista piti digitalisaatiota itses-
sään aiheena, jota johtajien olisi hyvä opiskella. 
Tällä tarkoitettiin mm. tekoälyn, robotisaation ja 
analytiikan opiskelua sekä niihin liittyvien mah-
dollisuuksien ideoimista omassa liiketoimin-
nassa. Vajaa neljännes oli myös sitä mieltä, että 
johdon ja esimiesten taidot jo olemassa olevan 
teknologian käyttämisessä ja hyödyntämisessä 
kaipaavat kehittämistä. Muita useiden haasta-
teltujen mainitsemia aiheita olivat moninaisuu-
den johtaminen, uudenlaiset strategiat, yhteis-
kehittäminen, ekosysteemit, itsensä johtaminen 
ja vastuullisuus. Kaikkiaan voidaan todeta, että 
digitalisaatiokehityksen ei uskota vähentävän 
tarvetta johdon ja esimiesten vuorovaikutustai-
doille, vaan päinvastoin. Siten vuorovaikutuksen 
kehittäminen pysyy varmasti jatkossakin keskei-
senä johdon kehittämisen agendalla. 

Lisäksi kysyttiin mihin ylemmän johdon kehit-
tämisen ohjelmia pitäisi fokusoida jatkossa. Tä-
män kysymyksen osalta tärkeimmiksi aiheiksi 
nousivat tulevaisuuden trendien ja liiketoimin-
tamallien opiskelu (45 prosenttia), digitalisaati-
on itsensä opiskelu (tekoäly, analytiikka, robo-
tisaatio) (30 prosenttia), itsensä johtaminen (28 
prosenttia) sekä asiakaskokemus ja palvelumuo-
toilu (23 prosenttia). Ylemmän johdon kehittä-

misen tavoitesisällöissä näkyi selkeämpi muutos 
vastauksissa kuin yleisen johtamisen kehittämi-
sen sisällöissä. Kuitenkin, vaikka viimeaikai-
nen digitalisaatiokehitys näkyykin vastauksis-
sa, voidaan ajatella myös toisin päin: yli puolet 
vastaajista ei pitänyt digitalisaation tai liiketoi-
mintamallien murroksen varsinaista opiskelua 
lainkaan tärkeimpiin aiheisiin kuuluvana.

Kehittämisen ja oppimisen menetelmiin digita-
lisaatio on jo tuonut varsin merkittävät muutok-
set. Viime vuosina tehtyjen tutkimusten valossa 
25–50 prosenttia työhön liittyvästä opiskelusta 
on muuttunut digitaaliseksi (Miller, 2012). Myös 
kustannuksissa on tehty merkittäviä säästöjä. 
Digitaalisen opiskelun tehokkuudesta ollaan 
jonkin verran erimielisiä. Digitaalinen oppimi-
nen näyttää tuottavan hyviä oppimistuloksia sil-
loin, kun seuraavat ehdot täyttyvät: 1) henkilö 
pystyy itse ”ohjaamaan” omaa oppimisproses-
siaan, 2) opiskeluun liittyy harjoituksia, 3) opis-
kelussa on mahdollisuus vuorovaikutukseen, ja 
4) opiskelusta saa palautetta (Salas ym., 2005). 
Digitaalisen oppimisen sisällä voi toki olla vie-
lä useita erilaisia menetelmiä, joista erityisesti 
”pelillistäminen” ja virtuaaliset simulaatiot ja 
joukkoistaminen ovat herättäneet sekä mielen-
kiintoa että näyttäytyneet vaikutuksiltaan lu-
paavina menetelminä (Stone ym., 2015; Robson 
ym., 2015; McGonigal, 2011). Digitaalisen op-
pimisen on myös nähty luovan tasavertaisempia 
mahdollisuuksia oppimiseen. Stone ja Deadrick 
(2015) puhuvat jopa käsitteestä ”fairness web”, 
joka sisältää ajatuksen niin oppimismahdolli-
suuksista kuin organisaation toimien läpinäky-
vyydestä ja eettisyydestä. 

Kaikkiaan sekä tutkijat että käytännön HR-
toimijat ovat nykyisellään usein päätyneet kan-
nattamaan ns. ”blended learning” -lähestymis-
tapaa, joka on usein suomennettu sulautuvaksi 
oppimiseksi. Tämä tarkoittaa, että opiskelta-
va asia tai ilmiö on kokonaisuus, jota voidaan 
tutkia ja oppia useista eri näkökulmista useilla 
eri menetelmillä (Larsen ym., 2015; Salas ym., 
2005). Menetelmät voivat yhtä hyvin olla digi-
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taalisia kuin elävän elämän kokeiluja tai vuoro-
vaikutusta, ja niiden on tarkoitus sulautua yh-
deksi oppimiskokemukseksi. 

Siten ei ole yllättävää, että myös tämän tutki-
muksen vastaajat näkivät juuri sulautuvan op-
pimisen kaikkein tärkeimmäksi johtamisen ke-
hittämisen menetelmäksi (48 prosenttia). Miltei 
puolet vastaajista (45 prosenttia) uskoo digitaa-
lisen oppimisen osuuden edelleen kasvavan. Ko-
keilut (experimentation) nähdään myös tärkeä-
nä oppimisen menetelmänä (23 prosenttia), ja 
useampia mainintoja saivat myös simulaatiot ja 
työssä oppiminen. Ainoastaan yksi vastaaja oli 
sitä mieltä, että kaikki johdon kehittäminen voi-
si tulevaisuudessa olla digitaalista. Kaikki muut 
kokivat, että kasvokkain vuorovaikutus tulee py-
symään tärkeänä osana oppimista, mutta senkin 
tyyli on muuttumassa. Perinteisten asiantuntija-
alustusten sijasta fokuksessa ovat kokemusten 
jakaminen ja yhdessä kokeileminen ja ratkaisu-
jen muotoilu. Myös digitaalista opiskelua haas-
tetaan; staattiset ”e-kurssikirjastot” eivät enää 
houkuta, vaan myös digitaaliseen oppimiseen 
täytyy tuoda kokeilukulttuuria, vuorovaikutus-
ta, kokemusten jakamista ja pelillisyyttä. Myös 
yksilöllisyydelle ja oppimisalustoille, jossa oppi-
mista voi itse muotoilla LAAS (learning as a ser-
vice) -tyyppiseltä pohjalta, on tilausta.

Digitalisaatiokehityksen 
ei-toivotut vaikutukset

Alkujaan haastatteluissa ei ollut mukana kysy-
mystä digitalisaation ei-toivotuista vaikutuksis-
ta. Koska kuitenkin muutamassa haastattelus-
sa nousi mielenkiintoisia näkökulmia tähänkin 
liittyen, lisättiin haastatteluihin myöhemmin 
kysymys ei-toivotuista vaikutuksista. Siten täs-
sä esitetyt näkökulmat ovat sekä ensimmäisissä 
haastatteluissa spontaanisti nousseita, että myö-
hemmin asiasta kysymällä saatuja vastauksia. 

Yleisimmin epäilyksiä herätti kysymys ihmisten 

ja ihmisyyden roolista digitalisaatiokehityksessä. 
Eniten huolta herätti sellaisten henkilöiden tu-
levaisuus, joiden työ tulee korvautumaan auto-
matisoinnin myötä, ja joilla ei ole niitä taitoja, 
joita tulevaisuuden työelämässä tarvitaan. Use-
assa yrityksessä koettiin alempien toimihenki-
löiden nyt hoitamat tehtävät uhatuiksi. Samaan 
aihepiiriin liittyvä huoli oli myös yleinen inhi-
millisen näkökulman huomiointi digitaalisissa 
kehityshankkeissa: epävarmuus, palveleeko ny-
kykehitys lopulta ihmistä tai käyttäjää. 

Toiseksi eniten huolettivat tietoturvallisuus ja yk-
sityisyyden suojaan liittyvät kysymykset. Tämän 
aiheen osalta ilmeni tiettyä ristiriitaisuutta. Toi-
saalta tietosuoja-asetus ja siihen liittyvät tiuken-
tuneet vaatimukset edellyttävät tiedon käsittelyä 
entistä huolellisemmin, rajallisemmin ja turval-
lisemmin. Toisaalta kaiken tiedon määrä vain 
kasvaa, ja tieto halutaan saattaa kaikkien ulot-
tuville ja läpinäkyväksi. Kaiken tämän keskellä 
tietovuotoriskit, kyberrikollisuus ja hakkerointi 
yleistyvät merkittävästi. Toisaalta todettiin, että 
tämä on juuri nykymaailman kompleksisuutta, 
jonka kanssa meidän on opittava elämään jat-
kuvasti riskejä minimoimalla.

Kolmanneksi eniten vastaajia huolestutti da-
tan ja informaation luotettavuus ja laatu nyky-
viestinnän kanavissa. Henkilöstöjohdon keskei-
siä tavoitteita on positiivisen työnantajaimagon 
rakentaminen ja vaaliminen. Kaikki tämä työ 
saattaa pahimmassa tapauksessa valua huk-
kaan yhden yksittäisen henkilön aikaansaa-
maan SOME-kohun vuoksi. 

Useita mainintoja saivat myös eettisyys- ja in-
tegriteettikysymykset online-ympäristössä sekä 
lainsäädännön jälkeenjääneisyys, varsinkin työn 
tekemisen muotoja koskien.
Jonkin verran keskusteltiin myös digitalisaati-
oon liittyvistä suurista odotuksista: ovatko odo-
tukset jo niin suuret, että tullaan väistämättä 
pettymään. Ilmiötä voidaan kutsua myös tek-
nologiaoptimismiksi. Kaikkiaan vastaajat näki-
vät digitalisaatiokehityksen kuitenkin enemmän 
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myönteisenä kuin kielteisenä ilmiönä ja uskoi-
vat ratkaisuja löytyvän ajan kanssa myös ei-toi-
vottuihin vaikutuksiin.

Johtopäätökset  
HR-näkökulmasta

Tässä luvussa vedetään yhteen HR:n kannalta 
tärkeimpiä digitalisaatioon liittyviä mahdolli-
suuksia. Tarkastelussa on viisi eri näkökulmaa, 
joilla on todennäköisesti suurimmat vaikutuk-
set henkilöstöjohdon työhön. 

Myös HR-työ automatisoituu

Henkilöstöjohtamisen prosesseista monet hoi-
tuvat jo digitaalisissa järjestelmissä. Tyypilli-
simpiä esimerkkejä ovat rekrytointi (ainakin 
prosessin alkuvaiheet), osaamisen kehittäminen 
(digitaaliset oppimisalustat), kehityskeskustelut 
ja suoritusarvioinnit (esimiesten ja työntekijöi-
den itse suoraan käyttämät järjestelmät) sekä 
talent management (jolloin henkilöt voivat itse 
valita ja edistää kehittymissuuntiaan ja urapol-
kuaikeitaan, ja pitää yllä listaa omista saavutuk-
sistaan). Toisaalta useat hallinnolliset HR-pro-
sessit, kuten palkanlaskenta, lomajärjestelmät 
tai vuorosuunnittelu, voidaan jo nyt hoitaa ro-
bottien toimesta. 

Yleensä on arvioitu, että henkilöstöjohdon 
työstä vapautuu kaiken automaatiokehityksen 
myötä yhä enemmän aikaa aidosti arvoa luo-
vaan toimintaan, kuten johdon sparraamiseen, 
tulevaisuuden strategiointiin, yhteistyöhön ul-
koisten sidosryhmien tai asiakkaiden kanssa 
sekä viestinnälliseen vaikuttamiseen positiivisen 
työnantajaimagon edistämiseksi. Siten tärkeäk-
si nouseekin HR:n kyky perusprosessien auto-
matisoinnin myötä siirtää omaa fokustaan vuo-
rovaikutuksessa tapahtuvaan arvonluontiin ja 
mielipidevaikuttamiseen.

Tulevaisuuden työ ja työpaikat

Työ on jo muuttunut. Etätyötä tehdään koko 
ajan enemmän, työvälineemme ovat digitaa-
lisia, ja kokouksemme virtuaalisia. Toimistot 
muuttuvat monitoimitiloiksi, joilla tavoitellaan 
viihtyisyyttä, yhteisöllisyyttä ja ”hukkatilan” ja 
tyhjäkäytön minimointia. Globaali yhteisö ky-
kenee tekemään yhä tehokkaammin yhteistyös-
tä reaaliajassa. HR:n haasteeksi muodostuukin 
edistää uusien mahdollisuuksia täysimittaista 
käyttöä ja uudenlaisen, vähemmän aikaan ja 
paikkaan sidotun työn tekemisen ”mindset:iä”, 
kuitenkin vuorovaikutus huomioiden.

Toinen tärkeä ulottuvuus modernia työtä on 
työsuhteiden moninaisuus. On yhä tavallisem-
paa, että samassa työyhteisössä tai ”parvessa” 
työtä tai samaa projektia tehdään perinteises-
sä työsuhteessa, vuokratyösuhteessa, konsultti- 
tai freelancer-sopimuksella. Silloin on tärkeää 
myös pohtia tällaisten yhteisöjen tai alustojen 
johtamista ja työntekemisen sääntöjä (Laatikai-
nen, 2017).

Kolmas keskeinen ulottuvuus on uudenlainen 
kulttuuri tehdä työtä. Työn ja vapaa-ajan ra-
jat hämärtyvät, ja työltä etsitään yhä enemmän 
merkityksellisyyttä odottaen korkeaa eettisyyt-
tä ja vastuullisuutta. HR:n rooli on olla myös 
tämän muutoksen edistäjä.

Digitaalisesta kyvykkyydestä  
huolehtiminen

Eräs HR:n keskeisimpiä tehtäviä tulevaisuudes-
sa on sekä omista, henkilöstön että johdon di-
gitaalisista kyvykkyyksistä huolehtiminen. Täl-
löin tärkeää on pohtia eri työtehtävien osalta, 
mitkä ovat kaikkein keskeisimpiä digitaalisia 
kompetensseja. Markkinoinnin tehtävissä nii-
tä ovat esimerkiksi sosiaalisen median hyödyn-
täminen, käyttäjä/kuluttajadatan analysoin-
ti, web-design, digitaalinen palvelumuotoilu ja 
verkkokauppa. Tuotekehityksessä tärkeimpiä 
kompetensseja voivat olla robotiikan, teko-
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älyn, koneoppimisen ja lohkoketjujen ymmär-
täminen ja hyödyntäminen. Esimiehet ja johto 
puolestaan tarvitsevat osaamista ja ymmärrystä 
näistä kaikissa, kuten myös HR itse. Tällä het-
kellä valveutuneet henkilöstöjohtajat suoritta-
vat opintoja esim. tekoälystä.
Toisen tyyppinen digitalisaatioon liittyvä oppi-
misen laji on jatkuvan uudistumisen johtami-
nen, johtaminen ekosysteemeissä sekä vaikut-
tamalla ja valtuuttamalla johtaminen. Samaan 
osa-alueeseen kuuluu myös itsensä johtaminen 
ja muutoskyvykkyyden edistäminen. Henkilös-
töjohdolla on keskeinen rooli näiden taitojen 
esille nostamisessa ja kehittämisessä.

Analytiikkaa toteutetaan myös  
HR-dataa käyttäen

Datan käyttö ja analytiikka ovat HR-kenttää 
todennäköisesti eniten mullistavia ilmiöitä. 
Tässä kehityksessä on paljolti kysymys siitä, 
kuka kehitystä vie eteenpäin, ja kenen ehdoil-
la. Tällä hetkellä analytiikkaa tehdään useim-
missa yrityksissä erilaisesta datasta. Usein 
nämä hankkeet ja kokeilut tapahtuvat suuri-
en konsulttiyritysten avustuksella, yrityksissä 
puolestaan joko IT-osaston tai taloushallin-
non pitäessä omistajuutta. Riskinä on tällöin, 
että myös HR-dataa käytetään, mutta kun se 
tapahtuu ilman henkilöstöjohdon vaikutus-
ta, voivat asetetut kysymykset ja muodoste-
tut oletus- ja -testausasetelmat olla jo lähtö-
kohdiltaan vääriä, jolloin johtopäätöksetkin 
ovat väistämättä harhaanjohtavia. Sen vuoksi 
henkilöstöjohdon tärkeimpiä haasteita on olla 
analytiikkakehityksen ja kokeilujen kärjessä. 
Tehtävä on haasteellinen, koska tämä edellyt-
tää myös HR-kentän ulkopuolista osaamista, 
kuten tilastollisten menetelmien ja mallinta-
misen osaamista, sekä numeeris-analyyttistä 
päättelyä. Sen vuoksi myös näiden aiheiden 
osaamisen kehittäminen on henkilöstöjohdon 
keskeisimpiä tulevaisuuden haasteita.

Liiketoiminnan mallit ja strategiat 
muotoutuvat jatkuvasti uudelleen

Kaiken mainitun kehityksen seurauksena myös 
liiketoiminnan muodot, kilpailuedut, toimialat 
ja strateginen suunnittelu elävät suurta mur-
rosta. Strategioiden ketteryys, toimialojen ra-
jat ylittävät liiketoimintamallit, välitön globaali 
skaalautuvuus online-maailmassa sekä mark-
kinoiden muotoilu ovat kaikki ilmiöitä, jotka 
haastavat liiketoimintajohdon olemaan ajan 
hermolla. Henkilöstöjohdon rooli voi tässä ke-
hityksessä olla edelläkävijän rooli; HR voi olla 
se, joka haastaa oman yrityksen johdon pohti-
maan tulevaisuutta out-of-box näkökulmista, ja 
”altistaa” johdon tulevaisuuden trendeille, sig-
naaleille ja uraauurtaville esimerkeille. 

Elämme kaikkiaan aikaa, jossa henkilöstöjoh-
dolla on paljon pelissä: omassa asemassa ja 
arvon luonnissa on nyt paljon voitettavaa tai 
menetettävää. Rohkealle HR:lle on tarjolla erin-
omainen tilaisuus ottaa aktiivinen rooli digita-
lisaation aallon harjalla ja edistää oman orga-
nisaation menestyksekästä navigointia entistä 
kompleksisemmassa ja mielenkiintoisemmassa 
maailmassa! n
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Tätini kertoi rakastaneensa käsin tiskaamista. 
Hän sai tyydytystä nähdessään välittömästi 
käsiensä työn tulokset, puhtaudesta kirkkaa-
na kimaltavat astiat. Tätini oli maatalousopet-
taja ja tutkija. Hän teki tutkimusta muun mu-
assa viljojen kasvuun vaikuttavista tekijöistä. 
Työn tuloksia joutui usein odottamaan kau-
an, vähintään sadonkorjuuseen saakka, joskus 
kauemmin. Ei siis ihme, että hän halusi välil-
lä nauttia työstä, josta saattoi heti nähdä erin-
omaisia tuloksia.

Vuosisatojen saatossa ihminen on erkaantu-
nut yhä enemmän oppimisen, työn ja tulosten 
yhteydestä. Tätä nykyä moni työ tehdään fyy-
sisessä maailmassa, mutta tulokset syntyvät di-
gitaalisessa maailmassa. Ne eivät välttämättä 

näyttäydy työn tekijälle tyydytystä tuovana lop-
putuloksena, vaikkapa asiakkaana, jonka elä-
mä helpottuu tehdyn työn seurauksena.

Mikä työssä on  
muuttunut?

Tekniikan museossa on valokuva 1800-luvun 
tehtaasta. Tehtaan työntekijät näyttävät teke-
vän kokoonpanotyötä. Suurin osa työntekijöis-
tä on naisia, jotka istuvat rivissä toinen toisen-
sa takana, kokoamassa jotakin osaa tai laitetta. 
Tehdassalin keskellä seisoo viiksekäs mies val-
vomassa, että työ sujuu vaatimusten mukaisesti 
ja kuri säilyy salissa.

Työllä on tulevaisuus – kuka on tekijä?

Työllä on tulevaisuus  
– kuka on tekijä?

Cristina Anderson

Robotisaatio on edennyt jo vaiheeseen, jossa ihmisten töitä korvautuu roboteilla. Samalla 
on nähtävissä kehityssuunta, jossa tehtävät, joissa tarvitaan ihmisen ja robotin yhteistyötä 
lisääntyvät. Ihminen voi ohjata robottia paikassa, joka voi sijaita toisella puolella maailmaa. 
Näitä ammatteja kutsutaan kyberammateiksi. Tulevaisuudessa jatkuva oppiminen, luovuus 
ja arvon luominen ovat ihmisen tärkeimpiä tehtäviä. Robottien tehtävä on takoa arvoa 
luovat konseptit vauraudeksi ja hyvinvoinniksi kaikille ihmisille.

AVAINSANAT: robotisaatio, tulevaisuus, tekoäly, työ
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Onko työ muuttunut noista ajoista, jolloin työn-
tekijät näkivät kokoamansa osan valmiina? Kä-
vin joitakin kuukausia sitten modernissa koulu-
tusalan yrityksessä. Tilat olivat erittäin kauniit. 
Värikkäät seinät, paljon taidetta ja kasveja, jot-
ka loivat tunnelmaa. Työntekijät kuitenkin istui-
vat samalla tavalla rivissä kuin nuo 1800-luvun 
kokoonpanijanaiset. Jokainen oli kiinni työpis-
teessään kädet työn touhussa näppäilemässä 
konetta. Oliko viiksekäs työnjohtaja paikalla? 
Ei ehkä fyysisesti, mutta lakupalaa muistuttava 
kulkukortti ja työajan ja -tehtävien seuranta oli-
vat korvanneet hänet. Seuranta oli varmasti tiu-
kempaa kuin valkotakkisella päälliköllä.

1900-luvun alusta automaatio on valloittanut 
tehtaita yhä kiivaammassa tahdissa. Ensin tuli 
linja, jossa ihminen laitettiin automaation pal-
velijaksi, sitten tulivat robotit, jotka osana au-
tomaatiota kiihdyttivät tahtia edelleen. Ihmisen 
osaksi jäi sopeutua yhä nopeutuvaan tuotan-
toon, yhä yksinkertaisempiin töihin, jotta auto-
maatioon ei tulisi katkoja.

En voi olla huomaamatta, että samanlainen 
pakkotyön ies jatkuu edelleen, ehkä siistimpä-
nä, fyysisesti kevyempänä sekä paremmissa työ-
ympäristöissä, mutta edelleen olemme monesti 
automaation palvelijoita, emme työmme tulok-
sista nauttijoita.

Digitalisaatio on muuttanut monta asiaa, vaikka 
välillä kuuleekin epäileviä kommentteja suo-
malaisen digitalisaation tilasta. Enää meidän 
ei tarvitse käydä Kelassa, pankissa, verottajalla 
tai liikennevirastossa. Sähköinen asiointi kas-
vaa aivan huomaamattamme valtavaa vauh-
tia. Esimerkiksi Trafissa hoidettiin sähköisesti 
vuonna 2016 jo noin puolet asioinneista. Aika, 
jonka ennen käytimme pankin jonossa tai vi-
rastossa vuoroamme odotellen, on vapautunut 
johonkin muuhun, toivottavasti merkitykselli-
sempään tekemiseen. Digitalisaatio on edennyt 
Suomessa hyvin. Se on tehnyt elämästämme 
helpompaa, mutta varsinainen vallankumous 
on vasta raottamassa ovea.

Uuden sukupolven robotit 
tulevat ihmisen luokse
Robotisaatio on ottamassa ohjakset digitali-
saatiosta. Professori Bart Selman on sanonut: 
”Ensimmäistä kertaa nämä koneet ja systeemit 
tulevat osaksi ihmisen arkea”. Uuden sukupol-
ven robotit ovat ajattelevia, aistivia ja toimin-
nallisia koneita, jotka pystyvät yhteistyöhön 
ihmisen kanssa ja voivat myös tehdä monia teh-
täviä, jotka ovat ihmiselle mahdottomia.
Minkälaisia nämä uuden sukupolven robotit 
ovat? Moderni robotti on muotoilultaan tehtä-
vänsä mukainen. Moni mieltää robotin ihmisen 
muotoiseksi olioksi. Ihmisen näköisiä robotteja 
voidaankin nähdä erilaisissa palveluissa, jois-
sa ihmisen muotoisesta robotista on erityistä 
hyötyä, esimerkiksi hotellin vastaanotossa. Va-
rastoissa robotit ovat kovin toisen näköisiä pu-
humattakaan mikro- ja nanoroboteista, jotka 
voivat toimia vaikkapa ihmisen sisällä.

Robotissa on sensoreita ja sensorien avulla ro-
botti aistii ja on vuorovaikutuksessa ihmisten 
ja ympäristönsä kanssa. Sensorien avulla robo-
tit keräävät tietoa, jota ne voivat käyttää toi-
mintansa muotoilemisessa. Sensorien ansiosta 
voimme kerätä tietoa robottien kautta muihin 
tarkoituksiin. Sensorien kautta tulevasta da-
tasta syntyy big dataa, jota tekoäly voi ana-
lysoida ja muokata käyttökelpoiseksi tiedoksi 
esimerkiksi ennakoinnin tarpeisiin ja päätök-
senteon tueksi.

Internet-yhteyden kautta robotti on kiinni ver-
kossa. Internetin valtava tietomäärä on robot-
tien käytössä, jolloin se voi joissain tilanteissa 
tehdä jopa parempia päätelmiä kuin ihminen. 
Robotit voivat hoitaa vaikkapa kirjanpitäjien, 
lakimiesten, lääkärien ja tutkijoiden tehtäviä. 
IBM:n Watson on jo kyennyt tunnistamaan 
syöpäkasvaimen ihmislääkäriä paremmin ja 
löytämään juuri tälle potilaalle parhaan mah-
dollisen hoidon.
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Tekoäly on robotin aivot. Tekoäly on tiedon 
prosessori, sen avulla robotti joko noudattaa 
sille tehtyä ohjelmaa tai muodostaa tilanne-
kuvia, joiden pohjalta se voi muovata toimin-
taansa. Oppimisominaisuuksiensa ansiosta te-
koäly voi oppia tekemään tehtäviä, joita sille 
ei ole vielä ohjelmoitu. Robottien oppimiso-
minaisuuksia on periaatteessa kaksi: koneop-
piminen ja syväoppiminen (joka on osa ko-
neoppimista). Koneoppimisessa tekoäly oppii 
sille annetusta tai sensorien kautta saadusta 
datasta, kun taas syväoppiminen eli deep lear-
ning perustuu hahmontunnistukseen. Sitten 
on vielä NLP eli natural language processing, 
joka liittyy koneen ja ihmisen väliseen vuoro-
vaikutukseen. NLP:n ansiosta ihminen ja ro-
botti voivat keskustella keskenään luonnolli-
sella kielellä. Robotin oppimisominaisuuksien 
ansiosta robottia ei tarvitse ohjelmoida ”val-
miiksi”, vaan se oppii matkalla kohti tavoittei-
taan. Tekoälyn, sensorien ja internetin ansios-
ta robotti on ihmistä parempi faktoissa, tämä 
asettaa valtavia uudistumisen haasteita myös 
tietotyön tekijöille. 

Robotti on kombinatorinen innovaatio, jossa 
eri teknologiat muodostavat uudenlaisen kei-
notoimijan. Uusien ominaisuuksiensa ansios-
ta robotti voi olla arjen kumppani ja auttaja 
vaikkapa tukea tarvitsevan henkilön kotona. 
Sosiaali- ja terveysministeriön Hyvinvoinnin 
kansallinen AIRo (artificial intelligence & ro-
botics) ohjelma tähtää näiden teknologioiden 
kestävään ja eettiseen käyttöönottoon ja hyö-
dyntämiseen hyvinvointialoilla.

Robotisaatio on  
ihmisten vallankumous

Monet pelkäävät, että robotit vievät ihmisten 
työt tai että ihmiset joutuvat robottien armoil-
le. Tekoälyn vaaroista on varoittanut muiden 
muassa vastikään edesmennyt fyysikko Ste-
phen Hawking ja filosofi Nick Boström, joka 

on todennut, että tekoälyn kanssa puuhastelu 
on kuin lapset leikkisivät pommin kanssa.

Itse uskon monen muun tavoin, että robottien 
ja tekoälyn vallankumous on hyväksi ihmiskun-
nalle. Teknologian avulla voimme ratkaista ih-
miskunnan ja maapallon suurimmat ongelmat. 
Voimme lähettää robotit tutkimaan sinne, minne 
ihmiselle ei ole pääsyä. Voimme lähettää robotit 
pelastamaan ihmisiä ja ympäristöä paikkoihin, 
jotka ovat ihmisille mahdottomia. Robottien 
hyödyntämismahdollisuudet ovat rajattomat, 
meidän täytyy vain olla rohkeita visioissamme ja 
uusien apulaistemme käyttöönotossa. 

Mutta hyvä tulevaisuus ei tule itsestään eikä sii-
hen uskomalla. Tarvitaan tekoja ja paljon pit-
käjänteistä työtä, että saamme toivomamme 
tulevaisuuden. Itse en olisi niin huolissani robo-
teista. Enemmän olen huolissani meistä ihmisis-
tä. Mitä robotit oppivat meiltä, onko se aina sel-
laista, että se johtaa parempaan tulevaisuuteen? 
Jos robotit oppivat tekemään monia ihmisten 
töitä, niin kasvammeko ihmisinä ja osaajina uu-
delle tasolle, jossa meille syntyy uusia, merkityk-
sellisempiä tehtäviä?

Luennoilla minulta kysytään usein, miten oh-
jelmoimme ihmisen etiikan robottiin? Kun kat-
somme ympärillemme ja seuraamme sosiaali-
sesta mediasta vaikkapa #metoo kommentteja, 
niin olemmeko varmoja, että haluamme ihmisen 
etiikan robottiin? En usko. Sen sijaan meidän on 
varmistettava, että robotti oppii noudattamaan 
lakeja ja oppii kunnioittamaan ihmisiä, maail-
maa ja kaikkea mitä siinä on ja toimimaan näi-
den parhaaksi. Josta herääkin seuraava kysymys, 
kuka määrittelee ”parhaan”. Paljon on pohdit-
tavaa, mutta isoimmat kysymykset eivät liity ro-
botteihin vaan oikeastaan meihin ihmisiin.

Kohti uutta työtä
Tämän ajan trendinä näyttäisi olevan ihmisen 
ja robotin yhteistyö. Suuren robotinvalmistajat 
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ovat kehittäneet robotteja, jotka ovat harmit-
tomia ihmiselle. Esimerkiksi Mercedes Benz on 
jo vuonna 2012 ilmoittanut tuotantostrategiak-
seen robotin ja ihmisen yhteistyön.

Aivotutkija Katri Saarikivi on luennoillaan to-
dennut, että ihmisen ja maailman ongelmat 
ovat loppumaton resurssi, joten työtä meille 
kyllä riittää. Itsekin uskon näin, mutta kukaan 
ei voi luvata, että työ on samanlaista kuin tä-
hän saakka ja että toimeentulo on samanlais-
ta palkkatyötä kuin mihin olemme tottuneet. 
Itse olen ollut yrittäjä kohta jo 30 vuotta, jo-
ten katson myönteisesti kehitykseen, mutta mi-
ten on kaikkien palkkatyötä tekevien laita? Tai 
miten on yhteiskunnan laita? Julkisista tuloista 
suurin osa muodostuu palkkaveroista tai mui-
ta palkkaan liittyvistä maksuista. Entä jos toi-
meentulon muodot muuttuvat radikaalisti, mi-
ten silloin pidämme yllä tätä meille niin rakasta 
hyvinvointiyhteiskuntaa?

Meidän on jo tässä vaiheessa aktiivisesti ke-
hitettävä sekä uusia työn muotoja, että uu-
distettava rohkeasti verotuspohjaa siten, että 
ihmisen tekemää työ verotetaan huomatta-
vasti nykyistä vähemmän. Mistä sitten yhteis-
kunnalle tuloja? Robotteja emme voi verot-
taa, silloin robottiavusteinen toiminta siirtyy 
maihin, jossa robotteja ei veroteta. Uusi ve-
rotuspohja syntyy monesta eri osasesta, mut-
ta jotenkin on päästävä kiinni myös robottien 
tuoman tuottavuusnousuun.

Olemme dosentti Jari Kaivo-ojan kanssa kehit-
täneet hybridimallia, jota kutsumme Work As 
An Investment Waai -malliksi. Mallissa ihmi-
nen sijoittaa työtään eri yrityksiin sekä myös 
robotteihin yrityksissä. Ajatellaanpa vaikka yri-
tystä, jossa ihminen tekee työtä neljä tuntia päi-
vässä ja on sijoittanut robottiin, joka tekee työtä 
24 tuntia päivässä. Ihminen saa osan tulostaan 
robotin tuottavuudesta. Tulo voi olla osinkoa, 
palkkaa, optioita tai ehkä joku uudenlainen toi-
meentulon muoto, jota emme ole vielä keksi-
neet. Ihminen voi ehkä myös tehdä esimerkiksi 

kolme tuntia/päivä yhdessä yrityksessä ja kolme 
tuntia toisessa samalla, kun hän on osakkaana 
yrityksen robotteihin – fyysisiin tai virtuaalisiin.

Kyberammatit tekevät myös tuloaan. Norjalais-
ta satamaa voidaan ohjata Turkista käsin tai 
kirurgi voi suorittaa leikkauksen Helsingissä, 
olipa hän missä päin maailmaa tahansa. Huip-
pukirurgit ovat yhä useamman saavutettavissa. 
Tulevaisuudessa voimme lähettää robottijou-
kon vaikkapa purkamaan maanjäristyksen tu-
hoja ja istua itse kotisohvalla ohjaamassa ja seu-
raamassa niiden toimintaa.

Presidentti John Adams kirjoitti kirjeessään 
Abigailille vuonna 1780: ”Minun on opiskel-
tava politiikkaa ja sotaoppia, jotta lapsillani 
olisi vapaus opiskella matematiikkaa ja filoso-
fiaa. Minun lasteni on opiskeltava matematiik-
kaa, filosofiaa, maantiedettä, luonnonhistoriaa, 
merten arkkitehtuuria, navigointia, kauppaa 
ja maataloutta, jotta heidän lapsillaan olisi oi-
keus opiskella kuvataidetta, runoutta, musiik-
kia, arkkitehtuuria, kuvanveistoa, kudontaa ja 
keramiikkaa”. 

Presidentin ajatusta voisi jatkaa: Meidän on 
tutustuttava robottien ja tekoälyn mahdolli-
suuksiin ja suunnattava niiden kyvyt ja kapasi-
teetti paremman maailman ja inhimillisesti ar-
vokkaan ja hyvän elämän rakentamiseen, jotta 
lapsillamme on mahdollisuus toteuttaa itseään 
oman ainutlaatuisen luovan voimansa siivin. 

Tässä ajassa meidän pitää valjastaa teknologiat 
tuottamaan parempaa elämää heille, jotka tar-
vitsevat tukea arjessaan sekä pelastamaan maa-
palloa sitä uhkaavalta ilmastomuutoksen tuhol-
ta. Näin tehdessämme emme pelkästään vaikuta 
omaan elämäämme myönteisesti – kyseessä on 
valtava liiketoiminnan mahdollisuus yrityksille. 
Hyville asioille ja tuotteille on kysyntää.

Opetus- ja kulttuuriministeriön osaamisen tule-
vaisuuspaneeli otti kantaa jatkuvan oppimisen 
tarpeisiin maaliskuussa 2018. Jatkuva oppimi-
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nen on oppimista tässä ja nyt sekä jatkuvasti 
koko elämän läpi. Kannanotossa todetaan mm. 
”Kaikille ihmisille on saatava perusymmärrys 
siitä, mitä robotiikka ja tekoäly ovat. Myös yri-
tykset on saatava hyödyntämään näitä tekno-
logioita.”. Ihminen oppii toisella tavalla kuin 
robotti. Ihminen osaa laittaa opitun perspektii-
viin monesta eri näkökulmasta ja astua toisen 
ihmisen asemaan opittua hyödyntäessään. Tä-
hän ei robotti ihan heti kykene. Ainutlaatuisen 
oppimiskykynsä ansiosta ihminen luo arvoa ja 
luovia konsepteja, jotka robotti voi takoa vau-
raudeksi. Robotti ei nimittäin väsy eikä lomaile. 
Tulevaisuudessa opimme yhä enemmän myös 
robottien kanssa.

Robotit todellakin tulevat, ovat jo tulleet, kai-
kille elämän alueille. Tekoäly on vielä alku-
matkalla, mutta se kehittyy hurjaa vauhtia ja 
joiltakin osin se jo ylittää ihmisen älykkyyden. 
Kehitys on kuitenkin vielä ihmisten käsissä. 
Niin kauan kuin voimme vaikuttaa, meidän on 
tehtävä kaikkemme, että tulevaisuus on hyvä 
meille kaikille. n
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Johdanto
Hyvinvointipalveluiden myllerryksessä hyvin-
vointiteknologian, kuten hoivarobottien merki-
tys nostetaan usein esille strategisesti tärkeänä 
asiana. Teemaa ei kuitenkaan tavallisesti ava-
ta tarkemmin, jolloin myös yhteys palvelujen 
kehittämiseen jää ohueksi. Kiinnostus hyvin-
vointiteknologiaa kohtaan on kasvanut mer-
kittävästi 2000-luvun alkuvuosista. Laitteita ja 
järjestelmiä on tullut lisää, ja palveluntarjoaji-
en halu ja valmius ottaa teknologiaa käyttöön 
on muuttunut. Teknologiayritysten asenteet 
tätä teknologiatyyppiä kohtaan näyttävät myös 
muuttuneen. Robottien tulo hyvinvointipalve-

luihin paitsi monipuolistaa, myös monimutkais-
taa kenttää entisestään. 

Hyvinvointiteknologia koostuu teknisistä rat-
kaisuista, joilla tuetaan hoiva- ja hoitotyötä, 
ehkäistään terveydellisiä haittoja ennalta, hyö-
dynnetään ihmisen vahvuuksia ja lisätään turval-
lisuuden tunnetta. Tällaisen teknologian, kuten 
hoivarobottien tulo osaksi sosiaali- ja terveys-
palveluita on saanut kaksijakoisen vastaanoton 
(Tuisku ym., 2017). Yleistä keskustelua luon-
nehtivat usein kokemuksen puute ja mielikuvat. 
Niihin liittyy monenlaisia ennakkoluuloja ja 
pelkoja, toisaalta myös katteetonta ”teknologia-
hypetystä” vailla käyttöympäristön tuntemusta. 

Hoivarobotit ja 
hyvinvointipalvelujen kehittäminen

Helinä Melkas 

Hyvinvointipalveluihin on kehitetty monenlaisia robotteja. Ne ovat saaneet varsin kaksi-
jakoisen vastaanoton. Tässä artikkelissa keskitytään pääosin vanhusten hoivapalveluihin 
muun muassa työntekijöiden ja johtamisen näkökulmista. Robottien osalta näkökulma 
on robottilaitteissa, ei ohjelmistorobotiikassa. Artikkelissa tarkastellaan hoivarobotteja ja 
hyvinvointipalvelujen kehittämistä monesta eri tasosta käsin. Koska kyseessä on laajoihin 
yhteiskunnallisiin murroksiin liittyvä teema, vaativat monitasoisuus ja systeemisyyden tarve 
huomiota. Artikkelissa liikutaan näin ollen makro-, meso- ja mikrotasoilla eli yhteiskunnan 
ylä-, yhteisö- ja organisaatio- sekä yksilötasoilla.

AVAINSANAT: robotisaatio, hyvinvointipalvelut, työelämä, työyhteisö, johtaminen 
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Toisaalta hyvinvointipalveluissa käytettävien 
robottien kirjo on laaja, tekoälyn muusta hyö-
dyntämisestä puhumattakaan. Hoivatyössä voi-
daan hyödyntää robotteja pehmoeläinrobotista 
fysioterapian tukena käytettäviin isoihin kun-
toutusrobotteihin asti. Tämä kirjo aiheuttaa 
omat pulmansa roboteista keskustelemiseen, 
koska kullakin robotilla on omat, hyvinkin eri-
laiset ominaisuutensa ja käyttötarkoituksen-
sa (taulukko 1). Robottien erilaisuuden lisäksi 
hyvinvointipalveluita on monenlaisia, samoin 
käyttäjiä ja käyttöympäristöjä (kuva 1). 

Kansainvälisen robottiyhdistyksen IFR:n mu-
kaan palvelurobotiikalla tarkoitetaan robotteja, 
jotka suorittavat ihmisille tai laitteille hyödylli-
siä toimintoja joko osin tai täysin autonomises-

ti, pois lukien tuotannolliset tehtävät. Hoiva-
robotit puolestaan voivat esim. yksinkertaistaa 
ikäihmisten tai vammaisten ihmisten arkielä-
män tehtäviä, lisätä käyttäjiensä elämänlaatua 
antamalla näille enemmän autonomiaa (Hers-
tatt ym., 2011), tai antaa näille turvaa taikka 
suorittaa tiettyjä tehtäviä tietyllä laatutasolla 
(esim. lääkkeiden, juomien tai ruoan tarjoami-
nen). (Goeldner, Herstatt & Tietze, 2015)

Empiirisissä tutkimuksissa ikääntyneet asiak-
kaat, hoiva- ja hoitoalan ammattilaiset, asi-
akkaiden läheiset ja muut yhteiskunnan tahot 
ovat arvioineet erilaisia hyvinvointiteknologi-
oita myönteisesti. Johtopäätöksenä on kuiten-
kin ollut, että tarvitaan lisää tutkimusta näiden 
teknologioiden käytön tuloksista ja vaikutta-

Hoivarobotit ja hyvinvointipalvelujen kehittäminen

Taulukko 1. Robotiikan tyypillisiä sovelluskohteita hyvinvointipalveluissa (lähde: Kyrki ym., 2016). 

Sovelluskohde 
(*-merkityt eivät vielä ole kaupallisia)

Robottikirurgia

Sairaala-apteekki 
Lääkkeiden kuljetus sairaalassa 
Potilaiden nostaminen *

Robottimaiset kuntoutuslaitteet
Proteesit
Kehon ulkopuoliset tuet

Syöminen (esim. robottilusikat)
Liikkuminen
Esineiden nostaminen ja kantaminen
Siivous
Ruoanvalmistus *
Pukeutuminen *
Hygienia *

Itsehoidon tuki (esim. liikkumaan motivointi)
Kumppanirobotit
Vuorovaikutuksen tuki (esim. etäläsnäolo)
Kognitiivinen tuki (esim. muistutus, esineiden löytäminen*)

Sovellusalue

Lääketieteellinen hoito

Laitosympäristön robotit, 
erityisesti logistiikka
 

Kuntoutus ja proteesit

Henkilökohtainen fyysinen apu

Henkilökohtainen kognitiivinen ja 
sosiaalinen apu
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Hoivarobotit ja hyvinvointipalvelujen kehittäminen

vuudesta (esim. Khosravi & Ghapanchi, 2016). 
Hoivassa käytettävien robottien markkinat ovat 
vielä pienet, mutta kasvu on voimakasta. IFR 
arvioi vuoden 2016 raportissaan, että vuosina 
2016–2019 otetaan käyttöön 42 miljoonaa uutta 
palvelurobottia pelkästään henkilökohtaiseen 
ja kotikäyttöön. Uusien robottisovellusten ke-
hittäminen on muuttumassa helpommaksi mm. 
edullisten anturien ja elektroniikan saatavuuden 
ja avoimen lähdekoodin ohjelmistojen hyödyn-
tämisen ansiosta (Kyrki ym., 2016). 

Palvelurobottimarkkinoiden nousevat trendit 
liittyvät muun muassa erilaisiin kuntoutuksen 
apuvälineisiin, kuten eksoskeletonien, kehon ul-
kopuolisten tukien, käytön lisääntymiseen (IFR, 
2016). Päälle puettavat eksoskeletonit voivat tu-
kea paitsi asiakkaita tai potilaita, myös työnte-
kijöitä nostamisissa ja muissa ergonomisesti ras-
kaissa tehtävissä. Robotit voivat tukea hoivaa 

myös esimerkiksi muistuttamalla asioista, häly-
tystoiminnoilla ja mahdollistamalla kotona asu-
van ihmisen joustavan etäyhteyden läheiseen tai 
hoivapalveluihin. Robottien laajan kirjon vuok-
si niiden tehtävät tulevaisuuden hyvinvointipal-
veluissa voivat olla sellaisia, että niitä ei vielä 
osata kuvitellakaan. Esimerkiksi Japanista kan-
tautuu uutisia uusista roboteista varsin usein; 
tuskin kaikki jäävät laajaan käyttöön, mutta 
teknologinen kehitys on nopeaa. Haasteet liitty-
vätkin pitkälti niiden sovittamiseen arjen käyt-
tötarkoituksiin ja -ympäristöihin. 

Monenlaisia tarpeita 
yhteiskunnan tasolla 

Robotisaatiota hyvinvointipalveluissa on tärke-
ää tarkastella monista eri näkökulmista ja eri 

Kuva 1. Muutamia esimerkkejä robottien laajasta kirjosta.

Kuva: Linus Lindholm/
Folkhälsan

Kuva: Alice Öberg

Kuva: Satu Pekkarinen

Kuva: Satu Pekkarinen
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tasoilla, yksittäisestä käyttäjästä aina systeemi-
tasoon asti. Teknologiat, käytännöt ja politiikat 
ovat monin tavoin linkittyneitä (Pekkarinen & 
Melkas, tulossa). Ilmiöön liittyy monien eri alo-
jen toimijoita ja näiden vuorovaikutusta. Yhteis-
kuntatason tutkimusta on maailmallakin teh-
ty varsin vähän, esimerkiksi systeemi-sanaa on 
käytetty tyypillisesti vain teknisiin järjestelmiin 
viittaavana. Šabanović (2010) analysoi tutkijoi-
den näkemyksiä robotiikan sosiaalisista vaiku-
tuksista ja hyväksyttävyydestä Yhdysvalloissa ja 
Japanissa ja havaitsi lineaarisen, teknologiade-
terministisen näkemyksen olevan vallitseva kos-
kien robottien ja yhteiskunnan vuorovaikutusta. 
Tällaisessa näkemyksessä robottiteknologioiden 
sosiaalinen vaikutus on pääasiassa lähtöisin nii-
den teknologisista valmiuksista, ja yhteiskunnan 
tulee hyväksyä ja sopeutua teknologisiin inno-
vaatioihin. Šabanović kuitenkin esittää yhteis-
kehittämistä (co-production) vaihtoehtoisena 
näkökulmana robotiikan ja yhteiskunnan dy-
naamisen vuorovaikutuksen tutkimiseksi.  

Myös Suomessa etenkin hyvinvointipalveluiden 
robotiikkaa ja robotisaatiota koskevaan kes-
kusteluun olisi aiheellista saada lisää syvyyttä 
ja moninäkökulmaisuutta, joka tunnistaisi ja 
tunnustaisi yllä mainitun dynaamisen vuoro-
vaikutuksen. Vuonna 2017 tehdyssä suomalai-
sessa kyselytutkimuksessa selvitimme kentän 
erilaisten toimijoiden, kuten kuntien, yritysten 
ja hoiva-alan organisaatioiden edustajien, nä-
kemyksiä tästä ajankohtaisesta aiheesta. Tu-
loksissa korostuvat muun muassa monialaisen 
osaamisen, kootun tiedon, verkostoitumisen ja 
käyttäjälähtöisen ajattelun tarpeet. Seuraavassa 
käydään lyhyesti läpi kyselytuloksia (ks. tarkem-
min Tuisku ym., 2017). 

Robotit vaikuttavat työelämään monenlaisin ta-
voin. Kyselyyn vastanneet arvioivat robottien 
yleistymisen tuovan mukanaan uusia ammat-
teja tai lisäävän esimerkiksi huoltoon ja pereh-
dytykseen liittyviä työtehtäviä (kuva 2). Uu-
denlaista osaamista tarvitaan muun muassa 
erilaisista teknologiaratkaisuista, robottien käy-

töstä, robottien mukanaan tuomista työelämän 
muutoksista ja robottiteknologian sosiaalisesta 
ulottuvuudesta. Teknisen ja hyvinvointiosaa-
misen yhdistäminen nähtiin tärkeäksi. Kaiken 
kaikkiaan todettiin tarvittavan hyvin monialais-
ta, poikkitieteellistä osaamista ja yhteistyötä eri 
ammattiryhmien välillä sekä käyttäjäasiantun-
tijuuden hyödyntämistä, mikä edellyttää yhteis-
toiminnallisia sekä aidon ja avoimen yhdessä 
kehittämisen taitoja. Kokonaisuuksia tulisi osa-
ta hallita nykyistä paremmin. 

Robottien käyttöön hyvinvointipalveluissa suh-
tauduttiin varsin myönteisesti (75 % vastaajis-
ta). Hieman yli puolet totesi suhtautumisensa 
robotteihin muuttuneen viime vuosina myön-
teisemmäksi kuin mitä se aiemmin oli. Vaikut-
taakin siltä, että mitä enemmän ihmisillä on 
tietoa ja kokemusta robottien käytöstä hyvin-
vointipalveluissa, sitä myönteisemmin he siihen 
suhtautuvat. Suurimpina haasteina nähtiin in-
himillisen kosketuksen ja vuorovaikutuksen vä-
heneminen. Nähtiin tärkeänä, että nimenomaan 
käyttäjien tarpeet ja kokemukset tulisivat kuul-
luiksi keskusteltaessa robottien käyttämisestä 
hyvinvointipalveluissa tai kehitettäessä tuottei-
ta ja palveluita. Käyttäjien systeemistä roolia on 
korostettu myös vuonna 2017 julkaistussa hoi-
varobotiikan tiekartassa (Hennala ym., 2017). 
Käyttäjien näkökulmasta robottien käytön vai-
kutukset voivat olla ehdollisesti myönteisiä tai 
kielteisiä riippuen esimerkiksi asiakkaan pereh-
dytyksen onnistumisesta ja robotin käytettävyy-
destä, kyselyvastaajat totesivat.

Robotteja koskevia tiedonlähteitä todet-
tiin olevan liian vähän tai niiden nähtiin ole-
van liian pintapuolisia. Kaivattiin tietoa siitä, 
missä kaikkialla hoivarobotteja on käytössä. 
Yleisesti ottaen kysyntää olisi kootulle, ajan-
tasaiselle ja puolueettomalle tiedolle robottien 
tarjonnasta, toiminnasta, käytettävyydestä ja 
vaikuttavuudesta. Eräs vastaaja kaipasi osu-
vasti ”yksinkertaistajan ammattia” robotiikan 
kansantajuistamiseksi. Vastausten perusteella 
kolme merkittävintä yksittäistä tekijää, jotka 
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hidastavat robottien käyttöönottoa hyvinvointi-
palveluissa olivat hoiva- ja hoitokulttuuri, muu-
tosvastarinta ja pelko robotteja kohtaan. Mer-
kittävimpiä robottien käyttöönottoa edistäviä 
tekijöitä puolestaan olivat vastaajien mukaan 
kokeilukulttuuri, teknologiatarjonta, robotti-
teknologian kotimainen kehittäminen ja tek-
nologiakiinnostus. Kyselyyn vastasi noin 250 
henkilöä (vastausprosentti noin 25 %) keväällä 
2017. Kunnista tuli paljon vastauksia. Vastaa-
jista noin 77 % toimii työssä, joka liittyy van-
huspalveluihin. Reilu kolmannes oli käyttänyt 
jotakin robottia. (Tuisku ym., 2017)

Vaikutukset käytännön 
työelämään ja -yhteisöihin 

Yhteiskuntatason tarpeissa on monia yhtymä-

kohtia käytännön työelämän tarpeisiin. Robo-
tisaatio hyvinvointipalveluissa on paitsi laaja 
yhteiskunnallinen ja järjestelmäkysymys myös 
organisaatio- ja yksilötasolla koko työyhteisön 
ja kunkin ammattilaisen asia (Melkas ym., tu-
lossa). Hoivahenkilöstö tarvitsee aikaa opetel-
la ja miettiä, miten juuri kyseinen robotti sopii 
omaan työyhteisöön ja mitä tehtäviä sillä voi 
järkevästi tehdä. Yksittäiset asiakkaat ja hei-
dän läheisensä tarvitsevat niin ikään neutraalia 
ja kattavaa tietoa, samoin hankinnoista ja pal-
velujen suunnittelusta vastaavat. Asiakkaiden ja 
heidän läheistensä opastusosaaminen on myös 
yksi ammattilaisten hyödyllinen taito. 

Eettisten kysymysten esillä pitäminen on avaina-
sia etenkin robottien tapauksessa. Robotit voi-
vat poiketa paljonkin muista hoivateknologiois-
ta. Roboteilla voi olla kehollinen olemus, mikä 
saattaa herättää emotionaalista kiintymystä tai 

Kuva 2. Robotiikan yleistymisen tuomat tai lisäämät työtehtävät tai ammatit (lähde: Tuisku ym., 2017, kuva 9).
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toisaalta erityistä vieroksuntaa, etenkin ihmistä 
muistuttavien robottien tapauksessa (Parviainen 
ym., 2016). Robottien hyväksyttävyyden tutki-
muksessa saatetaan tarvita näkökulmia, jotka 
eivät sisälly yleisimmin käytettyihin teknologian 
hyväksyttävyyden malleihin (Beer ym., 2011). 
Toisaalta työelämän ja ammattilaisten näkökul-
mat hyväksyttävyyteen ovat osin erilaisia kuin 
asiakkaiden tai potilaiden ja heidän läheistensä.

Vaikutukset liittyvät hyväksyttävyyteen, mutta 
niiden tunnistaminen vaatii myös omanlaistaan 
kokonaisvaltaista lähestymistapaa sekä tutki-
muksen että käytännön tasoilla. Organisatoriset 
ja sosiaaliset vaikutukset tulevat näkyviin eri-
laisilla aikajänteillä, voivat olla varsin epäsuo-
ria sekä joko myönteisiä, kielteisiä tai neutraa-
leja. Nämä perusasiat vaikutuksista jäävät usein 
huomiotta (vrt. Raappana & Melkas, 2009). 
Samoin vaikutus- ja vaikuttavuus-käsitteiden 
käyttö on hyvinkin kirjavaa, mikä heikentää ko-

konaisnäkemyksen muodostamista teknologian 
käytöstä työyhteisö- ja muilla tasoilla. 

Tutkimuskirjallisuudessa ei ole juurikaan löy-
dettävissä selkeitä visioita siitä, millaiset robotit 
ovat käyttökelpoisimpia ja vaikuttavimpia hoi-
vaympäristökäytössä (van Wynsberghe, 2016; 
Dahl & Kamel Boulos, 2014). Näin ollen on tar-
vetta ihmislähtöisille näkökulmille robottitek-
nologioihin, jotta syntyisi syvällinen ymmärrys 
roboteista hoivan välineinä ja kumppaneina. 
Seuraavassa tarkastellaan Zora-robotin (kuva 
3) käyttöä vanhuspalveluissa erityisesti työyh-
teisön ja ammattilaisten näkökulmista (ks. myös 
Pekkarinen & Hennala, 2016).

Lahden kaupungin sosiaali- ja terveystoimeen 
hankittiin joulukuussa 2015 Zora-robotti en-
simmäisten joukossa Suomessa. Ilonaksi nime-
tyn hoivarobotin kokeiluun tartuttiin etsien sille 
soveltuvia tehtäviä ja keräten kokemus- ja vai-

Kuva 3. Zora-robotti liikuntatuokiossa (kuva: Satu Pekkarinen).
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kutustietoa. Sen käyttöä pilotoitiin kevään 2016 
aikana kahdessa asumispalveluyksikössä ja 
kuntoutussairaalassa. Se jäi käyttöön pilotoin-
nin jälkeen. Kokemuksia ja käytön vaikutuksia 
tutkittiin sekä henkilöstön että asiakkaiden nä-
kökulmista. Laaja haastattelu- ja havainnoin-
tiaineisto toi esiin myönteisiä, neutraaleja ja 
kielteisiä kokemuksia ja vaikutuksia. Etenkin 
asiakkaat kokivat robotin virkistäväksi arjen ru-
tiinien keskellä (ks. Video, 2017).

Henkilöstön suhtautuminen vaihteli innostuk-
sesta pelkoihin. Osa oli alusta alkaen innostu-
nut ”uutuuksista” ja robotin mahdollisuuksista 
tarjota jotakin uutta asukkaille tai omaan työ-
hön. Toisaalta myös vahvoja ennakko-oletuksia 
ja pelkoja, jotka koskivat inhimillisen kosketuk-
sen vähenemistä, hoivatyön luonteen muuttu-
mista ja työajan käyttöä. Jotkut kokivat lelu-
maisen robotin halventavan vanhoja ihmisiä. 
Monet sanoivat kuitenkin muuttaneensa käsi-
tystään kokeilujakson aikana myönteisempään 
suuntaan nähdessään asiakkaiden myönteisen 
suhtautumisen. Henkilöstö kuvasi kokemuksi-
aan haastatteluissa mm. seuraavasti (Hennala, 
Pekkarinen & Melkas, 2016): 

”Ite aattelin silloin, että mitä me semmoisella teh-
dään, et ihan huuhaa-juttu, mut itse asiassa huo-
masi, että tosi moni asukas innostu siitä ja jaksoi-
vat katella.”

”Ihan ensimmäisenä vähän negatiiviset tunte-
mukset, tuntui, että vähän lapsellinen juttu, mutta 
se muuttui sitä myötä, kun näin, miten vanhukset 
siihen suhtautui.”

”X (hoitaja) sanoi, että potilaat tillitti sitä tii-
viisti. Minusta on hienoa, että muistisairaskin voi 
katsoa ja kiinnostua jostakin uudesta. Se on kun-
touttavaa. Aina vaan lauletaan vanhoja lauluja ja 
lehmiä lypsetään jne. Kuka sen sanoo, että muis-
tisairaat eivät voisi olla kiinnostuneita ja oppia 
uutta? Se on meidän ennakkoluulo. Potilaat var-
maan miettivät ja ajattelivat, että onko se nukke 
vai mikä?”

Toisaalta tuotiin esiin ajankäytön haasteita: ko-
ettiin, että robotti aiheuttaa lisätyötä jo ennes-
tään kiireisessä työssä. Esimiehet olivat nähneet 
huolen työmäärän lisääntymisestä ja työn kuor-
mittavuuden kasvamisesta:

”…Ilona sillon jo kulkikin tuolla niin näki sen 
semmosen hädän, et kauheeta, et jos heidän pi-
tää ruveta käyttämään niinku ihan vielä tän oman 
työnsä lisäksi että, eli vähän tämmösiä sieltä kyl-
lä heijastu.”

Robotin käyttö aiheutti paikoin eripuraa ja jän-
nitteitä; muutamat robotin käyttäjät kertoivat 
joutuneensa puolustautumaan ja kokemaan 
huonoa omaatuntoa siitä, että ”hääräsivät” ro-
botin kanssa. Suhtautumista (niin myönteistä 
kuin kielteistäkin) perusteltiin usein ”asiakkaan 
parhaalla”. 

Robotin käyttöä markkinoitiin helppokäyttöi-
seksi, mutta käytännössä henkilöstö koki tar-
vitsevansa työaikaan sisällytettyä aikaa pereh-
tyäkseen robotin logiikkaan ja oppiakseen sen 
monipuolista käyttöä. Robotin vaikuttava käyt-
tö edellyttää niin ikään kohderyhmän tuntemus-
ta ja ohjelmien tekemistä heidän tarpeisiinsa ja 
ehdoilla. Tämä taas edellyttää ajan varaamista 
työlistaan ja kunkin tuokion suunnittelua. (Pek-
karinen & Hennala, 2016)

”Jos mä sen nyt otan tähän niin se ei oo mikään 
15 minuuttia, ja siten jotenkin aina koki et no nyt 
ei oo semmonen hetki, että mä katon sitten myö-
hemmin.”

On tärkeää pohtia etukäteen eettisiä kysymyk-
siä, kuten sitä, miten asiakkaille puhutaan ro-
botista ja selitetään, mitä se tekee. Osa henki-
löstöstä toivoi, että he olisivat saaneet osallistua 
suunnitteluun ja vaihtoehtojen pohdintaan jo 
hankintavaiheessa. Henkilöstöllä oli myös pal-
jon ideoita tulevaisuuden käyttötavoista. Ku-
vaan 4 on koottu vaikutuksia yleisellä tasol-
la. Nämä siis ilmenivät eri tavoin; esimerkiksi 
vaikutukset työn mielekkyyteen ja työssä jak-
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samiseen olivat sekä myönteisiä että kielteisiä 
riippuen siitä, edustavatko ”uutuudet” työssä 
motivoivaa seikkaa, ylimääräistä taakkaa tai 
huolenaihetta (Melkas ym., tulossa). On myös 
muistettava, että jokin erilainen robotti, vaik-
kapa hylkeen tyyppinen terapiarobotti tai hyvin 
konemainen kävelytysrobotti tuottaisivat aina-
kin osin erilaisia tutkimustuloksia.

Vaikutukset johtamiseen 
Työyhteisön ja työntekijöiden näkökulmat 
tuovat paljon pohdittavaa johtamisen osalta. 
Avainasiat ovat sinänsä yksinkertaisia. Mihin 
tavoitteeseen pyritään? Jos siihen tarvitaan ro-
botti, millainen? Näiden kysymysten jälkeenkin 
huolellinen suunnittelu on keskeistä, etenkin jos 

Kuva 4. Robotin käytön vaikutuksia henkilöstöön (lähde: Melkas ym., tulossa).

hankitaan vakiintunutta teknologiaa tiettyyn 
käyttötarkoitukseen. Jos taas lähdetään kokei-
lemaan jotakin hyvin uutta, tavoitteet ja suun-
nittelu voivat olla osin erilaisia, käyttäjiä tieten-
kään silloinkaan unohtamatta. 

Kyse on laajasti palvelujen ja työn suunnitte-
lusta, ei vain robotin käytön suunnittelusta. 
Robotti tulee nähdä osana palveluprosesseja ja 
-kulttuuria sekä yhtenä työvälineenä, ei ylimää-
räisenä tai irrallisena osana. Robotin mukana-
olo muuttaa tapaa tehdä ”oikeaa” työtä (Mel-
kas ym., tulossa); saman tyyppinen vaikutus on 
havaittu aiemmin yleisemmin hyvinvointitekno-

logian osalta hoivatyössä, jonka koulutuksessa 
teknologialla ei ole ollut järin suurta osuutta 
(Raappana ym., 2007; Melkas, 2011). Keskeis-
tä on resursoida aikaa oppimiseen, perehdyttä-
miseen ja perehtymiseen (Raappana & Melkas, 
2009; Melkas & Pekkarinen, 2014). Robotin 
käyttöönotto sekä sen vaikuttava ja monipuo-
linen käyttö eivät suju muiden tehtävien ohella. 
Robotista toki riippuen – yksinkertaiset, val-
miit toiminnot voi oppia kohtuullisen nopeas-
ti, mutta erityisesti tietyn kohderyhmän tarpei-
siin vastaava käyttö vaatii suunnitteluaikaa sekä 
osaamista ja kokeilemalla hankittua kokemus-
ta. Laite- ja toimintoperehdytyksen rinnalle tu-
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lisi tuoda myös kokemuspohjaista perehdytys-
tä. (Pekkarinen & Hennala, 2016) Vaikuttavuus 
näkyy yleensä pidemmällä aikavälillä ja jää 
usein tutkimatta (erityisesti jos kyse ennalta-
ehkäisevästä toiminnasta); tämäkään seikka ei 
koske vain hoivarobotteja, vaan yleisemmin hy-
vinvointiteknologiaa.

Zora-tutkimuksen perusteella robotin hyödyl-
lisyys vaihtelee – käytön aluksi potentiaali ei 
vielä täysipainoisesti realisoidu. Riippuen lait-
teesta ja ratkaisusta, käyttötavoista, käytettä-
vissä olevasta ajasta, käyttäjistä motiiveineen 
ja intresseineen, perehdytyksestä, resursseista ja 
johtamisesta hyödyt voivat lisääntyä eri tahojen 
näkökulmasta käytön vakiintuessa (Pekkarinen 
& Hennala, 2016). Jos käyttöönoton ja käytön 
suunnittelu ontuu, hyödyt voivat jäädä vähäi-
siksi. Konteksti näyttelee suurta roolia teknolo-
gian kehittämisessä ja hyödyntämisessä vanhus-
palveluissa, ja yhteistyö käyttäjien kanssa on 
keskeistä (Kapadia ym., 2015). Kuten Alaiad 
ja Zhou (2014) ovat todenneet, robotiikkatutki-
mus on pitkälti keskittynyt tekniseen soveltami-
seen sekä teknologian kehittämiseen ja kliinisiin 
sovelluksiin, kun taas keskustelu sosiaalisista ja 
johtamiseen liittyvistä asioista on ollut rajoittu-
nutta, vaikka nämä seikat ovat (vähintään) yhtä 
tärkeitä menestykselliselle robottien käytölle. 

Robotisaation koko  
kuvaa pohdittava

On helppoa ennakoida, että tulevina vuosina 
hyvinvointipalveluiden robotisaatiossa tullee ta-
pahtumaan paljon ja nopeasti. Teknologia ke-
hittyy harppauksin ja palvelutkin uudistuvat. 
Nykyään on myös jossakin määrin alettu hakea 
kokonaisvaltaisempaa näkemystä ja tapaa toi-
mia. On oivallettu, että niin teknologian käyt-
täjän (Martikainen, Korpela & Tiihonen, 2014) 
kuin järjestelmän ja teknologian tulisi olla ko-
konaisvaltaisesti mukana. Tässä on kuitenkin 
vielä mittava työsarka edessä. 

Esimerkiksi vanhuspalvelujen digitalisaatio kär-
sii sudenkuopista, jotka hidastavat hyvinvoin-
titeknologiapalvelujen saantia ja kehittymistä. 
Sudenkuopat liittyvät teknologiaan, palveluihin, 
järjestelmään, markkinointiin sekä sosiaalisiin 
ja eettisiin seikkoihin. Teknologiahaasteita ovat 
esimerkiksi laitteiden keskeneräisyys ja teknolo-
giset viat, vaikkapa hoivarobotin liian hiljainen 
ääni. Käytettävyysongelmien lisäksi teknologian 
käyttöä kohtaan voi olla pelkoja tai siihen ei pe-
rehdytetä kunnolla. Jotta palvelujärjestelmä hyö-
tyisi teknologiaratkaisusta, teknologiaa ja pal-
velua tulee suunnitella yhdessä (Pekkarinen & 
Hennala, 2016). Erilaiset sudenkuopat tarjoavat 
tärkeitä mahdollisuuksia, kunhan ne selvitetään 
kunnolla, ja tämä tieto aidosti hyödynnetään. 
Hyvinvointiteknologia ei automaattisesti ratkai-
se ongelmia, eikä tuota automaattisia säästöjä. 
Keskeistä on ottaa huomioon asiakkaan ja hä-
nen läheistensä sekä ammattilaiskäyttäjän tar-
peet ja linkittää ne teknologiaan ja palveluihin. 
(Melkas & Pekkarinen, 2018)

Kyse ei aina ole ensisijaisesti uusista teknolo-
gioista, vaikka robotit näitä leimallisesti edus-
tavatkin. Voi olla kyse myös olemassa olevan 
teknologian, myös aivan yksinkertaisen, innova-
tiivisista käyttötavoista hoivapalveluissa. Erityi-
sesti pitäisi kiinnittää huomiota teknologioiden 
integrointiin, jotta yksittäin laite ei jäisi yksit-
täiseksi saarekkeeksi, vaan myös erilaisia ihmi-
siä palvelevat kokonaisuudet saisivat ansaitse-
mansa huomion. Esimerkiksi etäläsnärobotin, 
hyvinvointirannekkeen ja manuaalisten apuvä-
lineiden kokonaisuus niihin sovitettuine palve-
luineen, taikka eksoskeleton, terapiarobotti ja 
kuljetusrobotti palvelutaloympäristöön – kuka 
suunnittelisi tällaisia kokonaisuuksia, siten että 
myös laaja-alainen kustannus-vaikuttavuus laa-
dullisine elementteineen tulisi katetuksi (vrt. 
Melkas, 2013)? Robottien kohtuullisen korke-
at kustannukset ovat toki tämän hetken haaste, 
mutta muun teknologian taitava hyödyntämi-
nen niiden rinnalla voisi tasata kustannuksia. 
Joskus voi olla kyse siitäkin, mikä on hankki-
matta jättämisen hinta. 
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Valtakunnallisen kyselyn tulosten perusteella 
yhteiskunnassa tulisi panostaa siihen, että on 
tarjolla tietoa esimerkiksi hoivassa käytettävi-
en robottien laajasta kirjosta, samoin mahdol-
lisuuksia kokeilla. Kokeilut ovat tärkeitä, jotta 
mielipiteet syntyvät omista kokemuksista. Li-
säksi Zora-tutkimuksen havainnot korostavat 
sitä, että tarvitaan pitkäkestoista käytön tut-
kimusta ja vaikutusten monipuolista ja systee-
mistä arviointia. Robottien käyttö hoivassa he-
rättää kiivastakin keskustelua; moniarvoisille 
pohdinnoille on annettava tilaa. Käyttöön liit-
tyy kiinnostusta ja valtavia odotuksia, mutta 
myös ennakkoluuloja ja pelkoja, fiktioonkin pe-
rustuvia epärealistisia mielikuvia (Tuisku ym., 
2017). Ne, joilla kokemuksia on, saattavat – iäs-
tä ja muista taustatekijöistä riippumatta – suh-
tautua yllättävänkin myönteisesti (vrt. Broad-
bent ym., 2012). 

Ammattilaisnäkökulmasta robotti voidaan 
nähdä mahdollisuutena kehittää palveluja ja 
samalla ylläpitää omaa ammatillista kehitty-
mistä. Toisaalta osa on huolissaan työpaikoista 
tai inhimillisen hoivan laadun heikkenemisestä. 
Näistä ammattilaisten näkökulmista tarvitaan 
myös lisää tutkimusta, joka on usein keskittynyt 
ns. asiakaskäyttäjien asenteisiin ja kokemuksiin 
(esim. Heerink ym., 2010; Herstatt ym., 2011; 
Klamer & Allouch, 2010). Pekkarinen ja Hen-
nala (2016, s. 138) toteavat, että parhaimmillaan 
ihmisen ja robotin yhteiselo toimii ehkä ”silloin, 
kun hyödynnetään molempien osapuolten tilan-
teeseen sopivat vahvuudet, esimerkiksi ihmisen 
äly, tunteet ja joustavuus sekä robotin sitkeys, 
voimakkuus ja työn tasalaatuisuus”. Tällaiset-
kin pohdinnat ovat vielä pitkälti käymättä eri 
tasoilla. Lisäksi robottien jatkuva muuntumi-
nen ja monimuotoistuminen synnyttävät haas-
teita siitä, miten hyvin pohdinnoissa voidaan 
pysyä ajan tasalla. 

Hyvinvointipalveluiden kehittäminen robottien 
avulla voisi osua entistä paremmin yhteen tar-
peiden kanssa, mikäli osaamisyhdistelmiä suo-
sittaisiin selkeästi enemmän (vrt. LVM, 2016; 

EVA, 2016). Teknologian kehittäjillä on har-
vemmin kokemusperäistä näkemystä siitä, mitä 
osatekijöitä hyvinvointiin erilaisissa ympäris-
töissä ja elämänvaiheissa kuuluu. Mitkä tekijät 
muuttuvat vaikeiksi, jopa mahdottomiksi iän tai 
sairauden myötä? Mitä tehtäviä hoivaan ja hoi-
toon oikeastaan sisältyy? Teknologiaa saattavat 
kehittää ne, joille vaikkapa palvelutalo arkisine 
toimintoineen on tuntematon paikka. Vanhuus 
on tyypillisesti melko pitkä ikävaihe, johon kul-
lakin liittyy erilaisia osavaiheita ja palvelutar-
peita sekä erilaisia mielen ja fysiikan tarpeita. 
Esimerkiksi hygieniaan liittyvät seikat ovat lap-
senkengissä robottikehittämisessä, vaikka hoi-
va- ja hoitoalan ammattilaiset tuntevat niihin 
liittyvät tarpeet ja näiden kietoutumisen myös 
mielen hyvinvointiin ja hoivan kokonaisuuteen. 
Toinen aivan liian vähän huomiota saava alue 
on kuntoutus, jossa robotit voivat olla merkit-
tävässä roolissa.  

Oli hyvinvointiteknologia missä muodossa ta-
hansa, ollaan perusasioiden äärellä. Se on hyvä 
renki, mutta huono isäntä. Robotiikan osalta 
uutuutta ja haasteita on huomattavasti enem-
män. Sen eri muotojen sekä varsinaisen teko-
älyn hyödyntäminen hyvinvointipalveluissa 
vaatii ’älytekoja’ – huolellista harkintaa, suun-
nittelua ja seurantaa, kaikilla eri tasoilla, myös 
niiden vuorovaikutuksessa. Hoivarobottien ja 
hyvinvointipalveluiden kehittämisen yhteys on 
varsin monikasvoinen. n
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Parhaimmillaan tekoälyä ylistetään: se helpottaa 
ihmisten toimintaa ja vie meiltä aikaa turhista 
rutiinitöistä. Se nähdään yritysten ja kansakun-
nan kilpailuetuna. Suomen hallituskin on no-
teerannut sen merkityksen: Suomesta halutaan 
muokata tekoälyn kärkimaa. Pääministeri Sipilä 
ilmoitti maaliskuussa 2018, että kymmenen vuo-
den aikana on tarpeen kouluttaa miljoona suo-
malaista tekoälyn soveltajaksi (Yle, 2018). 

Pahimmillaan tekoälystä maalataan synkkiä 
uhkakuvia: Se tulee viemään ihmisiltä työpai-
kat ja tekee meistä helposti korvattavia. Mate-
maatikko Cathy O’Neil (2017) kutsuu algorit-
meja matikkatuhoaseiksi, jotka pahimmillaan 
vääristävät maailmaamme: ne tekevät heikois-
ta heikompia ja vahvoista vahvempia. Ne ovat 
myös läpinäkymättömiä niiden uhreille. Jot-
kut pelkäävät, että tekoäly ja robotit nousevat 

luojaansa vastaan ja alistavat ihmiset, kuten 
monessa tieteiselokuvassa on esitetty. Kuului-
simpia henkilöitä, jotka ovat varoitelleet te-
koälyn tuomista mahdollisista uhkista, ovat 
edesmennyt Stephen Hawking sekä multimiljo-
nääri Elon Musk (Kharpal, 2017; Cellan-Jones, 
2004). Vuonna 2015 monet tekoälytutkijat ja 
alasta kiinnostuneet – mukaan lukien edelliset 
herrat – allekirjoittivat nk. avoimen kirjeen, jos-
sa peräänkuulutettiin tekoälyn yhteiskunnallis-
ten vaikutuksien ja erityisesti uhkien tarkempaa 
tutkimista (ks. Open Letter on Artifi cial Intelli-
gence, Wikipedia).

Mitä tekoäly tarkoittaa?
Mutta mitä hypetetty ja osittain pelättykin te-
koäly oikeastaan on? Tekoälyn määritelmä on 

Hyvä paha tekoäly

Elina Hiltunen

Keskustelu tekoälystä käy Suomessa ja maailmalla nyt kuumana. Miten tekoäly vaikuttaa 
tulevaisuuteemme: viekö vai tuoko se meille lisää työpaikkoja? Entä miten se vaikuttaa eri 
aloille; liikenteeseen, logistiikkaan, koulutukseen, matkailuun ja terveydenhuoltoon? Teko-
älyn uskotaan ratkaisevan lukuisia ongelmia, mutta samalla sen pelätään tuovan uudenlai-
sia uhkia. Mutta mitä tekoäly sitten oikeastaan tarkoittaa? Tässä kirjoituksessa käsitellään 
tekoälyn käsitettä ja sitä, mitä sen kehitys voisi tarkoittaa yhteiskunnallemme.

AVAINSANAT: tekoäly, koneoppiminen, algoritmi, yhteiskunta, tulevaisuus
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muuttunut vuosien saatossa, ja siihen liittyy 
lukuisia termejä, joita käytetään välillä sy-
nonyymeinä ja välillä osina laajempaa teko-
älykäsitettä. Yksinkertaisimmillaan tekoälyl-
lä tarkoitetaan sitä, että tietokoneohjelmistot 
matkivat ihmisen ajattelua ja suorittavat jon-
kun tehtävän paremmin kuin ihminen. Valtio-
neuvoston verkkosivuilla (ks. Valtioneuvosto 
2018) tekoäly määritellään seuraavasti: ”Teko-
äly eli keinoäly on tietokone tai tietokoneohjel-
ma, joka kykenee älykkäiksi laskettaviin toimin-
toihin. Tekoälyn tarkempi määrittely on avoin, 
koska älykkyyttä itsessään on vaikea määritel-
lä. Tekoälyn avulla koneet, laitteet, ohjelmat, 
järjestelmät ja palvelut voivat toimia tehtävän ja 
tilanteen mukaisesti järkevällä tavalla.”

Tekoäly-termi tai ennen kaikkea sen sisältö ei 
ole kuitenkaan mikään uusi, vaikka se on taas 
viime vuosina nousut trendiksi. John McCart-
hy on henkilö, jolle kunnia käsitteestä tekoäly 
(artificial intelligence) kuuluu. Hän esitteli tä-
män sanaparin jo vuonna 1955, ja sitä käytettiin 
1956 ensimmäisessä alan konferenssissa (Childs, 
2011). Vaikka termi oli 1950-luvulla uusi, ajatus 
siitä, että tietokoneet voisivat ”ajatella” on esiin-
tynyt jo aiemmin historiassa. 

Kun ensimmäiset tietokoneet syntyivät, syntyi 
tekoäly myös käytännössä. Yksinkertaisimmil-
laan nimittäin tekoälyksi voidaan määritellä al-
goritmi, joka suorittaa jonkin tehtävän parem-
min kuin ihminen. Koska tietokone on näppärä 
laskennassa, on tekoäly tässä mielessä jo var-
sin nopeasti saavutettavissa. Toisaalta, kun ih-
miskunta on tilanteessa, jossa tietokonetta on 
käytetty ratkaisemaan jotain ihmisen tehtävää, 
on siitä tullut rutiinia – laskentaa - eikä hienoa 
termiä tekoäly enää käytetä kyseisen triviaalin 
toiminnan kuvaamiseen. Tällä logiikalla ihmis-
kunta ei koskaan tule saavuttamaan tekoälyä. 
Tätä ajattelutapaa kuuluisa tekoälykirjailija 
Pamela McCorduck kutsuu nimellä ”odd pa-
radox”, mikä suomeksi kääntyy ”outouden pa-
radoksiksi” (Woodford, 2018). Amerikkalainen 
professori Douglas Hofstadter taas kommentoi, 

että ”tekoäly on jotain sellaista, mitä ei olla vie-
lä kehitetty.” Käytännössä, kun tekoälysovellus 
siis kehitetään, sitä ei voi kutsua tekoälyksi (ks. 
Ai effect, Wikipedia).

Onneksi hieman konkreettisempiakin ja vä-
hemmän päänvaivaa edustavia näkemyksiä te-
koälystä löytyy. Jotkut tutkijat jakavat tekoälyn 
kahteen luokkaan: 1) kapea tekoäly (weak tai 
narrow artificial intelligence) ja 2) yleinen teko-
äly (general AI tai strong artificial intelligence). 
Viimeiseen voidaan myös sisällyttää käsite su-
pertekoäly (artificial super intelligence). Kapea 
tekoäly on tekoälyä, joka pystyy johonkin tiet-
tyyn tehtävään ja suoriutuu siitä hyvin. Kapeaa 
tekoälyä on jo käytössä jotakuinkin jokaisessa 
älylaitteessa tai -tuotteessa: tietokoneessa, au-
tossa, pesukoneessa, liikennevaloissa, Googlen 
hakukoneessa, Facebookin uutisalgoritmeissa 
ja niin edelleen. Yleinen tekoäly puolestaan viit-
taa tilanteeseen, jossa tekoäly, kuten ihminenkin, 
pystyy moniin erilaisiin tehtäviin. Supertekoäly 
on käsite, joka nousee usein esiin erityisesti dys-
tooppisissa keskusteluissa. Määrittelijöistä riip-
puen se tarkoittaa tekoälyä, joka omaa ihmisen 
ajattelukyvyn tai jopa monien ihmisten ajattelu-
kyvyn yhteensä. Tekoälytutkija Nick Bostrom 
on kommentoinut supertekoälyä seuraavasti: se 
on paljon viisaampi kuin parhaimmat ihmisai-
vot millä tahansa aihealueella – sisältäen esimer-
kiksi tieteellisen luovuuden, maalaisjärjen ja so-
siaaliset taidot (Coresystems, 2018, kirjoittajan 
käännös englannista). Yleistä tekoälyä – puhu-
mattakaan supertekoälyä – ei ole vielä saavutet-
tu, mutta optimistisimmat henkilöt odottavan 
tämän tilanteen olevan muutaman vuosikym-
menen päässä. Teknofuturisti Ray Kurzweil on 
ennustanut, että tietokone saavuttaa ihmisen 
älykkyyden vuonna 2029 (Coresystems, 2018).

Onko tietokone  
oikeasti älykäs? 

Kapea tekoäly on jo arkipäivää, mutta onko te-
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koäly oikeasti älykäs? Entä voiko tulevaisuudes-
sa tietokone ajatella? 

Kiinalainen huone on filosofi John Searlen 
(1980) ajattelukoe. Kokeen tarkoituksena on 
kiteyttää se, että kone ei yksinkertaisesti osaa 
ajatella, eikä siis vahva tekoäly ole mahdollista. 
Kokeessa Searle kuvittelee istuvansa huoneessa, 
johon syötetään materiaalia, jossa on kiinalaisia 
merkkejä. Häntä pyydetään tuottamaan tulok-
sia huoneesta ulos hänelle syötetyn materiaalin 
perusteella. Hän ei ymmärrä itse kiinaa, mut-
ta saa äidinkielellään tarkan ohjekirjan, jonka 
avulla pystyy käsittelemään kiinalaisia merk-
kejä niin hyvin, että pystyy tuottamaan niin us-
kottavia tuloksia, että saa muut uskomaan, että 
kyseisessä huoneessa istuu kiinaa osaava henki-
lö. Todellisuudessa näin ei kuitenkaan ole, vaan 
Searle on vain toiminut ohjekirjan mukaisesti. 
Samalla tavalla Searle painottaa, että tulevai-
suudessa tekoäly voi kyllä tehdä asioita, mutta 
todelliseen ajatteluun ja älyyn se ei ole kykene-
väinen. Ajattelukoe on saanut sekä puolustajia 
että vastustajia. 

Tietokonepioneeri Alan Turing oli kiinnostunut 
ajattelevista tietokoneista. Hän kehitti vuonna 
1950 kuuluisan nimeään kantavan testin, jonka 
tarkoituksena oli arvioida sitä, että onko tieto-
koneella todella älyä. Turingin testin läpäistäk-
seen tietokoneen oli huijattava ihminen luu-
lemaan, että keskustelee ihmisen eikä koneen 
kanssa. Keskustelu käydään tekstimuodossa. 
Turingin testejä tehdään ympäri maailmaa, ja 
niihin ovat osallistuneet erilaiset chatbotit. Tu-
lokset ovat toistaiseksi kuitenkin olleet ristirii-
taisia, ja testeihin ovat pääsääntöisesti osallis-
tuneet vain sitä varten ohjelmoidut chatbotit. 
Viimeisin kunniamaininta menee kuitenkin Eu-
gene Goostman nimiselle chatbotille, joka 2014 
huijasi 33 prosenttia testiin osallistuneista ihmi-
sistä luulemaan, että he käyvät keskustelua toi-
sen ihmisen kanssa. Readingin yliopistossa, jos-
sa koe tehtiin, hehkutetaan sitä, että Turingin 
testi on läpäisty ja tekoäly on siis jo olemassa. 
(ks. Turingin testi, Wikipedia)

Vuonna 2016 maailmalla kohistiin. Ihmismäi-
nen robotti Sophia, ensimmäinen robotti, joka 
on saanut kansalaisuuden, kommentoi kiittä-
mättömästi luojalleen David Hansonille, että ai-
koo tuhota ihmiset (Weller, 2017). Voisiko tämä 
tapahtua? Kuinka tietoisia robotit (ja tekoäly) 
siis nykyään ovat? Kirjassaan Tietoisuus, teko-
äly ja robotit, Pentti O.A. Haikonen (2017) pai-
nottaa, että vaikka nykyään onkin tarjolla hyvin 
tietoisen tuntuisia robotteja, ei tähän päivään 
mennessä kuitenkaan olla pystytty tekemään 
oikeasti tietoista tietokonetta. Toisaalta tämä 
riippuu siitä, miten tietoisuus itsessään määritel-
lään. Haikonen listaa kaksi konetietoisuustutki-
muksen pääsuuntaa. Toinen, funktionaalisen eli 
toiminnallisen tietoisuuden näkemys korostaa, 
että jos tietokone tai robotti ulospäin näyttää sil-
tä, että sillä olisi tietoisuus, sillä voidaan katsoa 
olevan tietoisuus. Toinen näkökulma taas ko-
rostaa sitä, että tietoisuuden tavoittelussa pitäi-
si mennä kohti aitoa elämyksellistä tietoisuutta, 
eikä mitään simulaatiota tai jäljittelyä. Koneel-
la pitäisi myös olla kyky kokea tunteita, kipua ja 
mielihyvää. Tästä ollaan vielä kaukana.

Vaikka tietokoneen ei voida vielä – ja tuskin 
lähivuosikymmeninäkään – sanoa olevan tie-
toinen itsestään, erityisesti koneoppiminen ja 
ennustavat algoritmit ovat jo monella tasolla 
koneen voitto ihmisestä. Ne ovat tuoneet paljon 
helpotusta arkielämäämme viime vuosina. Vuo-
si vuodelta tekoälytutkimus kehittyy ja uuden-
laisia, saavuttamattomaltakin tuntuvia virstan-
pylväitä on tavoitettu. 

Tietokone oppii, ennustaa 
ja matkii ihmisaivoja

Jotta ihminen voisi olla älykäs, hänellä pitää 
olla kyky oppia. Tämä pätee myös tietokonei-
siin. Viimeaikojen suurimpia trendejä tekoäly-
kehityksessä on ollut koneoppiminen (machine 
learning). Käytännössä se on muuttanut täysin 
tietokoneiden toiminnan logiikan. Kun aikai-
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semmin tietokone piti käskyttää yksityiskohtai-
sesti vaihe vaiheelta tekemään jotain tehtävää 
– siis ohjelmoida se – kehityksen uusi vaihe on 
ollut se, että kone opetetaan itse oppimaan. 
Käytännössä tämä voi tapahtua esimerkik-
si niin, että koneelle näytetään lukuisia erilai-
sia kuvia kissoista (tunniste: KISSA) ja kuvia, 
joissa on jokin muu eläin kuin kissa (tunnis-
te: EI KISSA). Kone oppii pian tunnistamaan 
sen, missä kuvassa on kissa ja missä ei. Kone 
on muodostanut itselleen mallin, jonka avulla 
se tunnistaa jatkossakin kissan sille näytettävis-
tä kuvista.  

Vaikka koneoppiminen onkin noussut viime 
aikoina ihmisten huulille, kyseessä ei kuiten-
kaan ole uusi tekniikka. Vuonna 1952 tehtiin 
ensimmäinen koneoppimiseen perustuva algo-
ritmi. Kyseessä oli shakinpeluuohjelma, jonka 
kehitti Arthur Samuel. Hän oli myös henkilö, 
joka kehitti käsitteen koneoppiminen (machi-
ne learning) vuonna 1959 (ks. Arthur Samuel, 
Wikipedia, Marr, 2016). Se, miksi koneoppimi-
nen on tämän päivän kuumimpia aihealueita, 
liittyy siihen, että tiedon määrä on lisääntynyt 
– kiitos digitalisaation. 

Tekoälyn kehityksen kannalta voidaan listata 
kolme tärkeää asiaa: data (syöte), algoritmit 
ja laskentakapasiteetti. Viime aikoina teko-
älyn kehitystä on kiihdyttänyt erityisesti datan 
määrän valtava lisääntyminen. Koneoppimi-
sen kannalta mitä enemmän koneella on dataa 
analysoitavissa, sitä paremmin kone oppii. Tie-
tenkin kasvanut laskentateho on myös tärkeää 
siinä, että koneoppiminen on mahdollista. (ks. 
Tiedeykkönen)

Koneoppiminen on johtanut mielenkiintoisiin 
saavutuksiin tekoälyn alueella. Tietokonei-
den kyvykkyyttä on tavattu mitata erilaisissa 
peleissä ja kilpailuissa ihmistä vastaan. Ker-
ta toisensa jälkeen tietokoneet ovat päihittä-
neet ihmisaivot erilaisissa kilpailuissa. Vuonna 
1997 IBM:n Deep Blue voitti maailmanmes-
tari Garry Kasparovin shakissa. IBM Watson 

tietokone taas voitti amerikkalaisen tv-visailu 
Jepardyn vuonna 2011, jossa se kilpaili kahta 
ihmisvastustajaa vastaan. Toinen vastustaja, 
Ken Jennings, oli voittanut tätä ennen Jepar-
dyn 74 kertaa, toinen vastustaja, Brad Rutter, 
taas 20 kertaa. Jos shakkipeli oli enemmänkin 
matemaattinen laskentaongelma, jossa Deep 
Blue -tekoäly oli ylivoimainen, loisti Watson 
luonnollisen kielen ymmärtämisessä - jopa 
kielen nyansseja myöten. (Gabbatt, 2011, ks. 
Google’s Deep Mind Explained!)

Yksi huomattavimmista viime aikaisimmista 
saavutuksista on Google DeepMind Alpha-
Go ohjelman saavuttama voitto vuonna 2015 
vanhassa kiinalaisessa GO lautapelissä Euroo-
pan mestari Fan Huita vastaan. Kyseinen peli 
on lukuisia kertoja vaikeampi kuin shakki, sil-
lä mahdollisia siirtoja on käytännössä rajatto-
masti. Tämän vuoksi koneen pelistrategia ei 
perustunut massiiviseen laskentatehoon (eli se 
ei siis voinut laskea etukäteen jokaista mahdol-
lista siirtovaihtoehtoa), vaan ns. neuroverkkoi-
hin, jotka mallintavat ihmisen ajattelua. Ennen 
voittoisaa peliään, AlphaGo opetettiin pelin 
saloihin näyttämällä sille noin sata tuhatta in-
ternetistä ladattua hyvien pelaajien pelaamaan 
GO peliä. AlphaGo oppi jäljittelemään tämän 
perusteella pelin pelaamista. Jotta siitä saatiin 
ihmistä parempi pelaaja, pistettiin se pelaa-
maan itseään vastaan noin 30 miljoonaa ker-
taa, jolloin sen taidot kasvoivat eksponentiaa-
lisesti, koska se oppi omista virheistään. 

AlphaGo:n suoritus todisti, että koneet voivat 
oikeasti oppia asioita – jopa ilman ohjausta – ja 
niitä voidaan jopa kutsua intuitiivisiksi. Goog-
len DeepMindia kutsutaan yleiseksi tekoälyk-
si, mikä sopii käytettäväksi lukuisiin tehtäviin. 
Se käyttää oppimisessaan nk. syvää vahvis-
tumisoppimistekniikkaa (deep reinforcement 
learning). Se eroaa esimerkiksi Watsonin tek-
niikasta siinä, että sitä ei tarvitse ohjelmoida 
etukäteen. Kone oppii itsekseen ja virheistään 
– siis kokemuksesta. Eräs esimerkki tästä on 
se, että DeepMind pistettiin pelaamaan kylmil-

Hyvä paha tekoäly| Työn Tuuli 1/2018 Työn Tuuli 1/2018 | 4140



tään peliä Space Invaders. Aluksi se tietenkin 
hävisi pelin nopeasti, mutta kahdeksan tun-
nin opettelun jälkeen kone oli päässyt tasolle, 
missä parhaimmat ihmispelaajat ovat. Se siis 
oppi itsekseen mestariksi. (ks. The story of 
AlphaGo so far)

Koneoppimiseen liittyy tiiviisti ennustaminen. 
Oppimisensa perusteella kehittämällään mal-
lilla tietokone pyrkii ennustamaan tulevia ta-
pahtumia (ennakoivat algoritmit), esimerkiksi 
laskemalla erilaisia todennäköisyyksiä tapah-
tumille. Shakissa pelin ideaan kuuluu se, että 
pelaaja pyrkii ennakoimaan vastustajansa 
siirrot. Tämä pätee moneen muuhunkin pe-
liin. Tekoälyn voitto shakissa siis perustui sen 
kykyyn ennustaa vastustajan toiminta ja teh-
dä näihin ennustuksiin nähden paremmat siir-
rot. IBM:n Watson, jota käytetään nykyään 
esimerkiksi terveydenhuollossa, pyrkii enna-
koimaan eri parametrien perusteella potilaan 
tilan muuttumisen. Sitä testattiin HUSissa ar-
vioimaan todennäköisyyttä, jolla keskoselle tu-
lee vakava bakteeritulehdus. Tarkoituksena oli, 
että hoitajat reagoivat ennen kuin keskosen tila 
pääsee pahenemaan. Testiä pidettiin hyvin on-
nistuneena. (Kolehmainen, 2017)

Koneoppimisen ja ennakoivien algoritmien 
hedelmiä nautimme tänä päivänä lukuisissa 
sovelluksissa eri aloilla. Esimerkiksi finans-
simaailmassa koneoppivat algoritmit laske-
vat riskejä luotoille ja vakuutuksille, kaupan 
puolella esimerkiksi kohdennettu mainonta ja 
suositukset perustuvat oppiviin ja ennustaviin 
algoritmeihin. Somessa oppivat algoritmit 
tuottavat käyttäjän ympärille omalta tuntu-
van sisältökuplan; samaa tekee myös esimer-
kiksi videopalvelu Netflix ja musiikkipalvelu 
Spotify. Sähköpostiohjelmat osaavat blokata 
spämmit pois, hakuohjelmat esittelevät sopi-
via linkkejä, kännykän kamera tunnistaa hy-
myn ja Siri sille kohdennetut äänikomennot 
juuri koneoppimisen vuoksi. Robottiautojen 
tulo arkeemme on mahdollista tämän teknii-
kan vuoksi. (Feldman, 2018)

Tekoälyyn liittyy  
todellisia uhkia
Vaikka koneoppiminen on tehokasta ja sen an-
siosta monet älykkäät laitteet ja toiminnot ovat 
mahdollisia tänä päivänä, liittyy siihen myös 
varjopuolia. Koneoppiminen on johtanut sii-
hen, että olemme ”suuren mustan laatikon” 
edessä, jonka sisältöä emme tiedä, mutta joka 
käytännössä vaikuttaa päätöksentekoomme 
- pahimmillaan tai parhaimmillaan elämääm-
me. Monet pitävät algoritmien tuomia ratkaisu-
ja objektiivisempina kuin ihmisten. Niillehän ei 
esimerkiksi ihmisen ihonväri tai sukupuoli mer-
kitse mitään, eihän? Mutta entä jos data, jonka 
perusteella kone on laskenut oman mallinsa, on 
ollut vääristynyttä ja esimerkiksi diskriminoi jo-
tain ihmisryhmää? Mitä, jos algoritmit ovatkin 
rasisteja tai misogynistejä? 

Maailmalta löytyy jo esimerkkejä: Googlen ää-
nentunnistusalgoritmi ei tunnistanut naisten 
ääntä yhtä hyvin kuin miesten, ja mainosalgo-
ritmi näytti korkeapalkkaisia johtajatyönha-
kumainoksia todennäköisemmin miehille kuin 
naisille. PredPol-ohjelmisto, joka tuo mieleen 
kuuluisan elokuvan Minority Reportin ja oh-
jaa poliisit paikkoihin, joissa seuraavaksi tapah-
tuu mahdollisesti rikos, ohjaa poliiseja enemmän 
mustien asuttamille alueille. Yhdysvalloissa oi-
keuslaitoksessa käytettävän algoritmin huomat-
tiin arvioivan helpommin mustat miehet rikok-
sen uusijoiksi kuin valkoiset. Microsoftin Tay.
ai Twitter-botin tavoitteena oli oppia Twitterin 
käyttäjiltä maailman menoa. Ja nopeasti se op-
pikin: Tay twiittaili rasistisia ja halventavia twiit-
tejä, minkä vuoksi se poistettiin Twitteristä jo 
vuorokaudessa. (Devlin, 2016, Naughton, 2016)

Tulevaisuudessa meistä kerätään tietoa yhä 
enemmän, ja suurella todennäköisyydellä tieto-
koneiden laskentakapasiteetti kasvaa huimasti. 
Tämä tarkoittaa tulevaisuudessa tarkempia en-
nusteita toimistamme. Mutta onko se, että tieto-
jamme analysoidaan näin, meille eduksi?
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Muutama vuosi sitten amerikkalainen Tar-
get-kauppaketju alkoi lähettämään kohden-
nettua mainontaa teinitytölle. Mainokset si-
sälsivät vauvanhoitotuotteita. Yhden teinin 
isä suuttui aiheesta ja otti yhteyden Targe-
tiin. Paljastui, että koska tyttö oli käyttänyt 
kanta-asiakaskorttiaan, olivat hänen ostos-
tensa tiedot rekisteröityneet kauppaan. Näis-
tä tiedoista algoritmi oli päätellyt, että tyttö 
on raskaana, ja tytölle oli alettu lähettämään 
vauvatuotemainoksia. Paljastui, että algorit-
mi oli ollut oikeassa. Tyttö oli kuin olikin ras-
kaana. Kaupan algoritmi tiesi tytön tilan ai-
kaisemmin kuin tytön isä. (Hill, 2012)

Tekno-yhteiskuntatieteilijä Zeynep Tufekci 
(2018) esittää TED-puheessaan erään vision 
ennustavista algoritmeista: mitä, jos tulevaisuu-
dessa työnantajat pysyisivät analysoimaan ha-
kijan tietoja niin, että he esimerkiksi pystyisivät 
näkemään henkilön sairastumisen depressioon 
vuosia aikaisemmin? Tulisiko tällainen työnte-
kijä valituksi tehtävään?

Tekoälyn kehitys on ollut huimaa viime vuosina 
ja vuosikymmeninä, ja tulevaisuudessa tulemme 
varmaan näkemään uusia asioita, mitä tulee ko-
neiden älykkyyteen. On tärkeä ymmärtää, että 
kyse ei kuitenkaan ole vain luonnollisista tek-
nisistä kehitysaskeleista, vaan koko yhteiskun-
taamme vaikuttavasta laajamittaisesta asiasta. 
Keskustelu tekoälyn etiikasta ja moraalista tu-
lee olemaan tulevaisuudessa yhä tärkeämpää. n

LÄHTEET

AI effect. Wikipedia. Haettu 30.3.2018 osoitteesta 
https://en.wikipedia.org/wiki/AI_effect 

Arthur Samuel. Wikipedia. Haettu 30.3.2018 osoitteesta 
https://en.wikipedia.org/wiki/Arthur_Samuel 

Cellan-Jones, R. (2004). Stephen Hawking warns 
artificial intelligence could end mankind. BBC News. 
Haettu 27.3.2018 osoitteesta http://www.bbc.com/news/
technology-30290540

Childs, M. (2011). John McCarthy: Computer scientist 
known as the father of AI. Independent. Haettu 
20.4.2018 osoitteesta https://www.independent.co.uk/
news/obituaries/john-mccarthy-computer-scientist-
known-as-the-father-of-ai-6255307.html

Coresystems (2018). The difference between artificial 
intelligence, general intelligence, and super intelligence. 
Haettu 30.3.2018 osoitteesta https://www.coresystems.
net/blog/the-difference-between-artifical-intelligence-
artifical-general-intelligence-and-artifical-super-
intelligence

Devlin, H. (2016). Discrimination by algorithm: 
scientists devise test to detect AI bias. The Guardian. 
Haettu 28.3.2018 osoitteesta

 https://www.theguardian.com/technology/2016/dec/19/
discrimination-by-algorithm-scientists-devise-test-to-
detect-ai-bias

Feldman, M., (2018). 10 Real-world examples of 
machine learning and AI. RedPixie. Haettu 30.3.2018 
osoitteesta https://www.redpixie.com/blog/examples-of-
machine-learning

Gabbatt, A: (2011). IBM computer Watson wins 
Jeopardy clash. The Guardian. Haettu 30.3.2018 
osoitteesta https://www.theguardian.com/
technology/2011/feb/17/ibm-computer-watson-wins-
jeopardy

Google’s Deep Mind Explained! - Self Learning A.I. 
Haettu 30.3.2018 osoitteesta 

https://www.youtube.com/watch?v=TnUYcTuZJpM, 

Haikonen, P.O.A. (2017). Tietoisuus, tekoäly ja robotit. 
Helsinki: Art House.

Hill, K. (2012). How target figured out a teen girl 
was pregnant before her father did. Forbes. Haettu 
29.3.2018 osoitteesta https://www.forbes.com/sites/
kashmirhill/2012/02/16/how-target-figured-out-a-teen-
girl-was-pregnant-before-her-father-did/#7ff723ef6668 

IBM’s Watson computer takes the Jeopardy! Challenge. 
IBM. Haettu 30.3.2018 osoitteesta 

https://www.ibm.com/midmarket/us/en/article_
Smartercomm5_1209.html

Kharpal, A. (2017) Stephen Hawking says A.I. could be 
’worst event in the history of our civilization’. CNBC 
News. Haettu 30.3.2018 osoitteesta  https://www.cnbc.
com/2017/11/06/stephen-hawking-ai-could-be-worst-
event-in-civilization.html

Kolehmainen, A. (2017). HUS kokeili tekoälyä – yksi 
kolmesta hankkeesta onnistui. Tivi. Haettu 30.3.2018 
osoitteesta https://www.tivi.fi/Kaikki_uutiset/hus-kokeili-
tekoalya-yksi-kolmesta-hankkeesta-onnistui-6688671 

Hyvä paha tekoäly| Työn Tuuli 1/2018 Työn Tuuli 1/2018 | 4342



Hyvä paha tekoäly

Marr, B. (2016). A short history of machine learning 
- every manager should read. Forbes. Haettu 
30.3.2018 osoitteesta  https://www.forbes.com/sites/
bernardmarr/2016/02/19/a-short-history-of-machine-
learning-every-manager-should-read/#4875ecae15e7

Naughton, J. (2016). Even algorithms are biased against 
black men. The Guardian, Haettu 30.3.2018 osoitteesta

 https://www.theguardian.com/commentisfree/2016/
jun/26/algorithms-racial-bias-offenders-fl orida

O’Neil, C. (2017). Matikkatuhoaseet. Helsinki: Terra 
Cognita (alkuperäinen nimi: Weapons of Math 
Destruction: How Big Data Increases Inequality and 
Threatens Democracy).

Open Letter on Artifi cial Intelligence. Wikipedia. Haettu 
30.3.2018 osoitteesta https://en.wikipedia.org/wiki/
Open_Letter_on_Artifi cial_Intelligence

Searle, J.R. (1980). Minds, brains, and programs. The 
Behavioral and Brain Sciences, 3. Cambridge University 
Press. Haettu 30.3.2018 osoitteesta http://web.archive.
org/web/20000823030455/members.aol.com/NeoNoetics/
MindsBrainsPrograms.html

Tiedeykkönen, Tekoäly - ihmisen työkalu ja pikku 
apulainen vai viimeinen keksintö? Yle. Haettu 28.3.2018 
osoitteesta https://areena.yle.fi /1-3973278 

The story of AlphaGo so far. Haettu 30.3.2018 
osoitteesta https://deepmind.com/research/alphago/

Tufekci, Z. (2018). Machine Intelligence makes human 
moral more important, TED Talk. Haettu 30.3.2018 
osoitteesta https://www.ted.com/talks/zeynep_tufekci_
machine_intelligence_makes_human_morals_more_
important?referrer=playlist-talks_on_artifi cial_intelligen 

Turingin testi, Wikipedia. Haettu 30.3.2018 osoitteesta 
https://fi .wikipedia.org/wiki/Turingin_testi

Valtioneuvosto (2018). Digitalisoidaan julkiset palvelut 
-kärkihanke etenee-

Valtio vauhdittaa tekoälyn ja robottien käyttöönottoa 
investointirahalla. Haettu 27.3.2018 osoitteesta http://
valtioneuvosto.fi /artikkeli/-/asset_publisher/10623/
valtio-vauhdittaa-tekoalyn-ja-robottien-kayttoonottoa-
investointirahalla

Weller, C. (2017). Meet the fi rst-ever robot citizen — a 
humanoid named Sophia that once said it would ’destroy 
humans’. Business Insider Nordic. Haettu 30.3.2018 
osoitteesta http://nordic.businessinsider.com/meet-the-
fi rst-robot-citizen-sophia-animatronic-humanoid-2017-
10?r=US&IR=T

Woodford, C. (2018). The odd paradox in defi ning 
artifi cial intelligence. A Medium Corporation.

Haettu 20.4.2018 osoitteesta https://medium.com/
machines-learning/the-odd-paradox-in-defi ning-
artifi cial-intelligence-fc62b18dbdd0

Yle (2018). Pääministeri: Tekoälyn soveltajiksi 
koulutettava 10 vuodessa miljoona suomalaista. Haettu 
20.4.2018 osoitteesta https://yle.fi /uutiset/3-10112658

Futuristi ELINA HILTUNEN on koulutukseltaan 
diplomi-insinööri ja kauppatieteiden tohtori. Hän on 
aktiivinen luennoija, kouluttaja, kolumnisti ja tieto-
kirjailija, joka on kirjoittanut 10 tietokirjaa. Hänen 
avainosaamisalueitaan ovat ennakoinnin menetel-
mät, megatrendit ja trendit (erityisesti teknologia ja 
kuluttajatrendit).
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Kahdenlaista 
moraalipsykologia

Moraalipsykologia tarkastelee ihmisessä (ja 
muissakin eläimissä) niitä kognitiivisia eli tie-

donkäsittelyn rakenteita, jotka liittyvät päätök-
siin, arviointeihin ja neuvotteluihin oikeasta ja 
väärästä. Toisin kuin moraalifi losofi a (etiikka), 
moraalipsykologia tarkastelee moraalia em-
piirisenä, eli ihmisten (ja muiden eläinten) toi-
minnassa havaittavana ja mitattavana ilmiönä. 

Michael Laakasuo 
Jussi Palomäki

Robotiikan moraalipsykologian näkö-
kulmia yhteiskuntaan ja työelämään
Tässä kirjoituksessa käsittelemme tutkimustemme merkitystä tulevaisuuden työelämälle. 
Tutkimusryhmämme tavoite on jalkauttaa ja vakinaistaa Suomeen uusi tutkimusala: robotii-
kan moraalipsykologia. Käymme ensin läpi moraalipsykologian nykytilaa ja esittelemme sen 
keskeisiä teorioita ja löydöksiä. Tämän jälkeen käsittelemme teknologisen nyky-yhteiskun-
nan luomia haasteita moraalipsykologialle, ja miten robotiikan moraalipsykologiaa voidaan 
soveltaa työelämässä. Keskeiset muutoksia työelämässä – moraalipsykologisesta näkökul-
masta – tulevat olemaan, kohtaamiset laitteiden ja koneiden kanssa, jotka tekevät päätöksiä 
toisten ihmisten hyvinvoinnista. Tulevaisuuden työelämässä jokaiselta vaaditaan herkkyyttä 
ja ymmärrystä havaita älykkäät koneet moraalisesti relevantteina asioina, huolimatta siitä, 
ettei niillä ole varsinaista aitoa moraalitajua. Esittelemme eettisen sokeuden käsitteen ja 
selitämme, miksi ihmisen luontainen evoluution myötä muodostunut kognitio ei kykene 
ymmärtämään robotteja tai keinoälyjä oikealla tavalla. Projisoimme näihin laitteisiin helposti 
ominaisuuksia joita niissä ei ole, tai vaihtoehtoisesti olemme sokeita sille, että niihin pitää 
lähtökohtaisesti suhtautua kriittisesti. Pyrimme lukijaystävällisyyteen; emme oleta lukijalta 
aiempaa taustatietoa aiheesta.

AVAINSANAT: robotiikka, moraalipsykologia, tekoäly, työelämä
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näkökulmasta, on ”kovaa kvantitatiivista” las-
kennallista tiedettä, jossa tilastolliset menetel-
mät ovat pääroolissa ja laadulliset menetelmät 
tärkeässä sivuroolissa.

Nykyään moraalipsykologia nivoutuu lähei-
sesti päätöksenteko- ja emootiotutkimukseen; 
monilla tieteenaloilla tehdään moraalisen kog-
nition kannalta merkittävää tutkimusta, vaik-
ka sitä ei aina kutsutakaan ”moraalipsykologi-
aksi”. Esimerkiksi kliiniset moraalipsykologit 
ovat kiinnostuneita psykopaattien ja narsistien 
tunne-elämästä, ja siitä, miten nämä ratkaise-
vat joitakin moraalisia ongelmia valtaväestöstä 
poiketen. Teologiaan perehtyneet moraalipsy-
kologit puolestaan saattavat tarkastella, miten 
ihmisten uskomukset vapaasta tahdosta liitty-
vät avuliaisuuteen (Sinnott-Armstrong, 2017). 
Moraalipsykologia on toisin sanoen hyvin laaja 
kognition tutkimuksen ala, jota voidaan tarkas-
tella monesta eri näkökulmasta, ja joka tuo yh-
teen niin kliinikoita, neurotutkijoita, kuin juris-
teja (esim. Mikhail, 2007) ja antropologejakin.

Moraalikognition keskeiset mallit

Moraalipsykologian toisen aallon tutkimuspe-
rinteeseen liittyy muutama keskeinen käsitteel-
linen malli. Näiden mallien ymmärtäminen on 
oleellista, jotta tutkimusryhmämme keskeisten 
teemojen tarkastelu voidaan asettaa oikeaan 
kontekstiin. Esittelemme malleja lyhyesti alla.

Minimimalli

Moraalikognition minimimallin kehittivät Kurt 
Grey kollegoineen (Gray ym., 2007; 2012). Hei-
dän mukaansa moraalisen kognition mahdollis-
tava keskeinen kognitiivinen mekanismi perus-
tuu mielen projisointiin. Terveillä ihmisillä on 
automaattinen ja tiedostamaton taipumus ha-
vaita ”mielellistä kyvykkyyttä” toisissa elävissä 
olennoissa, etenkin toisissa ihmisissä – ihmiset 
siis projisoivat eli ”heijastavat” toisiin eläviin 
olentoihin samoja mielellisiä kykyjä, joita heil-
lä itsellään on. Tämän mekanismin myötä ih-

Moraali ilmenee ihmisten välisessä kanssakäy-
misessä. Moraalipsykologia harvemmin ottaa 
normatiivista kantaa asioihin tai pyrkii määrit-
telemään sitä, mikä on oikein tai väärin. Mo-
raalifilosofi pyrkii selvittämään ennalta asete-
tuin eli a priori -menetelmin – kuten filosofisella 
käsiteanalyysillä ja filosofin intuitiolla – mah-
dollisia normatiivisesti sovellettavia ohjenuoria 
eri tilanteiden ymmärtämiseen. Moraalipsyko-
logi puolestaan pyrkii havainnoimaan ja mit-
taamaan sekä tavallisten ihmisten että koulutet-
tujen asiantuntijoiden intuitioiden, arvioiden, 
järkeilyjen ja päättelyiden ilmenemistä tilanteis-
sa, jotka liittyvät tietoisten olentojen hyvinvoin-
tiin. Toistaiseksi moraalipsykologinen tutkimus 
on keskittynyt lähinnä ihmisiin, mutta viime 
aikoina myös eläinoikeuskysymykset (esim. 
Loughnan ym., 2010) ja robotiikan eettiset on-
gelmat (Bonnefon ym., 2016) ovat nousemassa 
moraalipsykologian huomion kohteeksi.

Moraalipsykologia jakautuu pitkälti kahteen 
melko erilliseen perinteeseen (Haidt, 2007). 
Moraalipsykologian ensimmäinen aalto (nk. 
kohlbergilainen moraalipsykologia) tarkasteli 
kehityspsykologisesta näkökulmasta moraalin 
kehityksen vaiheita, ja käytti hyväkseen syvä-
luotaavia haastatteluaineistoja sekä laadullisia 
menetelmiä. Tässä koulukunnassa oletettiin, 
että moraalinen kyky ja ymmärrys kehittyvät 
ihmisille asteittain, edeten konkreettisesta ran-
gaistuksen pelosta kohti kykyä soveltaa abst-
rakteja universaaleja moraalin periaatteita eri 
tilanteissa (esim. Helkama, 2009).

Oman tutkimusryhmämme menetelmät ja ajat-
telu sijoittuvat nk. moraalipsykologian toiseen 
aaltoon. Pyrimme luomaan ja löytämään mo-
raalidilemmoja, tarinoita ja tilannekuvauksia, 
jotka asettavat vastakkain erilaisia moraali-in-
tuitioita. Tämän lisäksi hyödynnämme ja so-
vellamme persoonallisuuspsykologian, käyt-
täytymistaloustieteen, evoluutiopsykologian ja 
neurotieteen tutkimusmenetelmiä ja teorioita. 
Moraalisen kognition tutkiminen, siten kuin ala 
ymmärretään moraalipsykologian toisen aallon 
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miset projisoivat toisiinsa myös kyvyn tuntea 
kärsimystä, kyvyn motivoitua, tai kyvyn tehdä 
asioita tarkoituksenmukaisesti. Ihmiset havait-
sevat tai tulkitsevat sosiaalisen tilanteen olevan 
moraalisesti merkitsevä, mikäli neljä ehtoa täyt-
tyy: A1) toimija aiheuttaa A2) tarkoituksenmu-
kaista vahinkoa B1) toiselle olennolle, joka B2) 
kykenee kokemaan kärsimystä. 

Minimimallin kehittäjät pyrkivät mahdollisim-
man kattavaan selitykseen mahdollisimman 
yksinkertaisella mallilla. Keskeistä on se, että 
moraalinen kognitio, tai jonkin teon moraali-
suuden arvioiminen, tehdään aina tilanteen ul-
kopuolelta, ”tarkkailijan” näkökulmasta. Malli 
pyrkii selittämään, mistä moraalisessa pahek-
sunnassa on kysymys; malli ei kuitenkaan ota 
kantaa siihen, miksi joku teki vahinkoa toiselle, 
tai miten tekijän olisi kuulunut toimia.

Moraalitunteiden perusta

Sosiaalipsykologi Jonathan Haidtia (2012) pi-
detään yhtenä nykyisen moraalipsykologian 
uuden aallon keskeisenä kehittäjänä ja uudis-
tajana. Haidtin kehittämän moraalipsykologi-
sen mallin mukaan ihmisten moraalin perusta 
jakautuu viiteen osa-alueeseen (Graham ym., 
2013). Arvioidessaan toisten tekojen moraalis-
ta hyväksyttävyyttä, ihmiset kiinnittävät huo-
miota siihen, 1) aiheutuiko teosta haittaa tai va-
hinkoa, 2) oliko teko reilu, 3) kunnioittiko teko 
auktoriteetteja, 4) oliko teko uskollinen sisäryh-
mälle, ja 5) oliko teko puhdas tai loukkasiko se 
pyhiä arvoja? Toisin kuin moraalikognition mi-
nimimallissa, Haidtin mallissa teon moraalinen 
paheksunta ei edellytä sitä, että teosta koituisi 
vahinkoa tai harmia tuntevalle oliolle. Haidtin 
(2012; Graham ym., 2013) malliin sisältyy myös 
oletus ihmisten välisistä yksilöllisistä eroista 
näissä viidessä moraalin osa-alueessa. Hänen 
mukaansa – ainakin Yhdysvalloissa, joskaan ei 
yhtä selkeästi Suomessa tai muualla Euroopas-
sa – liberaalisti suuntautuneille ihmisille on te-
kojen moraalia arvioitaessa merkitystä erityises-
ti sillä, oliko teko reilu ja koituiko siitä vahinkoa. 

Konservatiiviset ihmiset puolestaan painottavat 
moraaliarvioissaan liberaaleja enemmän myös 
auktoriteetin kunnioittamista, uskollisuutta si-
säryhmää kohtaan ja teon ”puhtautta”. Kon-
servatiivit paheksuvat maan lipun polttamista 
tai kannabiksen käyttöä enemmän kuin liberaa-
lit. Liberaalit taas todennäköisemmin pahek-
suvat tuloeroja ja niiden tarkoituksenmukaista 
kasvattamista.

Moraaliset emootiot  
ohjaavat käyttäytymistä

Moraalisen kognition tutkimus on kiisteltyä. 
Eräs kiistelyn kohde liittyy hieman yksinker-
taistettuna siihen, perustuuko moraalinen pää-
töksenteko tunteisiin vai järkeen (esim. Greene, 
2013). Jonathan Haidt (2007) on aikaisemmin 
esittänyt, että moraaliarviot perustuvat pitkälti 
tunnereaktioihin: tuomitsemme tekoja siksi, että 
ne herättävät negatiivisia emootioita kuten inhoa 
tai suuttumusta. Nykyään kuitenkin ajatellaan, 
että myös tietoisesti valituilla periaatteilla, poh-
dinnalla, tai yleisemmin ”moraalisella järjellä” 
on merkittävä rooli tekojen moraalisessa arvioin-
nissa (McAuliff, arviossa; Mikhail, 2007).

Emootioiden rooli moraaliarvioissa korostuu 
tilanteissa, joissa painotetaan yleisten sääntö-
jen tai normien noudattamista. Mikäli henki-
lö esimerkiksi uskoo, että tappaminen on aina 
väärin, tappamiseen liittyvien emootioiden, 
kuten suuttumuksen tai inhon, merkitys koros-
tuu tekoa tuomittaessa. Asia ei kuitenkaan ole 
aivan näin yksinkertainen. Seurauseettisestä eli 
utilitaristisesta näkökulmasta katsoen tappa-
minen voi olla oikeutettua, jos yhden ihmisen 
tappaminen johtaa useamman pelastumiseen 
(Greene, 2007; 2013). On ajateltu, että utili-
taristinen ”moraalilaskenta” on vähemmän 
emotionaalista kuin absoluuttisiin sääntöihin, 
normeihin ja yleisiin velvollisuuksiin perustuva 
moraali (nk. velvollisuuseettinen eli deontolo-
ginen moraali; Greene, 2013).
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Utilitaristisen moraalikäsityksen mukaan tar-
koituksenmukaista on pyrkiä maksimoimaan 
”hyvän” tai hyvinvoinnin määrä tilanteesta riip-
pumatta. Utilitaristinen moraali asetetaan usein 
vastakkain deontologisen moraalin kanssa, 
ikään kuin moraalinen toimija olisi lähtökohtai-
sesti joko utilitaristinen tai deontologinen. Aivo-
kuvantamistutkimuksissa on aiemmin havaittu, 
että deontologiset moraaliarviot tehtiin utilita-
ristisia arvioita nopeammin, intuitiivisemmin, ja 
niihin liittyi aktivaatiota ”primitiivisimmillä” ai-
vojen alueilla (esim. Greene, 2013). Vastaavasti 
utilitaristiset moraaliarviot näyttivät alussa kor-
reloivan ”korkeampaan kognitioon” (työmuis-
ti, rationaalinen toiminnan ohjaus, reflektointi) 
liittyvien aivojen alueiden aktivaation kanssa. 
Tästä pääteltiin, että utilitaristinen moraali on 
deontologiseen moraaliin verrattuna sekä kog-
nitiivisesti raskaampaa että reflektiivisempää, 
ja myös vähemmän tunnepohjaista ja intuitii-
vista. Tuoreempi tutkimustieto on toisaalta ky-
seenalaistanut aiempia tuloksia; esimerkiksi ai-
vovauriot (Koenigs ym., 2007; Christensen & 
Gomila, 2012), psykopatia (Koenigs ym., 2011; 
Bartels ym., 2011), kyvyttömyys kokea tunteita 
(Patil ym, 2014) ja erilaiset akuutit päihtymys-
tilat saattavat lisätä ihmisten taipumusta uti-
litaristisiin moraaliarvioihin (Duke & Bègue, 
2015; Perkins ym., 2013). Lisäksi on lähtökoh-
taisesti ongelmallista väittää, että hidas, aktiivis-
ta päättelyä ja työmuistitoimintoja vaativa uti-
litaristinen moraalikognitio olisi jollain tapaa 
vähemmän alkeellista (tai ”parempaa”) kuin 
deontologinen moraalikognitio. Oikeastaan 
nopeat emootiot, intuitiot ja muut tunteet ovat 
yhtä lailla kognitiota (eli informaation proses-
sointia) kuin työläs asioiden järkeily. Automaat-
tinen kognitio saattaa hyvinkin prosessoida ja 
integroida suuremman määrän informaatiota, 
kuin tiedostetumpi ja ”hitaampi” kognitio. Suu-
rin osa ihmisen toiminnasta perustuu kuitenkin 
massiiviselle määrälle tietoisuuden ulkopuolella 
tapahtuvaa kognitiivista prosessointia. 

Emootioista inho, suuttumus ja halveksunta 
näyttävät tavalla tai toisella liittyvän moraaliar-

vioihin. Tiedetään, että suuttumus tai moraa-
linen raivo motivoi rankaisuun: jos joku louk-
kaa meitä, varastaa meiltä, tai kohtelee meitä 
muuten kaltoin, suutumme, ja motivoidumme 
rankaisemaan tätä henkilöä. Tämä puolestaan 
viestii meitä vastaan rikkoneelle henkilölle, että 
hänen toimintansa ei ollut kannattavaa. Myös 
inholla on merkittävä, mutta kiistanalainen 
rooli moraalikäyttäytymisessä (esim. Laaka-
suo ym., 2017; Tybur ym., 2013). Tyypillisesti 
on ajateltu, että inhon tunne toimii yhtenä mo-
raalisen paheksunnan portinvartijana; inhotta-
vat asiat laukaisevat paheksunnan. Inho on kui-
tenkin monimutkainen emootio, joka voi liittyä 
esimerkiksi patogeeneihin (bakteerit), abstrak-
teihin asioihin (esim. lipun polttaminen) tai sek-
suaalisuuteen (”epäsopivat” kumppanit tai val-
tavirrasta poikkeava seksuaalisuus). Inhon eri 
muotoja voidaan selittää evoluutioteorian avul-
la, mutta emme paneudu näihin selityksiin tässä 
esseessä (ks. Tybur ym., 2013).

Olemme omissa tutkimuksissamme tarkastel-
leet ihmisten taipumuksia kokea inhoa, eli ns. 
inhoherkkyyttä. Inhoherkkyys ei ole sama asia 
kuin jossain tietyssä tilanteessa koettu inho. In-
hon kokeminen sinänsä ei liity vahvasti moraa-
liin, mutta herkkyys kokea inhoa liittyy. Toisin 
sanoen, mitä herkemmin ihminen reagoi inhot-
tavina pitämiinsä asioihin, sitä vahvemmin hän 
paheksuu eri asioita, jopa sellaisia, jotka eivät 
päällisin puolin liity inhottaviin asioihin. Pato-
geeneihin liittyvä inhoherkkyys näyttää ennus-
tavan erityisesti utilitaristista moraalia, kun taas 
seksuaali-inhoherkkyys deontologista moraalia 
(Laakasuo ym., 2017). Sekä utilitaristiset että 
deontologiset moraaliarviot liittyvät tunnejär-
jestelmiin; toisaalta ihmisen moraalikognition 
ja tunnejärjestelmien välinen yhteys on yhä osit-
tainen mysteeri. 

Evoluutiopsykologia ja uusi  
ontologinen kategoria

Evoluutiopsykologisessa kognition tutkimuk-
sessa ja kognitiivisessa antropologiassa on tar-
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kasteltu ns. luonnollisia kategoriota tai intui-
tiivista biologiaa (esim. Atran, 2012; Boyer & 
Barrett, 2015). Näillä tarkoitetaan ihmisten 
synnynnäisiä valmiuksia luokitella ympäris-
tön ärsykkeitä automaattisesti ja refleksin-
omaisesti. Pienet lapset osaavat intuitiivisesti 
(kykenemättä välttämättä pukemaan toimin-
taansa sanoiksi) luokittelemaan petoeläimet ja 
saaliseläimet omiin lokeroihinsa; ja vastaavas-
ti kasvit eläimistä tai esimerkiksi kivistä erilli-
siin lokeroihin. Tyypillisesti tarhaikäisten las-
ten leikeissä seeprat eivät syö leijonia, eivätkä 
puut kävele ja syö seeproja (Boyer & Barrett, 
2015). Koira ei myöskään tämän ikäisten las-
ten mielestä oikeasti muutu norsuksi, vaikka 
sille liimattaisiin kärsä ja isot korvat (Gelman 
& Wellman, 1991). Vastaavasti esipuheikäiset 
lapset hämmästyvät, jos näennäisesti kiinteä 
esine kulkee toisen kiinteän esineen läpi pysäh-
tymättä tai törmäämättä siihen (Moll & Toma-
sello. 2010). Ihmisellä on toisin sanoen hyvin 
nuoresta iästä lähtien luontaisia käsityksiä ka-
tegorioista, kuten ”eläimenä oleminen”, ”kiin-
teys” tai ”olemuksellinen pysyvyys”.

Luontainen tai synnynnäinen intuitiivinen ym-
märrys maailmasta mukailee oikean maailman 
rakennetta; ei täydellisesti, mutta niin hyvin, että 
se on estänyt meitä evoluution aikana tekemäs-
tä vakavia virhearviointeja selviytymisemme 
kustannuksella. Ihmisillä näyttäisi olevan jopa 
luontaisia kognitiivisia mekanismeja työkalujen 
luokittelemiseksi ja tunnistamiseksi: aivomme 
aktivoituvat eri tavalla, jos katsomme videoita 
vierinkivikulttuurin (1.5–2.5 miljoonaa vuotta 
sitten) kivityökalujen valmistamisesta, verrat-
tuna acheulin kulttuurin (200 tuhatta–1.2 mil-
joonaa vuotta sitten) aikaisten kivityökalujen 
valmistamisen katseluun. Acheulin kulttuuri on 
evolutiivisessa aikaskaalassa mitattuna selkeäs-
ti lähempänä oman lajimme syntyä ja kehitystä 
(ks. Putt ym., 2017). 

Olemme evoluutiohistoriamme aikana kehit-
tyneet ympäristössä, jossa olemme luontaisesti 
havainneet muita ihmisiä (lapsia, aikuisia), pe-

toeläimiä, työkaluja, ja esimerkiksi ”kiinteyttä”. 
Meillä on luontainen valmius ymmärtää tois-
temme tunteita ja aikeita, kyky varautua peto-
eläimistä ja muista vaaroista aiheutuviin uhkiin, 
ja halu auttaa ketä tahansa vaaraan joutunut-
ta lasta. Robotit ja tekoäly eivät kuitenkaan ole 
luontaisia kategorioita evoluution muokkaa-
mille aivoillemme ja kognitiollemme (Severson 
& Carlson, 2010). Ne aktivoivat aivojamme täy-
sin uusilla ja hankalasti ennakoitavilla tavoilla. 
Olemme luontaisesti eettisesti sokeita (Palazzo 
ym., 2012) robottien ja tekoälyjen muodosta-
mille riskeille ja mahdollisuuksille (Tegmark, 
2017; Bostrom, 2014).

Nykyaikaisten tekoälyjen ohjelmoiminen ja ra-
kentaminen, ja niiden yksityiskohtainen ym-
märtäminen, edellyttävät korkeatasoista ja hie-
nostunutta matematiikkaa – suurimmalle osalle 
meistä monimutkaisten tekoälyjen ohjelmointi 
ja toiminta on intuitiivisesti mahdotonta ym-
märtää. Tekoälyjen toiminnan tarkka ja kypsä 
ymmärtäminen niiden mahdollisuuksien ja ra-
joitteiden puitteissa on verrattavissa mihin ta-
hansa kulttuurisesti monimutkaiseen taitoon, 
jonka omaksumiseen menee vuosia (Tegmark, 
2017; Bostrom, 2014). Kehityspsykologit ja ro-
botiikan filosofian tutkijat ovatkin ehdottaneet, 
että tekoälyt ja robotit pitäisi nähdä uutena on-
tologisena kategoriana (Severson & Carlson, 
2010): ne eivät ole eläviä, mutta eivät varsinai-
sesti kuolleitakaan (ne liikkuvat, tai vähintään-
kin tekevät asioita itsenäisesti). Ne ovat olemas-
saolon muotona jotain täysin uutta maapallon 
historiassa.

Robotiikan moraalipsykologia  
työelämässä

Robotiikka ja tekoälyt yleistyvät työelämässä ja 
niistä on viime vuosien aikana käyty aktiivista 
keskustelua. Robotiikan moraalipsykologian 
osuus tästä keskustelusta on valitettavasti jäänyt 
hieman ontoksi; suurin osa siitä on ollut Suo-
messa meidän tutkimusryhmämme vastuulla. 
Robotiikan moraalipsykologialla on paljon an-
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nettavaa kaikille organisaatioille, jotka suunnit-
televat tietohallintokäytänteitä, laitehankintoja, 
ja haluavat ymmärtää miten ihmiset reagoivat 
tulevaisuuden teknologioihin sekä tunteiden 
että käyttäytymisen tasolla. Tulevaisuudessa 
käytössämme on älykkäitä proteeseja, kuten 
aivoihin asennettavia muisti-implantteja. Te-
hokkaat profilointi-algoritmit priorisoivat po-
tilaita leikkausjonoihin, ja hoitorobotit tekevät 
osittain itsenäisiä hoitopäätöksiä. Liikenteessä 
itseohjautuvien autojen määrä kasvaa räjäh-
dysmäisesti, ja joudumme tekemisiin automaat-
tipoliisien, -juristien ja -kirjanpitäjien kanssa. 
Älykäs teknologia alkaa pian tehdä (ja tekee 
jo nyt) ihmisen hyvinvointiin liittyviä päätök-
siä, ja tämä on moraalipsykologinen ongelma. 
Minkälaiset algoritmiset ratkaisut herättävät 
paheksuntaa esimerkiksi potilasjonojen priori-
soinnissa tai potilaiden lääkitsemisessä? Miten 
tulisi suhtautua itseohjautuvaan autoon, joka 
ajaa lapsen yli? Miten ihmisiä pitäisi kouluttaa 
ja valistaa, jotta he havaitsevat eettisesti sokeat 
pisteet (Palazzo ym., 2012) tekoälykehityksessä 
ja teknologiassa? Mitkä moraalituntojen perus-
toista ovat tärkeitä tälle kokonaisuudelle ja sen 
hahmottamiselle, vai ovatko mitkään?

Aivoimplantit, seksuaali-inho ja 
työelämän reiluus

Tulevaisuuden ennustaminen on ihmiselle erit-
täin vaikeaa; parhaat poliittiset ennustajat kyke-
nevät ennustamaan poliittisia tapahtumia vain 
noin 300 päivän päähän, ja ennustaminen ei ole 
tyypillisesti kovin tarkkaa (Mellers ym., 2015). 
Emme tässä hetkessä kykene ennustamaan tai 
kuvailemaan sitä, miltä tekoäly näyttää tai mi-
hin se pystyy kymmenen vuoden, saati sitten 
50 vuoden kuluttua (Tegmark, 2017; Bostrom, 
2014). Olemme toisin sanoen mielikuvituksel-
lisesti sokeita älykkään teknologian todellisille 
mahdollisuuksille tulevaisuudessa. Teknologian 
alalla työskentelevillä on suuri vastuu suunnitel-
la tekoälyjä, sillä on mahdollista, että jo 50 vuo-
den kuluttua tekoäly on ohittanut ”ihmisälyn” 
kaikilla sen osa-alueilla (Tegmark, 2017). Se, 

mitä ihmistä älykkäämpi, ihmisen luoma keino-
tekoinen äly pystyy tai tulee tekemään, on yhtä 
vaikeaa ennustaa kuin mustaan aukkoon katso-
minen – tästä johtuen tekoälyn ”älykkyysräjäh-
dystä” kutsutaan myös teknologiseksi singulari-
teetiksi (Tegmark, 2017; Bostrom, 2014).

Muita tulevaisuudessa älykkään teknologian 
kehittymiseen liittyviä kysymyksiä ovat mm. 
aivoihin asennettavien mikrosirujen käyttöön 
liittyvät ongelmat. Aivoihin asennettavat mik-
rosirut eivät ole vielä aktiivisessa käytössä työ-
elämässä, mutta asia voi hyvinkin olla toisin 
jopa 20 vuoden sisällä. Pitäisikö tulevaisuuden 
työelämässä olla mahdollista, tai jopa velvolli-
suus, asentaa aivoihin mikrosiruja, jotka mah-
dollistavat suoran kommunikaation Internetin 
välityksellä muiden ihmisten (aivojen) kanssa? 
Työelämän suoritusvaatimusten kasvaessa ei ole 
selvää, kuinka helppo yksilöiden on kieltäytyä 
erilaisten teknologioiden käyttöönotosta. Omis-
sa työn alla olevissa tutkimuksissamme olemme 
havainneet, että ihmiset, joilla on korkea seksu-
aalinen inhoherkkyys eivät pidä siitä, että toiset 
ihmiset asentavat aivoihinsa mikrosiruja; esimer-
kiksi korjatakseen alkavia muistisairauksia tai 
palauttaakseen muistinsa toiminnan nuoruus-
iän tasolle. Lisäksi näiden ”aivoproteesien” käy-
tön hyväksyttävyys laskee dramaattisesti, mikäli 
mikrosiruilla on mahdollista saada yli-inhimil-
lisiä kykyjä. Aiemmissa tutkimuksissa on ha-
vaittu, että teknologian käyttöä (esim. doping) 
paheksutaan, jos sen koetaan muuttavan ”ihmi-
syyden ydintä”, tai jos ihmisen inhimillisyys esi-
neellistetään (Sthrominger & Nichols, 2014).

Profilointialgoritmit ja lainvalvonta

Tulevaisuudessa myös poliisityö saattaa muut-
tua merkittävästi (ks. O’Neil, 2017). Algorit-
meihin perustuva lainvalvonta ja ihmisten pro-
filointi tulevat yleistymään ja vaikuttamaan 
yhteiskunnan yleisilmapiiriin. Jos tulevaisuu-
dessa yhteiskunnassa vallitsee riittävän pelokas 
(esimerkiksi sodista johtuva) ilmapiiri, valtio 
voi hyödyntää tehokkaita profilointialgoritme-
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ja, joilla on pääsy kaikkiin mahdollisiin rekiste-
reihin. Kerätyn tiedon perusteella voidaan muo-
dostaa automaattinen ”uhka-arvio” jokaisesta 
kansalaisesta, ja poliisi voi mukauttaa toimin-
taansa näihin arvioihin perustuen – ilman, että 
yksikään ihmispoliisi on edes tietoinen algorit-
min toimintaperusteista.

Kuvitellaan Marko, joka menee parturiin ja 
rastoittaa hiuksensa. Tämän jälkeen hän mat-
kustaa Amsterdamiin, ja kotiin palattuaan käy 
”psy-trance” musiikkitapahtumassa. Markon 
Spotify -soittolistalla on King Crimsonia, Too-
lia, Pink Floydia, ja Shponglea. Markon luotto-
kortilla näkyy ostotapahtumina Boom-festivaa-
lin lippu, luomuruokaa, altakasteluruukkuja, 
kasvilamppuja, soraa, ja kasvilannoitteita. Psy-
kologisen tutkimuksen valossa tiedämme jo nyt, 
että kyseiset musiikkivalinnat, matkustuskoh-
teet, ajanviettotavat ja hiustyylit liittyvät päih-
demyönteisiin asenteisiin. Ei olisi siis ihme, jos 
tulevaisuudessa poliisi saisi automaattiselta 
profilointialgoritmilta hälytyksen käydä pidät-
tämässä Marko mahdollisen huumerikoksen 
valmistelusta. Tätä kirjoittaessa maailmalla 
työstetään jo juridiikkapalveluiden, kuten kir-
janpidon ja perunselvitysten automatisointia; 
pidätysluvan prosessoiminen riittävän epäilyn 
perusteella voitaisiin täysin realistisesti myös au-
tomatisoida. Tämän jälkeen poliisi voisi käydä 
pidättämässä Markon rikoksen valmistelusta 
”riittävin” perustein.

Tulevaisuuden profilointialgoritmit eivät voi 
välttyä nk. vääriltä positiivisilta. On täysin mah-
dollista, että Marko olisi saattanut haluta vain 
kasvattaa chilipaprikoita, koska siihen tarvitta-
vat välineet sattuvat olemaan samoja kuin kan-
nabiksen viljelyyn tarvittavat välineet. Yhteis-
kunta, joka torjuu ennalta kaikki rikokset, on 
tietystä näkökulmasta turvallinen; mutta siihen 
liittyy myös merkittäviä ongelmia (samaa aihet-
ta on käsitelty mm. Tom Cruisen tähdittämässä 
vuoden 2002 skifi-toimintaelokuvassa ”Minori-
ty Report”). Kuinka suuresta osasta yksityi-
syyttämme olisimme valmiita luopumaan, jotta 

yhteiskunta olisi ”täydellisen” turvallinen? Ky-
symys on toistaiseksi teoreettinen, mutta ei vält-
tämättä enää kauan.

Yllä kuvattu ongelma on jo nyt moraalipsykolo-
gian kannalta merkittävä. Emme vielä tiedä, tai 
oikeastaan edes kattavasti tutki, kuinka moni 
ihminen pitäisi esitetyn kaltaista ”täydellisen 
turvallista” kansalaisia valvovaa ja profiloivaa 
yhteiskuntaa toivottavana. Voi hyvin olla, että 
konservatiivit ovat taipuvaisempia koko moraa-
lituntojen paletilla kannattamaan tällaisia tek-
nologioita ja niiden käyttöönottoa. Tiedämme 
myös, että suurempi osa kansasta on konser-
vatiiveja kuin liberaaleja. Tulevaisuuden uhka-
kuvana voi olla myös, että ihmiset moraalisiin 
tuntoihinsa ja intuitioihinsa luottamalla, kan-
nattavat sellaisten järjestelmien käyttöönottoa, 
joka tekee länsimaista enemmän Kiinan ja Tur-
kin kaltaisia totalitaristisia valtioita. Moraali-
psykologia ei ota kantaa siihen, onko tämä hyvä 
vai huono asia. Olisi kuitenkin tärkeää käydä 
keskustelua siitä, että halutaanko näihin intui-
tioihin nojaamalla luoda rakenteita, jotka vaa-
rantavat demokratian perustoimintaedellytyk-
set ja peruskansalaisvapauksien toteutumisen. 
On mahdollista, että moraaliset intuitiomme, 
jotka demokratiassa saavat toimia kohtuullisen 
vapaasti, uuden teknologian myötä tuhoavat sen 
pohjan, jonka varaan tämä vapaus on alunperin 
rakentunut. Tämä muuttaisi myös työelämän 
miellyttävyyttä, velvoittavuutta ja ahtautta.

Omien tutkimustemme tulokset viittaavat sii-
hen, että ihmisillä ilmenee tähän liittyen myös 
utilitaristinen vääristymä: jos uusi teknologia 
vaikuttaa turvalliselta ja lisäävän merkittävästi 
hyvinvointia yhteiskunnassa, ihmiset ovat val-
miita hyväksymään sen käytön. Ihmiset eivät 
kuitenkaan osaa helposti kuvitella itseään tule-
vaisuuden teknologian käytön tai soveltamisen 
uhreina. Ihmisillä ei ole luontaista kykyä tai ta-
paa nähdä näitä uhkia ja niiden mahdollista to-
teutumisia tarkasti ja monipuolisesti.

Monilla Internet -foorumeilla on tuoreeltaan 
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keskusteltu viimeaikaisista onnettomuuksista, 
jotka koskivat itseohjautuvia autoja. Itseohjau-
tuvien autojen käyttöä puolustetaan tyypillisesti 
väittämällä niiden säästävän pitkällä aikavälillä 
ihmishenkiä. Ihmiset suosivat utilitaristisia mo-
raalipäätöksiä, paitsi jos he joutuisivat itse ole-
maan ”muiden puolesta uhrattavan” roolissa. 
Haluaisimme liikenteeseen sellaisia itseohjautu-
via autoja, jotka pyrkivät vaaratilanteessa aina 
minimoimaan uhrien määrän – mutta emme 
haluaisi olla tällaisten autojen kyydissä, koska 
ne eivät aina välttämättä suojele kuljettajaansa.

Vakuutusyhtiöt käyttävät jo nyt profilointialgo-
ritmeja. Tulevaisuudessa henkilön googlailuhis-
toria saattaa johtaa kielteiseen vakuutuspäätök-
seen, mikäli kyseinen henkilö on viime aikoina 
esimerkiksi etsinyt usein tietoa jostain sairau-
desta – riippumatta siitä, onko hän itse sairas 
vai ei. Profilointialgoritmeja voidaan myös käyt-
tää työntekijöiden rekrytoimisen tukena, jolloin 
työhaastattelun ja ihmisten kesken käydyn neu-
vottelun merkitys työnhaussa vähenee merkit-
tävästi. Moraalipsykologisesti näitä tilanteita 
voidaan tutkia esimerkiksi selvittämällä, miten 
epäoikeudenmukainen profilointialgoritmin 
päätöksen pitäisi olla, ennen kuin sen käyttöä 
aletaan pitää ongelmallisena. Miten deontolo-
giset moraali-intuitiomme toimivat tilanteessa, 
jossa algoritmit kohtelevat meitä välineinä, joil-
la yritys voi maksimoida tuottonsa? Vai olem-
meko me tälle asialle eettisesti sokeita?

On myös mahdollista, että profilointialgoritmi-
en käyttö nähdään riskeistään huolimatta hy-
väksyttävänä; esimerkiksi koska ne vapautta-
vat ihmiset vaikeista päätöksistä ja siten myös 
vastuusta. Amerikkalaisen United Airlines len-
toyhtiön lennolta jouduttiin 2017 poistamaan 
väkivalloin matkustaja, joka ei suostunut luo-
pumaan ylivaratusta paikastaan. Koska vapaa-
ehtoisia lennolta lähtijöitä ei löytynyt, tietoko-
nealgoritmi päätti, kenet poistetaan koneesta. 
Itse tilanteessa kukaan lentohenkilökunnan jä-
sen ei kyseenalaistanut järjestelmän päätöstä, 
eikä suostunut joustamaan lainkaan. Tilanne 

päättyi väkivaltaiseen vastahakoisen matkusta-
jan poistamiseen koneesta, jonka seurauksena 
tämä sai aivotärähdyksen ja menetti hampaan. 
United Airlinesin osake laski satoja miljoo-
nia tapauksen jälkeen, ja yhtiö maksoi lopulta 
matkustajalle merkittävän korvauksen. Algo-
ritmien tekemät päätökset eivät johda työnte-
kijöiden irtisanomisiin. Jos United Airlinesin 
työntekijät olisivat säännöistä poiketen tarjon-
neet esimerkiksi isomman rahasumman korva-
ukseksi lennolta lähtemiseen, olisi tilanteelta 
varmasti vältytty. On kuitenkin helpompi toi-
mia sokeasti sääntöjen mukaan, ja luottaa tie-
tokonejärjestelmiin, koska tällöin välttyy var-
masti ongelmilta esimiestensä kanssa. Tässä 
tilanteessa on myös läsnä sekä eettistä sokeutta 
että uuden ”ontologisen kategorian” muodos-
tama havainto- tai ajatteluvirhe.

Terveyspalveluiden automatisoitu-
minen ja moraalipsykologia

Moraalipsykologisella tutkimuksella on paljon 
annettavaa terveydenhuoltopalveluille. Tätä kir-
joitettaessa pohditaan jo keinoja ottaa IBM:n 
Watsonin kaltaisia tekoälypalveluita diagnostii-
kan apuvälineiksi. Terveydenhoidon hallinnoin-
nin päätöksenteko on melko läpinäkymätöntä; 
resurssien priorisoinnissa ja kohdentamises-
sa on paljon parantamisen varaa. Monen ar-
kijärkinen oikeustaju sanoo, että mikäli uut-
ta maksaa itselleen odottavat elinsiirtojonossa 
10-vuotias reipas koululainen ja 60-vuotias työ-
tön alkoholisti, niin lapsi ”ansaitsisi” maksan 
60-vuotiasta enemmän. Lain mukaan potilaita 
ei kuitenkaan saa asettaa eriarvoiseen asemaan. 
Käytännössä hallinnossa tehdään kuitenkin lu-
kuisia ”näkymättömiä” päätöksiä ja tarjotaan 
kafkamaisen kimurantteja selityksiä sille, miksi 
leikkausjonon järjestystä pitää muuttaa.

Tiedämme henkilökohtaisten yrityskontak-
tiemme kautta, että Suomessa on yrityksiä, 
jotka haluavat tehdä leikkausjonojen priori-
sointipäätöksistä läpinäkyviä tekoälyteknolo-
giaa hyödyntämällä. Hallinnollisten päätösten 
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automatisointi ja leikkausjonojen priorisoin-
tialgoritmin tulisi kuitenkin olla julkista tietoa 
ja kaikkien nähtävillä. Tällä hetkellä ei ole ole-
massa selkeää ohjeistusta siihen, millä perus-
teella lääkäri voisi muuttaa leikkausjonojen jär-
jestystä. Tästä syystä aihetta olisi syytä tutkia 
moraalipsykologian näkökulmasta. On myös 
mahdollista, että tulevaisuudessa valtioiden vel-
kaantumisen ja taloudellisen paineen johdosta 
sosiaali- ja terveyspalveluita halutaan automa-
tisoida mahdollisimman tehokkaasti. Ei ole mi-
tenkään mahdotonta kuvitella tilannetta, jossa 
tulevaisuudessa IBM:n Watsonin tyyppiset te-
koälyt joutuvat tekemään diagnostisia päätök-
siä ja antamaan hoito-ohjeita hoitoroboteille tai 
muille automaateille, jotka annostelevat lääk-
keet vuodepotilaalle – mahdollisesti jopa näi-
tä näkemättä tai kuulematta. Tälläkin hetkellä 
ihmisistä voidaan kerätä suuria määriä biomet-
ristä tietoa, jos näin halutaan tehdä. Sydämen 
sykkeen, verenpaineen, veriarvojen, ihon säh-
könjohtavuuden ja monien muiden fysiologis-
ten parametrien reaaliaikainen seuraaminen ja 
tallentaminen on jo nyt täysin mahdollista. Jos 
automatisoitu hoitodiagnostiikka tai sitä seu-
raavat hoitopäätökset sisältävät virheitä, on hy-
vin haastavaa sanoa, kuka tällöin on vastuussa 
virheistä. Watsonin kehittäjä ei itsekään omien 
sanojensa mukaan tiedä tai ymmärrä, miten te-
koäly päätyy niihin tuloksiin, joihin se päätyy 
(Barratt, 2011).

Olemme omissa kokeissamme tarkastelleet ti-
lanteita, joissa potilas kieltäytyy ottamasta 
lääkkeitään vastoin ylilääkärin antamia hoito-
määräyksiä. Hoidosta vastaava sairaanhoitaja 
on joko ihminen tai robotti, joka joko noudat-
taa potilaan tahtoa ja jättää lääkkeet antamatta 
tai noudattaa lääkärin määräyksiä ja pakkolää-
kitsee potilaan tämän tahdon vastaisesti. Ylei-
sesti ottaen pakkolääkitsemistä paheksutaan, 
jos sen tekee hoitorobotti, mutta hyväksytään, 
jos sen tekee ihmishoitaja. Hoitopäätöksen ar-
vioon vaikuttaa myös se, kuoleeko potilas pää-
töksen seurauksena – erityisesti ihmishoitajan 
toimintaa arvioidessa. Myöskään hoitorobo-

tin toimintavarmuudella (luotettava robotti vs. 
epävarmasti toimiva robotti) ei ole yhteyttä sii-
hen, miten hyväksyttävänä sen toimintaa pide-
tään. Vastaavasti ihmishoitajan maineella on 
suuri merkitys hänen toimintansa arvioimises-
sa: huonomaineisen ihmishoitajan päätös olla 
noudattamatta ylilääkärin ohjeita koetaan hy-
vin paheksuttavaksi. Saatamme toisin sanoen 
eettisen sokeuden johdosta asettaa ihmisille täy-
sin erilaisia moraalisia kriteereitä kuin koneille; 
ja lisäksi saatamme tehdä epäoptimaalisia laite-
hankintoja, jos emme ymmärrä vaatia koneilta 
erinomaista suoritustasoa.

Terveyspalveluissa passiivinen eutanasia on 
kiistelty aihe, jossa voitaisiin niin ikään soveltaa 
algoritmiikkaa. Missä tilanteessa elämää yllä-
pitävät laitteet saisi laittaa pois päältä; ja onko 
ihmisen tunteiden ja oikeustajun suhteen merki-
tystä, tekeekö päätöksen algoritmi vai ihminen 
(tai ihminen algoritmin avustuksella)? Näihin 
merkittäviin kysymyksiin ei ole olemassa vie-
lä vastauksia, koska aihetta ei ole vielä tutkita 
kunnolla. Olemme kuitenkin aloittaneet tämän-
kin kysymyksen tarkastelun ja ensimmäiset ko-
keet ovat valmisteilla. Selvää kuitenkin on, että 
tämä teknologia tulee tavalla tai toisella muutta-
maan sote-sektorilla toimivien ihmisten arkea.

Lopuksi
Olemme kirjoituksessamme pohtineet robotii-
kan moraalipsykologian merkitystä nyky-yh-
teiskunnassa ja erityisesti työelämän eri osa-
alueilla. Koneiden moraalin tutkimus on vasta 
aluillaan. Emme ole kirjoituksessamme pohti-
neet kattavasti esimerkiksi itseohjautuviin au-
toihin liittyviä moraalipsykologisia ongelmia; 
tätä tutkitaan parhaillaan MIT:ssä suurel-
la budjetilla. Keskityimme käsittelemään sitä, 
minkälaisia haasteita tulevaisuuden teknologiat 
voivat asettaa sekä yksittäisille ammattiryhmille 
että yleisesti sille, minkälaisessa yhteiskunnassa 
haluaisimme elää. Olemme keskittyneet ihmis-
ten tunteisiin ja ajatuksiin siitä, mitä oikeaan ja 
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väärään liittyvät kokemukset merkitsevät tek-
nologian keskellä uudistuvassa työelämässä. 
Olemme myös korostaneet, että ihmisen evo-
luutiohistorian myötä kehittynyt kognitiomme 
ei kykene luontaisesti jäsentämään intuition ta-
solla nyky-ympäristön teknologiailmiöitä – ro-
botit ja muut tekoälyt ovat meille hyvin ”epäla-
jityypillisiä” asioita. Esimerkiksi robottikoiran 
potkaiseminen tuntuu meistä usein ”väärältä”, 
vaikka sillä ei ole tunteita, kokemuksia tai suun-
nitelmallista ajattelua. Olemme lihaan ja vereen 
savanniapinoita, jotka elävät mekaanisten zom-
bien kanssa keskellä metalliviidakkoa. n
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Keskijohdon paikka – johtajuus- 
kulttuurin aktiivisena tekijänä vai  
sivustakatsojana?

Annastiina Mäki

Keskijohto tekee asiantuntijaorganisaatioissa työtään haastavalla paikalla. Toimintaym-
päristö muuttuu jatkuvasti, eikä verkostoissaan sukkuloivia asiantuntijoita ole tarkoituk-
senmukaista johtaa perinteisen kontrollin keinoin. Tarvitaan jaettua näkymää tulevasta ja 
keskinäistä luottamusta. ”Puun ja kuoren välissä” -metafora ei näkemykseni mukaan kerro 
koko kuvaa keskijohdon haastavasta tilanteesta, vaan riskinä näyttää enemmänkin olevan 
ajautuminen sivuraiteille, ulos johtamisen avainpaikalta. Keskijohdon osattomuus nousi 
esiin mielenkiintoisena löydöksenä johtajuuskulttuurin olemusta ja kehittämistä käsittele-
vässä väitöstutkimuksessani (Mäki, 2017). Organisaation johtajuuskulttuuri raamittaa kes-
kijohdon työtä. Toisaalta myös toisin päin, keskijohdon toimijat vaikuttavat organisaation 
kulttuuriin. Osallisuuden tarkastelun kautta avautuu kuva organisaation yhden keskeisen 
johtamisresurssin, keskijohdon ja lähiesimiesten, roolista ristiriitaisten odotusten kohtee-
na. Havainto on tärkeä etenkin kehittämisen kannalta. Mikäli keskijohto ei koe olevansa 
johtajuuskulttuurin avainpaikalla, menetetään organisaatioissa valtava määrä potentiaalia 
monella eri toimijatasolla. Tarkastelen tässä artikkelissa johtajuuskulttuuria keskijohdon nä-
kökulmasta käsin, pohtien vastauksia kysymyksiin: Minkälaisessa johtajuusympäristössä 
keskijohto asiantuntijaorganisaatioissa toimii? Millaisia ristiriitaisia odotuksia se työssään 
kohtaa? Entä mitä keskijohdon osattomuudelle voidaan tehdä?

AVAINSANAT: johtajuuskulttuuri, kompleksisuus, osallisuus, johtaminen, keskijohto
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Johtajuusympäristö 
muuttuu

Toimintaympäristön nopea muutos on ravis-
tanut organisaatioiden sisäistä hierarkiaa ja 
tuonut uusia odotuksia johtamistyölle. Johta-
juuden kontekstuaalisuus ja sosiaalisesti konst-
ruoitu luonne on tunnustettu laajalti. Keskus-
teluissa tiiviisti esiintyvät termit, kuten itsensä 
johtaminen, jaettu johtajuus ja valtuuttava joh-
taminen, ovat luoneet tilanteen, jossa johtajan 
ja johdettavan rooleja on entistä vaikeampi 
erottaa toisistaan. Jaetun johtajuuden ja val-
mentavan johtamisen ihanteet ovat ohjanneet 
johtamisen kehittämistä monessa asiantunti-
jaorganisaatiossa. Pakkaa ovat sekoittaneet 
organisaatioiden rakenteisiin ja vastuisiin liit-
tyvät muutokset, esimerkiksi siirtyminen linja-
organisaatiosta matriisijohtamiseen sekä toi-
minnan painottuminen prosessien ja projektien 
johtamiseen. Organisaatiotoimijoilta odotetaan 
entistä itseohjautuvampaa otetta ja kokonai-
suuksien hahmottamiskykyä. Toisaalta entistä 
matalampi organisaatiorakenne on keskittänyt 
valtaa ylimmälle johdolle, mikä on osaltaan ka-
ventanut keskijohdon autonomiaa (Koivumäki, 
2008: 174). Sekä johtajat että johdettavat joutu-
vat pohtimaan rooliaan uudella tavalla. 

Kompleksisuus- ja paradoksiajattelu tuovat ter-
vetullutta näkökulmaa nykyorganisaatioiden 
ja johtamisen tarkasteluun. Ne haastavat liik-
keenjohdon piirissä voimakkaana elänyttä käsi-
tystä, jonka mukaan kokonaisuutta johdetaan 
menestyksekkäästi jakamalla se osasiin, joiden 
toimintaa kehitetään riippumattomana muista 
osista. Rationaalinen, osittamiseen perustuva 
johtajuusparadigma näyttäytyy kuitenkin arjes-
sa edelleen vahvana, ja menestymisen nähdään 
syntyvän itsenäisesti johdettujen tulosyksiköi-
den, hankkeiden ja prosessien summana. Ra-
tionaalisen johtajuuskäsityksen yhtenä lähtö-
kohtana on ajatus siitä, että kokonaisuus tulee 
optimoiduksi kunkin osasensa toiminnan op-
timoinnin kautta. Johtaminen perustuu tällöin 

kontrolliin ja hallintaan, jota helpottaa johdet-
tavien asioiden pitäminen mahdollisimman yh-
denmukaisina. (Juuti & Luoma, 2009: 106–107, 
111.) Arjessa johtajuus ilmenee kuitenkin kyt-
köksellisenä ja paradoksaalisena ilmiönä, kun 
globalisaatio, kilpailu, innovaatiot ja sosiaali-
set vaateet muokkaavat johtajuusympäristöis-
tä yhä dynaamisempia (Smith & Lewis, 2011: 
398). Käsitys johtamisesta näyttää olevan vähi-
tellen muuttumassa yhdensuuntaisesta viestin-
nästä ja mekaanisesta kontrollista ajatukseen, 
jonka mukaan toimintaan voidaan aidosti vai-
kuttaa vain osallistumalla sisältäpäin (Stacey & 
Griffin, 2005: 2; Snowden, 2002: 100–111). Vai-
kuttava johtaminen tapahtuu tekijän – ei viestin 
välittäjän tai sivustakatsojan roolista. 

Toimintaympäristön ennakoitavuus luo perus-
taa johtajuudelle, jolloin on tärkeää tunnistaa 
kullekin kontekstille parhaiten soveltuvat johta-
mistavat. Snowden erottaa toisistaan neljä johta-
juuden ja päätöksenteon näkökulmasta erilais-
ta kontekstia: yksinkertainen, monimutkainen, 
kompleksinen ja kaoottinen konteksti (Snowden 
& Boone 2007: 68-74, Kuva 1). Yksinkertainen 
konteksti (simple context) mahdollistaa rutinoi-
dun toiminnan etukäteen tunnetussa konteks-
tissa. Kun eteen tulevat haasteet on mahdollista 
sijoittaa johonkin etukäteen tunnetuista kate-
gorioista, joille on luotu omat toimivat käytän-
tönsä, voidaan johtamisessa noudattaa kaavaa 
”havannoi – kategorisoi – reagoi”. Myös moni-
mutkaisessa kontekstissa (complicated context) 
toiminta on ennustettavissa, mutta edellyttää 
monenlaisen, korkeatasoisen tietotaidon yhdis-
tämistä, usein verkostoja hyödyntäen. Tällöin 
on luontevaa hyödyntää periaatetta ”havainnoi – 
analysoi – reagoi”. Monille nykypäivän asiantun-
tijaorganisaatiolle tunnusomainen kompleksinen 
konteksti (complex context) on sen sijaan toi-
minta-alue, josta ei ole olemassa varmaa tietoa. 
Tällöin johtamisen tulee onnistuakseen perustua 
löyhiin, jatkuvasti tarkistettaviin toimintamallei-
hin sekä avoimelle neuvottelulle ja uusien mallien 
kehittelylle. Johtamisen on perustelua noudattaa 
tällöin periaatetta ”kokeile – havannoi – reagoi”. 
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Johtajuuden toisiinsa kytkeytyviä ulottuvuuksia 
on organisaatiokontekstissa mielekästä tarkas-
tella kolmijaolla: hallinnollinen, mukautuva ja 
mahdollistava johtajuus (Uhl-Bien, Marion & 
McKelvey, 2007). Perinteiseen hallinnolliseen 
johtamiseen (administrative leadership) liittyy 
käsitys toiminnan ylhäältä alas -johtamisesta. 
Sen fokuksessa ovat tehokkuus, kontrolli ja re-
surssien hyödyntäminen. Mukautuvaan johta-
juuteen (adaptive leadership) liittyy puolestaan 
käsitys emergenssistä ja itseorganisoituvas-
ta yhteistyöstä, joiden mahdollistamiseksi on 
luotava otolliset olosuhteet. Mahdollistavan 
johtajuuden (enabling leadership) tehtävänä on 
ikään kuin toimia siltana hallinnollisen ja mu-
kautuvan johtajuuden välillä. Se luo käytän-
töjen avulla mahdollisuuksia itseohjautuvaan 
työskentelyyn, ja samalla se välittää yhteistyön 
tuotoksia hyödynnettäviksi strategisessa suun-
nittelussa ja resursoinnissa. (Schreiber & Car-
ley, 2008: 294–295; Uhl-Bien ym., 2007.) Näen, 
että juuri keskijohdon toimijat ovat avainpai-

kalla näiden organisaatiotodellisuudessa vai-
kuttavien hallinnolliseen ja mukautuvaan joh-
tamiseen liittyvien odotusten ja rakenteiden 
välillä. He voivat parhaimmillaan toimia tär-
keinä sillanrakentajina niiden välillä – mutta 
vain osallistumalla itse aktiivisesti.

Keskijohto kohtaa 
ristiriitaisia odotuksia

Johtajuuteen kohdistuvat odotukset, ja niiden 
myötä myös johtajuus työnä ja rooleina, ovat 
muuttuneet. Yksilö- ja positiolähtöisestä joh-
tajuusajattelusta on siirrytty tarkastelemaan 
johtajuutta laajemmasta perspektiivistä. Täs-
tä huolimatta johtajuuteen ja esimiehiin koh-
distuu joissakin organisaatioissa ja yhteyksissä 
edelleen myös hyvin johtajakeskeisiä odotuksia. 
Vaikka odotukset vaihtelevat yksilöjen, orga-
nisaatioiden ja johdettavien sukupolvien välil-
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Kuva 1. Johtajuuskontekstin ennustettavuus, mukaillen Snowden 2007.
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lä paljon, pidetään seuraavia väitteitä edelleen 
suhteellisen yleisesti hyvän johtamisen oletta-
muksina: ’Johtaja kantaa lopullisen vastuun’, 
’Johtaja tekee päätökset’, ’Johtajan pitää tie-
tää’, ’Johtaja vaikuttaa alaisiin päämäärän saa-
vuttamiseksi’ ja ’Johtaja suunnittelee, organisoi 
ja kontrolloi’ (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimä-
ki, Keso & Pietiläinen, 2005: 16-18). Odotuksis-
sa korostuu esimiehen rooli subjektina, jolloin 
johdettavat jäävät objektin vastaanottavaan ja 
suorittavaan rooliin. Toimintaympäristön jat-
kuvasti muuttuessa ei autoritäärinen ja kaiken 
hallitsemiseen pyrkivä ylhäältä-alas-johtami-
nen ole kuitenkaan enää tarkoituksenmukais-
ta (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell, 2013: 
87). Organisaation toimijoita yhdistävän, jae-
tun kuvan merkitys näyttää sen sijaan korostu-
van entisestään. Muuttuvassa organisaatiossa 
työskentelevälle yksilölle jää usein hämäräksi 
hänen oman työnsä kytkeytyminen strategioi-
hin ja yhteisiin toimintatapoihin. Syyt saattavat 
löytyä johdon ja esimiesten riittämättömästä 
tai yksisuuntaisesta viestinnästä, joka aiheut-
taa henkilöstön keskuudessa passivoitumista ja 
turhautumista ylhäältä alas suuntautuviin stra-
tegiapuheisiin (Laff, 2009: 16–17). Strategiat ja 
missiot jäävät tällöin irrallisiksi yhteisön arjen 
työstä ja tavoitteista. Mikäli johtamisella ei vah-
visteta ihmisten kykyä hahmottaa kokonaisuut-
ta ja oma rooliaan siinä, työskentely ohjautuu 
herkästi kapeisiin siiloihin. 

Niin esimiehet kuin muut organisaatiotoimijat 
kohtaavat päivittäin ristiriitaisia viestejä ja odo-
tuksia. Ne tuovat työhön epäselvyyttä ja aihe-
uttavat toimijoille henkistä kuormitusta. Risti-
riitojen olemassaolo on kuitenkin luonnollinen 
osa esimies- ja asiantuntijatyötä. Ajatteleva ih-
minen tuottaa arjessa jatkuvasti yhtäältä-toi-
saalta -päätelmiä. Inhimillinen toiminta synnyt-
tää paradokseja, kun teot, toiveet, tulkinnat ja 
näkökulmat ovat ristiriidassa keskenään. Joh-
tajuustodellisuuden voidaan siten nähdä ra-
kentuvan paradokseista, joita johtajat ja orga-
nisaatiotoimijat kohtaavat työssään ja joihin 
he suhteuttavat omaa toimintaansa (Säntti & 

Koivunen, 2014: 5). Esimiestyö sisältää läh-
tökohtaisesti paljon ristipaineita, joille ei aina 
voi tehdä mitään. Ristipaineen olemassaolon 
tiedostaminen auttaa kuitenkin vähentämään 
työn paineita (Viitala & Koivunen, 2011: 168). 
Se lisää myös ymmärrystä johtajuuskontekstis-
ta ja johtamistyön lähtökohdista.

Johtajuusympäristön kompleksisuus ja mo-
nitulkinnallisuus edellyttävät sekä esimiehiltä 
että johdettavilta avoimuutta, ennakkoluulotto-
muutta ja tilanteiden jatkuvaa tulkintaa (Ståh-
le, Sotarauta & Pöyhönen, 2004: 135; Mäki, 
2010: 288). Kompleksisen johtajuusympäris-
tön toiminta perustuu kokeiluihin, tulosten ha-
vainnointiin ja sitä kautta löydetyn uuden tie-
don pohjalta reagointiin (Kokkonen, 2013: 32). 
Työn arjessa kehitetään, kommunikoidaan ja 
tehdään päätöksiä monilla erilaisilla foorumeil-
la, päällekkäisissä hankkeissa sekä yksikkö- ja 
organisaatiorajat ylittävissä projektiryhmissä. 
Hetkellisten ja päällekkäisten tilanteiden pe-
rustaksi on tärkeää saada aikaan vuorovaikut-
teinen, itseohjautuvuutta ja luottamusta tukeva 
ympäristö. Työtä johdetaan usein eri toimijoi-
den yhteistyönä, jolloin johtajuus näyttäytyy 
projekti- ja tilannekohtaisena. Projektityön osit-
taminen lyhyihin sykleihin saattaa monipro-
jektiympäristössä vähentää päällekkäisyydestä 
johtuvaa skismaa, mutta samalla työhön tuli-
si jättää riittävästi väljyyttä ja tilaa reagoinnil-
le (Janhonen, Toivanen, Eskelinen, Heikkilä & 
Järvensivu, 2015: 79). Keskijohdon johtamis-
haaste näyttäytyykin usein paradoksaalisena. 
Esimiehen tulisi ohjata ihmisiä tekemään itse-
näisesti valintoja ja samanaikaisesti edistää hal-
littavuuden ja turvallisuuden tunnetta selkeän 
tavoitemäärittelyn avulla.

Moderneissa asiantuntijayhteisöissä vannotaan 
emergenssin nimeen. Emergenssi ja itseorgani-
soituminen ilmenevät siten, että uudet asiat ja 
toimintamallit syntyvät vuorovaikutuksen ja ar-
jen toiminnan seurauksina. Eri toimijoista koos-
tuva verkosto organisoituu ja muuttaa muoto-
aan itseohjautuvasti, ilman yksityiskohtaista 
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ulkoista ohjausta. Lähtökohtana on uskomus 
siitä, että asioilla ja ihmisillä on taipumus löytää 
itse tehokkain toimintatapa määritettyjen raa-
mien sisällä. Verkoston osaset muokkautuvat 
keskinäisen vuorovaikutuksen pohjalta muut-
taen verkoston toimintaa ja generoiden muu-
tosta (Marion, 2008: 9). Emergenssi kytkeytyy 
johtajuuden taustalla vaikuttaviin vapautta ja 
kontrollia koskeviin odotuksiin. Esimiesten on 
tärkeää tiedostaa ilmiö sekä kunnioittaa ja hyö-
dyntää sitä, vaikka tämä näennäisesti vähentäi-
sikin heidän mahdollisuuttaan ohjata toimintaa 
(Juuti & Luoma, 2009: 131). Emergenssi on toi-
mivan työyhteisön luonnollinen piirre ja tärkeä 
resurssi, jolle kannattaa luoda mielekkäät kan-
nustimet. Samalla se pakottaa esimiehiä etsi-
mään ja löytämään tarkoituksenmukaiset raa-
mit itseorganisoitumiselle sekä rajat vapauden 
ja ohjauksen välille.

Myös organisaatioissa kiihkeästi tavoiteltaviin 
innovaatioihin kätkeytyy johtamisen näkökul-
masta ristiriita. Innovaatiot ovat prosesseja, 
johon sisältyvät sekä uusien ideoiden kehittä-
minen että niiden toteuttaminen. Nämä kaksi 
osa-aluetta vaativat organisaatioilta ja ihmisiltä 
erilaisia kyvykkyyksiä, jotka voivat olla ristirii-
dassa keskenään. Ideoiden kehittely edellyttää 
kykyä luovaan ajatteluun ja vallitsevien olosuh-
teiden kyseenalaistamiseen. Ideoiden eteenpäin 
vieminen ja toteuttaminen edellyttävät puoles-
taan kykyä toimia järjestelmän puitteissa sen ra-
kenteita ja resursseja hyödyntäen (Ståhle, Sota-
rauta & Pöyhönen, 2004: 12). Johtamisen tulee 
tällöin mahdollistaa toisaalta riittävä toiminnan 
vapaus, toisaalta riittävän selkeät rakenteet ja 
käytännöt, joiden avulla uusia ajatuksia jaloste-
taan. Esimiesten on annettava johdettaville riittä-
västi tilaa ja samanaikaisesti asetettava rajoja ja 
huolehdittava, että ihmiset voivat keskittyä hal-
littaviin, mielekkäisiin kokonaisuuksiin. Heidän 
on ohjattava ihmisiä tavoitteiden ja palautteen 
avulla sekä huolehdittava vastuualueiden selkey-
destä. Vaikka kokeilut ja ketteryys ovat tämän 
ajan johtajuuskeskustelun vakiotermejä, ei edel-
lä kuvattua ristiriitaista yhtälöä ole kokemuste-

ni mukaan pohdittu organisaatioissa riittävästi 
keskijohdon näkökulmasta. Myös keskijohdon 
toimijat tarvitsevat kokeilujen mahdollistami-
seksi sekä tilaa että näkymää ja taitoa.

Paradoksit paljastavat 
keskijohdon  
osattomuuden
Keskijohdolla ja lähiesimiehillä on keskeinen 
rooli siinä, millaisena ihmiset näkevät orga-
nisaationsa kulttuurin (Block, 2003). Samal-
la juuri keskijohto näyttää toimivan monien 
ristiriitaisten odotusten ja tulkintojen solmu-
kohdassa. Solmukohdassa toimiminen tarjoaa 
mahdollisuuden olla ratkaisujen keskiössä tai 
sivussa – osallinen tai osaton. Osallisuus tuo 
mielenkiintoisen ikkunan keskijohdon työhön. 
Osallisuuskokemukseen kuuluu vaikuttamisen 
mahdollisuus sekä vastuunotto yhteisössä ta-
voiteltavista asioista. Osallisuuteen liittyy aktii-
vista toimintaa, keskinäistä vuorovaikutusta ja 
sosiaalista vaihtoa. Osallisuuteen sisältyy myös 
ajatus vapaaehtoisuudesta, jolloin osallisuut-
ta ei katsota syntyvän ulkopuolisen tahon ”pa-
kottamana” (Prohaska, Anderson & Binstock, 
2012: 249–252). Siksi esimerkiksi termi ”osal-
listaminen” ei kuvaa käsitystäni osallisuuden 
rakentumisesta, sillä siihen liittyy ajatus toimi-
jasta johtamisen passiivisena objektina. Oletuk-
senani on, että kukin organisaation toimija, niin 
johtaja kuin johdettava, vaikuttaa johtajuuden 
rakentumiseen jatkuvasti, tahtoen tai tahto-
mattaan. Käsitteet osallisuus ja toimijuus kyt-
keytyvät kiinteästi toisiinsa. Toimijuus on sekä 
toiminnan kautta rakentuvaa identiteettiä että 
kulttuurisiin käsityksiin perustuvaa toiminta-
valmiutta. Toimijuus liittyy käsitykseen aktiivi-
sesta yksilöstä, jonka työidentiteettiä ohjaavat 
yhteisöllisesti rakentuneet mallit. Sekä toimi-
juus että osallisuus näyttäytyvät siten sekä yk-
silön että yhteisön tasolla. On tavoiteltavaa, että 
keskijohto on aidosti tekijän – ei vain katsojan 
tai viestinvälittäjän roolissa.
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Keskijohdon osattomuus näkyi väitöstutki-
mukseni (Mäki, 2017) tuloksissa monin tavoin. 
Johtajuuskulttuuri näyttäytyi asiantuntijaor-
ganisaatioissa toisaalta tunnusmerkkien, toi-
saalta paradoksien valossa. Tunnusmerkkeinä 
korostuivat erityisesti osallisuuden tärkeys ja 
odotus keskusteluille, autonomian ja itseohjau-
tuvuuden arvostaminen sekä johtajuuskonteks-
tin epäselvyys ja monitulkinnallisuus. Keskijoh-
don kohtaamien haasteiden kannalta erityisen 
kuvaavia ovat johtajuuskulttuuria ilmentävät 

paradoksit, johtamiseen liittyvät ristiriitaiset 
odotukset ja tulkinnat. Asiantuntijaorganisaa-
tion johtajuuskulttuurissa korostuivat seuraavat 
paradoksit: 1) johdon osallisuus - keskijohdon 
osattomuus, 2) työn autonomia – johtamisen 
kaipuu, 3) keskustelevuus - selkeys sekä 4) iso 
kuva - siilot (Mäki, 2017: 231–237). Keskijoh-
don kokema ristiriita kytkeytyy eritoten kah-
teen ensin mainittuun paradoksiin. Keskijoh-
don työssä painottuvat paradoksit on kiteytetty 
kuvassa 2.

Paradoksissa ”johdon osallisuus versus kes-
kijohdon osattomuus” kiteytyy keskijohdon 
haastava paikka. Ylin johto näki tutkimuk-
sessani itsensä johtajuuskulttuurin rakenta-
misen avainroolissa ja piti mahdollisuuksiaan 
kulttuurin kehittämiseen suhteellisen hyvinä. 
Keskijohdon puheista välittyi sen sijaan sivus-
taseuraajan ja havainnoijan rooli. He kuvasi-
vat johtajuuskulttuuria ensisijaisesti johdon 

– eivät oman tekemisensä kautta. Paradok-
siin tuo kiintoisan näkökulman se, että vaikka 
keskijohto koki olevansa johtajuuskulttuurin 
ulkokehällä, heidän johdettavansa kuvasivat 
johtajuuskulttuuria paljolti juuri lähiesimies-
työn kautta. Havainto tukee Blockin (2003) 
tutkimustulosta lähiesimiesten merkittävästä 
vaikutuksesta johdettaviensa kulttuurikäsityk-
siin. Keskijohto koki, että sen mahdollisuudet 

Iso kuva Siiloissa työskentely

Keskustelevuus Selkeys

Työn autonomia Johtamisen kaipuu

Osallisuus Osattomuus

Keski-
johto

odotusten ja
tulkintojen

ristipaineessa

Kuva 2. Johtajuuskulttuurin paradoksit keskijohdon työssä.
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osallistua organisaatiotason keskusteluun ovat 
riittämättömät, ja osa koki jäävänsä kuulemat-
ta. Organisaatioiden johtoryhmissä käytiin 
vilkasta keskustelua toiminnan päämääristä, 
jolloin ylimmälle johdolle syntyi jaettu kuva 
organisaation suunnasta ja nykytilasta. Fooru-
meja, joissa keskijohto oli mukana organisaa-
tiotason keskusteluissa, oli niukemmin, minkä 
seurauksena keskusteluissa esitetyt perusteet 
ja kokonaiskuva eivät tavoittaneet keskijoh-
toa. Tämä tuotti esimiehille haasteita tilan-
teissa, joissa he viestivät ja perustelivat asioita 
johdettavilleen. Havainto korostui organisaa-
tioiden muutostilanteissa. (Mäki, 2017.) Kes-
kijohdon osallisuuteen tuo oman haasteensa 
asiantuntijoiden itseohjautuva rooli sekä ver-
kostoissa ja matriisirooleissa tapahtuva työ, 
jossa toimeksiannot eivät tule aina lähiesimie-
heltä. Muuttuva toimintaympäristö edellyttää 
nopeaa reagointia, jolloin perinteinen kontrol-
liin perustuva johtajuus ei ole perusteltua, eikä 
aina mahdollistakaan. Jos esimies jää organi-
saatiotason keskusteluiden ulkopuolelle, hä-
nellä ei ole reaaliaikaista kuvaa nykytilantees-
ta ja suunnasta, eikä hänellä ole argumentteja 
johdettavilleen. Keskijohto on tällöin vaarassa 
joutua johtamisen sivuraiteille. 

Paradoksi ”työn autonomia versus johtamisen 
kaipuu” tuo lisävalaistusta keskijohtoon koh-
distuviin ristiriitaisiin odotuksiin. Johdetta-
vat arvostivat vapautta ja työn autonomiaa. 
Yksilön itseohjautuvuus ja valmius itsenäisiin 
ratkaisuihin nähtiin asiantuntijan onnistumi-
sen edellytyksinä. Ihmiset toivoivat työlleen 
riittävän väljiä raameja, jotka mahdollista-
vat työrauhan ja oman potentiaalin käytön. 
Samalla moni koki olevansa valintojen vii-
dakossa yksin. Esimiehiltä odotettiin ohja-
usta, tukea ja palautetta, osin myös kontrol-
lia. Kontrollin puutteen nähtiin aiheuttavan 
epäoikeudenmukaisuutta. Lähiesimiestä kai-
vattiin valintojen tueksi, ongelmatilanteiden 
ratkaisemiseen ja kehittymisen suuntaami-
seen. Paradoksi näkyi myös tulkintojen väli-
senä ristiriitana: johto ja keskijohto kokivat 

viestivänsä vähäisellä kontrollilla luottamusta 
johdettaviinsa, kun taas johdettavat saattoi-
vat tulkita tämän kiinnostuksen puutteena. 
(Mäki, 2017.) Kontrolli kytkeytyy siten myös 
arvostuksen ja välittämisen kokemuksiin. Pa-
radoksi liittyy vastuun ja vallan väliseen tasa-
painoon. Autonomia vaatii toimiakseen raa-
meja ja vastuunottoa, jonka mahdollistavat 
riittävän selkeät tavoitteet ja niiden toteutumi-
sen arviointi. Johtamisen kaipuussa painot-
tuvat esimiehen valmentava ote, tuki ja kiin-
nostus. Esimiehen kanssa käytävät sparraavat 
keskustelut vahvistavat parhaimmillaan toi-
mijoiden arvostuksen tunnetta, ohjaavat ref-
lektoimaan sekä haastavat uusiin avauksiin ja 
kokeiluihin. Itseohjautuvakin toimija tarvit-
see kumppanin, joka kysyy ja kyseenalaistaa. 
Paradoksi ohjaa tarkastelemaan sekä lähiesi-
mieheen kohdistuvia, ristiriitaisia odotuksia 
että asiantuntijoiden valmiutta toisaalta joh-
taa itseään, toisaalta antautua johdettavaksi. 

Edellisten lisäksi myös muut väitöstutkimuk-
sessani esiintyvät paradoksit edellyttävät kes-
kijohdolta valmiuksia. Paradoksi ”keskustele-
vuus versus selkeys” kytkeytyy vaikuttamisen 
ja kuulemisen odotukseen. Esimiehen tulee 
osata sekä näyttää suuntaa että kysyä ja kuun-
nella. ”Iso kuva versus siilot” linkittyy puo-
lestaan keskijohdon valmiuteen hahmottaa ja 
viestiä yhteinen tulevaisuusnäkymä sekä aut-
taa johdettavia kytkemään strategiset valinnat 
arjen työhön. Esimiehet voivat tuoda strategi-
sia valintoja näkyviksi esimerkiksi esittämällä 
avoimia, perustehtävään liittyviä kysymyksiä, 
jotka nivovat päivittäistä työtä osaksi organi-
saation isoa kuvaa (Suominen, 2009: 175-176). 
Edellä mainitut paradoksit ovat luonnolli-
nen osa asiantuntijayhteisön arkea, eikä nii-
tä useinkaan ole mahdollista täysin ratkaista. 
Yhteisölle tyypillisten paradoksit tunnistami-
nen, niistä keskustelu ja niihin ratkaisujen ha-
keminen auttavat kuitenkin kehittämään orga-
nisaation yhteistyötä, johtamista ja kulttuuria.
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Mitä tehdä keskijohdon 
osattomuudelle?

Edellä kuvatut johtajuuskulttuurin paradoksit 
maalaavat kuvaa keskijohdon kohtaamista ris-
tiriitaisista odotuksista. Ne ohjaavat pohtimaan 
toisaalta keskijohdolle annettua – toisaalta kes-
kijohdon itse ottamaa roolia asiantuntijaorga-
nisaatioissa. Oleellista kehittämisen kannalta 
on kysyä, mitä lisäarvoa kunkin esimiesposition 
on tarpeen organisaatiolle ja johdettaville tuot-
taa. Organisaatioissa on etsittävä konkreettisia 
ratkaisuja tavoitellun lisäarvon aikaansaami-
seksi. Seuraavaksi esittämäni ratkaisuehdotuk-
set pohjautuvat väitöstutkimukseni tuloksille 
(Mäki, 2017) sekä kokemuksilleni organisaa-
tiokehittäjänä. Keskijohdon onnistunut tuke-
minen edellyttää organisaation johtajuuskult-
tuurin sisältämien jännitteiden tunnistamista. 
Lisäksi tarvitaan keskustelua siitä, millaista 
johtajuutta ja johtajuuskulttuuria organisaati-
ossa tavoitellaan.

Yksi ratkaisu keskijohdon osattomuusongel-
maan liittyy johtamisroolien ja periaatteiden 
kirkastamiseen. Keskijohdon roolit kaipaavat 
monessa organisaatiossa selkiyttämistä sekä or-
ganisaationaalisen perustehtävänsä että vastuu- 
ja valtakysymysten suhteen. Keskijohdon työn 
fokus koetaan muutoksen keskellä kipuilevissa 
organisaatioissa usein epäselvänä, jolloin keski-
johdon suhde niin johdettaviin kuin ylimpään 
johtoon näyttäytyy epämääräisenä. Keskijoh-
don roolien kirkastaminen on kuitenkin tehtävä 
kytköksissä muihin johtamisrooleihin, huomi-
oiden esimerkiksi matriisiorganisaatioon liitty-
vät solmukohdat. Tämä edellyttää puolestaan 
kokonaiskuvan ja kytkösten hahmottamista. 
Keskijohdon osattomuutta aiheuttavat myös 
erilaiset ”ohijohtamiseen” liittyvät tilanteet. 
Ohijohtamista tapahtuu organisaatioissa sekä 
alhaalta ylös että ylhäältä alas. Johdon suhtau-
tuminen asiantuntijoiden suoriin yhteydenot-
toihin on tästä konkreettinen esimerkki. Vaikka 
”oven auki pitäminen” on omiaan vahvista-

maan kokemusta avoimesta ja epähierarkkises-
ta johtajuuskulttuurista, tulee johdon kunnioit-
taa keskijohdon roolia antaessaan vastauksia ja 
toimeksiantoja. Ohijohtamiseen liittyvä ilmiö 
kytkeytyy organisaation kulttuuriin ja pelisään-
töihin, jolloin geneeristen ratkaisujen löytämi-
nen ei liene mahdollista. Ohijohtamiseen liit-
tyvä keskustelu ja pelisääntöjen sopiminen on 
kuitenkin hyödyllistä, erityisesti matriisiorgani-
saatioissa toimittaessa. 

Tärkeänä avaimena keskijohdon osattomuu-
teen näen valmiuden keskustella johtajuusodo-
tuksista. Esimiesten tulisi joka tasolla rohkaista 
ihmisiä ilmaisemaan, mitä he tarvitsevat johta-
miselta onnistuakseen työssään. Erilaiset tilan-
teet ja ihmiset edellyttävät erilaista johtamista, 
jolloin esimiesten tulee osata tunnistaa johtami-
seen liittyviä tarpeita sekä auttaa johdettaviaan 
niiden tunnistamisessa. Kyse on tällöin myös oi-
keanlaisista kysymyksistä, joiden avulla esimies 
tietää, odottaako johdettava esimieheltään tu-
kea, päätöksiä tai vaikkapa haastamista. Kysei-
nen valmius liittyy myös johdon ja keskijohdon 
väliseen vuorovaikutukseen. Keskijohdon on 
osattava kertoa, ja heiltä on kysyttävä, millaista 
johtamista he kokevat tarvitsevansa onnistuak-
seen omassa johtamistyössään. Tämä tarkoit-
taa vastavuoroista keskustelua odotuksista ja 
parhaiten soveltuvien johtamiskäytäntöjen so-
pimista. Johtamiseen liittyvät tarpeet eivät ole 
staattisia, joten johtajuusodotusten tunnistami-
sen edellyttää jatkuvaa keskustelua ja neuvot-
telua. Valmius tunnistaa johtamiseen liittyviä 
odotuksia on tärkeää paitsi jokaisessa esimies-
asemassa, myös organisaatiotasolla.  

Keskijohdon osallisuus, tai osattomuus, kyt-
keytyy näkemykseni mukaan organisaatios-
sa omaksuttuun tapaan nähdä esimiesten rooli 
valmentajana. Kysymys liittyy esimiestyön kes-
keisen funktion sisäistämiseen laajemminkin, 
jolloin ollaan johtajuuskulttuurin peruskysy-
mysten äärellä. Valmentava johtajuus voidaan 
määritellä esimiehen ja johdettavan väliseksi 
vuorovaikutussuhteeksi, jonka tarkoituksena 
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on johdettavien potentiaalin vapauttaminen, ky-
vykkyyksien kehittäminen, ja sitä kautta yksilön 
ja organisaation suorituskyvyn parantaminen 
(Choi, 2005: 16–17). Asiantuntijaorganisaation 
hektisesti muuttuva työ ja tilanteet vaativat tu-
ekseen jatkuvaa, käytännönläheistä kehittymi-
sen suunnittelua ja reflektointia, jotta tärkeäksi 
koetut tavoitteet etenevät (Mäki, 2008: 151–152). 

Monessa asiantuntijaorganisaatiossa vanno-
taan valmentavan johtajuuden nimeen. Orga-
nisaatioissa on kuitenkin tarpeen määrittää 
valmentavan esimiestyön sisältö riittävän konk-
reettisesti. Jotta valmentajuus voi toteutua ja 
tuottaa tuloksia, tulee esimiesten rooliin liitty-
vät odotukset tiedostaa (Viitala & Koivunen, 
2014: 154) ja keskustella niistä sekä kahdenvä-
lisesti että organisaatiotasolla. Myös keskijoh-
to kaipaa omalta lähiesimieheltään valmenta-
vaa otetta, haastamista ja tukea kehittymiselle. 
Esimiehen valmentajan roolissa konkretisoituu 
taito hahmottaa yksilön ja yhteisön osaaminen 
– ja ohjata tämän pohjalta kehittämistä rele-
vanttiin suuntaan. Toisaalta niin johdettavalla 
kuin esimiehellä on oltava tarvittaessa valmiuk-
sia tarkistaa ja muuttaa suuntaa. Juuri kriisi- ja 
muutostilanteet näyttävätkin olevan avainpaik-
koja jaetun kuvan ja tarkoituksenmukaisten 
käytäntöjen löytämiseen, mikäli niitä osataan 
hyödyntää. Mahdollisuuksiin tarttuminen ja 
onnistuneet kokeilut edellyttävät puolestaan toi-
mijoiden kesken jatkuvaa neuvottelua toimin-
tatapojen, onnistumisten, resurssien ja tavoit-
teiden suhteesta (Mäki & Saranpää, 2012: 65). 
Valmentajan rooli edellyttää esimieheltä käsitys-
tä kokonaiskuvasta sekä mahdollisuuksistaan 
tuottaa lisäarvoa kokonaisuudelle ja johdetta-
ville. Tällöin keskiöön nousee esimiesten koke-
ma osallisuus – ja osattomuus. Jos esimies ei itse 
koe olevansa johtajuuskulttuurin avainroolissa, 
myös valmentajan rooli jää usein ohueksi. 

Jotta keskijohto kykenee hahmottamaan orga-
nisaation ison kuvan, on sen oltava osallinen 
organisaatiotasolla käytävissä keskusteluissa. 
Keskijohdon tulisi olla mahdollisimman aikai-

sessa vaiheessa mukana esimerkiksi organisaa-
tion muutoshankkeita suunniteltaessa. Organi-
saation johtoryhmässä käydään arjen valintojen 
kannalta tärkeää keskustelua. Mikäli keskijoh-
to ei ole tätä kuulemassa tai viesti ei välity, on 
odotus sille, että esimiehet ymmärtävät taustalla 
vaikuttavat näkökulmat, kohtuuton. Ratkaisua 
voidaan hakea johdon ja keskijohdon yhteisis-
tä keskustelufoorumeista. Tarkoituksenmukai-
set foorumit edistävät jaetun tulevaisuuskuvan 
rakentumista sekä avointa keskustelua organi-
saatiotason haasteista. Keskijohdon on tällöin 
helpompi hahmottaa yksikkönsä rooli kokonai-
suudessa sekä viestiä ja perustella asioita joh-
dettavilleen. Keskustelu edellyttää foorumien 
lisäksi myös valmiuksia. Tällöin keskiössä on 
esimiesten valmius kysyä, kuunnella, keskuste-
luttaa ja sopia asioista. Oleellista on myös joh-
tamiskohtaamisten tarkoituksenmukainen ryt-
mitys sekä esimiesten taito fasilitoida erilaisia 
ryhmätilanteita. Asioiden etenemistä edistää 
esimiehen kyky vetää keskustelu yhteen ja sopia 
jatkotoimet. 

Keskijohdolla on  
mahdollisuus onnistua

Keskijohdon osattomuuteen liittyy monia jän-
nitteitä sekä epävarmuuden ja turhautumisen 
kokemuksia. Esimiehet pohtivat omaa rooliaan, 
mahdollisuuksiaan ja antiaan organisaatiossa. 
Ylimmän johdon ja asiantuntijoiden odotukset 
keskijohdolle ovat suuria, moninaisia ja ristirii-
taisia. Ongelma kiteytyy kuitenkin keskijohdon 
perinteisen ”puun ja kuoren välissä” -tilanteen 
sijaan enemmänkin siihen, miten keskijohto 
hahmottaa roolinsa sekä kykenee tekemään 
työtään johtamisen avainpaikalla ajautumatta 
sivuraiteille. Väitöstutkimukseni havainto keski-
johdon osattomuudesta kytkeytyy mm. lähijoh-
tamisessa aiemmin tunnistettuihin seuraaviin 
jännitteisiin: ”johtaminen vs. jaettu johtajuus”, 
”yksilöllisyys vs. yhdenvertaisuus” ja ”etäi-
syydet vs. yhteisöllisyys” (Viitala & Koivunen, 

Keskijohdon paikka – johtajuuskulttuurin aktiivisena tekijänä vai sivustakatsojana?| Työn Tuuli 1/2018 Työn Tuuli 1/2018 | 6362



2014: 158–163). Esimiehen on kyettävä kohtaa-
maan johdettavansa yksilöinä, mutta yhden-
vertaisesti ja samoilla säännöillä. Vaikka moni 
johdettava näkee jaetun johtajuuden ajatuksen 
ihanteellisena, odottaa hän samalla lähiesimie-
heltään selkeyttä ja vahvaakin johtajuutta. Kes-
kijohdon osattomuuskokemus liittyy erityises-
ti tilanteeseen, jossa esimiehillä ei ole riittävää 
näkymää organisaation isosta kuvasta, eikä 
toisaalta mahdollisuutta ohjata johdettaviaan 
kontrollin keinoin. Tällöin kysymys kiteytyy en-
nen kaikkea oman roolin ja työn merkitykseen – 
siihen, mitä lisäarvoa keskijohdon on tarkoitus 
tuottaa johdettavilleen ja organisaatiolle. 

Johtajuuskontekstin kompleksisuus ja enna-
koitavuus luovat raameja keskijohdon työlle. 
Kompleksinen johtajuuskonteksti edellyttää 
sekä kokonaiskuvan ja kytkösten hahmottamis-
ta että joustavuutta roolien ja keinovalikoiman 
suhteen. Toimijat korostavat yhtäältä yhteistyön 
emergenssiä ja itseorganisoitumisen mahdolli-
suutta, toisaalta he odottavat johdolta selkeitä 
suuntaviivoja ja käytäntöjen yhdenmukaisuut-
ta. Kysymys liittyy tällöin siihen, miten nämä 
johtamisodotukset ja organisaation käytännöt 
nivotaan yhteen selkeyden ja ketteryyden mah-
dollistavaksi kokonaisuudeksi. 

Keskijohto voi parhaimmillaan toimia sil-
tana autonomia- ja selkeysodotusten välil-
lä luoden sovittujen raamien ja käytäntöjen 
avulla mahdollisuuksia itseohjautuvaan asian-
tuntijatyöhön. Siksi organisaatioissa on kyettä-
vä löytämään kyseiseen kontekstiin parhaiten 
soveltuvat johtamistavat. Nykypäivän asiantun-
tijaorganisaatioissa on nähtävissä kompleksisen 
toimintaympäristön piirteitä, jolloin johtamisen 
tulee perustua löyhiin, jatkuvasti tarkisteltaviin 
toimintamalleihin sekä avoimeen neuvotteluun, 
uuden kehittelyyn ja kokeiluun. Kaikki johta-
juuskontekstit eivät kuitenkaan ole samanlaisia, 
joten ehdotan yhtenä välineenä keskijohdon 
roolin tarkasteluun kuvassa 1 esitetyn, johta-
miskonteksteja ja -tapoja yhdistävän jäsennyk-
sen hyödyntämistä. Keskeisiä kysymyksiä on 

tällöin kaksi. Organisaatioissa kannattaa en-
sinnäkin arvioida 1) mikä ympäristöistä kuvaa 
parhaiten kyseisen organisaation ja toimijan 
johtajuuskontekstia? Tämän jälkeen kriittisen 
arvioinnin ja keskustelun keskiössä tulisi olla 
kysymys siitä, 2) onko keskijohdon toimijoilla 
realistiset valmiudet soveltaa kyseistä johtami-
seen ja päätöksentekoon suositeltua periaatetta? 
Esimerkiksi kompleksisessa ympäristössä keski-
johdolla tulisi olla mahdollisuudet ja riittävästi 
valtuuksia soveltaa arjen johtamistyössään pe-
riaatetta: kokeile – havannoi – reagoi. Oleellista 
on arvioida, onnistuuko kyseinen periaate myös 
käytännön tasolla – ei vain strategiapuheissa. 
Uskon, että juuri tämän tyyppinen yhteisöllinen 
pohdinta paljastaa keskijohdon osallisuuden ja 
onnistumisen mahdollisuudet. Ja auttaa keski-
johdon toimijoita ottamaan paikkansa johta-
juuskulttuurin aktiivisena tekijänä – ei vain si-
vustakatsojana. n
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