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’Uutta normaalia’ on tänä päivänä vaikeaa löytää, siksi tur-
bulentiksi toimintaympäristö on muuttunut työelämässä ja 
yhteiskunnassa. Tosin tutut teemat toistuvat keskustelussa. 
Päivälehti- ja sosiaalisen median teemat lainehtivat päivittäi-
sistä sodan kauheuksista ja syyllisistä hybridisodankäyntiin ja 
pakolaisaaltoihin, puhumattakaan maan sisäisistä jännitteis-
tä työmarkkinoilla ja terveydenhuollossa. Keskustelua luon-
nehtii vastakkainasettelu tai sitten sopuisa ja samanmielinen 
keskustelu oman ”kuplan” sisällä. ’Kupla-ajattelussa’ yhden 
sosiaalisen ryhmän jäsenet usein pitävät totena sitä, että kil-
pailevalta sosiaaliselta ryhmältä tuleva informaatio on auto-
maattisesti väärää. Eli, jos ”he” sanovat X, on se ”meille” syy 
uskoa, että X ei ole totta. Kupla-ajattelusta tulee mieleen sen 
sukulaisajatteluna ns. ryhmäajattelu. Siinä ryhmän jäsenet 
mukautuvat ryhmän ajatteluun, eivätkä ajattele asioita ja pää-
telmiä itsenäisesti. Sosiaalisen ryhmän tai jopa yhteiskunnan 
kiinteys ilman kriittistä ajattelua kasvaa niin voimakkaaksi, 
että se sokaisee. Ryhmän jäsenet tuntevat tarvetta ”mennä 
joukon mukana”, koska pelkäävät ”keinuttavansa venettä” tai 
sitä, että joutuvat ryhmän ulkopuolelle. Tämän seurauksena 
kriittinen ja itsenäinen ajattelu vaimenee, aiheuttaa itsesen-
suuria ja viime kädessä pitkällä aikavälillä irrationaalisia tai 
huonoja päätöksiä. 

Kuplia ja ryhmäajattelua syntyy myös organisaatioiden sisäl-
lä, jos niissä ei ole avoimuutta ja riittävää psykologista tur-
vallisuutta paitsi ajatella itsenäisesti myös esittää oma kan-
ta keskustelussa. Tällä keskustelulla on välillinen vaikutus 
organisaatioiden sisäisen toiminnan kannalta. Mikä on totta 
ja mikä valhetta ja vääristelyä? Elämme pienissä maailmois-
sa, joissa osa keskusteluteemoista on kiellettyä tai vaiettua, 
koska puhe niistä nostaa esiin epämiellyttäviä tuntemuksia. 
Itse asiassa myös organisaation sisäisessä viestinnässä voi-

daan ’puhe’, ’väittely’, ’keskustelu’ ja ’dialogi’ erottaa toisis-
taan. Puhe on yksisuuntaista omien uskomusten välittämistä 
totena ilman odotusta vastareaktiosta. Väittelyssä kaksi osa-
puolta vastustaa toisiaan ja yrittää todistaa toisen osapuolen 
olevan väärässä; tarkoitus on voittaa. Toisia kyllä kuullaan, 
mutta ei kuunnella. Myös keskustelussa halutaan muiden hy-
väksyvän omat ajatukset. Dialogissa osallistujat tutkiskele-
vat asioita vapaasti ja luovasti, kuullen ja kuunnellen muita 
sekä rakentavat yhteistä näkemystä asiasta. Dialogisuus on 
vaikea taito. Pitää uskoa, että se on mahdollista ja omien ar-
vojen mukaista. Saatavilla olevan tiedon arviointi on vaike-
aa, sillä ensi käden tietoa on saatavilla vain omasta elämästä. 
Muu on pääosin välittynyttä ja muodostuu eri puolilta tulvi-
vasta informaatiosta ja tiedosta, joiden todenperäisyyttä voi 
vain arvailla. On siis tutustuttava erilaisiin tietolähteisiin, 
myös itseä häiritseviin sekä vertailtava niitä arvioiden nii-
den todenperäisyyttä ja näyttöjä. Näin tehdään periaatteessa 
tutkimusmaailmassa lukuun ottamatta poliittisesti motivoi-
tuja ja ohjattuja tutkimusinstituutteja ja ajatushautomoita. 

Tämän lehden sisältö
Tämän lehden teemoja on ollut lähes mahdotonta välttää, sillä 
hybridityö ja tekoäly ovat raamittaneet työelämäkeskustelua 
Suomessa tänä vuonna. Työn tuuli on käsitellyt niitä useiden 
vuosien aikana. Molemmissa on kuitenkin menty eteenpäin, 
kuten tämän numeron artikkelit osoittavat. Hybridityö on pel-
kistetty päätyöpaikalla ja muualla – erityisesti kotona – teh-
tävän työn yhdistelmäksi. Sen täysi potentiaali on kuitenkin 
toistaiseksi käyttämättä, sillä hybridityökäsite mahdollis-
taa muitakin vaihtoehtoja. Tekoälyteema on puolestaan rä-
jäyttänyt tutkijoiden aiheeseen liittyvien julkaisujen määrän 

Dialogilla eroon kuplista
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globaalisti kymmeniin kenties muutamaan sataan tuhanteen 
kirjoitukseen. Konsulteille on löytynyt leipäpuuta sovellus-
ehdotusten kehittämisessä ja niiden käytön kouluttamises-
sa. Yritykset ja muut organisaatiot ovat puolestaan jatkaneet 
sovellusten kehittämistä. Ja HR:lle tekoäly on mahdollista-
nut rutkasti erilaisia tapoja hyödyntää apuvälineitä ja keinoja 
oman työn tueksi ja kehittämiseen. Vankka uskomus on, että 
sekä hybridityö että tekoäly ovat tulleet jäädäkseen.

LAURI JÄRVILEHTO kirjoittaa monipuolisella tavalla teko-
älyn mahdollisuuksista artikkelissaan Inhimillinen tekoäly 
– Mistä uusissa tekoälyratkaisuissa on kyse ja miten ne 
muuttavat työelämää? Kirjoituksessa tarkastellaan, mi-
ten generatiivisen tekoälyn esiinmarssi muuttaa työelämää, 
ja minkälaisia vaikutuksia sillä on työmarkkinarakenteisiin. 
Tarkastelun kohteena on myös, mistä uusissa tekoälyratkai-
suissa oikeasti on kyse, mitkä tällä hetkellä markkinoilla 
olevista tekoälyratkaisuista toimivat parhaiten ja miten niitä 
kannattaa käyttää. Artikkelin mukaan generatiivisilla tekoäly-
ratkaisuilla on merkittävä vaikutus tietotyön luonteeseen jo 
nyt. Tämä tapahtuu sekä automatisoiden nykyään tarvittavia 
osaamisalueita että synnyttäen uudenlaisia osaamistarpeita.

MARKO KESTI puolestaan paneutuu tekoälyn vaikutuksiin 
henkilöstöjohtamisessa artikkelissaan Tekoälyn hyödyntä-
minen henkilöstöjohtamisessa: Kohti eettisesti kestävää 
liiketoimintahyötyä. Artikkelissa käydään läpi tekoälyn pe-
rusperiaatteet henkilöstöjohtamisessa, kuten työtehtävien te-
hostaminen, prosessien valvonta, päätöksenteko analytiikan 
avulla sekä jatkuva oppiminen.

Artikkeli tutkii myös liiketoiminnallisen hyödyn saamista 
tekoälyn avulla. Myös tekoälyn haasteita käsitellään erityi-
sesti työntekijäkokemuksen mittaamisessa ja datavetoisen 
tekoälyn näkökulmasta. Yhteenvetona artikkeli painottaa te-
koälyn vaikutuksia ja sudenkuoppia henkilöstöjohtamisessa 
sekä korostaa tarvetta jatkotutkimukselle ja pitkäjänteisel-
le strategiselle lähestymistavalle tekoälyn hyödyntämisessä 
henkilöstöjohtamisen tulevaisuuden muokkaamisessa.

ANNA-MARI WALLENBERG pureutuu haasteelliseen aihee-
seen kirjoituksessaan Tekoälyn etiikka: Hyödytön, ham-
paaton vai keskeneräinen? Kirjoittajan mukaan älykkäät 
teknologiat nostavat esiin mutkikkaita kysymyksiä niiden yh-
teiskunnallisista ja eettisistä vaikutuksista. Tekoälyjärjestelmät 
voivat muokata käytäntöjä, rakenteita ja toimintaympäristöä 
tavoilla, jotka nostavat esiin uudenlaisia kysymyksiä oikeus-
vaikutuksista, oikeudenmukaisuudesta ja hyvinvoinnin jakau-
tumisesta. Viime vuosina tekoälyn eettisiä periaatteita ja käy-
tön ohjeistuksia on tehty esimerkiksi EU:ssa (AI Act). Eettisiä 
ohjeita on kuitenkin arvosteltu kirjoittajan mukaan hyödyttö-
myydestä ja hampaattomuudesta. Kirjoituksessa ehdotetaan, 
että kyse on pikemminkin etiikkatyön keskeneräisyydestä.

LIISA MÄKELÄ kuvaa hauskalla tavalla omia kokemuksiaan 
tekoälyn käytöstä artikkelissaan Teknologia työkaverina ja 
työyksinäisyyden tutkiminen hybridityössä. Artikkelissa 
käsitellään kokemuksia teknologiasta kirjoituskumppanina 
sekä esitellään tutkimustuloksia uusien ja kokeneiden työnte-
kijöiden työyksinäisyydestä hybridityössä. Kaksi Työn tuulen 

teemaa siis nivoutuvat sujuvasti yhteen. Teknologia tarjoaa 
nopeasti vastauksia sekä apua tekstintuottamiseen, mutta sen 
rooli työkaverina on monimutkaisempi. Mitä tulee yksinäi-
syyden kokemuksiin hybridityössä, tutkimus osoittaa uusien 
työntekijöiden kokevan työyksinäisyyttä enemmän kuin ko-
keneiden työntekijöiden. Tulokset viittasivat siihen, että esi-
henkilöltä saatu tuki oli erityisen tärkeää uusille työntekijöil-
le, kun taas kollegoiden tuki oli merkittävämpää kokeneille. 

TIINA KÄHKÖSEN artikkeli Katsaus työntekijöiden etä-
työkokemuksiin Covid-19 pandemian aikana on hyvä 
luotaus etätyötä koskeviin tutkimusartikkeleihin vuosilta 
2020– 2023. Kirjoittaja vetää niiden pohjalta yhteen tulok-
sia työntekijöiden etätyökokemuksista. Tutkimushavain-
not ovat erittäin hyödyllisiä, kun hybridityötä suunnitellaan 
nyt ja tulevaisuudessa. Korona-ajan etätyö tarjosi ikään kuin 
luonnollisen kokeen selvittää etätyökokemuksia. Niiden ym-
märtäminen parantaa työyhteisöjen mahdollisuuksia kehittää 
joustavia työnteon muotoja entistä tehokkaammin. 

LEENA NISSILÄN JA PIRKKO VARTIAISEN artikkeli Voi-
maannuttava johtaminen tekoälyn aikakaudella paneu-
tuu johtamistapaan, jossa johtajan käyttäytyminen omalta 
osaltaan joko vahvistaa tai heikentää henkilöstön voimaantu-
misen tunnetta. Tekoälyn soveltamisessa voimaannuttavalla 
johtamisella on suuri merkitys muun muassa sille, kuinka no-
peasti tai hitaasti työyhteisössä voidaan soveltaa tekoälyä ja 
miten toiveikkaasti siihen suhtaudutaan. Kun yhteisön amma-
tillinen osaaminen on sopusoinnussa tekoälypohjaisten rat-
kaisujen soveltamisen kanssa, voi johtaminen olla voimaan-
nuttavaa myös tekoälyn aikakaudella. Johdon tuki on tärkeää 
muun muassa arvion tekemisessä, milloin tekoälyä tarvitaan 
työn uudistumisen tukena.

MIIA KOSONEN kirjoittaa artikkelissaan Yhteisöllisyys ja 
sen johtaminen etätyön aikakaudella yhteisöllisyyden 
haasteista, jotka etätyö ja työskentely tietotekniikan välityk-
sellä ovat nostaneet esille. Kirjoittajan mukaan suoritus- ja 
tehtäväkeskeisyys ja oman ruudun ääreen muurautuminen 
ovat omiaan rapauttamaan sekä yhteisöllisyyttä että hiljaisen 
tiedon välittymistä. Pandemia-ajasta ja etätyöstä on hänen 
mukaansa tahattomasti tullut syypäitä ongelmille, joiden juu-
ret ovat kuitenkin syvemmällä. Yhteisöjä ja yhteisöllisyyden 
kokemusta ravitsee parhaiten toimintatapa, jossa tarkkaavai-
suus suunnataan vain yhteen asiaan kerrallaan pitkäksi aikaa, 
ja vapaalle, ohjelmoimattomalle tekemiselle on riittävästi ai-
kaa ja tilaa. Yhteisöllisyyden vaaliminen on digitalisaatio-
osaamista, joka ei vanhene koskaan – ei varsinkaan tekoälyn 
aikakaudella, sanoo kirjoittaja.

REETTA OKSAN JA KAISA PEKKALAN artikkeli Yhä use-
ampi tekee viestintätyötä somessa: mitkä ovat vaikutuk-
set hyvinvointiin ja millaista tukea työntekijät tarvitse-
vat? käsittelee työn muutosta työelämän viestinnällistymisen 
– viestintätyön merkityksen ja määrän lisääntymisen – näkö-
kulmasta. Viestintäympäristön nopeat muutokset ovat kosket-
taneet laajasti etenkin asiantuntijatyötä tekeviä työntekijöitä. 
Muutokset ovat tuoneet mukanaan uusia mahdollisuuksia ja 
haasteita, jotka on tärkeä huomioida henkilöstöjohtamisessa. 
Oksan ja Pekkalan tutkimusten mukaan viestinnällistyminen 
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on tuonut mukanaan voimavaratekijöitä, kuten yhteys korke-
ampaan työn imuun sekä kannustus, tiedon ja sosiaalisen tuen 
saavutettavuus. Ne voivat edistää työntekijöiden hyvinvoin-
tia. Toisaalta kuormitustekijät, kuten epäselvät pelisäännöt, 
sosiaalinen paine, teknostressi ja psyykkinen kuormittunei-
suus, voivat haastaa työntekijöiden hyvinvointia.

SINI JÄMSÈN, JOHANNA MAANIEMI JA HARRI HIETALA 

paneutuvat artikkelissaan Samanarvoinen työ ja palkka-
uksen läpinäkyvyysdirektiivin vaikutukset Suomes-
sa yhteen suomalaisen työelämän ilmiöön eli palkkaeroihin 
naisten ja miesten välillä. Palkkaerot Suomessa ovat säilyneet 
suurin piirtein samalla tasolla kolmen vuosikymmenen ajan: 
vuonna 1995 ero oli 18 prosenttia, ja vuonna 2022 se oli 15,7 
prosenttia. Kirjoittajat kuvaavat kaksivuotisen (2021–2022) 
tutkimus- ja kehityshankkeensa tuloksia. He kuvaavat artik-
kelissaan keskeisiä havaintojaan samapalkkaisuusperiaatteen 
toteutumisesta Suomessa sekä EU:ssa äskettäin hyväksytyn 
palkkauksen läpinäkyvyyttä lisäävän direktiivin mahdollisia 
vaikutuksia säätelyyn ja käytännön toimintaan työpaikoilla. 
Kaiken kaikkiaan syyt eroihin ovat systeemisiä, eli monen te-
kijän summa. 

••••••

Melkoinen lukupaketti on siis jälleen tarjolla. Turbulenssi jat-
kuu ja HR:n työkenttä sen kuin laajenee. Onneksi rakentavia 
vaihtoehtoja on aina olemassa, joihin omalla toiminnalla voi 
käytännössä vaikuttaa. 

Työn tuulen toimitus toivottaa lukijoilleen onnellista 
joulunaikaa ja parempaa Uutta Vuotta 2024!

Dialogilla eroon kuplista
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Johdanto
 
Jos joku olisi kysynyt maailman johtavilta tekoälytutkijoilta 
keväällä 2022, milloin ihmisen kanssa kilpailukykyiset uut-
ta luovat tekoälyratkaisut tulevat markkinoille, arviot olisi-
vat luultavasti liikkuneet vuosissa, ellei vuosikymmenissä. 
Ennen vuotta 2022 työelämän murroksen yhteydessä puhut-
tiin tekoälystä tai koneoppimisratkaisuista ennemminkin suo-
rittavaa työtä yhä laajemmin automatisoivina teknologioina. 
Keynote-puheenvuoroissa vilistivät itseohjautuvat autot ja ro-
bottisiivoojat. Tietotyön uskottiin laajalti olevan turvassa te-
koälyratkaisuilta.

Vuonna 2022 läpimurron tehneet generatiivisen eli uutta luo-
van tekoälyn uudet ratkaisut, etunenässä ChatGPT ja Mid-
journey, ovat kuitenkin keikauttaneet asetelman päälaelleen. 

Siivoojat ja rekkakuskit tekevät yhä töitään vanhaan malliin – 
mutta jo alle vuodessa uusien ratkaisujen julkaisusta tietotyö 
on muuttunut lähtemättömästi. Tällä hetkellä tekoälytekno-
logian kehitysvauhti on niin päätähuimaavaa, että on toden-
näköistä, että siinä vaiheessa, kun tämä kirjoitus julkaistaan, 
markkinoilla on jo uusia ratkaisuja, joita en tässä pysty edes 
vielä kuvailemaan.

Tässä kirjoituksessa tarkoitukseni on avata näkökulmia sii-
hen, miten generatiivisen tekoälyn esiinmarssi muuttaa juuri 
nyt työelämää, ja minkälaisia nähtävissä olevia vaikutuksia 
sillä on työmarkkinarakenteisiin. Tarkastelen myös sitä, mistä 
uusissa tekoälyratkaisuissa oikeasti on kyse. Lopuksi tarkas-
telen vielä käytännönläheisemmin sitä, mitkä tällä hetkellä 
markkinoilla olevista tekoälyratkaisuista toimivat parhaiten 
ja miten niitä kannattaa käyttää. 

Inhimillinen tekoäly – Mistä uusissa tekoälyratkaisuissa on kyse ja miten ne muuttavat työelämää?

Inhimillinen tekoäly – Mistä uusissa 
tekoälyratkaisuissa on kyse ja miten ne 
muuttavat työelämää?

Kirjoituksessa tarkastellaan, miten generatiivisen tekoälyn esiinmarssi muuttaa työelämää, ja minkälaisia 
vaikutuksia sillä on työmarkkinarakenteisiin. Tarkastelun kohteena on myös, mistä uusissa tekoälyratkaisuissa 
oikeasti on kyse sekä mitkä tällä hetkellä markkinoilla olevista tekoälyratkaisuista toimivat parhaiten ja miten 
niitä kannattaa käyttää. 
Generatiivisilla tekoälyratkaisuilla on merkittävä vaikutus tietotyön luonteeseen jo nyt. Tekoälyratkaisut vaikut-
tavat etenkin tietotyön osalta työmarkkinarakenteisiin ja osaamisen kysyntään. Tämä tapahtuu sekä automati-
soiden nykyään tarvittavia osaamisalueita että synnyttäen uudenlaisia osaamistarpeita.

AVAINSANAT: tekoäly, generatiivinen tekoäly, kielimallit, työmarkkinarakenteet, ChatGPT

Lauri Järvilehto
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Erityisesti valtavirtamediassa viljellään paljolti harhaanjohta-
via väittämiä generatiivisten tekoälyratkaisujen luonteesta ja 
niiden yhteiskunnallisista vaikutuksista. Tässä kirjoituksessa 
pyrin katkomaan siivet ainakin joiltakin osin valtavirtakäsi-
tysten pseudototuuksilta. Tarkoitukseni on osoittaa, miten ge-
neratiivinen tekoäly oikeasti toimii ja että nämä uudet tekno-
logiat eivät suinkaan ole uhka nykytyölle, vaan ennen kaikkea 
mahdollisuus kehittää työelämää ennen näkemättömän inhi-
milliseen suuntaan.

 
Tekoäly työelämässä
 
On jo pitkään tiedetty, että erilaiset automaatioteknologiat 
muuttavat työmarkkinarakenteita (Frey & Osborne, 2013; 
Bessen, 2016). Mille osaamiselle on kysyntää kullakin ajan-
hetkellä, määrittyy myös sen mukaan, minkälaisia työtehtä-
viä on mahdollista automatisoida. Automaatioteknologioiden 
kehittymisen myötä ihmiselle jää yhtäältä enemmän kaistaa 
keskittyä niihin tehtäviin, jotka vaativat inhimillistä osaamis-
ta, mutta toisaalta yksikkötuottavuuden kasvaessa työvoima-
tarve voi muuttua toimialakohtaisesti radikaalistikin.

Oxfordin yliopistossa tehdyssä tutkimuksessa esitettiin jo 
vuonna 2013, että noin 47 % analysoiduista 702 työnkuvas-
ta voi kadota lähitulevaisuudessa automaatioteknologioiden 
johdosta (Frey & Osborne, 2013, s. 1). Vastaavia tutkimuk-
sia on tehty viime vuosina paljon. OECD:n 2016 julkaise-
ma analyysi päätyy konservatiivisempaan arvioon ja esittää, 
että noin 9 % silloisista työtehtävistä voidaan automatisoida 
(Arntz, Gregory & Zierahn, 2016). McKinseyn 2017 julkaise-
man analyysin mukaan automaatiouhan alaisia on lähes puo-
let ammateista (Manyika et al., 2017). Goldman Sachs arvioi 
puolestaan hiljattain, että generatiiviset tekoälyratkaisut voi-
vat korvata jopa 300 miljoonaa työpaikkaa (Hatzius, Briggs, 
Kodnani & Pierdomenico, 2023).

Automaatioteknologian vaikutuksia työmarkkinarakenteiden 
muutokseen voidaan tarkastella kahdella tavalla: työpaikka-
automaation ja työtehtäväautomaation näkökulmista. Freyn ja 
Osbornen tutkimus tarkastelee automaatiopotentiaalia ensim-
mäisestä näkökulmasta, eli kokonaisten osaamisalojen kan-
nalta. Tämä on kuitenkin ongelmallinen tarkastelutapa ennen 
kaikkea siksi, että todellisuudessa harva ammattiala katoaa 
kokonaan automaation tuloksena. Professori James Bessen 
esittää jopa, että itse asiassa vuoden 1950 USA:n väestölas-
kennassa tunnistetuista työnkuvista vain yksi on onnistunees-
ti automatisoitu täysin tarpeettomaksi: hissioperaattori (Bes-
sen, 2016, s. 5).

Hedelmällisempi tarkastelutapa on arvioida itse työtehtävi-
en automaatiopotentiaalia. Kun toimenkuvaan liittyviä teh-
täviä automatisoidaan, tekijän kokonaistuottavuus kasvaa ja 
automaatioteknologioiden lisääntyessä kasvavat myös mah-
dollisuudet optimoida työtehtäviä sen mukaan, missä ovat 
suurimmat hyödyt – tai sen mukaan, mitkä ovat tekijälleen 
motivoivimpia. Kokonaistuottavuuden kasvu voi jopa joh-
taa työllisyyden lisääntymiseen kun tuotteen tai palvelun hin-

ta laskee ja kysyntä kasvaa (Bessen, 2016). Tämä voi kas-
vattaa markkinaosuuksia tai johtaa jopa kokonaismarkkinan 
kasvuun.

Vuoteen 2022 asti valtavirtakeskustelu keskittyi enemmän 
suorittavan työn automaatiopotentiaaliin. Merkittävä työ-
markkinarakenteita koskeva uhkatekijä on ollut se, miten voi-
daan muuntokouluttaa kasvavassa määrin suorittavan työn 
tekijöitä tietotyön osaajiksi (Järvilehto, 2019). Muun muassa 
mainitussa Oxford-tutkimuksessa esimerkiksi esitetään, että 
suurimman automaatioriskin alaisia ammattialoja ovat muun 
muassa tuotanto- ja kuljetusalat, tukipalvelut ja myyntityö. 
Vähäisen automaatioriskin alaisiksi Frey ja Osborne katsoivat 
muun muassa opetuksen, taiteen, mediatyön, ohjelmoinnin ja 
liikkeenjohdon (Frey & Osborne, 2013, s. 37).

Nyt generatiivisen tekoälyn uudet ratkaisut ovat keikautta-
neet tilanteen päälaelleen. Valtavia tuottavuushyötyjä näh-
dään nimenomaan esimerkiksi liikkeenjohdon, ohjelmoinnin 
ja opetuksen alalla. Boston Consulting Groupin ja Harvar-
din tekemän analyysin mukaan liikkeenjohdon konsulttien 
kokonaistuottavuus kasvoi 17–43 % kun he pystyivät hyö-
dyntämään GPT4-teknologiaa työssään sellaisissa tehtävissä, 
joihin tekoäly soveltuu kuten ideoinnissa (Dell’Acqua ym., 
2023). MIT:n, Githubin ja Microsoftin tutkimuskatsauksen 
mukaan puolestaan ohjelmoijien kokonaistuottavuus kasvoi 
55.8 % kun heillä oli käytössään Github Co-Pilot, joka hyö-
dyntää myös GPT-teknologioiden kehittäjän OpenAI:n rat-
kaisuja (Sida ym., 2023). Samalla taiteen ja opetuksen alalla 
syntyy yhä kiihtyvällä tahdilla uusia tekoälyratkaisuja virtu-
aalivalokuvaamisesta tekoälytuutoreihin. Todellisuus on siis 
lähes päinvastainen kuin Frey ja Osborne kymmenen vuotta 
sitten linjasivat.

Generatiivisilla tekoälyratkaisuilla on merkittävä vaiku-
tus tietotyön luonteeseen jo nyt. Lähitulevaisuudessa tämä 
vaikutus tulee kasvamaan entisestään. Samalla tekoälyrat-
kaisut vaikuttavat etenkin tietotyön osalta työmarkkina-
rakenteisiin ja osaamisen kysyntään. Tämä tapahtuu sekä 
automatisoiden nykyään tarvittavia osaamisalueita esimer-
kiksi teollisesta kuvittamisesta somepostausten laatimiseen 
että synnyttäen uudenlaisia osaamistarpeita syötemuotoilus-
ta tekoälykonsultointiin. 

Yllä mainittujen tutkimusten nojalla on kuitenkin syytä huo-
mata, että todennäköisyydet siihen, että tekoäly korvaisi ko-
konaan ihmisen jollakin toimialalla ovat melko pienet. Sen 
sijaan toimialojen sisällä työtehtäväautomaatio muuttaa jo nyt 
radikaalisti tietotyön luonnetta. Jotta pystymme hyödyntä-
mään näitä uusia teknologioita hyvin nykytyössä, on tärkeää 
ensinnäkin ymmärtää, mistä generatiivisessa tekoälyssä tosi-
asiassa on kyse, mitkä ovat oikeasti toimivia tekoälyratkaisu-
ja ja mitä seikkoja tulee huomioida tekoälyn käyttämisessä 
osana tietotyötä.
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Mitä uudet tekoälyratkaisut oikeasti 
ovat?
 
Vuonna 2019 Slushin jatkoille siirryttäessä keskustelin ruot-
salaisen sijoittajan kanssa silloin käynnissä olleesta tekoäly-
hypetyksestä. Hän totesi näin: “Lauri, jos joku puhuu teko-
älystä, hän on markkinointi-ihminen. Jos koneoppimisesta, 
kyseessä on projektipäällikkö. Jos joku sen sijaan puhuu ti-
lastotieteestä, hän on koodari.” Lausahduksen takana on tär-
keä huomio tekoälyratkaisujen todellisuudesta. Vaikka monet 
nykyaikaiset tekoälyratkaisut perustuvatkin ihmisen aivotoi-
mintaa nykykäsityksen mukaan jäljitteleviin neuroverkkoi-
hin, ei kyse ole kuitenkaan ainakaan toistaiseksi varsinaisesta 
älystä tai mielen toiminnasta samassa mielessä kuin ihmisel-
lä. Todellisuudessa tekoälyratkaisujen taustalla toimivat neu-
roverkot koostuvat laajoista tilastollisista yhteyksistä, jotka 
on esimerkiksi suurten kielimallien tapauksessa määritelty te-
koälymallin rakentamisessa käytetyn harjoitusdatan pohjalta.

Neuroverkkojen ensimmäiset määritelmät ovat peräisin jo 
1940-luvulta (McCulloch & Pitts, 1943). Varsinainen gene-
ratiivisen tekoälyn läpimurto tapahtui kuitenkin vasta 2017, 
kun pääosin Googlen tutkijoista koostunut joukko julkai-
si mullistavan paperin nimeltä “Attention Is All You Need” 
(Vaswani ym., 2023). Tässä paperissa esiteltiin niin sanottu 
muuntajateknologia (eng. transformer). Muuntajateknologia 
mahdollistaa erittäin hienovaraisen kielellisen merkityksen 
määrittelemisen kontekstin perusteella. Siinä, missä entisai-
kojen käännöspalvelut eivät välttämättä tienneet, tarkoittaa-
ko sana “bank” lauseessa pankkia vai joenpenkkaa, muunta-
ja kykenee muuttamaan sanan merkityssisältöä sen suhteen, 
minkälaisessa lauseessa sitä käytetään.

ChatGPT on generatiivinen tekoälyratkaisu, jonka toiminta 
perustuu suureen kielimalliin (eng. Large Language Model, 
LLM) nimeltä GPT. Lyhenne tulee sanoista generative pre-
trained transformer. Generative tarkoittaa, että malli kykenee 
synnyttämään jotain uutta. Pre-trained tarkoittaa, että se on 
koulutettu ennen käyttöä, tässä tapauksessa laajalla internet-
aineistolla sekä ihmisten antamalla käyttäjäpalautteella. Ja 
transformer tarkoittaa sitä, että sen matemaattinen arkkiteh-
tuuri perustuu muuntajateknologiaan. ChatGPT:n käyttämien 

kielimallien versiot ovat tätä kirjoitettaessa GPT 3.5 (ilmais-
versio) ja GPT4 (maksullinen versio).

ChatGPT voi tuntua lähes taianomaiselta kyvyssään tuottaa 
inhimillistä tekstiä. Samalla se näyttäisi kykenevän myös 
vastaamaan valtavan vaativiin ja monimuotoisiin sisältökysy-
myksiin tai laatimaan vaikka kurssiesseen yliopistokurssille. 
Tästä monet ovat päätelleet sen olevan eräänlainen hakukone, 
joka tonkii tehokkaasti sen koulimisessa käytettyä harjoitus-
dataa. Todellisuudessa ChatGPT:n taustalla oleva kielimalli 
ei hae tietoa. Kielimallilla ei ole edes pääsyä harjoitusdataan-
sa, jollei sen yhteydessä käytä erillisenä laajennuksena saata-
villa olevaa verkkoselainyhteyttä. GPT-kielimalli ei siis ole 
hakukone. GPT on sananarvauskone.

ChatGPT:n maksullinen nykyversio hyödyntää amerikka-
laisen tekoäly-yhtiö OpenAI:n keväällä 2023 julkaisemaa 
GPT4-kielimallia. Tästä kielimallista tiedetään harmillisen 
vähän, koska OpenAI on toistaiseksi julkaissut melko vähän 
teknistä tietoa siitä. Sen edeltäjästä, GPT3:sta, sen sijaan tie-
detään melko paljon, koska OpenAI julkisti aikoinaan monia 
siihen liittyviä yksityiskohtia. Tästä voi myös varovaisesti ve-
tää joitakin johtopäätöksiä siitä, miten ChatGPT:n uudempi 
kielimalli toimii.

GPT3 on suuri kielimalli, jonka koko on 175 miljardia pa-
rametria (Brown ym., 2020). Nämä parametrit koodaavat 
pääasiassa kielimallin käyttämän sanaston merkityssisällön. 
Jokainen sana1 koodataan käyttämällä vektoria, jolla on yh-
teensä 12288 “ulottuvuutta”. (Brown ym., 2020, s. 8). Jokai-
nen ulottuvuus määrittelee sanalle jonkin merkityssisällön 
osan matemaattisesti. Osa näistä on ihmiskielellä tulkittavia, 
esimerkiksi koko tai väri. Suuri osa ei kuitenkaan saa mitään 
ihmiskielen merkitystä, vaan ne merkitsevät kielimallin har-
joitusaineistonsa perusteella oppimia suhteita eri sanojen vä-
lillä hyvin hienosyisesti.

GPT3:n koulutusaineisto käsittää Common Crawl -verkkosi-
vutietokannan (60 %), OpenAI:n oman laadullistetun Web-

1	  Tarkkaan ottaen GPT purkaa sanat tokeneihin eli lyhyisiin sanoihin 
tai sanan osiin. Kun viittaan tässä tekstissä sanojen merkityssisältöihin, se 
siis teknisesti ottaen tarkoittaa juuri tällaisia tokeneita.

1 2 3 4 5 ... 12288
Kerro 0.304234 -0.003425 0.4325 0.243t5 0.41 ... -0.9241

Minulle -0.34 0.89 -0.21 0.67 -0.55 ... 0.00414

Satu 0.78 -0.47 0.36 -0.81 0.94 ... -0.29

Banaani -0.68 0.51 -0.75 0.84 -0.31 ... 0.97

Ajatus 0.43 -0.92 0.58 -0.64 0.76 ... -0.48
 

Taulukko 1. Hypoteettinen esimerkki sanojen merkitysarvoista.
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Text2-tietokannan (22 %), kaksi kirjatietokantaa Books1 ja 
Books2 (8 %+8 % [sic]) sekä Wikipedian (3 %) (Brown ym., 
2020, s. 9). Koulutusaineiston nojalla kielimalli on siis op-
pinut, miten sen sanaston sanoja käytetään erilaisissa yhte-
yksissä. Yhteensä koulutusaineistossa on noin 225 miljardia 
sanaa (Brown ym., 2020, s. 8).2 Koulutusaineiston lisäksi 
ChatGPT:n taustalla toimivaa GPT3.5:sta on koulittu myös 
ihmispalautteen nojalla, ja sitä myös jalostetaan jatkuvasti 
käyttäjien tekemien syötteiden ja käyttäjäpalautteen perus-
teella (Ouyang ym., 2022). 

Kun käyttäjä syöttää kielimallille syötteen, esimerkiksi “Ker-
ro minulle satu”, kielimalli purkaa syötteessä käytetyt sanat 
numeroiksi sen merkitysvektorien kautta (kuva 1). Sitten se 
laatii muuntaja-arkkitehtuurin laskutoimitusten kautta toden-
näköisyysjakauman siitä, mikä sana voisi seuraavaksi sopia 
syötteen jatkoksi. Seuraavaksi vekotin valitsee sattumanva-
raisesti jonkin todennäköisimmistä sanoista ja liittää sen syöt-
teen jatkeeksi. Sitten se syöttää koko senhetkisen syötteen uu-
destaan itselleen ja tekee saman uudestaan, kunnes lopputulos 
on sopivan mittainen.

Tästä voi syntyä vähättelevä kuva kielimallin kyvykkyydestä. 
Jotkut kirjoittajat ovat jopa irvailleet, että kyseessä on vain sa-
tunnaisuuksia lateleva papukaija (Bender ym., 2021). Tosiasi-
assa suuret kielimallit ovat avanneet aivan ainutlaatuisen nä-

2	  Tarkkaan ottaen harjoitusdata kattaa 300 miljardia tokenia. Yksi to-
ken on n. 3/4 sanaa (https://help.openai.com/en/articles/4936856-what-
are-tokens-and-how-to-count-them).

kökulman siihen, miten kieli ylipäätään toimii. Voi hyvin olla, 
kuten koneoppimispioneeri Stephen Wolfram toteaa Chat-
GPT-analyysissaan, että kielimallit voivat kertoa jotain olen-
naista siitä, miten ihmiskielen merkityssisällöt todellisuudes-
sa syntyvät (Wolfram, 2023). Eihän ihminenkään muotoile 
todellisuudessa sanomaansa harkiten, vaan usein kieli syntyy 
viestintäkontekstissa enemmän tai vähemmän jonkinlaise-
na tajunnanvirtana. Ehkäpä ihminen on itsekin jonkinlainen 
opittuihin merkitysyhteyksiin nojaava “sananarvauskone”?3

GPT4:stä ei tiedetä tarkkaan, kuinka laaja sen parametria-
varuus on, mutta asiantuntijoiden arviot liikkuvat jossain 
tuhannen miljardin yläpuolella (Wikipedia_contributors, 
2023). Joka tapauksessa GPT4 on tiettävästi huomattavas-
ti GPT3:sta kyvykkäämpi kielimalli. Esimerkiksi OpenAI:n 
tekemät erilaiset loppututkintokokeilut ovat osoittaneet, että 
GPT4 suoriutuu esimerkiksi asianajotutkinnossa tai biologian 
olympialaisissa monelta osin huomattavasti keskimääräistä 
ihmiskokelasta paremmin (OpenAI, 2023).

Olennaista kielimallien toiminnassa on ymmärtää, että ne 
synnyttävät käyttämänsä lauseet sana sanalta perustuen nii-
den harjoitusdatan kautta muodostettuun merkityssisältöön.4 
Kielimalli ei siis hae tietoa Internetistä, ellei siihen ole kyt-

3	  Ihmismielen irrationaalisuudesta on mittavasti empiiristä näyttöä. 
Esimerkiksi Daniel Kahnemanin merkkiteos Thinking, Fast and Slow on 
oivallinen läpivalaisu siitä, kuinka harvoin ihminen tosi asiassa toimii ratio-
naalisena päätöksentekijänä. (Kahneman, 2011.)
4	  Samantapainen tilastollinen menetelmä mahdollistaa myös uudet ku-
vanluontitekoälyt, mutta niissä mallin harjoitusdatana on käytetty miljardeja 
kuvia.

Kuva 1. Havainnekuva ChatGPT:n sananarvausprosessista.
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ketty erillistä hakutoimintoa. Se voi kuitenkin muodostaa pit-
kälti paikkansa pitäviä väittämiä harjoitusdatansa pohjalta, 
etenkin silloin kun tällaiset faktat ovat olleet riittävän laajasti 
edustettuina harjoitusdatassa. Tästä syystä kielimalleja käy-
tettäessä pitääkin aina varmentaa sen esittämät väitteet luo-
tettavasta lähteestä.

 
Toimivimmat tekoälyratkaisut
 
Kun tekoälybuumi kuumeni keväällä 2023 aivan uusiin mit-
toihin, ilmestyi parhaimmillaan satoja tekoälyratkaisuja kuu-
kaudessa GPT:n kanssa kilpailevista kielimalleista äänisynte-
tisaattoreihin, kuva- ja videopalveluista musiikkiratkaisuihin. 
Vauhti on tällä hetkellä niin kova, että sekä teorian että käy-
tännön osalta osaamista saa olla päivittämässä, ellei päivittäin 
niin ainakin viikoittain.

Mitkä sitten ovat aidosti toimivia generatiivisia tekoälyratkai-
suja, joiden avulla yllä kuvattuihin tietotyön tuottavuushyö-
tyihin on mahdollista päästä käsiksi? Luokittelen tässä suosit-
telemani ratkaisut kolmeen kategoriaan: kypsät teknologiat, 
lupaavasti kehittyvät teknologiat sekä pioneeriteknologiat.5 
Huomioiden tekoälyteknologioiden ennennäkemättömän ke-
hitystahdin on luultavaa, että tässä listatut teknologiat ovat 
jo osin vanhentuneet artikkelin julkaisuhetkellä. Ajantasaisin 
tieto löytyy esimerkiksi aktiivisesti päivittämästäni Tekoälyn 
pikaoppaasta (Järvilehto 2023).6

Kypsien teknologioiden osalta erityisesti OpenAI:n GPT4:ään 
perustuvat ratkaisut ovat ainakin tätä kirjoittaessa ylivoimai-
sia kilpailijoiden kielimallipohjaisiin ratkaisuihin nähden, ku-
ten Googlen Bard tai Facebookin emoyhtiö Metan LLaMA. 
GPT4:een perustuvat muun muassa ChatGPT, GPT4-ohjel-
mointirajapinnan (API) avulla synnytettävät mukautetut rat-
kaisut, Microsoftin Bing AI -hakukone sekä Github Co-Pilot, 
joka laatii laadukasta ohjelmistokoodia luonnollisen kielen 
kehotteiden perusteella. 

ChatGPT:n maksullinen versio hyväksyy nykyään myös täy-
sin multimodaalit syötteet, eli tekstin lisäksi sille voi antaa 
syötteeksi kuvan, PDF-tiedoston tai syötteen voi tehdä puhu-
malla. Maksullinen versio sisältää nyt myös integroidun data-
analyysin, verkkohaut sekä kuvanluonnin Dall-E 3:n avulla. 
Lisäksi aivan hiljattain julkaistiin myös ChatGPT-agentit, eli 
räätälöidyt GPT-ratkaisut, jotka käyttäjä voi itse tehdä muu-
tamassa minuutissa. Ratkaisun jo aiemmin huomattava etu-
matka kilpailijoihin nähden on siis tätä kirjoittaessa kasvanut 
viime viikkoina vielä entistäkin merkittävämmäksi. 

Kiinnostava tulokas tekoälyrintamalla on iPhone-ohjelmis-
to Pi AI, jonka avulla voi käydä hämmästyttävän luontevia 
keskusteluja. Sen taustalla toimii lähes GPT:n veroinen kie-
limalli Inflection-1. Käyttökokemus muistuttaa takavuosien 
tekoälyelokuva Her:in päähenkilöiden keskusteluja lukuun 

5	  Linkit kaikkiin mainittuihin ratkaisuihin löytyvät artikkelin lopusta.
6	  Oppaan voi ladata maksutta osoitteesta bit.ly/tekoalyn_pikaopas.

ottamatta pientä viivettä, jonka aikana Pi AI laskee vastauk-
sensa tekstisisällön.

Kuvanluonnin osalta kypsiä teknologioita ovat Stable Dif-
fusion ja sen eri verkkoalustat, kuten Dreamstudio ja Stable 
Diffusion XL. Tätä kirjoittaessani laadullisesti tasokkain ku-
luttajaratkaisu Midjourney sekä OpenAI:n uusin kuvanluon-
titekoäly Dall-E 3 ja sen vaihtoehtoinen käyttöliittymä Bing 
Image Creator. Näillä ratkaisuilla on mahdollista synnyttää 
erittäin monipuolisten syötteiden perusteella valokuvantark-
koja kuvia, jäljitellä olemassa olevia media- ja taidetyylejä tai 
kehittää kokonaan uusia tyylilajeja. 

Hakukoneratkaisuissa ylivoimainen on ChatGPT:n maksul-
lisen version Bing-laajennus, joka on nyt integroitu osaksi 
maksullista ChatGPT-ratkaisua. Myös Microsoftin oma Bing 
AI -käyttöliittymä on hyvin kehittynyt GPT4-pohjainen rat-
kaisu, jos kohta sen käytettävyys on selkeästi ChatGPT:tä 
heikompi. You.com -hakukone on myös hiljattain päivitetty 
käyttämään GPT4:ää. 

Kielenkääntämisessä ChatGPT toimii lyhyiden tekstien koh-
dalla erinomaisesti, mutta vielä laadukkaampaa jälkeä saa-
tavilla olevista ratkaisuista tekee muuntajateknologiaan pe-
rustuva DeepL, joka kykenee kääntämään sujuvasti mittavia 
tekstejä tai jopa kokonaisia PDF- ja Word-dokumentteja säi-
lyttäen dokumenttien fontit ja muotoilut.

Puhesynteesissä erinomainen ratkaisu on Eleven Labsin puhe-
syntetisaattori. Matemaattisia ongelma on mahdollista ratkoa 
puolestaan Wolfram Alphan avulla. Alustan voi myös ottaa 
käyttöön maksullisen ChatGPT:n lisäosana plugin-moodissa. 

Lupaavasti kehittyviä teknologioita ovat muun muassa 
Googlen Bard, joka kuitenkin kielimallina on selvästi vielä 
heikkolaatuisempi kuin GPT4. Musiikin luomisessa erilai-
sia ääninäytteitä yhdistelevä Soundful on jo melko tehokas. 
Kiinnostava uusi tulokas generatiivisen tekoälyn kentällä on 
vitsikkäästi nimetty yleistekoäly Fulljourney, jonka avulla on 
mahdollista luoda kuvaa, videota, ääntä ja puhetta.

Pioneeriteknologioita ovat muun muassa tekstistä videoita 
luova Runway ML sekä musiikkialustat Stable Audio, Mu-
sicLM ja Riffusion. Näiden lopputuotosten laatu ei ole vie-
lä kaupallisesti käytettävällä tasolla, mutta kuitenkin jo riit-
tävän hyvää, jotta niillekin on löydettävissä sovelluskohteita. 
Samalla ne antavat myös näkymää siihen, miltä generatiivi-
set tekoälyratkaisut voivat näyttää vuodessa tai kahdessa kun 
nämä teknologiat kypsyvät kaupalliseen käyttöön.

 
Miten tekoälyä kannattaa käyttää 
tietotyössä?
 
Niin kuin kaikki uudet teknologiat, myös generatiiviset te-
koälyratkaisut ovat kohdanneet laajaa vastustusta ja vähek-
syntää. Valtavirtamediat ovat täynnään artikkeleja siitä, kuin-
ka tyhmä tekoäly oikeasti on (esim. Bridle, 2023; Mäkinen, 
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2023). Monet johtavat filosofit ja psykologit ovat kilpaa rien-
täneet julistamaan, kuinka tekoälyt eivät kuitenkaan oikeasti 
ymmärrä mitään (esim. Chomsky, 2023; Bender ym., 2021). 
Kaikissa näistä on kyse kuitenkin ennen kaikkea käyttäjäon-
gelmasta, ei teknologian ongelmasta.

Kyse on hieman samanlaisesta ilmiöstä kuin jos hieman pia-
nonsoittoa harrastellut istuisi 150 000 euron Steinway-flyyge-
lin ääreen, soittaisi yhdellä sormella Ukko Nooan ja toteaisi 
sitten, että onpa kökkö piano, kun tästä ei tule parempaa mu-
siikkia. Samalla tavoin kuin pianonsoitto vaatii oikean soit-
totekniikan ja määrätietoista harjoittelua, myös tekoälyrat-
kaisujen taitava käyttö vaatii perehtymistä. Hyvä puoli tässä 
kuitenkin on, että toisin kuin pianonsoitto, jonka oppiminen 
vaatii vuosia tai ainakin kuukausia sinnikästä harjoittelua, 
generatiivisten tekoälyratkaisujen kanssa pääsee jo pitkälle 
opettelemalla aivan muutamia perustekniikoita.

Generatiivisen tekoälyn käyttötarkoituksia tietotyössä on jo 
nyt lukemattomia tekstin synnyttämisestä sen analysointiin 
ja tiivistämiseen, kuvien luonnista niiden yhdistelemiseen. 
Tekoäly toimii erityisen hyvin sparrailukaverina ja suositte-
lijana ja voipa ChatGPT:stä koulia itselleen myös oivallisen 
opettajan tai tuutorin. Kuvaluontialustoilla voit luoda huikeita 
kuvituksia dioihin, lehtiartikkeleihin ja verkkosivuille. Yhdis-
telemällä videonluontia, tekstinluontia, kuvanluontia ja ääni- 
ja musiikkigeneraattoreita voit rakentaa vaikka kokonaisen 
mainosvideon täysin tekoälyn voimin.

Tekoäly voi myös toimia viihdyttäjänä. Kerran rakensin Chat-
GPT-syötesarjan, jonka avulla pystyin pelaamaan tekoälyn 
kanssa Hermann Hessen klassikkoteoksesta tuttua lasihelmipe-
liä. Toisella kertaa Beatles-dokumentti Get Back:ia katsoessani 
rakensin puolestaan virtuaalisen Paul McCartneyn, jolta pys-
tyin kyselemään kaikenlaista liittyen Beatlesin kuuluisiin ää-
nityssessioihin. Pi AI:n kanssa voi puolestaan käydä ”puhelin-
keskusteluja” aiheesta kuin aiheesta vaikkapa autoillessa.7

Sekä tekstin että kuvan luomiseen tarkoitettujen generatiivis-
ten tekoälyratkaisujen keskeisin tekniikka on syötemuotoilu 
(eng. prompt engineering). Se tarkoittaa taitoa muodostaa toi-
mivia syöteratkaisuja, ohjata tekoälyä sille ominaisin komen-
noin ja parametrein sekä kyvykkyyttä muokata ja kohdentaa 
toimimattomia syötteitä. 

Syötemuotoilun keskeisin oppi on, että syöte pitää rakentaa 
mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Jos generatiiviselle te-
koälylle antaa yleismuotoisen syötteen, esimerkiksi “kerro 
vitsi” tai “piirrä koira”, on lopputulos luultavasti banaali ja 
tyhjänpäiväinen. Jos sen sijaan ohjaat tekoälyä tarkentamalla 
mahdollisimman yksityiskohtaisesti, mitä haluat, on mahdol-
lista päästä nopeasti erittäin käyttökelpoisiin lopputuloksiin. 

Esimerkiksi: Kuvitellaan, että olet brittikoomikko Ricky Ger-
vais, joka on Helsingissä standup-keikalla. Kerro Gervais-

7	  PI:n käyttöliittymäsuunnittelussa on tehty nerokas oivallus ja tekoälyn 
kanssa jutellessa puhelin tai auton Bluetooth-järjestelmä näyttää ikään 
kuin käynnissä olisi puhelu. Tämä lisää entisestään illuusiota siitä, että 
keskustelukumppani olisi oikea henkilö, ei vain tietokoneohjelma.

tyyppinen vitsi, joka irvailee suomalaisuuden, tekoälyyn 
hurahtaneiden ja pikaruoan kustannuksella tavalla, joka on 
yllättävä ja innostava. Sisällytä vitsiin jonkinlainen todella 
yllättävä käänne ja päätä se koko vitsin summaavaan sutkau-
tukseen.

TAI

Piirrä kultainen noutaja, joka makoilee aamuauringossa ran-
nalla nautiskellen auringonpaisteessa. Palmut heijastuvat 
liplattavasta vedestä ja vaaleankeltainen aamuaurinko valai-
see pehmeästi koko näkymän. Käytä kuvassa kamerana Ca-
non EOS -kameraa, suljinnopeus 1/250sek ja valotusaika 
1/1000sek. Kuvasuhde 16:9.8

Tärkeä osa syötemuotoilua on syöte-vastaus -tekniikka. Usein 
tekoälyä ensi kertaa kokeilevat antavat sille jonkun syötteen 
ja pettyvät sitten lopputulokseen. Yleensä parhaaseen tulok-
seen pääset, kun muotoilet ensin alkuperäisen syötteen niin 
yksityiskohtaisesti kuin pystyt – mutta jatkat sen jalostamis-
ta vastaamalla ChatGPT:n antamaan ensituotokseen. Kerto-
malla, mitä haluaisit tuotoksessa muuttaa, lisätä tai vähentää, 
ohjaat kielimallia synnyttämään tarkemmin haluamiasi tulok-
sia. Samaa tekniikkaa ei voi suoraan käyttää nykyisten ku-
valuontipalveluiden kanssa tämän kirjoitushetkellä, lukuun 
ottamatta ChatGPT:n kautta käytettyä Dall-E:ta, mutta nii-
den kohdalla voit puolestaan muunnella käyttämääsi syötettä 
niin pitkään, että tulos on toivotunlainen. Midjourney sisältää 
myös monia tapoja varioida kuvaa tai kuvan osia.

Generatiivisella tekoälyllä on mahdollista synnyttää teksti-
luonnoksia vaikkapa blogikirjoituksiin tai lehtiartikkeleihin. 
Haastatteluaineistosta on mahdollista pullauttaa hetkessä ar-
tikkelin ensiluonnos. Erilaisten markkinointitekstien laatimi-
nen tai somepostausten kehittäminen onnistuu ChatGPT:llä 
silmänräpäyksessä. Ohjelmointikoodin synnyttäminen joko 
Github CoPilotilla tai ChatGPT:lla tai koodin laaduntarkistus 
onnistuvat monin verroin nopeammin kuin ilman tekoälyä.

Kielimallipohjainen tekoäly on parhaimmillaan silloin, kun 
käytettävää omaa aineistoa on riittävästi. Erilaisten laajojen-
kin tekstien tiivistäminen tai niiden asiasisällön analysointi 
on tehokasta ChatGPT:n avulla. Sen sijaan kielimallien te-
hokkuus on selvästi heikompi silloin, kun sen pitää luoda 
kylmiltään faktasisältöä. Myös tähän kielimalliratkaisuja voi 
toki käyttää, ja esimerkiksi erilaiset kurssiesseet tai muut kou-
lutehtävät onnistuvat toki vekottimella helposti, mutta jokai-
nen fakta täytyy kuitenkin käydä varmentamassa uskottavasta 
lähteestä. Vaikka kielimalli olisi kuinka kehittynyt tahansa, 
ainakin nykyisellä muuntaja-arkkitehtuurilla on aina olemas-
sa merkittävä hallusinaatioriski. Kielimallit ovat myös keh-
noja tekemään laskutoimituksia (paitsi jos käytät esimerkik-
si Wolfram Alphaa laajennusosana) ja onnistuvat loogisessa 
päättelyssä vaihtelevasti.

8	  Kumpaakin syötettä voi käyttää sellaisenaan ChatGPT:n maksulli-
sessa versiossa. Kuvasyötettä voi käyttää myös muissa kuvanluontioh-
jelmissa, mutta tällöin syöte täytyy kääntää ensin englanniksi. Toisin kuin 
Midjourney, Dall-E ei ainakaan toistaiseksi ymmärrä tarkkoja kuvaukseen 
liittyviä ohjeita kuten valotusaikaa, mutta piirtää kuitenkin ihan mallikkaan 
kuvan esimerkkisyötteellä.
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lisessa käytössä tekstin ja kuvien alkuperäisyys käyttämällä 
internethakua ja esimerkiksi Googlen käänteistä kuvahakua. 
Lisäksi syötemuotoilussa pitää huomioida, että mitä tarkem-
min pyydät tekoälyä noudattamaan jonkun olemassa olevan 
tekijän tyyliä, sitä suurempi riski on, että lopputulos on liian 
lähellä olemassa olevaa. Siksi syötteissä käytettyjä tyylilajeja 
ja inspiraation lähteitä kannattaakin yhdistellä rohkeasti.

Parhaatkin asiantuntijat ovat vasta lähtökuopissa sen osal-
ta, mitä kaikkea näillä teknologioilla on mahdollista tehdä. 
Erityisesti nyt korostuu toimialakohtainen osaaminen. Eri 
toimialojen sovellusala tekoälyn yhteydessä vaihtelee valta-
vasti ja tästä syystä yksi suurimmista mahdollisuuksista on 
luoda organisaatioosi käytäntöjä ja rakenteita, joiden avulla 
juuri omalla toimialalla on yhtäältä mahdollista kokeilla laa-
jasti uusia ratkaisuja ja toisaalta jakaa hyväksi havaittuja toi-
mintaperiaatteita. Tämä edellyttää kolmea asiaa: ensinnäkin, 
työnantajien tulee tuoda laajasti uusia tekoälyratkaisuja roh-
keasti työntekijöiden saataville; toiseksi, työntekijöitä tulee 
kannustaa omaehtoiseen ja itsenäiseen kokeiluun huomioiden 
tekoälyratkaisujen käyttöön liittyvät rajoitteet; ja kolmannek-
si, tiedonjakamiseen tulee rakentaa toimivia käytäntöjä esi-
merkiksi säännöllisten tapaamisten tai Teams/Slack-kanavien 
kautta omassa organisaatiossa ja omalla toimialalla.

Olemme kaikki vasta vallankumouksen alkumetreillä – mutta 
nämä teknologiat tulevat olemaan osa arkeamme jo pikem-
min kuin ehkä juuri nyt kuvittelemme. Siksi on tärkeää pitää 
yhtäältä utelias ja kokeileva asenne samalla kuitenkin uusia 
ratkaisuja ja sovelluksia kriittisesti tarkastellen.

 
Lopuksi
 
Generatiivinen tekoäly on jo nyt muuttanut tietotyön tekemistä 
merkittävästi. Huomioiden, että myös tekoälyn kehittäminen 
on tietotyön osa-alue, johon tekoälyllä on välittömiä vaiku-
tuksia, on luultavaa, että kehitys tulee lähiaikoina kiihtymään 
vielä nykyisestäkin. Etenkin erilaisten reaaliaikaisten ja multi-
modaalisten eli ääntä ja kuvaa käsittelevien ratkaisujen lisään-
tyminen tuo tekoälyn yhä saumattomammin osaksi arkea.

Tekoälykirjallisuudessa käytetään usein kolmikantaista ja-
ottelua eri tekoälytyyppeihin: kapea tekoäly (ANI), yleinen 
tekoäly (AGI) ja supertekoäly (ASI). Tällä hetkellä kaikki 
saatavilla olevat tekoälyratkaisut ovat ANI-ratkaisuja. Toi-
sin sanoen, ne eivät kykene itsenäiseen päätöksentekoon ja 
ne toimivat vain jollakin suhteellisen kapealla tehtäväkentäl-
lä. AGI-ratkaisut tarkoittaisivat itsenäiseen päätöksentekoon 
kykeneviä järjestelmiä, joiden kyky toimia ja mukautua eri 
tilanteissa olisi ihmisen kaltainen. ASI-ratkaisut puolestaan 
tarkoittaisivat merkittävästi ihmisen osaamisen ylittäviä jär-
jestelmiä, jotka voisivat teoriassa jopa syrjäyttää ihmisen. 
Kuitenkin toistaiseksi sekä AGI- että ASI-ratkaisut ovat yhä 
puhtaasti tieteiskirjallisuutta, ja voi olla, että ne ovat sitä yhä 
pitkään. Samaan aikaan huomioiden näiden teknologioiden 
kehitysvauhdin on kuitenkin myös mahdollista, että etenkin 
AGI-tyyppisiä hyvin ihmismäisiä tekoälyratkaisuja voidaan 
nähdä hyvinkin pian. Haastavaksi tilanteen tekee se, että te-

Kuvanluonnissa pätevät samat säännöt: mitä tarkemmin ku-
vailet kuvatekoälylle mitä haluat nähdä, sitä todennäköisem-
min saat miellyttäviä tuloksia. Voit kuvailla kuvan sisältöä, 
värejä, valon luonnetta, tapahtumia, tyylilajeja, määritellä 
maalaustekniikat tai valokuvatyypit tai valita tyylilajiksi elo-
kuvan. Voit viitata olemassa oleviin medioihin, tyylilajeihin 
tai taiteilijoihin. Kokeile vaikkapa Picassoa tai Kandinskyä 
inspiraationa. Yhdistelemällä syötteessä erilaisia tyylilajeja 
on puolestaan mahdollista synnyttää jotain kokonaan uutta, 
mitä maailma ei ole koskaan nähnyt. 

Kehittyneimpiin kuvatekoälyihin kuuluva Midjourney ym-
märtää jopa monipuolisesti erilaisia valokuvaamiseen liitty-
viä määreitä valon väristä ja luonteesta kamera- ja filmityyp-
piin, valotusaikaan ja suljinnopeuteen, joilla kuvan laatuun 
voi vaikuttaa aika ajoin merkittävästi (kuva 2). Lisäksi se 
tunnistaa useamman sivun verran erilaisia tarkenneparamet-
reja, joilla kuvan sisältöä voi säätää entisestään. Vielä kehit-
tyneempi kuvanluominen on mahdollista Stable Diffusionin 
avulla, jos kohta se edellyttääkin jo pidemmälle vietyä tek-
nistä osaamista. Hyviä esimerkkejä siitä, mitä ammattivalo-
kuvaaja voi saada Stable Diffusionin avulla aikaiseksi löytyy 
esimerkiksi palkitun valokuvaaja Antti Karppisen kotisivulta 
(www.anttikarppinen.com).

Kuva 2. Midjourneyn avulla voi luoda jo lähes aidon 
näköisiä valokuvia.9

Tekoälyn käyttöön liittyvät läheisesti myös tekijänoikeusky-
symykset. Mediassa paljon viljelty väärinkäsitys, että tekoäly 
vain yhdistelee internetistä löytämäänsä, ei pidä paikkaansa. 
Silti on periaatteessa mahdollista, että tekoäly luo jotain, joka 
on niin lähellä olemassa olevaa, että kyseessä on tekijänoike-
usrikos. Tästä syystä kannattaakin varmistua etenkin kaupal-

9	  Syöte: a happy labrador sitting by a puddle in Central Park New 
York, reflection in the pool, early morning, bright yellow light, lensbaby 
photo.
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koälyyn liittyy usein ennalta-arvaamattomia laskennallisia 
haasteita, joiden ennakointi on vaikeaa ellei mahdotonta.

Generatiiviset tekoälyratkaisut ovat kuitenkin nyt todellisuut-
ta ja niiden vaikutukset arkeen ja työhön ovat jo nyt mittavat, 
puhumattakaan siitä, miten ne muokkaavat tietotyön luonnet-
ta lähitulevaisuudessa. Kehittyi tekoäly miten tahansa, olen-
naista on uskaltaa rohkeasti kokeilla uusia ratkaisuja ja säi-
lyttää utelias optimismi mutta samalla myös kriittinen asenne 
etenkin alalla vallitsevaa hypetystä kohtaan.

Uudet tekoälyratkaisut tarjoavat ennennäkemättömän mah-
dollisuuden kehittää työtä kiinnostavampaan ja inhimillisem-
pään suuntaan räätälöimällä yhä useammalle työnkuva, jos-
sa ihminen voi keskittyä siihen, missä on parhaimmillaan ja 
kone voi hoitaa loput.

Tulevaisuuden työ on inhimillisen tekoälyn tukemaa työtä, jos-
sa ihminen ja kone työskentelevät saumattomasti yhdessä. n 

Hyödyllisiä linkkejä
Tekoälyn pikaopas: bit.ly/tekoalyn_pikaopas 

Tekoälyjä:
Teksti, keskustelu ja haku: chat.openai.com
Teksti, keskustelu ja haku: pi.ai
Teksti, keskustelu ja haku: bard.google.com
Haku: bing.com
Kuva: www.midjourney.com
Kuva: www.dreamstudio.ai
Kuva: openai.com/dall-e-2
Kuva: stablediffusionweb.com
Kuva: www.bing.com/create
Käännökset: www.deep.com
Puhe: elevenlabs.io
Video: runwayml.com
Musiikki: stableaudio.com
Musiikki: www.riffusion.com
Kuva, video, puhe: www.fulljourney.ai 

Lisää osoitteessa www.allthingsai.com

Resurssit ja oppiminen:
Ajattelun työkalut: www.ajatteluntyokalut.fi
TLDR AI Newswletter: tldr.tech/ai
Snack Prompt: snackprompt.com
ChatGPT Tips & Tricks:  
www.facebook.com/groups/1208729370067516
Midjourney Official:  
www.facebook.com/groups/395755276049376
Midjourney Parameter List: 
https://docs.midjourney.com/docs/parameter-list
Elements of AI -verkkokurssi: www.elementsofai.com
Building AI -jatkokurssi Elements of AI:lle: 
buildingai.elementsofai.com

AI-vaikuttajia:
Allie K. Miller: twitter.com/alliekmiller
Chase Curtis: twitter.com/realchasecurtis
Cohere: twitter.com/cohere
FCAI: twitter.com/FCAI_fi
Geoffrey Hinton: twitter.com/geoffreyhinton
Greg Brockman: twitter.com/gdb
Lauri Järvilehto: twitter.com/laurijarvilehto
Linus Ekestam: twitter.com/LinusEkenstam
Midjourney: twitter.com/midjourney
Open AI: twitter.com/OpenAI
Risto Linturi: twitter.com/ristolinturi
Robert Scoble: twitter.com/Scobleizer
Sam Altman: twitter.com/sama
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Johdanto: Tekoäly muuttaa 
henkilöstöjohtamista monella tapaa
 
Tekoälyn asteittainen, mutta väistämätön, esiinmarssi on jo 
pitkään herättänyt huomioita eri toimialoilla. Keskustelut 
keskittyvät usein koneoppimisen ja automaation vaikutuk-
seen tuotantolinjoihin, logistiikkaan ja kuluttajapalveluihin. 
Tekoälyn potentiaali ihmisten johtamisessa, HR-toiminnoissa 
ja henkilöstöhallinnossa on kuitenkin saanut yllättävän vähän 
huomiota. Tämä on erityisen yllättävää ottaen huomioon, että 
henkilöstöresurssien johtaminen on yksi niistä liiketoiminnan 
osa-alueista, jotka suoraan vaikuttavat organisaation tuotta-
vuuteen, kilpailukykyyn ja innovaatiokykyyn.

Tekoälyn tuoma mullistus (disruptio) ei ole pelkästään teknolo-
ginen ilmiö. Sen vaikutukset ulottuvat organisaation kulttuuriin, 
johtamiskäytäntöihin ja erityisesti siihen, miten organisaatio luo 
ja ylläpitää liiketoiminta-arvoa. Kysymykset ovat moninaiset:

•	 Kuinka tekoäly voi tukea HR-toiminnoissa niin, että se 
luo liiketoiminta-arvoa ja tehostaa kestävää kehitystä? 

•	 Kuinka tekoälyn avulla voidaan ratkaista organisaation si-
säisen toiminnan laadun vaihteluun eli hajontaan liittyviä 
ongelmia? 

•	 Mikä rooli tekoälyllä on strategisessa päätöksenteossa, 
ja kuinka sitä voidaan hyödyntää työkyvyn ja kriisien 
hallinnassa? 

•	 Entä mitkä ovat tekoälyn eettiset ulottuvuudet 
henkilöstöjohtamisessa?

Tekoälyn hyödyntäminen HR-johtamisessa: 
Kohti eettisesti kestävää liiketoimintahyötyä 

Artikkeli tarkastelee tekoälyn (AI) vaikutuksia henkilöstöjohtamiseen ja siihen liittyviä moninaisia muutoksia. 
Artikkelissa käydään läpi tekoälyn perusperiaatteet henkilöstöjohtamisessa, kuten työtehtävien tehostaminen, 
prosessien valvonta, päätöksenteko analytiikan avulla sekä jatkuva oppiminen.
Artikkeli tutkii myös liiketoiminnallisen hyödyn saamista tekoälyn avulla, ja kuinka se edellyttää digitaalista 
muutosta käytännön liiketoimintaedun luomiseksi.
Myös tekoälyn haasteita käsitellään erityisesti työntekijäkokemuksen mittaamisessa ja datavetoisen tekoälyn 
näkökulmasta. Käytännön tarinat valottavat erilaisia haasteita, kuten tasapainoilua valvonnan ja työhyvinvoin-
nin välillä sekä tuottavuuden ja kestävän kehityksen optimoinnin vaikeuksia.
Yhteenvetona artikkeli painottaa tekoälyn vaikutuksia ja sudenkuoppia henkilöstöjohtamisessa sekä korostaa 
tarvetta jatkotutkimukselle ja pitkäjänteiselle strategiselle lähestymistavalle tekoälyn hyödyntämisessä henki-
löstöjohtamisen tulevaisuuden muokkaamisessa.

AVAINSANAT: Tekoäly, henkilöstöjohtaminen, työelämän laatu, kestäväkehitys, henkilöstötuottavuus

Marko Kesti 
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Tekoäly ei ainoastaan tehosta HR-toimintoja suoraan, vaan 
sillä on myös välillisiä vaikutuksia. Teknologian hyödyntä-
minen muuttaa henkilöstörakennetta ja luo uusia osaamisvaa-
timuksia, jotka vaativat strategista ennakointia ja joustavuut-
ta. Välillinen vaikutus on usein monimutkaisempi ja saattaa 
olla pitkällä aikavälillä merkittävämpi kuin suora vaikutus. 

Tämän artikkelin tavoitteena on tarjota lukijalle kattava, mut-
ta käytännönläheinen näkemys tekoälyn hyödyntämisestä 
HR-toiminnoissa. Artikkelissa käsitellään eri tekoälyn sovel-
lusalueita, niiden potentiaalisia hyötyjä ja riskejä, ja annetaan 
konkreettisia esimerkkejä siitä, miten erilaiset organisaatiot 
ovat onnistuneet tai epäonnistuneet tekoälyn avulla luomaan 
liiketoiminta-arvoa. Erityistä huomiota kiinnitetään eettisiin 
näkökohtiin, sillä pyrkimyksenä on varmistaa, että tekoälyn 
käyttö on paitsi tehokasta myös eettisesti ja sosiaalisesti kes-
tävää pitkällä aikavälillä.

 
Tekoälyn perusteet  
HR-johtamisessa
Tekoäly ei ole vain työkalu tai tekninen ratkaisu; se on muu-
tosvoima, joka voi auttaa organisaatioita toteuttamaan HR-
toimintojaan tehokkaasti ja strategisesti. Seuraavaksi kä-
sitellään neljää keskeistä aluetta, joilla tekoäly voi tuoda 
merkittävää lisäarvoa HR-johtamiseen.

Työtehtävien tehokkuuden parantaminen
Tekoälyllä voidaan automatisoida rutiinitehtäviä. Monien or-
ganisaatioiden toiminnassa on lukuisia rutiinitehtäviä, mu-
kaan lukien tuotanto- ja palveluprosessit sekä henkilöstöhal-
linnon toiminnot, kuten palkanlaskenta, hakemusten käsittely 
ja erilaisten raporttien laatiminen. Esimerkiksi chatbotit voi-
vat ottaa vastaan työhakemuksia ja tehdä alustavia haastat-
teluja, jolloin henkilöstöhallinto voi keskittyä hakijoiden 
soveltuvuuden syvällisempään arviointiin. Tuotanto- ja pal-
veluprosessien automatisointi vapauttaa työaikaa, jolloin sa-
mat toiminnot voidaan tehdä pienemmillä henkilöstöresurs-
seilla. Myös asiantuntijatyö tulee tehostumaan merkittävästi 
organisaatioiden sisäisten ChatGPT-tyyppisten sovellusten 
avulla. Työn tehostuminen vaikuttaa HR-johtamiseen, jonka 
tehtävänä on ylläpitää ja kehittää henkilöstöresursseja. 

Prosessien, tilojen ja laitteiden valvonta
Tekoäly voi tehostaa organisaation sisäisten prosessien ja lait-
teiden valvontaa. IoT-laitteiden ja tekoälyn yhdistäminen voi 
tuottaa arvokasta dataa esimerkiksi työtilojen käyttöasteesta 
ja ilmanlaadusta. Tämä data voidaan hyödyntää työympäris-
tön optimoinnissa, mikä puolestaan vaikuttaa myönteisesti 
työntekijöiden hyvinvointiin. Tekoälyn avulla voidaan val-
voa, että jokainen esihenkilö toteuttaa hyviä lähijohtamisen 
käytäntöjä, jotka ovat organisaatiossa sovittuja. Esimerkiksi 
kehityskeskustelujen toteutumista ja vaikuttavuutta voidaan 
seurata ja tarvittaessa ohjata esihenkilöä parantamaan vuo-

rovaikutustehojaan. Järjestelmä voi automaattisesti mitata 
työntekijäkokemusta ennen ja jälkeen kehityskeskustelujen 
käymisen ja raportoida anonyymin yhteenvedon vaikuttavuu-
desta esihenkilölle.

Data-analytiikka päätöksenteon tueksi
Yksi tekoälyn vahvuuksista on sen kyky käsitellä suuria tie-
tomääriä ja tehdä monimutkaisia analyyseja. Yksi oleellinen 
asia on data, jota tekoäly käyttää analyyseissa. Puutteellinen 
data voi tuottaa virheellisiä analyyseja ja vääristää syy-seu-
raussuhteita. Henkilöstötuottavuuden tutkijoiden näkemys 
painottaa, että analysoitavaan dataan pitää sisällyttää myös 
”pehmeämpiä” mittareita, kuten esimerkiksi työntekijöiden 
kokema työelämän laatu sekä näkemyksiä ja arvioita osaa-
misista, palkitsemisjärjestelmästä ja erilaisista vuorovaiku-
tuskäytännöistä. 

Organisaation toiminnan vaikuttavuutta kannattaa siis ana-
lysoida monimuuttuja-periaatteella, jossa on mukana myös 
työntekijäkokemus, sillä työntekijäkokemuksen huomioimi-
nen voi paljastaa merkittäviä yhteyksiä ja vaikutuksia, jotka 
voivat vaikuttaa organisaation menestykseen ja pitkän aika-
välin kehitykseen. Esimerkiksi henkilöstöriskejä voidaan en-
nakoivasti ja anonyymisti tunnistaa työntekijäkokemuksesta 
ja analysoida riskien vakavuutta henkilöstödatan avulla. 

Jatkuvan oppimisen parantaminen
Tekoäly voi myös auttaa henkilöstöä kehittämään osaamis-
taan jatkuvasti. Algoritmit voivat tunnistaa yksilölliset op-
pimistarpeet ja ehdottaa räätälöityjä koulutusohjelmia. Esi-
merkiksi kun kehityskeskusteluissa on tunnistettu osaamisen 
kehittämistarpeita, niin tekoäly luo välittömästi henkilökoh-
taisen kehittämissuunnitelman tälle työntekijälle. Suunnitel-
ma sisältää verkko-oppimateriaaleja, virtuaalisia koulutus-
tilaisuuksia ja harjoitustehtäviä kyseisestä osaamisalueesta. 
Lisäksi algoritmi ehdottaa, että henkilö työskentelisi tietyissä 
projekteissa, jotka tarjoavat mahdollisuuden soveltaa oppimi-
aan taitoja käytännössä.

Tekoäly voi kerätä dataa koulutusten ja henkilöstön kehittä-
misen vaikuttavuudesta. Tulosten perusteella voidaan vahvis-
taa organisaation oppimista eli jatkuvasti parantaa koulutuk-
sia sekä organisaation toimijoiden vuorovaikutusta. 

Yksi merkittävimmistä ratkaisua vaativista haasteista on esi-
henkilöiden toiminnan laadun parantaminen (Bersin, 2014). 
Tekoäly tarjoaa tehokkaita ratkaisuvaihtoehtoja tähän ongel-
maan, edistäen esihenkilötyön laatua skaalatusti. Tämä tar-
koittaa, että suurenkin organisaation esihenkilötyön laatua 
voidaan kehittää nopeasti ja tehokkaasti. Tällaiset sovelluk-
set voivat tukea esihenkilöitä ja tiimejä tunnistamaan sekä 
kehittämään aineetonta henkilöstöpääomaansa, kuten työn-
tekijöiden motivaatiota, osaamista ja yhteistyötä. Lisäksi ne 
tarjoavat ennakoivaa tukea työkyvyn ylläpitämiseen. Näiden 
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• Datan määrä ja laatu
• Teknologia datan keräämiseen, tallentamiseen ja käsittelyyn

• Resurssit datan keräämiseen ja hallintaan

• Tekninen osaaminen datan analysointiin
• Kontekstin ymmärrys datan analysoinnissa

• Datan analysoinnin organisointi
• Datan analysoinnin resurssointi

Johtamiskulttuuri datan 
tuottamien analyysien 

hyödyntämiseen 
päätöksenteossa

Tekoälyn hyödyntäminen henkilöstöjohtamisessa: Kohti eettisesti kestävää liiketoimintahyötyä 

sovellusten avulla organisaatiot voivat saavuttaa paremman 
johtamisen ja henkilöstötuottavuuden tasot, jotka ovat keskei-
siä menestykselle nykypäivän osaamisintensiivisillä liiketoi-
minta-alueilla.

 
Liiketoimintahyödyn saavuttaminen 
tekoälyn avulla

Digitaalinen transformaatio
Liiketoiminta-arvojen saavuttaminen tekoälyä hyödyntämäl-
lä on monimutkainen prosessi, joka edellyttää huomattavaa 
yhteistyötä eri toimijoiden kesken (kuva 1). Alkuvaiheessa 
organisaation on kerättävä ja integroitava dataa eri lähteistä, 
kuten HR-, työvuoro-, talous- ja palkkahallintojärjestelmistä. 
Datan kokoaminen ei kuitenkaan yksinään riitä; organisaati-
olla on oltava myös data-analytiikkaosaamista, joka mahdol-
listaa kerätyn datan hyödyntämisen.

Analytiikka ei ole vain tekninen haaste, vaan se vaatii ymmär-
rystä myös organisaation toimintaympäristöstä. Data-analyy-
tikkojen on tehtävä tiivistä yhteistyötä organisaatioasiantun-
tijoiden kanssa, jotka tuntevat toimialan kausaaliset suhteet 
ja pitkäaikaiset vaikutusmekanismit. Yhteistyö on välttämä-
töntä, jotta analyyseistä saadaan mahdollisimman kattavia ja 
kontekstisidonnaisia. Hyviä muutosjohtamisen käytäntöjä te-
koälyn hyödyntämiseen on kiteytetty Lauri Paloheimon artik-
kelissa Työn Tuuli 1/2023 (Paloheimo, 2023).

Tekoälyn tuottaman datan analysointi on kuitenkin vain yksi 
osa kokonaisuutta. Analyysit ovat hyödyllisiä vain, kun joh-
to osaa ja on halukas hyödyntämään niitä päätöksenteossaan. 
Tässä vaiheessa usein kohtaamme käytännön haasteen: joh-
dolla voi olla taipumus luottaa liikaa omaan kokemukseensa 

ja sivuuttaa tekoälyn avustamat analyysit ja ennusteet. Johta-
jalla saattaa olla taipumus suosia omaa intuitiotaan tekoälyn 
tarjoaman tiedon sijaan. Tämä aiheuttaa riskin, sillä se voi 
johtaa huonoihin päätöksiin ja resurssien tuhlaamiseen, mikä 
puolestaan heikentää organisaation kilpailukykyä.

Liiketoimintahyötyjen luominen
Liiketoimintahyötyjen saavuttaminen tekoälyn avulla edellyt-
tää siis paitsi teknologista osaamista myös kulttuurista muu-
tosta johtamisessa. Johdon on omaksuttava analytiikka osaksi 
päätöksentekoprosessia ja tunnistettava sen arvo organisaati-
on menestykselle. Kyse on ennen kaikkea johtamiskulttuurin 
ja -järjestelmän kehittämisestä, joka mahdollistaa tekoälyn 
tuoman datan hyödyntämisen täysimittaisesti.

Varsinaisen liiketoimintahyötyjen luomisessa voidaan nähdä 
kolme osa-aluetta: 

1.	 Hajonnan hallinta laadun parantamisessa 
2.	 Koko organisaation suorituskyvyn parantaminen skaalatusti
3.	 Analytiikkatuki strategisten valintojen tekemiseen

Hajonnan hallinta laadun parantamisessa
Organisaatioissa esiintyy usein suurta hajontaa monissa asi-
oissa, kuten työhyvinvoinnissa ja toiminnan laadussa. Ha-
jonnan heikoin neljännes tuottaa paljon kustannuksia, jotka 
heikentävät tuottavuutta ja kilpailukykyä. Tähän hajontaan 
on mahdollista pureutua tekoälyn avulla. Hajonta saadaan 
paremmin hallintaan kohdentamalla optimaalisia toimenpi-
teitä hajonnan riskiryhmiin. Tekoälyn monimuuttuja-ana-
lyysin avulla voidaan tunnistaa riskejä ennakoivasti jo ennen 
kuin ongelmia syntyy. Esimerkiksi työkykyriskien ennakoi-
va hallinta on mahdollista hoitaa nykyistä paremmin tekoälyn 

Kuva 1. Digitaalisen transformaation rakentumisen osa-alueet.



Työn Tuuli 2/2023  | 19Tekoälyn hyödyntäminen henkilöstöjohtamisessa: Kohti eettisesti kestävää liiketoimintahyötyä 

avulla. Työkykyriski ja sen vakavuusaste voidaan tunnistaa 
työntekijäkyselyn ja HR-datan analyysissa, jolloin toimenpi-
teitä voidaan kohdentaa tiimeihin ja osastoihin, joissa riskejä 
esiintyy. Työntekijätasolla voidaan informoida, että riski on 
mahdollinen ja ohjata työntekijä vapaaehtoisen matalan kyn-
nyksen tukipalvelujen piiriin. On tärkeää huomioida, että ris-
kien ennakoinnissa tulee noudattaa eettisiä periaatteita ja yk-
sityisyyden suojaa. 

Koko organisaation suorituskyvyn 
parantaminen skaalatusti
Toinen osa-alue on koko organisaation suorituskyvyn paran-
taminen datan ja ketterien avustavien sovellusten avulla. Te-
koälyn avulla voidaan esimerkiksi ohjata kaikkia esihenkilöi-
tä käyttäytymään siten, että oman tiimin tehokkuus paranee 
kestävällä tavalla. Tähän on jo kehitetty kontekstin ymmär-
tävä AIMO-tekoäly, joka sparraa esihenkilöitä johtamaan tii-
miään paremmin niin, että työhyvinvointi ja talous tukevat 
toisiaan (https://leadermind.fi/fi/aimo/). Kyseisessä sovelluk-
sessa oleva tekoäly hyödyntää tiimikohtaista simulaatiomal-
lia, jonka avulla se analysoi parhaat johtamiskäytännöt kes-
tävän kehityksen kannalta (Kesti, 2021). Tämän esimerkin 
lisäksi on useita niche-luokan tekoälyratkaisuja, jotka autta-
vat skaalaamaan tuottavuutta läpi organisaation, esimerkik-
si työvuorosuunnittelu, rekrytointi, perehdytys ja prosessien 
tehostaminen. 

Analytiikkatuki strategisten valintojen  
tekemiseen
Kolmas osa-alue on strategisten valintojen tukipalvelu, jon-
ka avulla johto tekee parempia valintoja, joiden vaikutukset 
ovat kauaskantoisempia. Tekoäly voi simulaatiomallia käyt-
täen analysoida tekijöitä, joiden avulla organisaatio kasvattaa 
liiketoiminta-arvoaan optimaalisesti strategisilla valinnoilla, 
kuten henkilöstömitoitus, investoinnit, ostopalvelut ja panos-
tukset aineettomaan henkilöstöpääomaan. Simulaatiomalli 
sisältää monimuuttuja-analyysin, joka käsittää organisaation 
kaikki keskeiset tuotantotekijät, mukaan lukien henkilöstön 
kokeman työelämän laadun. Analytiikassa olevalla organisaa-
tion taloutta simuloivalla mallilla johto voi esimerkiksi testata 
kriisinsietokykyään. Voidaan esimerkiksi simuloida kasvuun 
tehtävien investointien vaikutuksia tilanteessa, jossa inves-
toinnin jälkeen tulee kriittisellä hetkellä markkinahäiriö. Te-
koäly voi auttaa löytämään keinoja riskien välttämiseen en-
nakolta ja tekemään varautumisen suunnitelmaa, jonka avulla 
selvitään, vaikka riski realisoituisi. Tekoäly voi esimerkik-
si seurata useita yrityksen talousmittareita ja hälyttää kun 
se tunnistaa kassakriisiriskin tilanteessa, jossa kustannukset 
nousevat odotettua enemmän.

Liiketoiminta-arvon luominen on 
pitkäjänteistä
Organisaatio voi tuottaa digitalisaation ja tekoälyn avulla 
merkittävää liiketoiminta-arvoa, joka vaikuttaa monella tasol-
la. Tekoälyn avulla voidaan kohdentaa optimaalisia toimen-
piteitä hajonnan riskiryhmiin ja näin parantaa organisaation 

suorituskykyä ja vähentää kustannuksia. Organisaation tilan-
teen ymmärtävä tekoäly ja niche-luokan ratkaisut tarjoavat 
keinoja parantaa tuottavuutta ja suorituskykyä koko organi-
saatiossa. Lisäksi tekoälyn avulla johto voi tehdä parempia, 
kauaskantoisia päätöksiä, jotka vaikuttavat myönteisesti or-
ganisaation tulevaisuuteen.

Tekoäly kehittyy asteittain tuottaen monenlaisia sovelluksia, 
joilla organisaatiot voivat parantaa tuottavuutta. Näitä tekno-
logioita on lähdettävä soveltamaan rohkeasti, sillä kyse on 
myös organisaation oppimisesta ja kulttuurin muuttamisesta. 
Tekoälyn hyödyntäminen vaatii organisaation muutoskyvyk-
kyyden kehittämistä siten, että tekoäly nähdään enemmänkin 
mahdollisuutena kuin uhkana. Muutoskyvykkyyden kehittä-
minen vaatii aikaa ja on hyvä aloittaa välittömästi. Jos kil-
pailijat saavat tässä kolmen vuoden etumatkan, tarkoittaa se 
suhteellista kilpailukyvyn menettämistä. 

Tekoälyn avulla voidaan avata mahdollisuuksia kestävään 
henkilöstötuottavuuden kehittämiseen. Lapin yliopiston ke-
hittämä henkilöstötuottavuuden skenaarioanalyysi tarjoaa vä-
lineen liiketoiminnan taloudellisten vaikutusten arviointiin 
(Kesti & Syväjärvi, 2015). Esimerkiksi 1000 hengen liike-elä-
män palveluita tarjoava yritys voi realistisesti odottaa kerryttä-
vänsä kolmessa vuodessa seitsemän miljoonan euron kumula-
tiivisen kassavarojen kasvun verrattuna kilpailijoihinsa. Tämä 
tarkoittaa noin 7000 euron tuloksen parannusta työntekijää 
kohti kolmessa vuodessa. Tällainen parannus luo merkittävää 
kilpailuetua ja vahvistaa yrityksen asemaa markkinoilla. 

Tekoälyn Akilleen kantapäät: 
työntekijäkokemuksen mittaaminen 
ja dataohjatun tekoälyn virhe

Yksi merkittävä ja mahdollinen virhelähde tekoälyn käytös-
sä on työntekijäkokemuksen mittaaminen. Henkilöstön osaa-
minen, jaksaminen ja motivaatio toimivat aineettomina tuo-
tantotekijöinä. Niiden mittaaminen on kriittistä, jos tekoälyn 
on tarkoitus antaa luotettavia neuvoja. On huomioitava, että 
ihminen on moniulotteinen psykofyysinen kokonaisuus, jol-
loin yksinkertainen keskiarvolaskenta voi johtaa virheelliseen 
analyysiin ja toimenpiteisiin. Esimerkiksi, jos työntekijöiden 
enemmistö määrää kehittämisen painotuksen, voi se aiheuttaa 
vähemmistössä epäoikeudenmukaisuuden tunnetta ja lisätä 
haitallista hajontaa työkykyriskien hallinnassa ja toiminnan 
laadussa. Kuvitellaan tilanne, jossa enemmistö organisaati-
ossa pitää liikuntatukea tärkeänä hyvinvoinnin tekijänä, kun 
taas vähemmistö korostaa tarvetta tasapuoliseen työkuorman 
jakamiseen. Valitettavasti vähemmistön mielipide ei välttä-
mättä tule kuulluksi, sillä enemmistön näkemys dominoi pää-
töksentekoa.

Työntekijäkokemuksen mittaamisen haasteena on datan oi-
kea-aikaisuus ja laatu. Perinteiset henkilöstökyselyt eivät ole 
riittävän dynaamisia, ja niiden tulokset saattavat vääristää or-
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ganisaation todellista suorituskykyä. Yksinkertaisella työhy-
vinvoinnin ja sitoutumisen keskiarvolaskennalla on taipumus 
aliarvioida aineettoman henkilöstöpääoman kehittämispoten-
tiaalia. Tällainen virheellinen data johtaa siihen, että tekoälyä 
koulutetaan epäluotettavilla tiedoilla. Seurauksena voi olla 
tulosjohtamisen harha: lyhyen aikavälin tulosten maksimointi 
työntekijäkokemuksen kustannuksella. 

Väärään dataan perustuva analytiikka ei ole vain tekninen on-
gelma, vaan myös eettinen haaste. Epäluotettava analytiikka 
voi johtaa vääriin tai epäoikeudenmukaisiin päätöksiin, jot-
ka vaikuttavat kielteisesti työntekijöiden hyvinvointiin ja ura-
kehitykseen. Tämä korostaa tarvetta tarkastella huolellisesti 
työntekijäkokemuksen mittaamisen menetelmiä ja varmistaa, 
että käytetty data on ajantasaista ja luotettavaa. Tekoälyn ja 
analytiikan avulla voidaan saada arvokasta tietoa, mutta sen 
perustana oleva datan määrä, laatu ja oikea-aikaisuus sekä 
analysointimenetelmä ovat avainasemassa, jotta päätöksente-
ko voi perustua totuuteen ja tukea organisaation pitkän aika-
välin menestystä.

Työntekijäkokemuksen mittaamiseen liittyviä ongelmia on 
ratkaistu Lapin yliopiston tutkimuksessa. On kehitetty tie-
teellisesti validi ratkaisu työhyvinvoinnin mittaamiseen tuo-
tantotekijänä. Menetelmä on nimeltään QWL (Quality of 
Work Life) -indeksi eli työelämän laadun -indeksi (Kesti ym., 
2016). Siinä käytetään motivaatioteoriaa, jonka mukaisesti 
analysoidaan työntekijäkokemus. Näin saadaan luotettava tie-
to (QWL-indeksi) siitä, kuinka tehokkaasti organisaatio hyö-
dyntää aineetonta henkilöstöpääomaansa (Kesti, 2017). 

QWL-kyselyn etuna on sen luotettavuus sekä kyselyn kette-
ryys. Menetelmä tarjoaa monipuolisen tavan arvioida hen-
kilöstön aineettoman pääoman arvoa organisaatiolle. QWL-
menetelmä on osoittautunut arvokkaaksi tiedolla johtamisen 
välineeksi, jolla voidaan sekä ennakoivasti vähentää henki-
löstöriskejä että parantaa organisaation tehokkuutta kestäväl-
lä tavalla. QWL-indeksin avulla voidaan tehdä tekoälyn ana-
lytiikasta tarkempaa ja eettisesti kestävämpää.

Toinen sudenkuoppa liittyy siihen, miten dataa analysoi-
daan henkilöstöpääoman kehittämisessä. Tekoälymallit voi-
daan karkeasti jakaa kahteen pääkategoriaan: dataohjattuun 
ja malliohjattuun. Dataohjatut tekoälymallit hyödyntävät his-
toriallista dataa tehdäkseen ennusteita. Ne ovat erityisen hyö-
dyllisiä tilanteissa, joissa menneisyys on hyvä indikaattori tu-
levaisuudesta. Kuitenkin, joskus tulevaisuus on joko pakosta 
tai omasta halusta erilainen kuin historiatieto. Yritys voi ajau-
tua ennen kokemattomaan kriisiin tai muuttaa liiketoiminta-
logiikkaa, jotta voi paremmin hyödyntää uusia mahdollisuuk-
sia. Molemmissa tapauksissa dataohjattu tekoäly voi antaa 
vääriä neuvoja, sillä historiatieto ei enää sovellu käytettäväksi 
uudessa tilanteessa. Historiatiedon yksinomainen hyödyntä-
minen voi olla haitallista riskien hallinnalle tai uudistuksille, 
sillä siinä mallinnetaan tulevaisuutta menneisyyden sääntöjen 
ja rajoitteiden mukaan.

Yksi malliohjatun tekoälyn pioneereista, Markov, on sano-
nut: ”tulevaisuus on riippumaton menneisyydestä, kun ote-

taan huomioon nykyisyys”. Sanontaan kiteytyy malliohjatun 
tekoälyn idea, joka korostaa, että ei pidä keskittyä vain men-
neeseen tietoon, vaan otetaan huomioon nykytilanne ja laina-
laisuudet, jotka ohjaavat järjestelmää (Bellman, 1957). Tämä 
on erityisen tärkeää, kun tavoitteena on toteuttaa ennennäke-
mättömiä muutoksia tai innovaatioita. Toki on sanottava, että 
luotettavan mallin rakentaminen on erittäin vaikeaa, kun kon-
teksti on monimutkainen. On kuitenkin todennäköistä, että 
jatkuvasti kehittyvät analyysimenetelmät ja tutkimus avarta-
vat mahdollisuuksia mallintaa organisaatioita niin, että myös 
ennennäkemättömiä tilanteita voidaan tutkia simuloimalla.

 
Käytännön tarinoita tekoälyn 
sudenkuopista

Tarkastellaan kahta kuvitteellista saman toimialan yritys-
tä, MAKSIMITUOTTO ja KESTÄVÄTUOTTO. Yritykset 
ovat omaksuneet tekoälyn hyödyntämisen, mutta erilaisin 
lähtökohdin ja johtamisperiaattein. MAKSIMITUOTTO on 
datavetoinen yritys, joka pyrkii maksimoimaan tuottavuutta 
tekoälyn avulla. Yritys nojaa vankasti historiatietoon, kuten 
erilaisten tuloskorttien, sairauspoissaolojen ja henkilöstön 
vaihtuvuuden dataan. KESTÄVÄTUOTTO sen sijaan painot-
taa työntekijöiden hyvinvointia ja näkee tekoälyn työkaluna 
parantaa tiedolla johtamista ja kestävää tuottavuuden paran-
tamista. KESTÄVÄTUOTTO mittaa aktiivisesti työntekijöi-
den kokemaa työelämän laatua, joka onkin yksi johdon kes-
keisistä suoritusmittareista.

Näiden kahden yrityksen tarinat antavat oivalluksia siitä, mi-
ten erilaiset lähestymistavat ja johtamisperiaatteet vaikuttavat 
tekoälyn onnistuneeseen soveltamiseen HR-toiminnoissa. 

Tarina 1: Valvontaa vai työhyvinvoinnin 
kehittämistä
MAKSIMITUOTTO päätti ottaa käyttöön tekoälypohjaisen 
järjestelmän, joka valvoo työntekijöiden työsuorituksia reaali-
aikaisesti. Järjestelmä kerää dataa työntekijöiden tietokoneiden 
käytöstä, näppäimistön aktiivisuudesta ja jopa ruudulla olevis-
ta sovelluksista. Tarkoituksena on tunnistaa tuottavuuden pul-
lonkaulat ja keskittyä niiden eliminointiin. Tulokset ovat vai-
kuttavia mittareissa: tuottavuus on kasvanut 10 prosenttia ja 
sairauspoissaolot ovat vähentyneet. Kuitenkin yrityksen sisäi-
nen ilmapiiri on kärsinyt. Työntekijät tuntevat olevansa jatku-
vasti valvottuja, mikä on johtanut luottamuksen rapautumiseen 
ja lisääntyneeseen stressiin ja vaihtuvuuden kasvuun.

KESTÄVÄTUOTTO on ottanut käyttöön tekoälypohjaisen 
järjestelmän, joka mittaa työntekijöiden kokemaa työelämän 
laatua. Siinä käytetään säännöllisiä lyhyitä kyselyitä ja palau-
temekanismeja, jotka tekoäly analysoi. Tämä data yhdistetään 
anonymiteettia noudattaen työsuorituksiin, asiakaspalauttei-
siin ja muihin HR-mittareihin. KESTÄVÄTUOTTO yrityk-
sen johto käyttää näitä analyyseja aktiivisesti päätöksente-
ossa ja esihenkilöiden tuessa. He ovat huomanneet, että kun 
työntekijöiden työelämän laatu on korkea, myös tuottavuus ja 
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asiakastyytyväisyys nousevat. Yrityksen ilmapiiri on hyvä ja 
avoin, mikä näkyy myös siinä, että työntekijöiden vaihtuvuus 
on huomattavasti alhaisempi kuin toimialalla keskimäärin.

Tarina 2: dataohjattu vs. malliohjattu 
tekoäly
MAKSIMITUOTTO, joka on tunnettu nopeasta toiminnas-
ta ja päätöksenteosta, päätti ottaa käyttöön dataohjatun teko-
älyn. Tekoälyalgoritmit kaivautuivat syvälle yrityksen tulos-
kortteihin ja HR-dataan. Analyysi tuotti selkeitä suosituksia: 
tulosyksiköt, joissa oli henkilökohtainen bonusmalli ja vä-
hemmän esihenkilöitä, olivat tehokkaampia suhteessa henki-
löstökuluihin.

Innostuneena MAKSIMITUOTTO päätti laajentaa tätä mal-
lia kaikkiin tulosyksiköihin. Aluksi tulokset näyttivät lupaa-
vilta: voitto nousi ja vaikutti siltä, että malli oli oikea. Kui-
tenkin tämä oli lyhytaikaista. Henkilökohtaiseen suoritukseen 
perustuva bonusjärjestelmä loi kilpailullisen ilmapiirin, joka 
tukahdutti yhteistyön. Tiimit alkoivat eriytyä, kommunikaatio 
hajosi ja tehottomuus levisi. Virheet lisääntyivät, asiakastyy-
tyväisyys laski ja kustannukset nousivat, mikä kaiken kaikki-
aan johti tuottavuuden laskuun.

KESTÄVÄTUOTTO valitsi toisenlaisen lähestymistavan ja 
päätti hyödyntää mallipohjaista tekoälyä. Johto ymmärsi, että 
organisaation toiminta on monimutkaista. KESTÄVÄTUOT-
TO yrityksen tekoälyjärjestelmä huomioikin useita tekijöitä, 
mukaan lukien henkilöstön aineettomat voimavarat. Analyy-
sin tuloksena yritys panosti laadukkaisiin HR-käytäntöihin ja 
tiimijohtajien kyvykkyyksien kehittämiseen. He ottivat käyt-
töön uudenlaisen bonussysteemin, joka palkitsi tiimejä yh-
teisten työpaikkauudistusten toteuttamisesta.

Aluksi investointien vuoksi taloudellinen tulos laski, mutta 
tämä oli tilapäistä ja odotettua. Tulos alkoi parantua, pääasi-
assa asiakasuskollisuuden kasvun ansiosta. Työntekijöiden si-
toutuminen nousi, sairauspoissaolot vähenivät ja myös vaih-
tuvuus pieneni merkittävästi. KESTÄVÄTUOTTO yrityksen 
tekemät investoinnit mallipohjaiseen tekoälyyn ja tiimityö-
hön johtivat yhtenäiseen, innovatiiviseen ja kannattavaan 
työympäristöön. Taloudellinen tulos parantui, lisäksi yritys 
sai myös mainetta hyvänä ja huolehtivana työnantajana, mikä 
teki osaajien rekrytoinnista helppoa.

Tarina 3: Tuottavuuden maksimointi vai 
kestävän kehittämisen optimointi
MAKSIMITUOTTO päätti ottaa käyttöön Robottiohjatun 
Prosessien Automatisoinnin (RPA) ja sisäisen chatbot-avusti-
men. Mittarit kertoivat selkeästi, että työn tehokkuus parantui 
huomattavasti: tehtävät suoritettiin nopeammin ja virheet vä-
henivät. Kuitenkin markkinoiden ollessa alavireiset yritys ei 
pystynyt muuttamaan lisääntynyttä työaikaa liikevaihdoksi. 
Päätettiin vähentää henkilöstöä tuottavuuden parantamiseksi.

Henkilöstövähennyksen myötä tuottavuus parantui, mutta on-
gelmaksi nousi työntekijöiden jaksamisen ja työmotivaation 

heikentyminen. Sairauspoissaolot lisääntyivät ja henkilöstön 
motivaatio hyödyntää tekoälyä väheni. Uudet tuottavuutta pa-
rantavat työkalut ja menetelmät kohtasivat hiljaista vastustusta.

KESTÄVÄTUOTTO valitsi erilaisen tien. He ottivat myös 
käyttöön RPA:n sekä sisäisen Chatbot-avustajan. Mutta toisin 
kuin MAKSIMITUOTTO, he eivät käyttäneet tehokkuuden 
parantumista henkilöstön vähentämiseen. Koska työntekijöil-
lä oli nyt enemmän aikaa ja markkinat olivat alavireiset, yri-
tys ehdotti siirtymistä keveämpään työaikaan.

Tämä lähestymistapa sai työntekijät innostumaan ja se mo-
tivoi heitä hyödyntämään tekoälyä vielä enemmän. He ke-
hittivät uusia, tuottavuutta parantavia käytäntöjä. Kun mark-
kinatilanne koheni, työntekijöillä oli sekä energiaa että 
motivaatiota palvella uusia asiakkaita.

Nämä kaksi hieman kärjistettyä tapausta tarjoavat oivalluksia 
siitä, miten erilaiset johtamisvalinnat ja teknologian hyödyn-
täminen voivat vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn ja työn-
tekijöiden hyvinvointiin. MAKSIMITUOTTO yrityksen ly-
hytnäköinen lähestymistapa johti väliaikaisiin voittoihin, 
mutta pitkäaikaiset seuraukset olivat negatiiviset. KESTÄ-
VÄTUOTTO, toisaalta, valitsi ihmiskeskeisen lähestymis-
tavan, joka ei ainoastaan parantanut tuottavuutta, vaan myös 
piti huolta työntekijöiden hyvinvoinnista, joka pitkällä aika-
välillä osoittautui kestäväksi strategiaksi.

Yhteenveto

Tekoäly on vallankumouksellinen työkalu, joka tarjoaa lu-
kemattomia mahdollisuuksia HR-toiminnoille, kuten rekry-
toinnissa, osaamisen kehittämisessä ja työntekijäkokemuksen 
optimoinnissa. Lisäksi tekoälyn avulla voidaan tehostaa orga-
nisaation toimintaa ja luoda kilpailuetua. Tulemme varmasti 
näkemään erilaisia tapoja, miten organisaatiot kanavoivat te-
hokkuuden parantumista. Tässä strategisesti tärkeässä valin-
nassa suosittelen arvioimaan vaikutuksia etenkin henkilöstö-
pääomaan ja pitemmälle kuin kvartaalin tai kahden päähän. 

Vaikka tekoälyn potentiaali on suuri, se ei ole sitä ilman haas-
teita ja ongelmia. Etenkin työntekijäkokemuksen mittaami-
nen on alue, joka vaatii erityistä huomiota. Perinteiset henki-
löstökyselyt ja niiden tuottamat keskiarvot eivät ole riittäviä 
tekoälyn kouluttamiseen, ja epäluotettava data voi jopa haita-
ta päätöksentekoa. Lapin yliopiston kehittämä QWL (Quality 
of Working Life) -menetelmä tarjoaa yhden ratkaisun, joka 
voisi ratkaista tämän ongelman. 

Avainasemassa on jatkuva kehitys ja sopeutuminen, johon 
liittyy myös oikeanlaisen datan kerääminen ja analysointi. 
Tekoälyn ja ihmisen yhteistyö voi olla erittäin hedelmällistä, 
mutta se vaatii huolellista suunnittelua, ymmärrystä ja jatku-
vaa arviointia. Kokeilun ja oppimisen kautta voidaan löytää 
uusia, tehokkaita tapoja hyödyntää tekoälyä HR-toiminnoissa 
ja samalla minimoida siihen liittyvät riskit. Olen vakuuttunut, 
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että tekoälyä hyödyntämällä voidaan rakentaa inhimillisesti 
kestäviä työyhteisöjä, joiden avulla organisaatiot voivat ku-
koistaa. n
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MARKO KESTI Dosentti, HTT, DI on Lapin yliopiston tutkija, 
yrittäjä ja tietokirjailija. Kesti on erikoistunut työelämän laadun 
mittaamiseen sekä liiketoiminta-analytiikkaan, jossa huomioi-
daan työhyvinvointi tuotantotekijänä. 
Kestin luoma henkilöstötuottavuuden teoria ja analytiikka on 
hyväksytty kansainvälisessä tiedeyhteisössä. Kestin tutkimus-
tiimin kehittämät menetelmät ovat laajasti käytössä julkisissa 
organisaatioissa ja yrityksissä. Uusin tutkimusalue on tekoäly-
avusteinen organisaation kehittäminen.
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Miksi tekoälyn etiikasta puhutaan?
 
Keinotekoisiin, ajatteleviin tai älykkäisiin koneisiin on liitetty 
paljon odotuksia ja pelkoja. Filosofi Gottfried Leibniz haa-
veili 1700-luvulla “universaalista laskukoneesta”, joka olisi 
yhteydessä yleiseen, kaiken tieteellisen tiedon sisältävään tie-
teen ensyklopediaan. Kone kykenisi päättelemään vastaukset 
mihin tahansa kysymykseen (Roinila, 2021). Pari sataa vuot-
ta myöhemmin chatGPT konkretisoi sekä Leibnizin haavetta, 
että sen ongelmia. Kone kyllä päättelee vastauksia, mutta ei 
osaa arvioida, pitävätkö ne paikkansa. 

ChatGPT, ja generatiivinen tekoäly ylipäänsä, osoittaa myös, 
miksi realistinen keskustelu teknologiasta on tärkeää. Se ha-
vainnollistaa, kuinka nopeasti ja räjähdysmäisesti algoritmi-
set teknologiat voivat arkipäiväistyä. Vielä vuosi sitten suu-

rin osa ihmisistä ei ollut edes kuullut koko teknologiasta. Nyt 
kielimallit ja kuvaeditorit ovat internetyhteyden päässä. 

Älykkäät teknologiat nostavat esiin hankalia kysymyksiä nii-
den yhteiskunnallisista ja eettisistä vaikutuksista. Monimut-
kaiset, koko ajan itsenäisemmin oppivat tekoälyjärjestelmät 
ovat kognitiivisesti aktiivisia tavoilla, jotka erottavat ne muis-
ta teknologioista. Tekoälyjärjestelmät voivat muokata käy-
täntöjä, rakenteita ja toimintaympäristöä. Ne nostavat esiin 
uudenlaisia kysymyksiä oikeusvaikutuksista, oikeudenmu-
kaisuudesta, ja hyvinvoinnin jakautumisesta. 

Perinteinen teknologian arviointi toimivuuden, käytettävyy-
den, tehokkuuden tai teknisen luotettavuuden näkökulmasta 
ei riitä. Viime vuosina onkin toistuvasti todettu, että lisäänty-
västä tekoälyn käytöstä seuraa tarve sen eettiselle arvioinnil-

Tekoälyn etiikka: Hyödytön, hampaaton vai keskeneräinen?

Tekoälyn etiikka: Hyödytön, hampaaton  
vai keskeneräinen?

Älykkäät teknologiat nostavat esiin mutkikkaita kysymyksiä niiden yhteiskunnallisista ja eettisistä vaikutuksista. 
Monimutkaiset, aiempaa itsenäisemmin oppivat tekoälyjärjestelmät ovat kognitiivisesti aktiivisia tavoilla, jotka 
erottavat ne muusta teknologiasta. Tekoälyjärjestelmät voivat muokata käytäntöjä, rakenteita ja toimintaym-
päristöä tavoilla, jotka nostavat esiin uudenlaisia kysymyksiä oikeusvaikutuksista, oikeudenmukaisuudesta 
ja hyvinvoinnin jakautumisesta. Perinteinen teknologian arviointi toimivuuden, käytettävyyden, tehokkuuden 
tai teknisen luotettavuuden näkökulmasta ei riitä. Sen sijaan lisääntyvän tekoälyn käyttö herättää tarpeen sen 
eettisestä arvioinnista. Viime vuosina tekoälyn etiikkaa, ja erityisesti tekoälyn eettisiä ohjeistuksia, on kuitenkin 
arvosteltu hyödyttömyydestä ja hampaattomuudesta. Kirjoituksessa ehdotetaan, että kyse on pikemminkin 
etiikkatyön keskeneräisyydestä. 

AVAINSANAT: Tekoälyn etiikka, algoritmit, teknologian arviointi 

Anna-Mari Wallenberg 
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le. On puhuttu paljon tekoälyn etiikasta ja siitä, mitä tekoälyn 
eettisesti hyväksyttävä kehittäminen, käyttäminen ja hyödyn-
täminen edellyttävät. 

 
Tekoälyn etiikan lyhyt historia: 
eettiset ohjeistukset
 
Kun kymmenisen vuotta sitten kone-oppimiseen (ML) ja sy-
väoppiviin verkkoihin (DNN) perustuvat kaupalliset sovel-
lukset yleistyivät, nousivat esiin huolet niihin liittyvistä ris-
keistä ja mahdollisista haitoista. Eettisiä ohjeita ja periaatteita 
alettiin laatia, koska uskottiin, että niiden avulla haittoja voi-
taisiin ehkäistä ennalta. Toivottiin, että esitetyt periaatteet toi-
misivat abstraktioina, joiden pohjalta algoritmien kehitystä ja 
käyttöä voitaisiin ohjata ja rajoittaa.

Nykyinen tekoälyn etiikka ei varsinaisesti perustu akateemi-
selle tutkimukselle, vaan on syntynyt näiden ohjeistusten ja 
periaatteiden pohjalta. Ohjeistukset ovat rajanneet ja synnyt-
täneet viitekehyksen, jonka sisällä viime vuosien keskuste-
lu tekoälyn etiikasta on pitkälti käyty. Ohjeistukset ovat va-
likoineet käsitteet, kuten “läpinäkyvyys” tai “vastuullisuus”, 
joilla tekoälyn etiikasta keskustellaan sekä sanallistaneet pe-
riaatteet, joiden nojalla tekoälysovellusten hyväksyttävyyttä 
edelleen arvioidaan.

Tällä hetkellä ohjeistuksia on jo yli 200. Niitä ovat julkaisseet 
niin kansalliset (esim. Kanadan hallitus) kuin monikansalli-
set organisaatiot (Euroopan komissio, OECD, Unesco), yleis-
hyödylliset toimijat ja järjestöt (mm. IEEE), erilaiset virastot 
ja yksiköt (Suomessa esim. Vero ja Kela, Helsingin kaupun-
ki), akateemiset (Future of Life Institute) ja uskonnolliset yh-
teisöt (mm. katolinen kirkko) sekä yritykset (mm. Microsoft, 
Google, Facebook). 

Suositusten laatimisprosesseja ei ole juurikaan tutkittu. Tie-
detään, että tyypillisesti suositukset on laadittu ns. ad hoc 
-työryhmissä (esim. EU:n High Level Expert Group). Ryh-
mistä, niiden kokoonpanosta tai työskentelystä ei kuitenkaan 
ole kokonaiskuvaa. Ryhmien tehtävänannoista, käsiteltyjen 
aiheiden valikoinnista tai työtavoista ei myöskään ole tutki-
mustietoa. Ei myöskään tiedetä, kuinka ryhmissä on hahmo-
tettu tekoälyohjeistusten tehtävä, onko ja jos on, niin miten 
mahdollinen laadunvarmistus on tehty, tai missä määrin ryh-
missä on keskusteltu, vastaavatko ohjeistukset tosiasiallisia 
tekoälyn käyttöön liittyviä haasteita.

Ohjeistuksien laatu vaihtelee lisäksi varsin paljon. Osa sisäl-
tää heikosti toisiinsa kytkettyjä yksittäisiä sääntöjä. Niissä 
käytettyjä käsitteitä ei määritellä, taustoja ei avata, eikä pe-
riaatteiden välillä ole ilmeistä yhteyttä. Osa taas on varsin 
korkealaatuisia ja hyvin muodostettuja, toisiinsa kytkettyjä 
ja jäsenneltyjä periaatekokoelmia. Ohjeita on esimerkiksi pe-
rusteltu laajoilla, osittain asiantuntijatyönä koostetuilla yksi-
tyiskohtaisilla ja monitieteisillä selvityksillä, joiden laatimis-
prosessi on myös jossain määrin julkisesti raportoitu (esim. 
Unesco).

Eettisten ohjeistusten sisältö:  
Big Five
 
Ohjeistuksien sanasto ja painotukset vaihtelevat jonkin ver-
ran. Pinnallisista eroista huolimatta niissä kuitenkin käsitel-
lään pitkälti samoja perusteemoja. Tavoiteltavina tekoälyn 
hyödyntämisen piirteinä useimmissa ohjeistuksissa nähdään 
mm. myönteinen demokratiakehitys, yhteiskunnallinen oi-
keudenmukaisuus ja yksilönsuoja (mm. Jobin, 2019; Mor-
ley ym., 2019). Ohjeistuksissa korostetaan ihmiskeskeisyyt-
tä, luotettavuutta ja vastuullisuutta keskeisinä hyveinä. Niissä 
toistuu myös etiikan paikallisuus, eikä esimerkiksi tekoälyke-
hityksen ilmastovaikutusten, globaalien tuotantoketjujen tai 
hyvinvoinnin jakautumisen kysymyksiä mainitse kuin kou-
rallinen suosituksista (Wallenberg, valmisteilla). 

Ohjeistuksissa heijastuu myös monia perinteisen euroop-
palaisen yhteiskunta- ja moraalifilosofisen ajattelun piirtei-
tä. Painotus ilmenee niin käytetyissä käsitteissä, keskeisissä 
päättelyissä kuin teemojen valikoinnissakin. Ohjeistuksissa 
esimerkiksi tulkitaan perusoikeudet länsimaisittain, ja koros-
tetaan länsimaisille demokratioille keskeistä ajatusta valtion 
vallankäytön rajoittamisesta kansalaisen oikeuksien suhteen. 
Kansalais- ja yksilöoikeuksien painotus näkyy myös siten, 
että yhdenvertaisuus- ja omistusoikeuksia (esim. dataa koske-
va omistusoikeus), psyykkistä ja fyysistä koskemattomuutta 
(algoritminen manipulaatio) sekä tieto- ja yksilönsuojaa tul-
kitaan pääsääntöisesti yksilöiden oikeuksien näkökulmasta.

Ohjeistuksille on leimallista myös niiden riskipohjaisuus. Ta-
voitteena on lähes aina ennaltaehkäistä harmeja ja haittoja. 
Tekoälyn mahdollisia myönteisiä vaikutuksia ei mainita kuin 
muutamassa ohjeistuksessa (Wallenberg valmisteilla; Rusa-
nen, 2019). Tämä heijastuu myös ohjeistuksissa käytettyjen 
käsitteiden tulkintaan. Esimerkiksi perusoikeudet, kuten yh-
denvertaisuus tai yksilönsuoja, tulkitaan ohjeistuksissa pää-
sääntöisesti ns. negatiivisesti. Painopiste on oikeuksiin koh-
distuvien loukkauksien, kuten yhdenvertaisuutta rikkovan 
syrjinnän ennaltaehkäisyssä, ei oikeuksien toteutumista tosi-
asiallisesti tukevien velvoitteiden asettamisessa (ns. positiivi-
nen tulkinta). 

Taulukko 1. Tekoälyn etiikan keskeiset periaatteet  
(Jobin ym., 2019).

1.	 vahinkojen välttäminen, eli “älä aiheuta harmia-periaate” 
(Riskien ennaltaehkäisy).

2.	 vastuullisuus, eli “kuka kantaa vastuun tekoälyn toiminnas-
ta” (Vastuun kantilainen tulkinta.)

3.	 läpinäkyvyys ja selitettävyys, eli “miten tiedetään, kuin-
ka tekoäly toimii” (Seuraa sekä vastuullisuudesta että yksi-
lön oikeudesta saada selitys häntä koskevan päätöksen pe-
rusteluista.)

4.	 oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus eli “tekoälyn tulee 
toimia reilusti, eikä se saa syrjiä”

5.	 ihmisoikeuksien, kuten yksityisyyden ja turvallisuuden, 
kunnioittaminen.
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Suositusten peruskäsitteet rakentuvat pitkälti eurooppalaisen 
moraalifilosofian periaatteiden päälle. Esimerkiksi vastuul-
lisuus (engl. accountability) tulkitaan ohjeistuksissa ns. pe-
rinteisen kantilaisen luennan pohjalta. Vastuu on aktiivisen 
toimijan vastuuta teoista ja valinnoista. Vastuu edellyttää toi-
mijalta sekä valinnanvapautta että tiedollista kykyä ennakoi-
da valintojen seurauksia. Toimija on vastuussa vain teoista 
(tai tekemättä jättämisistä), jotka hän valitsee vapaasti ja joi-
den kohdalla hän on kyennyt arvioimaan, mitä valitusta te-
osta voi seurata. 

Ohjeistuksissa tiedollinen ennakointivelvoite tulkitaan usein 
järjestelmien läpinäkyvyytenä ja selitettävyytenä. Päättely 
etenee seuraavasti: Jos järjestelmän on oltava ennakoitava, 
sen toiminta on osattava selittää. Jotta järjestelmän toimin-
taa voidaan selittää, on sen oltava läpinäkyvää (esim. Mor-
ley ym., 2019). Toiminta on puolestaan läpinäkyvää, jos se 
voidaan kuvata riittävällä tarkkuudella askel askeleelta. Täs-
tä tulkinnasta on kuitenkin keskusteltu varsin paljon viime 
vuosina. On esimerkiksi todettu, että aito läpinäkyvyys voi 
myös vaatia kuvauksen ymmärrettävyyttä. Sen mukaan myös 
henkilöiden, joilla ei ole tietoteknistä koulutusta, on kyettävä 
hahmottamaan, miten heitä koskevat päätökset on koneelli-
sesti tehty. Lisäksi on huomautettu, että selitettävyys ei välttä-
mättä tarkoita samaa kuin yksilön oikeusturvan kannalta kes-
keinen läpinäkyvyys. Päätöksenteon kohteena olevan yksilön 
kannalta keskeisempää on usein päätöksen oikeutus kuin sen 
selitettävyys (Robbins, 2019). Jos vaikkapa sosiaalietuus tai 
oleskelulupa evätään koneellisesti (tai ihmisen toimesta), yk-
silölle ei ole keskeistä se, millaisilla algoritmeilla (tai her-
mosoluilla) päätös on tehty. Keskeisempää on, perustellaan-
ko päätös oikeilla pykälillä tai laintulkinnalla (Wachter ym., 
2018; Robbins, 2019). 

Myös vinouman käsitteen tulkinta on herättänyt arvostelua. 
Julkisissa keskusteluissa usein oletetaan, että monille kone-
oppiville järjestelmille, kuten luokittelualgoritmeille määri-
telmällinen, niiden matemaattisista ominaisuuksista johtuva 
vinoumaherkkyys on automaattisesti moraalisessa mielessä 
syrjivää, tai johtaa syrjintään. Oletus toistuu monissa ohjeis-
tuksissa. Vinoumia on kuitenkin useita eri lajeja, ja ne voivat 
johtua monista eri syistä (Belenguer, 2022). Kaikki vinoumat 
eivät syrji, sillä aidosti syrjivien vinoumien on oltava moraa-
lisesti merkityksellisiä esimerkiksi perusoikeusvaikutuksien 
vuoksi (Rusanen, 2020). Ne tyypillisesti ilmenevät käyttöyh-
teyksissä esimerkiksi mahdollisena epätasa-arvoisena kohte-
luna tai oikeuksien eväämisenä (Belenguer, 2022).

Vinoumaherkkyys ja läpinäkyvyys ovat esimerkkejä siitä, 
kuinka ohjeistuksissa ei ole aina ajateltu asioita aivan loppuun 
asti. Pinnallisuus näkyy myös epämääräisyytenä, eli ”tekoäly 
ei saa syrjiä”- tyylisinä ohjeina, jotka eivät kiinnity mihin-
kään. Pahimmillaan ohjeistukset voivat olla sisäisesti ristirii-
taisia. Saatetaan esimerkiksi kieltää yksilöiden erotteleminen 
luokittelualgoritmeilla syrjinnän estämiseksi yhdessä peri-
aatteessa. Seuraavassa voidaan kuitenkin teknologian inklu-
siivisuuden (eli erityispiirteiden huomioimiseen perustuvan 
teknologian) lisäämiseksi vaatia kuitenkin sitä, että luokit-
telualgoritmien tulee tunnistaa ja huomioida yksilöiden erot. 

Ohjeistuksiin liittyy myös muita ongelmia. Eräs on niiden 
ruokkima virhetulkinta, että kyse olisi aivan uudesta, muus-
ta moraalikoodistosta irrallisesta, vain tekoälyä koskevasta 
säännöstöstä. On jäänyt huomaamatta, että useimmat ohjeis-
tusten teemoista, kuten yhdenvertaisuus, oikeudenmukai-
suus tai vastuullisuus, eivät varsinaisesti ole tekoälyspesifejä, 
vaan pätevät mihin tahansa eettiseen arviointiin (Floridi ym., 
2018). Seurauksena on mielikuva, että vain tekoälyn etiikka 
asettaisi eettisiä velvoitteita tekoälyn hyväksyttävälle käytöl-
le. Mielikuva johtaa epärealistisiin odotuksiin tekoälyn etii-
kan tehtävistä ja synnyttää turhautumista, kun odotuksia ei 
kuitenkaan ohjeistuksien tasolla täytetä.

 
Turhautuminen tekoälyn etiikkaan?
 
Ohjeistuksia onkin viime vuosina arvosteltu ankarasti, että 
niiden tosiasiallinen vaikutus on suhteellisen heikkoa. Oh-
jeistuksia on kuvattu mm. abstrakteiksi periaatelistoiksi, jot-
ka eivät kiinnity käytäntöihin tai ohjaa niitä (McNamara ym., 
2018; Hagendorff, 2020). Ohjeistuksia on kutsuttu “hyödyt-
tömiksi” ja tekoälyn etiikkaa “hampaattomaksi” (Resseguier 
ym., 2020; Munn, 2022). Ongelma usein on, että ohjeet eivät 
itsessään yksilöi konkreettisia mekanismeja, työkaluja tai vä-
lineitä niiden toteuttamiseksi (Morley ym., 2019). 

Abstraktien periaatteiden kytkeminen käytäntöön on haas-
teellista, olipa kyse mistä alasta tahansa. Normatiivisia sään-
töjä on vaikeaa muuntaa teknistä kehitystyötä tai käyttöä oh-
jaaviksi periaatteiksi siten, että ne säilyttäisivät normatiivisen 
luonteensa. Tekoälyn eettisten ohjeistusten epämääräisyys 
tekee muuntamisesta vielä vaikeampaa. Yritykset jalkaut-
taa eettiset ohjeistukset “käännöstyökalujen” avulla ovatkin 
usein epäonnistuneet (Morley ym., 2021). 

Ei kuitenkaan voida sanoa, että eettiset ohjeistukset olisi-
vat olleet täysin turhia. Ohjeistukset ovat antaneet alustavan 
sanallisen ilmiasun toiveille, joita tekoälyn kehitykseen ja 
käyttämiseen liitetään (Morley ym., 2019). Niiden pohjalta 
on myös viime vuosina kehitetty lukemattomia erilaisia toi-
mintamalleja, standardointialoitteita, etiikkatyökaluja ja ar-
vioinnin menetelmiä kansalaispaneeleista riskien arviointilo-
makkeisiin ja koulutusohjelmiin (Kinder ym., 2023). Eettiset 
teemat ovat myös jatkuvasti otsikoissa, ja niihin liittyvä ylei-
nen osaamistaso on noussut valtavasti (Morley ym., 2021). 
Myös moni merkittävä sääntelyaloite, kuten EU:n tekoälysää-
dös (AI Act) on hakenut inspiraatiota eettisistä ohjeistuksista. 

Lisäksi tekoälytutkimuksen ja -tuotekehityksen parissa on jo 
nyt paljon alueita, joilla on ainakin välillisesti edistytty eet-
tistä päämääriä tukevien teknisten ratkaisujen kehittämisessä. 
Esimerkiksi algoritmista reiluutta lisääviä ratkaisuja on kehi-
tetty useita, ja ala on vakiinnuttanut asemansa tutkimusken-
tällä (Ratra ym., 2021; Wang ym., 2022). Algoritminen yksi-
tyisyyden- ja tietosuoja on myös ottanut valtavia harppauksia 
nimenomaan teknisten ratkaisujen vuoksi (Xu ym., 2021). 
Viime vuosina on myös kehitetty aktiivisesti erilaisia tekni-
siä keinoja koneilla generoidun väärän tiedon tunnistamiseksi 
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(Naitali ym., 2023). Hiljattain on edistytty myös kielimallien 
hallusinointimenetelmien kitkemisessä (Li ym., 2022).

 
Teknosolutionismia?
 
Paradoksaalista sinänsä, mutta moni yhteiskuntatieteissä suo-
situn ns. kriittisen teknologiatutkimuksen edustaja näkee kui-
tenkin teknisten ratkaisujen kehittämisen paheksuttavana “tek-
nosolutionismina”. Teknosolutionismia syytetään siitä, että 
eettiset ongelmat tulkitaan “vain” teknisinä ongelmina, joita 
yritetään ratkaistaan teknisten pikaratkaisujen avulla. Moni-
mutkaiset, rakenteelliset yhteiskunnalliset ongelmat “häivyte-
tään” teknologisen keskeneräisyyden taakse, ja niitä ratkais-
taan puuttuvina lisäosina, suunnittelu- tai ohjelmointivirheinä. 

Kritiikin mukaan tämä ohjaa keskittymään “liian kapeasti” 
läpinäkyvyyden, hallusinoinnin ja vinoumien kaltaisiin “pro-
sessuaalisiin kysymyksiin” ja sivuuttamaan teknologian “sosi-
otekninen konteksti” (Zalnieriute, 2021). Sosioteknisellä kon-
tekstilla tarkoitetaan tässä yhteydessä “yhteiskunnallisia valta-, 
rooliodotus-, identiteetti- ja sortorakenteita”, joissa teknologiaa 
tuotetaan, käytetään ja hyödynnetään (Zalnieriute, 2021). 

Näkökulma on kuitenkin turhan yksipuolinen. On vaarallisen 
lähellä, että väitteissä sosioteknisen kontekstin sivuuttami-
sesta, se tosiasiassa sivuutetaan itse. Teknologian käyttöym-
päristöt ovat aina kerroksellisia ja moniulotteisia. Teknologi-
aa ei käytetä, kehitetä tai hyödynnetä vain valtarakenteissa, 
identiteetti- tai rooliodotuksissa. Myös muut, aivan yhtä mer-
kitykselliset tekijät, kuten juridinen normisto, informaatio-
ympäristö, ihmisen ja koneen välinen tiedollinen vuorovai-
kutus tai siihen perustuva työnjako, määrittävät ja rakentavat 
sosioteknis(-kognitiivista) kontekstia (Wallenberg, valmis-
teilla). Eettisten ohjeistusten tehtävä voikin olla sosioteknisen 
normatiivisen kontekstin ylläpito, ei sen sivuuttaminen. 

 
Eettisten ohjeistusten rooli 
julkisessa hallinnossa
 
Monilla tekoälyn käyttöalueilla, kuten julkisessa hallinnossa, 
on jo omat eettiset ja juridiset norminsa. Ne ovat keskeisiä 
julkiselle hallinnolle sosioteknisenä kontekstina. Tekoäly tai 
sen etiikka eivät itsessään kumoa, määrittele tai muuta julki-
sen hallinnon normiperustaa, sen tavoitteita tai ideaaleja. 

Jos julkisessa hallinnossa tai viranomaistyössä käytetään te-
koälyteknologiaa, sitä koskee aivan samat säännöt ja periaat-
teet kuin kaikkea muutakin viranomais- tai hallintotoimintaa. 
Teknologia ei itsessään muuta sitä, että viranomaisen vastuul-
la on esimerkiksi toimia puolueettomasti, riippumattomasti ja 
tasapuolisesti. Ne eivät myöskään vaikuta siihen, että viran-
omaisen toiminnan on oltava avointa, tarkoituksenmukaista ja 
hyväksyttävää. Eivätkä ne kyseenalaista sitä, että viranomai-
sen on turvattava asianosaisten oikeusturva sekä virkavastuun 
toteutuminen myös silloin, kun algoritmeja käytetään. 

Eettisten ohjeistusten tehtävä on tulkita, kuinka hyvän hallin-
non periaatteet voidaan toteuttaa käytettäessä tekoälyä. Kyse 
ei siis ole sosioteknisen kontekstin häivyttämisestä, vaan sen 
täydentämisestä. Tekoäly voi esimerkiksi muokata hallinto-
toiminnan rakenteita ja käytäntöjä tavoilla, joita aiempi nor-
misto ei tunnista. Tekoälyn käytöllä voi myös olla sellaisia 
välillisiä tai välittömiä vaikutuksia viranomaistoimintaan, 
joita aiemmilla tietoteknisillä laitteilla ei ole ollut. Eettisten 
ohjeistuksien tehtävä onkin taata, että tekoälyjärjestelmiä ke-
hitetään ja käytetään olemassa olevan normipohjan kanssa 
yhteensopivalla tavalla. 

Jos tekoälyn etiikan rooli nähdään ylläpitävänä ja täydentävä-
nä, on luontevaa, että ohjeistuksien avulla ohjataan etsimään 
vastauksia “prosessuaalisiin kysymyksiin”. Ohjeistuksien teh-
tävä ei ole kyseenalaistaa koko normipohjaa, vaan ohjata tek-
nistä kehittämistä ja teknologian käyttöä niin, että niiden va-
rassa tapahtuva viranomaistoiminta noudattaa hyvän hallinnon 
periaatteita. Ohjeistusten tehtävä on rakentaa viitekehys, jolla 
hallinnon periaatteet voidaan operationalisoida muotoon, joita 
voidaan soveltaa tekoälyn käytössä ja kehittämisessä. 

Ovatko ohjeistukset onnistuneet tässä? Onko ohjeistuksia 
pystytty operationalisoimaan niin, että ne ovat – edes välil-
lisesti – auttaneet esimerkiksi parantamaan julkisten palve-
luiden laatua? 

Kysymykset eivät ole aivan yksinkertaisia, eikä niihin ole 
tyhjentäviä vastauksia. Kyse ei ole siitä, etteikö julkista hal-
lintoa ja sen tekoälyn käyttöä olisi tutkittu ja selvitetty. On 
kymmeniä, ellei satoja raportteja ja tutkimuksia tekoälyn 
hyödyntämiseen liittyvistä odotuksista, eettisen tekoälyn 
hyödyntämisen malleista, niiden pilottikokeiluista ja vaiku-
tuksista (Zuiderwijk ym., 2021). Tutkimukset ja selvitykset 
tarkastelevat kuitenkin tekoälyn käytön seurauksia ja teko-
älyn käyttöön liittyviä riskejä usein esimerkiksi osallisuu-
den ja luottamuksen, niiden rakentumisen ja niihin kohdistu-
vien odotusten näkökulmista (Henman, 2020; Desouza ym., 
2019). Eettisten ohjeistuksien operationalisointikysymyksiä 
ei kuitenkaan ole tutkittu, eikä kokonaiskuvaa ole (Gianni 
ym., 2022). 

Aihepiiriä mutkistaa myös, että julkinen hallinto ei ole mono-
liitti, vaan monikerroksinen rakenne. Useissa maissa julkisen 
hallinnon eri kerroksilla on omat lakisääteiset toimialueensa, 
ja ohjeistukset ovat alisteisia myös näille rakenteille. Tontti-
jaon vuoksi ohjeistuksien on oltava sensitiivisiä kunkin toimi-
jan toimialueelle ja sallittava, että kukin toimialue operatio-
nalisoi lopulta käytäntöjen tasolla ohjeistukset suhteessa niitä 
koskevaan sääntelyyn, käytännön vaatimuksiin ja tehtäviin. 
Toki julkisen hallinnon ylimmillä kerroksilla, kuten ministe-
riöillä, on käytössä vahvat välineet: Se voi omalla tasollaan 
operationalisoida eettiset ohjeistukset muotoon, jossa se käyt-
tää rahoitusta, informaatio-ohjausta ja sääntelyä ohjaamisen 
mekanismeina. Teknologian tosiasialliseen käyttöön liittyvät 
kysymykset kuitenkin konkretisoituvat usein vasta virastojen 
tai kuntien tasolla.
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Lopuksi
 
On totta, että julkinen hallinto on jossain määrin oma erityis-
kysymyksensä. Sen normistoa koskevia väitteitä ei voida auto-
maattisesti yleistää koskemaan alueita, joilla ei ole yhtä saman-
laista, usein lainsäädännöllä vahvistettua perustaa. Vastaavasti 
myöskään muita alueita koskevia huomioita ei voida suoravii-
vaisesti yleistää koskemaan julkista hallintoa. On toki myös 
totta, että julkinen hallintokaan ei ole vielä onnistunut opera-
tionalisoimaan eettisiä ohjeita aina niin, että ne olisivat hyö-
dyllisiä tekoälyn kehittämisen tai käyttämisen näkökulmasta. 
Ohjeistukset ovat usein liian ympäripyöreitä ja ylimalkaisia. 
Niiden abstraktiotaso voi myös olla väärä, ja niistä puuttuu riit-
tävä kohdennus tekijöihin, tekemisiin ja tekemisen kohteisiin. 
Ohjeistukset voivat tulkita väärin teknologiaan liittyvät haas-
teet ja ohittavat monia muita oleellisia tekijöitä. Nämä puutteet 
saattavat kuitenkin olla ennen kaikkea signaaleja etiikkatyön 
keskeneräisyydestä, eivät niinkään sen turhuudesta. n
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Johdanto
 
Teknologia on osa työelämäämme, ja yksi sen uusimmista ilmene-
mismuodoista on tekoäly. Tekoälyn käyttö työkumppanina herättää 
monia kysymyksiä ja mielenkiintoa siitä, millaista on työskennellä 
digitaalisen työkaverin kanssa – vai voiko teknologiaa työkaverina 
edes ajatella. Tässä artikkelissa tarkastelen omakohtaisia käytännön 
kokemuksia, kun työparina toimivat erilaiset teknologiset ratkaisut, 
kuten ChatGPT, Chat PDF ja Craiyoins-työkalut. Esittelen vahvasti 
teknologiaa hyödyntäviin työntekijöihin liittyvän tuoreen tutkimuk-
sen tuloksia. Tutkimustulokset pureutuvat uusien ja kokeneiden työn-
tekijöiden kokemaan työyksinäisyyteen hybridityön kontekstissa. 

Tekstin tuottamisen apuna on hyödynnetty ChatGPT- ja ChatPDF-
sovelluksia. Sitä kirjoittaessa on hyödynnetty Google translate -pal-
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velua ja käytetty Mendeley-lähdeviittausohjelmistoa. Tekstiä 
on kirjoitettu MS Word -ohjelmistossa, ja kokonaisuuteen liit-
tyvää viestintää on käyty Teams chat -kanavan ja sähköpostin 
kautta. Lisäksi Craiyons:n avulla on tuotettu muutama visu-
alisointi artikkelin teemasta. Esitelty tutkimus puolestaan on 
kirjoitettu yhteistyössä humaaniälykollegoideni Jussi Tanska-
sen, Aija Siiriäisen, Samu Kemppisen ja Laura Urrilan kans-
sa. Sen tuottamisessa on hyödynnetty lukuisia teknologisia 
ratkaisuja, joita en tässä yhteydessä ryhdy erittelemään. 

Kun kyselin ChatGPT:n näkemystä teknologiasta työkaverina 
seuraavalla kehoitteella: ”kirjoitetaan yhdessä avauskappale 
artikkeliin, jossa pohditaan teknologiaa työkaverina. Artikke-
lissa hyödynnetään chat gpt ja chat pdf työkaluja, ja tavoit-
teena on kokeilla, millaista on työskennellä tekoälyn kanssa 
ja toisaalta kertoa tutkimustuloksista, jotka koskevat uusien 
ja kokeneiden työntekijöiden eroja työyksinäisyydessä hybri-
dityön kontekstissa. Lukijat ovat HR-ammattilaisia”. Chat-
GPT ehdotti jotakuinkin seuraavaa (vastausta lyhennetty): 
”ChatGPT:n kaltaiset kielimallit pystyvät vastaamaan moniin 
kysymyksiin ja auttamaan tekstin tuottamisessa. ChatPDF 
puolestaan mahdollistaa helpomman tiedon hallinnan ja ja-
kamisen monimutkaisten asiakirjojen parissa. Mutta mitä 
tapahtuu, kun esimerkiksi näitä digitaalisia työkaluja ajatte-
lee työkavereina? Kun astuin ensimmäisen kerran tekoälyn 
maailmaan näiden nyt käyttämieni työkalujen kautta, mieles-
sä oli epäilystä ja uteliaisuutta. Kuinka hyvin nämä työkalut 
voivat toimia kumppaneina ja tehdä monimutkaisesta työstä 
sujuvampaa? Ensitunnelmana oli, että ChatGPT vastasi ky-
symyksiini nopeasti ja tuotti sujuvaa tekstiä. ChatPDF taas 
auttoi minua löytämään tarvittavia tietoja dokumentista.” Itse 
jatkaisin, että ”Pettymyksiltä en voinut välttyä, sillä välillä 
asiatiedoissa oli selkeitä virheitä tai annetut linkit tai julkaisu-
jen DOI-numerot eivät johtaneet minnekään. Nämä työkave-
rit myös tekivät yhteistyöstä lopun kylmästi, kun päivää kohti 
asetettu kysymysten määrä oli saavutettu, eli ilmaisversioiden 
kanssa ei kovin kummoisesta työkaveruudesta voinut puhua.” 

Tämä ensimmäinen ’yhteiskirjoittajuusprojekti’ lähti liik-
keelle ristipaineesta, jossa kerrottavana oli kiinnostavia tuo-
reita tutkimustuloksia, mutta oma ja etenkin kollegoiden 
käytettävissä oleva aika kirjoituksen tuottamiseen oli hyvin 
rajallinen. Ajattelin kokeilla, voisiko teknologiaa työkaveri-
na käyttäen saada kirjoitusprosessista sujuvan ja tehokkaan. 
ChatPDF tiivisti tutkimuksellisen osuuden annin seuraavasti: 
”Tässä tutkimuksessa tutkimme, koetaanko hybridityön so-
siaalinen konteksti eri tavalla uusien ja kokeneiden työnte-
kijöiden keskuudessa, ja toimivatko hybridityön sosiaalisen 
kontekstin elementit yksinäisyyden kokemuksen edeltäjinä 
eri tavalla näiden kahden ryhmän keskuudessa.” Artikkeli jat-
kuu tutkimuksemme esittelyllä ja yhteenvedossa palaan vie-
lä pohtimaan kokemusta teknologian kanssa kirjoittamisesta.

Työyksinäisyys hybridityössä 
– haaste erityisesti uusille 
työntekijöille?

Miksi etätyö voi olla riski 
työyksinäisyydelle?
Yksinäisyys on tunne, joka syntyy, jos tarve sosiaalisille suh-
teille ei toteudu (Hawkley & Cacioppo, 2010; Peplau & Perl-
man, 1982). Sosiaalisten suhteiden laatu, ei määrä, on ratkai-
seva tekijä yksinäisyydelle ja yksinäisyyttä voi esiintyä myös 
työn kontekstissa (Ozcelik & Barsade, 2018; Wright, 2005; 
Wright & Silard, 2021).

Etätyön lisääntyessä työyhteisöjen tai -tiimien jäsenet eivät 
jatkuvasti työskentele fyysisesti samassa paikassa, esimerkik-
si jaa yhteistä toimistoa, joten viestintä ja yhteistyö tapahtuu 
pääasiassa tietotekniikan (ICT) välityksellä. ICT-välitteinen 
viestintä on haastavaa, ja sitä on kuvattu vähemmän tyydyt-
täväksi ja laadukkaammaksi verrattuna kasvokkaiseen vuo-
rovaikutukseen (Jämsen ym., 2022; Sias, 2005; Šmite ym., 
2023; Wang ym., 2021). Esimerkiksi pandemian aikana on 
havaittu, että etätyöntekijöiden synkroninen viestintä väheni 
ja asynkroninen viestintä lisääntyi, ja tämä trendi esti sosiaali-
sen vuorovaikutuksen ylläpitoa työpaikalla (Yang ym., 2022). 
Intensiivinen etätyö tuo haasteita myös avun pyytämiseen 
(Wu ym., 2023). Lisäksi kokoukset ovat nykyään enimmäk-
seen virtuaalisia, ja videoneuvottelujen on raportoitu rajoitta-
van osallistujien kykyä ymmärtää ryhmän sosiaalista dyna-
miikkaa (Karl ym., 2022). 

Teknologiavälitteisen kommunikaation on todettu johtavan 
epävirallisen viestinnän vähenemiseen (Jämsen ym., 2022; 
Mirowska & Bakici, 2023; Standaert ym., 2022), spontaanin 
palautteen ja vapaamuotoisen vuorovaikutuksen ehtymiseen, 
ja muiden sosiaalisten tilanteiden, kuten yhteisten saavutus-
ten juhlistamisen vähenemiseen (Mirowska & Bakici, 2023). 
Epävirallinen kommunikointi organisaation jäsenten välillä 
näyttää olevan haaste etätyön kontekstissa (Šmite ym., 2023), 
ja väitetään, että se voisi olla jopa tärkeämpää etätyössä kuin 
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paikan päällä (Fay, 2011). Organisaatioiden tulisikin tarjota 
mahdollisuuksia epäviralliselle kommunikaatiolle etätyös-
sä laadukkaampien työsuhteiden edistämiseksi (Knight ym., 
2022; Van Zoonen & Sivunen, 2022). Tämä muutos kommu-
nikointitavoissa saattaa lisätä eristyneisyyden ja yksinäisyy-
den tunnetta työntekijöiden keskuudessa (Yang ym., 2022). 
Vaikka etäviestinnällä onkin haittapuolensa, se voi antaa 
työntekijöille mahdollisuuden kehittää ja ylläpitää mielek-
käitä työsuhteita etätyön kontekstissa. Esimerkiksi usein ta-
pahtuvan digiviestinnän on havaittu liittyvän laadukkaampiin 
ihmissuhteisiin (Nurmi & Hinds, 2020) ja heikompaan ko-
ettuun eristyneisyyden tunteeseen työssä (ts. työyksinäisyy-
teen) (Van Zoonen & Sivunen, 2022). 

Laajamittainen etätyö voi heikentää myös sosiaalista tukea 
organisaatiossa (George ym., 2022; Wang ym., 2021). Tämä 
on merkittävää, sillä sosiaalinen tuki on yhdistetty yksinäi-
syyden tunteiden vähenemiseen (Bentley ym., 2016). Erityi-
sesti esihenkilöltä ja kollegoilta saadulla sosiaalisella tuella 
on tärkeä rooli etätyöntekijöiden kokemuksissa. Esimerkiksi 
Men ja hänen kollegansa (2022) tutkivat työntekijöitä pande-
mian aikana siten, että otos koostui pääasiassa kotoa työsken-
televistä ihmisistä. He havaitsivat, että esimiehen myönteinen 
huomio hyvistä työsaavutuksista ja selkeät ohjeet työtehtävis-
sä ovat välttämättömiä luottamukselle (Men ym., 2022), joka 
on rakennusaine kaikille ihmissuhteille. Toinen pandemian 
aikana tehty tutkimus korosti työtovereiden sosiaalisen tuen 
merkitystä ja osoitti sen olevan tärkeä etätyöntekijöiden hy-
vinvoinnin ennustaja (Straus ym., 2023). Lisäksi on myös ha-
vaittu, että etätyössä organisaation sosiaalinen tuki esihenki-
löltä, kollegoilta ja organisaatiolta ylipäätään liittyi alhaiseen 
sosiaalisen eristäytymisen tunteeseen (Bentley ym., 2016). 
Lisäksi Wang kollegoineen (2021) osoitti negatiivisen yhtey-
den sosiaalisen tuen ja yksinäisyyden välillä etätyössä.

Uudet ja kokeneet työntekijät 
Etä- ja hybridityömallien haasteet ihmisten väliselle kommu-
nikoinnille ja sosiaalisen tuen saatavuus organisaatioissa voi-
vat erityisesti vaikuttaa uusiin työntekijöihin, jotka ovat tul-
leet organisaatioon etätyön yleistyessä. Uutena työntekijänä 

aloittaminen etä- ja hybridityössä on erilaista verrattuna pe-
rinteiseen tietyssä paikassa sijaitsevaan työympäristöön, jossa 
suurin osa aiemmista tutkimuksista on tehty. Uusien työnte-
kijöiden alkutaival virtuaaliympäristössä voi haastaa etenkin 
uuden sosiaalisen kontekstin oppimisen. Tämä voi heikentää 
affektiivista sitoutumista ja sosiaalista integraatiota sekä vai-
keuttaa uusien tulokkaiden laadukkaiden suhteiden solmimis-
ta kokeneiden työntekijöiden kanssa (Gruman & Saks, 2018). 
Etätyössä uudet työntekijät tuntevat epävarmuutta erityisesti 
vuorovaikutussuhteiden rakentamisesta ja joutuvat ponnis-
telemaan sosiaalisten siteiden muodostamisessa (Woo ym., 
2022). Esihenkilöiden roolin on havaittu olevan erityisen tär-
keä etäkontekstissa uusien työntekijöiden sopeutumisproses-
sin käynnistämisessä (Ellis ym., 2017; Kim, 2022; Mazzei 
ym., 2023).

Erityisesti uusille työntekijöille, joilla ei ole työpaikalla va-
kiintuneita verkostoja, etä- ja hybridityössä voi syntyä voi-
makas tunne ulkopuolisuudesta (Cooper ym., 2021). Uusien 
työntekijöiden sosiaalistuminen organisaatioon ja työyhtei-
söön vaikuttaa heidän kokemuksiinsa (Bauer ym., 2007). Or-
ganisaation uusilla työntekijöillä voi olla suurempi riski työ-
yksinäisyyteen, mutta tutkimus tästä aiheesta on vähäistä 
(Anand & Mishra, 2021; Van Zoonen & Sivunen, 2022). Uu-
sien työntekijöiden ja kokeneiden työntekijöiden välillä voi 
olla eroja työyksinäisyyden kokemuksissa (Sias, 2005).

 
Tutkimuksen toteutus ja keskeiset 
löydökset
 
Tämän tutkimuksen poikkileikkausaineisto (n=1641) on ke-
rätty Suomessa toimivan suuren teknologiateollisuuden yri-
tyksen hybridityöntekijöistä. Aineisto kerättiin joulukuussa 
2022. Lisäksi saimme yrityksen henkilöstörekisteristä demo-
grafisia taustatietoja. Vain 4 %:lla vastaajista joitakin tausta-
tietoja puuttui, joten kuvailevissa analyyseissä käytettiin vas-
taajia, joilta tietoa ei puuttunut (n=1579).

Suurin osa vastaajista (n=1317, 83 %) oli kokeneita työnte-
kijöitä ja lähes viidennes (n=262, 17 %) uusia työntekijöitä, 
jotka olivat aloittaneet työnsä COVID-19-pandemian aikana. 
Tarkastelimme työyksinäisyyden mahdollisina ennustajina 
yrityksen sisäisen viestinnän määrää, laatua (epämuodollinen 
vuorovaikutuksen määrä esihenkilön kanssa ja epämuodolli-
sen vuorovaikutuksen määrä kollegoiden kanssa) ja sosiaa-
lista tukea (esihenkilöltä ja kollegoilta). Kontrollimuuttujat 
olivat sukupuoli, ikä, tiimin koko, etätyön määrä, yksin työs-
kentelyn määrä, työn autonomia ja työn määrälliset vaati-
mukset. Aineistoa analysoitiin riippumattomien muuttujien 
t-testeillä sekä lineaarisella regressioanalyysilla, moniryhmä-
vertailua hyödyntäen. 
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Keskeisimmät tutkimuslöydöksemme ovat:

•	 Uusien työntekijöiden työyksinäisyys on korkeampaa 
kuin kokeneilla työntekijöillä

•	 Uudet työntekijät saavat enemmän tukea esihenkilöltään 
kuin kokeneet työntekijät

•	 Uusien ja kokeneiden työntekijöiden kommunikaation 
määrässä ja laadussa (epämuodollisen vuorovaikutuksen 
määrä esihenkilön/kollegoiden kanssa) tai kollegoilta 
saadussa sosiaalisen tuen määrässä ei ole eroja 

•	 Epävirallinen työhön liittymätön vuorovaikutus on 
melko harvinaista, keskimäärin tätä tapahtui kerran 
viikossa kollegoiden kanssa ja vieläpä sitä harvemmin 
esihenkilön kanssa

•	 Esihenkilön ja työtovereiden alhainen sosiaalinen tuki on 
tärkeimpiä työyksinäisyyden riskitekijöitä

	– Tulokset antavat viitettä siitä, että esihenkilöltä saatu 
tuki on työyksinäisyyden kannalta merkittävämpää 
uusille kuin kokeneille työntekijöille, kun taas kolle-
goilta saatu tuki on kokeneille työntekijöille huomat-
tavasti merkittävämpää kuin esihenkilön tuki

	– uusille työntekijöille esihenkilöltä ja kollegoilta saatu 
tuki on yhtä tärkeitä työyksinäisyydeltä suojaavia 
tekijöitä

•	 Mitä tiiviimpää epävirallinen työhön liittymätön 
yhteydenpito esihenkilön ja kollegoiden kanssa on, sitä 
vähäisempää on työyksinäisyys 

•	 Sisäisen viestinnän kokonaismäärä ei ole yhteydessä 
työyksinäisyyteen 

•	 Lisäksi havaitsimme, että hyvin autonominen työ ja 
yksintyöskentely ovat riskitekijöitä työyksinäisyydelle 
uusilla työntekijöillä

 

Johtopäätökset ja käytännön 
ehdotukset
 
Tutkimuksemme vahvistaa, että uudet työntekijät kokevat 
usein enemmän työyksinäisyyttä kuin kokeneet työntekijät, jo-
ten hybridityötä hyödyntävissä organisaatioissa tulee kiinnittää 
erityistä huomiota uusien työntekijöiden sosiaaliseen integraa-
tioon ja tukeen. Tulokset osoittavat, että esihenkilön tuki on 
merkittävä tekijä työyksinäisyyden kannalta, erityisesti uusille 
työntekijöille. Vaikka kollegoilta saatu sosiaalisen tuen määrä 
ei vaihdellut merkittävästi uusien ja kokeneiden työntekijöiden 
välillä, sen merkitys työyksinäisyyden vähentäjänä on avain-
asemassa niin uusille kuin vanhoillekin työntekijöille. 

Tutkimus korostaa epävirallisen, työhön liittymättömän vuo-
rovaikutuksen merkitystä työyksinäisyyden vähentämises-
sä. Pelkkä informaation lisääminen ei myöskään ole ratkaisu 
työyksinäisyyteen. Tämä on erityisen tärkeää etä- ja hybridi-
työskentelyssä, jossa kommunikaatio voi olla haastavampaa 
ja väärinkäsityksiä syntyy helposti. Myös työn autonomia ja 
yksin työskentely lisäsivät työyksinäisyyttä erityisesti uusilla 
työntekijöillä, joten myös työn tekemisen tapoihin huomiota 
kiinnittämällä, voidaan ehkäistä työyksinäisyyttä.

Työpaikat voivat harkita työyksinäisyyden vähentämistä eri-
tyisesti uusien työntekijöiden kohdalla seuraavasti:

1.	 Esihenkilön rooli: Koska esihenkilön tuki on merkittä-
vä tekijä työyksinäisyyden kannalta, organisaatiot voivat 
kouluttaa esihenkilöitä tukemaan uusia työntekijöitä pa-
remmin, erityisesti heidän sosiaalisessa sopeutumisessaan. 
Esihenkilöt voivat ottaa aktiivisen roolin uusien työnteki-
jöiden integroinnissa ja tarjota heille tukea.

2.	 Kollegiaalisen tuen lisääminen: Vaikka tuloksissa ei ole 
eroja kollegoilta saadussa sosiaalisen tuen määrässä uusien 
ja kokeneiden työntekijöiden välillä, organisaatiot voivat 
silti edistää kollegiaalista tukea ja vuorovaikutusta. Tämä 
voi sisältää tiimien rakentamista ja yhteistyömahdollisuuk-
sien tarjoamista.

3.	 Epävirallisen vuorovaikutuksen edistäminen: Ottaen 
huomioon, että epävirallinen, ei työhön liittyvä vuorovai-
kutus on harvinaista, organisaatiot voivat kannustaa tällais-
ta vuorovaikutusta esimerkiksi järjestämällä säännöllisiä 
virtuaalisia kahvitaukoja tai vapaamuotoisia osuuksia si-
sältäviä tapaamisia, joissa työntekijät voivat keskustella 
rennosti. Hybridityössä on tärkeää ainakin toisinaan tava-
ta kasvokkain, ja näin edistää luonnollista vuorovaikutus-
ta työyhteisössä.

4.	 Sisäisen viestinnän parantaminen: Vaikka sisäisen vies-
tinnän kokonaismäärä ei ole suoraan yhteydessä työyksi-
näisyyteen, organisaatiot voivat silti parantaa viestintäänsä 
selkeyden ja avoimuuden parantamiseksi. Tämä voi auttaa 
varmistamaan, että kaikki työntekijät, erityisesti etä- ja hy-
bridityöntekijät, tuntevat olonsa osaksi organisaatiota.

5.	 Itsenäisen työn tukeminen: Koska autonomiset ja yk-
sintyöskentelevät työntekijät saattavat kokea enemmän 
työyksinäisyyttä, organisaatiot voivat harkita erilaisia 
toimenpiteitä, kuten lisääntynyttä vuorovaikutusta ja verkos-
toitumismahdollisuuksia näille työntekijöille. Tämä voi aut-
taa heitä tuntemaan olevansa osa suurempaa kokonaisuutta.

 
Nämä ehdotukset voivat auttaa organisaatioita luomaan työ-
ympäristön, joka tukee kaikkien työntekijöiden hyvinvointia 
ja vähentää työyksinäisyyden riskiä, erityisesti uusien tulok-
kaiden keskuudessa. On tärkeää, että organisaatiot arvioivat 
omia tarpeitaan ja resurssejaan ja sovittavat nämä ehdotukset 
olosuhteisiinsa sopiviksi.

Teknologia työkaverina ja työyksinäisyyden tutkiminen hybridityössä?
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Loppusanat teknologiasta 
työkaverina
 
Teknologian kanssa kirjoittaminen herätti lukuisia ajatuksia 
sekä teknologian mahdollisuuksista että rajoitteista. Usei-
ta työkaluja on tarjolla, joten niistä sopivimpien löytäminen 
ei ole aivan helppoa. Teknologisten ratkaisujen hyödyntämi-
nen on hauskaa ja välillä turhauttavaa, ja vaatii monipuolis-
ta osaamista. Alkuun pääsee pienelläkin vaivalla, mutta kun 
päämotivaattorina on tehokas ajankäyttö, on helppo turvautua 
työkaluihin tai sovellusten ominaisuuksiin, joita osaa entuu-
destaan käyttää tai joiden käyttöönotto on hyvin intuitiivis-
ta. Tämän kirjoituksen tuottamisessa teknologiaa ja tekoälyä 
olisi voinut hyödyntää tehokkaammin, mikäli oma osaaminen 
olisi ollut laajempaa. Eniten tukeuduin tuttuun käännöstyöka-
luun, jonka avulla sain valitsemiani osuuksia artikkelistam-
me nopeasti suomenkieliseksi versioksi. Tiivistin ja työstin 
käännettyä tekstiä melko paljon. Täysin uusi tuttavuus itselle 
oli kuvien tuottaminen tekoälyn avulla. Toivotun visualisoin-
nin kuvailu oli haastavaa, mutta kiinnostavaa. En kuitenkaan 
ryhtynyt perehtymään Craiyon-ohjelmiston laajempiin mah-
dollisuuksiin, joten monia visualisoinnin mahdollisuuksia jäi 
käyttämättä.

Tärkeimmässä roolissa tämän kirjoituksen tuottamisessa toi-
mi artikkelikäsikirjoituksemme ja kirjoitusprosessin aikana 
kehittynyt ymmärrykseni tutkimuksen sisällöstä. Tekoälytyö-
kalujen yhteenvedot artikkelin eri osioista vaativat huolellista 
tarkistamista ja lukuisia asiavirheiden korjauksia. Artikkelin 
rakenteen ideoinnissa ja yhteenvedon ja käytännön ehdotus-
ten tuottamisessa ChatGPT toimi oivallisena apuna, joskaan 
ihan suoraan niitä ei voinut käyttää. Tämä kokeilun jälkeen 
suhtaudun entistäkin kriittisemmin siihen, miten ja missä ti-
lanteissa ja tehtävissä tekoälyä voi ja kannattaa hyödyntää. 
Erilaiset teknologiset ratkaisut ehdottomasti nopeuttivat ja te-
hostivat kirjoittamista, mutta ilman edeltävää humaaniälykol-
legoiden kanssa tapahtunutta pitkäjänteistä työskentelyä tut-
kimuksen parissa tätä kirjoitusta ei olisi syntynyt. n
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Johdanto
 
Etätyö ei ole työelämässä uusi ilmiö. Silti vuonna 2020 alka-
nut koronapandemia räjäytti etätyön tekemisen ympäri maa-
ilmaa. Muun muassa Euroopassa noin 40 prosenttia työnte-
kijöistä siirtyi tekemään kokoaikaista etätyötä pandemian 
pahimman vaiheen ajaksi, kun aiemmin vain 15  prosenttia 
työvoimasta EU-tasolla oli työskennellyt tehden myös etä-
työpäiviä (Eurofound, 2020). Vaikka etätyötä ei alun perin 
ole otettu käyttöön terveydellisten tilanteiden vuoksi, työor-
ganisaatioille konkretisoitui nopeasti strateginen, pakollinen-
kin tarve uudenlaiseen ajatteluun ja uusien työnteon muotojen 
hyväksymiseen. 

Etätyö voidaan määritellä ”joustavaksi työjärjestelyksi, jos-
sa työntekijät työskentelevät paikoissa, jotka sijaitsevat var-
sinaisen työpaikan ulkopuolella, eikä työntekijällä ole hen-
kilökohtaista yhteyttä työtovereihinsa, mutta hän pystyy 
kommunikoimaan heidän kanssaan teknologian avulla” (Di 
Martino & Wirth, 1990, s. 530). Etätyöstä on erityisesti kah-

den viime vuoden aikana julkaistuissa tutkimuksissa käytet-
ty erilaisia nimityksiä, jotka kattavat kyseisen työskentelyta-
van ja toimivat etätyön synonyymeinä. Etätyön (remote work; 
telework) lisäksi muita termejä, jotka viittaavat työntekijöi-
den työn suorittamiseen osittain tai kokonaan toimiston ul-
kopuolella, ovat muun muassa työskentely kotoa käsin (wor-
king from home) ja sähköinen työskentely (e-working). Nämä 
muodostavat useimmiten ilmenevät terminologiat. 

Kaikki käytetyt termit kattavat seuraavat pääasiat: 1) työ ta-
pahtuu fyysisesti organisaation osoittamien työtilojen ulko-
puolella ja 2) tietoteknisten ratkaisujen toimivuus edesauttaa 
suoriutumaan tehtävistä myös työtilojen ulkopuolella. Etä-
työhön liittyy yleensä laaja tietotekniikan käyttö ja hyödyn-
täminen. Viestintäteknologian kehittymisen myötä etätyön 
tekemiseen liittyvät järjestelyt ovatkin lisääntyneet eri toi-
mialoilla. Muun muassa etäkokoukset ovat yleistyneet tuo-
den samalla myös säästöjä työmatkustamisen osalta. Etätyö-
tä hyödynnetään erityisen paljon tieto- ja asiantuntija-aloilla, 
joissa työskennellään muutenkin hyvin itsenäisesti. Etätyön 
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Katsaus työntekijöiden etätyökokemuksiin 
Covid-19 pandemian aikana

Etätyö lisääntyi Covid-19 pandemian vauhdittamana erityisesti vuonna 2020 ja vakiintui sen jälkeen moniin 
työorganisaatioihin. Samanaikaisesti työntekijöiden etätyökokemukset ovat herättäneet kasvavaa kiinnostus-
ta niin tutkijoiden, yritysjohtajien kuin työelämän kehittäjienkin keskuudessa. Tässä artikkelissa tarkastellaan 
etätyötä koskevia tutkimusartikkeleita vuosilta 2020–2023 ja muodostetaan tulosten perusteella yhteenveto 
työntekijöiden etätyökokemuksista. Työntekijöiden etätyökokemusten ymmärtäminen parantaa työyhteisöjen 
mahdollisuuksia kehittää joustavia työnteon muotoja entistä tehokkaammin. 
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lisääntymisen on osoitettu vähentävän toimistokustannuksia. 
Säästöä voidaan saada esimerkiksi lämmitys- ja sähkökus-
tannuksissa. On myös ollut mahdollista pienentää toimisto-
jen kokoa ja muodostaa uudenlaisia tilaratkaisuja, jolloin on 
voitu saada säästöjä tiloihin liittyvissä kuluissa. Nämä säästöt 
ovat yhteydessä myös kestävän kehityksen tuloksiin. Lisäksi 
työmatkojen harveneminen vähentää liikenneruuhkia ja saas-
teita (Bailey & Kurland, 2002).

Joustavien työjärjestelyjen lisääntymisen yleistyessä etäty-
ön avuksi on muodostunut hyväksi havaittuja etäkäytäntöjä. 
Etätyö vaatii luottamusta ja asioista sopimista. Siksi sovitut 
etätyökäytännöt helpottavat suuresti arjen sujumista ja vä-
hentävät mahdollisten luottamusongelmien syntymistä. Yksi-
lötasolla etätyön on joustavuutensa takia sanottu vähentävän 
työntekijöiden stressiä ja työuupumusta sekä erilaisia työssä 
ja kotona esiintyviä konflikteja, jotka voivat aiheuttaa haas-
teita työn ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa (Raghuram, 
Wiesenfeld & Garud, 2003). Myönteiset vaikutukset ja mah-
dollisuus vaikuttaa oman työn suunnitteluun parantavat sekä 
työntekijöiden sitoutumista työhön että työtyytyväisyyttä 
(Castellacci & Viñas-Bardolet, 2019). Tämä puolestaan hei-
jastuu myönteisesti työntekijän tuottavuuteen ja sitä kautta 
koko organisaation suorituskykyyn (Bloom, Liang, Roberts 
& Ying, 2015).

Yhteenvetona voidaan todeta, että etätyöstä on jo paljon tie-
toa, mutta Covid-19 pandemian aikaisesta etätyöstä ja työn-
tekijöiden kokemuksista on tarvetta tehdä katsaus, joka antaa 
aiheesta lisätietoa henkilöstöjohtajille, työelämän kehittäjille 
ja tutkijoille. On tärkeää saada tietämystä etätyön hyvien käy-
täntöjen pohjaksi, jotta etätyöjärjestelystä voisi tulla kestävä, 
hyvä vaihtoehto yksilöille ja organisaatioille. Havainnot Co-
vid-19 etätyön työntekijäkokemuksista ovat vielä hieman ha-
jallaan. Pandemian puhkeamisesta on vain vähän aikaa, joten 
tutkimusartikkelit eivät ole ehtineet pitkien julkaisuprosessi-
en takia laajamittaisesti hyödynnettäviksi käytäntöön. Lisäk-
si yksittäisissä kirjallisuusartikkeleissa käsitellään usein vain 
muutamia etätyökokemuksia kerrallaan. Näistä syistä tämän 
artikkelin tarkoituksena on kartoittaa työntekijöiden etätyö-
kokemuksia aiempaa kirjallisuutta läpikäyden ja tarjota alus-
tava yhteenveto niistä tuloksista, jotka ovat nousseet esiin 
vuosina 2020–2023 julkaistuissa tieteellisissä artikkeleissa. 
Yhteenveto on dynaaminen ja täydennettävissä uusilla tutki-
mustuloksilla tutkimuskentän kehittyessä eteenpäin. 

 
Menetelmät
 
Menetelmänä käytettiin systemoitua katsausta, joka on tar-
koituksen mukainen silloin, kun tutkimuksen tekee vain yksi 
tutkija ja haussa käytetään vain yhtä tietokantaa. Systemoi-
tu katsaus jättää systemaattista kirjallisuuskatsausta enem-
män väljyyttä ja tutkijan omaa harkintaa sisällyttää tarkoi-
tuksenmukaista aineistoa arviointiin, analyysiin ja synteesiin. 
Tätä katsausta varten hyödynnettiin artikkelien etsinnässä 
ProQuest-tietokantaa. Artikkelien haku tietokannasta teh-
tiin syyskuussa 2022, joten loppuvuodesta 2022 sekä vuonna 
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2023 julkaistut artikkelit eivät ole enää mukana katsauksessa 
(joidenkin mukaan valikoituneiden artikkelien kohdalla vuo-
siluku on kuitenkin 2023, koska lehden painettuun versioon 
artikkeli on edennyt vasta vuoden 2023 puolella). Artikkelien 
seulonnassa mukaan hyväksyttiin ainoastaan sellaiset tutki-
mukset, joissa tarkasteltiin työntekijöiden etätyökokemuksia. 
Katsauksen tutkimuskysymys on: ”Mitkä olivat työntekijöi-
den etätyökokemukset? Tutkimusartikkelin mukaanoton oli 
täytettävä viisi hyväksymiskriteeriä: 1) kyseessä on empiiri-
nen tutkimus, joka tarjoaa tietoa työntekijöiden etätyökoke-
muksista, 2) tutkimus on tehty todellisessa työelämäympäris-
tössä, 3) artikkeli on vertaisarvioitu, 4) artikkeli on kirjoitettu 
englanniksi, ja 5) aineisto oli kerätty Covid-19 pandemian 
aikana. Pois suljettiin 1)  konseptuaaliset ja kirjallisuuskat-
sausartikkelit, 2) laboratoriotutkimusympäristössä tehdyt tut-
kimukset ja 3) artikkelit, joista ei riittävän selvästi tullut esiin 
työntekijöiden etätyökokemuksia.

Tässä tutkimuksessa mukailtiin väljästi Tranfield, Denyer & 
Smart’in (2003) kehittämää strukturoitua kirjallisuuden tar-
kasteluprosessia, jonka mukaisesti kussakin prosessin vai-
heessa valitaan olennaisia artikkeleita ennalta määriteltyjen 
kriteerien mukaisesti. Prosessi on esitetty kuvassa 1. En-
simmäisessä vaiheessa haettiin tietokannasta vuosien 2020–
2022 aikana julkaistua kirjallisuutta. Haussa käytettiin ha-
kusanoja ”remote work” TAI ”telework” TAI ”e-work” TAI 
”working from home”. Hakusanat kohdistettiin artikkelien 
otsikoihin, tiivistelmiin ja avainsanoihin. Näiden perusteella 
tehtiin päätös ottaa tarkempaan tarkasteluun 602 artikkelia. 
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Kuva 1. Kirjallisuuden tarkasteluprosessi. 

602 artikkelia seulottiin läpi 
otsikoiden, avainsanojen ja 

tiivistelmien osalta

51 artikkelia arvioitiin 
kokotekstien perusteella

22 artikkelia sisällytettiin 
mukaan otokseen

1 artikkelia lisättiin otoksen 
lähdeluetteloiden läpikäynnin 

jälkeen

23 artikkelia = lopullinen 
tutkimusotos

Laadullinen synteesi

29 artikkelia suljettiin 
pois kokotekstien 

perusteella 

551 artikkelia suljettiin 
pois avainsanojen ja 

tiivistelmien perusteella 

Kuva 1. Kirjallisuuden tarkasteluprosessi.



|   Työn Tuuli 2/202336

Toisessa vaiheessa avainsanojen ja tiivistelmien perusteel-
la esiin nousi seuraavia poissulkemisaiheita: 1) tutkimukset 
olivat luonteeltaan konseptuaalisia tai kirjallisuuskatsauk-
sia tai ne oli toteutettu laboratorioympäristössä, 2)  tutki-
mukset eivät sijoittuneet työkontekstiin ja 3) tutkimuksista 
ei ilmennyt työntekijöiden etätyökokemuksia. Kolmannes-
sa vaiheessa käytiin läpi jäljelle jääneet 51 tutkimusta koko 
artikkelin tekstisisällön osalta. Tässä vaiheessa 29 artikke-
lia suljettiin pois, koska ne eivät täyttäneet edellä mainittu-
ja sisällyttämiskriteerejä. Näin ollen relevanttien artikkelien 
määrä oli tämän vaiheen jälkeen 22. Valintaprosessin vii-
meisessä vaiheessa käytiin läpi otokseen mukaan hyväksyt-
tyjen artikkelien lähdeluettelot, jonka aikana hyväksyttiin 
otokseen vielä yksi artikkeli. Tämän lisäyksen jälkeen hy-
väksyttyjen artikkelien määrä oli 23, mikä muodosti lopulli-
sen tässä tutkimuksessa käsitellyn tutkimusaineiston.

 
Tulokset
Kuvailevat tutkimuslöydökset
Taulukko 1 osoittaa, että valitussa kirjallisuudessa useimmiten 
käytetty menetelmä työntekijöiden etätyökokemusten tutkimi-
seen oli kvantitatiivinen tutkimusmenetelmä (74 %). Tämä on 
ymmärrettävää, koska etätyön lisääntyessä räjähdysmäisesti 
koronapandemian aikana vuodesta 2020 lukien tarvittiin nope-
asti ja laajalla skaalalla tilastollista tietoa etätyökokemuksista. 
Laadullinen tutkimus tulee luultavasti lisääntymään tulevai-
suudessa määrällisen tutkimuksen kanssa rinta rinnan. Laa-
dullista tutkimusta oli käytetty 17 prosentissa tarkastelluista 
artikkeleista. Laadullista ja määrällistä tutkimusta yhdisteleviä 
monimenetelmällisiä tutkimuksia oli 9 prosenttia tarkastelluis-
ta artikkeleista. Työntekijöiden etätyökokemusten tutkiminen 
on ollut erityisen vilkasta psykologiaan painottuvissa lehdissä. 
Kaikki mukaan valittu kirjallisuus on julkaistu Julkaisufooru-
min tasoille 1–2 luokitelluissa lehdissä. 
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Taulukko 1. Kuvailevat tutkimuslöydökset 

 Kirjoittajat ja vuosi  Tutkimusmenetelmä 
 (otoskoko)  Lehti (JUFO-taso) 

Barbieri ym., 2021 kvantitatiivinen (N=293) Frontiers in Psychology (1) 

Blahopoulou ym., 2022 kvantitatiivinen (N=111) Current Psychology (1) 

Chi ym., 2021 kvantitatiivinen (N=517) International Journal of Hospitality Management (1) 

Ekpanyaskul & Padungtod, 2021 kvantitatiivinen (N=869) Safety and Health at Work (1) 

Hartner-Tiefenthaler ym., 2022 kvantitatiivinen (N=283) Frontiers in Psychology (1) 

Jämsen ym., 2022 kvalitatiivinen (N=1091) Computers in Human Behavior (2) 

Karatuna ym., 2022 kvalitatiivinen (N=26) Frontiers in Psychology (1) 

Kawakubo & Arata, 2022 kvantitatiivinen (N=198) Building and Environment (1) 

Kooli, 2022 kvalitatiivinen (N=16) Journal of Public Affairs (1) 

Kroesen, 2022 kvantitatiivinen (N=1912) Transportation research Part A: Policy and practice (2) 

Lal ym., 2023 kvalitatiivinen (N=29) Information Systems Frontiers (2) 

Liu ym., 2021 kvantitatiivinen (N=1309) Psychology Research and Behavior Management (1) 

Perry ym., 2023 kvantitatiivinen (N=391) Journal of Business and Psychology (1) 

Raišienė ym., 2021 kvantitatiivinen (N=384) Human Technology (1) 

Rañeses ym., 2022 kvantitatiivinen (N=96) International Journal of Business and Administrative 
Studies (1) 

Shimura ym., 2021 kvantitatiivinen (N=3123) Frontiers in Psychology (1) 

Stempel & Siestrup. 2021  kvantitatiivinen (N=599) Frontiers in Psychology (1) 

Troll ym., 2022 monimenetelmä (N=372) Applied Psychology (1) 

Villeneuve ym., 2021 kvantitatiivinen (N=278) Canadian Public Policy (1) 

Wang ym., 2021 monimenetelmä (N=561)  Applied Psychology (1) 

Wöhrmann & Ebner, 2021 kvantitatiivinen (N=9165) New Technology, Work, and Employment (1) 

Zhang ym., 2020 
kvantitatiivinen  
(N=188081, Microcensus 
tietokanta) 

Transportation research Part A: Policy and practice (2) 

Zürcher ym., 2021 kvantitatiivinen (N=238) Frontiers in Psychology (1) 
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Laadullinen synteesi ja 
yhteenvetotaulukko
 
Tässä osiossa syntetisoidaan tähän katsaukseen sisällytetty-
jen tutkimusten tulokset yhteenvetotaulukkoon (taulukko 2). 
Tavoitteena on ymmärtää paremmin työntekijöiden Covid-19 
etätyön aikaisia etätyökokemuksia ja muodostaa asiaankuulu-
vat teemat. Valittuja tutkimuksia tarkastellaan yhtäläisyyksien 
ja erojen valossa, jotta aiheesta on mahdollista rakentaa sel-
keä kokonaiskuva (Walsh & Downe, 2005). Yhteenvetotau-
lukko esittää etätyön myönteisinä ja kielteisinä koetut työnte-
kijöiden etätyökokemukset. Suluissa on esitetty havaintojen 
eli asiaa käsitelleiden tutkimusten esiintymisen lukumäärä 
läpikäydyssä aineistossa. Yhteenveto on dynaaminen ja sitä 
voidaan edelleen laajentaa uusilla löydöillä etätyötutkimuk-
sen edetessä. 

Tunnistetut työntekijöiden 
etätyökokemukset
 
Seuraavaksi käydään tarkemmin läpi katsauksen artikkelien 
tutkimustuloksina esiin saadut ja taulukossa 2 esitetyt työn-
tekijöiden etätyökokemukset teemoittain. Seuraavat teemat 
muodostettiin tutkimustulosten perusteella: 1) työhyvinvoin-
ti ja työtyytyväisyys, 2) työn- ja vapaa-ajan yhteensovittami-
nen, 3) sosiaaliset työsuhteet, 4) etätyön johtaminen, 5) tuot-
tavuus ja itsensä johtaminen sekä, 6) aineelliset tekijät. 
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Taulukko 2. Yhteenveto työntekijöiden etätyökokemuksista  

  Kirjoittajat ja vuosi 
  Myönteiset      
  vaikutukset  
  (lukumäärä) 

  Kielteiset  
  vaikutukset  
  (lukumäärä) 

  Teema 

Barbieri ym., 2021; Blahopoulou ym., 
2022; Chi ym., 2021; Ekpanyaskul & 
Padungtod, 2021; Kroesen, 2022; 
Karatuna ym., 2022; Kooli, 2022; Lal 
ym., 2023; Perry ym., 2023; Raišienė 
ym., 2021; Shimura ym., 2021; Stempel 
& Siestrup, 2021; Wöhrmann & Ebner, 
2021; Zürcher ym., 2021 

Työhyvinvoinnin ja 
työtyytyväisyyden 
lisääntyminen (9) 

Työhyvinvoinnin 
heikentyminen (9) 

Työhyvinvointi ja 
työtyytyväisyys 

Hartner-Tiefenthaler ym., 2022; Rañeses 
ym., 2022; Zhang ym., 2020; Wang ym., 
2021 

Työn ja vapaa-ajan 
yhteensovittaminen 
helpompaa tai ei 
tilastollisesti 
merkitseviä 
vaikutuksia (3) 

Työn ja vapaa-ajan 
yhteensovittaminen 
vaikeampaa (1) 

Työn ja vapaa-ajan 
yhteensovittaminen 

Jämsen ym., 2022; Karatuna ym., 2022; 
Lal ym.2023; Stempel & Siestrup. 2021; 
Wang ym., 2021, Wöhrmann & Ebner, 
2021; Zürcher ym. 2021 

Vähemmän 
sosiaalisen toiminnan 
aiheuttamia 
työkeskeytyksiä (1)  

Sosiaalisten 
suhteiden 
kaventuminen (6) 

Sosiaaliset 
työsuhteet 

Karatuna ym., 2022; Kooli, 2022; 
Raišienė ym., 2021; Wang ym., 2021 

 Heikkoudet etätyön 
johtamisessa ja 
viestinnässä (4)  

Etätyön johtaminen 

Blahopoulou ym., 2022; Kawakubo & 
Arata, 2022; Kooli, 2022; Liu ym., 2021; 
Raišienė ym., 2021; Rañeses ym., 2022; 
Shimura ym., 2021; Stempel & Siestrup, 
2021; Troll ym., 2022; Wang ym., 2021; 
Zürcher ym., 2021 

Lisääntynyt työn 
autonomia, 
organisoinnin 
joustavuus, 
tuottavuus ja 
suorituskyky (11) 

Kokoaikainen etätyö 
tai henkilökohtaiset 
ominaisuudet voivat 
heikentää 
tuottavuutta (3) 

Tuottavuus ja 
itsensä johtaminen  

Villeneuve ym., 2021 Energiansäästö 
työpaikalla (1) 

Lisääntynyt 
energiankulutus 
kotona (1) 

Aineelliset tekijät 
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Työhyvinvointi ja työtyytyväisyys
Etätyön aikainen työhyvinvointi ja työtyytyväisyys on tee-
ma, jota tähän katsaukseen valikoituneissa artikkeleissa on 
tutkittu kaikkein vilkkaimmin. Perry, Carlson, Kacmar, Wan 
& Thompson (2023) totesivat tutkimuksessaan, että perheen 
aiheuttamat keskeytykset työntekoon saattoivat aiheuttaa etä-
työntekijöille stressiä, vaikuttaa kauaskantoisestikin perhe-
suhteisiin ja aiheuttaa eripuraa. Haitallisia vaikutuksia voi-
tiin kuitenkin estää sillä, että etätyöntekijällä oli mahdollisuus 
ja kyky katkaista omaa työtään tauoilla. Niiden aikana hän 
pystyi kohdistamaan huomionsa muuhun kuin työtavoittei-
siin, esimerkiksi huomioimaan hetkeksi perheensä tai käyttä-
mään hetken taukojumppaan. Kooli (2022) tutki naispuolis-
ten etätyöntekijöiden kokemuksia. Hän sai tutkimustulokseksi 
– samankaltaisesti kuin Perry ym. (2023) –, että perheen ai-
heuttamat keskeytykset etätyöntekoon aiheuttivat stressiä tut-
kimuksessa mukana olleille naisille. Barbieri ym. (2021) toi-
vat esiin, että erityisessä koronapandemiatilanteessa asetetut 
karanteeni- ja eristystoimenpiteet lisäsivät työntekijöiden ah-
distuneisuutta, stressiä ja psyykkisiä ongelmia. Sen sijaan Shi-
mura, Yokoi, Ishibashi, Akatsuka & Inoue, (2021) raportoivat 
päinvastaisesti, että etätyön todettiin vähentävän psyykkistä ja 
fyysistä stressiä. Itse stressikokemus on psykologinen, mutta 
fyysisellä stressillä viitataan tässä siihen, että stressi usein il-
menee myös fyysisinä oireina kuten esimerkiksi päänsärkynä, 
huimauksena, vatsavaivoina tai flunssakierteenä.

Blahopoulou, Ortiz-Bonnin, Montañez-Juan, Torrens Espi-
nosa & García-Buades (2022) totesivat, että etätyötyytyväi-
syys vaikutti kaiken kaikkiaan myönteisesti hyvinvoinnin ko-
kemukseen ja työntekijän koettuun suorituskykyyn. Kroesen 
(2022) tekemän tutkimuksen tulokset puolestaan osoittivat, 
että niiden naispuolisten työntekijöiden, joilla oli pitkä työ-
matka-aika ja jotka siirtyivät työskentelemään kotoa käsin, 
hyvinvointi lisääntyi. Hyvinvoinnin lisääntymisen kokemus 
oli merkittävä kuitenkin vain naisille; miesten osalta vaiku-
tus jäi pienemmäksi. Karatuna, Jönssonin, & Muhosen (2022) 
tutkimuksen mukaan suurin osa tutkittavista oli kokenut kiel-
teisiä työhyvinvoinnin seurauksia etätyössä muun muassa 
työn ylikuormituksen ja työskentelyn häiriöiden takia. Zür-
cher ym. (2021) tutkivat lisääntynyttä etätyöhön siirtymistä 
covid-19-pandemian aikana ja saivat tutkimustulokseksi, että 
tuottavuuden ja työtyytyväisyyden koettiin lisääntyneen etä-
työn aikana.

Ekpanyaskul ja Padungtod (2021) tunnistivat etätyön mah-
dollisia kielteisiä, työhyvinvointia haittaavia terveysvaiku-
tuksia, jotka liittyvät kehon painon muutoksiin, ergonomiaon-
gelmiin, sisätilojen ympäristöongelmiin ja psykososiaalisiin 
ongelmiin. Psykososiaalisilla kuormitustekijöillä tarkoitetaan 
1)  työn luonteeseen ja työtehtäviin liittyviä tekijöitä, kuten 
jatkuvia keskeytyksiä tai kohtuutonta työvastuuta, 2)  työn 
järjestelyihin liittyviä kuormitustekijöitä, kuten työtehtävi-
en suunnitteluun liittyviä tekijöitä, puutteita työvälineissä tai 
työskentelyolosuhteissa, ja 3) työyhteisön sosiaaliseen toimi-
vuuteen liittyviä haitallisia kuormitustekijöitä, kuten työsken-
telyä yksin ja huonoa tiedonkulkua. 

Chi, Saldamli & Gursoy (2021) toivat esiin, että etätyöskente-
ly on kuin kaksiteräinen miekka, joka johtaa sekä myönteisiin 
että kielteisiin seurauksiin. He totesivat, että vaikka etätyössä 
koetaan suurempaa työn imua, se voi toisaalta johtaa myös 
suurempaan työuupumukseen. Samalla tavalla Karatuna 
ym. (2022) sekä Raišienė, Rapuano, Dőry & Varkulevičiūtė 
(2021) toivat tutkimustuloksina esiin työntekijöiden mahdol-
lisen altistumisen liiallisten työtehtävien aiheuttamalle yli-
kuormitukselle ja työuupumukselle. Myös Lal, Dwivedi & 
Haag (2023) raportoivat etätyössä lisääntyneestä työmääräs-
tä ja jatkuvasti lisääntyvästä teknologian käytöstä, jotka li-
säsivät työntekijöiden ylikuormitusta. Sen sijaan Stempel & 
Siestrup (2021) toivat päinvastaisesti esiin, että heidän tutki-
mukseensa osallistuneet työntekijät ilmoittivat ylitöiden vä-
henemisen etätyöskentelyn selvänä etuna. Heidän tutkimustu-
loksensa osoittivat, että ylitöiden väheneminen vähensi myös 
henkistä uupumusta.

 
Työn- ja vapaa-ajan yhteensovittaminen
Työn ja vapaa-ajan yhteensovittamisen teemaa on käsitelty 
erityisesti neljässä artikkelissa. Hartner-Tiefenthaler, Zedla-
cher & El Sehity (2022) totesivat, että etätyö voi parantaa sekä 
naisten että miesten kokemuksia työn ja perhe-elämän yh-
teensovittamisesta ja vähentää perhekonflikteja, joita voi syn-
tyä muun muassa hektisten ruuhkavuosien kiireisinä aamuina, 
kun mietitään vaikkapa kumpi vanhemmista ehtii työmatkal-
laan viedä lapsia hoitopaikkaan, kumpi valitsee oman auton 
käytön ja kumpi puolestaan kiirehtii julkisiin kulkuvälinei-
siin, vaikkakin näihin kokemuksiin voi monilla tavoin vaikut-
taa yksilöllinen perhetilanne. Rañeses, Nisa, Bacason & Mar-
tir (2022) puolestaan päätyivät siihen tulokseen, ettei etätyöllä 
näyttänyt olevan tilastollisesti merkittävää vaikutusta työnte-
kijöiden kokemaan työn- ja vapaa-ajan tasapainoon. Myös 
Zürcher ym. (2021) raportoivat, ettei etätyö liittynyt mer-
kittävästi työn- ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tasapainon 
paranemiseen erityisessä Covid-19-pandemian kontekstissa. 
Wang, Liu, Qian & Parker (2021) toivat esiin, että liian suuri 
työkuorma vaikuttaa työn- ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen 
kielteisesti. Tämä voi tarkoittaa, yksilölliset ominaisuudet 
huomioiden, muun muassa sitä, että työ alkaa viemään liikaa 
aikaa vapaa-ajalta ja ajatukset askartelevat työhuolissa vielä 
silloinkin, kun olisi tarpeellista levätä ja viettää vapaa-aikaa. 

Sosiaaliset työsuhteet
Työpaikan sosiaalisiin suhteisiin on keskitytty erityisesti seit-
semässä tutkimusartikkelissa. Jämsen, Sivunen & Blomqvist 
(2022) huomasivat, että ihmisten välinen kommunikaatiotapa 
voi muuttua etätyön takia, kun henkilökohtaisia suoria kon-
takteja ja kohtaamisia on vähemmän kuin työskenneltäessä 
fyysisesti samassa toimipaikassa. Informantit olivat kerto-
neet tuntevansa itsensä eristyneeksi ja yksinäiseksi etätyös-
sä. He kokivat jäävänsä työyhteisön ulkopuolelle riittävän tie-
donkulun osalta, sillä tiedon ei koettu soljuvan samalla lailla 
etätyöntekijöille kuin työskennellessä päätyöpaikalla. Tämä 
aiheutti myös tuntemuksia siitä, että etätyöläinen jäi ilman or-
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ganisaation antamaa tukea. Tutkijat ehdottivat, että ihmisten 
välinen keskustelu on tärkeää hyvinvoinnille ja etätyössä sel-
viytymiselle. Niinpä on tärkeää kehittää organisaatiokulttuu-
ria, joka mahdollistaa ihmisten välisen aktiivisen viestinnän 
myös niissä organisaatioissa, joissa tehdään etätyötä. Toisaal-
ta Jämsen, Sivunen & Blomqvist (2022) saivat tuloksissaan 
esiin, että jotkut työntekijät pitivät etätyötä mahdollisuutena 
jopa parempaan viestintään. Ehkä digitaalista viestintää on 
opittu hyödyntämään aktiivisesti ja etäkokousten pitämisessä 
on kehitytty tehokkaiksi. Myös Karatunan ym. (2022) akatee-
misessa ympäristössä tehdyn tutkimuksen tulokset osoittivat, 
että kasvokkain tapahtuvan kommunikaation ja akateemisen 
ympäristön puuttuminen koettiin haasteelliseksi. Toisaalta 
Lai ym. (2021) toivat esiin sen, että etätyössä on suurempi 
rauha keskittyä työtehtäviin, kun taas päätyöpaikalla sosiaa-
lista vuorovaikutusta voidaan pitää myös häiriötekijänä.

 
Etätyön johtaminen
Neljässä tutkimusartikkelissa otettiin kantaa etätyön johta-
miseen. Jämsen, Sivunen & Blomqvist (2022) toivat tutki-
muksessaan esiin huolenaiheita, joita etätyössä aiheuttivat 
johtamistoimet sekä digitaalisuuden lisääntyminen ja siihen 
liittyvän koulutuksen puuttuminen. He kuitenkin näkevät, että 
tarjoamalla työntekijöille teknologista tukea sekä erityisesti 
lähijohtajan antamaa tukea, jossa yhdessä neuvotellut vies-
tintäkäytännöt viedään käytäntöön, etätyö on hyvä vaihtoeh-
to. Etätyön tekijöille täytyy antaa aikaa oppia muun muassa 
digitaalisten työvälineiden sujuva käyttö. Wang ym. (2021) 
toivat etätyöhaasteina esiin myös johtamiskäytäntöihin liit-
tyviä huolenaiheita, joita olivat johtajien tehoton viestintä 
sekä siitä aiheutuva työntekijän yksinäisyyden tunne. Myös 
Raišienė ym. (2021) ehdottivat, että johtajien tulisi tehdä te-
hokkaampaa yhteistyötä etätyöntekijöiden kanssa pitääkseen 
heidät motivoituneina. Johtamisen haasteena voi nähdä myös 
tasapuolisuuden työntekijöiden kohtelussa. Kooli (2022) tut-
ki naispuolisten etätyöläisten kokemuksia. Tutkittavat koki-
vat, että etätyöskentely saattoi haitata tasapuolista urakehitys-
tä verrattuna toimistossa työskenteleviin.

Tuottavuus ja itsensä johtaminen
Tuottavuus ja itsensä johtaminen on ollut tutkimuksen alla 
mukaan valikoituneissa tutkimusartikkeleissa teemoista toi-
seksi eniten. Troll, Venz, Weitzenegger & Loschelder (2022) 
huomasivat tutkimuksessaan, että ne työntekijät, joilla oli it-
sekontrollia työtavoitteissa pysymisessä, suunnittelussa ja ai-
kataulutuksessa ja jotka pystyivät itsenäisesti motivoitumaan 
työhönsä, työskentelivät tuottavasti myös etätyössä. Rañe-
ses ym. (2022) havaitsivat samansuuntaisesti, että etätyöllä 
on vahva myönteinen suhde työntekijöiden tuottavuuteen. 
Myös Kawakubo & Arata (2022) tutkivat työn tuottavuutta. 
Heidän saamansa tulokset viittaavat siihen, että tuottavuus 
kokonaisuudessaan parani etätyötä tehtäessä. He kuitenkin 
havaitsivat, että niiden työntekijöiden, joilla oli neuroottisia 
piirteitä, tuottavuus laski. Sen sijaan niiden, joiden luonteen-
piirteisiin kuului avoimuus, sitkeys tai intohimo työhön, tuot-
tavuus kasvoi. Tämä viittaa siihen, että jotkin persoonallisuu-
den piirteet soveltuvat kotona työskentelyyn toisia enemmän. 

Koolin (2022) tutkimuksessa etätyön merkittävänä etuna oli 
koettu työn organisoinnin joustavuus ja hallinta. Raišienė 
ym. (2021) toivat esiin, että työn organisoinnin joustavuus on 
etätyön ainutlaatuinen työntekijöitä motivoiva ominaisuus. 
Myös Stempelin & Siestrupin (2021) mukaan autonomia on 
keskeinen resurssi, joka lisää työhön sitoutumista ja vähentää 
emotionaalista uupumusta. Wang ym. (2021) toivat esiin, että 
etätyön yksinäisyyden haittoja loivensi se, että työssä oli suu-
rempi autonomia.

Aineelliset tekijät
Aineellisia tekijöitä on tutkittu yhdessä katsaukseen mukaan 
valikoituneista tutkimusartikkeleista. Villeneuve ym. (2021) 
tutkivat etätyötä aineellisten tekijöiden näkökulmasta. Tut-
kimuskohteena olivat toimistossa toteutettavat energiansääs-
tötoimet, etätyöhön käytettävät laitteet, etätyön vaikutukset 
kodin energiankäyttöön sekä tietoisuus sähkön hinnoittelusta 
ja siihen vastaaminen. Muun muassa sähkön hinnan merkit-
tävä nousu voi vaikuttaa kielteisesti joidenkin halukkuuteen 
tehdä etätyötä. Käytännön suosituksina tutkijat ehdottavat, 
että työnantajien on kehitettävä etätyöhön ja sen energiavai-
kutuksiin liittyviä käytäntöjä. Päättäessään esimerkiksi koto-
na työskentelyn kustannusten korvauksista Villeneuve ym. 
(2021) näkevät, että työnantajien on pidettävä mielessä, että 
etätyöntekijöillä voi olla kohonneita energialaskuja. Etätyön 
mahdollistama muuttoliike tiheiltä kaupunkialueilta, joilla 
on pieniä koteja, suurempiin esikaupunkikoteihin, voi aihe-
uttaa myös kotitalouksien energiankulutuksen kasvua, sillä 
suuremmat kodit johtavat suurempaan energiankulutukseen 
henkilöä kohden. Organisaatioiden näkökulmasta toiminnas-
ta päättävät tahot saattavat harkita myös työrakennusten käyt-
töasteen aletessa tilojen sopeuttamista ja jakamista uudella ta-
voin kustannussäästöjä saadakseen. 

 
Keskustelu
 
Tämän katsauksen perusteella työntekijöiden etätyökoke-
muksissa voitiin havaita myönteisiä ja kielteisiä kokemuksia, 
joita tutkijat ja käytännön työelämän toimijat voivat tulevai-
suudessa hyödyntää, ja edelleen laajentaa uusilla löydöillä 
aiheen tutkimuskenttää. Useimmissa tuoreimmissa työnteki-
jöiden etätyökokemuksia esiin tuovissa artikkeleissa etätyön 
myönteisinä vaikutuksina nähdään lisääntynyt työn tuotta-
vuus ja suorituskyky (esim. Blahopoulou ym., 2022). Tuot-
tavuuden lisääntyminen liittyy työntekijän mahdollisuuksiin 
päättää aiempaa vapaammin ja joustavammin työtekoonsa 
liittyvistä asioista ja työnsä organisoinnista (esim. Raišienė 
ym., 2021), mikä lisää samalla etätyössä koettua työtyyty-
väisyyttä. Edellä mainitut löydökset ovat yhteneviä monien 
muiden – jo aiemmin etätyötä tutkineiden – tulosten kanssa 
siinä, että etätyö on suoraan yhteydessä työtyytyväisyyteen, 
tuottavuuteen ja suorituskykyyn (Bloom ym., 2015). Shimu-
ra ym. (2021) totesivat kuitenkin tutkimuksensa perusteella, 
että jatkuva kokoaikainen etätyö viitenä päivänä viikossa voi 
alkaa vaikuttaa päinvastaisesti ja johtaa työn tuottavuuden vä-
henemiseen. Käytännön suosituksena voisikin ehdottaa, että 
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etätyö sopivassa suhteessa päätyöpaikalla tehtävään työhön, 
niin sanottu hybridityö, voisi olla hyödyllinen työnteon muo-
to vähentäen psyykkisen ja fyysisen rasituksen reaktioita ja 
edistäen näin tuottavuutta. 

Useat tutkijat ovat tuoneet esiin etätyön kielteisinä kokemuk-
sina sosiaalisten suhteiden kaventumisen (mm. Jämsen ym., 
2022; Karatuna ym., 2022). Tämä löydös ei näyttäisi olevan 
kiinni organisaatiotyypistä tai työntekijäryhmästä. Toisaalta 
joissakin tutkimuksissa tuli ilmi se, että päätyöpaikalla työs-
kentelyssä koettiin joskus häiritsevää sosiaalisuutta (Lal ym., 
2023), joka haittasi täysipainoista työhön keskittymistä. Etä-
työn parissa yksin puurtaminen voi joissakin tapauksissa ai-
heuttaa etätyöapatiaa, vaikeuttaa työn ja arjen rytmittämistä 
ja alentaa kynnystä työskennellä jopa sairaana (Shimura ym., 
2021). Nämä löydökset asettavat haasteita lähijohtajan etä-
johtamisosaamiselle ja käytännön suosituksena organisaa-
tioille hyödyllistä voisi olla etätyöjohtamisen koulutuksen 
tarjoaminen lähijohtajille, jotta he pystyisivät ymmärtämään 
työntekijöiden yksilöllisiä etätyöhön liittyviä tarpeita muun 
muassa riittävän yhteydenpidon suhteen.

Kuten kaikissa tutkimuksissa, tässäkin katsauksessa on ra-
joitteensa. Ensimmäinen rajoite koskee tietokantojen valin-
taa. Kirjallisuushaku tehtiin ProQuest-tietokannasta. Se, että 
käytössä on yksi iso, monitieteinen tietokanta, jossa on paljon 
kokotekstilehtiä, arvioitiin kuitenkin suureksi eduksi artikkeli-
en kartoituksessa. Toiseksi, artikkeleita tarkasteltaessa on aina 
olemassa riski, että valitut hakusanat saattavat rajata pois joi-
takin mahdollisesti relevantteja artikkeleja. Tätä mahdollista 
ongelmaa on yritetty ehkäistä laajentamalla hakutermejä. Kol-
mantena rajoitteena voidaan nähdä mahdollinen tutkijasidon-
nainen eroavuus artikkelien arvioinnissa ja valinnassa. Ennal-
ta asetettuja kriteerejä ja selkeää valintaprosessia (Tranfield 
ym., 2003) noudattaen yritettiin vähentää tätä tutkija- ja hen-
kilökohtaisten poissulkemis- ja sisällyttämisarvioiden vaiku-
tusta. Vuoden 2023 aikana on todennäköisesti tullut runsaasti 
uutta kirjallisuutta etätyön teemoihin liittyen. Aika voisi olla 
siis kypsä laatimaan vastaavanlainen katsaus myös kansalli-
sella tasolla suomalaisten tutkijoiden tutkimuslöydöksistä. 

Katsaustulosten analysoinnin aikana havaittiin tutkimustar-
peita, jotka tarjoavat tutkijoille hedelmällisiä uusia tutkimus-
mahdollisuuksia. Ensinnäkin, etätyön johtamista olisi tarpeen 
tutkia lisää. Karatuna ym., (2022) ja Wang ym., (2021) ovat 
tutkimuksissaan tunnistaneet heikkouksia etätyön johtami-
sessa sekä viestinnässä. Myös henkilöstön tasapuolinen koh-
telu etätyökäytännöissä on yksi johtamisen alaan sisältyvis-
tä teemoista. Yksinomaan digitaalisuuden lisääntyminen ja 
virtuaalisen lähijohtamisen koulutuksen puuttuminen voivat 
aiheuttaa ongelmia. On huomattava, että Covid-19:n aiheut-
tama kokoaikainen etätyö loi monissa työtehtävissä nopeasti 
uudenlaisen tilanteen ja haasteen johtamiselle. Siihen ei oltu 
välttämättä vielä kovin hyvin perehdytty, varauduttu tai kou-
luttauduttu. Toiseksi, lisääntyneen etätyön vaikutuksia orga-
nisaatiokulttuuriin ja sen mahdollisia muutoksia ei olla tutkit-
tu erityisen paljon Covid-19 etätyön aikana ja jälkeen, mikä 
voisi olla mielenkiintoinen ja tärkeä tutkimusaihe. Organisaa-
tiokulttuuri muuttuu hitaasti ja nyt olisi erittäin ajankohtainen 

aika tutkia etätyön vaikutuksia organisaatiokulttuurin ympä-
rillä oleviin teemoihin kuten esimerkiksi 1) organisaation il-
mapiiriin, johon vaikuttavat työntekijöiden sosiaaliset arvot, 
organisaation sisäinen luottamus ja työntekijöiden kokema ar-
vostus ja 2) organisaation toimintamalleihin ja normeihin, jot-
ka määrittelevän sen, miten organisaatiossa puhutaan muille 
työntekijöille ja millaiseksi vuorovaikutus muodostuu. Tutkit-
tu tieto antaa mahdollisuuksia kehittää käytännön työelämää. 
Tutkijoiden tiivis yhteistyö työelämän johtajien, HR-ammatti-
laisten, työelämän kehittäjien ja lähijohtajien kanssa voi tarjo-
ta molemminpuolista hyötyä hyvien etätyökäytäntöjen ja etä-
työn myönteisiksi koettujen vaikutusten edistämisessä. n
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Voimaannuttavan johtamisen käsite
 
Voimaannuttava johtaminen on johtamistyyli, joka koros-
taa johtajan kykyä ja mahdollisuuksia koordinoida ja dele-
goida tehtäviä organisaatiossa siten, että se lisää työnteki-
jöiden oma-aloitteisuutta ja motivaatiota. Asiaa on tutkittu 
monista tieteellisistä lähtökohdista, mutta erityisen paljon 
tutkimusta on ollut organisaatiopsykologian ja johtamis-
tutkimuksen alueilla. 

Esimerkiksi itseohjautuvuus- eli itsemääräämisteoria perus-
taa ajattelunsa ihmisten motivoitumisen kysymyksiin. Teori-
an mukaan ihmisten motivoitumista auttaa, kun heidän psy-
kologiset perustarpeensa ovat kunnossa. Itseohjautuvuuteen 

nojaava voimaannuttava johtajuus korostaa henkilöstön oman 
työn hallitsemisen ja itsenäisyyden vahvistamista. On nähty, 
että itsenäisyyden kokemus voi parantaa henkilöstön moti-
vaatiota, sitoutumista ja suorituskykyä (Ryan & Deci, 2000).

Sosiaalis-kognitiivinen teoria korostaa oppimista esimerkik-
si tarkkailun ja mallien kehittämisen avulla. Tätä periaatet-
ta voidaan käyttää hyväksi voimaannuttavassa johtamisessa 
kehittämällä mahdollisuuksia toisilta oppimiseen, mento-
rointiin ja mallinnusten kehittämiseen. Teoriassa johtajien 
toiminta nähdään tällöin positiivisen roolimallin tuottajana. 
Käytännössä voi kuitenkin olettaa, että koko työyhteisö on 
osa toisilta oppimisen prosessia. (Sukoco ym., 2022.)

Voimaannuttava johtaminen tekoälyn 
aikakaudella

Voimaannuttavaa johtamista on tarkasteltu monista tieteellisistä lähtökohdista ja siitä on käytetty useita, esi-
merkiksi valtaistamisen, voimistamisen ja voimavarojen vapauttamisen käsitteitä. Voimaannuttava johtaminen 
on vakiintunut käyttöön 2000-luvulla, ja se tarkoittaa ennen kaikkea johtamistapaa, jossa johtajan käyttäytymi-
nen voi omalta osaltaan joko vahvistaa tai heikentää henkilöstön voimaantumisen tunnetta. Voimaannuttavan 
johtamisen taustalla on toisaalta johtajan osoittama työntekijöiden osaamisen ja työtehtävien arvostus ja toi-
saalta työntekijän oma kokemus työssä onnistumisesta. Tekoälyn soveltamisessa voimaannuttavalla johtami-
sella on suuri merkitys muun muassa sille, kuinka nopeasti tai hitaasti työyhteisössä voidaan soveltaa tekoälyä 
ja miten toiveikkaasti siihen suhtaudutaan. Kun yhteisön ammatillinen osaaminen on sopusoinnussa tekoäly-
pohjaisten ratkaisujen soveltamisen kanssa, johtaminen voi olla voimaannuttavaa myös tekoälyn aikakaudella. 
Johdon tuki on tärkeää muun muassa arvion tekemisessä, milloin tekoälyä tarvitaan työn uudistumisen tukena.

AVAINSANAT: voimaannuttava johtaminen, tekoäly, henkilöstön motivointi.

Leena Nissilä 
Pirkko Vartiainen

Voimaannuttava johtaminen tekoälyn aikakaudella
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Transformationaalinen johtajuusteoria korostaa johtajien 
roolia inspiraation ja motivaation ylläpitäjinä. Tämä tapah-
tuu muun muassa selkeiden visioiden, strategioiden ja tavoit-
teiden asettamisella, mutta siten, että henkilöstölle annetaan 
mahdollisuus saavuttaa nämä tavoitteet luomalla olosuhteet 
tavoitteiden kannalta otollisiksi. Voimaannuttavassa johta-
misessa tätä ajatusta toteutetaan jakamalla valtaa ja vastuu-
ta, mikä on yksi edellytys itsenäiselle toiminnalle ja vastuun 
ottamiselle. (Esim. varhaiset Conger & Kanungo, 1988; Bass 
& Avolio, 1993.)

Suomessa voimaannuttavasta (empowerment) johtamisesta on 
käytetty useita käsitteitä, jotka ovat muodostuneet kulloisen-
kin tutkimusotteen mukaan. Käytössä ovat olleet muun muassa 
valtaistamisen, voimistamisen ja voimavarojen vapauttamisen 
käsitteet. Termi voimaannuttaminen on ollut tarkastelun koh-
teena Siitosen (1999) julkaisussa, minkä jälkeen käsite otettiin 
käyttöön useissa eri tutkimuksissa (esim. Heikkilä & Heikki-
lä, 2005). Laaksonen (2002) on käyttänyt sekä termiä valtais-
taminen että voimistaminen. Hän pyrki vakiinnuttamaan voi-
mistamisen käsitteen väitöskirjassaan vuodelta 2008 ja osoitti 
prosessimallissaan voimistavan johtamisen, henkilöstön voi-
mistumisen ja työhyvinvoinnin keskinäisen yhteyden ja tuon 
yhteyden merkityksen esimerkiksi luottamuksen vahvistaja-
na. Voimavarojen vapauttamisen käsitteellä viitataan proses-
seihin, joiden tavoitteena on parantaa voimavarojen tehokasta 
käyttöä ja suorituskyvyn ylläpitämistä antamalla henkilöstölle 
osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia.

 
Voimaannuttava johtaminen  
tässä artikkelissa
 
Empowerment-johtamisen monista käsitteistä huolimatta tu-
lemme tässä kirjoituksessa käyttämään termiä voimaannut-
tava johtaminen. Tavoitteemme on pohtia, millaiset asiat ja 
ilmiöt työyhteisöissä ja organisaatioissa ovat voimaa antavia 
ja millaiset voimaa syöviä. Ymmärrämme voimaannuttavan 
johtamisen johtamistavaksi, jossa johtajan käyttäytyminen 
voi omalta osaltaan joko vahvistaa tai heikentää henkilöstön 
voimaantumisen tunnetta. Oletuksemme on, että johtamis-
ympäristö ja -käyttäytyminen voivat luoda edellytykset hen-
kilöstön voimaantumiselle sekä omassa työssään että työyh-
teisössä. Näkemyksemme mukaan mahdollista on myös se, 
että johtamisympäristö ja -käyttäytyminen sisältävät tekijöitä, 
jotka eivät ole omiaan tuottamaan voimaantumista. Pyrimme 
myös pohtimaan, miten tässä artikkelissa kuvatut voimaan-
nuttavan johtamisen periaatteet ja toimintatavat saattavat 
muuttua, kun työyhteisöissä yhä enemmän tullaan sovelta-
maan tekoälyä.

Voimaannuttavan johtamisen keskeisenä perustana on luotta-
mus ja avoin vuorovaikutus, jossa työyhteisöllä on mahdol-
lisuus soveltaa osaamistaan, saada tukea osaamisensa kehit-
tämiseen sekä oppia uutta. Jotta voimaannuttava johtaminen 
toimisi, on henkilöstön itsenäiseen (sekä yksin että ryhmis-
sä) toimintaan luotava tilaa ja voimavaroja. Näiden avulla he 
voivat kokea työnsä merkitykselliseksi. Merkityksellisyyden 

tunne puolestaan tuottaa voimaantumista, joka näkyy sekä 
työhyvinvointina että yhteistyön onnistumisena. Kysymys on 
tällöin enemmänkin organisaatiokulttuurin vahvistamisesta 
sekä henkilöstön motivaation ja sitoutumisen lisääntymisestä 
(esim. Laaksonen, 2008). 

Edellisten lisäksi on esitetty (mm. Goleman, 2000), että voi-
maannuttavaa johtamista soveltavilla esihenkilöillä on mer-
kittävä vaikutus organisaation suorituskyvyn lisäämisessä. 
Suorituskyvyn lisääntymiseen vaikuttavat monet aikaisem-
min mainitut tekijät, kuten johtajan kyky vahvistaa keskinäis-
tä luottamusta, korostaa työn merkitystä sekä mahdollistaa 
oman työn kehittäminen sekä yksilönä että ryhmänä.

Vaikka voimaannuttava johtaminen on johtamistyyli, on se 
samalla sekä yksilöön että työyhteisöön liittyvä ilmiö, jossa 
johtajan rooli on osa isompaa kokonaisuutta.  Edellä sanotun 
perusteella näemme, että henkilöstön voimaantumiseen tai 
ei-voimaantumiseen vaikuttavat sekä johtamiskäytänteet että 
työyhteisön käytänteet.  Eri työyhteisöissä käytänteet painot-
tuvat eri tavoin, joissakin johtamiskäytänteillä on suurempi 
merkitys kuin työyhteisön käytänteillä ja päinvastoin. Tässä 
artikkelissa keskitymme tarkastelemaan johtamisen merkitys-
tä henkilöstön voimaantumiselle ja jätämme tarkastelun ul-
kopuolelle henkilöstön roolin osana voimaantumisprosessia.

Oletammekin, että onnistunut voimaannuttava johtaminen 
tuottaa henkilöstölle voimia selviytyä tehtävistään sekä edes-
auttaa työyhteisön hyvinvointia. Voimaannuttavan johta-
misen kääntöpuolena voi kuitenkin olla tekijöitä, jotka ovat 
työyhteisön ja henkilöstön voimia syöviä. Erityisenä tarkoi-
tuksena tässä artikkelissa on pohtia, miten tekoäly muuttaa 
tulevaisuudessa voimaannuttavaa johtamista ja sen edellytyk-
siä. Millaista voimaannuttavaa johtamista tekoälyn aikakau-
della tarvitaan?

 
Voimaannuttava johtaminen  
 ja tekoäly
 
Tekoälyn merkitystä johtamiselle ja johtamistaitojen kehittä-
miselle on tutkittu jo melko paljon. Davenport ja Foutty (2018) 
erottelivat erilaisia johtajien tarvitsemia valmiuksia sen mu-
kaan, miten ne heidän mielestään reagoivat tekoälyn hyödyn-
tämiseen. Heidän ensimmäinen havaintonsa oli, että johtajien 
tulee ymmärtää tekoälyn toimintaperiaatteita ja sen kehitys-
kaarta syvällisesti, kun muun teknologian osalta riittää käy-
tännöllinen ymmärrys. Esimerkiksi robottien tekniikan ym-
märtäminen ei ole johtamisen kannalta merkittävää, sen sijaan 
robottien toimintakyvyn ja kulloiseenkin tehtävään soveltu-
vuuden ymmärtäminen on merkittävää. Lisäksi he korostavat, 
että johtajien pitäisi nähdä tekoäly osana jo olemassa olevaa 
infrastruktuuria ja toimintaympäristöä, ei kontekstin ulkopuo-
lisena voimavarana tai tavoitteena. Käsitys uuden teknologian 
kytkemisestä olemassa olevaan toimintaympäristöön ja infra-
struktuuriin on kiinnostava. Voimme pohtia, miten henkilös-
tön osallistaminen organisaation teknologiakehitykseen edes-
auttaa tai mahdollisesti estää henkilöstön voimaantumista. 
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Kun voimaannuttavan johtamisen periaatteisiin liittyy sekä 
avoin vuorovaikutus ja luottamus että autonomian ja osaa-
misen vahvistaminen, olisi tekoälyn käyttöönotto hyvä to-
teuttaa mahdollisimman avoimien keskustelujen kautta. 
Tämä on erityisen tärkeää myös siksi, että uusiin teknologi-
oihin liittyy monia eettisiä tekijöitä, joista vaikkapa hyvin-
vointipalvelujen osalta esiin nousee esimerkiksi palvelujen 
vahva yksilökeskeisyys ja tarve kohdata asiakkaat ja potilaat 
inhimillisesti.

 
Voimia tuovat ja kuluttavat tekijät 
työntekijöiden kokemana
 
Jokaisen työntekijän on melko helppo tunnistaa työelämässä 
tekijöitä, jotka joko tuovat voimia tai kuluttavat niitä. Lähe-
timme satunnaiselle joukolle eri alojen eri-ikäisiä työnteki-
jöitä kyselyn, jossa pyydettiin kertomaan muun muassa siitä, 
millaisia voimaa antavia tekijöitä he kokevat olevan omassa 
työssään. Monet pitivät olennaisina muun muassa monipuoli-
sia ja mielenkiintoisia työtehtäviä, mahdollisuutta oman työn 
suunnitteluun, uuden oppimista ja kehittämismyönteisyyttä 
sekä työn ja vapaa-ajan yhteensovittamista ja joustavia työ-
aikoja. Myös työyhteisön ja kollegoiden merkitystä korostet-
tiin. Tässä tärkeinä pidettiin erityisesti sitä, että tiimin ilma-
piiri on aito, luottamuksellinen ja kannustava. Tällöin asioita 
voidaan kehitellä yhdessä eteenpäin ja kaikki tuntevat saa-
vansa arvostusta ja vastuuta. Lisäksi työtehtävien tulee olla 
riittävän haastavia. Myös toimivat työkalut ja tekniikka koet-
tiin voimia antaviksi. Osa koki voimaantuvansa siitä, että voi 
antaa apua ja palvella asiakkaita. Lisäksi korostettiin sitä, että 
työ ei saisi viedä liikaa aikaa eikä hallita elämää ja ajatuksia 
koko ajan.

Kysyimme samassa kyselyssä myös voimia syövistä teki-
jöistä omassa työssä. Voimia kuluttavat muun muassa liian 
laaja ja hajanainen tehtävänkuva, liiallinen työmäärä ja liian 
suuri asiakasmäärä, kohtuuton aikapaine, päällekkäiset työt, 
näköalattomuus, pelko töiden lisääntymisestä ja monet sa-
manaikaiset muutokset. Lisäksi mainittiin kiire, monen asian 
yhtäaikainen tekeminen, työn henkinen kuormittavuus, riittä-
mättömyys ja hallinnan tunteen puute sekä oman työn organi-
soimattomuus. Näiden vuoksi henkilö voi joutua tilanteeseen, 
jossa mitään ei ehdi tehdä kunnolla valmiiksi. Myös kolle-
goiden negatiivisuuden, asioiden turhan murehtimisen, täy-
dellisyyden tavoittelun ja liian pienistä asioista valittamisen 
koettiin imevän energiaa, vaikka itse olisi positiivinen.  Voi-
masyöpöiksi koettiin myös erityisesti ihmisten väliset kon-
fliktit ja ammatillisen käytöksen puute työpaikalla sekä haas-
tavat asiakaskohtaamiset ja asiakkaiden moninaiset ongelmat 
asiakaskäynneillä ja -tapaamisissa. Lisäksi ongelmaksi ko-
ettiin töiden valuminen vapaa-ajalle, ulkopuolisuuden tunne 
työyhteisössä ja erilaiset arvomaailmat kollegoiden kanssa 
sekä kielitaidon puute.

 

Mistä voimaannuttava johtaminen 
käytännössä syntyy?
 
Voimaannuttavan johtamisen taustalla on toisaalta johtajan 
osoittama työntekijöiden osaamisen ja työtehtävien arvostus 
ja toisaalta työntekijän oma kokemus työssä onnistumisesta. 
Näiden molempien syntymiseksi tarvitaan hyvää vuorovaiku-
tuksen johtamista (Nissilä & Vartiainen, 2022).

Jotta saimme tuoreen kuvan voimaa antavista tekijöistä myös 
sen johtamisessa, pyysimme samassa kyselyssä vastaajia ku-
vaamaan myös näitä. Vastauksissa mainittiin muun muassa 
avoin keskusteluyhteys, luottamus ja arvostus, johdon tuki, 
kannustus ja reiluus, mahdollisuus esittää ideoita ja ajatuk-
sia sekä päättää tietyissä rajoissa työn tekemisen tavoista. 
Erittäin tärkeänä pidettiin sitä, että johto luottaa työntekijöi-
den asiantuntemukseen. Sen lisäksi tarvitaan asianmukaisia 
ja riittäviä voimavaroja. Voimaa antaa myös ratkaisukeskei-
nen lähestymistapa eli ratkaisujen löytäminen ongelmiin ja 
se, että esihenkilöllä on aidosti aikaa olla tarvittaessa mukana 
muun muassa haastavissa asiakastehtävissä. Johdolta toivot-
tiin kokonaisvaltaista eri tehtävien tarkastelua eli ymmärryk-
sen lisäämistä siitä, mihin kokonaisuuteen johdettavan työ-
tehtävät linkittyvät. Erityisen tärkeänä pidettiin esihenkilön 
tasapuolisuutta, positiivisen palautteen antamista ja iloa on-
nistumisista. Myös jaetun ja valmentavan johtamisotteen ko-
ettiin voimauttavan. Lisäksi jotkut toivoivat kaverillista jutus-
telua esimiesten ja johdon kanssa.

Voimia syöviksi tekijöiksi oman työn johtamisessa koettiin 
muun muassa epäselvät ohjeet ja vastuut, epätasainen työn-
jako työntekijöiden ja/tai yksiköiden välillä, johtamisen epä-
johdonmukaisuus ja huono johtaminen. Siiloutuneen orga-
nisaation koettiin hidastavan tiettyjen töiden edistymistä. 
Samoin sen, että työntekijät luokitellaan helposti johonkin 
tiettyyn ryhmään taustansa tai organisaationsa osan perus-
teella. Myös pelko estää joidenkin asioiden esille nostamis-
ta ja kehittämisideoiden esittämistä. Pelkoa saatetaan kokea 
myös turvallisuustekijöiden puutteen vuoksi (esim. asiakas-
käynnillä hälyttimien puute). Voimia syöviksi koettiin myös 
yhteistyön ja vuorovaikutuksen puute, jolloin tiedon kulku 
kangertelee. Myös palautteen puute koettiin haasteeksi. Vuo-
rovaikutuksen puutteesta voi puolestaan seurata myös se, että 
esihenkilö tai johto ei tunne työtilanteita eikä asiakkaiden tar-
peita riittävästi. Voimaantumisen esteiksi lueteltiin myös työn 
kehittämiseen käytettävissä olevan ajan niukkuus ja lisätyöt. 
Johtajien osalta tämä voi viedä siihen, että vaikeisiin päätök-
siin ja asiakastapauksiin ei saa riittävästi tukea. Jos taas asiat 
suunnitellaan huonosti, tärkeistäkin asioita joudutaan päättä-
mään kiireellä. Kiire aiheuttaa usein sen, että johtajia voi olla 
vaikea tavoittaa.
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Miten tekoälyn hyödyntämistä 
johdetaan? 
 
Tekoälyn soveltaminen etenee yhteiskunnassa voimakkaasti. 
Vielä on kuitenkin melko vähän kokemusta siitä, miten teko-
äly vaikuttaa tai muokkaa työyhteisöjä ja mitä erityistä se vaa-
tii johtamiselta. Tästä syystä olemmekin koonneet kuvaan 1  
näkemyksiämme artikkelin keskustelujen pohjalta oletetuille 
akseleille – tekoälyn soveltamisen nopea vs. maltillinen edis-
täminen ja tekoälyn lisääntymiseen toiveikkaasti vs. vähem-
män toiveikkaasti suhtautuminen.

Eri työyhteisöt kohtaavat uuden teknologian ja tekoälyn hyvin 
eri tahdissa. Joissakin työyhteisöissä tekoälyn soveltaminen on 
jo lähes arkipäivää ja toiveet sen tuottamista hyödyistä ovat kor-
kealla. Toisissa tekoälyn soveltaminen on vielä vähäistä, eikä 
sen soveltamiseen ole olemassa suurta innostusta. Vaikka suh-
tautuminen on erilaista eri organisaatioissa, on mahdollista, että 
sekä johto että henkilöstö ovat vielä tällä hetkellä epävarmoja 
siitä, miten työelämä kehittyy tekoälyn myötä. Olemmekin ku-
vassa 1 pohtineet, millaisia asioita ja toimintamalleja voimaan-
nuttavan johtajan olisi hyvä ottaa käyttöön omassa organisaati-
ossaan. Kuvassa mainitut tekijät eivät ole toisiaan poissulkevia, 
mutta niiden ensisijaisuus vaihtelee eri tilanteissa.

Voimaannuttava johtaminen tekoälyn aikakaudella

Kuva 1. Voimaannuttava johtaminen tekoälyn hyödyntämiseen siirtymisen tilanteissa. 

Kaikkein riskialttein tilanne lienee silloin, kun organisaatio 
ottaa tekoälyn sovelluksia käyttöönsä nopeassa tahdissa, mut-
ta työyhteisön odotukset ja toiveikkuus sovellusten hyödyis-
tä ovat vähäiset. Tällaisissa tapauksissa voimaannuttavalta 
johtajalta vaaditaan tilanneherkkyyttä. Hänen on syytä ottaa 
käyttöön monia sellaisia toimintatapoja, jotka vahvistavat 
henkilöstön yhteenkuuluvuutta sekä edesauttavat henkilös-
tön uskoa omaan ammattitaitoon ja uusien sovellusten oppi-
miseen. Oppimista tuetaan toimivan koulutuksen ja riittävän 
opastuksen avulla.

Kuvassa esitetyt asiat voivat toimia sekä voimaannuttamis-
ta vahvistavina että sitä heikentävinä. Kuten kyselyyn vas-

tanneet henkilöt kertoivat, voi voimaantuminen heiketä, el-
lei yhteistyö toimi ja työnjaossa tai vuorovaikutuksessa on 
puutteita. Korostamme kuviossamme myös motivaation ja 
sitouttamisen merkitystä. Oletamme, että motivaation luomi-
nen ja ylläpitäminen tapahtuvat eri tilanteissa eri tavalla. Jos 
tekoälyn käyttöönottoon sisältyy työyhteisössä toiveikkuut-
ta, mutta siinä etenemien on maltillista, kannattaa motivaa-
tion ylläpitämiseen käyttää aikaa. Voidaan esimerkiksi käydä 
pohtivia keskusteluja, joissa luodataan tekoälyn mahdolli-
suuksia kunkin työssä ja työyksikössä. On tärkeää, että esiin 
nostetaan monipuolisesti sekä mahdollisuudet että uhat. Näin 
tehden johdolla on mahdollisuus vahvistaa henkilöstön voi-
maantumista uudessa tilanteessa.
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Voimia antavaa johtamista sovellettaessa voi tekoäly toimia 
erilaisten johtamistehtävien tukena. Esimerkiksi tiedon hank-
kiminen ja jakaminen ovat vaativia ja aikaa vieviä tehtäviä. 
Mikäli osa tiedonhankinnasta voidaan antaa tekoälyn tehtä-
väksi, jää johtajalle enemmän mahdollisuuksia toimia tiedon 
välittäjänä eikä sen kerääjänä. Näin johtajat voivat parantaa 
tiedonvälitystään esimerkiksi erilaisten päätösten, toiminta-
tapojen muutosten tai työtehtävien kehittämisen perusteista. 
Onnistuminen tässä voimaannuttaa henkilöstöä, kun erilais-
ten päätösten yms. tausta tiedetään ja kerrotaan avoimesta. 
Tällöin myös kyselyssämme esiin tulleita voimaantumista 
heikentäviä tekijöitä, kuten epäselvää ohjeistusta, työnjaon 
epätasapainoa tai johtamisen epäjohdonmukaisuutta, on mah-
dollista vähentää. 

Johtamisen kannalta tekoälyn hyötynä voi olla myös henki-
löstön yksilöllisten vahvuuksien tunnistaminen, mikä auttaa 
rakentamaan toimivia työnkuvia ja toimivia tiimejä. Samalla 
henkilöstö voi saada parempaa tukea työssään kehittymiseen 
esimerkiksi koulutussuunnittelun avulla. Tekoälyn sovelta-
minen voimaannuttavan johtajan työkaluna saattaa sisältää 
myös monia haasteita. Yksi näistä on liiallinen nojaaminen 
tekoälyn sovelluksiin ja oletettuihin mahdollisuuksiin, min-
kä johdosta johtajien ja henkilöstön vuorovaikutus kärsii. 
Tämä taas aiheuttaa helposti luottamuksen puutetta ja vää-
rinymmärryksiä, joista voi seurata monia työyhteisöä ja sen 
toimintaa haittaavia asioita ja ilmiöitä. On myös mahdollista, 
että uutena asiana tekoäly ottaa vallan (tapahtuu ns. automati-
soitumista) ja johtajat unohtavat voimaannuttavan johtamisen 
keskeiset tekijät eli henkilöstön osaamisen ja ammattitaidon 
vahvistamisen siten, että he entistä enemmän voivat ottaa vas-
tuuta omasta työstään. 

Tekoäly johtamisen tiedontuotannon välineenä voi myös olla 
riski, vaikka sen avulla säästettäisiinkin aikaa muilta johta-
mistehtäviltä. Erityisesti tietosuoja ja ihmisten yksityisyys on 
taattava silloinkin, kun tietoa kerätään tai jopa analysoidaan 
tekoälyn avulla. Jos ja kun tekoälyyn perustuvia sovelluksia 
tullaan käyttämään palkkaukseen tai urakehitykseen liittyvi-
en asioiden hoitamisessa, on johtajalla suuri vastuu oikeasta 
tiedosta jokaista yksilöä koskien.

 
Tekoäly ja voimaannuttava 
työkulttuuri
 
Jos tekoälyn hyödyntäminen organisaatiossa etenee siten, 
että yhteisön ammatillinen osaaminen on sopusoinnussa te-
koälypohjaisten ratkaisujen soveltamisen kanssa, johtaminen 
voi olla voimaannuttavaa myös tekoälyn aikakaudella. Joh-
don tuki on tärkeää muun muassa arvion tekemisessä, milloin 
tekoälyä tarvitaan työn uudistumisen tukena. Arvioinnissa 
on tärkeää ottaa huomioon sekä työtehtävät että työyhteisön 
muu tilanne. Johtamisen rooli on merkittävä myös tekoälyn 
käyttöönoton eri prosesseissa ja vakiinnuttamisessa. Erityisen 
tärkeä johtajan rooli on tekoälyn hyödyntämisen eettisen pe-
rustan sekä tekoälypohjaisten ratkaisujen laadun ja turvalli-
suuden varmistamisessa.

Tekoälypohjaisten ratkaisujen kehittämisen ja soveltamisen 
lähtökohtana tulee olla, että tekoäly ei ala ohjata toimintaa lii-
kaa. Tästä syystä juuri johtajan on tärkeää ymmärtää tekoälyn 
rooli tukiälynä, joka mahdollistaa organisaation toiminnan 
automatisaatiota. Tällöin johtaja voi myös omalla toiminnal-
laan, sanoituksellaan ja esimerkillään poistaa ennakkoluuloja, 
jotka liittyvät siihen, että tekoäly korvaisi ihmisen työn.

Voimaannuttavan johtamisen perusperiaate, työntekijöiden ja 
työyhteisön arvostaminen, antaa hyvän pohjan sille, että myös 
tekoälyn mahdollisuuksia voidaan työyhteisössä punnita avoi-
mesti ja kiihkottomasti. Arvostava johtaminen antaa työyhtei-
sölle psykologisen turvallisuuden tunteen ja työrauhan myös 
tilanteessa, jossa tekoälypohjaisia ratkaisuja selvitetään ja 
punnitaan, tuottavatko ne organisaatiolle sellaista lisäarvoa, 
jota sen asiakkaat arvostavat. Työyhteisön yhteistä onnistu-
mista tukee se, että johtaminen antaa sopivasti tilaa työyhtei-
sön yhdessä ohjautuvuudelle. Siten voidaan synnyttää yhdessä 
voimaannuttavaa työkulttuuria myös tekoälyn aikakaudella. n
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Johdanto
 
2020-luvun alun pandemia-aika ja kohtaamisten siirtyminen 
lähes kokonaan verkkoon on herättänyt monissa yhteisöissä 
syvää huolta yhteisöllisyyden katoamisesta. Keskustelu ei ole 
sinänsä uutta: tietotekniikan kehityksen ja digitalisaation on 
nähty vaarantavan ihmissuhteet viimeistään 1990-luvulta al-
kaen, ja ennen sitä syypäitä olivat uudet mediat, kukin vuorol-
laan. Esimerkiksi sosiologi Robert Putnam päätteli klassikko-
esseessään Bowling alone: America’s declining social capital 
(1995), että television ja internetin mahdollistama yksilöllis-
tynyt viihteen kuluttaminen on merkittävin yksittäinen tekijä 
sosiaalisen pääoman rapautumisessa.

Siinä missä 2020-luvun alun julkista keskustelua on domi-
noinut ylimalkainen huolipuhe yhteisöllisyyden hiipumisesta, 
huomattavasti vähemmän on raportoitu tutkittua tietoa siitä, 
kuinka ihmiset itse kokevat yhteisöllisyyden kokemukselleen 
käyneen – työssä tai vapaalla. Ikään kuin olisi olemassa jo-
kin täysillä kahvihuoneilla tai kasvokkaisten tapaamisten vo-
lyymilla mitattava ”oikea” yhteisöllisyys, jonka kaikenlaiset 
ihmiset kokevat yhtä tärkeänä ja jota kaikki tarvitsevat yhtei-
söön kuulumiseksi. 

Verkkoviestinnälle tyypillinen sosiaalisten vihjeiden niukkuus 
ei ole ennenkään riittänyt yhteisöllisyyden esteeksi (Kosonen, 
2008), korkeintaan hidasteeksi. Kuinka jokin fyysisen maail-
man virus olisi yhtäkkiä kääntänyt tilanteen päälaelleen?

Yhteisöllisyys ja sen johtaminen etätyön 
aikakaudella

Kun haluamme tietää, miten yhteisöllisyyden kokemukselle työyhteisöissä on viime vuosina käynyt, meidän 
kannattaisi kysyä sitä suoraan ihmisiltä itseltään – vakiintuneita yhteisöllisyyden mittareita apuna käyttäen. Ei 
ole perusteltua olettaa, että yksi yhteinen ”kahvihuoneyhteisöllisyys” sopii kaikille. Tästä muistuttavat verkko-
yhteisöt, joihin ihmiset voivat kokea kuuluvansa jopa vahvemmin kuin omaan lähiyhteisöön. Viestintäteknologi-
an vajaakäyttö työyhteisöissä puolestaan käynnistyi jo vuosikymmeniä ennen Covid-19-pandemiaa. Suoritus- 
ja tehtäväkeskeisyys ja oman ruudun ääreen muurautuminen ovat omiaan rapauttamaan sekä yhteisöllisyyttä 
että hiljaisen tiedon välittymistä. Pandemia-ajasta ja etätyöstä on siis tahattomasti tullut syypäitä ongelmille, 
joiden juuret ovat paljon syvemmällä. Yhteisöjä ja yhteisöllisyyden kokemusta ravitsee parhaiten toimintatapa, 
jossa tarkkaavaisuus suunnataan vain yhteen asiaan kerrallaan pitkäksi aikaa, ja vapaalle, ohjelmoimattomalle 
tekemiselle on riittävästi aikaa ja tilaa. Yhteisöllisyyden vaaliminen on digitalisaatio-osaamista, joka ei vanhene 
koskaan – ei varsinkaan tekoälyn aikakaudella.

AVAINSANAT: yhteisöllisyys, yhteisöt, verkkoyhteisöt, viestintäteknologia, etätyö, hiljainen tieto

Miia Kosonen 

Yhteisöllisyys ja sen johtaminen etätyön aikakaudella?
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Esitän tässä artikkelissa monelle ehkä yllättävänkin näkökul-
man yhteisöllisyydestä verkossa: sitä on ollut olemassa koko 
internetin historian ajan. Lisäksi väitän, että teknologia on 
vanhastaan helppo syypää koettuun yhteisöllisyyden hiipu-
miseen, mutta moitteilla on ollut väärä osoite. 

Artikkelin väitteet ovat osin kärjistäviä, mutta niiden tukena 
on löydöksiä verkkoyhteisöjen ja tietokonevälitteisen viestin-
nän tutkimuksesta 1980-luvulta tähän päivään. Näkökulman 
juuret ovat viestintäteknologian kehityksessä, mutta teknolo-
giakeskeiseksi sitä ei voi nimittää – päinvastoin. Jo varhain 
tutkijat kiinnostuivat siitä, kuinka erilaiset ihmiset näitä vies-
timiä todellisuudessa käyttävät, ja miten he tekevät niiden tu-
ella yhteistyötä ajasta ja paikasta riippumatta. Aina käyttöta-
vat eivät toki vastaa kehittäjien optimistisia visioita.

 
Yhteisöllisyys patenttilääkkeenä 
organisaatioiden ongelmiin
 
Yhteisöllisyys on empatian ja luottamuksen tavoin termi, jo-
hon on 2000-luvun johtamiskeskustelussa liitetty yhdeksän 
hyvää ja kymmenen kaunista. On kuitenkin muistettava, että 
yhteisöllisyys voi olla rakentavan sijaan myös tuhoavaa: sitä-
kin voi olla liikaa, jolloin yhteisö sulkeutuu muulta maailmal-
ta ja uuden oppiminen estyy.

Yhteisöjen ylikorostamisen ohella voidaan myös havaita yh-
teisö-termin väärinkäyttöä, sillä mielikuva vahvasta yhteisöstä 
puhuttelee sidosryhmiä ja johtoa. Varsinkin suurille organisaa-
tioille voi olla kivuliasta myöntää, että henkilöstöllä ei vält-
tämättä ole juuri mitään muuta yhteistä nimittäjää kuin sama 
työnantaja ja mahdollisesti koulutustausta. Jos kaiken lisäksi 
töissä käydään vain ”rahan takii”, jotta asuntolaina saadaan 
maksettua, on epätodennäköistä, että syntyisi riittävä jaettu int-
ressi luomaan ylitsevuotavaa tunnetta yhteenkuuluvuudesta.

Markkinoinnin alalla monet kuluttajabrändit puolestaan ko-
rostavat sitä, että ne ovat luoneet sosiaalisessa mediassa tiiviin 
yhteisön, vaikka asiakkaat ovat hädin tuskin minkäänlaisis-
sa tekemisissä keskenään. Tällöin olisi täsmällisempää pu-
hua asiasta oikealla nimellä: sitoutumisesta brändiin, ja jopa 
kymmenien tuhansien ihmisten laajuisesta yleisöstä verkos-
sa. Kun viestitään yritykseltä asiakkaille, kyseessä on yleisö; 

kun ihmiset viestivät enemmänkin keskenään ja yritys tai or-
ganisaatio ainoastaan ruokkii keskustelua, kyseessä on yhteisö. 
Isot brändit ja kansainväliset pelurit ovat aina kasvottomampia, 
eikä niitä kohtaan synny samanlaista tunnesidettä kuin naapuri-
kadun kivijalkamyymälään tai pikkukaupungissa 50 vuotta toi-
mineeseen kahvilaan. Verkkokaupan tutkimuksissa onkin ha-
vaittu, että tunnepuolella verkon vaikutus on jopa kielteinen, 
mikä on pienyrityksille iso mahdollisuus. Vahva lähiyhteisö 
voi olla sitä myös verkossa: kenties ihmisten chatbot-vapaasta 
kohtaamisesta ja yhteisöllisyydestä tulee vielä kilpailutekijä, 
joka on suurimpien toimijoiden ulottumattomissa?

Jos jotain ylipäätään on pakko organisaatioissa mitata, olkoon 
se yhteisöllisyyden kokemus. Vaikka käsite ei ole helpoin 
mahdollinen purkaa auki, tutkimus on tuottanut mittareita 
myös ihmisten yhteenkuuluvuudelle. Usein ne kuitenkin lois-
tavat poissaolollaan esimerkiksi työyhteisö- ja asiakaskyse-
lyissä. Käyn seuraavaksi läpi niitä elementtejä, joista koetun 
yhteisöllisyyden tiedetään rakentuvan.

 
Yhteisöllisyyden ainesosat
 
Lukuisissa fyysisen maailman yhteisöjen ja verkkoyhteisöjen 
tutkimuksissa on havaittu, että ihmisten kokeman yhteisölli-
syyden tärkeimmät rakennusainekset ovat yhteydenpidon ka-
navista riippumatta 1) tunne yhteenkuuluvuudesta, 2) koke-
mus jäsenten merkityksestä yhteisölle ja toinen toisilleen sekä 
3) jaettu usko siihen, että kuuluminen juuri tähän yhteisöön 
auttaa täyttämään jonkin tärkeän tarpeen (McMillan & Cha-
vis, 1986; Blanchard, 2004, 2008; Kosonen, 2008; Tonteri, 
Kosonen, Ellonen & Tarkiainen, 2011).

Tarpeiden täyttymistä yhteisöllisyyden komponenttina on 
myös kritisoitu, sillä se on nähty pikemminkin yhteisöllisyy-
den välttämättömänä ennakkoehtona kuin sen yhtenä osa-alu-
eena (Koh & Kim, 2004). Toisin sanoen ihmiset eivät edes 
hakeudu tiettyyn yhteisöön, elleivät he koe sen vastaavaan jo-
honkin tärkeään tarpeeseen. Perustarpeiden sijaan McMillan 
& Chavis lienevät kuitenkin tulkinneet tarpeiden täyttymisen 
liittyvän toiminnan palkitsevuuteen, esimerkiksi jäsenyyden 
tuomaan statukseen. Yhteisö voi myös edistää jäsenelle tärkei-
tä arvoja. Taulukkoon 1 on koottu yhteisöllisyyden ainesosia.

Jäsenyys Vaikuttaminen Integroituminen  
ja tarpeiden täyttyminen

Jaettu tunneyhteys

Yhteisön rajat 

Emotionaalinen turvallisuus

Samastuminen

Henkilökohtainen panostus 
yhteisöön

Yhteinen symbolijärjestelmä

Kaksisuuntaista: jäsenet 
vaikuttavat yhteisön toi-
mintaan ja yhteisö vaikut-
taa jäseniinsä, mikä lisää 
koheesiota

Yksilön ja yhteisön  
yhteensopivuus

Status ja hyöty jäsenyydestä

Jaetut arvot

Vuorovaikutus ja sen laatu

Yhteenkuuluvuutta luovat 
kokemukset

Jäsenten kunnioittaminen

Yhteisöhenki

Taulukko 1. Yhteisöllisyyttä rakentavat tekijät (McMillan & Chavis, 1986; Koh & Kim, 2004).
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Esimerkiksi subjektiivista jäsenyyden kokemusta voitaisiin 
arvioida seuraavilla väittämillä (Tonteri ym., 2011):

•	 Tuntuu hyvältä olla tämän ryhmän jäsen.
•	 Ryhmän jäsenyys merkitsee minulle paljon.
•	 Tunnen olevani kuin kotonani tässä ryhmässä.
 
Parhaassa tapauksessa subjektiivinen arvio ja objektiivinen 
data kertovat samaa viestiä. Kun takavuosina haastattelin suu-
ren suomalaisyrityksen johtajaa, hän kertoi, että innokkaim-
mat asiakasyhteisön jäsenet viettävät verkkofoorumilla yli 8 
tuntia päivässä jakaen ideoita, tietoa ja kokemuksia tuotteista.

Koetun yhteisöllisyyden hyödyt ovat monet: ryhmän luon-
teesta riippumatta yhteisöllisyys ilmenee muun muassa ak-
tiivisena osallistumisena, tiedon ja tuen jakamisena, sitou-
tumisena, uskollisuutena ja suositteluina muille. Toisaalta 
yhteisöstä voi tulla myös liian tiivis, jolloin kaikki taulu-
kon 1 osa-alueet ylikorostuvat. Yhteisön rajat sulkeutuvat 
ulkopuolisilta, vahvimmat jäsenet käyttävät hyvin suurta 
valtaa muihin, jäsenet sulautuvat yhteisöön niin tiiviisti että 
”kadottavat itsensä” (kuten esimerkiksi joidenkin uskon-
nollisten yhteisöjen kohdalla) ja lopulta katoavat myös ym-
päröivän maailman lait ja eettiset normit (esimerkiksi mafia-
järjestöjen tapauksessa). 

 
Erilaisia yhteisöllisyyden 
kokemuksia 
 
Kiinnostava yksityiskohta tieto- ja viestintäteknologian histo-
riassa on se, että samaan aikaan kun osa työyhteisöistä kokee 
jatkuvien etäpalavereiden romahduttaneen kaiken yhteisölli-
syyden, internetissä on jo viiden vuosikymmenen ajan muo-
dostunut tiiviitäkin aihe- ja harrastusyhteisöjä, jotka toimivat 
lähes yksinomaan verkossa. Nämä yhteisöt ovat tarjonneet 
monelle ainutlaatuisen viiteryhmän ja sellaista sosiaalista tu-
kea, jota omasta lähiyhteisöstä voi olla mahdotonta löytää. 
Tuttuuden luominen verkossa vie yleensä enemmän aikaa, 
mutta lopputuloksena voi olla hyvinkin läheisiä suhteita, jot-
ka koetaan palkitsevina (Parks & Floyd, 1995) ja jotka voi-
vat osoittautua jopa pysyvämmiksi kuin suhteet lähiyhteisöön 
(McKenna & Green, 2002). 

Kärjistäen, siinä missä ennen kylä kasvatti lapsensa, nykyään 
lapsi voi valita itse kylänsä – toki vasta siinä vaiheessa, kun 
hänen ikänsä ja kehitystasonsa on riittävä verkon syövereihin.

Yhteisöllisyyden kokemuksesta puhuttaessa on muistetta-
va, että ihmiset ovat persoonallisuudeltaan ja synnynnäisel-
tä temperamentiltaan hyvin erilaisia, eikä kaikenkattavaa re-
septiä riittävälle yhteisöllisyydelle ole sen vuoksi mahdollista 
määritellä. Siinä missä yhdelle riittää yhteenkuuluvuuden 
tunteen lisäämiseen jo tieto siitä, että toinen on kotoisin sa-
malta paikkakunnalta, jollain toisella ihmisten kohtaamisen, 
jatkuvan keskusteluyhteyden ja palautteen jano on lähes sam-
mumaton. Samaan aikaan työympäristössä tulisi kyetä siirtä-

mään huomio tiimeihin, ei jokaisen työntekijän yksilöllisten 
mieltymysten täyttämiseen.

Yksilöllisiä tekijöitä ovat temperamentin lisäksi viestin-
täpreferenssit ja -rutiinit. Toiset meistä viihtyvät niissä digi-
maailman kanavissa, jotka mahdollistavat viestijälle pidem-
män harkinta-ajan, ja toiset kaipaavat enemmän kasvokkaista 
yhteydenpitoa ja reaaliaikaista ihmisten kohtaamista. Osa 
taas ei halua viestiä kenellekään ja mieluiten vain hoitaa asi-
alliset hommat alta pois. Taustalla vaikuttavat myös erilaiset 
elämäntilanteet ja mahdollisuus rauhoittaa tilaa ja aikaa arjen 
tekemiselle. On mahdotonta sanoa, mikä on sopiva suhde vir-
tuaalista ja kasvokkaista kanssakäymistä. Se toki tiedetään, 
että tasapaino näiden välillä toimii usein ääripäitä paremmin.

Sosiaalisia tekijöitä yhteisöllisyyden taustalla ovat yhteisön 
senhetkinen ”koostumus” ja roolitus, henkilökemia, normit ja 
käytännöt, tuttuus ja sen kautta rakentunut luottamus. Työyh-
teisöissä tuttuus tarkoittaa sitä, kuinka hyvin jo tuntee kolle-
gat ja heidän työtapansa. Kokoaikainen etätyökin on epäile-
mättä tuottavuudelle haitallista, jos kaikki tekijät ovat vasta 
aloittaneet työssään eivätkä tiedä toisistaan mitään, kuten yh-
dysvaltalaisten ekonomistien tuoreessa tutkimuksessa intia-
laisista tiedonsyöttäjistä (Atkin ym., 2023). Uutisotsikoista 
nämä kontekstin tarkennukset usein unohtuvat, joten tarkem-
pi perehtyminen on tarpeen:

“Tämä on vain yksi tutkimus monien joukossa. Tutkimus on 
tehty tietyissä olosuhteissa ja tietyllä kohderyhmällä. Sen 
pohjalta ei kannata luoda yleistystä, että etä- tai hybridityö 
olisi vähemmän tuottavaa kuin lähityö.” (Aalto-yliopiston 
emeritusprofessori Matti Vartiainen, HS.fi 3.10.2023).

Yhdellä ihmisellä voi olla vain rajallinen määrä tiiviimpiä 
suhteita, ja yhteisöjen dynamiikassa jokainen uusi jäsen lisää 
merkitsee vähemmän edellytyksiä ryhmän koheesiolle – eri-
laisia tarpeita ja koordinoitavaa on enemmän. Laajemmissa ja 
hajautuneissa yhteisöissä yhteenkuuluvuuden perustana onkin 
usein jaettu sosiaalinen identiteetti, ei niinkään yksilöiden 
väliset suhteet ja tuttuus (mm. Rogers & Lea, 2005). Myös 
luottamus voi syntyä jaetun sosiaalisen kategorian pohjalta 
(Kramer, 1996). Digitaalisessa ympäristössä ryhmän jäsenyys 
voi luoda perustan jopa niin sanotuille hyperpersoonallisille 
suhteille (Walther, 1996), joissa keskustelukumppanista ei 
välttämättä tiedetä mitään muuta kuin oletettu jäsenyys itselle 
mieluisassa viiteryhmässä, mutta mielikuvissa toiseen ihmi-
seen liitetään silti runsaasti hyviä ominaisuuksia.

Lopuksi voidaan vielä nostaa esiin teknologiaan liittyvät te-
kijät, kuten kanavien yhteensopivuus yhteisön tarkoituksiin, 
sekä erilaiset tilannetekijät. Mitä yhteisö haluaa saavuttaa? 
Riittääkö epämuodollinen kokemusten ja tiedon jakaminen 
vertaisoppimista tukemaan, vai odottaako määränpäässä ää-
rimmäisen tiukka projektitavoite ja tuotantovalmis palvelu? 
Mitä enemmän jäsenet kokevat tilanteessa riskiä, sitä enem-
män heillä on pelissä myös tunnepuolella. Liian ristiriitaiset 
tavoitteet tai tavoitteiden epäselvyys ovat yhteen hiileen pu-
haltamisen esteitä.
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Liian itsenäinen asiantuntijatyö?
 
Yhteisöllisyyden ainesosista keskeinen on kokemus jäsenten 
merkityksestä toinen toisilleen. Työyhteisökyselyiden ja -tut-
kimusten perusteella tietotyöläiset kokevat tänä päivänä ole-
vansa varsin yksin tehtävineen. Asiantuntijoista on siis tullut 
itsenäisiä jopa siinä määrin, että yhteys laajempaan kokonai-
suuteen hämärtyy. Käytännössä jokainen on oma substanssi-
asiantuntijansa, assistenttinsa, matkasihteerinsä ja personal 
trainerinsa, joka huolehtii työkyvyn ja kunnollisen kansa-
laisen laatuleiman ylläpidosta. Näiden eri roolien tuottaman 
multitaskingin viidakossa ihmiset saattavat kokea, ettei heillä 
ole aikaa tehdä mitään kunnolla.

Eristäytyneiden työtapojen vuoksi emme myöskään kovin 
helposti opi sitä, kuinka toiset toteuttavat tietyn työvaiheen, 
tai ideoi spontaanisti uutta. Kaikki parhaat ideat syntyvät 
yleensä siinä vaiheessa, kun virallinen osuus on päättynyt – 
tämän voinee jokainen tutkimusta tai muuta luovaa työtä teh-
nyt allekirjoittaa.

Työpäivien aikana keskitymme ”miten” ja ”miksi” -kysy-
mysten sijaan vastaamaan vain ”mitä”kysymykseen. Hiljai-
sen tiedon välittymisen kannalta tämä on yksi suurimmista 
työyhteisöjen ongelmista, ei se, että pakolliset palaverit pide-
tään Teamsissa tai Zoomissa. Tosiasiassa verkkotapaamisis-
sa voi olla jopa aiempaa paremmat mahdollisuudet havain-
nollistaa jaetulta ruudulta vaihe vaiheelta, miten tehtävässä 
kannattaa edetä ja mitkä ovat vältettäviä sudenkuoppia. Var-
sinkin uusiin asioihin perehtymisessä demot ja kokeilemalla 
oppiminen toimivat huomattavasti tehokkaammin kuin pitkän 
puheenvuoron kuunteleminen tai tehtävälistan tankkaaminen 
valmiista dokumentista.

Työn rakenteiden luhistuminen ja samanaikainen teknisten 
välineiden väärinkäyttö – millä viittaan siis jatkuvaan tehtä-
väkeskeiseen suorittamiseen kohtaamisen ja vapaamman yh-
dessäolon sijaan – näkyy hyvin esimerkiksi Acatiimi-lehden 
tuoreessa artikkelissa (Partti & Mustajoki, 2023): 

”En muista, milloin viimeksi olisin ollut näiden työkavereiden 
kanssa samassa huoneessa; joitakin en ole tavannut elävässä 
elämässä kertaakaan. Kokouksen jälkeen jatkan kesken jää-
neen sähköpostiviestin kirjoittamista ennen seuraavan etäko-
kouksen alkua. Tältä tutkijoiden työpäivät nykyisin näyttävät. 
Voimme istua viitenä päivänä viikossa etänä työpisteelläm-
me, ja pääasiallinen kommunikaatio kollegoiden kanssa ta-
pahtuu sähköisten laitteiden välityksellä. Eräänä päivänä sa-
non sen ääneen itselleni: tunnen oloni yksinäiseksi.”

Tämä kehityskulku on ollut käynnissä jo useamman vuosi-
kymmenen. Oman laitteen ääreen muurautuneena on vaikea 
hahmottaa sitä, millaisten haasteiden kanssa kollegat juuri sil-
lä hetkellä painivat ja miten he ratkaisevat ne. Olemme oppi-
neet olemaan niin vahvasti kiinni senhetkisten tehtäviemme 
läpiviennissä, että emme keskity muuhun kuin oman näyttö-
ruudun tuijottamiseen, vaikka samassa tilassa olisi muitakin 
ihmisiä. Valitamme, että emme tiedä muiden tunnetiloista tai 
mielentiloista mitään, vaikka ’Miten menee’ on aivan yhtä 

toimiva kysymys sekä etäpalavereissa että livetapaamisissa. 
Ensin sitä pitäisi vain muistaa käyttää.

Niin sanottu ruutuaika ja laitekäyttö ovat kasvaneet rinta rin-
nan informaatiovyöryn kanssa. On kuitenkin huomattava, että 
ei ole olemassa mitään yhtenäistä digilaitteiden käyttöä, vaan 
pitäisi aina katsoa sitä, mitä laitteilla tosiasiassa tehdään ja 
kenen kanssa. Mihin kallis aikamme oikeastaan kuluu? Jopa 
perheen tai muun lähiyhteisön sosiaalisissa tilanteissa on tänä 
päivänä tyypillistä, että kaikki tuijottavat omaa puhelintaan, 
sen sijaan että katsottaisiin yhteistä ruutua eli esimerkiksi pe-
rinteistä televisiolähetystä. Olisipa Putnam vuoden 1995 klas-
sikkoesseessään tiennyt, mitä on luvassa seuraavaksi.

Tarvitsemme keskittymiskyvyn ja läsnäolon palauttamistalkoi-
ta. Nähdäkseni yhteisöjä ja yhteisöllisyyden kokemusta ravit-
see parhaiten toimintatapa, jossa tarkkaavaisuus suunnataan 
vain yhteen asiaan kerrallaan pitkäksi aikaa, ja vapaalle, oh-
jelmoimattomalle tekemiselle on riittävästi aikaa ja tilaa. Tut-
tavallisemmin voitaisiin puhua kiireettömyydestä. Johann Hari 
(2022) kuvailee nykyihmisen digisinkoilun problematiikkaa 
osuvin sanakääntein kirjassaan Kadonnut keskittymiskyky:

”Jos ihminen on kärsinyt pitkään arjessaan erilaisista toi-
mintansa keskeyttämisistä, hän alkaa keskeyttää itse itse-
ään, vaikka kaikki ulkoiset keskeytykset olisivatkin pois-
tuneet. Huomasin itsekin jatkuvasti katselevani asioita ja 
kuvittelevani, miten kuvailisin niitä Twitterissä, ja miten ih-
miset sitten reagoisivat.” (Hari, 2022)

 
Leikillisyys on yhteisöllisyyden 
kovaa ydintä
 
Työyhteisöissä viestintäteknologiaa on vanhastaan käytetty 
varsin suorituskeskeisesti. Korona-aikana tehtävä- ja vaati-
muslista vain kasvoi. Osa ihmisistä ajautui Partin ja Mustajo-
en edellä kuvaamalla tavalla limboon, jossa päivät muuttuivat 
toistensa kaltaisiksi ja työ loppumattomaksi digisuoritteiden 
sarjaksi. Kun entistä pienemmillä resursseilla tehdään yhä 
suurempaa työkuormaa, tasapaino ihmisten kohtaamisen ja 
tehtävien suorittamisen välillä jää jalkoihin, ja sen mukana 
tunne yhteisöllisyydestä voi heikentyä.

Menestyville verkkoyhteisöille tyypillinen leikillisyys ja keve-
ys ovat jääneet vähemmälle huomiolle, samoin kuin yhteiseen 
tekemiseen motivointi, kannustaminen ja siitä palkitseminen. 
Verkkoyhteisöjen johtamisesta tiedetään, että johtava rooli tyy-
pillisesti kiertää jäseneltä toiselle eikä ylhäältä annettu sanelu-
politiikka toimi. Ihmisiin luottaminen mahdollistaa riittävän it-
seohjautuvuuden, vapauden ja ryhmän tarpeiden huomioimisen.

Kanavista riippumatta mikään ei liitä ihmisiä yhteen yhtä 
vahvasti kuin yhdessä nauraminen. Taannoin osallistuin ete-
läsavolaisten pk-yritysten digitaitoja edistävän Digiportaat-
hankkeemme viikkopalaveriin Teamsissa. Tapaamisen aikana 
kollega muokkasi tuottamamme julkaisun kansikuvan hah-
moa tekoälysovelluksen avulla. Lopputulos oli kerta kerralta 
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entistä hulvattomampi. Nauroimme kuvahahmoille niin, että 
moni palaverin osallistujista joutui kyyneleet silmissä sulke-
maan mikin ja kameran hetkeksi. Kuinka ollakaan, sekä työ-
tyytyväisyys että tuloksellisuus ovat juuri tämän hankkeen tii-
missä erinomaisen korkealla.

Edellä esitetyn opetus ei ole siinä, että seuraavassa HR-ammat-
tilaisten tapaamisessa, tutkijaseminaarissa tai viranhaltijoiden 
päätöskokouksessa olisi tarkoitus saada kaikki nauramaan ja ti-
pahtamaan tuolilta. Pikemminkin se alleviivaa tilannetajun mer-
kitystä. Yhteisöllisyyttä ei voi väkisin kantaa säkissä sinne, 
missä sille ei ole luontaisia edellytyksiä. Kuten edellä käy-
tiin läpi, kyse on viime kädessä ihmisten persoonallisuudesta, 
henkilökemiasta, psykologisesta turvallisuudesta ja usein myös 
onnellisista yhteensattumista siinä, että tiimin jäsenet uskalta-
vat luottaa toinen toisiinsa ja heittäytyä laittamaan oman itsensä 
kehään. Hyvässä yhteisössä kaikilla on paikkansa, eikä keneltä-
kään edellytetä roolia, joka ei heille luontaisesti sovi. 

 
Yhteisöllisyyden unohtunut resepti
 
Lopuksi, onko olemassa jotain yksittäistä tekijää, joka korostuu 
yhteisöllisyyden johtamisessa ylitse muiden? Väitän, että vas-
taus on aika: omistautunut ja keskittynyt läsnäolo juuri kyseises-
sä yhteisössä. Kyseessä on yksinkertainen ainesosa, jonka olem-
me lähes kokonaan unohtaneet yhteisöllisyyden keitoksistamme. 

Vain antamalla riittävästi aikaa toisille ihmisille voimme saa-
da aikaan jaettua tunneyhteyttä ja molemminpuolista vaikut-
tamista, jotka molemmat ovat yhteisöllisyyden olennaisia 
elementtejä. Sosiaalisen median sisältötulvasta, nopeasta pa-
laverisinkoilusta ja loputtomasta uusien projektien virrasta on 
voitava myös kieltäytyä – niin yksilöinä kuin yhteiskuntina.

Moderni yhteisöllisyys on erilaisten löyhien ja tiiviimpien yh-
teisöjäsenyyksien kudelma. Paluuta vanhaan leirinuotioiden 
aikakauteen ei liene näköpiirissä, mutta digiajassakin voim-
me silti ammentaa sen tärkeimmistä antimista, kuten keskit-
tyneestä yhdessäolosta pienemmässä joukossa.

Vaikka lähtökohdat ovat erilaisia, ja erilaiset yhteisöt eivät 
ole yksi yhteen sovitettavissa toisiinsa, uskon, että yhteisöl-
lisyyden korjaustalkoissa organisaatiot voivat hyötyä merkit-
tävästi sisäistämällä tärkeimmät periaatteet, jotka aktiivisia 
verkkoyhteisöjä ohjaavat. Yhteisöllisyyden ravitseminen on 
digitalisaatio-osaamista, joka ei vanhene koskaan – ei varsin-
kaan tekoälyn aikakaudella. n
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Tee nämä kolme asiaa ravitaksesi  
yhteisöllisyyden kokemusta: 

1.	 Tunnista työyhteisösi ja itsesi kannalta 
tärkeimmät yhteisöt ja fokusoi niihin. Muista, että 
yhdellä ihmisellä voi olla vain rajallinen määrä 
aktiivisia yhteisöjäsenyyksiä. 

2.	 Sano rohkeasti ei. Yhteisöllisyyttä ei rapauta 
viestintäteknologia itsessään, vaan tapamme 
käyttää sitä vain yhä useamman asian 
tekemiseen ja multitaskaukseen.

3.	 Anna ihmisille aikaa. Jos pystyt sanomaan ’ei’ 
kohdan 2 mukaisesti, todennäköisesti sinulla 
on myös enemmän aikaa. Arvostuksen tunne 
ei synny juhlapuheista, vaan toisen ihmisen 
kuuntelemisesta ja kohtaamisesta, kanavista 
riippumatta.
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Sosiaalisesta viestintäteknologiasta ja etenkin sosiaalises-
ta mediasta on tullut monelle asiantuntijalle työväline, joka 
mahdollistaa ammatillisen verkostoitumisen, jatkuvan yh-
teydenpidon kollegoiden ja alan toimijoiden kesken, ajan-
kohtaisten asioiden seuraamisen sekä oman asiantuntijuu-
den näkyväksi tekemisen (Oksa ym., 2023; Pekkala, 2021). 
Sosiaalisen median myötä viestinnän ja vuorovaikutuksen 
merkitys on kasvanut, ja etenkin asiantuntijaorganisaatiot 
ovat tulleet yhä riippuvaisemmiksi työntekijöidensä viestin-
täaktiivisuudesta- ja kyvykkyydestä (Pekkala, 2020). Nyky-
ään onkin varsin yleistä, että työhön liittyvät viestit kulkevat 
eri sosiaalisen viestintäteknologia-alustojen, kuten Microsoft 

Teamsin, Metan Workplacen tai Slackin kautta. Lisäksi eri-
laisia julkisia alustoja, kuten LinkedIn:iä, Facebookia ja X:ää 
käytetään työhön liittyvään viestintään ja vuorovaikutukseen 
ulkoisten sidosryhmien kanssa. 

Sosiaalisen median lisääntynyt käyttö on muokannut työn-
tekijöiden roolia työelämän viestinnässä (Andersson, 2019; 
Madsen & Verhoeven, 2019; Pekkala & Luoma-aho, 2017). 
Sosiaalisen median alustoilla yksittäiset käyttäjät ovat samal-
la myös sisällöntuottajia, ja sosiaalisen median logiikka pe-
rustuukin pitkälti käyttäjien tuottamaan sisältöön ja käyttäjien 
väliseen vuorovaikutukseen. Tästä syystä yksilöillä ja heidän 

Reetta Oksa 
Kaisa Pekkala 

Yhä useampi tekee viestintätyötä somessa: 
mitkä ovat vaikutukset hyvinvointiin ja 
millaista tukea työntekijät tarvitsevat?

Tässä artikkelissa käsittelemme työn muutosta työelämän viestinnällistymisen – viestintätyön merkityksen ja 
määrän lisääntymisen – näkökulmasta. Pohdimme käynnissä olevan muutoksen vaikutuksia työntekijöiden 
hyvinvointiin ja henkilöstöjohtamiseen viimeaikaisen tutkimustyömme pohjalta. Viestintäympäristön muutokset 
ovat tapahtuneet verrattain nopeasti. Ne ovat edellyttäneet monilta työikäisiltä uusien viestintäteknologioiden 
käyttöönottoa ja uudenlaista tapaa toimia digitaalisessa viestintäympäristössä. Tutkimuksiemme tulokset 
osoittavat, että työelämän viestinnällistyminen koskettaa laajasti etenkin asiantuntijatyötä tekeviä työntekijöitä 
ja tuo mukanaan uusia mahdollisuuksia sekä myös haasteita, jotka ovat tärkeä huomioida henkilöstöjohta-
misessa.  Viestinnällistymisen mukanaan tuomat voimavaratekijät, kuten yhteys korkeampaan työn imuun 
sekä kannustus, tiedon ja sosiaalisen tuen saavutettavuus voivat edistää työntekijöiden hyvinvointia. Toisaalta 
kuormitustekijät, kuten epäselvät pelisäännöt, sosiaalinen paine, teknostressi ja psyykkinen kuormittuneisuus 
voivat haastaa työntekijöiden hyvinvointia.

AVAINSANAT: sosiaalinen media, viestintä, työhyvinvointi, asiantuntijatyö

Yhä useampi tekee viestintätyötä somessa: mitkä ovat vaikutukset hyvinvointiin ja millaista tukea työntekijät tarvitsevat?
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viestintäkäyttäytymisillään on keskeinen rooli nykyisessä 
verkottuneessa viestintäympäristössä (esim. Castells, 2009). 
Työelämän kontekstissa tämä näkyy siten, että viestintätyö on 
jakautunut organisaatioissa yhä enemmän yksittäisille työn-
tekijöille, joiden odotetaan hyödyntävän sosiaalisen median 
alustoja omassa työssään yhä enemmän (Pekkala, 2020). Il-
miötä onkin kuvattu termillä työelämän viestinnällistyminen, 
jolla tarkoitetaan viestintätyön määrän ja merkityksen kasvua 
työelämässä (Pekkala, 2021).

Sosiaalisen median käyttö on yleistynyt nopeasti työelämässä 
ja Tilastokeskuksen mukaan 97 % yli 100 henkeä työllistävis-
tä yrityksistä Suomessa käytti sosiaalista mediaa osana toi-
mintaansa vuonna 2022 (Tilastokeskus, 2023). Viime vuosina 
digitaalisten työkalujen käyttö on kaiken kaikkiaan lisäänty-
nyt merkittävästi. Koronapandemia vauhditti tätä muutosta, 
kun noin 60 % suomalaisista alkoi työskennellä etänä. Suo-
mi olikin maa, jossa etätyöhön siirryttiin erityisen nopeasti 
ja laajasti (Eurofound, 2020). Teknologisen edistyksen myö-
tä merkittävä osa sosiaalisesta vuorovaikutuksesta, erityisesti 
tietotyöstä, on siirtynyt verkkoympäristöihin ja ravistellut or-
ganisaatiokulttuureja sekä perinteisiä työtapoja ja viestintää. 
Muutos on luonut monia mahdollisuuksia, mutta myös uhkia 
ja haittoja. Siksi tutkimuksissa onkin yhä enemmän pureu-
duttu siihen, millaisia vaikutuksia sosiaalisen median käytöl-
lä työelämässä on työntekijöiden hyvinvointiin (Oksa, 2022). 

 
Sosiaalisen median käyttö 
suomalaisilla työpaikoilla
 
Sosiaalinen media määritellään tyypillisesti joukoksi inter-
net-pohjaisia sovelluksia, joissa sisällön luominen, muokkaa-
minen ja jakaminen on mahdollista sosiaalisen median sovel-
lusten käyttäjille (esim. Kaplan & Haenlein, 2010). Viestintä 
sosiaalisessa mediassa tapahtuu verkostoissa ja perustuu käyt-
täjien väliseen vuorovaikutukseen.  Organisaatioiden sisäiset 
somealustat on tarkoitettu vain organisaatioiden työntekijöi-
den sisäiseen käyttöön ja sovellukset, kuten Microsoft Teams, 
Slack tai Meta-konsernin Workplace, kuuluvat tähän katego-
riaan. Näiden lisäksi etenkin asiantuntijaorganisaatioissa on 
työntekijöitä kannustettu myös julkisten sosiaalisen median 
alustojen, kuten Facebookin, LinkedInin ja X:n, käyttöön 
työhön liittyvässä viestinnässä. Näitä alustoja käytetään, jotta 
voidaan kohdata ja keskustella muiden kanssa, luoda ja yllä-
pitää sosiaalisia verkostoja sekä tuottaa, muokata, seurata ja 
jakaa työhön liittyvää sisältöä sisäisille tai ulkoisille yleisöil-
le, helposti ja milloin tahansa (Oksa, 2022). 

Suomessa toteutetussa pitkittäistutkimuksessa sosiaalisen 
median käyttö työtarkoituksiin lisääntyi kaikilla toimialoil-
la koronapandemian aikana verrattuna koronaa edeltävään 
aikaan (Oksanen, Oksa ym., 2021). Tämä johtui luultavasti 
koronarajoitustoimista ja pakotetusta etätyöstä sekä lisään-
tyneestä tarpeesta viestiä työssä. Suomalaisissa asiantuntija-
organisaatioissa työskentelevät henkilöt ja etenkin milleni-
aalisukupolvi käyttävät sosiaalista mediaa aktiivisemmin ja 
kokevat sen hyödyllisemmäksi kuin suomalaiset työntekijät 

yleisesti (Oksa, Saari ym., 2021). Yhä useampi asiantuntija 
myös kokee sosiaalisen median käytön osaksi työnkuvaansa 
(Oksa ym., 2023; Pekkala, 2021). Tällä on vastikään julkais-
tun tutkimuksen mukaan vaikutusta sosiaalisen median käyt-
töaktiivisuuteen (Pekkala & van Zoonen, 2023). 

Sosiaalista mediaa käytetään muun muassa mielenkiintoisten 
työsisältöjen seuraamiseen ja jakamiseen, keskusteluun kolle-
goiden ja alan toimijoiden kanssa sekä verkostoitumiseen esi-
merkiksi muiden ammattilaisten, asiakkaiden ja sidosryhmien 
kanssa (Oksa, 2022; Pekkala, 2021). Tavat käyttää sosiaalista 
mediaa kuitenkin vaihtelevat. Osa käyttäjistä tuottaa omia si-
sältöjä ja osallistuu keskusteluihin, toiset käyttävät sosiaalis-
ta mediaa edelleen passiivisesti seuratakseen sieltä työhön ja 
omaan alaan liittyviä ajankohtaisia asioita ja henkilöprofiile-
ja tutustuakseen työhön liittyviin ihmisiin (Oksa, Saari ym., 
2021; Pekkala, 2021). Osa työntekijöistä ei halua käyttää so-
siaalista mediaa työssään ollenkaan, vaikka vapaa-ajalla sitä 
käyttäisikin (Oksa, 2022; Pekkala, 2021). Sosiaalisen median 
käyttöä ohjaavat erilaiset sisäiset motivaatiot, kuten työnte-
kijän oma valinta ja kiinnostus sosiaalisen median käyttöön 
työssä, työnantajaorganisaatioon samaistuminen, käsitykset 
sosiaalisen median tärkeydestä työroolissa, sekä ulkoiset mo-
tivaatiot, kuten sosiaalisen median koulutukset, henkilöbrän-
din rakentaminen ja sosiaalinen paine esimerkiksi työnanta-
jan, työtovereiden tai sidosryhmien taholta (Oksa, Saari ym., 
2021; Pekkala & van Zoonen, 2022, 2023). 

 
Sosiaalisen median positiiviset 
hyvinvointivaikutukset
 
Suomessa toteutettujen tutkimusten tuloksista näkyy, että 
sosiaalisen median työkäyttö tarjoaa ainutlaatuisia mahdol-
lisuuksia, mutta tuo mukanaan myös uusia uhkia niin työn-
tekijöille kuin organisaatioillekin. Nämä mahdollisuudet ja 
uhat ylittävät usein perinteisinä pidetyt yksityisen ja amma-
tillisen rajapinnat. Ensinnäkin sosiaalisen median alustoil-
la voidaan nopeasti vastaanottaa ja jakaa tietoa. Sosiaalista 
mediaa käytetään myyntiin, markkinointiin ja rekrytointiin. 
Voimme myös vaivattomasti verkostoitua kollegoiden, asiak-
kaiden ja sidosryhmien kanssa (Oksa ym., 2023). Sosiaalisen 
median avulla voidaan myös rakentaa henkilöbrändiä (Oksa 
ym., 2023; Vallas & Cummins, 2015) tai niin kutsuttua ajatus-
johtajuutta, jonka avulla yksilöt tai organisaatiot voivat profi-
loitua alansa syväosaajiksi ja siten kartuttaa niin yksittäisten 
ajatusjohtajien ja heidän edustamiensa organisaatioiden sosi-
aalista pääomaa (Barry & Gironda, 2019). Vastikään julkais-
tussa tutkimuksessa kävi ilmi, että tutkimukseen osallistuneet 
ajatusjohtajuuden aseman saavuttaneet henkilöt ovat pääty-
neet sosiaaliseen mediaan usein työnantajaorganisaatioidensa 
aloitteesta, mutta kehittyneet ajan saatossa varsin itsenäisik-
si toimijoiksi, joiden toimintaa ohjaavat henkilökohtaiset ta-
voitteet (Forssel & Pekkala, 2023). 

Organisatorinen kannustus ja johtajien esimerkit sosiaali-
sessa mediassa koetaan myönteisinä ja kannustavan somen 
käyttöön (Oksa ym., 2023; Pekkala & van Zoonen, 2023). 



|   Työn Tuuli 2/202354 Yhä useampi tekee viestintätyötä somessa: mitkä ovat vaikutukset hyvinvointiin ja millaista tukea työntekijät tarvitsevat?

Sosiaalisen median käyttöön kannustetaan ja tuetaan, mut-
ta ei pakoteta. Lisäksi johtajien viestintäaktiivisuuden koet-
tiin lisäävän luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiriä. (Oksa 
ym., 2023). Samoin työntekijöiden kokemus autonomiasta eli 
omaehtoisuudesta ja hallinnan tunteesta, liittyen siihen mil-
loin ja mihin tarkoituksiin he sosiaalista mediaa käyttävät, 
voi vaikuttaa myönteisesti heidän hyvinvointiinsa (Oksa ym., 
2023). Lisäksi parempi tiedon saavutettavuus, mahdollisuus 
kehittää omia taitoja ja ammatillista identiteettiä on tunnistet-
tu sosiaalisen median käyttöön liittyviksi työn voimavaroiksi 
(Oksa ym., 2023). Vaikka työt saattavat sosiaalisen median 
vuoksi helposti valua vapaa-ajalle, näyttää siltä, että suoma-
laiset työntekijät kokevat, että sosiaalinen media auttaa heitä 
suoriutumaan paremmin työstään ja saavuttamaan enemmän 
sekä parantamaan työnsä laatua. Koettu sosiaalisen median 
tuottavuus on myös yhteydessä korkeampaan työn imuun eli 
positiiviseen affektiiviskognitiiviseen työhön liittyvään mie-
lentilaan ja motivaatioon (Oksa, Pirkkalainen ym., 2022).

Suomalaiset työntekijät viestivät aktiivisesti sosiaalisessa me-
diassa. Viestintä työkavereiden ja työyhteisön kanssa työhön 
liittyvistä asioista on suoraan yhteydessä korkeampaan työn 
imuun. Kiinnostavaa kyllä, myös työhön suoraan liittymättö-
män ja epäformaalimman viestinnän on havaittu olevan yh-
teydessä organisaatioon samaistumisessa , kuinka työntekijät 
kokevat saavansa tukea kollegoiltaan ja esihenkilöiltään ko-
kien myös niiden välityksellä korkeampaa työn imua (Oksa, 
Kaakinen, Savela, Ellonen ym., 2021a) Näitä molempien so-
siaalisen median viestinnän muotojen yhteyksiä korkeam-
paan työn imuun on havaittu myös kansallisessa pitkittäistut-
kimuksessa (Oksa, Kaakinen, Savela, Hakanen, ym., 2021b). 
 

Sosiaalisen median negatiiviset 
hyvinvointivaikutukset
 
Sosiaalisen median käyttöön liittyy myös monia kielteisiä ilmi-
öitä ja vaikutuksia. Aiemmasta tutkimuksesta tiedetään, että so-
siaalinen media voidaan kokea kuormittavaksi ja addiktoivaksi. 
Lisäksi se voi aiheuttaa keskittymisongelmia ja työ- ja perhe-
konflikteja, kun työ valuu sosiaalisen median kautta henkilö-
kohtaiseen elämään, josta itse työn tekeminen voi myös kärsiä. 
(Oksanen, Oksa ym., 2021; Salo ym., 2019.) Siksi nykytekno-
logiat, kuten sosiaalinen media, voivat vaarantaa työntekijöiden 
psykososiaalista hyvinvointia. Psykososiaaliset vaarat ovat työn 
järjestelyyn, johtamiseen ja suunnitteluun sekä työympäristöön 
liittyviä tekijöitä, kuten esimerkiksi työmäärä, työn kontrol-
li, sosiaaliset suhteet, kodin ja työn rajapinta, jotka aiheuttavat 
mahdollisen uhan työntekijöiden psyykkiselle, fyysiselle ja so-
siaaliselle hyvinvoinnille (Cox ym., 2000; Leka & Cox, 2010). 

Sosiaalisen median käyttöä voi estää tai vähentää muun muassa 
alhainen luottamus omiin kykyihin hyödyntää sosiaalista me-
diaa ammatillisesti (Oksa ym. 2023; Pekkala & van Zoonen, 
2022). Suomalaisten asiantuntijoiden keskuudessa tehdyssä tut-
kimuksessa selvisi, että vain alle viidesosa tutkimukseen osal-
listuneista lähes 1200 työntekijästä luotti kykyihinsä hyödyntää 
somea ammatillisesti (Pekkala & van Zoonen, 2022). Lisäksi 
epäselvät tai puuttuvat sosiaalisen median pelisäännöt ja ohjeis-
tukset esimerkiksi siitä, mitä alustoja käytetään mihinkin tarkoi-
tuksiin ja kehen ollaan yhteydessä haastavissa tilanteissa, koe-
taan kuormittavina (Oksa ym., 2023; Pekkala & van Zoonen, 
2023). Sosiaalisen median käyttöä työssä voikin estää epäsel-
vyys, mitä työntekijänä ja organisaation tai tiimin edustajana 
somessa voi ja ei voi tehdä (Oksa ym., 2023; Pekkala, 2020). 

Virallinen
someviestintä

Epävirallinen 
someviestintä

Tarmokkuus

Omistautuminen

Uppoutuminen

Sosiaalinen 
tuki

Organisaatio-
identifikaatio

Työn imu

(Oksa, Kaakinen, Savela, Ellonen ym., 2021)

Kuva 1. Virallisen ja epävirallisen sosiaalisen median viestinnän vaikutus hyvinvointiin. 
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Sosiaalisen median käyttöön liittyy myös muita kuormitus-
tekijöitä, joihin kuuluivat fysiologiset oireet, kuten niskaki-
pu sekä työkavereilta, johdolta tai asiakkailta tuleva sosiaali-
nen paine olla läsnä sosiaalisessa mediassa. Lisäksi erilaiset 
pelot, kuten paitsi jäämisen pelko, pelko omasta osaamisesta 
ja pelko joutumisesta negatiivisiin keskusteluihin voivat vai-
kuttaa negatiivisesti hyvinvointiin (Oksa ym., 2023). Näi-
den lisäksi sosiaalisen median käyttö voi aiheuttaa teknolo-
gian käyttöön liittyvää stressiä eli teknostressiä, psyykkistä 
kuormittuneisuutta ja jopa työuupumusta (Oksa, Saari ym., 
2021; Oksa, Kaakinen, Hakanen ym., 2021). Erityisesti koro-
na-aikana teknologian käyttöön tottumattomat työntekijät ja 
sellaiset, jotka viestittivät sosiaalisessa mediassa työasioissa 
kollegoidensa kanssa erityisen paljon, kokivat korkeampaa 
teknostressiä ja työuupumusta, vaikka esimerkiksi työuupu-
mus muuten oli pääosin laskussa (Oksanen, Oksa ym., 2021). 

 
Monet tekijät vaikuttavat 
hyvinvointikokemukseen
 
Suomalaistutkimusten tulokset osoittavat, että ei ole yhtä oi-
keaa tapaa toteuttaa ja käyttää sosiaalista mediaa työyhteyk-
sissä, koska olemme erilaisia ja tavoitteemme, motivaatiom-
me ja lähtökohtamme käyttää sosiaalista mediaa vaihtelevat 
(Oksa, 2022; Pekkala, 2021). Sosiaalisen median käyttötavat 
eli sisällön tuottaminen, sisällön jakaminen, informaation et-
siminen työhön liittyviin ongelmiin, verkostoituminen ja vies-
tintä ovat yhteydessä sekä parempaan että huonompaan psyko-
sosiaaliseen hyvinvointiin. Työntekijät ovat raportoineet sekä 
matalampaa että korkeampaa teknostressiä, työuupumusta ja 

psyykkistä kuormittuneisuutta riippuen työntekijän iästä ja 
työympäristöstä (Oksa, Saari ym., 2021). Esimerkiksi asian-
tuntijaorganisaatioissa milleniaalit kokevat sisällön tuottami-
sen vähentävän heidän teknostressiään ja työuupumustaan, kun 
taas kansallisesti milleniaalit kokevat siitä korkeampaa tekno-
stressiä. Kiinnostavaa on myös, että kansallisesti milleniaalit 
kokevat matalampaa teknosteressiä työhön liittyvän informaa-
tion etsimisestä, kun taas vanhemmat ikäpolvet kokevat siitä 
korkeampaa teknostressiä (Oksa, Saari ym., 2021). Lisäksi esi-
merkiksi vanhemmat työntekijät ovat raportoineet korkeampaa 
työn imua ja organisaatioon samaistumista (Oksa, Kaakinen, 
Hakanen ym., 2021), kun taas millenniaalityöntekijät koke-
vat vanhempia sukupolvia enemmän negatiivisia hyvinvoinnin 
vaikutuksia, kuten korkeampaa uupumusta ja teknostressiä so-
siaalisen median käytöstä (Oksa, Saari, ym., 2021). 

Etenkin päivittäinen sosiaalisen median käyttö, yksin asumi-
nen, nuori ikä ja etätyö altistavat negatiivisille psykososiaali-
sille vaikutuksille (Oksa Saari ym., 2021). Naissukupuoli on 
yhteydessä korkeampaan teknostressiin ja psyykkiseen kuor-
mitukseen, mutta myös korkeampaan työn imuun, sosiaaliseen 
tukeen ja organisaatioon samaistumiseen (Oksa, Kaakinen, Ha-
kanen ym., 2021; Oksa Saari ym., 2021). Lisäksi pitkittyneet 
kriisit, kuten COVID-19, ja muuttuneet työolosuhteet voivat 
vaikuttaa työntekijöiden hyvinvointiin kielteisesti. COVID-
19:n alkuvaiheessa työn imu, joka on lähtökohtaisesti pitkäjän-
teinen hyvinvoinnintila, pysyi melko vakaana, mutta se lähti 
laskuun syksyllä 2020. Silloin vielä suurin osa tietotyönteki-
jöistä työskenteli edelleen etänä. Työn imun lasku oli voimak-
kaampi niillä, jotka kokivat lisääntynyttä psyykkistä kuormit-
tuneisuutta (Oksa, Kaakinen, Hakanen ym., 2021).

TyöSome

Positiiviset 
psykososiaaliset 

hyvinvointivaikutukset

Asiantuntijuuden kehittäminen
Tieto

Autonomia
Sosiaaliset verkostot

Organisaation kannustus
Sosiaalinen tuki

Organisaatioidentifikaatio
Työn imu

Matalampi: 
- Työuupumus

- Psyykkinen kuormittuneisuus
- Teknostressi

Negatiiviset psykososiaaliset 
hyvinvointivaikutukset

Fysiologiset oireet
Pelot

Sosiaalinen paine
Epäselvät pelisäännöt

Teknostressi
Psyykkinen kuormittuneisuus

Työuupumus

Kuva 2. Työsomen käytön positiivisia ja negatiivisia psykososiaalisia hyvinvointivaikutuksia.
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Verkkotyöpaikkakiusaaminen ja 
verkkoviha ja -häirintä uutena 
uhkana hyvinvoinnille
 
Verkkotyöpaikkakiusaamisesta ja verkkovihasta on tullut vii-
meaikainen ongelma myös työkontekstissa (Oksanen ym., 
2020, Oksanen, Celuch ym., 2021; Celuch ym., 2022, 2023; 
Pekkala, 2020). Somen käyttöä työssä voikin estää mieliku-
va siitä, että somessa joutuu verkkohäirinnän kohteeksi (Oksa 
ym., 2023; Pekkala, 2020). Ihmiset voivat helposti jäädä ul-
kopuolelle sosiaalisen median ryhmistä, joten somea voidaan 
käyttää alustana syrjintään tai jopa nettikiusaamiseen (Oksa 
ym., 2023; Oksanen ym., 2020). Kiinnostavaa kuitenkin on, 
että esimerkiksi jo ennen koronapandemiaa verkkotyöpaik-
kakiusaaminen lähti laskuun, ja lasku jatkui suomalaisten 
työntekijöiden keskuudessa myös koronapandemian aikana 
(Celuch ym., 2022). Tähän voi vaikuttaa se, että ihmiset ovat 
tietoisempia verkossa tapahtuvasta työpaikkakiusaamisesta. 
Sen lisäksi useat suomalaiset ovat työskennelleet etänä pan-
demia-aikana. Näin työpaikan ristiriitoihin on saatu etäisyyt-
tä. Huolestuttavaa kuitenkin on, että edelleen noin 9 % rapor-
toi kohdanneensa verkkotyöpaikkakiusaamista kuukausittain 
ja lähes 5 % viikoittain. Verkkotyöpaikkakiusaamisen uhriko-
kemukset ovatkin yhteydessä heikentyneeseen hyvinvointiin, 
kuten työuupumukseen, psyykkiseen kuormitukseen ja tek-
nostressiin (Celuch ym., 2022).

Verkkoviha ja -häirintä kuormittavat suomalaisia työnteki-
jöitä (Celuch ym., 2022, 2023; Oksanen, Celuch ym., 2021). 
Esimerkiksi suomalaisten media-ammattilaisten keskuudessa 
lähes 60 % kertoi kohdanneensa verkkovihaa tai -häirintää 
edellisen puolen vuoden aikana. Loukkaavat ja vihamieliset 
viestit, ammattitaidon, iän, tai sukupuolen vuoksi vähättely 
sekä persoonaan, arvojen ja henkilökohtaisen elämän vastai-
set hyökkäykset ovat tavallisimpia verkkohäirinnän muotoja. 
Tällaiset negatiiviset kokemukset voivat vaikuttaa voimak-
kaasti siihen, että työntekijät muuttavat tapaansa puhua työs-
tään, vähentävät esiintymistään mediassa ja osallistumistaan 
yhteiskunnalliseen keskusteluun ja harkitsevat jopa työtehtä-
vien tai työpaikan vaihtoa (Celuch ym., 2023). Työnantajilla 
on vastuu puuttua verkossa tapahtuvaan työpaikkakiusaami-
seen, häirintään ja vihaan, mutta myös yksilöt voivat osaltaan 
yrittää vaikuttaa käyttäytymiseensä sosiaalisessa mediassa. 
Reagoimattomuus häiritseviin viesteihin on hyvin yleistä, 
koska voimakkaat tunnepitoiset reaktiot saattavat vain lisätä 
häirintää (Celuch ym., 2023).

 
Työnantajan rooli – millaista tukea 
työntekijöille voi tarjota?
 
Viimeaikaisissa tutkimuksissa nousee esiin monia käytännön 
työelämään vaikuttavia tekijöitä, jotka tarjoavat olennaista tie-
toa organisaatioiden ja viestinnän käytäntöjen kehittämiseen 
(Oksa, 2022; Pekkala, 2021). Organisaatiot eroavat toisistaan 
siinä, miten tärkeäksi työntekijöiden viestintärooli koetaan ja 
kuinka työntekijöitä tuetaan viestinnässä ja sosiaalisen medi-

an käytössä (Oksa, Saari ym., 2021; Pekkala, 2020). Joissakin 
organisaatioissa työntekijöiden osallistamisessa viestintään 
on tehty systemaattista työtä jo yli vuosikymmen. Toisissa 
organisaatioissa taas ollaan vielä alkuvaiheessa siinä, kuinka 
työntekijöitä koulutetaan ja tuetaan sosiaalisen median käyt-
töön työssä ja valmistellaan myös kohtaamaan mahdollisia 
ongelmatilanteita somessa (Pekkala, 2020). 

Riippuen organisaation toimintaympäristöstä ja sen odotuk-
sista, tavoitteista ja toiminnan vakiintumisesta, organisaatiot 
voivat osallistaa työntekijöitään mahdollistamalla työnteki-
jöiden viestijäroolissa toimimisen, esimerkiksi allokoimal-
la työaikaa viestintätyöhön ja tarjoamalla koulututusta sekä 
tukea. Tämän lisäksi työntekijöitä voidaan motivoida osal-
listumaan someviestintään, esimerkiksi luomalla yhteisöl-
listä kulttuuria ja viestimällä selkeästi someviestintään liit-
tyvistä mahdollisuuksista ja odotuksista (Pekkala, 2020, ss. 
563–565). Tutkimustulokset korostavat selkeiden sosiaali-
sen median ohjeistusten, yhteisten toimintatapojen viestimi-
sen merkitystä työpaikoilla (Oksa ym., 2023; Pekkala & van 
Zoonen, 2023). Selkeät ja riittävän väljät pelisäännöt auttavat 
työntekijöitä toimimaan somessa itsenäisesti ja vastuullisesti.

Suomalaistutkimuksissa on myös noussut esiin, että organi-
saatioilla ja etenkin johtamisella on tärkeä yhteys työnteki-
jän kokemukseen omasta viestintäkyvykkyydestään ja että 
organisaatioiden tuki, sosiaalisen median käyttöön liittyvien 
odotusten selkeys sekä koulutuksen tarjoaminen vahvistavat 
luottamusta osaamiseen (Pekkala & van Zoonen, 2022). Joh-
don esimerkki, sosiaalinen tuki ja organisatorinen kannustus 
somen käyttöön kannustaakin työntekijöitä sosiaalisen medi-
an hyödyntämiseen työssään (Oksa ym., 2023; Pekkala & van 
Zoonen, 2022). 

Toisaalta organisaatioiden on tärkeä tunnistaa yksilöiden ta-
voitteiden, osaamisen, työnkuvien ja viestintätyylien erot ja 
tarjota erilaisia mahdollisuuksia osallistua viestintään sosiaa-
lisen median alustoilla (Oksa ym., 2023; Pekkala, 2020; Pek-
kala, 2022). Organisaatioilla onkin myös tärkeä rooli työn-
tekijöiden digitaalisen osallisuuden rakentumisessa (Pekkala, 
2022). Digitaalisella osallisuudella tarkoitetaan tässä yhtey-
dessä tasa-arvoisia mahdollisuuksia osallistua ja työskennellä 
digitaalisessa ja vuorovaikutteisessa työympäristössä (Pekka-
la, 2022, s. 4). 

Tutkimustulokset osoittavat, että työpaikoilla on tehtävä toi-
menpiteitä, koska viestintäympäristö ja siten etenkin asian-
tuntijatyö on muutoksessa.  Etenkin nuoret työntekijät kuor-
mittuvat teknologisesta vuorovaikutuksesta, mutta myös 
vanhempia työntekijöitä on tärkeää tukea (Oksa ym., 2023). 
Lisäksi sosiaaliseen mediaan liittyvien pelkojen torjumiseksi 
ja työntekijöiden resilienssin parantamiseksi on suositeltavaa 
tarjota riittävästi emotionaalista tukea työntekijöille ja koulut-
taa heidän itseohjautuvuuttaan, stressin- ja ajanhallintataito-
jaan. Työnantajia suositellaan myös tukemaan työntekijöiden 
autonomiaa työnsä ja sosiaalisen median käytön hallinnassa 
ja tarjoamaan mahdollisuuksia ammatilliseen kehittymiseen 
ja taitojen hyödyntämiseen (Oksa, 2022; Pekkala, 2021).
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Vinkkilista työyhteisöille 

•	 Kunnioita työntekijöiden erilaisuutta  
→ ei ole yhtä oikeaa tapaa käyttää somea

•	 Kannusta epäviralliseen someviestintään,  
työhön liittyvän someviestinnän lisäksi

•	 Ota käyttöön ja kommunikoi selkeät somen 
käytön ohjeistukset, prosessit ja johtaminen  
(ml. kiusaaminen ja häirintä verkossa)

•	 Allokoi aikaa, mikäli somen käyttöä työssä 
odotetaan 

•	 Tunnista johdon ja organisaatiokulttuurin  
rooli (auttaa vs. painostaa)

•	 Keskustele ja sovi työkäytänteistä esim. etä-  
ja hybridityö, saavutettavuus 

•	 Tarjoa somekoulutusta kaikille – Jokaisen  
somessa toimivan työntekijän on tärkeä 
ymmärtää somen toimintalogiikka ja kuinka 
mahdollisessa häirintätilanteissa tulee toimia 

•	 Verkkohäirintä, -viha ja -kiusaaminen ovat 
työturvallisuusasioita, joihin pitää puuttua

•	 Raportoi verkkohäirinnästä työnantajalle ja 
tarvittaessa poliisille

•	 Pysy rauhallisena ja asiassa, jos kohtaat 
verkkohäirintää

•	 Salaa omat yhteystiedot, jos mahdollista 
– henkilökohtaiset tiedot ovat arvokkaita 
hyökkääjille 

•	 Säilytä todistusaineistoa verkkohäirinnästä  
esim. viestit ja ota ruutukaappauksia

•	 Tarjoa henkisen hyvinvoinnin tukea ja valmenna 
työntekijöiden minäpystyvyyden tunnetta ja 
stressin- ja ajanhallintataitoja 

•	 Auta työntekijöitä kokemaan autonomiaa, 
kyvykkyyttä ja yhteenkuuluvuutta kasvattamalla 
heidän työnsä voimavaroja ja työn imua  
→ somen käyttö voi auttaa

 

 

Lopuksi 
 
Olemme tässä artikkelissa tarkastelleet työelämän viestinnäl-
listymisen vaikutuksia työntekijöiden hyvinvointiin ja pohti-
neet tutkimustuloksiamme etenkin henkilöstöjohtamisen nä-
kökulmasta. Yhä useammat työorganisaatiot ja työntekijät 
käyttävät sosiaalista mediaa asiantuntijaviestintään. Esittele-
mämme tutkimustulokset korostavat sosiaalisen median työ-
käytön sosiaalisen ja psykologisen ulottuvuuden merkitystä 
ja käytännön arvoa. Sosiaalinen media ei ainoastaan auta mei-
tä syventämään suhteita työkavereihin ja saamaan tukea työ-
yhteisöltä, vaan se on myös merkittävä väline työkäytäntöjen 
kannalta. Esimerkiksi tiedon saavutettavuudessa, verkosto-
jen luomisessa, yhteisöllisyyden rakentamisessa ja tiimityön 

edistämisessä fyysisestä työpaikasta riippumatta. Kuitenkin 
tasapaino on avainasemassa, eikä jatkuvaa online-läsnäoloa 
voida vaatia tai suositella. Tämän vuoksi selkeät sosiaalisen 
median pelisäännöt ja työntekijöiden monipuolinen koulut-
taminen ja tukeminen ovat ensiarvoisen tärkeitä. Vaikka so-
siaalisen median käytön hyvinvointivaikutukset voivat olla 
kaksiteräinen miekka – sekä auttaa meitä menestymään työs-
sämme, mutta myös mahdollisesti kuormittaa meitä – sosi-
aalisessa mediassa on ehdottomasti myönteistä potentiaalia, 
jota voimme hyödyntää työelämässä. Jatkamme osaltamme 
paremman työelämän edistämistä ja tutkimustyötä näiden tär-
keiden teemojen parissa. n
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Tutkimus- ja kehittämishankkeemme Samanarvoinen työ 
-loppuraportti (Jämsén, Hietala & Maaniemi, 2022) julkais-
tiin 16.12.2022 Edellisenä päivänä 15.12.2022 Euroopan par-
lamentti ja EU-jäsenmaat olivat päässeet sopuun neuvotte-
luissa palkkauksen läpinäkyvyyttä koskevasta direktiivistä. 
Direktiivi miesten ja naisten samapalkkaisuuden periaatteen 
soveltamisen lujittamisesta palkkauksen läpinäkyvyyden ja 
täytäntöönpanomekanismien avulla hyväksyttiin lopulta ke-
väällä 2023 ja tuli voimaan 6.6.2023. EU:n jäsenvaltioiden 
on saatettava se osaksi kansallista lainsäädäntöä viimeistään 
kesäkuussa 2026. 

Sosiaali- ja terveysministeriön rahoittamassa Samanarvoinen 
työ -hankkeessa tarkasteltiin palkkausjärjestelmiä, työn vaa-
tivuuden arviointia ja ”sama palkka samanarvoisesta työstä” 

-periaatteen toteutumista oikeudellisesta näkökulmasta, työ- 
ja virkaehtosopimuksissa sekä pilottiorganisaatioissa. Uusi 
EU-direktiivi muuttaa tilannetta joiltakin osin. Kaikki kan-
salliseen lainsäädäntöön ja käytäntöihin liittyvät muutokset 
eivät kuitenkaan vielä ole selvillä. Jo nyt voidaan kuitenkin 
ennakoida, mikä todennäköisesti suomalaisessa työelämässä 
tulee muuttumaan.

EU:ssa sukupuolten välinen palkkaero oli keskimäärin 12,7 
prosenttia ja Suomessa 16,5 prosenttia vuonna 2021 (Euros-
tat 2023). Palkkaeroille on koko yhteiskunnan tasolla useita 
syitä, kuten segregaatio, perhetilanteen vaikutus uraan, osa-
aikatyö ja naisten pienempi osuus johtotehtävissä (esim. Eu-
roopan parlamentti 2023). Työpaikkatasolla työn vaativuuden 
arviointiin perustuvien analyyttisten palkkausjärjestelmien on 

Sini Jämsén
Johanna Maaniemi 
Harri Hietala

Samanarvoinen työ ja palkkauksen 
läpinäkyvyysdirektiivin vaikutukset 
Suomessa

Palkkauksen tasa-arvoisuus ja samapalkkaisuus on kestoaihe suomalaisessa työelämäkeskustelussa, koska 
yhteiskunnan tasolla palkkaero miesten ja naisten välillä on yhä olemassa. Tarkastelimme kaksivuotisessa 
tutkimus- ja kehityshankkeessamme Samanarvoinen työ (2021–2022) palkkausjärjestelmiä, työn vaativuuden 
arviointia ja ”sama palkka samanarvoisesta työstä” -periaatteen toteutumista oikeudellisesta näkökulmasta, 
työ- ja virkaehtosopimuksissa sekä pilottiorganisaatioissa. Juuri hankkeen loputtua EU:ssa hyväksyttiin uusi 
palkkauksen läpinäkyvyyttä lisäävä direktiivi. Artikkelissa käsittelemme keskeisiä havaintojamme samapalkkai-
suusperiaatteen toteutumisesta Suomessa sekä uuden direktiivin tuomia muutoksia asian säätelyyn ja käytän-
nön toimintaan työpaikoilla. 
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nähty olevan yksi keino lisätä palkkauksen tasa-arvoa (Acker 
1989; Työmarkkinajärjestöjen työnarviointijärjestelmien seu-
rantaryhmä TASE 2003; Huuhtanen, Jämsén, Maaniemi, Lahti 
& Karppinen 2005; Kangasniemi & Kauhanen 2011; Koskinen 
Sandberg, 2016). Analyyttisissa vaativuuden arviointijärjes-
telmissä tehtäviä arvioidaan eri vaativuustekijöiden näkökul-
masta. Arvioinnin tuloksena yhtä vaativat tehtävät sijoittuvat 
samaan vaativuusluokkaan. Suomessa vaativuuden arvioin-
tijärjestelmiä on käytetty 1940-luvulta alkaen ja niiden käyt-
töönotto kiihtyi selkeästi 1990-luvulta alkaen (Jämsén, 2017, 
21). Palkkausjärjestelmän rakenteen lisäksi myös järjestelmi-
en soveltamiskäytännöt vaikuttavat siihen, kuinka hyvin palk-
kausjärjestelmät lopulta toimivat (esim. Huuhtanen ym., 2005; 
Asplund & Lilja, 2010; Kangasniemi & Kauhanen, 2011).

 
Oikeudellisen sääntelyn tilanne 
ennen uutta direktiiviä
 
Oikeus tasa-arvoiseen palkkaukseen on kirjattu kansainvä-
lisiin sopimuksiin, Euroopan unionin oikeuteen ja Suomen 
perustuslakiin. Samapalkkaisuuden periaate eli naisten ja 
miesten oikeus samaan palkkaan samasta ja samanarvoises-
ta työstä, on kirjattu jo vuonna 1951 kaikkia valtioita koske-
vaan, Kansainvälisen työjärjestö ILO:n sopimukseen numero 
100. Sopimus velvoittaa valtioita toteuttamaan samapalkkai-
suuden periaatteen maan lainsäädännön tuntemilla tavoilla 
(esim. Viitamaa-Tervonen, 2019; Bruun, 2019).

EU:n direktiivit edellyttävät, että miehille ja naisille makse-
taan samasta tai samanarvoisesta työstä sama palkka. Sama-
palkkaisuusperiaatteen on tulkittu pitävän sisällään ne tilan-
teet, joissa naiset ja miehet tekevät samaa työtä, mutta myös 
ne tilanteet, joissa he tekevät erilaisia, mutta yhtä vaativia töi-
tä (Viitamaa-Tervonen, 2019; Bruun, 2019). Jos palkka mää-
ritellään työtehtävien luokittelun mukaan, luokittelun tulee 
perustua samoihin arviointitekijöihin miehillä ja naisilla niin, 
että siihen ei sisälly sukupuoleen perustuvaa syrjintää. EU:n 
säännöstö ei ole tähän mennessä edellyttänyt palkkausjärjes-
telmän käyttämistä (Hietala, 2022).

Säännöstön mukaan itsensä loukatuksi katsova työntekijä voi 
esittää asiansa tuomioistuimessa ja samapalkkaisuusperiaat-
teen vastaiset määräykset voidaan julistaa mitättömiksi. Se 
edellyttää myös tarpeellisia toimenpiteitä samapalkkaisuuden 
vaatimukseen vedonneen työntekijän suojaamiseksi työsuh-
teen lakkauttamiselta (Hietala, 2022).

Tasa-arvoisen kohtelun periaate kattaa sekä välittömän että 
välillisen syrjinnän.  EU:n säännöstö koskee myös todistus-
taakan jakamista sellaisissa tapauksissa, joissa henkilö esit-
tää tuomioistuimessa tosiseikkoja, joiden perusteella voidaan 
olettaa, että kyseessä on välitön tai välillinen syrjintä. Tällöin 
vastaajan on näytettävä toteen, ettei tasa-arvoisen kohtelun 
periaatetta ole rikottu (Hietala, 2022).

EU:n direktiivien lisäksi suuri merkitys on Euroopan unio-
nin tuomioistuimen (EUT) ennakkopäätöksillä, jotka ovat 

täsmentäneet direktiivien sisältöä. Ne ovat vaikuttaneet myös 
Suomen tasa-arvolakiin (Laki naisten ja miesten välisestä ta-
sa-arvosta 609/1986), jolla direktiivien vaatimukset on meillä 
toimeenpantu. Tasa-arvolaki sisältää muun muassa säännök-
set työnantajan velvollisuudesta edistää tasa-arvoa, tasa-arvo-
suunnitelman ja palkkakartoituksen laatimisesta sekä syrjin-
nän kiellosta työelämässä. Laki täyttää kaikki edellä selostetut 
aiempien direktiivien asettamat vaatimukset (Hietala, 2022).

Vuonna 2014 Euroopan unionin komissio antoi suosituksen 
miesten ja naisten samapalkkaisuuden periaatteen lujittami-
sesta läpinäkyvyyden avulla (2014/124/EU). Tällä suosituk-
sella, joka ei ole sitova, annettiin jäsenvaltioille ohjeistusta 
samapalkkaisuuden periaatteen lujittamiseksi palkkauksen 
läpinäkyvyyttä lisäämällä. Sillä pyrittiin torjumaan palk-
kasyrjintää ja edistämään sukupuolten välisen palkkaeron 
poistamista. Suositeltuja toimenpiteitä olivat muun muassa 
työntekijöiden oikeus saada tietoja palkkatasosta, palkkaus-
ta koskeva tiedottaminen, ”samanarvoisen työn”- käsitteen 
selventäminen lainsäädännössä sekä työn sukupuolineutraali-
en arviointi- ja luokittelujärjestelmien kehittäminen ja niiden 
käyttäminen (Hietala, 2022).

Koska edellä mainittu suositus ei johtanut toivottuihin tu-
loksiin, teki Euroopan komissio 5.3.2021 ehdotuksen direk-
tiivistä miesten ja naisten samapalkkaisuuden periaatteen 
soveltamisen lujittamisesta palkkauksen läpinäkyvyyden ja 
täytäntöönpanomekanismien avulla, COM (2021) 93 final. 
Direktiivi hyväksyttiin vuonna 2023 (Euroopan parlamentin 
ja neuvoston direktiivi (EU) 2023/970).

 
Työehtosopimusten 
palkkausjärjestelmät
 
Suomessa lainsäädännön lisäksi palkkauksen suunnitteluun 
ja toteuttamiseen työpaikoilla vaikuttavat vahvasti työehto-
sopimukset (Hakonen & Moisio, 2015). Samanarvoinen työ 
-hankkeeseen liittyneessä työehtosopimuksia koskevassa 
osassa käytiin läpi kaikki Suomessa 2021 syyskuussa voi-
massa olleet yleissitovat työehtosopimukset ja niissä sovel-
lettavat tehtäväkohtaisen palkanosan määrittelyyn käytettävät 
palkkausjärjestelmät.  Tunnistetut palkkausjärjestelmätyypit 
jakautuivat karkealla tasolla analyyttisiin työn vaativuuden 
arviointijärjestelmiin, vaativuusluokkien kuvauksiin perus-
tuviin järjestelmiin ja nimikkeisiin perustuviin järjestelmiin. 
Joissain työehtosopimuksissa sovellettiin samanaikaisesti 
useampaa järjestelmätyyppiä esimerkiksi eri henkilöstöryh-
mille  (Maaniemi, 2022). 

Analyyttisissä työn vaativuuden arviointijärjestelmissä 
työn vaativuuteen pureuduttiin tarkimmalla tasolla. Vaati-
vuuden arviointi tehtiin pisteyttämällä työtehtävä erikseen 
määriteltyjen vaativuustekijöiden avulla. Pisteytyksen pe-
rusteella määriteltiin tehtävien vaativuushierarkia, -luokat 
ja vaativuusluokkien palkat. Vaativuusluokkien kuvauksiin 
perustuvissa järjestelmissä työn vaativuutta ei tehty pis-
teyttämällä, vaan arvioitava tehtävä sijoiteltiin siihen vaa-
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tivuusluokkaan, jonka kuvaus vastasi parhaiten arvioitavan 
tehtävän sisältöä ja vaativuutta. Joskus vaativuusluokkien 
kuvauksissa oli esitetty myös esimerkkejä tehtävänimikkeis-
tä luokituksen tueksi. Nimikepohjaisissa järjestelmissä vaa-
tivuutta ei erikseen kuvattu, vaan palkkaus perustui puhtaasti 
tehtävänimikkeiden hierarkiaan tai ainoastaan tehtävänimik-
keisiin (Maaniemi, 2022). 

Suurin osa työehtosopimuksissa esiintyneistä palkkausjärjes-
telmätyypeistä perustui jollain tavalla työn vaativuuden arvi-
ointiin, eli ne olivat joko analyyttisiä tai vaativuusluokkien 
kuvauksiin perustuvia järjestelmiä. Nimikepohjaisia palk-
kausjärjestelmiä sovellettiin edelleen noin kolmanneksessa 
työehtosopimuksia. Selvitys osoitti, että työehtosopimukset 
pitävät sisällään erilaisia palkkausjärjestelmiä ja antavat eri-
laiset edellytykset työn vaativuuden tunnistamiseen ja arvioi-
miseen (Maaniemi, 2022). 

 
Mikä muuttuu – palkkaus-
järjestelmät ja niiden käyttö
 
Koska palkkauksen läpinäkyvyyttä lisäävän EU-direktiivin 
käyttöönotto Suomessa on vasta alkamassa, emme vielä tiedä 
kaikkia yksityiskohtia, mitä uutta uusi direktiivi tuo muka-
naan. Joitakin muutoksia nykytilanteeseen on jo selvillä.

Direktiivin mukaan työnantajilta edellytetään, että käytössä 
on palkkarakenteet, joiden avulla voidaan varmistaa, että nai-
sille ja miehille maksetaan samasta tai samanarvoisesta työs-
tä sama palkka. Direktiivissä puhutaan sukupuolineutraaleis-
ta työn arviointi- ja luokittelujärjestelmistä eli ainakin niiden 
yritysten, joilla ei vielä ole käytössä tällaisia välineitä, tulee 
ottaa ne käyttöön (Euroopan parlamentin ja neuvoston direk-
tiivi (EU) 2023/970).

Samanarvoinen työ -hankkeen loppuraportissa huomioimme, 
että yksi keino lisätä palkkauksen tasa-arvoisuutta on varmis-
taa, että käytössä olevat palkkausjärjestelmät soveltuvat työn 
sisällön tarkempaan arviointiin. Käytännössä tämä tarkoittaa 
sellaisten palkkausjärjestelmien lisääntyvää käyttöönottoa, 
jossa työn vaativuuden arviointikriteerit ovat erikseen ja sel-
västi määriteltyjä, kuten esimerkiksi analyyttisissä työn vaati-
vuuden arviointijärjestelmissä (Jämsén, Hietala & Maaniemi, 
2022, s. 130). On vielä jossain määrin epäselvää, kuinka tiuk-
koja vaatimuksia uutta direktiiviä koskeva kansallinen lain-
säädäntö tulee antamaan työpaikoilla käytettävien palkkaus-
järjestelmin osalta. 

Nähtäväksi jää myös se, mitä direktiivi tarkoittaa työehtoso-
pimuksien palkkausjärjestelmien soveltamisen näkökulmas-
ta. Ensimmäinen kysymys liittyy erilaisten työehtosopimus-
ten rajapintoihin. Käytännössä monet yritykset noudattavat 
useita erilaisia työehtosopimuksia, joiden palkkaan liittyvät 
määritykset ovat erilaisia eri ryhmille. Lisäksi yrityksessä voi 
olla työehtosopimuksiin kuulumattomia ryhmiä, esimerkiksi 
ylempiä toimihenkilöitä, joiden palkat määritellään työehto-
sopimusten ulkopuolella. Tällöin eri ryhmien välistä tilannet-

ta on vaikea vertailla johtuen erilaisista palkkausjärjestelmis-
tä (Maaniemi, 2022, ss. 64–67; Jämsén, Hietala & Maaniemi, 
2022, s. 131.) 

Toinen haastava tilanne uuden direktiivin kannalta voi olla 
yhden työehtosopimuksen sisällä olevat useat eri henkilöstö-
ryhmiä koskevat palkkausjärjestelmät (ns. palkkaliitteissä). 
Silloinkaan eri ryhmien palkkausjärjestelmät eivät ole vält-
tämättä vertailukelpoisia palkkaperusteiden ja -tasojen osalta 
(Maaniemi, 2022, ss. 64–67; Jämsén, Hietala & Maaniemi, 
2022, s. 132.)

Nykyisin työehtosopimukset eroavat siinä, kuinka paljon 
ne antavat työnantajalle soveltamisen varaa palkkausjärjes-
telmiin liittyvien valintojen suhteen.  Uuden direktiiviin sa-
namuodot saattavat ohjata suuntaan, jossa yhdessä orga-
nisaatiossa olisi käytössä yksi koko henkilöstöä koskeva 
vaativuuden arviointijärjestelmä. Miten direktiivin määräyk-
siä ryhdytään Suomessa soveltamaan mm. suhteessa työ- ja 
virkaehtosopimuksiin, on vielä epäselvää. 

 
Mikä muuttuu – työntekijän 
tiedonsaanti rekrytointitilanteissa ja 
työpaikalla
 
Uuden direktiivin mukaan työnantajan tulee rekrytointitilan-
teissa kertoa tehtävän alkupalkka tai vaihteluväli.  Alkupalk-
ka tai palkan vaihteluväli voidaan ilmaista esimerkiksi jul-
kaistavassa työpaikkailmoituksessa tai ne voidaan toimittaa 
hakijalle muulla tavalla ennen työhaastattelua. Työnantaja ei 
saa rekrytointitilanteissa tiedustella hakijalta tämän aiempien 
työsuhteiden palkkahistoriaa (Euroopan parlamentin ja neu-
voston direktiivi (EU) 2023/970).

Suomessa ei aiemmin suuressa osassa työpaikkailmoituksis-
sa ole ilmoitettu haettavan tehtävän lähtöpalkkaa tai palkka-
haarukkaa. Kuitenkin viime vuosina keskustelu aiheesta on 
lisääntynyt. Jotkut työnantajat ovat ryhtyneet kertomaan teh-
tävän palkkahaarukan jo ilmoitusvaiheessa, ja sitä myös työn-
hakijat ilmoituksilta yhä enemmän toivovat (Duunitori, Kan-
sallinen rekrytointitutkimus 2023).

Läpinäkyvyysdirektiivin mukaan myös organisaatiossa jo 
työskentelevillä työntekijöillä on oikeus pyytää ja saada tieto-
ja ”yksilöllisestä palkkatasostaan ja keskipalkkatasoista suku-
puolen mukaan eriteltyinä sellaisten työntekijäryhmien osalta, 
jotka tekevät samaa ja samanarvoista työtä kuin he.” (Euroo-
pan parlamentin ja neuvoston direktiivi (EU) 2023/970).

Jos organisaation palkkarakenne ja siihen liittyvät käytännöt 
ovat kunnossa, direktiivin tuomat uudet velvollisuudet hen-
kilöstön palkkausta koskevaan tiedonsaantiin työpaikalla ja 
rekrytointitilanteissa voidaan pohjata olemassa olevaan ra-
kenteeseen. Näin ne eivät välttämättä ole suuri muutos työ-
paikalle. Jos palkkausjärjestelmää ei organisaatiossa ole käy-
tössä, täytyy palkkarakenne ensin määritellä, ennen kuin 
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esimerkiksi työpaikkailmoituksissa voidaan ilmoittaa palk-
katasoja. 

 
Mikä muuttuu – tilastolliset 
tarkastelut
 
Suomen tasa-arvolain mukaan yli 30 henkilöä työllistävien 
yritysten tulee tehdä tasa-arvosuunnitelmaan liittyvä palkka-
kartoitus ja tarkastella siinä sukupuolten välisten palkkaero-
jen tilannetta yrityksessä (Laki naisten ja miesten välisestä ta-
sa-arvosta, 6 b §). Tilastokeskuksen vuonna 2020 toteuttaman 
selvityksen mukaan 70 % yli 30 henkilöä työllistävistä työn-
antajista ilmoittivat tehneensä tasa-arvosuunnitelman, vaikka 
suunnitelma olisi lain mukaan ollut pakollinen kaikille (Attila 
& Koskinen, 2020). Tasa-arvosuunnitelmaan liittyvän palk-
kakartoituksen ilmoitti vastanneista työnantajista tehneensä 
vain 53 % (Attila & Koskinen, 2020, s. 68). Näitä muutaman 
vuoden takaisia lukuja voidaan pitää yllättävän alhaisina.

Uusi direktiivi tuo tilastollisiin tarkasteluihin lisämääräyksiä 
ja tarkennuksia yli 100 henkilöä työllistäville työnantajille. 
Lisäksi raporttien julkisuutta lisätään. Tietyt tarkastelut on 
julkaistava vuosittain helposti saatavassa muodossa organi-
saation verkkosivustoilla tai asetettava ne muulla tavoin jul-
kisesti saataville. Työnantajan on lisäksi toimitettava nämä 
tiedot valvontaelimelle (Euroopan parlamentin ja neuvoston 
direktiivi (EU) 2023/970).

Jos raportointi osoittaa, että missä tahansa työntekijäryh-
mässä on vähintään 5 prosentin ero keskipalkoissa miesten 
ja naisten välillä, on työnantajan perusteltava ero direktiivin 
hyväksymällä tavalla tai korjattava tilanne. Jos näin ei tapah-
du, on työpaikalla laadittava yhteistyössä palkka-arviointi ja 
esitettävä korjaavat toimenpiteet. Palkka-arviointi on asetet-
tava työntekijöiden saataville ja toimitettava myös valvonta-
elimelle (Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi (EU) 
2023/970). 

Käytännössä kasvava raportointivaade edellyttää yhä läpinä-
kyvämpiä palkkauksen perusteita, ts. sellaisen palkkausjär-
jestelmän olemassaoloa, josta käy ilmi tehtävien vaativuus-
hierarkia ja tehtäviä tekevien henkilöiden suoriutumistasot. 
Muuten palkkaerojen perusteluita on vaikea antaa. 

 
Tulevaisuus
 
Koska EU:n jäsenvaltioiden on saatettava uusi direktiivi 
osaksi kansallista lainsäädäntöä viimeistään vuonna 2026, 
joudumme vielä jonkin aikaa odottamaan tarkennuksia, mil-
laiseksi Suomen lainsäädäntö ja käytännöt aiheeseen liittyen 
muotoutuvat. Paljon on jo kuitenkin tiedossa ja työnantajien 
on jo nyt syytä ryhtyä toimeen. Organisaatioiden palkkaus-
järjestelmien ja palkkarakenteiden tilannetta on syytä ryhtyä 
tarkastelemaan: onko käytössä palkkarakenteet, joiden avulla 
voidaan varmistaa, että naisille ja miehille maksetaan samasta 

tai samanarvoisesta työstä sama palkka. Kun palkkausjärjes-
telmä on kunnossa, voidaan ryhtyä valmistelemaan mahdolli-
sia uusia käytäntöjä rekrytointitilanteisiin ja lisäämään tietoi-
suutta palkkauksen perusteista organisaation sisällä. Huolella 
tehty tasa-arvosuunnitelma ja siihen liittyvä palkkakartoitus 
antaa hyvän pohjan edetä uusiin direktiivin vaatimiin rapor-
tointimuotoihin.  
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SINI JÄMSÉN TkT, VTM, työskentelee Mandatumin Palkitse-
mispalveluissa johtajana, vastuualueenaan palkkausjärjestelmät 
ja palkkavertailut. Hän on ollut rakentamassa ja kehittämässä 
kymmenien organisaatioiden palkkaus- ja palkitsemisjärjes-
telmiä erikoistuen nimenomaan peruspalkkausjärjestelmiin ja 
palkitsemisen tasa-arvokysymyksiin. Ennen konsultointiuraa ja 
sen ohella, hän on työskennellyt palkkausjärjestelmätutkijana ja 
väitellyt aiheesta Aalto-yliopistossa.

JOHANNA MAANIEMI TkT, VTM, toimii Haaga-Helia Ammat-
tikorkeakoulun Master-opinnoissa Johtajuus ja henkilöstövoi-
mavarat -suuntautumisen vetäjänä ja yliopettajana. Johanna on 
Suomen näkyvimpiä keskustelijoita palkitsemisesta ja suorituk-
sen johtamisesta. Hän on väitellyt Aalto-yliopistosta palkka-
uksen oikeudenmukaisuudesta ja toiminut konsulttina useiden 
vuosien ajan.

HARRI HIETALA Varatuomari, on Suomen kokeneimpia työlain-
säännön ja työmarkkinasopimusten asiantuntijoita (Sopla.fi) 
sekä hallitusammattilainen. Palkkatasa-arvokysymysten parissa 
Harri on työskennellyt jo vuosikymmenten ajan, ja hänellä on 
erinomainen tietämys Suomen tasa-arvolainsäädännön sovel-
tamisesta. Hänellä on pitkä työkokemus mm. työnantajajärjes-
töissä sekä valtiolla yhteistoiminta-asiamiehenä. Hän on myös 
kirjoittanut useita työlainsääntöä käsitteleviä teoksia.
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