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Lukijalle

OLETKO VALMIS TYOELAMAAN, jossa tekodly jakaa
sinulle tydtehtavia, arvioi suoritustasi, auttaa ratkomaan
ongelmatilanteita ja sparraa haastavia ihnmissuhteita
tyopaikalla? Kone tai tekodly johtajana ei ole
tieteiskirjallisuutta, se on ldhempana arkea kuin usein
ajattelemmekaan. Tutkimuksemme' osoittaa, etta jopa
49 prosenttia suomalaisista tieto- ja asiantuntijaty6ta
tekevista henkildista raportoi kohdanneensa tekoadlyyn
perustuvaa johtamista omassa tydssaan.

Tekoaly on astunut moniin rooleihin asiantuntijatydssa.

Se toimii assistenttina, tiimin jasenend, editoijana,
ideakumppanina, mentorina ja, kuten monet sanovat,
“luotettavana kollegana”. Naiden tuttujen roolien rinnalle

on kuitenkin nousemassa uusi ja vahemman tutkittu
tehtava, jossa tekodly toimii johtajana. Vaikka ajatus voi
ensin tuntua vieraalta, niin tarkemmin ajateltuna se ei
valttdmatta ole mahdoton tai edes ei-toivottava muutos.
Mita jos johtaja olisi aina lasna ja tavoitettavissa? Enta jos
se mukautuisi tyddatasi pohjalta juuri sinun osaamiseesi
ja tarpeisiisi? Kysymys ei ole vain teknologiasta, vaan
myos siitd, millaiseksi johtaminen muotoutuu tekoalyn
aikakaudella.

Tassa kirjassa kayttdmamme kasite ”kone johtajana”
viittaa algoritmiseen johtamiseen: paatéksenteon ja
johtamistehtdvien osittaiseen tai kokonaisvaltaiseen
siirtamiseen automaattisille jarjestelmille, digitaalisille
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tyokaluille tai tekoadlylle. IImiéta on tutkittu aiemmin
erityisesti alustataloudessa, muun muassa Woltin

ja Uberin kaltaisissa sovelluksissa, varastoty®ssa

ja telemarkkinoinnissa eli ymparistdissa, joissa
algoritmeilla on jo pitkaan ollut merkittava rooli tyén
jakamisessa, arvioinnissa ja ohjauksessa. Kirjamme
keskittyy uuteen ja viela heikosti ymmarrettyyn
kontekstiin: algoritmiseen johtamiseen asiantuntija-

ja tietotyossa. Asiantuntija- ja tietotydlla tarkoitetaan
tyota, joka perustuu erityisosaamiseen, itsendiseen
harkintaan, ongelmanratkaisuun seka tiedon luomiseen
ja soveltamiseen. Tallaisia tehtavia ovat esimerkiksi
konsulttien, insin®drien, ohjelmistokehittdjien, tutkijoiden,
HR-asiantuntijoiden, juristien ja muiden tietoon,
analysointiin ja paatdksentekoon perustuvaa tyéta
tekevien ammattilaisten tehtavat.

Alueilla, joissa tyd perustuu harkintaan, luovuuteen ja
vuorovaikutukseen, tekoalyn rooli johtamisessa herattaa
perustavanlaatuisia kysymyksia. Kirjan teesit perustuvat
tuoreeseen tutkimustietoon suomalaisesta tydelamasta
vuosilta 2025-2026, ja kokonaisuutena se taydentaa
kuvaa siita, miten tekodlyn rooli muuttaa johtamista myds
asiantuntija- ja tietotydssa.

Kirja tarjoaa nakdkulmia erityisesti organisaatioiden
strategiselle ja operatiiviselle johdolle, HR-toiminnoille
sekd asiantuntija- ja tietotydn parissa tydskenteleville

henkildille. Sen tavoitteena on auttaa meita kaikkia
ymmartamaan algoritmiseen johtamiseen liittyvaa

ilmidéta ja helpottaa tunnistamaan, millaista arvoa
algoritmijohtaminen voi tuottaa ja millaisia riskeja

siihen liittyy. Kun algoritmijohtaminen muotoutuu

osaksi tybarkeamme, niin keskeinen kysymys ei ole,
otetaanko sita kayttdédn, vaan miten se tehdaan kestavalla
tavalla lilketoimintaa unohtamatta. Tavoitteenamme

on pohtia, kuinka tekoalyn tarjoamat mahdollisuudet
johtamisessa voidaan ottaa haltuun vastuullisesti,
ihmisten ja tydyhteisdjen hyvinvointia kunnioittaen ja
vahvistaen. Kansainvaliset esimerkit osoittavat, etta kaikki
algoritmijohtamisen muodot eivat olisi Suomessa edes
mahdollisia saati toivottavia.

Esimerkiksi Amazon on jo kauan sitten ottanut
kayttdéodnsa tekodlypohjaisia seurantajarjestelmia, joilla
valvotaan ohjelmistokehittajien tydtahtia, tuottavuutta
ja tekoalyn kayttéa. Joidenkin uutislahteiden mukaan
tekodlyavusteisten jarjestelmien kayttddnottoon on liitetty
jopa moninkertaisia tuottavuusodotuksia.? Samaan aikaan
tydn arviointi perustuu yha useammin automatisoituun
dataan ja algoritmien tuottamiin mittareihin, mika siirtaa
johtamisvaltaa ihmisilta jarjestelmille.

Suomessa ja Euroopan unionissa (EU) sdantely asettaa
selkeita rajoja myos algoritmiselle johtamiselle. Esimerkiksi
kameravalvontaa ei saa Suomen lain mukaan kayttaa
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Konejohtaja ei ole kertomus
ihmisen ja koneen
vastakkainasettelusta. Se on
kertomus siitd, miten ihmisen
kyvykkyys voi kasvaa teknologian
rinnalla - ja miten uudet

tydkalut voivat antaa meille

jopa uudenlaisia ammatillisia
supervoimia.

Sami Masala, perustaja ja toimitusjohtaja, AlThink
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yksittaisten tydntekijdiden tarkkailuun, ja tydntekijdiden
sijaintitietojen seurantakin on tarkasti rajattua ja

se edellyttaa asiallista perustetta seka tydntekijan
informointia.>* EU-tasolla algoritmiseen johtamiseen
liittyva saantely on jo noussut keskeiseksi teemaksi,

ja tulevaisuudessa sita koskevat pelisaannoét tulevat
muotoutumaan merkittavasti. Silti lainsaadanto ei yksin
vastaa kysymykseen siitd, mihin arvoihin tulevaisuuden
johtaminen nojaa. Tai siihen, miten pohjoismainen
arvopohja - luottamus, autonomia ja osallisuus - voidaan
kaantaa konejohtajan toimintaperiaatteiksi?

Kirja on jasennelty siten, ettd aluksi avaamme, mita
algoritmijohtaminen on ja miten se ilmenee Suomessa tana
paivana, erityisesti asiantuntija- ja tietotydssa. Seuraavaksi
tarkastelemme, millaista lisdarvoa algoritmijohtaminen
voi tuottaa organisaatioille ja millaisia kokemuksia
yrityksilla ilmidsta on. Lopuksi tarjoamme kiteytyksen
keskeisista tutkimushavainnoista tydyhteisdille, esitamme
toimenpidesuosituksia ja hahmottelemme, milta
algoritmijohtamisen tulevaisuus voi nayttaa.

Tama kirja kutsuu sinut pohtimaan, miten johtaminen
muotoutuu, kun koneen rooli ulottuu tydn tukemisesta sen
johtamiseen.

KONE JOHTAJANA



Miten tata kirjaa on tehty

TAMA KIRJA PERUSTUU monivaiheiseen tutkimus- ja
kehittamisprosessiin, jonka tavoitteena on ollut ymmartaa
algoritmisen johtamisen merkitysta, mahdollisuuksia ja
rajoja suomalaisessa asiantuntija- ja tietotydssa. Se on
syntynyt osana Haaga-Helian toteuttamaa ”"Kone johtajana
- tekoaly asiantuntija- ja tietotydn johtamisessa” -hanketta
(2025-2026).

Tutkimus on toteutettu vaiheittain vuosina 2025-2026,
ja se yhdistaa maarallista ja laadullista aineistoa seka
tulevaisuuteen suuntautuvaa ennakointia.

Ensimmaisessa vaiheessa kevaalla 2025 toteutimme
valtakunnallisen kyselytutkimuksen, jonka kohderyhmana
olivat asiantuntija- ja tietoty6dta tekevat henkildt eri
toimialoilta. Taman vaiheen tavoitteena oli muodostaa
yleiskuva algoritmisen johtamisen nykytilasta, sen koetusta
lisdarvosta seka vaikutuksista tydon arkeen. Lisaksi pyrimme
tunnistamaan algoritmijohtamiseen liittyvia keskeisia
mahdollisuuksia ja esteita asiantuntija- ja tietotydssa.
Kysely toistettiin ja tdydennettiin kevaalla 2026, jolloin
se kohdennettiin erityisesti johtajille ja esihenkilbille
johtamisnakdkulman syventamiseksi.

Toisessa vaiheessa syksylla 2025 toteutimme johtajille
ja esihenkildille suunnatun Delfoi-tulevaisuuspaneelin.
Paneeli koostui kahdesta kyselykierroksesta, joiden

valissa jarjestettiin rinnakkaisia tydpajoja. Taman vaiheen
tavoitteena oli tarkastella algoritmisen johtamisen
tulevaisuuden nakymia asiantuntija- ja tietotydn
johtamisessa. Paneelitydskentelyssa ennakoitiin erityisesti
algoritmijohtamisen vaikutuksia tydén organisointiin,
johtajuuden rooleihin ja asiantuntijatydn tuleviin
rakenteisiin.

Kolmannessa vaiheessa kevaalla 2026 kokosimme
yhteen aiemmissa vaiheissa kertyneet aineistot
ja niista tehdyt johtopaatdkset. Naita validoitiin
ja rikastettiin organisaatiokohtaisissa tutkimus-,
kehitys- ja innovointitydpajoissa viidessa yrityksessa.
Tydpajojen aineisto koostui osallistujien tuottamista
materiaaleista, yhteisista tehtavista seka tutkijoiden
havainnoista. Taman vaiheen keskeisina tavoitteina oli
tuottaa konkreettisia suosituksia algoritmijohtamisen
kehittamiseksi tydyhteisdissa, tarjota strategiselle
johdolle tietoa algoritmijohtamisen mahdollisuuksista
ja rajoista asiantuntijaorganisaatioissa seka tuottaa
sovelluskehittdjille ymmarrysta siita, miten asiantuntijoita
tulisi kuulla johtamisjarjestelmien suunnittelussa.

Kirja kokoaa naiden eri vaiheiden keskeiset havainnot
yhteen ja esittelee ne helposti [ahestyttavassa muodossa.
Sen tavoitteena on tukea tutkimustulosten siirtymistad
kaytannodn tydeldmaan Suomessa. Pohdimme tuloksia
johtamisen, tydeldman ja organisaatioiden kehittamisen
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nakdkulmista ja esitdmme suosituksia, joiden avulla
algoritmijohtamista voidaan tarkastella vastuullisesti ja
tarkoituksenmukaisesti.

Tekodlyn hyodyntaminen tutkimus-
ja kirjoitusprosessissa

TUTKIMUSTULOSTEN ANALYYSISSA, tekstin jdsentelyssa ja
yhteenvetojen laatimisessa on hyddynnetty generatiivisia
tekoalysovelluksia, kuten Microsoftin Copilotia, OpenAl:n
ChatGPT:ta ja Anthropicin Claudea, kirjoittajien
tydskentelyn tukena. Tekodlya on kaytetty erityisesti
tekstin sujuvoittamiseen, rakenteelliseen selkeyttamiseen
ja vaihtoehtoisten muotoilujen tuottamiseen.
Tutkimukselliset tulkinnat, johtopaatdkset seka kaikki
lopulliset sisalldlliset ratkaisut ovat kuitenkin yksinomaan
kirjoittajien vastuulla. Tekodly on toiminut apuvalineeng,
ei paatdksentekijana - samalla periaatteella kuin tassa
kirjassa tarkasteltavat teknologiat parhaimmillaan tukevat,
mutta eivat korvaa, inhimillistd harkintaa ja vastuuta.
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Nain algoritmijohtaminen
eli kone johtajana toimii

ALGORITMINEN JOHTAMINEN MUUTTAA radikaalisti
tapaa, jolla tydta johdetaan, kun tydelama siirtyy yha
kauemmas ihmishenkildihin nojaavista johtamismalleista.®
Samalla se haastaa meidat pohtimaan uudelleen, mita
johtaminen tarkoittaa ja millainen rooli inhimillisella
esihenkil®lla on tekodlyn aikakaudella. Tekoalyn

ja tydn suhdetta tarkasteltaessa voidaan erottaa

kaksi eri nakdkulmaa. Ensinnakin tekoaly voi toimia

tydn tukena tarjoten analytiikkaa ja paatdksenteon
valineitd niin sanottuna tukidlynd. Toisaalta tekoaly voi
myds korvata tydntekoa automatisoimalla tydtehtdvia ja

vahentamalla joidenkin ammattien tarvetta.

Sama jaottelu patee myods johtamiseen. Tukialyn
nakdkulmasta tekoaly voi auttaa johtajia tekemaan
parempia ja monipuolisempia paatdksia. Korvaavan
nakdkulman mukaan algoritminen johtaminen viittaa
tilanteeseen, jossa esihenkildn tehtavia, kuten valvontaa,
aikataulutusta, suorituksen arviointia ja palkitsemista,
siirretadan automatisoiduille jarjestelmille. Yhtaalta
se voi lisata tehokkuutta ja vapauttaa johtajien aikaa
monimutkaisiin, luoviin tai vuorovaikutusta vaativiin
asioihin,® mutta toisaalta myds vahentaa johtajien tarvetta
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ja tuoda merkittavia kustannussaastdja. Keskeisena
haasteena on |6ytaa tasapaino jarjestelmien tehokkuuden
ja tyéntekijéiden hyvinvoinnin valilla.

Keskustelu algoritmisesta johtamisesta kay talla hetkella
kiivaana, kuten tekoalyn kaytodsta yleensakin. Valitettavasti
lilkkeelld on paljon enemman tunteita ja mielipiteita kuin
faktoja tai varsinaista tutkittua tietoa. Selkeyden vuoksi
on tarkeda ensin maaritelld, mita algoritminen johtaminen
tarkoittaa kaytannén tasolla. Algoritminen johtaminen
on tydprosessien, paatdksenteon ja tydntekijdiden
ohjauksen jarjestamista datan, digitaalisten jarjestelmien,
prosessiautomaation ja koneoppimisen avulla. Ajatus
tydn optimoinnista ei sindnsa ole uusi. Frederick Taylorin
kehittama "tieteellinen liikkeenjohto” pyrki jo 1900-luvun
alussa ldytamaan jokaiselle tydtehtavalle optimaalisen
suoritustavan. Erona nykypaivan algoritmiseen
johtamiseen on kuitenkin mittakaava ja reaaliaikaisuus.”
Siind missa taylorismi perustui ihmisten tekemiin
aikamittauksiin, algoritmit kerdavat ja analysoivat valtavia
datamaaria kellon ympari.

Tyypillisesti keskustelu algoritmisesta konejohtamisesta
lahtee liikkeelle riskeistd ja uhkakuvista, mika on
ymmarrettavaa, mutta samalla myds harhaanjohtavaa.
Pelot vievat huomion pois siitd, mita nousevat teknologiat
voisivat parhaimmillaan olla. Ei ihmisen korvaajia, vaan
moderneja valineitd tehda tydsta tehokkaampaa ja

12

johtamisesta parempaa, lapindkyvampaa, inhimillisempaa
ja ennen kaikkea oikeudenmukaisempaa.

Kansainvaliset tutkimukset algoritmisesta johtamisesta
ovat rohkaisevia. Esimerkiksi taloudellisen yhteistydn ja
kehityksen jarjestd OECD:n laajan tutkimuksen Algorithmic
management in the Workplace® mukaan algoritminen
johtaminen ei ole enaa vain todellisuudesta vieraantuneen
alustatalouden erikoisuus, vaan totisinta totta
lahes alaa katsomatta. Tutkimus esittas, etta jopa
90 % yhdysvaltalaisyrityksista kayttaa algoritmisia
johtamisjarjestelmia. Euroopassa vastaava luku on 79 % ja
Japanissakin 40 %. My&s Pohjoismaissa kehityksen tahti on
ollut nopeaa,® eivatka mitkaan indikaattorit anna viitteita
siitd, etta kehitys olisi hidastumassa.

Pelot vievat huomion pois siita,
mitd nousevat teknologiat voisivat
parhaimmillaan olla.
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MIT:n ja Stanfordin professorit Kate Kellogg, Melissa
Valentine ja Angele Christin® maarittelevat algoritmiset
teknologiat tietokoneohjelmoiduiksi menettelyiksi, jotka
muuntavat syotettya dataa halutuiksi tuotoksiksi aiempia
jarjestelmia kokonaisvaltaisemmin, reaaliaikaisemmin,
vuorovaikutteisemmin ja lapinakymattdmammin; heidan
nakdkulmassaan algoritminen johtaminen nayttaytyy
erityisesti uutena organisatorisen kontrollin muotona,
jossa algoritmit voivat ohjata tydontekijoita rajoittamalla
ja suosittelemalla toimintaa, arvioida heita tallentamalla
ja pisteyttamalla seka kurinalaistaa heita palkitsemisen ja
korvaamisen mekanismeilla.

HEC Montréalin henkildstdhallinnon professori
Xavier Parent-Rocheleau ja Curtinin yliopiston
organisaatiokayttaytymisen professori Sharon K. Parker™
ovat taydentaneet Kelloggin, Valentinen ja Christin
maaritelmaa tydn suunnittelun ndakdkulmasta: algoritminen
johtaminen ei ole vain tydntekijéiden valvontaa, vaan
jarjestelma, jossa tekoalya tai dataohjautuvia algoritmeja
kaytetdan toteuttamaan perinteisia johtamistoimintoja,
kuten seurantaa, tavoitteiden asettamista,
suoritusarviointia ja palautetta, ja ndin algoritmit
osallistuvat suoraan siihen, millaiseksi ty, sen autonomia,
vaatimukset ja palaute tydntekijalle rakentuvat.

Toisin sanoen, kone johtajana ei yleensa tarkoita taysin
itsendista tekodlypomoa, vaan monipuolista joukkoa
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Algoritmijohtamisessa algoritmi ei ole pelkka taustalla toimiva
tekninen ratkaisu, vaan se vaikuttaa yha enemman siihen, miten tyo6ta
ohjataan, paatoksia tehdaan, resursseja kohdennetaan ja toimintaa
arvioidaan. ’Kone johtajana” ei tarkoita ihmisen korvaamista, vaan
sitq, etta algoritmit tulevat osaksi johtamisen arkea ja paatoksenteon
perusteita. Siksi tekoadly tulisi nahda strategisena mahdollisuutena:

se voi vahvistaa yritysten kilpailukykya, luoda uutta arvoa asiakkaille ja
muuttaa samalla sitda, miten yrityksia johdetaan.

Timo Ronkainen, Advisor-toiminnan johtaja, Growth Drivers / Nestor Partners
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erilaisia digitaalisia jarjestelmia, jotka keraavat tietoa
tyOstd, analysoivat sita ennakkoon asetettujen rajojen

ja parametrien mukaan seka tekevat tai ehdottavat
paatdksia esimerkiksi tydvuoroista, tehtavien jakamisesta,
suoriutumisen arvioinnista, palkkioista tai sanktioista.
Koneohjatuille johtamisjarjestelmille on hyvat perustelut.
Ne skaalautuvat, ne eivat vasy, eika niillad ole suosikkeja.
Kun algoritmi mittaa suoriutumista, se mittaa kaikkia
tyontekijoita samoilla parametreilla. Tama on lupaus, joka
houkuttelee monia. Algoritmia ei mydskaan kiinnosta, mita
jadkiekkojoukkuetta kannatat, kuinka montaa tydntekijaa
sen taytyy ohjata ja mihin kellonaikaan, eikd sen tydpanos
ole riippuvainen mielialoista, organisaation sisdisista
jannitteista tai terveydentilasta.

Yleistyva ilmié on jo arkea erityisesti alustataloudessa.
Ruokalahettien, kyytipalveluiden kuljettajien ja
keikkatydntekijdiden tydta ohjataan usein sovelluksen
kautta. Esimerkiksi ruokaldhettien kohdalla ruoka-
alustan algoritmit paattavat, kenelle tilaus tarjotaan, milla
hinnalla, missa jarjestyksessa ja millaisella aikapaineella.
Siind missa vaikkapa perinteiseen taksivaihteeseen
soitetaan ja operaattori taman jalkeen allokoi tehtavan
parhaiten sopivalle kuskille, on prosessi siis alustatalouden
kontekstissa usein pitkalti automatisoitu.

Samalla tydprosessin etenemista - ruokaldhettien
kohdalla kuljettajan sijaintia - voi seurata reaaliajassa

Kun algoritmi mittaa suoriutumista,
se mittaa kaikkia tyontekijoita
samoilla parametreilla.

kartalla, ja asiakas voi myos joka “tehtavan” jalkeen
arvioida tahtiluokituksin suorituksen tason. Algoritminen
johtaminen tapahtuu siis kayttoliittyman, pisteytysten

ja kannustimien kautta, ei valttamatta ihmisesihenkilén
ohjeina.

Keskeisia kysymyksia algoritmisen johtamisen
tutkimuksessa ovat olleet esimerkiksi reiluuden, vallan ja
toimijuuden ilmentymat. Kun digitaalinen jarjestelma tukee
johtamiseen ja esihenkildtydhon liittyvissa tehtavissa,
tai automatisoi tahan liittyvaa paatdksentekoa, miten
varmistetaan jarjestelman reiluus ja syrjimattdémyys? Onko
jarjestelman kayttdjilla nakyma sen toimintalogiikkaan?
Miten jarjestelman kayttajia osallistetaan jarjestelman
kehittamiseen?

Edelld mainitun OECD:n tutkimuksen?® yksi
mielenkiintoisimmista havainnoista on se, etta eri
kulttuurit painottavat erilaisia tarpeita algoritmisessa
johtamisessa. Yhdysvalloissa korostuvat muun muassa
seurantatydkalut. Euroopassa puolestaan suositaan
ohjaavia ja tukevia jarjestelmia, kuten tydnsuunnittelua ja
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tavoitteiden asettamista. Nama erot kertovat kulttuurisista
eroista tydeldmassa.

Tama heijastuu myds alaa koskevaan tutkimukseen.
Esimerkiksi Kiinassa algoritmijohtamisen tutkimus on
kytkeytynyt usein laajoihin digitaalisiin ekosysteemeihin,
joissa alustayhtidilld on valtavat datamassat, nopea
operatiivinen rytmi ja vahva tehokkuuspaine. Tyén ohjaus
voi olla hyvin yksityiskohtaista: reitteja, toimitusaikoja ja
suoritustavoitteita optimoidaan jatkuvasti. Yhdysvalloissa
painottuvat markkinaehtoisuus, skaalautuvuus ja
tuottavuuslogiikka. Esimerkiksi varastoissa, asiakas-

palvelussa ja alustatydssa algoritmit voivat seurata
tydtahtia, taukoja, vasteaikoja ja asiakaspalautetta
reaaliaikaisesti.

Euroopassa nakdkulma on ollut selvasti
saantelylahtdisempi. Tietosuoja, tydntekijan oikeudet,
lapindkyvyys ja automaattisen paatdksenteon
rajoitukset asettavat algoritmijohtamiselle reunaehtoja.
Eurooppalaisessa keskustelussa keskeista on, kuka vastaa
paatdksista, miten paatdksia voidaan kyseenalaistaa
ja miten varmistetaan, ettei jarjestelma syrji tai
lisda kohtuutonta valvontaa. Parhaimmillaan se voi
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yhdessa tekodlyn kanssa toimia johtajien sparraajana

ja rutiinien helpottajana. Se voi esimerkiksi seurata
tydhyvinvointia ja nostaa esiin keskustelun tarpeen,

kun poissaoloja alkaa kertya. Lisaksi se voi muistuttaa
merkkipaivista ja auttaa tydvuorosuunnittelussa. Myos
laajoja tydtyytyvaisyyskyselyiden tuloksia on helpompi
tulkita algoritmien avulla, ja henkildkohtainen osaamisen
kehittaminenkin voi saada tdysin uudenlaisia ulottuvuuksia,
kun se yhdistetdan alykkaaseen datan kayttoon.

Nama kuulostavat ehka pienilta asioilta, mutta niiden
merkitys on suuri. Johtajat kayttavat valtavan maaran
aikaa ja energiaa hallinnollisiin rutiineihin, jotka eivat
varsinaisesti vaatisi inhimillista harkintaa, mutta samaan
aikaan jonkun on nekin tehtava. Kun algoritmi hoitaa
aikataulutuksen, esihenkild voi keskittya kysymaan
tyontekijalta, miten taman projektissa oikeastaan
menee. Kun jarjestelma tunnistaa hyvinvointiriskit
datasta, niin esihenkild voi kayttaa aikansa varsinaiseen
tukikeskusteluun numeroiden sijaan.®

Lahimpana viimeaikaisena esimerkkind voidaan pitaa
vuonna 2026 EU:ssa voimaan astuvaa alustatyddirektiivia
(engl. Platform Work Directive), jonka on tarkoitus
parantaa alustatydta tekevien henkildiden suojaa heidan
henkildtietojensa kasittelyssa lisaamalla alustatydhon
liittyvien algoritmisten johtamismenettelyjen
lapindkyvyyttd, oikeudenmukaisuutta, ihmisen suorittamaa

valvontaa, turvallisuutta ja vastuuvelvollisuutta.™
Suomessa algoritmista johtamista on tutkittu erityisesti
alustatalouden kontekstissa. Esimerkiksi Tuomi ym."
ovat tarkastelleet, miten ruokaldhettialustat viestivat
algoritmisesta tydn ohjauksesta ja miten ruokalahetit
pyrkivat kiertamaan tai lieventamaan tata kontrollia.
Tulosten mukaan alustat kertovat algoritmeistaan varsin
lapinakymattdmasti. Lahetit puolestaan jakavat keskenaan
“algoaktivistisia” keinoja, joilla he yrittavat parantaa
autonomiaansa ja tydolojaan tilanteessa, jossa he ovat
samanaikaisesti seka kilpailijoita etta toisiltaan oppivia
vertaisia ja erdanlaisia “altavastaajia” suhteessa tyota
fasilitoivaan digitaaliseen alustaan.

Kun algoritmi hoitaa aikataulutuksen,
esihenkild voi keskittya kysymaan
tyontekijalta, miten tdaman projektissa
oikeastaan menee.
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Luovuus, hiljainen tieto, yhteistyo
ja eettinen harkinta eivat aina taivu
biteiksi ja numeroiksi.

Tata taustaa vasten on hyva tunnistaa, etta
algoritmijohtaminen ei kuitenkaan rajoitu alustatalouteen.
Asiantuntija- ja tietotydssa se nakyy projektinhallinta-
jarjestelmissa, myynnin ja asiakaspalvelun analytiikassa,
ohjelmistokehityksen mittareissa, rekrytoinnissa,
osaamiskartoituksissa ja tuottavuuden seurannassa.
Algoritmi voi vaikkapa priorisoida tydjonoja, suositella
seuraavia toimenpiteita, arvioida asiantuntijan tehokkuutta
tai ennustaa projektin viivastymisriskia. Tai vaikkapa
nauhoittaa, litteroida ja vetaa yhteen asiakkaiden kanssa
kaytavia keskusteluja. Tama voi parantaa paatdksenteon
laatua, vahentaa erilaista rutiinitydta ja tehda
kuormituksesta nakyvampaa, mutta samalla vaarana on
kuitenkin se, etteivat luovuus, hiljainen tieto, yhteistyo ja
eettinen harkinta taivu aina biteiksi ja numeroiksi.

Usein akateemisessa keskustelussa - myds tassa

kirjassa - tasapainoillaan tehokkuuden maksimoinnin ja
inhimillisen tydelaman valilla. Karjistaen pelkona on, etta
algoritmisten johtamisjarjestelmien myo6ta tydnantajan
direktio-oikeutta delegoidaan kolmansien osapuolten
kehittamille, vaikeaselkoisille digitaalisille jarjestelmille
ja nain siirretaan valtaa ja hamarretaan vastuunjakoa.
Tyoturvallisuuslaki (738/2002)" on kuitenkin ehdoton.
Se velvoittaa tydnantajaa huolehtimaan tydntekijéiden
turvallisuudesta ja terveydesta myos psyykkisen
kuormituksen osalta, ja tama patee myds tilanteisiin, joissa
tyota johdetaan algoritmisesti tai tekoalyjarjestelmien
avulla.

Lukijan on siis hyva ymmartaa, etta algoritmijohtaminen
on tietynlaista vallankayttdéa teknologian ja niiden
toimintalogiikoiden kautta. Siksi kysymys ei ole vain
tehokkuudesta, vaan myds oikeudenmukaisuudesta,
autonomiasta ja vastuusta. Hyva algoritmijohtaminen
edellyttaa lapinakyvia tavoitteita, ihmisen tekemaa
valvontaa, mahdollisuutta oikaista virheita seka
tyodntekijdiden osallistamista jarjestelmien suunnitteluun.
Huono algoritmijohtaminen taas voi johtaa
muutosvastarintaan, “nakymattdémaan” ja kasvottomaan
kontrolliin, epaselviin pelisaantdihin ja siihen, ettd ihminen
sopeutuu koneen logiikkaan sen sijaan, etta teknologia
tukisi parempaa tyota ja tydelamaa.
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Lue Katso

Kone johtajan paikalla Youtube: Kuka paattaa johtaako tyotasi
- Asia-lehti kone vai ihminen?

Kun tekoaly tulee osaksi arjen johtamista,
nousee esiin iso kysymys: kuka meita
lopulta johtaa? Kone, ihminen - vai jotain
Kun algoritmi astuu pomon saappaisiin silta valilta? Aiheesta keskustelivat Lassi
- Henry ry Kurkijarvi, Sofigate; Niklas Bergstrém,
Kesko; Hanna Niemi-Hugaerts, TIEKE;
Anna Lahtinen, Haaga-Helia.

Suora lahetys Yle Areenassa 5.11.2025.
Asiantuntijat tekodlypomon alaisuudessa:

kuka haluaa osallistua algoritmijohtamisen
tyokalujen kdyttéénottoon, kuka epardi?
- Sytyke ry

Algorithmic management in service
business frontlines - eSignals Pro
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Rajat ja vastuukysymykset

TUTKIMUSKIRJALLISUUS ALGORITMISESTA JOHTAMISESTA
on laajaa, mutta osittain yha hajanaista. Yhtenaista teoriaa
ei ole viela muodostunut, ja eri tutkimuslinjat puhuvat
usein ohi toisistaan.'’®® Tama pirstaleisuus ei ole vain
teoreettinen ongelma, vaan se heijastuu myos kaytantdon,
jossa algoritmisia jarjestelmia otetaan kayttéon

ilman vakiintunutta ymmarrysta niiden vaikutuksista.
Kirjallisuudesta nousee silti esiin kolme toistuvaa teemaa
tai haastetta, jotka ovat tarkeitd huomioida.

Ensimmainen on lapindkyvyyden puute. Algoritminen
johtaminen toimii parhaimmillaan kuin hyva esihenkil&:
johdonmukaisesti, ennustettavasti ja perustelut tarjoten.
Pahimmillaan se puolestaan toimii mustana laatikkona,

jossa paatodkset syntyvat, mutta logiikka jaa piiloon.

Alan kirjallisuus korostaa, ettd pelkka avoimuus ei riita,
silla ratkaisevaa on ymmarrettavyys ja selitettavyys."®
Tydntekijan kyky hahmottaa jarjestelman logiikka mustan
laatikon sisalla vaikuttaa suoraan sitoutumiseen ja
luottamukseen.”

Toinen teema on psykologinen kuormitus. Algoritminen
palaute nayttaytyy tutkimuksissa seka motivoivana
haasteena etta lamaannuttavana esteena. Kriittinen
tekija on yksildn hallinnan kokemus eli ohjaako han
tydtaan, vai ohjaavatko algoritmit hanta. Lyhytaikaisia
ja keikkaluonteisia toita koskeva tutkimus dokumentoi
toistuvaa stressia ja jatkuvaa arvioinnin kokemusta,?°
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mutta myds tilanteita, joissa selkea palaute ja tavoitteet
lisddvat motivaatiota.”® Koettu oikeudenmukaisuus
nousee kirjallisuudessa keskeiseksi valittavaksi tekijaksi.
Jarjestelma, jota pidetaan reiluna, kuormittaa vahemman
riippumatta sen teknisistd ominaisuuksista.’®?

Kolmas teema on kayttaytymisen muutos. Oslon
yliopiston professori Taina Bucher kuvaa ilmiéta
nimelld pacifying the algorithm, joka tarkoittaa tilannetta,
jossa ihmiset oppivat, miten jarjestelma arvioi heitg, ja
alkavat optimoida toimintaansa sen logiikan mukaisesti.??
Kaytanndssa tama nakyy tydtapojen muokkaamisena,
kuten esimerkiksi itsensa alihinnoitteluna ja kayttaytymisen
sensurointina.?® Vastaavaa on havaittu seka alustatydssa
ettd perinteisemmissa organisaatioissa.’® Naiden kolmen
ongelman pohjalta yksinkertaisimpaan selitykseen on
helppo tarttua: avaa algoritmit, tee niista l[apinakyvia,
niin ongelma ratkeaa. EU:n tekodalyasetus (2024/1689)%
menee tahdn suuntaan, kun se edellyttaa, etta korkean
riskin jarjestelmien — mukaan lukien tyénhakuun ja
henkildstdhallintaan liittyvat sovellukset — on oltava
selitettavia ja auditoitavia. Saantely on tarpeen, mutta se
tuskin yksin riittaa kasvattamaan ymmarrysta, luomaan
turvallisuutta tai vaikuttamaan kayttaytymiseen.

Etela-Kalifornian yliopiston professorit Mike Ananny
ja Kate Crawford" tekivat tasta tarkean erottelun
artikkelissaan Seeing without knowing. Heidan mukaansa
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nakeminen ei ole sama asia kuin ymmartaminen. Voit
saada kayttdosi algoritmin koodin, sen painotukset
ja parametrit, ja silti olla taysin ymmalla siita, miksi se
teki juuri sinulle juuri taman paatdksen. Lapinakyvyys
ilman tulkintaa ja kontekstia on kuin saisi [aakarilta
sairaskertomuksensa latinaksi. Amazon tarjoaa tasta usein
kaytetyn esimerkin. Sen jarjestelmat ovat dokumentoituja,
auditoituja ja monelta osin selitettyja. Tasta huolimatta osa
tydntekijdista on kuvannut tydymparistdd poikkeuksellisen
valvotuksi.?>?” Tutkijat Alex Wood, Mark Graham, Vili
Lehdonvirta ja Isis Hjorth osoittivat jo vuonna 2019
puolistrukturoidulla haastattelututkimuksellaan,?® etta
algoritminen johtaminen tuo mukanaan seka autonomiaa
etta kontrollia samaan aikaan ja saman jarjestelman
sisdlla — eikd tdma kaksiterdisyys valttamatta havia
mihinkdan lapinakyvyyden lisaantyessa.

Kysymys ei ole pelkastaan avoimuudesta, vaan
myds vallasta ja mahdollisuudesta vaikuttaa. Siita,
kenelld on oikeus ja mahdollisuus haastaa paatos,
kenelld on paasy dataan, ja kuka vastaa, kun algoritmi
tekee virheen. OECD:n vuonna 2025 julkaistussa
kyselytutkimuksessa lahes kaksi kolmesta algoritmista
johtamista kayttavasta esihenkildsta raportoi vahintaan
yhden huolen jarjestelmien luotettavuudesta.? Yleisin
huoli liittyi epaselvaan vastuukysymykseen tilanteissa,
joissa algoritminen jarjestelma johti virheelliseen
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LAPINAKYMATTOMYYS

Paatos nakyy, logiikka eil.

» Paatdsten perusteet jdavat piiloon.

* Pelkkd avoimuus ei riitd, vaan
tarvitaan ymmarrettavyytta ja
selitettavyytta.

¢ Heikko ymmarrys heikentaa
luottamusta ja sitoutumista.

Algoritmisen johtamisen kolme kompastuskivea

Wb,

PSYKOLOGINEN KUORMITUS
Jatkuva arvioinnin tunne kuormittaa.

* Algoritminen palaute voi motivoida,
mutta myos lisata stressia ja
ahdistusta.

» Koettu oikeudenmukaisuus
ratkaisee. Reiluna pidetty jarjestelma
kuormittaa vahemman.

* Hallinnan kokemus on kriittinen.
Ohjaatko sina tyotasi, vai algoritmi
sinua®?

Ndiden haasteiden ymmartaminen on edellytys sille,

*i»*

KAYTTAYTYMISEN MUUTOS
Ihmiset alkavat miellyttaa jarjestelmaas.

» Tydtapoja muokataan pisteiden,
arviointien ja mittareiden mukaisiksi.

* Risking itsensa alihinnoittelu,
sensurointi ja kapeakatseinen
optimointi.

« Algoritminen johtaminen saattaa
aiheuttaa myods vastustusta ja
vaarinkayttoa. Kayttajat saattavat
yrittda huijata jarjestelmaa.

etta algoritminen johtaminen on seka tehokasta etta inhimillista.

Kuva 1. Algoritmisen johtamisen kolme kompastuskived
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paatdkseen. Kun vastuu hajautetaan jarjestelmaan, se ei
suinkaan katoa, vaan muuttuu nakymattémaksi. Johtaja
voi vedota siihen, etta jarjestelma on paattanyt jotain,
mutta jarjestelma itsessdaan ei voi puolustautua tai sanoa
tahan yhtaan mitaan. Tydntekija voi helposti jaada taysin
yksin paatdksen kanssa, jonka alkuperaa ei voi jaljittaa tai
osoittaa kenellekdaan. Tata ongelmaa ei pysty korjaamaan
avaamalla Iahdekoodia, vaan se vaatii aitoa kohtaamista.
Tydntekijan saadessa eteensa paatdksen, jota han ei
ymmarra (esim. vuoron peruutuksen, arviointipisteiden
laskun tai sopimuksen paattamisen), han ei etsi
ensisijaisesti selitysta. Han etsii ihmista, jolle voi sanoa,
ettei tama ole oikein. On itsestaan selvaa, ettei algoritmi
voi kuulla tata niin kuin ihminen sen kuulee. Se ei voi
epardida, pahoitella, tuntea sympatiaa tai muuttaa
mieltdan. Se on lasna kaikkialla datan tasolla ja poissa

Jarjestelma, jota pidetaan reiluna,
kuormittaa vahemman riippumatta sen
teknisista ominaisuuksista.

sieltd, missa inhimillinen kokemus syntyy. Tama voi
osoittautua ongelmalliseksi, koska johtaminen on
pohjimmiltaan ihmisten kohtaamista. Erilaisia tilanteita,
joissa kaksi tai useampi ihminen neuvottelee siita, mika on
reilua, jarkevaa, tehokasta ja mika ei. Kun toinen osapuoli
korvataan algoritmisella jarjestelmalld, niin neuvottelun
tasot kaventuvat ja pahimmassa tapauksessa jaljelle jaa
vain paatods, jonka kanssa on pakko elda. Tasta syysta on
tarkedaa 16ytaa tasapaino algoritmisen ja ihmisjohtamisen
valilla.

Pohjimmiltaan kyse on myds tietoisesta tydnjaosta.
Algoritmiset johtamisjarjestelmat ovat hyvia siing, missa
data on tiheda ja kriteerit helposti mitattavia. Inmiset
puolestaan loistavat silloin, kun tilanteet vaativat tulkintaa,
kontekstia ja empatiaa. Yleinen haaste on todennakdisesti
siing, ettd organisaatiot eivat aina tee tata eroa riittavan
selkedsti. Tai vaihtoehtoisesti se tehdaan taloudellisten
paineiden ohjaamana ja taysin huomaamatta, ilman
ettd kukaan on oikeastaan kysynyt, mitd me haluamme
algoritmin tekevan, miksi, ja mita sen ei pitaisi missaan
nimessa antaa tehda. Tietoisuuden ja kaytantdjen voi
kuitenkin odottaa parantuvan lahitulevaisuudessa — ei
pelkastaan siksi, ettd organisaatiot ovat alkaneet herata
kysymyksen vakavuuteen, vaan myds siksi, etta lainsaataja
on ottanut asiaan kantaa.
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Tekoadlylukutaito on velvoite
ja mahdollisuus

Tekoalyn ja algoritmisen johtamisen saantely on tarpeen,
mutta se tuskin yksin riittaa kasvattamaan ymmarrysta,
luomaan turvallisuutta tai vaikuttamaan kayttaytymiseen.
Tarvitaan jotain, jota ei voi sdataa ulkoapain: kykya

lukea tilannetta, tulkita jarjestelman logiikkaa ja kysya
aaneen, kun jokin ei tunnu oikealta. Tata tarkoitetaan,

kun puhutaan tekoalylukutaidosta — ei ohjelmoinnista

tai neuroverkkojen matematiikasta, vaan kollektiivisesta
kyvysta ymmartaa tekoadlyn perusperiaatteita, hydédyntaa
sitad vastuullisesti ja tunnistaa siihen liittyvat riskit. Tama on

tarkedaad, koska suomalaisilla on tassa viela paljon opittavaa:

KPMG:n (2025)2® tutkimuksen mukaan vain 26 prosenttia
suomalaisista koki omaavansa riittavat tiedot ja taidot
tekodlyn hyddyntamiseen.

Vuodesta 2025 alkaen tekoadlylukutaito ei ole ollut
enda pelkka hyva kaytantd, vaan lakisaateinen velvoite
Euroopan unionin alueella toimiville yrityksille. EU:n
tekodlyasetus (2024/1689)%* edellyttaa 4 artiklassa, etta
tekoadlyjarjestelmien tarjoajat ja kayttajat varmistavat
henkildstdnsa riittavan tekodlylukutaidon tason. Tama on
merkittdva muutos nykyiseen, koska se siirtaa vastuun
pois yksildlta ja asettaa sen tydturvallisuuslainsdadanndn

tapaan organisaatiolle, joka tekodlyjarjestelmaa hyddyntaa.

Toisin sanoen pelkka kayttdohjeiden jakaminen ei riita,
vaan tyodntekijat tarvitsevat asianmukaista koulutusta
ja ohjausta ymmartaakseen tekoalyn potentiaaliset
mahdollisuudet, riskit ja haitat paitsi henkildstolle
ja yritykselle itselleen my®s sen asiakkaille ja muille
sidosryhmille.?9:30

Tekoalylukutaito ei ole pelkastaan tekninen
erikoisosaaminen tai supervoima, vaan laajempi
tydelamataito seka yrityksen kollektiivinen kyky toimia
turvallisesti tekoalyn kanssa.’! Oleellista on, etta velvoite on
roolisidonnainen. Asetuksen mukaan lukutaitovaatimukset
vaihtelevat sen mukaan, missa roolissa tekoalyn kanssa
toimitaan. Algoritmisen johtamisen nakd&kulmasta tdma
tarkoittaa kaytanndssa kahta erilaista osaamistarvetta.
Esihenkildlta edellytetadan kykya ymmartaa, millaisia
paatodksia algoritmiset jarjestelmat tekevat, milla
perusteella ja missa niiden rajat kulkevat, jotta han
voi taydentaad, kyseenalaistaa tai tarvittaessa ohittaa
jarjestelman suosituksen. Asiantuntijalta ja
tietotydntekijalta puolestaan edellytetdan riittavaa
ymmarrysta siitd, miten hanta koskevat algoritmit toimivat,
jotta han voi arvioida niiden oikeudenmukaisuutta ja
tarvittaessa kayttaa oikeuttaan kyseenalaistaa paatos.

Juuri tassa piilee tekoalylukutaidon erityinen merkitys
algoritmisessa johtamisessa. Lapinakyvyys ei yksin riita,
kuten totesimme jo aiemmin, algoritmin koodin nakeminen
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Tekoadlyn lukutaidon vaatimukset

LUKUTAIDON SYVENTAMINEN

TEKOALYN YMMARTAMISEN
SOVELTAMINEN

Kehitetdan henkildstdn syvallistd osaamista
tekoalyn peruskasitteiden, tiedon kriittisen
arvioinnin ja datan roolin ymmartamiseksi.

Varmistetaan ymmarrys tekodalyn perusteista
seka sen luova ja vastuullinen soveltaminen

N = \ kaytanndn haasteisiin ja ihmisen ja koneen
.o valiseen yhteistydhon.
[ g

o

RISKIEN JA EETTISYYDEN {&‘ “' ROOLIEN JA VASTUIDEN

ARVIOINTI @‘ '@il MAARITTELY

Tunnistetaan ja hallitaan eettiset ja tekniset Selkeytetdan organisaation, tarjoajien ja

riskit, kuten vinoumat, datan turvallisuus ja kayttajien vastuut tekodlystrategian,

saantelyn noudattaminen. lapindkyvyyden ja auditointien osalta.
Kuva 2. Tekoalyn lukutaidon vaatimukset
ei auta, jos sitd ei osata tulkita. Lukutaito on se silta, joka mita riittava lukutaito tarkoittaa kaytannodn tasolla, koska
muuttaa lapinakyvyyden todelliseksi ymmarrykseksi. yksityiskohdat jaavat kansallisen lainsaadanndn varaan.
[Iman sita avoin jarjestelma voi olla yhtd hamara kuin Organisaatiot, jotka ldhestyvat vaatimusta pelkkana
suljettu. Toistaiseksi asetus ei maarittele kovin tarkasti, minimisaanndstdna, tulevat todennakdisesti tayttamaan
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velvollisuutensa, mutta ohittamaan sen tuoman oleellisempaa: henkildstdn, joka osaa kysya aaneen, mita

mahdollisuuden. Ne, jotka rakentavat tekoadlylukutaitoa algoritmi tekee, miksi, ja milloin sen paatdkseen ei pida
aidosti osana johtamiskulttuuria, ei vain pakollisena luottaa. Oikein hydédynnettyna algoritminen johtaminen voi
koulutuspaivana, voivat saavuttaa jotain paljon jopa parantaa tydelaman laatua.*?
Katso Lue
Youtube: Miten voit hyvin tekodlypomon Tekoaly sparraajana, ei korvaajana - algoritmi
alaisuudessa? voi olla ihmista oikeudenmukaisempi johtaja

- Finnish Al Region)

Miten algoritminen johtaminen vaikuttaa tydntekijan

hyvinvointiin? Voisiko pohjoismaisista arvoista [6ytya myos Oikeudenmukainen mutta kylma -
inhimillisen tekoalyjohtamisen malli? Studiossa aiheesta algoritminen johtaminen tyéeldamassa
keskustelivat Euroopan parlamentin jasen Aura Salla, - Finnish Al Region

Terveysteknologian toimitusjohtaja Saara Hassinen,
Haaga-Helian rehtori ja toimitusjohtaja Susanna Niinisto-
Sivuranta (nauhoitushetkena - Sivistysalan toimitusjohtaja),
Atean johtava konsultti Joonas Kevari ja Haaga-Helian
vanhempi tutkija Anna Lahtinen.

Suora ldhetys Yle Areenassa 19.11.2025.
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https://www.youtube.com/watch?v=gWXXEKtgJFg&list
=PLv2-rjpkcTb5gZ4FKBn6gLknjxGhr_OTr&index=1
https://www.youtube.com/watch?v=gWXXEKtgJFg&list
=PLv2-rjpkcTb5gZ4FKBn6gLknjxGhr_OTr&index=1
https://www.fairedih.fi/2025/11/05/tekoaly-sparraajana-ei-korvaajana-algoritmi-voi-olla-ihmista-oikeudenmukaisempi-johtaja/
https://www.fairedih.fi/2025/11/05/tekoaly-sparraajana-ei-korvaajana-algoritmi-voi-olla-ihmista-oikeudenmukaisempi-johtaja/
https://www.fairedih.fi/2026/05/05/oikeudenmukainen-mutta-kylma-algoritminen-johtaminen-tyoelamassa/
https://www.fairedih.fi/2026/05/05/oikeudenmukainen-mutta-kylma-algoritminen-johtaminen-tyoelamassa/
https://www.youtube.com/watch?v=gWXXEKtgJFg&list=PLv2-rjpkcTb5gZ4FKBn6gLknjxGhr_OTr&index=1=PLv2-rjpkcTb5gZ4FKBn6gLknjxGhr_OTr&index=1
https://www.fairedih.fi/en/2025/11/05/ai-as-sparring-partner-not-replacement-why-algorithms-can-be-fairer-managers-than-humans/
https://www.fairedih.fi/en/2025/11/05/ai-as-sparring-partner-not-replacement-why-algorithms-can-be-fairer-managers-than-humans/
https://www.fairedih.fi/en/2025/11/05/ai-as-sparring-partner-not-replacement-why-algorithms-can-be-fairer-managers-than-humans/
https://www.fairedih.fi/en/2026/05/05/fair-but-cold-algorithmic-management-in-the-workplace/
https://www.fairedih.fi/en/2026/05/05/fair-but-cold-algorithmic-management-in-the-workplace/




Algoritmijohtaminen
Suomessa tana paivana

ALGORITMIJOHTAMINEN ASIANTUNTIJA- JA TIETOTYOSSA 68 prosenttia tydskenteli asiantuntijarooleissa, 23
on Suomessa viela verrattain tuore ilmié. Vuosina 2025- prosenttia toimihenkildétehtavissa ja yhdeksan prosenttia
2026 toteuttamamme tutkimus tarjoaa ensimmaisen johtoasemassa. Tekoalypohjaisten tydkalujen kayttd
kattavan tilannekuvan siitd, miten tekoadlyyn perustuva oli jo laajalle levinnytta: hieman yli puolet vastaajista
johtaminen nakyy suomalaisessa tydelamassa ja millaisia kertoi hyddyntavansa tekoalya tydssaan vahintaan
odotuksia, mahdollisuuksia ja huolia siihen liittyy. kerran viikossa, kun taas noin viidennes ei kayttanyt
Ensimmaiseen valtakunnalliseen kyselyymme tekoalya tydssaan lainkaan. Toisen, esihenkildille ja
vuonna 2025 vastasi yli 1 700 tieto- ja asiantuntijaty6ta johtajille suunnatun kyselyn toteutimme kevaalla 2026, ja
tekevaa henkilda eri puolilta Suomea. Vastaajista esittelemme sen tulokset tadman luvun lopussa.
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Kone johtajana on jo osa arkea

Lahes puolet vastaajista koki kohdanneensa tilanteen,
jossa kone tai tekodly toimii suoranaisesti johtamiseen
liittyvissa tehtavissa. Kaytanndssa tama tarkoitti tekoalyn
toimimista johtamisessa tilanteissa, joissa se seuraa
tavoitteiden etenemistd, ehdottaa seuraavia tydvaiheita,
antaa palautetta tai tarjoaa neuvoja ja kannustusta,
antaa tukea ongelmatilanteissa. Naissa kayttdtapauksissa
kiinnostavaa on se, ettd tekoalyn rooli ulottuu yksittaisten
tyotehtavien tukemisesta tydn ohjaamiseen ja arviointiin.
Tulevaisuuden odotukset vahvistavat tata
kehityssuuntaa. Valtaosa vastaajista uskoo, etta vuoteen
2030 mennessa tekoalyyn perustuva johtaminen on
vakiintunut osa suomalaista tydarkea. Algoritmijohtamisen
yleistyminen nahdaan lahes vaistamattdémana osana tyén
digitalisaatiota ja automatisoitumista.

Vastaajat pitivat tekodlya ihmista
tasa-arvoisempana johtajana.
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Ihmisjohtaja konetta suositumpi

Vaikka algoritmijohtamisen yleistymiseen uskotaan,
suhtautuminen koneeseen johtajana on varauksellista.
Tieto- ja asiantuntijatydta tekevat suosivat selvasti
ihmisjohtajaa tekodlyn sijaan. Erityisen merkittava tekija on
koettu esihenkildsuhteen laatu. Hyva ja luottamuksellinen
suhde ihmisesihenkild®n kasvattaa etaisyytta
konejohtajaan ja vahvistaa ihmisen asemaa johtajana.

Luottamus ty®nantajaan nayttaytyy keskeisena
taustatekijana. Vastaajat, jotka kokevat organisaationsa
luotettavaksi ja oikeudenmukaiseksi, suhtautuvat
algoritmijohtamiseen mydnteisemmin. He arvioivat,
ettd mahdolliset muutokset olisivat joko myodnteisia
tai vaikutuksiltaan rajallisia. Vastaavasti heikompi
luottamus tydnantajaan heijastuu varauksellisempana
suhtautumisena tekoalyjohtamiseen.

Siind missa ihmisjohtaja koetaan kokonaisuutena
mieluisampana, koneella on yksi selkea etu. Vastaajat
pitivat tekoalya ihmista tasa-arvoisempana johtajana.
Taman voi mahdollisesti selittaa silla, etta koneen koetaan
toimivan ilman suosikkijarjestelmia tai ennakkoasenteita.
Algoritmisen johtamisen nahtiin perustuvan objektiivisiin
kriteereihin, joita sovelletaan tasapuolisesti kaikkiin
tyontekijoéihin.
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Suhtautuminen konejohtajaan ja
suhde dataan

Suhtautumista koneeseen johtajana selittavat useat tekijat.
Alle 40-vuotiaat vastaajat suhtautuvat tekoalyjohtamiseen
keskimaarin mydnteisemmin kuin vanhemmat ikaryhmat.
Ikaan ei kuitenkaan voi vaikuttaa, mutta asenteisiin ja
kokeiluhalukkuuteen voi. Teknologiasta kiinnostuneet
ja tekoalya aktiivisesti hyddyntavat tydntekijat kokevat
itsensa valmiimmiksi toimimaan ymparistdissa, joissa kone
osallistuu johtamiseen.

Mydnteinen suhtautuminen tekodlyyn heijastuu
my®ds valmiutena jakaa omaa tyéhdn liittyvaa dataa
automaattisten johtamisjarjestelmien kayttdéon.
Algoritmijohtaminen, kuten muutkin tekoalypohjaiset
jarjestelmat, tarvitsee dataa toimiakseen. Mita
laajempi ja laadukkaampi data on kaytettavissa, sita
paremmin jarjestelma kykenee tukemaan johtamista.
Vastaajien mukaan helpoimmin jaettavaa dataa ovat
tydaikaleimaukset ja tauot, osaamis- ja koulutushistoria
sekd tydn maara ja laatu. Sen sijaan videokuva
tyOpisteeltd, dani- ja puhetallenteet, biometrinen
tunnistautuminen, tyésahkdpostien sisaltdanalyysi seka
fysiologinen hyvinvointidata koettiin rajoiksi, joita ei haluta
ylittaa. Myds EU-lainsadadantd asettaa omia rajoituksia
algoritmijohtamiselle ja siihen liittyvalle datankeruulle.
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Voiko tekodlypomoa kritisoida?
Kuka kantaa vastuun, kun kone
on johtajana? Kaikkien etu ja
toive on, etta tekodly toimii
oikein ja oikeudenmukaisesti
myo&s johtamisessa ja sen tukena
- riskitkin on huomioitava ja
siksikin tarvitaan lakitason
sadntelya. Saantely luo
parhaimmillaan luottamusta

ja lapinakyvyytta algoritmisen
johtamisen kaytté66n
organisaatioissa.

Tuomas Meriniemi, erityisasiantuntija,
Tradenomiliitto TRAL ry
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Koetut vaikutukset jakavat mielipiteita

Algoritmijohtamisen vaikutuksia arvioitaessa kuva
on kaksijakoinen. Noin kolmannes vastaajista koki
algoritmisen johtamisen heikentavan luottamusta ja
lojaalisuutta tydnantajaa kohtaan seka horjuttavan
kokemusta pitkajanteisesta tuesta ja valittamisesta.
Samanaikaisesti monet tunnistivat selkeitd myonteisia
vaikutuksia. Erityisesti tydmaaran ja tydaikojen
selkeys, tydsuhde-etujen tasapuolinen toteutuminen
sekda mahdollisuudet kehittya ja edeta uralla arvioitiin
parantuneiksi.

Algoritmijohtaminen nayttaytyy siis jarjestelmana,
joka voi yhta aikaa lisata reiluuden kokemusta ja herattaa
huolta tydn inhimillisesta ulottuvuudesta.

Osallistuminen ratkaisee hyvaksyttavyyden

Teknologiaystavallisyys lisaa myds halukkuutta

osallistua algoritmijohtamisen valintaan ja kayttédénoton
suunnitteluun. Suurinta osallistumishalukkuus oli
keskisuurissa, 50-249 hengen organisaatioissa
tydskentelevilla. Samalla pieni mutta merkittava osa
vastaajista ei halunnut osallistua lainkaan. Syyt vaihtelivat
kiinnostuksen puutteesta ja epaluottamuksesta tekoalyyn
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Lapindkyvyyden puute
algoritmisessa johtamisessa
voi heikentda merkittavasti
tyoilmapiiria ja luottamusta
tyonantajaa ja johtoa kohtaan.

kokemukseen siitd, ettei oma rooli tai aikataulu mahdollista
osallistumista. Esille nousivat myds eettiset huolenaiheet
ja pelko tydn menettamisestd. Havainnot korostavat, etta
algoritmijohtamisen hyvaksyttavyys ei synny teknologisista
ratkaisuista yksin. Keskeista on se, miten ihmiset paasevat
vaikuttamaan jarjestelmiin, jotka ohjaavat heidan tyétaan,
ja millaisena heidan roolinsa muutoksessa nahdaan.

Myds kansainvaliset tutkimukset ovat antaneet
viitteita siitd, etta lapinakyvyyden puute algoritmisessa
johtamisessa voi heikentaa merkittavasti tydilmapiiria
ja luottamusta tydnantajaa ja johtoa kohtaan, mika
puolestaan voi heikentaa yksildn sitoutumista ja
tydmotivaatiota." ? Kyselytutkimuksemme tulokset
yhdistettyna kansainvaliseen dataan antavat vahvoja
viitteita siita, ettei algoritmisessa johtamisessa ole kyse
ohimenevasta trendistd, vaan rakenteellisesta muutoksesta
tavassamme organisoida ja ohjata ty6ta, jonka vuoksi
sen voi odottaa lisdantyvan tulevaisuudessa jarjestelmien
kehittyessa vield entisestaan.
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Kone vai ihmisjohtaja asiantuntijatyossa -
johtamistyyli ja luottamus ratkaisevat

Tekoadly ja algoritminen johtaminen laajenevat vauhdilla
asiantuntijatydhoén, mutta ilmidéta on aiemmin tutkittu
[ahinna alustatalouden ja suorittavan tydn (esim.
ruokalahetit, varastotyd) kontekstissa. Selvitimme
kyselytutkimuksella, miten korkean autonomian
asiantuntijat reagoivat tekoalyjohtamiseen, voidaanko
itse teknologia erottaa sen kayttamasta johtamistyylista,
ja mitka yksittaiset johtamistehtavat herattavat
asiantuntijoissa eniten vastarintaa. Lisaksi selvitimme,
auttaako hyva suhde ihmisesihenkil6dn pehmentamaan
algoritmien tekeman johtamisen kokemusta.

Analyysia varten valitsimme isommasta aineistosta
1156 asiantuntijan vastaukset ja keskityimme
skenaariokysymyksiin. Skenaarioissa asiantuntijat arvioivat
erilaisia tyotilanteita, joissa vaihtelivat johtaja (ihminen tai
algoritmi), johtamistyyli (kontrolloiva, tasapainoinen tai
joustava) seka kuusi erilaista johtamistehtdvaa aina tydn
seurannasta ja aikataulutuksesta suoritusarviointiin ja tuen
antamiseen. Vastaajat saivat satunnaisesti kysymyksen,
jossa johtaja ja johtamistyyli vaihtelivat, milld minimoimme
mahdollisten ennakkoasenteiden vaikuttamisen tulokseen.

Tulokset osoittivat, etta kaytetty johtamistyyli on
paljon merkittavampi tekija kuin se, onko johtajana
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ihminen vai algoritmi. Joustavia tyyleja suosittiin
poikkeuksetta yli kontrolloivien. Inmisjohtajia pidettiin
ylivoimaisina ihmissuhdetaitoja, harkintaa ja empatiaa
vaativissa tehtavissd, kuten tavoitteiden asettamisessa,
suorituksen arvioinnissa ja tuen antamisessa. Sita vastoin
rutiininomaisissa ja saantdpohjaisissa tehtavissa algoritmit
hyvaksyttiin laajasti. Esimerkiksi tiukasti kontrolloidussa
aikataulutuksessa algoritmi arvioitiin jopa ihmista
paremmaksi: se koettiin puolueettomaksi toimijaksi, joka
poistaa inhimillisen mielivallan riskin.

Asiantuntijoiden kokema
muutosvastarinta tekoadlya kohtaan
ndayttad kumpuavan ensisijaisesti
inhimillisen vuorovaikutuksen
puutteesta, ei teknologian
ymmartamattomyydesta.

Tilastollinen analyysi myds kartoitti laajasti sita, miten
eri taustamuuttujat ja asenteet vaikuttivat arvioihin.
Algoritmisen johtamisen hyvaksyntaa ennustivat
yllattden vahvimmin organisaatioluottamus ja olemassa
olevan esihenkilésuhteen laatu, eivat tydntekijan
tekniset taidot tai tekoadlyosaaminen. Vaikka laadukas
suhde ihmisjohtajaan lievensi tehokkaasti tiukan
johtamistyylin aiheuttamia negatiivisia kokemuksia,
tama luottamuspadoma ei kuitenkaan siirtynyt
algoritmille. Asiantuntijoiden kokema muutosvastarinta
tekoalya kohtaan nayttda siis kumpuavan ensisijaisesti
inhimillisen vuorovaikutuksen puutteesta, ei teknologian
ymmartamattdmyydesta.

Tuloksista voidaan paatella, etta liiketoiminnan
nakdkulmasta algoritmisia jarjestelmia tulisi soveltaa
tarkasti tehtavakohtaisesti. Tekoaly soveltuu parhaiten
hallinnollisiin, saantdpohjaisiin ja seurattaviin rutiineihin.
Vuorovaikutusta ja arviointia vaativissa tehtavissa
algoritmit kannattaa sen sijaan rajata vain ihmisjohtajan
padtdksentekoa tukeviksi tydkaluiksi. Tekoalyn
onnistunut integrointi asiantuntijatydéhon ei ratkea pelkilla
jarjestelmakoulutuksilla, vaan se edellyttaa tydntekijdiden
autonomian vaalimista, osallistavaa suunnittelua ja
organisaation luottamuksen jatkuvaa rakentamista.
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Tekodly osana johtamista - johtajien
nakemykset

Selvitimme kyselylla, miten suomalaiset johtajat nakevat
tekoalyn roolin johtajana tai sen apuna. Kyselyymme
vastasi 332 suomalaista johtajaa ja esihenkil®a, joista
esikasittelyn jalkeen analysoitiin 323 vastausta. Vastaajien
tekoalyn kayttd on jo arkipaivaistynyt: 74 prosenttia
hyddyntaa tekoalypohjaisia tydkaluja tydssaan vahintaan
kerran viikossa, ja paivittain tai sitd useammin niita kayttaa
35 prosenttia vastaajista. Vaikka johtajat suhtautuvat
uuteen teknologiaan valtaosin myonteisesti, he tekevat
tarkan rajan sille, millaiseen paatdksentekoon koneen
halutaan tulevaisuudessa osallistuvan.

Johtajien nakemyksissa oli huomattava ero asioiden
johtamisen (engl. management) ja ihmisten johtamisen
(engl. leadership) valilla. Tekodlyn uskotaan olevan
ihmista parempi erityisesti operatiivisessa johtamisessa:
57 prosenttia vastaajista nakee koneen vahvempana
poikkeamien analysoinnissa ja 43 prosenttia toiminnan
optimoinnissa. Ihmisjohtamisen puolella tekoalyn kykyihin
suhtaudutaan huomattavasti varauksellisemnmin. Vaikka
30 prosenttia uskoo koneen pystyvan ihmista paremmin
strategisen suunnan kirkastamiseen, pehmeat arvot
koetaan ihmisen yksinoikeudeksi. Vain 2 prosenttia arvioi
koneen olevan ihmista parempi emotionaalisen tuen ja
empatian tarjoamisessa, ja luottamuksen rakentamisessa
koneen kykyihin uskoo ainoastaan 3 prosenttia.
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Nama painotukset heijastuvat suoraan siihen, millaisia
ominaisuuksia ihanteelliselta "konejohtajalta” vaaditaan.
Johtajat odottavat tekodlyltd kognitiivista suorituskykya ja
loogista vakautta, mutta eivat ihmismaisyytta.

Tarkeimpinda ominaisuuksina konejohtajalle pidetaan
kykya omaksua ja kayttaa tietoa (53 % vastaajista),
vakautta ja paineensietokykya (52 %) seka analyyttista
ajattelua (51 %). Sen sijaan perinteisesti johtajiin liitetyt
karisma (2 %), sosiaaliset taidot (3 %) ja empaattinen
vuorovaikutus (4 %) nahdaan koneen kohdalla taysin
toissijaisina. Koneen halutaan siis toimivan analyyttisena

neuvonantajana, joka ei yrita jaljitella inhimillista tunnedlya.

Ehkd hieman yllattaenkin 58 prosenttia vastaajista
arvioi, etta kone voisi olla ihmista tasa-arvoisempi
johtaja. Taman nakemyksen taustalla on tekoalyn
subjektiivisuuden puute: 87 prosenttia tata mielta
olevista perustelee asiaa silla, etta kone tekee paatdkset
puhtaasti datan pohjalta ilman henkil6kohtaisia suhteita.
Lisaksi 81 prosenttia painottaa tunteiden ja mielialojen
puuttumista paatdksenteosta, ja 74 prosenttia arvostaa
kriteerien johdonmukaisuutta. Koneen objektiivisuuden
kaantdpuolena on kuitenkin ehdoton vaatimus
ymmarrettavyydesta. Algoritmien on oltava ldapindkyvia,
silla jopa 83 prosenttia johtajista valitsisi mieluummin
ldpinakyvan tekodlyn 75 prosentin tarkkuudella kuin

selittamattdman "mustan laatikon”, joka pystyy toimimaan
95 prosentin tarkkuudella.

Luottamus tekoalyn tekemiin paatdksiin vaihtelee
merkittavasti kayttdtapauksen mukaan. Kysyimme
johtajilta, olisivatko he valmiita muuttamaan omaa,
alkuperaista arvioitaan tekodlyn tarjoaman, dataan
perustuvan suosituksen mukaiseksi. Johtajat olivat
valmiimpia luottamaan tekoalyn suositukseen yli oman
arvionsa eniten rutiininomaisissa ja puhtaaseen dataan
nojaavissa tilanteissa, kuten sopimusten hyvaksynnassa
(luottamuksen taso keskimaarin 55 %) ja projektien
vastuunjaossa (50 %). Luottamus on sen sijaan matalinta
ihmislaheisemmassa paatdksenteossa, kuten uuden
tyontekijan valinnassa (33 %).

Datan kerdaamisessa tekoadlyn kayttddn kulkee selkea
raja. Vaikka tydaikaleimausten ja tydn maaran mittaaminen
nahdaan tydyhteisdissa paaosin hyvaksyttavanag, johtajat
tyrmaavat yksityisyytta voimakkaasti loukkaavat
menetelmat: 79 prosenttia vastaajista ilmoitti, ettei
tyopisteen videokuvausta tulisi kerata johtamisjarjestelman
kayttdon missaan tapauksessa, ja aani- seka
puhetallenteiden hyddyntamista vastusti ehdottomasti 61
prosenttia vastaajista. Nama tulokset ovat vastaavia kuin
tyontekijoilla aikaisemmin saadut tulokset.
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Lue

Tekodlypomot hiipivat tydpaikoille huomaamatta - Kone on ihmista oikeudenmukaisempi pomo -
Helsingin Sanomat algoritmiin perustuva johtaminen jo yleista,
ainakin keskisuurissa yrityksissa - TTT-lehti

”Ei ennakkoasenteita eikd kaveripolitiikkaa” -

Tekodly ndhdéan ihmista reilumpana johtajana - Yle Algoritmi pomona? Lahes puolella
tietotyontekijoistd on kokemusta algoritmisesta
johtamisesta - Finnish Al Region

Tekodlypomo voi vdhentaa yrityksen
kaveripolitiikkaa - Kauppalehti

Algoritmijohtaminen yleistyy suomalaisilla

ty6paikoilla - nuoret suhtautuvat iakkdaampia
Tutkimus paljastaa: Suomalaiset tyéntekijat epailevat mydnteisemmin - Finnish Al Region
tekoadlyjohtajia - Tivi

Katso

Youtube: Koneet johtajina - kuka maaraa tyéeldamassa? kuinka paljon koneavusteinen johtaminen vaikuttaa jo nyt arkeemme.
SuomiAreena 2025 Tekoaly koordinoi jo nyt tydta ja jakaa tydtehtavid, arvioi suorituksia ja
tukee paatdksentekoa - ja joissain maissa se jopa valvoo tydntekoa.

Haaga-Helia esitteli SuomiAreenan paneelikeskustelussa tuloksia
valtakunnallisesta Kone johtajana -tutkimuksesta 2025, jossa
selvitettiin suomalaisten nakemyksia ja kokemuksia koneesta
johtajana.

Tekoaly muovaa tydelamad, mutta mita tapahtuu, kun koneet
alkavat tehda tyota ja paatdksia, jotka ovat perinteisesti
kuuluneet esihenkildille? Kuinka tama vaikuttaa kokemukseemme
luottamuksesta, oikeudenmukaisuudesta ja tydn mielekkyydesta?
Koneavusteinen johtaminen herattdd monissa ristiriitaisia tunteita aina Haaga-Helian lavatoteutus SuomiAreenassa 27.6.2025.
innostuksesta epavarmuuteen. Toisaalta emme useinkaan tiedosta,
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Lisaarvoa algoritmijohtamisesta
yrityksille

MITA ALGORITMINEN JOHTAMINEN TARKOITTAA Nelja viidesta tydpajasta toteutettiin Lego Serious
YRITYSTASOLLA SUOMESSA? Entd miten algoritmista Play -menetelmalla (LSP-menetelma) kevaan 2026
johtamista tulisi suomalaisiin asiantuntijayrityksiin aikana. Menetelmassa osallistujat rakentavat tydpajan
jalkauttaa? Naihin kysymyksiin lahdimme hakemaan fasilitaattorin kysymyksiin vastauksia legopalikoita
vastauksia yrityskohtaisten tydpajojen sarjalla. kayttaen, joko yksilétehtavana tai pienryhmissa.
Yrityspajojen tavoitteena oli syventad hankkeen muiden Fasilitaattorina toimii menetelmaan sertifioitu kouluttaja.
tutkimusvaiheiden aineistoa ja kontekstualisoida tuloksia Keskeista on legomallien sanoittaminen muille osallistujille
suomalaisen asiantuntijatydén kehykseen. Tavoitteena ja keskustelu, joka tasta syntyy. Tutkimus on todennut
oli my&s jalkauttaa hankkeen aikana syntyneita Lego Serious Play -menetelman erityisen toimivaksi
oivalluksia hankkeessa osarahoittajina toimivien yritysten abstraktien, vaikeasti hahmotettavien aihealueiden -
jokapaivaiseen arkeen. esimerkiksi tekoalyn ja toivottavien tulevaisuuksien -
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Liiketoiminnan johtamisen ja muutoksen osalta samat
lainalaisuudet toimivat algoritmijohtamisessakin: liiketoiminnan
prosessit ja niiden muutokset on syyta maarittaa ensin ja vasta
sen jdlkeen selvittad, mika teknologia tukee tata liiketoiminnan
tarvetta. Agentteja ei johdeta yksittaisilla komentoprompteilla,
vaan tavoitearkkitehtuurilla, jonka pohja rakentuu liiketoiminnan
tavoitteiden perusteella. Olennaista arkkitehtuurin kannalta on kyeta
vllapitamaan jatkuvasti muutoskykyista kokonaisarkkitehtuuria.
Se edellyttaa jatkuvaa yhteistyota liiketoiminnan ja IT:n valilla.
Tavoitearkkitehtuuri rakentuu vahvan strategian paalle, jossa on
selkedasti maaritetty tavoitteet. Tasta syysta organisaatioiden tulisi
kayttaa kvantitatiivisten mittareiden lisaksi selkeasti asetettuja
kvalitatiivisia mittareita.

Joonas Kevari, Lead Solution Architect, Digia
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tutkimukseen.?334 Menetelmaa ovat kayttaneet
menestyksekkaasti useat kansainvalisesti tunnetut
yritykset, kuten Microsoft, Google, IBM ja The Coca-Cola
Company.

LSP-tydpajassa kantavana ajatuksena on havainnollistaa
ideoita LEGO-palikoiden avulla, ja kuten ideoinnissa
yleisestikin, tydpajassa ei ole oikeita tai vaaria vastauksia.
Kyse ei niin ikdan ole siita, kuka rakentaa hienoimman
tai realistisimman LEGO-mallin, vaan siitd, mita mikakin
palikka rakentajalleen silla hetkelld merkitsee ja symboloi.
Monimutkaisia ajatuskulkuja seka erilaisia prosesseja
voidaan kuvata esimerkiksi LEGO-palikoiden vareilla,
muodoilla tai jarjestykselld. Tydpajoihin ei tarvitse
valmistautua, eika niihin osallistuminen vaadi aikaisempaa
kokemusta LEGO-palikoista tai LSP-menetelmasta.

Tydpajamenetelman valinnan taustalla oli LSP-
menetelmalle ominainen tapa aktivoida ajattelua kdsien
kautta ja tehdd abstrakteista ideoista konkreettisia. Kun
osallistujat rakentavat malleja, he joutuvat selkeyttamaan
ajatuksiaan ja ilmaisemaan niitd muille nakyvassa
muodossa, omin sanoin. Joskus menetelmasta onkin
leikkisasti sanottu, ettd se on kuin omien ajatusten
3D-printtausta. Kaytanndssa menetelma madaltaa
hierarkioita, silla jokainen osallistuja saa samat tydkalut.
Usein kaikilla osallistujilla on kaytdssdaan tasmalleen samat
legopalikat - ja jokainen heistd saa oman puheenvuoron.
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Mikroyrityksessa johtaminen

on lahella ihmist4, ja jokainen
rekrytointi tai tydonjaon muutos
on kriittinen. Algoritmijohtamisen
suurin mahdollisuus onkin tuoda
objektiivisuutta ja lapinakyvyytta
pieneen tydéyhteisdéon. Kun kone
auttaa prosessien optimoinnissa
ja tiedolla johtamisessa,

yrittdja voi keskittya vaalimaan
yrityskulttuuria ja varmistamaan,
etta kasvu tapahtuu inhimillisesti
kestavalla tavalla.

Petri Ovaska, aluejohtaja, Yrittajat Uusimaa



Legorakennelmat auttavat keskustelemaan myéds
vaikeista aiheista turvallisesti, koska huomio kohdistuu
malliin eika henkilddn. Leikki lisda tutkitusti luovuutta,
mutta tydpajamainen rakenne pitaa tydskentelyn
tavoitteellisena. Leikin varjolla on mahdollista ottaa
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riskeja ja kokeilla erilaisia, arjesta poikkeavia rooleja.
Yhteinen rakentaminen vahvistaa kuuntelua, osallisuutta
ja muistijalked, luoden yhteisen kielen monimutkaisille
ilmidille ja auttaen tekemaan nakymattdéman nakyvaksi
paatdksenteon tueksi.
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Miten LSP-malli toimii?

LEGO Serious Play ei ole pelkastaan hauskanpitoa,

vaikka sitakin on mukana, vaan tehokas tyodkalu, joka tuo
esiin tietoa ja ymmarrysta, jota perinteiset menetelmat
eivat tavoita. Kaytanndssa tydpajat seuraavat melko
yksinkertaista kaavaa, jossa: Fasilitaattori antaa
osallistujille tehtavanannon, joka ohjaa heitad pohtimaan
aihetta henkild6kohtaisesta nakdkulmastaan ja ilmaisemaan
ajatuksensa LEGO-rakennelman muodossa.

Osallistujat rakentavat vastauksensa LEGO-palikoista
hiljaisuudessa tai yhdessa pohtien. Tarkeinta on antaa
jokaiselle tilaa omalle ajattelulle ja mahdollistaa syvemman
yhteyden omiin oivalluksiin ilman ulkoisia hairidtekijoita.
Jokainen osallistuja kertoo vuorollaan muille, mita on
rakentanut ja miksi, selittden samalla rakennelman eri
osien merkityksen ja niiden valiset yhteydet omaan
kokemukseensa. Ajatukset kontekstualisoidaan ja vedetaan
yhteen fasilitaattorin avustuksella, jolloin yksittaisista
malleista ja tarinoista muodostuu yhteinen kasitys aiheesta
ja sen merkityksesta koko tydyhteisolle.

Tydpajan fasilitoinnista vastaa menetelman asiantuntija,
sertifioitu LSP-fasilitaattori. Tydpajat kestavat tyypillisesti
kahdesta neljaan tuntiin. Tydpajan aikana LEGO-

Kone johtajana
-tutkimuksen
LEGO Serious
Play -ty®paja
Sympalle,
kevat 2026.

malleista otetaan valokuvia dokumentointia varten, ja
osallistujien kuvaukset malleistaan seka niista syntyvat
vhteiset, fokusryhmatyyppiset keskustelut nauhoitetaan
myodhempaad analysointia varten, jotta tydpajasta saisi
parhaan mahdollisen hyddyn.

LSP-menetelmalla on pitka historia - sitd on
kaytetty viimeisten 20 vuoden aikana monipuolisesti
muun muassa tiimiytymiseen, ongelmanratkaisuun,
skenaariotydskentelyyn ja tulevaisuudentutkimukseen.
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Tekoadlyn kayttotapaukset johtamisen
prosesseissa

Lapi Kone johtajana -hankkeen olemme seurailleet
Kelloggin, Valentinen ja Christinin© seka Parent-
Rocheleaun ja Parkerin" jdsennyksia algoritmisesta
johtamisesta. Heidan konseptualisointeihinsa
nojataksemme algoritminen johtaminen voidaan
ymmartaa jarjestelmanad, jossa algoritmit osallistuvat tydn
ohjaamiseen, seuraamiseen, arviointiin, aikatauluttamiseen,
palkitsemiseen ja/tai tydontekijoihin kohdistuviin
sanktioihin. Kellogg ym."° tarkastelevat algoritmista
johtamista erityisesti kontrollin mahdollistavien
mekanismien kautta. Heidan mukaansa algoritmit
voivat rajoittaa tydntekijdéiden toimintamahdollisuuksia,
antaa suosituksia tydn tekemisestd, tallentaa ja seurata
tyontekijéiden toimintaa, arvioida suorituksia pisteytysten
tai luokitusten avulla, palkita toivottua toimintaa seka
korvata tai sulkea tydntekijdita pois tyosta.
Parent-Rocheleau ja Parker" puolestaan jasentavat
algoritmista johtamista johtamistoimintojen nakd&kulmasta.
Heidan mukaansa algoritmit voivat hoitaa esimerkiksi
tyontekijdiden valvontaa, tavoitteiden asettamista,
suorituksen johtamista, tydvuorojen ja tehtavien
aikatauluttamista, palkitsemisen maarittelya seka
tydsuhteen tai tydmahdollisuuksien paattamista. Naita
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nakékulmia yhdistamalla algoritminen johtaminen
voidaan nahda kokonaisuutena, jossa teknologiset
jarjestelmat eivat ainoastaan tue esihenkildtydta, vaan ne
voivat myds tehda tai valittaa tydntekijdéihin vaikuttavia
johtamispaatoksia.

Naiden, aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa
tunnistettujen algoritmisen johtamisen tyyppiluokittelujen
lisaksi olemme hankkeessa ehdottaneet viela uutta
luokkaa, algoritmista johtamista valmentavan johtamisen
kontekstissa. Ajatuksenamme on, ettd valmentava
johtajuus algoritmisen johtamisen kontekstissa voisi
korostaa inmislahtdisyytta, dialogia ja oppimista
teknologian ohjaamassa tydssa. Kun algoritmit tuottavat
suosituksia, mittareita ja paatdksia, johtajan tehtava on
entistd vahvemmin tukea tydntekijdiden ymmarrysta,
autonomiaa ja kriittista ajattelua. Valmentava (ihmis-
tai algoritmi)johtaja varmistaa, etta dataa kaytetaan

Valmentava johtajuus algoritmisen
johtamisen kontekstissa voisi korostaa
ihmislahtoisyytta.
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lapinakyvasti, eettisesti ja tydntekijdiden kehittymista ja
ammatillista kasvua tukien.

Tahan teoriapohjaan peilaten Kone johtajana -hankkeen
LSP-tydpajoissa kartoitettiin osallistujien henkildkohtaisia
vahvuuksia tekodlyn aikakaudella, tunnistettiin johtamisen
prosesseihin liittyvia kipukohtia ja pohdittiin, miten
tekoadlya voitaisiin kayttaa erilaisia johtamisen prosesseja
helpottamaan. Konkreettisten tekoalykayttdtapausten
lisdksi osallistujat pohtivat, mitka tekijat mahdollistavat
tekoalyedellakavijyyden yrityksissa: millaisten asioiden
tulisi toteutua, jotta juuri tasta organisaatiosta kasvaa
ihmislahtdisen algoritmisen johtamisen edellakavijayritys
vuoteen 2028 mennessa? Mitka tavoitteet, osatavoitteet,
prosessit, reunaehdot ja riskienhallintajarjestelmat
tukevat edellakavijyyden syntymista? Millaisia resursseja -
esimerkiksi osaamista, aikaa, rahaa - edellakavijyys vaatii?
Mistd edelldkavijyyden ”velvoittamat” strategiset valinnat

ovat samalla pois, eli mika jaa tekematta tai vahemmalle
huomiolle ihmislahtdiseen algoritmiseen johtamiseen
keskityttaessa?

Useassa tydpajassa nousi esiin myds tekoalyn kayttd
osana resursointia: etenkin projektien alussa mutta myds
ennakoivasti projektien aikana. Osallistujat ideoivat muun
muassa tekoalydelegaattorin, joka tunnistaisi piikkeja
yksittaisen tydntekijan tydbkuormassa ja jakaisi tydtehtavia
ennakoivasti muille samankaltaista osaamista omaaville
kollegoille. Keskiddn nousi myds tekoalyn rooli osaamisen
kartoittajana; esimerkiksi tekodlybotti, joka kavisi kaikkien
tydntekijdiden kanssa puolen tunnin sparrauskeskustelun
ja tdman pohjalta laatisi henkildkohtaisen osaajaprofiilin.

Liittyen osittain hankkeessa omaksumaamme
teoreettiseen nakemykseen algoritmisesta johtamisesta
osana valmentavaa johtajuutta, tydpajoissa keskusteltiin
lisdksi muun muassa tydnkiertobotin - eli tekoalytydkalun,
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joka tunnistaa ja ehdottaa tydnkiertoa organisaation eri
tasoille - mahdollisuudesta. Samaan aiheeseen liittyen
esille nousi myds tekoalyn mahdollisuus hiljaisen tiedon
sanoittajana: kokeneempi tydntekija voisi monimutkaista
ongelmaa ratkoessaan sanoittaa ratkaisuaan tekoalylle
kontekstiksi, ja tekoaly voisi my&hemmin opastaa
vastaavassa tilanteessa olevaa kokemattomampaa
tyodntekijaa siita, mista kannattaisi lahtea liikkeelle.

Kaiken kaikkiaan ty®pajoissa ideoitiin valtavasti erilaisia
tekoalyn kayttdtapauksia, joissa konejohtaja toimisi
aikatauluttajana, tavoitteiden toteuman seuraajana ja
yleisend muistuttelijana. Tydpajoissa nousi pienemmassa
maarin esiin myos tekoalyn hyddyntaminen tavoitteiden
asettamisessa ja suorituksen arvioinnissa, tosin nama
olivat usein hyvin tapauskohtaisia ja tarkasti rajattuja
kayttdtapauksia. Asiantuntijatydn kontekstissa tekoalya ei
nahty vield kaytettavan palkitsemisessa, huomautuksissa,
varoituksissa tai tydsuhteiden paattamisissa.

Lue

Managed by a robot: Exploring acceptable
use cases of algorithmic management
through LEGO Serious Play - eSignals Pro

Algoritminen johtaminen voi
parhaimmillaan tukea ihmista

Case: Foibekartano

Meilla Foibekartanolla on unelma rakentaa
algoritmista johtamista niin, etta se tukee ihmisia
kehittdmaan tyétaan ja itsedan. Emme ajattele
algoritmista johtamista vain teknisena ratkaisuna,
vaan tapana tehda arjen kokonaisuuksia
nakyvammiksi ja johtamista paremmin tietoon
perustuvaksi.

Meille lisdarvo syntyy siita, etta tieto auttaa
reagoimaan nopeammin, kohdentamaan
voimavaroja viisaammin ja tukemaan
esihenkil6ita tilanteissa, joissa muuttujia on
paljon. Parhaimmillaan tdma nakyy toiminnan
tehokkuutena, taloudellisena kestavyytena,
henkildstdn kokemana oikeudenmukaisuutena ja
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asukkaiden hyvan eldman vahvistumisena.

Lego Serious Play -tutkimus- ja kehitysmenetelmassa
kasilla tekeminen osoittautui hyvaksi tavaksi ajatella
yhdessa tulevaa. Aluksi emme tienneet tarkasti, mita
olisi syntymassa, mutta rakentamisen edetessa ajatukset
alkoivat saada muodon. Menetelma auttoi ldahtemaan
liikkeelle avoimesta tilanteesta ja tekemaan nakyvaksi
ajatuksia, joita olisi voinut olla vaikea sanoittaa pelkan
keskustelun avulla. Rakennelmat kuvasivat tulevaisuuden
tekodlytarpeitamme ja auttoivat jasentamaan sit3,
millaista tukea arjen johtamisessa tarvitaan. Samalla

tekemisessa oli iloa, oivalluksia ja onnistumisen kokemusta.

Erityisen arvokasta oli se, ettd mukana oli esihenkildita
Foibekartanon kaikista taloista. Nain tulevaisuuden
tarpeita ei tarkasteltu vain yhden nakékulman kautta, vaan
koko yhteisdn arjesta kasin.

Tekoadlypohjainen tydaikasuunnittelu on meilla jo
nyt tarkea osa tiedolla johtamista. Kun asiakasmaarat
muuttuvat, kyky mukauttaa henkiléstdmitoitusta
nopeasti on ollut sekd toiminnan etta talouden kannalta
merkittavaa. Tekoadlyn avulla pystymme ottamaan
huomioon monimutkaisia riippuvuuksia tehokkaammin
kuin omin voimin. Samalla ty®aikasuunnittelu on koettu

aiempaa tasapuolisemmaksi, mika on nakynyt myos
henkildstdn tyytyvaisyyskyselyissa.

Tulevaisuudessa toivomme tekoalyn tukevan myos
asiakaskirjaamista. Se voisi muistuttaa ja ohjata kirjaamaan
niita asioita, jotka ovat asukkaista huolehtimisen,
hyvinvoinnin ja arjen seurannan kannalta olennaisia.
Samalla tekoaly voisi vahvistaa kirjaamisen laatua ja tukea
kirjaajaa kehittymaan tydssaan kerta kerralta paremmaksi.

Johtamisen nakdkulmasta tarkeaa olisi myds saada
paremmin nakyviin, suuntautuuko tydaika niihin asioihin,
jotka ovat asukkaan hyvan elaman kannalta olennaisimpia.
Samaan kokonaisuuteen liittyy painehaavoista saatava
maarallinen ja laadullinen tieto. Se on konkreettinen
esimerkki siita, miten asukkaista huolehtimisen
laadusta voi syntyd johtamisen kannalta tarkeda tietoa.
Parhaimmillaan tieto auttaa tunnistamaan riskeja ajoissa,
vahvistamaan ennakointia ja tukemaan asukkaiden hyvan
eldman toteutumista.

Ulla Broms, toimitusjohtaja, Foibekartano,
Diakoniasaatio Foibe sr, Foibe Oy
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Algoritmijohtaminen
osana tekoalyvkeskustelua:
hype, paine ja harkinta

TEMAATTISESTI ALGORITMINEN JOHTAMINEN rinnastuu puhutaan jatkuvasti tekoalyn erilaisista vaikutuksista
laajempaan tekoalyyn linkittyvaan keskusteluun, vaikkei tydeldmaan ja yhteiskuntaan. Lapileikkaava argumentti
algoritmisessa johtamisessa valttamatta olekaan aina tuntuu olevan, etta koko maailma muuttuu nyt vauhdilla.
kyse tekoalysta. Tata taustaa vasten on kuitenkin hyva Teknologinen muutos tuntuu juuri nyt poikkeuksellisen
avata keskusteluun algoritmisen johtamisen nykytilasta suurelta, mutta samaan aikaan on hyva miettia, onko

ja tulevaisuudesta heijastuvia, laajempaa digimurrosta se sita, vai onko kyse siita, mita tutkijat kutsuvat
kuvaavia piirteitd, jotka ovat tyypillisia juuri talle ajalle. tuoreusharhaksi (engl. recency bias). Tuoreusharha

Tekodly on vuonna 2026 kovin monen agendalla. Uutisissa tarkoittaa taipumusta antaa suhteettoman suuri painoarvo
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kaikkein viimeisimmille kokemuksille, jolloin juuri nyt
koettu muutos tuntuu pysyvammalta ja merkittavammalta
kuin pidemman aikavalin kehitys antaisi ymmartaa. Siksi
esimerkiksi juuri nyt koettu teknologinen, poliittinen tai
henkildkohtainen muutos voi tuntua poikkeuksellisen
suurelta, vaikka historiassa olisi ollut vastaavia tai jopa
suurempia murroksia. Tuoreusharha voi siis vaaristaa
arviota siita, mihin maailma on menossa, koska tuoreet
kokemukset ovat muistissamme kirkkaina ja vanhemmat
vertailukohdat jaavat kauas taka-alalle.

Tekoadlyaikakauden erityispiirteena algoritmiseen
johtamiseen kohdistuu uudenlaista painetta, joka
kytkeytyy seka teknologisen muutoksen nopeuteen etta
tekoadlya ympardiviin vahvoihin narratiiveihin. Siina missa
digitalisaatio on jo pitkdan muokannut organisaatioiden
toimintaa, etenkin generatiivisen tekoadlyn ja sita tukevien
alustojen kehitys nayttaa etenevan poikkeuksellisen
nopeasti ja synnyttavan organisaatioissa FOMO-ilmi6ta:
pelkoa siita, etta kilpailijat ehtivat hyddyntaa tekoalya
ensin (engl. fear of missing out).

Algoritmisen johtamisen nakdkulmasta tdma nostaa
keskeisen kysymyksen siitd, perustuuko johtamisen
automatisointi harkittuun, dataohjattuun ja vastuulliseen
paatdksentekoon vai ajautuuko se teknologianarratiivien
ohjaamaksi kehitykseksi, jossa johtamisen tehtavia
siirretaan algoritmeille siksi, etta kone nayttaytyy

nopeampana, kattavampaa dataa hyddyntavana ja siten
“paremmin tietdvana” toimijana. Erityisen merkittavaa
on, ettd algoritminen johtaminen ei ole vain yksi
tekoalysovellus muiden joukossa, vaan se kohdistuu
organisaation toiminnan ytimeen: siihen, miten tyoéta
suunnataan, arvioidaan, koordinoidaan ja kontrolloidaan.
Samalla tekoalytydkalujen laaja saatavuus hamartaa
perinteista kasitysta johtamisen keskitetysta luonteesta.
Kun tydntekijéilla on kdytdssaan omia tekodlyavustajia,
kuten Copilotin tai Claude Coworkin kaltaisia jarjestelmia,
algoritminen johtaminen ei valttamatta nayttaydy vain
ylhaalta alas suuntautuvana kontrollina, vaan myds arjen
tydn ja itsensad johtamisen tekodlyavusteistumisena. Tama
voi korostua erityisesti asiantuntija- ja tietotydssa, jossa
itsendinen tydn organisointi on muutenkin keskeista.
Talldin olennaiseksi kysymykseksi nousee, kuka tai
mika tyota tosiasiallisesti johtaa: ihminen, organisaatio,
tydntekijan oma tekoalyavustaja vai ndiden taustalla
toimiva teknologia-alusta. Jos generatiivinen tekoaly
on lisaksi ohjelmoitu miellyttdamaan kayttajaansa tai
vahvistamaan taman oletuksia, se voi tuottaa vaaristyneen
tilannekuvan ja vaikeuttaa johtamisen kannalta kriittista
arviointia. Siksi algoritmisen johtamisen yhteydessa on
arvioitava tarkasti, millainen paasy tekoalyjarjestelmilla
tulisi olla tydntekijdita, suorituksia ja paatdksentekoa
koskevaan dataan seka missa kohdin paasya on
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perusteltua rajata.

Tekoalytoimittajiin ja ekosysteemeihin liittyva
lukkiutuminen tekee algoritmisesta johtamisesta
myds strategisen ja institutionaalisen kysymyksen. Jos
johtamisen algoritmiset ratkaisut rakentuvat yha useammin
jo laajasti organisaatioihin integroitujen alustojen ja
suurten teknologiatoimittajien ekosysteemien varaan,
kyse ei ole enada vain yksittaisesta tydkaluhankinnasta
vaan mahdollisesti koko johtamisjarjestelman
teknologisesta uudelleenmuotoilusta. Talldin on aiheellista
kysyd, missa maarin johtaminen sailyy organisaation
sisdisena toimintona ja missa maarin se ulkoistuu
alustojen logiikoille, kayttdehdoille, datarakenteille ja
optimointiperiaatteille.

Myds tietoturvaan ja saantelyyn liittyvat epavarmuudet
voivat hidastaa kokeiluja, vaikka osa riskeistd mydhemmin
normalisoituisi samalla tavoin kuin aiempien digitaalisten
tyovalineiden kohdalla on tapahtunut. Algoritmisen
johtamisen kannalta tama tarkoittaa, ettd organisaatioiden
on kyettava erottamaan todelliset tietohallinnon,
vastuun ja tietosuojan kysymykset yleisesta uutuuden
aiheuttamasta varovaisuudesta. Algoritminen johtaminen
ei ole yksittainen tydkalu, jonka voi ottaa kayttdéén
erillisend hankintana. Se on paatods siita, miten organisaatio
haluaa johtaa, ja sellaisena se edellyttad myds selkeaa
strategista perustaa.
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Kaytanndssa tama tarkoittaa, ettd ennen kuin
algoritmeille annetaan rooli johtamistehtavissa,
organisaation tulisi kyeta vastaamaan muutamaan
peruskysymykseen: Mihin johtamistehtaviin algoritmeja
otetaan kayttddn ja miksi juuri niihin? Milla arvoilla ja kenen
ehdoilla algoritmit toimivat? Kuka vastaa jarjestelmien
tekemista paatodksista? Ja aivan yhta tarkedna — mita
algoritmille ei anneta tehtavaksi?

Naihin kysymyksiin ei ole olemassa universaaleja
vastauksia, mutta ne on silti kysyttava daaneen —
mieluummin ennen kayttddnottoa kuin sen jalkeen. IIman
tata pohjaa algoritminen johtaminen ajautuu herkasti
tilanteeseen, jossa teknologia ohjaa johtamiskulttuuria
sen sijaan, ettd kulttuuri ja tavoitteet ohjaisivat
teknologiavalintoja. Eri yhteyksissa on noussut
toistuvasti esiin, etta juuri nama kysymykset jaavat
useimmiten esittamatta. Tyypillisesti jarjestelma valitaan
hypen tai kayttdétarpeen perusteella, mutta toivotut
suuntaviivat ja visiot loistavat poissaolollaan, vaikka
kattava tekoalystrategia ei ole este algoritmijohtamisen
kayttddnotolle. Painvastoin, parhaimmillaan se takaa, etta
kayttddnotto tuottaa muutakin kuin pelkkia kustannuksia
ja muutosvastarintaa.
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Kenties keskeisintd on valttaa teknologiavetoista
ldhestymistapaa. Algoritminen johtaminen on tuore,
kiinnostava ja helposti mukaansa tempaava ilmid, mutta
juuri siksi sen kayttédnottoa tulisi arvioida erityisen
kriittisesti. Kuten tekoalyn hyddyntamisessa laajemminkin,
lahtdkohdaksi ei tulisi ottaa pelkastaan edellakavijyytta,

Lue

Kun algoritmi astuu pomon saappaisiin -
algoritminen johtaminen tyén murroksessa
(Finnish Al Region)

Kunhan et soita! Z-sukupolvesta ja algoritmisesta
johtamisesta voisi tulla tdydellinen pari
(Finnish Al Region)

vaan ensin on luotava selkea kasitys ratkaistavasta
ongelmasta, tavoitellusta arvosta ja hyvaksyttavista
seurauksista. Muuten vaarana on, etta organisaatiot
keskittyvat nayttamaan tekodlykyvykkailta samalla, kun
olennaisia johtamisen, tydn laadun, luottamuksen ja
vastuullisuuden kysymyksia jaa kokonaan kasittelematta.

Seitseman tapaa tuhota yrityksesi tekoalylla -
ja kuinka valttada ne (Finnish Al Region)

Ongelma on tekodlystrategia — tai pikemminkin
sen puuttuminen (Finnish Al Region)
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Kiteytys tyovhteisaoille:
algoritmijohtamisen juuret,

kukat ja piikit

TUTKIMUKSEMME HAVAINNOT KITEYTYVAT ruusun
metaforaan: algoritmijohtamisen juuret, kukat ja piikit
asiantuntija- ja tietotydssa Suomessa. Kukat kuvaavat
nakyvaa lisdarvoa, joka tekee algoritmijohtamisesta
houkuttelevan. Juuret muodostavat perustan, joka
mahdollistaa kestavat hyoddyt. Piikit puolestaan edustavat
jannitteitd, kipupisteita ja riskeja.

Harva ihailee ruusua sen juurien tai piikkien vuoksi,
mutta ilman niita kukinta ei ole mahdollinen. Sama patee
algoritmijohtamiseen: kestavat hyddyt syntyvat vain, jos
kokonaisuutta johdetaan pitkajanteisesti, systemaattisesti
ja inhimillistd ulottuvuutta unohtamatta.

Juuret ovat arvoja, luottamusta,
osaamista ja dataa

Juuret muodostavat perustan. lIman vahvoja juuria

algoritmijohtaminen ei tuota kukkia, vain lisaa piikkeja.
Algoritmijohtamisen onnistuminen rakentuu

ennen kaikkea luottamukselle. Luottamus ja hyva

suhde tydnantajaan, nahdaankd teknologia tukena

ja miten merkittavaksi asiaksi algoritmijohtamisen

tulo tydpaikalle koetaan. Tata vahvistaa kokemus

osallisuudesta: mahdollisuus vaikuttaa, ymmartaa ja

osallistua siihen, miten algoritmeja kdytetaan. Tekodlyn ja
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algoritmijohtamisen tuominen tydyhteisd6n vaatii myds
tyontekijoilta sitoutumista tydpaikkaan, sen rohkeisiin
teknologiakokeiluihin ja tulevaisuuden visioihin.

Yhteisollisyys ja aidot osallistamisen kaytanndt ovat
keskeisia. Organisaatioissa, joissa tydntekijat kokevat
olevansa mukana muutoksen rakentamisessa, sitoutuminen
vahvistuu. Samalla algoritmijohtaminen voi myds tehda
nakyvaksi sitoutumiseen liittyvia eroja ja pakottaa
organisaatiot tarkastelemaan, keita osallistetaan ja keita
jaa ulkopuolelle.

Toinen keskeinen perusta on osaaminen ja asenne.
Teknologiamydnteisyys yksin ei riita, vaan tarvitaan
aktiivista kokemusta tekoalyn parissa. Tama edellyttaa
jatkuvaa oppimista seka yksildilta ettd organisaatiolta.

Luotettava kayttd rakentuu myds selkeille pelisdannaille.
Tyodntekijdiden on tiedettava, mita dataa kerataan, mihin
sitda kdytetdan ja kuka vastaa konejohtajan paatdksista.
Vastuun hamartyminen heikentaa luottamusta nopeasti.

Lopulta juuret ovat myods eettisia ja kulttuurisia.
Psykologinen turvallisuus, empatia ja inhimillinen
kohtaaminen sekd ihmista suojaava saantely maarittavat,
millaiseksi algoritmijohtaminen arjessa muotoutuu.

56 |

«

Qv
W
N g

KONE JOHTAJANA

JUURET MUODOSTAVAT PERUSTAN:

Tydntekijdiden luottamus
tyénantajaan ja sitoutuminen
tydpaikkaan

Tyodntekijéiden kokemus
osallisuudesta ja
vaikutusmahdollisuuksista seka
teknologiamydnteinen perusasenne
ja osaaminen

Tydpaikan selkeat pelisaannot siita,
mita dataa keratdan ja miksi
Tydyhteisdn yhteinen ymmarrys
siita, mihin algoritmeja kdytetaan ja
kuka vastaa jarjestelman tekemista
paatdksista

Johtamisessa korostuvat erityisesti
empatia ja inhimillinen kohtaaminen,
tyontekijéiden psykologinen
turvallisuus, kyky yhdistaa data ja
inhimillinen harkinta

Ihmista suojaava lainsaadantd tukee
ja rajaa algoritmijohtamisen kayttda



Algoritmisesta johtamisesta kaytava keskustelu kdaantyy liian
usein riskeihin. Talléin nykytilasta tulee hiljainen vertailukohta,
johon nahden kaikki uusi nayttaytyy helposti heikennyksena.
Tama korostuu erityisesti eettisessa arvioinnissa, jossa huomio
kiinnittyy herkasti haittoihin.

Tarvitaan kuitenkin nakdokulman laajentamista. Algoritmista
johtamista tulisi Idhestya ensisijaisesti mahdollisuuksien
kautta ja tarkastella hyodyt ja riskit rinnakkain. Vasta taman
pohjalta voidaan tehda tietoisia valintoja, jotka ovat yhta aikaa
hyodyllisia, toimivia ja vastuullisia.

Niklas Bergstrém, Vice President HR Operations, Kesko
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Piikit: jannitteet, jotka on johdettava

Piikit edustavat riskeja, kipupisteita ja kokemuksia
epainhimillistymisesta.

Algoritmijohtamiseen liittyy vaistamatta jannitteita,
jotka nousevat esiin erityisesti arjen kokemuksissa.

Keskeinen riski on luottamuksen rapautuminen. Jos
lapindkyvyys jaa puutteelliseksi tai osallistaminen koetaan
naennaiseksi, tydntekijdille voi syntya kokemus siita, ettei
organisaatio toimi heidan parhaakseen. Pahimmillaan tama
nayttaytyy kokemuksena lyhytjanteisesta optimoinnista ja
valinpitamattdémyydesta.

Huoli tekodlyn vinoumista, virheista ja toimintalogiikan
ymmartamattdmyydesta voi heikentaa psykologista
turvallisuutta.

Vahintaan yhta merkittava jannite liittyy vastuuseen ja
harkintaan. Kun paatoksia siirretaan algoritmeille, syntyy
kysymys siitd, sailyykd inhimillinen harkinta ja kuka lopulta
vastaa. Tama kytkeytyy laajempaan epavarmuuteen
esihenkiléroolista: mika on ihmisen ja algoritmin
tydnjako, ja voidaanko johtamista ja johtajuutta aidosti
automatisoida.

Siirtymavaihe korostaa naita jannitteita.
Muutosvastarinta, teknologian ymparille rakentuva
hype ja pelko korvatuksi tulemisesta esiintyvat
usein samanaikaisesti. Organisaatiot voivat ajautua
vauhtisokeuteen ja edeta nopeammin kuin kulttuuri
ja osaaminen sallivat. Tassa vaiheessa korostuvat
karsivallisyys ja realismi: esihenkiléroolia ei voi purkaa
ennen kuin uudet kaytannot toimivat luotettavasti.



PIIKIT EDUSTAVAT JANNITTEITA, RISKEJA JA KIPUPISTEITA:

Tydnantajan ndenndisosallistaminen ja lapinakyvyyden puute
Uhkana tyodntekijdiden luottamuksen ja lojaalisuuden heikkeneminen
Tyodntekijakokemus siita, ettei tydnantaja valita pitkajanteisesti
Kuormituksen ja tehokkuuspaineen kasvu uusien jarjestelmien ja
jatkuvan dataseurannan myéta

Tydntekijéiden huoli liiallisesta valvonnasta ja vaarasta datan
tulkinnasta seka konejohtajan tekemista virheista

Tydntekijéiden huoli yksildllisen harkinnan puutteesta ja vastuun
ulkoistamisesta

Vastuun, lapindkyvyyden ja oikeudenmukaisuuden hamartyminen
algoritmisessa paatdksenteossa

Johtamisen inhimillisyyden, empatian ja psykologisen turvallisuuden
heikkeneminen

Jannite tehokkuuden, tietosuojan, eettisyyden ja kilpailukyvyn valilla
Vauhtisokeus, joka johtaa muutosvastarintaan, kun hype on kova ja
on pelkoa jaada jalkeen

Tydntekijéiden ja esihenkildéiden korvattavuus

Pilottivaiheessa konejohtaja tulee tekemaan virheita - vaatii
karsivallisyytta ja varautumista siirtymaaikaan
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Kukat edustavat nakyvaa lisdarvoa

Algoritmijohtamisen vetovoima perustuu sen tuottamaan
lisdarvoon. Selkein hyoty liittyy tehokkuuteen:
esihenkildtydn rutiininomaisia prosesseja voidaan
automatisoida, mika vapauttaa aikaa tehtaville, jotka
vaativat inhimillista [dsndoloa ja harkintaa. Erityisesti
esihenkildtydssa tama voi tarkoittaa enemman aikaa
ihmisten kohtaamiseen.

Toinen keskeinen hydty on paatdksenteon
systemaattisuus. Algoritmit voivat vahentaa inhimillisia
vinoumia ja vahvistaa kokemusta oikeudenmukaisuudesta,
koska konejohtajalla ei ole suosikkijarjestelmaa eika
ennakkoasenteita ketaan kohtaan. Tama voi nakya
esimerkiksi tasaisempana tydkuormana, ennakoitavampina
tydaikoina ja lapindkyvampana resursointina.

Algoritmijohtaminen voi myds yhdenmukaistaa
kaytantdja. Tydvuorojen, tydbmaarien ja tydsuhde-etujen
jakautuminen voi muuttua johdonmukaisemmaksi, mika
vahentda epaselvyyksia ja koettua epareiluutta.

Parhaimmillaan data tukee yksildllista kehittymista.

Se voi auttaa tunnistamaan vahvuuksia ja kehitysalueita
aiempaa systemaattisemmin ja avata uramahdollisuuksia
tavalla, joka ei perustu pelkkdaan nakyvyyteen tai
henkildkohtaisiin mieltymyksiin.
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KUKAT OVAT SYY SIIHEN, MIKSI ORGANISAATIOT
KIINNOSTUVAT ALGORITMIJOHTAMISESTA:
* Esihenkildtydn rutiininomaisten prosessien tehostaminen
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ja ajan saasto

Raportoinnin, dokumentoinnin ja muiden hallinnollisten
tehtdvien automatisointi

Tydn merkityksellisyyden lisaantyminen vapauttamalla
esihenkildiden aikaa kohtaamisiin

Tydntekijdéiden vahvempi kokemus tasa-arvoisuudesta ja
objektiivisuudesta

Inhimillisten virheiden vaheneminen

Selkedmmat tydmaarat ja tydajat

Tydn ennakointi ja tydtehtavien resursointi

Yhtendisemmat kdaytanndt tydsuhde-etujen toteutumisessa
Monimutkaisten kokonaisuuksien hahmottaminen ja useiden
datalahteiden yhdistaminen johtamisen tueksi

Tydkuorman, riskien ja hyvinvointiongelmien aikaisempi
tunnistaminen

Johdon ja esihenkildiden paatdksenteon sparraus seka ajattelun tuki
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Toimenpidesuositukset

tyovhteisaoille

ALGORITMIJOHTAMISEN KAYTTOONOTOSSA ei ole kyse vain
uuden teknologian hankinnasta, vaan siita, millaiseksi tydn
ohjaus, vastuu, luottamus ja ihmisten valinen vuorovaikutus
organisaatiossa muuttuvat. Seuraavat suositukset
kokoavat yhteen hankkeen tutkimusaineistosta nousseita
huomioita tydyhteisdille. Suositukset tarjoavat kysymyksia
ja nakdkulmia, joihin kannattaa kiinnittdaa huomiota silloin,
kun tekoaly alkaa osallistua johtamiseen organisaatiossasi.
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Millaiseksi tyon ohjaus, vastuu, luottamus
ja ihmisten vadlinen vuorovaikutus
organisaatiossa muuttuvat?



1.

Kiinnita huomiota siihen, milloin tekoaly
muuttuu tydkalusta johtajaksi

Kaikki tekoalyn kayttd tydssa ei ole algoritmista
johtamista. Algoritmijohtamisesta on kyse silloin, kun
jarjestelma alkaa vaikuttaa tyon ohjaukseen, seurantaan,
aikataulutukseen, tehtavien jakamiseen, tavoitteiden
asettamiseen, palautteeseen, arviointiin, palkitsemiseen
tai tydntekijan toimintamahdollisuuksiin. Organisaatioiden
kannattaa tunnistaa nama kohdat erikseen, silla niiden
vaikutukset vastuuseen, luottamukseen ja tydntekijan
autonomiaan ovat suuremmat kuin tavallisessa
tekodlyavusteisessa tydskentelyssa, jossa tydntekija on
ohjaksissa.

2.

Maarita tekoalyn rooli kayttétapaus
kerrallaan: taustatieto, suositus,
ohjaus vai paatos?

Algoritmijohtamisen kannalta ratkaisevaa ei ole vain se,
mita jarjestelma teknisesti tekee, vaan millainen valta sen
tuotoksilla on. On eri asia, tuottaako tekoaly esihenkildlle
raportin, ehdottaako se seuraavaa tydtehtavas, muuttaako
se automaattisesti tydvuoroja vai vaikuttaako se
tydntekijan arviointiin. Jokaisen kayttdétapauksen kohdalla
kannattaa tehda nakyvaksi, onko tekodlyn rooli passiivinen,
neuvova, ohjaava vai paatdksentekoon osallistuva.
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3.

Arvioi tekodlyn soveltuvuutta
johtamistehtava kerrallaan

Algoritmit hyvaksytaan helpommin tehtdvissa, jotka

ovat sdaantdpohjaisia, toistuvia ja dataan perustuvia.
Tallaisia ovat esimerkiksi aikataulutus, tydkuorman
nakyvaksi tekeminen, raportointi, muistutukset,
projektien etenemisen seuranta ja resurssien alustava
yhteensovittaminen. Sen sijaan tavoitteiden asettaminen,
suorituksen arviointi, palautteenanto, rekrytointi,
palkitseminen ja vaikeat henkildstotilanteet vaativat
erityista harkintaa ja ihmisen mukanaoloa. Osa
johtamistehtavista ei ole selvasti joko koneelle tai ihmiselle
kuuluvia. Esimerkiksi resursointi, osaamisen arviointi,
mittarien maarittely, rekrytoinnin tuki, palkitsemisen
perusteet ja tydkuorman tulkinta sisaltavat seka dataa
etta ihmisiin vaikuttavaa harkintaa.
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4.

Pida inhimillinen kohtaaminen ihmisella

Kun algoritmit ottavat haltuun rutiineja, raportointia ja
seurantaa, ihmisten valisen kohtaamisen suhteellinen
arvo kasvaa. Vaikea keskustelu, kannustaminen,
luottamuksen rakentaminen ja ristiriitojen kasittely

ovat edelleen ihmisten valista tyota, eika tekoalyn

kayttd saisi muodostua tavaksi ulkoistaa epamukavia
johtamistilanteita jarjestelmalle. Hyva lahtdkohta on,
ettd algoritmi voi tunnistaa kuormitusta, poikkeamia tai
interventiota vaativia tilanteita ja nostaa asian esiin, mutta
ihmisen on ymmarrettava tilanne ja kannettava vastuu.
Esihenkildn kyky kuunnella, merkityksellistaa ja kasitella
vaikeita tilanteita on keskeinen tulevaisuuden johtamisen
kompetenssi, johon kannattaa panostaa koulutuksissa ja
rekrytoinneissa.
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5.

Kiinnita huomiota johtamistyyliin,
ei vain teknologiaan

Tutkimuksessa asiantuntijat reagoivat vahvasti siihen,
millaista johtamistyylia jarjestelma edustaa. Kontrolloiva,
yksityiskohtaisesti ohjaava ja l[apinakymatdn algoritmi
herattda helposti vastarintaa, vaikka sen tarkoitus olisi
tehostaa tyodta. Joustava, autonomiaa kunnioittava

ja tydntekijaa tukeva algoritminen johtaminen on
todennakdisemmin hyvaksyttavaa erityisesti asiantuntija-
ja tietotydssa. Hyva organisaatiokulttuuri tai luottamus
ihmisesihenkil6dn ei automaattisesti siirry algoritmille, joka
tarvitsee oman luottamuspohjansa rakentamisen.

67 KONE JOHTAJANA



6.

Osallista henkilostoa konkreettisten
kayttétapausten kautta

Algoritmijohtaminen on monelle abstrakti ja vaikeasti
hahmotettava aihe, joten yleinen tekoalypuhe ei
valttamatta auta ihmisia muodostamaan kantaansa.
Keskustelu kannattaa sitoa konkreettisiin tilanteisiin:
voisiko tekoaly jakaa tydtehtavia, ehdottaa koulutuksia,
seurata kuormitusta, arvioida suoriutumista tai signaloida
esihenkildlle keskustelun tarpeesta? Samalla kannattaa
tunnistaa myo&s ne rajat, joita tydyhteisd ei halua ylittaa.
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Tee nakyvaksi, mita dataa algoritminen
johtaminen kayttaa ja miksi

Algoritmijohtaminen perustuu dataan, mutta kaikki
tydsta saatava data ei ole hyvaksyttavaa, tarpeellista tai
lainmukaista dataa algoritmeille. Tydaika-, osaamis- ja
projektidata ovat luonteeltaan erilaisia kuin videokuva,
aani, sahkdpostien sisaltd, selaushistoria, sijaintitieto

tai hyvinvointiin liittyva fysiologinen data. Keskeinen
kysymys ei ole vain “saammeko kerata tata dataa”, vaan
myds “onko taman datan kayttd johtamistarkoituksessa
valttamatdnta, oikeasuhtaista ja tydntekijdiden
nakdkulmasta ymmarrettavaa”.

8.

Suosi selitettdavyytta erityisesti silloin,
kun jarjestelma vaikuttaa ihmisiin

Johtamiseen osallistuvan algoritmin ei tarvitse aina olla
teknisesti taysin avoin (esim. neuroverkot), mutta sen
vaikutusten pitaa olla ymmarrettavia. Tydntekijdiden

ja esihenkildiden tulisi tietdad, mihin suositukset,
halytykset, pisteytykset tai priorisoinnit paapiirteissaan
perustuvat. Mitd merkittavampi vaikutus jarjestelmalla
on tydéntekijan asemaan, arviointiin, tydmahdollisuuksiin
tai urakehitykseen, sita tarkeampaa on suosia selitettavia
ratkaisuja mustan laatikon sijaan.
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0.

Kiinnita huomiota siihen, miten mittarit
muuttavat tyota

Algoritminen johtaminen tekee mittaamisesta aiempaa
jatkuvampaa, tarkempaa ja nakyvampda, mutta mittarit
eivat vain kuvaa tydta - ne myds ohjaavat sita. Jos
jarjestelma optimoi nopeutta, vasteaikaa, laskutettavia
tunteja tai suoritusten maaraa, tydntekijat voivat

alkaa sopeuttaa tydtaan naihin mittareihin laadun,
oppimisen, yhteistydn tai luovuuden kustannuksella. Siksi
kannattaa arvioida myds sitd, millaista kayttaytymista
algoritmijohtamisen mittarit organisaatiossa vahvistavat.

10.

Sovella pienimman kayttéoikeuden
periaatetta myoés algoritmijohtamiseen

Tekoalyjarjestelmalle ei kannata antaa paasya kaikkeen
organisaation dataan vain siksi, ettd se on teknisesti
mahdollista. Algoritmin tulisi paasta vain niihin
datalahteisiin ja toimintoihin, joita se tarvitsee maariteltya
johtamistehtavaa varten. Sama koskee ihmisia: jos
jarjestelma tuottaa tydntekijdihin liittyvia arvioita,
halytyksia tai suosituksia, on syyta maaritella tarkasti, kuka
saa nahda mitakin tietoa ja milla perusteella.



11.

Selvita kenelle algoritmijohtamisen
vastuut jakautuvat

Algoritmijohtaminen muuttaa ty®n ohjausta,

vallankayttda ja vastuuta, joten sen ei tulisi olla vain

IT:n, HR:n, yksittaisen tekodlyinnostuneen kehittajan tai
ohjelmistotoimittajan asia. Mukaan tarvitaan organisaation
johto, HR, IT, juridinen osaaminen, esihenkildt ja
henkildstdn edustus. Mita enemman jarjestelma vaikuttaa
tydontekijdiden asemaan, arviointiin tai arkeen, sita
tarkeampaa on selkea vastuunjako ja yhteinen hallintamalli.
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12.

Varaudu alussa lisatyohon, virheisiin
ja ylimenokauteen

Algoritmijohtamisen kayttéénotto voi olla huomattava
muutos pinttyneisiin tydskentelytapoihin. Alkuvaiheessa
voi syntyd vaaria halytyksia, puutteelliseen dataan
perustuvia suosituksia, epaselvia vastuita, ylimaaraista
selvittelytydta ja epdoikeudenmukaisiksi koettuja
tulkintoja. Organisaatioiden kannattaa etukateen miettia,
miten virheita havaitaan, miten niista viestitaan, kuka

ne korjaa ja miten tydntekija voi kyseenalaistaa itsedan
koskevan algoritmisen paatdksen.
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13.

Tarkastele tuottavuutta pitkalla aikavalilla,
ei vain yksittaisen tyontekijan tehokkuutena

Algoritmijohtamisen hyddyt eivat valttamatta

ndy heti nopeampana tydtahtina tai pienempina
henkildstokustannuksina. Kayttddnotto voi aluksi lisata
kustannuksia, koulutustarpeita, integraatio-ongelmia ja
uutta nakymatdnta tyodta: jarjestelmaa pitaa opettaa,
valvoa, korjata ja selittda. Tuottavuutta kannattaa arvioida
laajemmin: paraneeko tydn sujuvuus, paatdksenteon
laatu, resursointi, tydkuorman ennakointi, osaamisen
hyédyntaminen ja esihenkildiden mahdollisuus keskittya
ihmisten kohtaamiseen?

14.

Tunnista riippuvuus teknologiatoimittajista

Kuten muutkin IT-jarjestelmat, algoritmijohtamisen
jarjestelmat rakentuvat usein suurien teknologiatoimittajien
ekosysteemeihin. Tama voi luoda pitkdaikaista lukittumista,
jossa yksittaisen toimittajan paivitykset, hinnoittelu

tai linjaukset alkavat ohjata sita, miten organisaatiossa
johdetaan. Kannattaa arvioida etukateen, kuinka helposti
jarjestelma on vaihdettavissa, kenelld on omistus dataan

ja malleihin, ja miten varaudutaan tilanteeseen, jossa
toimittajan ratkaisut eivat enda vastaa organisaation arvoja
tai tarpeita.






Algoritmijohtamisen tulevaisuus

TAMA LUKU PERUSTUU ENNAKOINTITUTKIMUKSEEN, jonka toisistaan eridvien ja vastakkaisten nakdkulmien avulla
Kone johtajana -hanke teki syksylla 2025. Tutkimus tehtiin argumentatiivisen Delfoi-perinteen mukaisesti**>
Delfoi-menetelmalld, ja sen tarkoituksena oli hahmottaa Tassa luvussa kasitellaan ensiksi algoritmista johtamista
algoritmisen johtamisen mahdollisia tulevaisuuksia strategisessa johtamisessa ja sen jalkeen esihenkilb6tydssa.
asiantuntija- ja tietotydssa. Delfoi-paneeliin kutsuttiin Luvun lopussa kuvataan Delfoi-tutkimukseen perustuen,
strategisen johtamisen ja esihenkildtydn asiantuntijoita mita tehtdvia hoitaa tulevaisuudessa algoritmi, ja mitka
suomalaisen tydeldaman eri sektoreilta. Delfoi-paneelin jaavat ihmisjohtajan tydksi. Lopuksi esitellaan johtamisen
tulevaisuusvaitteet asetettiin vuoteen 2035. Tavoitteena kompetenssit algoritmisen johtamisen aikakaudella ja

ei ollut saavuttaa paneelin yksimielisyyttd, vaan kasitella kiteytetaan luvun sisaltda.

algoritmisen johtamisen tulevaisuutta dialogisten,
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Algoritminen johtaminen strategisessa
johtamisessa

Onko tulevaisuudessa tekoadly hallituksen aanivaltaisena
jasenena? Saako tekoaly tehda johtoryhmadssa itsenaisia
paatdksia? Onko toimitusjohtajalla digitaalinen
kaksonen, joka paivystaa, kun toimitusjohtaja nukkuu?
Onko tulevaisuuden johtaminen tekodlyagenttiparven
johtamista?

Algoritmisen johtamisen tulevaisuutta on helppo
ajatella suoraviivaisena kehityskulkuna. Tekodlyteknologian
kehitys vauhdittaa joka tapauksessa organisaatioita
ottamaan sen tarjoamat tehokkuuslupaukset laajasti
kayttddn ja siksi tekodlyn soveltaminen johtamiseen
nayttaytyy luonnollisena kehityskulkuna ja seuraavana
askeleena.

Onko tulevaisuuden johtaminen
tekodlyagenttiparven johtamista?
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Delfoi-paneelimme mukaan strategisen johtamisen
suhteen tulevaisuus ei ole ndin suoraviivainen, vaan
nakyvissa on kolme vaihtoehtoista mutta mahdollista
tulevaisuuskuvaa. Nama vaihtoehdot on taulukossa 1
nimetty uhkaavaksi, maltilliseksi ja teknologiaoptimistiseksi
tulevaisuuksiksi.

Ensimmaisen vaihtoehdon mukaan tekoaly voi
nousta uhaksi strategisessa johtamisessa (kts. taulukko
1, jos sen annetaan tehda itsenaisia paatdksia. Tama
tulevaisuusnakemys perustuu ajatukseen siita, etta
algoritmit eivat pysty ymmartamaan monimutkaisia
tilanteita ja pitkan aikavalin vaikutusmekanismeja, ihmisten
valisia suhteita tai eettisia jannitteita. Tekoaly saattaa
samantyyppisissa, mutta sisalléllisesti monimutkaisissa
tilanteissa paatya eri aikoina erilaisiin ratkaisuihin, ja
siksi tekoalyn tekemat itsendiset paatdkset tuottavat
organisaatiolle riskin.

Merkittava riski liittyy myods vastuun hamartymiseen.
Jos strategisia paatoksia siirretaan tekoalylle tai
tekodlyklooni sijaistaa toimitusjohtajaa, on epaselvaa,
kuka kantaa vastuun virheista. Vastuu ei voi aidosti
olla algoritmilla, mutta mydskaan ihmisilla ei ole taytta
nakyvyytta tekodlyn toimintaan. Vaikka organisaatiotasolla
saavutettaisiin merkittavaa strategista tehostamisetua
siing, etta tekodlyagentit korvaisivat radikaalisti
ihmistydvoimaa, muodostuu massatydttdmyydestd uhka
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koko markkinataloudelle, kun ihmiset menettavat tyénsa
eivatka voi ostaa toisten yritysten tarjoamia tavaroita ja
palveluja.

Maltillisessa tulevaisuuskuvassa (kts. taulukko 1) tekoaly
nahdaan strategisessa johtamisessa selkeasti tukiroolissa.
Tekoaly toimii johdon “assistenttina” tai “esikuntana”
johtoryhmassa tai hallituksessa. Tassa tulevaisuuskuvassa
tekodly vahvistaa paatdksentekoa, mutta ei korvaa
inhimillista harkintaa ja johdon vastuuta. Tekodly kokoaa ja
analysoi tietoa, tunnistaa trendeja ja tarjoaa vaihtoehtoisia
nakodkulmia strategisten paatdsten tueksi ja pystyy
joissakin tilanteissa toimimaan myo&s strategiakonsultin
korvikkeena. Tasta huolimatta vastuullinen johtaja
tekee lopulliset paatdkset ja kantaa niista vastuun.
Paatdksenteon ydin sdilyy inhimillisend, vaikka analyysia
tuetaan teknologialla. Johtaja yhdistaa algoritmien
tuottaman tiedon omaan kokemukseensa, organisaation
historiaan ja arvoihin.

Teknologiaoptimistisessa tulevaisuusvaihtoehdossa (kts.
taulukko 1) osa strategisesta johtamisesta automatisoituu
hallitusti. Tassa tulevaisuuskuvassa strategiset
paatdkset syntyvat organisaatiossa koulutetun tekoalyn
tuottamien analyysien ja ratkaisuehdotusten pohjalta.

Eri datalahteitd, ennustemalleja ja arviointikehyksia
voidaan yhdistad huomattavasti monipuolisemmin
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Taulukko 1. Kolme vaihtoehtoista tulevaisuuskuvaa algoritmisesta strategisesta johtamisesta

Aanivaltainen

Uhka

Tekodly tekee vaaria paatdksia koska ei

Maltti

Tekodaly on johtoryhméassa tai

Teknologiaoptimismi

Johtoryhmien ja hallituksen rooli

tekoaly pysty inhimilliseen vuorovaikutukseen hallituksessa tukiroolissa “assistentti”, muuttunut, omistajien kouluttama
eikd arvioimaan monimutkaisia tukemassa johdon paatdksentekoa. tekoaly tekee paatodksia tavoitteiden,
kehityskulkuja. periaatteiden ja faktan perusteella.
Vastuukysymykset hamartyvat.
Digitaaliset Tekoaly sijaistaa toimitusjohtajaa, Digitaaliset toimitusjohtajan Digitaalinen kaksonen sijaistaa ylinta
kaksoset joka menettdd hallinnan tunteen “esikuntana”. johtoa rajatuissa tehtavissa.
yrittdessaan paasta kiinni siihen mita
tekoaly on tehnyt.
Tekoalyn Tekodly tekee strategisia paatodksia, Tekoalylld voidaan helpottaa Tekoalya kaytetdan eri dataldhteiden
itsendiset mutta sen logiikka pettaa ja monimutkaisen datan ymmartamista ja arviointimallien hyédyntédmisen
paatokset monimutkaisiin asioihin tulee ennen paatdksentekoa, mutta paljon monipuolisemmin, ennakoiden ja
eri kerroilla erilaisia paatodksia. vastuullinen johtaja paattaa. luovemmin strategisen paatdksenteon
Vastuukysymykset hamartyvat. tukena ja l&ahelld operatiivisen tason
paatdksia.
Strategia- Tekoalyn itsenaisesti tuottamat Tekoéaly joissain asioissa hyva konsultin Strategiakonsulttien maara véhenee
konsultit strategiset asiat eivat muodostu korvike pistemaisessa konsultoinnissa merkittavasti tekoalykehityksen huiman
kilpailueduksi. ja voi korvata juniorikonsultteja, vauhdin vuoksi.
mutta strategiaprosessien fasilitointiin
tarvitaan yha konsultteja.
Regulaatio Erilainen tekoalysaantely eri maanosissa | Loysa ja tiukka tekoalysaantely Eurooppalaisittain tarkeat arvot

vaikuttaa suuresti kilpailukykyyn ja
heikentda eurooppalaisen liiketoiminnan
mahdollisuuksia.

tuottavat sekéa kilpailukykya nostavia
ettd heikentavia mahdollisuuksia.

saatelyssa muodostavat omanlaisensa
kilpailukyvyn.

Tekoalyagentit
korvaavat
laajasti
henkiléstén
tarvetta

Kaikki mitd voidaan automatisoida,
automatisoidaan.
Markkinatalous murtuu.

Aina loytyy myds uutta tai uudenlaista
tyota inmisille.

Agentit tuovat kilpailuedun, jota
skaalataan myos lisdéamalla henkildstda.
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kuin perinteisessa strategiatydssa. Tekoaly kykenee
tunnistamaan heikkoja signaaleja ja rakentamaan
vaihtoehtoisia tulevaisuusskenaarioita. Strategiasta

tulee jatkuva dataohjautuva prosessi, jossa tekoaly voi
korvata junioritasoisen strategiakonsultin roolin. Tassa
vaihtoehdossa tekoalyagenteista otetaan niiden tuottama
tehokkuushydty irti niin, ettd sen avulla voidaan lisata
myos ihmistydntekijoitd, jotta tekniikan ja ihmisten
yhdistelmasta saadaan paras teho irti.

Eri tulevaisuusvaihtoehtojen mahdolliseen
toteutumiseen vaikuttaa merkittavasti se, mita reunaehtoja
ja mahdollisuuksia kansallinen ja eurooppalainen
lainsaadantd asettaa algoritmiselle johtamiselle.

Nykyisen saantelyn aikana edella kuvatut uhka- ja
teknologiaoptimistiset tulevaisuuskuvat eivat voi toteutua,
ellei oikeushenkildperiaatteisiin tehda merkittavia
muutoksia. Myds tydntekijdiden yksityisyydensuoja,
tietosuoja ja tydoikeudelliset periaatteet asettavat selkeita
rajoja algoritmiselle johtamiselle. Automaattinen valvonta,
paatdksenteko tai profilointi eivat nykyiselldan ole sallittuja
ilman perusteltua syyta ja tydntekijan tietamysta.s®

Delfoi-paneelimme esitti sdantelyn toivottavuudesta
hyvin eri suuntaan menevia nakemyksia. Eurooppalainen
saantely voi toisaalta hidastaa teknologian kayttédnottoa
ja heikentda Euroopan asemaa globaalissa kilpailussa. Osa
panelisteista taas naki tiukan saantelyn jopa kilpailuetuna
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ja toi esille sen, ettd selkeat pelisdannot ja eettiset
tekoalyratkaisut voivat tuoda eurooppalaisille yrityksille
kilpailuetua.

Algoritminen johtaminen esihenkilotyossa

Delfoi-paneelimme nakemykset algoritmisen johtamisen
soveltamisesta esihenkildtydhdn olivat yleisesti
huomattavasti suotuisampia kuin sen soveltuvuudesta
strategiatyd®hon, vaikka varsin varauksellisiakin nakdkulmia
tuotiin esille.

Algoritmisen johtamisen lupaus esihenkildtydlle on
rutiinitydn tehostaminen, jolloin esihenkildille jaa enemman
aikaa ihmisten johtamiseen. Optimistisissa algoritmista
johtamista esihenkildtydssa kasittelevissa kommenteissa
painotettiin, ettd teknologia voi tukea parempaa
johtamista, koska johtaminen on enemman datalahtdista
ja tekoaly voi tuoda esihenkildille uusia nakdkulmia
yksildlliseen johtamiseen.

Delfoi-paneelin jasenet perustelivat tekoadlyn hydtyja
vertaamalla sita ihmiseen esimerkiksi seuraavasti:

Tekodly ei uuvu, alkoholisoidu eika sitd hdiritse oman
elédman kriisit, sidonnaisuudet tai muut inhimilliset
ndkdékulmat. Se tekee paddtdksid tavoitteiden,
periaatteiden ja faktan perusteella.
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... i silld tekodlylla niinku silleen stressaa jos homma
menee pieleen

... Ilman tunteita ja siihen liittyvaa vaantoa ja
vaikuttamista

... tekodly voisi tuoda puhdasta rationaalista,
faktoihin perustuvaa nédkemysta pdatéksentekoon.
Ihmisen pddtoéksentekoa ohjaa vahvasti tunteet ja
omat kokemukset, joilla toki on erittdin tirkes sija
pddtdéksenteossa.

... Sen avulla padstadn irti tunne- tai hybrisjohtamisesta

Jja voidaan tehda pdatbkset tuntien faktat objektiivisesti.

Algoritmiseen johtamiseen optimistisesti suhtautuvat
panelistit uskoivat, etta kayttédnottovaiheen ongelmat
ovat ohimenevig, vaikka alkuvaiheessa esihenkiléiden
tyohon liittyy algoritmiseen johtamiseen liittyvaa
selvittely- ja korjaustydta. Optimistit uskoivat algoritmisen
johtamisen lisaavan esihenkiléiden hyvinvointia sen takia,
etta rutiinitdiden automatisoituessa ihmisesihenkildn tyd
muuttuu ihmislahtdisemmaksi ja nimenomaan sellaisten
esihenkil®diden arvo korostuu, jotka kykenevat ihmisten
kohtaamiseen.

Skeptisesti algoritmiseen johtamiseen suhtautuvat
Delfoi-panelistit taas korostivat, etta vaikka tekoadly
automatisoisi joitakin esihenkildétydhodn liittyvia rutiineja,

niin sen vaikutus jaa rajalliseksi. He esittivat muun
muassa, ettd esihenkildtyd tayttyy uudella tydlla ja
ettd tekoadly lisaa esihenkildétydn kuormittavuutta
monimutkaisuudellaan, uusilla jarjestelmillaan ja
”lisahalytyksillaan”.

Erityistad huolta kannettiin siita, miten tekoalyn
kayttaminen vaikuttaa esihenkildn kykyyn kohdata
toinen ihminen. Sen heikentymista kuvattiin esimerkiksi
seuraavasti:

Uskon inhimillisten kykyjen heikentyvan Al:n
laajentumisen myd&tad pdivittdiseen toimintaan ja
useimpaan toimintoon, mitd teemme pdaivan aikana.
Péaivittdinen aktiivikdyttadminen tulee muokkaamaan
henkilén kykyja laajemminkin toimia ihmisten kanssa.

Ihmisten johtaminen on kohtaamiseen perustuva
taitolaji, joka todenndkdisesti kdrsii paddtéksenteon
ulkoistamisesta tekodlylle. Ndin ei tietenkdan
tarvitse olla, mutta keskimdarin ihmisten johtamisen
kyvykkyydet varmasti madaltuvat runsaan tekodlyn
kdytén mydota.

Valitettavasti ihmisten pehmedadt ominaisuudet karsivét
teknologisista innovaatioista ennen kuin ehditddn
reagoida. Eli ndin varmaan tapahtuu. Samalla epdéilen,
ettd kognitiiviset kyvyt ja Idhdekritiikki rapautuvat.
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Algoritmista johtamista koskeva regulaatio tai sen
purkaminen on kriittinen asia algoritmisen johtamisen
kayttodnotolle strategiatydssa ja ylimmassa johdossa.
Esihenkildtydn kannalta keskeinen nakdékohta on se, saako
ihmishenkil® kayttdédnsa sen datan, jota mahdollinen
yksildllista sparrausta ja tukea tydntekijalle antava
algoritminen jarjestelma voisi tulevaisuudessa antaa.
Paneelin enemmistd oli selkedsti sen kannalla, etta
tietosuoja "ampuu itsedan jalkaan”, jos esihenkild ei
padse nakemaan dataa jarjestelmastd, jonka tydnantaja
kustantaa. Pieni vahemmistd taas naki tamantyyppiset
keskustelut luonteeltaan kahdenkeskisina keskusteluina,
jotka jaavat tyéntekijan ja tekoadlyn valisiksi.

Paneeli arvioi Delfoi-prosessissa myds sita, milla
aikavalilla algoritmi ottaa esihenkildtehtavia itsenaisesti

Esihenkilotydén kannalta keskeinen
ndakdékohta on se, saako ihmishenkilé
kayttoonsa sen datan, jota mahdollinen
vksilollista sparrausta ja tukea tydntekijalle
antava algoritminen jarjestelma voisi
tulevaisuudessa antaa.

hoidettavakseen. Se arvioi, ettd operatiiviset tehtavat
(esim. valvonta ja aikataulutus) siirtyvat ensimmaisessa
vaiheessa ja analyyttiset tehtavat (esim. arviointi ja
tavoitteenasetanta) sen jalkeen. Jaljelle jaavat sosiaaliset
esihenkildtehtdavat, joiden siirtymista algoritmisille
jarjestelmille pidettiin pitkalti epatoivottavina. Delfoi-
tutkimuksen viimeisilla kierroksilla naita tehtavia
lahestyttiin kielikuvan "keveat ja kipeat” avulla.
Kielikuvalla viitattiin yksildllisen johtamisen kannustamis-
ja kurinpitotehtaviin, joihin algoritmisen johtamisen ei
katsottu ulottuvan, vaan ne nahtiin tulevaisuudessakin
ihmisjohtajan tehtavina.

Kone- ja ihmisjohtajan tehtavat
tulevaisuudessa

Delfoi-paneelimme arvioi ihmisen ja koneen valista
tydnjakoa tehtavittdin ja eritellen, mitka tehtavat siirtyvat
kokonaan algoritmien vastuulle ja missa tekoalyn rooli on
vahvimmillaan johtamisen tukifunktiona.

Taulukossa 2 on kooste paneelin nakemyksista
jaoteltuna strategisen ja operatiivisen tason johtamisen
tehtaviin. Taulukosta puuttuvat tehtavat, joiden roolista
paneeli oli huomattavan erimielinen. Naita "harmaan
alueen tehtavia” kasitelldan tdaman alaluvun lopussa.
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Taulukko 2. Koneen ja inmisen tehtavat strategisessa ja operatiivisessa johtamisessa

STRATEGINEN TASO OPERATIIVINEN TASO

KONE * Tulevaisuuden analysointi ja ennusteet * Ty®ajan ja suoritusten seuranta
HOITAA » Skenaarioiden luominen ja vertailu * Metriikan ja numeerisen tiedon seuranta
» Toimintaymparistén ja kilpailuymparistdn seuranta » Aikataulutus ja kalenterointi
 Kilpailija- ja markkina-analyysit » Kokous- ja tapaamisjarjestelyt
« Datan tuottaminen paatdksenteon tueksi * Tydvuoro- ja lomansuunnittelu
» Datan jatkuva seuranta ja yllapito » Rutiinitehtavat ja toistuvat tydvaiheet
* Nykytilaa koskevat analyysit * Materiaalien ja raporttien tuottaminen
» Hiljaisten signaalien tunnistaminen » Muistiot, poytakirjat ja yhteenvedot
» Strategian seuranta ja ohjaaminen
* Vaihtoehtojen analysointi ja visualisointi
» Toiminnan optimointi ja leanaus
» Hallituksen kokousasioiden taustoitus
KONE * Strateginen sparraus ja ajattelun tuki » Esihenkildtydn sparraus
TUKENA . .

Strategiatydn tukeminen

Skenaario- ja ennakointitydn syventaminen
Riskien ja rajoitteiden tulkinnan tuki
Mittareiden maarittelyn ja tulkinnan tuki
Priorisoinnin ja resurssien analyysi
Organisaation kehittamisen tuki
Osaamistarpeiden ennakointi
Kokonaisuuksien hahmottaminen

Johtajan ajattelun peilaus

Algoritmien tulkinta tydntekijdille
Tiedon saatavuuden varmistaminen
Tehtavanantojen ja kontekstin muotoilu
Rekrytoinnin tuki

Vinoumien tunnistaminen
Tavoiteasetannan tuki

Tydkuorman tunnistaminen
Viestinnan ja vuorovaikutuksen tuki
Coachingin ja palautteen tuki
Yhteisollisyyden tukeminen
Muutosjohtamisen tuki

Eettisten rajojen kasittely
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Tekoalylle siirtyvia strategisen tason tehtavia ovat
paneelin mielesta erityisesti analyysitehtavat, joissa
algoritmit yhdistavat eri |lahteista kerattya tietoa,
tuottavat ennusteita erilaisten skenaarioiden pohjalta ja
tunnistavat ilmidita, poikkeamia ja riippuvuuksia, jotka
eivat valttamatta nouse esiin perinteisessa analyysissa.
Algoritmien avulla voidaan myo®s havaita heikkoja
signaaleja, jotka saattaisivat muuten jadda huomaamatta.

Varsinainen strateginen paatdksenteko jaa inmisille.
Tekoaly voi kuitenkin tukea johtajia jasentamalla
monimutkaisia kokonaisuuksia, kokoamalla tietoa
eri lahteistd ja tarkastelemalla strategisia valintoja ja
skenaarioita. Se tukee myds mittareiden maarittelya ja
tulkintaa, priorisointia seka resurssien kohdentamista
tekemalla valintojen vaikutuksia nakyvammiksi.

Lisaksi tekoaly auttaa organisaation kehittamisessa ja
osaamistarpeiden ennakoinnissa seka toimii johtajalle
ajattelun peiling, joka haastaa oletuksia ja auttaa
hahmottamaan organisaation nykyhetken ja tulevaisuuden
kokonaiskuvaa.

Operatiivisissa johtamistehtavissa algoritmit voivat
paneelin mielesta seurata tydaikaa ja suorituksia,
yllapitda ajantasaista kuvaa erilaisista mittareista seka
huolehtia aikataulutuksesta ja kalenteroinnista. Ne
voivat hoitaa myds kokous- ja tapaamisjarjestelyja
seka tydvuoro- ja lomasuunnittelua, joissa tarvitaan

jatkuvaa yhteensovittamista ja saantdjen noudattamista.
Lisaksi algoritmit soveltuvat erilaisten rutiinitehtavien ja
toistuvien tydvaiheiden hoitamiseen, kuten materiaalien ja
raporttien tuottamiseen sekd muistioiden, pdytakirjojen ja
vhteenvetojen laatimiseen.

Aineiston perusteella osa johtamistehtavista sijoittuu
selkedsti maarittyvien kategorioiden ulkopuolelle. Naita
tehtavia voidaan kuvata “harmaaksi alueeksi”, jossa
strateginen ja operatiivinen taso seka teknologinen ja
inhimillinen ulottuvuus limittyvat toisiinsa. Harmaan
alueen tehtavat sisaltavat samanaikaisesti datan kasittelya,
analyysia ja tulkintaa seka arviointia niiden vaikutuksista
ihmisiin ja organisaation toimintaan. Esimerkkeja tallaisista
tehtavista ovat budjetointi, ennakointi, resursointi,
mittarien maarittely seka rekrytointi, palkitseminen ja
prosessien kehittaminen. Naissa tehtavissa tekninen
suoritus on osittain automatisoitavissa, mutta
merkityksellistaminen ja paatdksenteko edellyttavat
ihmisjohtajien tekemaa priorisointia ja harkintaa.

Varsinainen strateginen
paatoksenteko jaa ihmisille.
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Johdon kompetenssit algoritmisen
johtamisen aikakaudella

Paneelin asiantuntijat nakivat, etta algoritmisen johtamisen
mydta johtamistehtavien kompetenssit muuttuvat. Vaikka
osa johtamiskompetensseista pysyy ennallaan (esimerkiksi
kyky strategiseen ajatteluun ja ihmisten johtamiseen),
vaaditaan johtajilta ja esihenkildilta entista vahvempaa
ymmarrysta tekodlyn mahdollisuuksista, rajoista ja riskeista
(taulukko 3). Paneeli ennakoi tulevaisuuden johtajille

myods uudenlaisen tulkki- ja valittajarooliin, mika korostaa
johtajan kykya yhdistaa data, konteksti ja inhimillinen
ymmarrys.

Uutta osaamista tarvitaan algoritmisen johtamisen
aikakaudella erityisesti organisaation ja toimintatapojen
kehittdmiseen. Johdon tehtdvana on tunnistaa ja uudistaa
prosesseja, jotka eivat enaa palvele tarkoitustaan. Johdon
taytyy samalla kyeta poistamaan toimintamalleja, jotka
hidastavat tai monimutkaistavat arkea. Tekoalyaikaan
siirtyminen edellyttdd myds roolien ja vastuiden
selkeyttamista, erityisesti kun mietitaan tekoalyagenttien ja
ihmistydntekijéiden kayttamistd. Keskeistda on ymmartaa,
mitka tehtavat kannattaa automatisoida ja mitka on syyta
sailyttaa inmisilla.

Delfoi-paneelin asiantuntijat nakivat myds, etta
algoritmisen johtamisen aikakausi tarkoittaa muutoksia
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Taulukko 3. Johdon

kompetenssit algoritmisen johtamisen aikakaudella

Strateginen
ajattelu ja
kokonaisuuksien
hallinta

Kyky hahmottaa kokonaisuuksia

Priorisoida olennaista vaihtoehtojen ja
epavarmuuden keskella

Ymmartaa tekodly osana laajempaa toiminta-
ymparistda

Skenaarioajattelu ja ennakointi

Kyky erottaa data, tulkinta ja paatds toisistaan

Tulkki- ja
yhdistajarooli

Tekoalyn tuottaman tiedon k&dantaminen
ymmarrettavaksi

Kyky yhdistda data, konteksti ja inhimillinen
yMmmarrys

Tilannetaju: milloin luottaa dataan, milloin ei

Teknologinen
ymmarrys ja
tekoadlylukutaito

Ymmarrys tekodlyn mahdollisuuksista, rajoista
ja riskeista

Algoritmien peruslogiikan ymmartaminen
Kyky kayttaa tekoalya sparraajana ja tydkaluna
Oikeiden kysymysten esittadminen tekoalylle
Kyky muotoilla tehtadvananto ja konteksti oikein

Organisaation ja
toimintatapojen
kehittdminen

Kyky uudistaa prosesseja ja poistaa
vanhentuneita toimintamalleja

Ymmarrys siita, mitd kannattaa automatisoida
ja mita ei

Roolien ja vastuiden kirkastaminen
tekoéalyaikaan

Yhteisollisyyden ja kulttuurin rakentaminen

Tiedon, datan
ja mittareiden
johtaminen

Kyky maaritellda mitd mitataan ja miksi
Mittareiden tulkinta (ei pelkka seuranta)
Ymmarrys mittaamisen vaikutuksista
kayttaytymiseen

Datan ja analyysin hyédyntaminen
paatdksenteon tukena

Vinoumien ja vaaristymien tunnistaminen

Arvojohtaminen,
eettisyys ja

Arvojen soveltaminen tekoalyn kaytdssa
Ymmarrys tietosuojasta, regulaatiosta ja

Ilhmisten
johtaminen ja
vuorovaikutus

Ihmisten kohtaaminen, kuunteleminen ja
lasndolo

Empatia, tunnealy ja psykologisen
turvallisuuden rakentaminen

Kyky kayda vaikeita keskusteluja
Yksilollinen johtaminen erilaisissa tilanteissa
Luottamuksen rakentaminen ihmisten valilla

vastuu vastuista
Kyky tehda eettisid rajauksia teknologian
kaytdssa
Muutos- Kyky oppia jatkuvasti ja johtaa omaa oppimista
kyvykkyys Kokeilunhalu ja epavarmuuden sietdminen
ja jatkuva Muutoskyvykkyys ilman yltidoptimismia tai
oppiminen muutosvastarintaa
Kyky auttaa muita oppimaan ja kehittymaan
Itsensa Kyky reflektoida omaa ajattelua ja paatdksia

johtaminen ja
ajattelun laatu

ltsetunto palkata itsedan fiksumpia ihmisia
Kyky erottaa tieto, ymmarrys ja osaaminen
Kyky sailyttaa kriittisyys tekoalyn rinnalla
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myds siihen, mitka ovat johtajien arvojohtajuuden

ja eettisyyden kompetenssit. Johdon tehtavana on
varmistaa, etta teknologiaa kaytetaan organisaation
arvojen ja tekoalya koskevan lainsaadannd®n mukaisesti.
Tama edellyttdd ymmarrysta tekoadlyn kayttdodn liittyvasta
regulaatiosta. Johtajan vastuulla on tehda tarvittavia
eettisia rajauksia, myos silloin kun teknologia tarjoaisi
tehokkaita mutta arvolahtdisesti ongelmallisia ratkaisuja.

Konejohtamisen kehityksessa lienee syyta huolehtia
siita, ettei ihmisistakin tule koneita. Pyritdaan sailymaan
inhimillisyys mahdollisimman tehokkaasti. Kaikessa
tekemisessa on oltava mahdollisuus tehda virheitad ja oppia
virheistaan, inmisten ja koneiden.

Edellad oleva eraan Delfoi-panelistin kommentin voidaan
katsoa kiteyttavan Kone johtajana -hankkeen Delfoi-
paneelin [dhestymistavan algoritmiseen johtamiseen.
Johtamisen inhimillisyys oli koko prosessin ajan keskeinen
keskustelun teema, vaikka eri asiantuntijoista koostuneen
paneelin mielipiteet eri tulevaisuusvaitteisiin vaihtelivatkin
varsin tekno-optimistisista arvioista syvallisiin teknis-
eettisiin huoliin ja jopa nakemyksiin siita, onko
algoritminen johtaminen sittenkaan kovin merkittava asia
vai onko se vain yksi normaali kehitysvaihe ihmiskunnan
historiassa siind missa internet tai dlypuhelin aikoinaan.
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Katso

Youtube: Onko tulevaisuudessa kone
ihmisjohtajaa suositumpi?

Tekoaly ei vasy, eikd epardi. Se tekee paatdkset datan
perusteella, mutta pystyykod tekodly korvaamaan ihmisen
empatian ja inspiraation? Studiossa aiheesta keskustelivat
Tradenomiliiton erityisasiantuntija Tuomas Meriniemi,
AlThinkin toimitusjohtaja Sami Masala ja Haaga-Helian
yliopettaja Johanna Vuori. Keskustelun moderoi Haaga-
Helian vanhempi tutkija Anna Lahtinen.

Suora ldhetys Yle Areenassa 12.11.2025.


https://www.youtube.com/watch?v=MRZiZ27SebI&list=PLv2-rjpkcTb5gZ4FKBn6gLknjxGhr_OTr&index=2
https://www.youtube.com/watch?v=MRZiZ27SebI&list=PLv2-rjpkcTb5gZ4FKBn6gLknjxGhr_OTr&index=2
https://www.youtube.com/watch?v=MRZiZ27SebI&list=PLv2-rjpkcTb5gZ4FKBn6gLknjxGhr_OTr&index=2




Lopuksi

TAMA KIRJA ON JOHDATTANUT SINUT algoritmiseen
johtamiseen monesta eri suunnasta: sen historiasta

ja nykytilasta, yritysten kokemuksista ja tutkijoiden
havainnoista, tulevaisuuden skenaarioista ja kaytanndn
suosituksista. Olemme tarkastelleet konejohtajaa seka
mahdollisuutena etta riskina. Niin rutiinien tehostajana kuin
inhimillisyyden uhkaajana. Lopuksi haluamme pysahtya
kolmen kysymyksen dareen, jotka nousevat esiin juuri

nyt, kun algoritminen johtaminen yleistyy asiantuntija- ja
tietotydssa. Ensinndkin on hyva pohtia, millaisia riskeja
syntyy, kun tekodlylle annetaan lisaa oikeuksia. Toiseksi on
tarkedad huomioida, mita tapahtuu, kun ihannemaailman
lupaukset tdrmaavat organisaatioiden arkitodellisuuteen.
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Kolmantena on huomioitava myds, mita algoritminen
johtaminen tarkoittaa juridisesti, inhimillisesti ja
taloudellisesti.

Riskit kasvavat oikeuksien myoéta

Tietoturvan maailmassa on jo pitkdan tunnistettu kaytanto,
jota kutsutaan pienimpien oikeuksien periaatteeksi

(engl. Least Privilege Access, LPA). Sen ydinajatus on
yksinkertainen: jarjestelmalle tai kayttajalle annetaan paasy
vain niihin resursseihin, joita se tarvitsee juuri kyseisen
tehtavan suorittamiseen — ei enempaa. Periaate ei ole
varovaisuutta varovaisuuden vuoksi, vaan se perustuu
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paitsi tutkimukseen myods empiirisiin havaintoihin.
Liian laaja paasy on tietoturvahaavoittuvuuksien ja
vaarinkaytosten yksi yleisimmista lahteistd, ja ihminen
on organisaation suurin tietoturvariski. Saman logiikan
voi odottaa patevan myds tekodlyyn ja algoritmiseen
johtamiseen.

Kun organisaatiot ottavat kayttdédn algoritmisia
johtamisjarjestelmia, niin houkutus on suuri antaa niille
mahdollisimman laaja paasy erilaiseen dataan: kalenteri- ja
aikataulutiedot, suoritusarviot, viestinta ja markkinointi,
sijaintitiedot, hyvinvointimittarit ja henkil&stdérekisterit.
Teknisesti ottaen se on paitsi mahdollista myos
helppoa. Organisaation kannalta se saattaa tuntua jopa
perustellulta, sillda mitd enemman dataa jarjestelmalla on,
sitd paremmin se kykenee tekemaan johtopdatdksia niiden

perusteella. Tama intuitio voi kuitenkin olla harhaanjohtava.

Tekoalyn kohdalla laajempi pdasy eri tietokantoihin

ei automaattisesti tarkoita parempia paatdksia tai
viisaampaa johtamista, vaan suurempia tietoturvariskeja,
laajempia yksityisyyden loukkauksien mahdollisuuksia,
monimutkaisempia juridisia velvoitteita ja enemman
vastuuta.
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Jokainen datavirta, jonka algoritminen
jarjestelma saa kayttdédnsa, on samalla mahdollisuus
virheelliseen tulkintaan, haitalliseen profilointiin ja
jopa vaarinkdaytdkseen — tahattomaan tai tahalliseen.
Kyselytutkimuksemme tulokset ovat tassa suhteessa
yksiselitteiset. Seka tydntekijat ettd johtajat vetavat
selkedn rajan sen valille, mita dataa he ovat valmiita
jakamaan algoritmisen johtamisjarjestelman kayttdoon.
Tydaikaleimaukset ja tydn maara hyvaksytaan laajalti,
kun taas videokuva, danitallenteet, sahkdpostien sisaltd
ja biometrinen seuranta torjutaan. Tama raja ei ole taysin
mielivaltainen, vaan se heijastaa perustavanlaatuista eroa
tydn ohjaamisen ja ihmisen ylivalvomisen valilla.

Pienimpien oikeuksien periaatteen soveltaminen
algoritmijohtamiseen tarkoittaa kaytanndssa sita, etta
ennen kuin jarjestelmalle annetaan paasy johonkin dataan,
on kysyttava itseltdan, onko tama data valttamatonta
juuri tata johtamistehtavaa varten. Paasyoikeuksia tulee
rajata jarjestelmien roolien mukaan, eika kaikkia tietoja
tule koskaan antaa kaikille jarjestelmille. Samaan aikaan
oikeuksia tulee arvioida saannéllisesti uudelleen, koska
tarve, joka perusteli paasyn kuusi kuukautta sitten,
ei valttamatta ole ajankohtainen enda tanaan. Tama
ei ole pelkastaan tekninen yksityiskohta, vaan myds
johtamisperiaate.
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Todellisuus ja tavoitemaailma

Algoritmisesta johtamisesta kaydyssa julkisessa
keskustelussa t&érmaa usein kahteen vastakkaiseen
nakemykseen, jotka puhuvat toistensa ohi. Ensimmaisessa,
optimistisessa nakemyksessa algoritminen johtaminen

on ratkaisu moneen esihenkildtydn kipupisteeseen. Se
poistaa suosimisen, kohtelee kaikkia tasapuolisesti, ei
vasy eika stressaa, ja vapauttaa esihenkildn aikaa aidolle
kohtaamiselle. Tassa kuvassa tekoaly on inhimillisempi
johtaja kuin ihminen. Tai ainakin oikeudenmukaisempi.
Tama on epailematta houkutteleva, silla jarjestelma,

joka mittaa suoriutumista ilman ennakkoasenteita, jakaa
tehtavat tasapuolisesti ja tunnistaa ylikuormituksen ennen
kuin ihminen itse ehtii edes huomata sita, on enemman
kuin tervetullut.

Samaan aikaan on kuitenkin huomioitava toinen, paljon
pessimistisempi nakemys algoritmisesta johtamisesta,
jossa se nahdaan ennen kaikkea kontrollin valineena.
Tapana ulkoistaa vallankayttéa ja kipeita paatodksia
jarjestelmille, joiden virheita on lahes mahdotonta jaljittaa
ja joita on vaikea haastaa. Tassa kuvassa algoritmi ei
vapauta ihmistd, vaan se ylivalvoo hanta. Kumpikin
nakemys on tosi. Ja juuri siksi kumpikaan ei yksin riita.

Optimistinen nakemys aliarvioi sen, kuinka vaikeaa
on rakentaa alusta, joka todella on puolueeton ja

Nykyinen johtaminen ei suinkaan ole
virheetdnta, reilua tai tasapuolista -
kaukana siita.

oikeudenmukainen. Algoritmit ja generatiiviset tekoalyt
eivat synny tyhjiéssa, vaan ne heijastavat tekijdéidensa
arvoja sekda dataa, jonka varaan ne on rakennettu.
Vinoutunut data tuottaa vinoutuneita paatdksia. Siina
mielessa puolueeton algoritmi on lupaus, joka vaatii
jatkuvaa paivittamista toimiakseen. Pessimistinen
nakemys puolestaan aliarvioi ihmisjohtamisen ongelmat.
Nykyinen johtaminen ei suinkaan ole virheetdnta, reilua
tai tasapuolista - kaukana siita. Suosikkijarjestelmat,
[ahijohtajan mieliala, huonot paivat ja hierarkkiset
valtarakenteet vaikuttavat paivittain siihen, miten tyota
johdetaan ja miten johtaminen koetaan.

Toisin sanoen, algoritminen johtaminen ei astele
taydelliseen maailmaan, vaan sen odotetaan korjaavan
jotain, mika on rikki. Tasta vertailukohdasta tarkasteltuna
sen arviointi on myo®s haastavaa. Kultainen keskitie lienee
jossakin naiden kahden vision valissa, mutta ei niiden
puolivalissa. Se ei tarkoita kompromissia hyvyyden ja
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huonouden valilla, vaan selkeda ajattelua siita, mihin
algoritmi sopii ja mihin se ei sovi. Myds kirjamme
toimenpidesuositukset ja tutkimustulokset viittaavat
tahan. Algoritminen johtaminen toimii parhaimmillaan
silloin, kun se on tarkasti rajattu, lapinakyva, saannollisesti
arvioitu ja inhimillisen harkinnan taydentama.

Juridiset, inhimilliset ja taloudelliset
nakékulmat

Algoritminen johtaminen ei ole vain teknologinen
kysymys. Se on samanaikaisesti juridinen, inhimillinen ja
taloudellinen kysymys, ja nama kolme ulottuvuutta ovat
toisistaan erottamattomia. Juridinen nakdékulma on talla
hetkella se, joka on saantelymuutosten myoéta helpointa
hahmottaa. EU:n tekoadlyasetus, alustatyddirektiivi,
yleinen tietosuoja-asetus ja kansallinen tydlainsaadantd
muodostavat yhdessa kehikon, joka asettaa algoritmiselle
johtamiselle selkeitd reunaehtoja. Automaattinen
paatdksenteko ei ole lahtdkohtaisesti sallittua ilman
ihmisen tekemaa valvontaa. Tai ainakin se on vaikeaa.
Korkean riskin jarjestelmat, joiksi henkildstdhallintoon
ja rekrytointiin liittyvat sovellukset luetaan, on oltava
selitettavia ja auditoitavia. Tyontekijallda on myds oikeus
tietad, mitd dataa hanesta kerataan, miksi ja miten sita
kaytetaan.

Algoritmijohtamisen kolmikanta

Taloudellinen
ulottuvuus

Juridinen
ulottuvuus

Inhimillinen
ulottuvuus

Kuva 3. Algoritmijohtamisen kolmikanta

Juridinen kehikko on tarpeen, mutta samaan aikaan
on muistettava, etta se ei ole tavoite, vaan ehdoton
minimi. Laki kertoo, mita saa tehda, mutta siita ei kay
ilmi, mita kannattaa tehda, jotta organisaatio saisi
algoritmisesta johtamisesta irti tdyden hyddyn, ja ettad se
palvelisi seka ihmisia etta lilkketoimintaa. Organisaatiot,
jotka ymmartavat sdaantelyn tarkoituksen, ja rakentavat
jarjestelmansa niiden mukaan ja vielda vahan paremmin,
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rakentavat luottamusta paitsi tydntekijdissa myds
asiakkaissa.

Inhimillinen nakékulma on se, joka jaa helpoimmin
pimentoon, kun fokus on teknologiassa tai
lainsaadanndssa. Algoritminen johtaminen vaikuttaa
suoraan ihmisiin, ei vain heidan tydprosesseihinsa, vaan
heidan kokemukseensa itsestaan tydssa ja tydntekijana.
Kokemus siita, etta tydtasi seurataan, arvioidaan ja
ohjataan jarjestelmalld, jonka logiikkaa et ymmarra, voi olla
kuormittava. Riippumatta siitd, onko jarjestelma teknisesti
tarkka ja oikeudenmukainen vai ei. Tama on johtamisen
inhimillista ydint4, jota algoritmit eivat voi korjata. Kyky
kohdata toinen ihminen siina tilanteessa, jossa han on,
ja lukea eleiden kautta asioita, joista han ei valttamatta
suostu sanomaan niita daneen. Siind mielessa johtaminen
ei ole prosessi sanan perinteisessa merkityksessa, vaan
pohjimmiltaan se on aina esihenkildsuhde. Algoritmi voi
optimoida prosessin, mutta se ei kykene luomaan suhteita.

Inhimillinen nakdkulma muistuttaa meitd myds siita,
ettd algoritminen johtaminen vaikuttaa eri ihmisiin eri
tavoin. Nuoremmat, teknologiamyodnteisemmat tydntekijat
saattavat kokea sen mahdollisuutena. Ne, joilla on
heikompi suhde nykyiseen tyénantajaan tai vahemman
kokemusta digitaalisista tydkaluista, voivat kokea sen
uhkana. Yksikaan algoritmi ei poista tata dynamiikkaa.
Painvastoin se tekee siitda nakyvamman. Siksi organisaation
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on tiedettdva, keita se johtaa, ennen kuin se voi paattaa,
miten se johtaa.

Taloudellinen nakdékulma on usein se, jolla
algoritminen johtaminen myydaan johdolle. Se on lupaus
tehokkuudesta, automaatiosta ja kustannussaastdista.
Rutiininomaisten esihenkilétehtavien automatisointi
vapauttaa aikaa, vahentaa inhimillisia virheita
ja voi parantaa paatdsten johdonmukaisuutta.

Pitkassa juoksussa tama voi nakya tuottavuudessa,
henkildstdtyytyvaisyydessa ja organisaation

kyvyssa skaalautua. Mutta taloudelliset hyddyt eivat
valttamatta tule ilmaiseksi. Kayttdéonottokustannukset,
koulutustarpeet, integraatiohaasteet, jarjestelman yllapito
ja jatkuva kehittaminen vievat resursseja.

Jos jarjestelma aiheuttaa muutosvastarintaa,
luottamuksen rapautumista tai henkildstdn vaihtuvuutta,
niin sen taloudellinen tase voi kaantya negatiiviseksi
lyhyella aikavalilla. Siksi organisaatioiden on laskettava
kokonaiskustannukset realistisesti - ei vain lisenssihinta
tai implementointiprojekti, vaan myo&s se, mita tapahtuu,
jos kayttddnotto epaonnistuu inhimillisessa mielessa.
Taloudellinen nakdékulma pakottaa myods kysymaan, kuka
muutoksesta hydtyy. Jos algoritminen johtaminen tuottaa
tehokkuusetua, niin miten se jakautuu organisaation
sisalla? Valuuko organisaation kasvanut kate omistajille
osinkoina, vai syntyykd siitd myos tydntekijdille
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paremmat tydolot, lisda valinnanvapauksia sekd uusia
mahdollisuuksia? Tahan kysymykseen ei ole yhta oikeaa
vastausta, jonka voisimme jakaa sinulle, mutta samaan
aikaan se on kysymys, joka kannattaa esittaa daneen
tydyhteisdn sisalla.

Mita tasta pitdisi ottaa mukaan

Kun suljet taman kirjan, toivomme, etta jaat pohtimaan
kolmea asiaa. Ensimmaiseksi on hyva huomioida, ettei
algoritminen johtaminen ole yhtenainen ilmid, johon

olisi yksi vastaus. Se on joukko erilaisia teknologisia
ratkaisuja, joita hyddynnetaan erilaisiin kayttdtarkoituksiin,
ja joista syntyy erilaisia seurauksia. Pitaisikd teidan

ottaa algoritminen johtaminen kaytté6n on vaara
kysymys. Sen sijaan tulisi kysya, mihin konkreettiseen
johtamistarpeeseen etsitte ratkaisua, ja onko algoritminen
johtaminen siind sopivin tapa.

Inhimillinen harkinta ei ole haviamassa
mihinkdan, vaan se muuttaa parhaillaan
muotoaan.

Toinen kysymys koskee luottamusta. Luottamus
on kaiken perusta niin yhteiskunnassa kuin
tydelamassakin. Tutkimuksemme antaa viitteita siitd, etta
organisaatioluottamus ennustaa algoritmijohtamisen
hyvaksyntaa vahvemmin kuin tydéntekijan teknologinen
osaaminen tai ika. Organisaatiot, jotka rakentavat
luottamusta lapinakyvyydelld, osallistamisella ja
inhimillisella johtamisella, luovat pohjan, jolle algoritminen
johtaminen voi onnistuneesti asettua. IIman tata pohjaa
teknologia kelluu tyhjan paalla tai uppoaa henkildstdn
muutosvastarinnan mukana.

Kolmas kysymys on puhtaasti inhimillinen. Meista
jokaiselle on selvaa, ettei inhimillinen harkinta ole
haviamassa mihinkaan, vaan se muuttaa parhaillaan
muotoaan. Tulevaisuuden johtaja ei ole se, joka osaa
tehda eniten manuaalista ja hallinnollista tyéta, vaan
se, joka osaa esittaa oikeita kysymyksia datalle, tulkita
algoritmien tuottamia suosituksia kriittisesti, ja kohdata
ihmisen sielld, missa algoritmit eivat hanta tavoita. Tama
on kompetenssi, jota on aina tarvittu ja jota kannattaa
kehittda myds nyt. Kone voi johtaa monia asioita, mutta
se ei ole vahvimmillaan johtaessaan ihmisen kokemusta
merkityksesta ja kuuluvuudesta.
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Tiivistelma

Tama Kirja tarkastelee algoritmisen johtamisen, eli
paatdksenteon ja johtamistehtavien siirtamisen
automaattisille jarjestelmille tai tekoalylle, iimenemista
suomalaisessa asiantuntija- ja tietotydssa. Tutkimus
tayttaa kirjallisuudessa tunnistetun aukon: aiempi
tutkimus on keskittynyt paaosin alustatydhoén, kun taas
harkintaa, luovuutta ja vuorovaikutusta edellyttavat
tietotydn ammatit ovat jaaneet vahaiselle huomiolle.
Tutkimusaineisto kerattiin monimenetelmallisesti vuosina
2025-2026. Aineisto koostuu kahdesta valtakunnallisesta
kyselytutkimuksesta (tietotydntekijat: n =1 704, joista
1156 asiantuntijaroolissa; johtajat ja esihenkildt: n = 323),
Delfoi-tulevaisuuspaneelista seka viidessa organisaatiossa
toteutetuista tydpajoista, joista nelja olivat Lego Serious
Play -menetelmalla.

Tulokset osoittavat, ettd algoritminen johtaminen
on jo laajasti lasna suomalaisessa tydelamassa. Lahes
puolet (49 %) asiantuntijoista raportoi kohdanneensa
sita tydssaan. Johtamistyylin havaittiin selittavan
vastaajien suhtautumista koneeseen johtajana. Joustava
algoritmi koetaan hyvaksyttavammaksi kuin kontrolloiva
ihmisjohtaja. Algoritmit arvioidaan ihmista tasa-

arvoisemmiksi (58 %) ja paremmiksi suorituskyvyltdan
rutiininomaisissa, saantdépohjaisissa tehtavissa. Sen
sijaan ihmissuhteiden hallintaa, yksiléllista tukea ja
arviointia edellyttdvissa tehtdavissa ihmisjohtaja koetaan
yvlivoimaisena. Merkittavin hyvaksynnan ennustaja ei
ollut teknologinen osaaminen eika ika, vaan luottamus
tydnantajaan ja laadukas esihenkildsuhde. Tulosten
perusteella esitetaan kolme keskeista johtopaatdsta.

Ensiksi algoritminen johtaminen tulee rajata
lapinakyvasti konkreettiseen tarpeeseen, silla
teknologiavetoinen innostus ilman selkeitd kysymyksia
siita, mita algoritmin halutaan tekevan ja mita ei, johtaa
helposti epaonnistumiseen. Toiseksi luottamuksen
rakentaminen osallistamisen ja inhimillisen johtamisen
keinoin on onnistuneen kayttédnoton valttamatdn
edellytys, koska ilman sita teknologia kelluu tyhjan
paalla. Kolmanneksi johtajan rooli ei katoa vaan
muuttuu: tulevaisuuden johtaja on ennen kaikkea
tulkitsija ja yhdistaja, jonka tekoalylukutaito on EU:n
tekodalyasetuksen (2024/1689) myotd myos lakisdateinen
velvoite. Inhimillisen johtajuuden katsotaan sailyttavan
merkityksensa erityisesti sielld, missa kone ei tavoita
ihmista.
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Kirjallisuutta aiheesta
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Kumppanit

Tama kirja on osa "Kone johtajana - tekoaly asiantuntija- asiantuntija- ja tietotydn alueilla, joissa tekoalyn roolia
ja tietotydn johtamisessa” -hanketta (2025-2026) ja on tdhan mennessa tutkittu ja ymmarretty vain vahan.
kokoaa yhteen hankkeen keskeiset tutkimusvaiheet, Hankeen toteutti Haaga-Helia Tydsuojelurahaston ja
tutkimustulokset ja havainnot loppuraportin muodossa. yritysten seka laajan verkoston tukemana.

Hankkeessa tutkittiin algoritmista johtamista erityisesti
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