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Lukijalle

OLETKO VALMIS TYÖELÄMÄÄN, jossa tekoäly jakaa 
sinulle työtehtäviä, arvioi suoritustasi, auttaa ratkomaan 
ongelmatilanteita ja sparraa haastavia ihmissuhteita 
työpaikalla? Kone tai tekoäly johtajana ei ole 
tieteiskirjallisuutta, se on lähempänä arkea kuin usein 
ajattelemmekaan. Tutkimuksemme1 osoittaa, että jopa 
49 prosenttia suomalaisista tieto- ja asiantuntijatyötä 
tekevistä henkilöistä raportoi kohdanneensa tekoälyyn 
perustuvaa johtamista omassa työssään.

Tekoäly on astunut moniin rooleihin asiantuntijatyössä. 
Se toimii assistenttina, tiimin jäsenenä, editoijana, 
ideakumppanina, mentorina ja, kuten monet sanovat, 
”luotettavana kollegana”. Näiden tuttujen roolien rinnalle 

on kuitenkin nousemassa uusi ja vähemmän tutkittu 
tehtävä, jossa tekoäly toimii johtajana. Vaikka ajatus voi 
ensin tuntua vieraalta, niin tarkemmin ajateltuna se ei 
välttämättä ole mahdoton tai edes ei-toivottava muutos. 
Mitä jos johtaja olisi aina läsnä ja tavoitettavissa? Entä jos 
se mukautuisi työdatasi pohjalta juuri sinun osaamiseesi 
ja tarpeisiisi? Kysymys ei ole vain teknologiasta, vaan 
myös siitä, millaiseksi johtaminen muotoutuu tekoälyn 
aikakaudella. 

Tässä kirjassa käyttämämme käsite ”kone johtajana” 
viittaa algoritmiseen johtamiseen: päätöksenteon ja 
johtamistehtävien osittaiseen tai kokonaisvaltaiseen 
siirtämiseen automaattisille järjestelmille, digitaalisille 
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Foreword 

ARE YOU READY FOR A FUTURE where artificial 
intelligence (AI) will assign your work tasks, evaluate your 
performance and help you solve problems and navigate 
challenges at your workplace? Having an AI as a manager 
is no longer science fiction – it’s already becoming part 
of everyday working life. According to our research1, as 
many as 49% of Finnish knowledge workers and experts 
say they’ve already encountered AI-driven management in 
their own jobs.

AI has taken on many roles in expert work, serving as 
an assistant, team member, editor, brainstorming partner, 
mentor, and, as many say, a “trusted colleague”. However, 
alongside these familiar roles, AI has increasingly begun 

to assume a new and less-studied role: that of a manager 
and leader. Although the idea may seem strange at first, 
upon closer consideration it may not be an impossible 
or even undesirable change. What if your manager was 
always present and available? What if it could adapt to 
your competence and needs, based on your personal work 
data? This is not merely a question of technology, but also 
of what form that management will take in the era of AI. 

In this book, the concept of “AI as a manager” refers 
to algorithmic management: the partial or complete 
transfer of decision-making and managerial tasks to 
automated systems, digital tools, or AI. This phenomenon 
has previously been studied primarily in the context 
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työkaluille tai tekoälylle. Ilmiötä on tutkittu aiemmin 
erityisesti alustataloudessa, muun muassa Woltin 
ja Uberin kaltaisissa sovelluksissa, varastotyössä 
ja telemarkkinoinnissa eli ympäristöissä, joissa 
algoritmeilla on jo pitkään ollut merkittävä rooli työn 
jakamisessa, arvioinnissa ja ohjauksessa. Kirjamme 
keskittyy uuteen ja vielä heikosti ymmärrettyyn 
kontekstiin: algoritmiseen johtamiseen asiantuntija- 
ja tietotyössä. Asiantuntija- ja tietotyöllä tarkoitetaan 
työtä, joka perustuu erityisosaamiseen, itsenäiseen 
harkintaan, ongelmanratkaisuun sekä tiedon luomiseen 
ja soveltamiseen. Tällaisia tehtäviä ovat esimerkiksi 
konsulttien, insinöörien, ohjelmistokehittäjien, tutkijoiden, 
HR-asiantuntijoiden, juristien ja muiden tietoon, 
analysointiin ja päätöksentekoon perustuvaa työtä 
tekevien ammattilaisten tehtävät.

Alueilla, joissa työ perustuu harkintaan, luovuuteen ja 
vuorovaikutukseen, tekoälyn rooli johtamisessa herättää 
perustavanlaatuisia kysymyksiä. Kirjan teesit perustuvat 
tuoreeseen tutkimustietoon suomalaisesta työelämästä 
vuosilta 2025–2026, ja kokonaisuutena se täydentää 
kuvaa siitä, miten tekoälyn rooli muuttaa johtamista myös 
asiantuntija- ja tietotyössä.

Kirja tarjoaa näkökulmia erityisesti organisaatioiden 
strategiselle ja operatiiviselle johdolle, HR-toiminnoille 
sekä asiantuntija- ja tietotyön parissa työskenteleville 

henkilöille. Sen tavoitteena on auttaa meitä kaikkia 
ymmärtämään algoritmiseen johtamiseen liittyvää 
ilmiötä ja helpottaa tunnistamaan, millaista arvoa 
algoritmijohtaminen voi tuottaa ja millaisia riskejä 
siihen liittyy. Kun algoritmijohtaminen muotoutuu 
osaksi työarkeamme, niin keskeinen kysymys ei ole, 
otetaanko sitä käyttöön, vaan miten se tehdään kestävällä 
tavalla liiketoimintaa unohtamatta. Tavoitteenamme 
on pohtia, kuinka tekoälyn tarjoamat mahdollisuudet 
johtamisessa voidaan ottaa haltuun vastuullisesti, 
ihmisten ja työyhteisöjen hyvinvointia kunnioittaen ja 
vahvistaen. Kansainväliset esimerkit osoittavat, että kaikki 
algoritmijohtamisen muodot eivät olisi Suomessa edes 
mahdollisia saati toivottavia.

Esimerkiksi Amazon on jo kauan sitten ottanut 
käyttöönsä tekoälypohjaisia seurantajärjestelmiä, joilla 
valvotaan ohjelmistokehittäjien työtahtia, tuottavuutta 
ja tekoälyn käyttöä. Joidenkin uutislähteiden mukaan 
tekoälyavusteisten järjestelmien käyttöönottoon on liitetty 
jopa moninkertaisia tuottavuusodotuksia.2 Samaan aikaan 
työn arviointi perustuu yhä useammin automatisoituun 
dataan ja algoritmien tuottamiin mittareihin, mikä siirtää 
johtamisvaltaa ihmisiltä järjestelmille.

Suomessa ja Euroopan unionissa (EU) sääntely asettaa 
selkeitä rajoja myös algoritmiselle johtamiselle. Esimerkiksi 
kameravalvontaa ei saa Suomen lain mukaan käyttää 
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of the platform economy, for example in connection 
with apps such as Wolt and Uber, warehousing, and 
telemarketing – environments where algorithms have long 
played an important role in the allocation, evaluation, 
and steering of work. Our book focuses on a new and 
poorly understood setting: algorithmic management 
in expert and knowledge-intensive work. Expert and 
knowledge-intensive work refer to work that relies on 
specialised expertise, independent judgment, problem-
solving, and the creation and application of knowledge. 
Examples include consultants, engineers, software 
developers, researchers, HR professionals, lawyers, and 
other professionals whose work depends primarily on 
knowledge, analysis, and decision-making rather than 
routine manual tasks.

When we consider fields in which work is based on 
judgment, creativity, and interaction, the role of AI in 
management raises fundamental questions. The theses 
presented in this book are based on research data on 
Finnish workplaces from 2025–2026 and, taken together, 
they provide a more complete picture of how AI is also 
reshaping the management of expert and knowledge-
intensive work.

This book provides perspectives especially for the 
strategic and operational management of organisations, 
HR functions, and people working in expert and 

knowledge-intensive roles. Its aim is to help us all 
understand algorithmic management as a phenomenon 
and identify the value it can bring, as well as the risks 
it may carry. As it becomes  a daily part of working life, 
the real question isn’t whether to use it, but how to use 
it sustainably, without losing sight of the business goals 
or employee wellbeing. Our goal is to consider how the 
opportunities presented by AI in management can be 
seized responsibly while still respecting and strengthening 
the well-being of individuals and work communities. 
International examples have shown that not all forms of 
algorithmic management would even be possible, let alone 
desirable, in a Finnish context.

As an example, Amazon has long since adopted 
AI-based monitoring systems to monitor the pace, 
productivity, and AI use of its software developers. 
According to some news sources, the introduction of 
these AI-assisted systems has been linked to productivity 
expectations that are several times higher2. At the same 
time, work is being increasingly evaluated on the basis of 
automated data and algorithmic indicators, transferring 
management powers from people to systems.

Regulation in Finland and the European Union (EU) 
has also set clear limits for algorithmic management. 
For example, under Finnish law, camera surveillance may 
not be used to monitor individual employees, and the 
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Konejohtaja ei ole kertomus  
ihmisen ja koneen  
vastakkainasettelusta. Se on 
kertomus siitä, miten ihmisen 
kyvykkyys voi kasvaa teknologian 
rinnalla – ja miten uudet 
työkalut voivat antaa meille 
jopa uudenlaisia ammatillisia 
supervoimia.

Sami Masala, perustaja ja toimitusjohtaja, AIThink
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AI as a Boss is not a story that pits 
humans against machines – rather, 
it’s about how we can grow human 
capabilities alongside technology, 
and how new tools can bestow 
us with new kinds of professional 
superpowers.

Sami Masala, Founder and Managing Director of 
AIThink
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yksittäisten työntekijöiden tarkkailuun, ja työntekijöiden 
sijaintitietojen seurantakin on tarkasti rajattua ja 
se edellyttää asiallista perustetta sekä työntekijän 
informointia.3,4 EU-tasolla algoritmiseen johtamiseen 
liittyvä sääntely on jo noussut keskeiseksi teemaksi, 
ja tulevaisuudessa sitä koskevat pelisäännöt tulevat 
muotoutumaan merkittävästi. Silti lainsäädäntö ei yksin 
vastaa kysymykseen siitä, mihin arvoihin tulevaisuuden 
johtaminen nojaa. Tai siihen, miten pohjoismainen 
arvopohja – luottamus, autonomia ja osallisuus – voidaan 
kääntää konejohtajan toimintaperiaatteiksi?

Kirja on jäsennelty siten, että aluksi avaamme, mitä 
algoritmijohtaminen on ja miten se ilmenee Suomessa tänä 
päivänä, erityisesti asiantuntija- ja tietotyössä. Seuraavaksi 
tarkastelemme, millaista lisäarvoa algoritmijohtaminen 
voi tuottaa organisaatioille ja millaisia kokemuksia 
yrityksillä ilmiöstä on. Lopuksi tarjoamme kiteytyksen 
keskeisistä tutkimushavainnoista työyhteisöille, esitämme 
toimenpidesuosituksia ja hahmottelemme, miltä 
algoritmijohtamisen tulevaisuus voi näyttää.

Tämä kirja kutsuu sinut pohtimaan, miten johtaminen 
muotoutuu, kun koneen rooli ulottuu työn tukemisesta sen 
johtamiseen.
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monitoring of employees’ location data is also strictly 
limited, requiring a legitimate justification and prior 
notification to the employee3,4. At the EU level, regulation 
related to algorithmic management has already become  
a key issue, and in the future, the rules concerning it will 
be shaped significantly. Nonetheless, legislation alone 
cannot answer the question of which values will underpin 
the future of management or how the values of Nordic  
society – trust, autonomy, and participation – can be 
translated into the operating principles of AI-based 
managers.

At the start of this book, we will explain what 
algorithmic management is and how it is used in Finland 
today, especially in expert and knowledge-intensive 
work. Next, we will examine what kind of added value 
algorithmic management can bring to organisations, 
and the experiences companies have had with this 
phenomenon. Finally, we will summarise our key 
research observations for work communities, present our 
recommendations for actions, and outline the potential 
future of algorithmic management.

We invite you to use this book to reflect on the form 
that management takes when the role of AI is extended 
from supporting work to actively managing it.



8 | KONE JOHTAJANA

Miten tätä kirjaa on tehty

TÄMÄ KIRJA PERUSTUU monivaiheiseen tutkimus- ja 
kehittämisprosessiin, jonka tavoitteena on ollut ymmärtää 
algoritmisen johtamisen merkitystä, mahdollisuuksia ja 
rajoja suomalaisessa asiantuntija- ja tietotyössä. Se on 
syntynyt osana Haaga-Helian toteuttamaa ”Kone johtajana 
– tekoäly asiantuntija- ja tietotyön johtamisessa” -hanketta 
(2025–2026). 

Tutkimus on toteutettu vaiheittain vuosina 2025–2026, 
ja se yhdistää määrällistä ja laadullista aineistoa sekä 
tulevaisuuteen suuntautuvaa ennakointia.

Ensimmäisessä vaiheessa keväällä 2025 toteutimme 
valtakunnallisen kyselytutkimuksen, jonka kohderyhmänä 
olivat asiantuntija- ja tietotyötä tekevät henkilöt eri 
toimialoilta. Tämän vaiheen tavoitteena oli muodostaa 
yleiskuva algoritmisen johtamisen nykytilasta, sen koetusta 
lisäarvosta sekä vaikutuksista työn arkeen. Lisäksi pyrimme 
tunnistamaan algoritmijohtamiseen liittyviä keskeisiä 
mahdollisuuksia ja esteitä asiantuntija- ja tietotyössä. 
Kysely toistettiin ja täydennettiin keväällä 2026, jolloin 
se kohdennettiin erityisesti johtajille ja esihenkilöille 
johtamisnäkökulman syventämiseksi.

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

välissä järjestettiin rinnakkaisia työpajoja. Tämän vaiheen 
tavoitteena oli tarkastella algoritmisen johtamisen 
tulevaisuuden näkymiä asiantuntija- ja tietotyön 
johtamisessa. Paneelityöskentelyssä ennakoitiin erityisesti 
algoritmijohtamisen vaikutuksia työn organisointiin, 
johtajuuden rooleihin ja asiantuntijatyön tuleviin 
rakenteisiin.

Kolmannessa vaiheessa keväällä 2026 kokosimme 
yhteen aiemmissa vaiheissa kertyneet aineistot 
ja niistä tehdyt johtopäätökset. Näitä validoitiin 
ja rikastettiin organisaatiokohtaisissa tutkimus-, 
kehitys- ja innovointityöpajoissa viidessä yrityksessä. 
Työpajojen aineisto koostui osallistujien tuottamista 
materiaaleista, yhteisistä tehtävistä sekä tutkijoiden 
havainnoista. Tämän vaiheen keskeisinä tavoitteina oli 
tuottaa konkreettisia suosituksia algoritmijohtamisen 
kehittämiseksi työyhteisöissä, tarjota strategiselle 
johdolle tietoa algoritmijohtamisen mahdollisuuksista 
ja rajoista asiantuntijaorganisaatioissa sekä tuottaa 
sovelluskehittäjille ymmärrystä siitä, miten asiantuntijoita 
tulisi kuulla johtamisjärjestelmien suunnittelussa.

Kirja kokoaa näiden eri vaiheiden keskeiset havainnot 
yhteen ja esittelee ne helposti lähestyttävässä muodossa. 
Sen tavoitteena on tukea tutkimustulosten siirtymistä 
käytännön työelämään Suomessa. Pohdimme tuloksia 
johtamisen, työelämän ja organisaatioiden kehittämisen 
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The process behind this book

This book is based on a multi-stage research and 
development process, the goal of which was to 
understand the significance, opportunities, and limits 
of algorithmic management in Finnish expert and 
knowledge-intensive work. It was created as part of 
Haaga-Helia’s “RoboBoss – AI in the Leadership of 
Knowledge Work and Expert Roles” project (2025–2026). 

The study was carried out in stages between 2025 and 
2026, combining quantitative and qualitative data with 
future-oriented foresight.

In the first stage, in spring 2025, we carried out a 
national survey for experts and knowledge workers in 
different fields. The aim of this stage was to form an 
overview of the current state of algorithmic management, 
its perceived added value, and its impacts on everyday 
work. In addition, we wanted to identify key opportunities 
and obstacles to algorithmic management in expert and 
knowledge-intensive work. The survey was repeated and 
supplemented in spring 2026, when it was specifically 
targeted at managers and supervisors to deepen the 
study’s perspectives on management.

The second stage, in autumn 2025, involved a future-
oriented Delphi panel for managers and supervisors. The 
panel consisted of two questionnaire rounds, with parallel 

workshops conducted between the first and second 
round. The aim of this stage was to examine the future 
prospects of algorithmic management in expert and 
knowledge-intensive work. The panel focused particularly 
on the impacts that algorithmic management will have on 
the organisation of work, leadership roles, and the future 
structures of expert work.

In the third stage, in spring 2026, we brought together 
the materials and conclusions drawn from the previous 
stages. These were validated and enriched in organisation-
specific research, development, and innovation workshops 
at five companies. The workshops’ materials consisted 
of outputs produced by the participants, joint tasks, and 
the researchers’ observations. This final stage aimed 
to produce concrete recommendations for developing 
algorithmic management in work communities, provide 
strategic managers with information on the opportunities 
and limits of algorithmic management in expert 
organisations, and offer application developers insights 
into how experts should be consulted in the design of 
management systems.

This book brings together the key observations from 
these different stages and presents them in an easily 
digestible and accessible format. Its aim is to support the 
application of our research findings in practical working 
life. We also reflect on the results from the perspectives 
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näkökulmista ja esitämme suosituksia, joiden avulla 
algoritmijohtamista voidaan tarkastella vastuullisesti ja 
tarkoituksenmukaisesti.

Tekoälyn hyödyntäminen tutkimus-  
ja kirjoitusprosessissa

TUTKIMUSTULOSTEN ANALYYSISSÄ, tekstin jäsentelyssä ja 
yhteenvetojen laatimisessa on hyödynnetty generatiivisia 
tekoälysovelluksia, kuten Microsoftin Copilotia, OpenAI:n 
ChatGPT:tä ja Anthropicin Claudea, kirjoittajien 
työskentelyn tukena. Tekoälyä on käytetty erityisesti 
tekstin sujuvoittamiseen, rakenteelliseen selkeyttämiseen 
ja vaihtoehtoisten muotoilujen tuottamiseen.

Tutkimukselliset tulkinnat, johtopäätökset sekä kaikki 
lopulliset sisällölliset ratkaisut ovat kuitenkin yksinomaan 
kirjoittajien vastuulla. Tekoäly on toiminut apuvälineenä, 
ei päätöksentekijänä – samalla periaatteella kuin tässä 
kirjassa tarkasteltavat teknologiat parhaimmillaan tukevat, 
mutta eivät korvaa, inhimillistä harkintaa ja vastuuta.
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of management, workplaces, and organisational 
development, and present recommendations for 
examining algorithmic management in a responsible and 
purposeful manner.

How we utilised AI in the research  
and writing process

GENERATIVE AI APPLICATIONS, such as Microsoft Copilot, 
OpenAI’s ChatGPT, and Anthropic’s Claude, were used 
to help analyse research findings, structure text outputs, 
and produce summaries to support the authors’ work. 
In particular, AI was used to streamline the text, improve 
structural clarity, and produce alternative wording.

However, the authors are solely responsible for their 
research-related interpretations and conclusions, as well 
as all final decisions on the book’s contents. AI was used 
as an aid, not a decision-maker – much in the same way as 
the technologies examined in this book at best support, 
but do not replace, human judgment and responsibility.
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Näin algoritmijohtaminen 
eli kone johtajana toimii

vähentämällä joidenkin ammattien tarvetta.
Sama jaottelu pätee myös johtamiseen. Tukiälyn 

näkökulmasta tekoäly voi auttaa johtajia tekemään 
parempia ja monipuolisempia päätöksiä. Korvaavan 
näkökulman mukaan algoritminen johtaminen viittaa 
tilanteeseen, jossa esihenkilön tehtäviä, kuten valvontaa, 
aikataulutusta, suorituksen arviointia ja palkitsemista, 
siirretään automatisoiduille järjestelmille. Yhtäältä 
se voi lisätä tehokkuutta ja vapauttaa johtajien aikaa 
monimutkaisiin, luoviin tai vuorovaikutusta vaativiin 
asioihin,6 mutta toisaalta myös vähentää johtajien tarvetta 

ALGORITMINEN JOHTAMINEN MUUTTAA radikaalisti 
tapaa, jolla työtä johdetaan, kun työelämä siirtyy yhä 
kauemmas ihmishenkilöihin nojaavista johtamismalleista.5 
Samalla se haastaa meidät pohtimaan uudelleen, mitä 
johtaminen tarkoittaa ja millainen rooli inhimillisellä 
esihenkilöllä on tekoälyn aikakaudella. Tekoälyn 
ja työn suhdetta tarkasteltaessa voidaan erottaa 
kaksi eri näkökulmaa. Ensinnäkin tekoäly voi toimia 
työn tukena tarjoten analytiikkaa ja päätöksenteon 
välineitä niin sanottuna tukiälynä. Toisaalta tekoäly voi 
myös korvata työntekoa automatisoimalla työtehtäviä ja 
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How algorithmic management 
works, or how people can be  
managed by AI

by automating work tasks and reducing the need for 
certain professions.

This same division also applies to management. From 
the perspective of support intelligence, AI can help 
managers make better and more versatile decisions. From 
the replacement perspective, algorithmic management 
refers to a situation where supervisory tasks – such as 
supervision, scheduling, performance evaluation, and 
rewarding – are handed over to automated systems. 
While this can increase efficiency and allow managers to 

ALGORITHMIC MANAGEMENT IS RADICALLY CHANGING 
the way we manage work as workplaces move further 
away from management models that rely on individual 
humans5. At the same time, it challenges us to rethink 
what management means and what kind of role human 
supervisors will play in the age of AI. When we examine 
the relationship between AI and work, two distinct 
perspectives emerge: firstly, AI can support work by 
offering analytics and decision-making tools (support 
intelligence). On the other hand, AI can also replace work 
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ja tuoda merkittäviä kustannussäästöjä. Keskeisenä 
haasteena on löytää tasapaino järjestelmien tehokkuuden 
ja työntekijöiden hyvinvoinnin välillä.

Keskustelu algoritmisesta johtamisesta käy tällä hetkellä 
kiivaana, kuten tekoälyn käytöstä yleensäkin. Valitettavasti 
liikkeellä on paljon enemmän tunteita ja mielipiteitä kuin 
faktoja tai varsinaista tutkittua tietoa. Selkeyden vuoksi 
on tärkeää ensin määritellä, mitä algoritminen johtaminen 
tarkoittaa käytännön tasolla. Algoritminen johtaminen 
on työprosessien, päätöksenteon ja työntekijöiden 
ohjauksen järjestämistä datan, digitaalisten järjestelmien, 
prosessiautomaation ja koneoppimisen avulla. Ajatus 
työn optimoinnista ei sinänsä ole uusi. Frederick Taylorin 
kehittämä ”tieteellinen liikkeenjohto” pyrki jo 1900-luvun 
alussa löytämään jokaiselle työtehtävälle optimaalisen 
suoritustavan. Erona nykypäivän algoritmiseen 
johtamiseen on kuitenkin mittakaava ja reaaliaikaisuus.7 
Siinä missä taylorismi perustui ihmisten tekemiin 
aikamittauksiin, algoritmit keräävät ja analysoivat valtavia 
datamääriä kellon ympäri.

Tyypillisesti keskustelu algoritmisesta konejohtamisesta 
lähtee liikkeelle riskeistä ja uhkakuvista, mikä on 
ymmärrettävää, mutta samalla myös harhaanjohtavaa. 
Pelot vievät huomion pois siitä, mitä nousevat teknologiat 
voisivat parhaimmillaan olla. Ei ihmisen korvaajia, vaan 
moderneja välineitä tehdä työstä tehokkaampaa ja 

johtamisesta parempaa, läpinäkyvämpää, inhimillisempää 
ja ennen kaikkea oikeudenmukaisempaa.

Kansainväliset tutkimukset algoritmisesta johtamisesta 
ovat rohkaisevia. Esimerkiksi taloudellisen yhteistyön ja 
kehityksen järjestö OECD:n laajan tutkimuksen Algorithmic 
management in the Workplace8 mukaan algoritminen 
johtaminen ei ole enää vain todellisuudesta vieraantuneen 
alustatalouden erikoisuus, vaan totisinta totta 
lähes alaa katsomatta. Tutkimus esittää, että jopa 
90 % yhdysvaltalaisyrityksistä käyttää algoritmisia 
johtamisjärjestelmiä. Euroopassa vastaava luku on 79 % ja 
Japanissakin 40 %. Myös Pohjoismaissa kehityksen tahti on 
ollut nopeaa,9 eivätkä mitkään indikaattorit anna viitteitä 
siitä, että kehitys olisi hidastumassa.

Pelot vievät huomion pois siitä, 
mitä nousevat teknologiat voisivat 
parhaimmillaan olla.
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focus on more complex, creative, or interaction-oriented 
tasks6, it can also reduce the need for managers and bring 
significant cost savings. The key challenge lies in striking a 
balance between systemic efficiency and the well-being of 
employees.

At the moment, algorithmic management, and the use 
of AI in general, has become a topic of heated debate. 
Unfortunately, this discussion is based more on emotions 
and opinions than on facts and researched information. 
For the sake of clarity, it is important to first define what 
algorithmic management means in a practical sense. 
Algorithmic management refers to the organisation 
of work processes, decision-making, and employee 
coordination with the help of data, digital systems, process 
automation, and machine learning. The idea of optimising 
work is by no means new – at the beginning of the 20th 
century, Frederick Taylor’s “scientific management” 
already sought to identify the most optimal way to 
perform each work task. The difference between then and 
today is that algorithmic management focuses on scale 
and a real-time approach7. While Taylorism was based on 
human-made time measurements, algorithms collect and 
analyse huge amounts of data around the clock.

Typically, the discussion around algorithmic AI 
management begins with risks and threats, which, while 
understandable, can also be misleading. This kind of 

fearmongering shifts attention away from what these 
emerging technologies could achieve in a best-case 
scenario – they will not replace humans but instead serve 
as modern tools that can make work more efficient and 
management better, more transparent, more humane and, 
above all, more just.

International studies on algorithmic management show 
encouraging signs: for example, according to an extensive 
OECD study, Algorithmic Management in the Workplace8, 
algorithmic management is no longer just a special feature 
of a platform economy alienated from reality, but an actual 
part of nearly every field. The study posits that up to 90% 
of US companies make use of algorithmic management 
systems, while the corresponding figures for Europe and 
Japan are 79% and 40%. Even in the Nordic countries, the 
pace of development has been rapid9, with no indications 
that this trend is slowing down.

Fearmongering shifts attention away 
from what the emerging technologies 
could achieve in a best-case scenario.
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MIT:n ja Stanfordin professorit Kate Kellogg, Melissa 
Valentine ja Angèle Christin10 määrittelevät algoritmiset 
teknologiat tietokoneohjelmoiduiksi menettelyiksi, jotka 
muuntavat syötettyä dataa halutuiksi tuotoksiksi aiempia 
järjestelmiä kokonaisvaltaisemmin, reaaliaikaisemmin, 
vuorovaikutteisemmin ja läpinäkymättömämmin; heidän 
näkökulmassaan algoritminen johtaminen näyttäytyy 
erityisesti uutena organisatorisen kontrollin muotona, 
jossa algoritmit voivat ohjata työntekijöitä rajoittamalla 
ja suosittelemalla toimintaa, arvioida heitä tallentamalla 
ja pisteyttämällä sekä kurinalaistaa heitä palkitsemisen ja 
korvaamisen mekanismeilla.

HEC Montréalin henkilöstöhallinnon professori 
Xavier Parent-Rocheleau ja Curtinin yliopiston 
organisaatiokäyttäytymisen professori Sharon K. Parker11 
ovat täydentäneet Kelloggin, Valentinen ja Christin 
määritelmää työn suunnittelun näkökulmasta: algoritminen 
johtaminen ei ole vain työntekijöiden valvontaa, vaan 
järjestelmä, jossa tekoälyä tai dataohjautuvia algoritmeja 
käytetään toteuttamaan perinteisiä johtamistoimintoja, 
kuten seurantaa, tavoitteiden asettamista, 
suoritusarviointia ja palautetta, ja näin algoritmit 
osallistuvat suoraan siihen, millaiseksi työ, sen autonomia, 
vaatimukset ja palaute työntekijälle rakentuvat.

Toisin sanoen, kone johtajana ei yleensä tarkoita täysin 
itsenäistä tekoälypomoa, vaan monipuolista joukkoa 
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Professors Kate Kellogg, Melissa Valentine, and Angèle 
Christin from MIT and Stanford10 define algorithmic 
technologies as computer-programmed procedures that 
translate inputs into desired outputs in a more holistic, 
real-time, interactive, and non-transparent way than 
previous systems. In particular, they see algorithmic 
management as a new form of organisational control 
where algorithms guide employees by restricting and 
recommending actions, evaluate them by recording and 
scoring their performances, and discipline them through 
reward and substitution mechanisms.

Xavier Parent-Rocheleau, Associate Professor of 
Human Resources Management at HEC Montréal, and 
Sharon K. Parker, Professor of Organisational Behaviour 
at Curtin University, have complemented11 the definition 
given by Kellogg, Valentine and Christin from the 
perspective of work design: algorithmic management 
is not just the supervision of employees, but a system 
where AI or data-driven algorithms are used to implement 
traditional management activities, such as monitoring, 
goal setting, performance evaluation, and feedback, thus 
directly contributing to how the work and its autonomy, 
requirements, and feedback are presented to employees.

In other words, having a machine or AI as a manager 
does not usually mean a fully independent AI boss, but 
a versatile set of different digital systems that collect 
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Algoritmijohtamisessa algoritmi ei ole pelkkä taustalla toimiva 
tekninen ratkaisu, vaan se vaikuttaa yhä enemmän siihen, miten työtä 
ohjataan, päätöksiä tehdään, resursseja kohdennetaan ja toimintaa 
arvioidaan. ”Kone johtajana” ei tarkoita ihmisen korvaamista, vaan 
sitä, että algoritmit tulevat osaksi johtamisen arkea ja päätöksenteon 
perusteita. Siksi tekoäly tulisi nähdä strategisena mahdollisuutena:  
se voi vahvistaa yritysten kilpailukykyä, luoda uutta arvoa asiakkaille ja 
muuttaa samalla sitä, miten yrityksiä johdetaan.

Timo Ronkainen, Advisor-toiminnan johtaja, Growth Drivers / Nestor Partners
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In algorithmic management, algorithms are not just technical solutions 
that operate in the background; instead, they increasingly affect how 
work is directed, decisions are made, resources are allocated, and 
tasks are evaluated. Having an “AI-based manager” does not mean 
replacing people; it means integrating algorithms into everyday 
management practices and decision-making processes. This is why 
AI should be seen as a strategic opportunity: it can strengthen the 
competitiveness of companies, create new value for customers, and, 
at the same time, change how businesses are managed.

Timo Ronkainen, Director of Advisor Services, Growth Drivers / Nestor Partners 
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erilaisia digitaalisia järjestelmiä, jotka keräävät tietoa 
työstä, analysoivat sitä ennakkoon asetettujen rajojen 
ja parametrien mukaan sekä tekevät tai ehdottavat 
päätöksiä esimerkiksi työvuoroista, tehtävien jakamisesta, 
suoriutumisen arvioinnista, palkkioista tai sanktioista. 
Koneohjatuille johtamisjärjestelmille on hyvät perustelut. 
Ne skaalautuvat, ne eivät väsy, eikä niillä ole suosikkeja. 
Kun algoritmi mittaa suoriutumista, se mittaa kaikkia 
työntekijöitä samoilla parametreilla. Tämä on lupaus, joka 
houkuttelee monia. Algoritmia ei myöskään kiinnosta, mitä 
jääkiekkojoukkuetta kannatat, kuinka montaa työntekijää 
sen täytyy ohjata ja mihin kellonaikaan, eikä sen työpanos 
ole riippuvainen mielialoista, organisaation sisäisistä 
jännitteistä tai terveydentilasta.

Yleistyvä ilmiö on jo arkea erityisesti alustataloudessa. 
Ruokalähettien, kyytipalveluiden kuljettajien ja 
keikkatyöntekijöiden työtä ohjataan usein sovelluksen 
kautta. Esimerkiksi ruokalähettien kohdalla ruoka-
alustan algoritmit päättävät, kenelle tilaus tarjotaan, millä 
hinnalla, missä järjestyksessä ja millaisella aikapaineella. 
Siinä missä vaikkapa perinteiseen taksivaihteeseen 
soitetaan ja operaattori tämän jälkeen allokoi tehtävän 
parhaiten sopivalle kuskille, on prosessi siis alustatalouden 
kontekstissa usein pitkälti automatisoitu.

Samalla työprosessin etenemistä – ruokalähettien 
kohdalla kuljettajan sijaintia – voi seurata reaaliajassa 

kartalla, ja asiakas voi myös joka “tehtävän” jälkeen 
arvioida tähtiluokituksin suorituksen tason. Algoritminen 
johtaminen tapahtuu siis käyttöliittymän, pisteytysten 
ja kannustimien kautta, ei välttämättä ihmisesihenkilön 
ohjeina.

Keskeisiä kysymyksiä algoritmisen johtamisen 
tutkimuksessa ovat olleet esimerkiksi reiluuden, vallan ja 
toimijuuden ilmentymät. Kun digitaalinen järjestelmä tukee 
johtamiseen ja esihenkilötyöhön liittyvissä tehtävissä, 
tai automatisoi tähän liittyvää päätöksentekoa, miten 
varmistetaan järjestelmän reiluus ja syrjimättömyys? Onko 
järjestelmän käyttäjillä näkymä sen toimintalogiikkaan? 
Miten järjestelmän käyttäjiä osallistetaan järjestelmän 
kehittämiseen?

Edellä mainitun OECD:n tutkimuksen8 yksi 
mielenkiintoisimmista havainnoista on se, että eri 
kulttuurit painottavat erilaisia tarpeita algoritmisessa 
johtamisessa. Yhdysvalloissa korostuvat muun muassa 
seurantatyökalut. Euroopassa puolestaan suositaan 
ohjaavia ja tukevia järjestelmiä, kuten työnsuunnittelua ja 

Kun algoritmi mittaa suoriutumista,  
se mittaa kaikkia työntekijöitä  
samoilla parametreilla.
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information about the work, analyse it according to pre-
defined limits and parameters, and make or suggest 
decisions on, for example, work shifts, task allocation, 
performance evaluation, rewards, or sanctions. There 
are good justifications for the use of machine-controlled 
management systems: they scale, they never get 
fatigued, and they don’t play favourites. When an 
algorithm measures someone’s performance, it uses 
the same parameters for all employees – a promise that 
has proven attractive to many. An algorithm is also not 
concerned with which sports teams you support or how 
many employees it needs to shepherd and when, and its 
performance is not affected by moods, tensions within the 
organisation, or health.

This growing phenomenon is already part of everyday 
life, especially in the platform economy. The work of food 
couriers, ride-hailing drivers, and gig workers is often 
controlled through an application. For example, in the 
case of food couriers, the platform’s algorithms decide to 
whom the order is offered, at what price, in what order, 
and under what time constraints. In other words, while 
people would previously call, for example, a taxi operator, 
who would then assign the task to the most suitable 
driver, today’s platform economy has largely automated 
this process.

At the same time, the progress of the work – for 

example, the location of the food courier – can be 
monitored on a map in real time, and the customer can 
also evaluate the worker’s performance with a star rating 
after the “task” has been completed. In other words, 
algorithmic management takes place through user 
interfaces, scoring systems, and incentives, instead of 
relying solely on the instructions of human supervisors.

Key questions in algorithmic management research 
centre on how fairness, power, and agency are manifested. 
When a digital system is used to support management 
and supervisory work tasks or automate their decision-
making, how can we ensure that it operates fairly and 
without discrimination? Can the system’s users inspect 
how it operates? How are the system’s users involved in its 
development?

One of the most interesting observations in the 
aforementioned OECD study8 was that different cultures 
emphasise different needs in algorithmic management. In 
the United States, the focus is, among other applications,  

When an algorithm measures someone’s 
performance, it uses the same parameters 
for all employees.
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palvelussa ja alustatyössä algoritmit voivat seurata 
työtahtia, taukoja, vasteaikoja ja asiakaspalautetta 
reaaliaikaisesti. 

Euroopassa näkökulma on ollut selvästi  
sääntelylähtöisempi. Tietosuoja, työntekijän oikeudet, 
läpinäkyvyys ja automaattisen päätöksenteon 
rajoitukset asettavat algoritmijohtamiselle reunaehtoja. 
Eurooppalaisessa keskustelussa keskeistä on, kuka vastaa 
päätöksistä, miten päätöksiä voidaan kyseenalaistaa 
ja miten varmistetaan, ettei järjestelmä syrji tai 
lisää kohtuutonta valvontaa. Parhaimmillaan se voi 

tavoitteiden asettamista. Nämä erot kertovat kulttuurisista 
eroista työelämässä. 

Tämä heijastuu myös alaa koskevaan tutkimukseen. 
Esimerkiksi Kiinassa algoritmijohtamisen tutkimus on 
kytkeytynyt usein laajoihin digitaalisiin ekosysteemeihin, 
joissa alustayhtiöillä on valtavat datamassat, nopea 
operatiivinen rytmi ja vahva tehokkuuspaine. Työn ohjaus 
voi olla hyvin yksityiskohtaista: reittejä, toimitusaikoja ja 
suoritustavoitteita optimoidaan jatkuvasti. Yhdysvalloissa 
painottuvat markkinaehtoisuus, skaalautuvuus ja 
tuottavuuslogiikka. Esimerkiksi varastoissa, asiakas
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has emphasised an approach that focuses on markets, 
scalability, and productivity. For example, algorithms can 
be used in warehouses, customer service, and platform 
environments to monitor the pace of work, breaks, 
response times, and customer feedback in real time. 

The European perspective places clear emphasis on 
regulation, with privacy, employee rights, transparency, 
and restrictions on automated decision-making setting 
boundary conditions for algorithmic management. A key 
part of the European debate concerns who is responsible 
for decisions, how those decisions can be challenged, 
and how it can be ensured that no systems discriminate 
or enable disproportionate monitoring. At best, these 

on surveillance and monitoring tools. Europe, on the 
other hand, favours systems that provide guidance and 
support, for example in work planning and goal setting. 
These differences reflect broader cultural settings and 
approaches to working life.

This is also reflected in the research in this field. For 
example, in China, research on algorithmic management 
is often linked to extensive digital ecosystems where 
platform companies rely on vast amounts of data, a rapid 
operational pace, and a strong emphasis on efficiency. In 
this context, work coordination can be very detailed, with 
routes, delivery times, and performance targets being 
continuously optimised. Meanwhile, the United States 
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yhdessä tekoälyn kanssa toimia johtajien sparraajana 
ja rutiinien helpottajana. Se voi esimerkiksi seurata 
työhyvinvointia ja nostaa esiin keskustelun tarpeen, 
kun poissaoloja alkaa kertyä. Lisäksi se voi muistuttaa 
merkkipäivistä ja auttaa työvuorosuunnittelussa. Myös 
laajoja työtyytyväisyyskyselyiden tuloksia on helpompi 
tulkita algoritmien avulla, ja henkilökohtainen osaamisen 
kehittäminenkin voi saada täysin uudenlaisia ulottuvuuksia, 
kun se yhdistetään älykkääseen datan käyttöön.

Nämä kuulostavat ehkä pieniltä asioilta, mutta niiden 
merkitys on suuri. Johtajat käyttävät valtavan määrän 
aikaa ja energiaa hallinnollisiin rutiineihin, jotka eivät 
varsinaisesti vaatisi inhimillistä harkintaa, mutta samaan 
aikaan jonkun on nekin tehtävä. Kun algoritmi hoitaa 
aikataulutuksen, esihenkilö voi keskittyä kysymään 
työntekijältä, miten tämän projektissa oikeastaan 
menee. Kun järjestelmä tunnistaa hyvinvointiriskit 
datasta, niin esihenkilö voi käyttää aikansa varsinaiseen 
tukikeskusteluun numeroiden sijaan.6

Lähimpänä viimeaikaisena esimerkkinä voidaan pitää 
vuonna 2026 EU:ssa voimaan astuvaa alustatyödirektiiviä 
(engl. Platform Work Directive), jonka on tarkoitus 
parantaa alustatyötä tekevien henkilöiden suojaa heidän 
henkilötietojensa käsittelyssä lisäämällä alustatyöhön 
liittyvien algoritmisten johtamismenettelyjen 
läpinäkyvyyttä, oikeudenmukaisuutta, ihmisen suorittamaa 

valvontaa, turvallisuutta ja vastuuvelvollisuutta.13

Suomessa algoritmista johtamista on tutkittu erityisesti 
alustatalouden kontekstissa. Esimerkiksi Tuomi ym.14 
ovat tarkastelleet, miten ruokalähettialustat viestivät 
algoritmisesta työn ohjauksesta ja miten ruokalähetit 
pyrkivät kiertämään tai lieventämään tätä kontrollia. 
Tulosten mukaan alustat kertovat algoritmeistaan varsin 
läpinäkymättömästi. Lähetit puolestaan jakavat keskenään 
“algoaktivistisia” keinoja, joilla he yrittävät parantaa 
autonomiaansa ja työolojaan tilanteessa, jossa he ovat 
samanaikaisesti sekä kilpailijoita että toisiltaan oppivia 
vertaisia ja eräänlaisia “altavastaajia” suhteessa työtä 
fasilitoivaan digitaaliseen alustaan.

Kun algoritmi hoitaa aikataulutuksen, 
esihenkilö voi keskittyä kysymään 
työntekijältä, miten tämän projektissa 
oikeastaan menee.
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systems can, together with AI, serve as sparring partners 
for managers and facilitate their usual routines. For 
example, they can monitor well-being at work or highlight 
when an employee’s absences warrant a discussion. They 
can also remind managers of anniversaries and help them 
schedule work shifts. Algorithms also make it easier to 
interpret the results of large-scale job satisfaction surveys, 
and personal competence development can also take on 
entirely new dimensions when combined with intelligently 
interpreted data.

While these ideas may seem small, they are very 
important: managers spend a huge amount of time and 
energy on administrative routines that, while vital, do not 
actually require much human judgment. When managers 
can delegate their scheduling to an algorithm, they can 
focus on asking their employees about their work and 
projects. When a system can identify well-being risks 
from data, managers can spend their time having actual 
support discussions rather than looking at various figures6.

A recent legislative example is the Platform Work 
Directive that will enter into force in the EU in 2026, which 
aims to improve the protection afforded to platform 
workers in the processing of their personal data by 
increasing the transparency, fairness, human oversight, 
security, and accountability of algorithmic management 
practices used in platform work13.

In Finland, algorithmic management has been studied 
especially in the context of the platform economy. For 
example, Tuomi et al.14 examined how food courier 
platforms communicate about algorithmic work 
coordination and how food couriers aim to circumvent or 
mitigate this control. According to their results, platforms 
are fairly opaque when it comes to providing information 
on their algorithms. The couriers, on the other hand, share 
“algo-activist” methods for improving their autonomy 
and working conditions in a situation where they are both 
competitors and peers who can learn from one another, as 
well as “underdogs” in relation to the digital platforms that 
facilitate their work.

In light of this background, it should be noted that 
algorithmic management is not limited to the platform 
economy. In expert and knowledge-intensive work, it is 

When managers delegate administrative 
routines to an algorithm, they can focus 
on tasks that require uniquely human 
judgment. 
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Tätä taustaa vasten on hyvä tunnistaa, että  
algoritmijohtaminen ei kuitenkaan rajoitu alustatalouteen. 
Asiantuntija- ja tietotyössä se näkyy projektinhallinta
järjestelmissä, myynnin ja asiakaspalvelun analytiikassa, 
ohjelmistokehityksen mittareissa, rekrytoinnissa,  
osaamiskartoituksissa ja tuottavuuden seurannassa. 
Algoritmi voi vaikkapa priorisoida työjonoja, suositella 
seuraavia toimenpiteitä, arvioida asiantuntijan tehokkuutta 
tai ennustaa projektin viivästymisriskiä. Tai vaikkapa 
nauhoittaa, litteroida ja vetää yhteen asiakkaiden kanssa 
käytäviä keskusteluja. Tämä voi parantaa päätöksenteon 
laatua, vähentää erilaista rutiinityötä ja tehdä 
kuormituksesta näkyvämpää, mutta samalla vaarana on 
kuitenkin se, etteivät luovuus, hiljainen tieto, yhteistyö ja 
eettinen harkinta taivu aina biteiksi ja numeroiksi.

Usein akateemisessa keskustelussa – myös tässä  

kirjassa – tasapainoillaan tehokkuuden maksimoinnin ja 
inhimillisen työelämän välillä. Kärjistäen pelkona on, että 
algoritmisten johtamisjärjestelmien myötä työnantajan 
direktio-oikeutta delegoidaan kolmansien osapuolten 
kehittämille, vaikeaselkoisille digitaalisille järjestelmille 
ja näin siirretään valtaa ja hämärretään vastuunjakoa. 
Työturvallisuuslaki (738/2002)15 on kuitenkin ehdoton. 
Se velvoittaa työnantajaa huolehtimaan työntekijöiden 
turvallisuudesta ja terveydestä myös psyykkisen 
kuormituksen osalta, ja tämä pätee myös tilanteisiin, joissa 
työtä johdetaan algoritmisesti tai tekoälyjärjestelmien 
avulla.

Lukijan on siis hyvä ymmärtää, että algoritmijohtaminen 
on tietynlaista vallankäyttöä teknologian ja niiden 
toimintalogiikoiden kautta. Siksi kysymys ei ole vain 
tehokkuudesta, vaan myös oikeudenmukaisuudesta, 
autonomiasta ja vastuusta. Hyvä algoritmijohtaminen 
edellyttää läpinäkyviä tavoitteita, ihmisen tekemää 
valvontaa, mahdollisuutta oikaista virheitä sekä 
työntekijöiden osallistamista järjestelmien suunnitteluun. 
Huono algoritmijohtaminen taas voi johtaa  
muutosvastarintaan, “näkymättömään” ja kasvottomaan 
kontrolliin, epäselviin pelisääntöihin ja siihen, että ihminen 
sopeutuu koneen logiikkaan sen sijaan, että teknologia 
tukisi parempaa työtä ja työelämää.

Luovuus, hiljainen tieto, yhteistyö  
ja eettinen harkinta eivät aina taivu  
biteiksi ja numeroiksi.

18 | AI as a Boss

part of project management systems, sales and customer 
service analytics, software development indicators, 
recruitment, competence surveys, and productivity 
monitoring. For example, an algorithm can prioritise 
work queues, recommend future actions, assess the 
efficiency of an expert, or predict the risk of delays in a 
project. Algorithms can also be used for other purposes, 
such as recording, transcribing, and summarising 
conversations with customers. This can help improve 
the quality of decision-making, alleviate various routine 
tasks, and make their workload more visible – but we 
must also acknowledge that creativity, tacit knowledge, 
collaboration, and ethical judgment are not always easily 
converted into bits and numbers.

Academic debate – including the arguments presented 
in this book – often seeks to strike a balance between 
maximising efficiency and the realities of human 

working life. In a sense, the fear is that algorithmic 
management systems will entice employers to delegate 
their supervisory authority to opaque, third-party digital 
systems, thereby shifting their powers and blurring 
the division of responsibilities. However, the Finnish 
Occupational Safety and Health Act (738/2002)15 is 
absolute in this regard, obliging employers to look after 
the safety and health of their employees, including 
their psychological well-being, and this also applies to 
situations where work is managed algorithmically or 
through AI systems.

We want to emphasise to our readers that algorithmic 
management is a form of power exercised through 
technology and its underlying operating principles. 
It centres not only on efficiency, but also on justice, 
autonomy, and responsibility. Good algorithmic 
management requires transparent objectives, human 
oversight, the possibility to correct mistakes, and the 
participation of employees in the design of these systems. 
Bad algorithmic management, on the other hand, can lead 
to resistance to change, “invisible” and faceless control, 
unclear rules, and the adaptation of people to machine-
based logic, rather than using technology to support 
better workplaces and approaches to working life.

Creativity, tacit knowledge, 
collaboration, and ethical judgment 
are not always easily converted into 
bits and numbers.
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Lue

Kone johtajan paikalla  
– Asia-lehti

Kun algoritmi astuu pomon saappaisiin  
– Henry ry

Asiantuntijat tekoälypomon alaisuudessa: 
kuka haluaa osallistua algoritmijohtamisen 
työkalujen käyttöönottoon, kuka epäröi?  
– Sytyke ry

Algorithmic management in service  
business frontlines – eSignals Pro

Katso

Youtube: Kuka päättää johtaako työtäsi 
kone vai ihminen?

Kun tekoäly tulee osaksi arjen johtamista, 
nousee esiin iso kysymys: kuka meitä 
lopulta johtaa? Kone, ihminen – vai jotain 
siltä väliltä? Aiheesta keskustelivat Lassi 
Kurkijärvi, Sofigate; Niklas Bergström, 
Kesko; Hanna Niemi-Hugaerts, TIEKE;  
Anna Lahtinen, Haaga-Helia.

Suora lähetys Yle Areenassa 5.11.2025.
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Algorithmic Management in the  
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– Sytyke
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Youtube: Who decides whether your job  
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When AI becomes part of everyday 
management, a big question arises: 
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humans – or something in between? 
Panel: Lassi Kurkijärvi, Sofigate at 
the time of the recording (thereafter 
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Niklas Bergström, Kesko; Hanna Niemi-
Hugaerts, TIEKE; Anna Lahtinen, Haaga-
Helia.
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Rajat ja vastuukysymykset

jossa päätökset syntyvät, mutta logiikka jää piiloon. 
Alan kirjallisuus korostaa, että pelkkä avoimuus ei riitä, 
sillä ratkaisevaa on ymmärrettävyys ja selitettävyys.17,18 
Työntekijän kyky hahmottaa järjestelmän logiikka mustan 
laatikon sisällä vaikuttaa suoraan sitoutumiseen ja 
luottamukseen.19

Toinen teema on psykologinen kuormitus. Algoritminen 
palaute näyttäytyy tutkimuksissa sekä motivoivana 
haasteena että lamaannuttavana esteenä. Kriittinen 
tekijä on yksilön hallinnan kokemus eli ohjaako hän 
työtään, vai ohjaavatko algoritmit häntä. Lyhytaikaisia 
ja keikkaluonteisia töitä koskeva tutkimus dokumentoi 
toistuvaa stressiä ja jatkuvaa arvioinnin kokemusta,20 

TUTKIMUSKIRJALLISUUS ALGORITMISESTA JOHTAMISESTA 
on laajaa, mutta osittain yhä hajanaista. Yhtenäistä teoriaa 
ei ole vielä muodostunut, ja eri tutkimuslinjat puhuvat 
usein ohi toisistaan.10,16 Tämä pirstaleisuus ei ole vain 
teoreettinen ongelma, vaan se heijastuu myös käytäntöön, 
jossa algoritmisia järjestelmiä otetaan käyttöön 
ilman vakiintunutta ymmärrystä niiden vaikutuksista. 
Kirjallisuudesta nousee silti esiin kolme toistuvaa teemaa 
tai haastetta, jotka ovat tärkeitä huomioida.

Ensimmäinen on läpinäkyvyyden puute. Algoritminen 
johtaminen toimii parhaimmillaan kuin hyvä esihenkilö: 
johdonmukaisesti, ennustettavasti ja perustelut tarjoten. 
Pahimmillaan se puolestaan toimii mustana laatikkona, 
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Limits and responsibilities

its worst, it functions as a black box in which decisions 
are made, but the underlying logic remains hidden. The 
literature in the field emphasises that transparency alone 
is not enough, with comprehensibility and explainability 
being crucial factors17,18. The employee’s ability to perceive 
and understand the logic of the system within the black 
box directly affects their commitment and sense of trust19.

The second theme is psychological strain. According 
to studies, algorithmic feedback is perceived as both 
a motivating challenge and a paralysing obstacle. The 
critical factor is the individual’s experience of control, 
i.e. whether they are able to direct their own work or if 
they are directed by algorithms instead. Research on 

WHILE THERE IS EXTENSIVE RESEARCH LITERATURE on 
algorithmic management, it remains partly fragmented. 
The field has not yet established a uniform theory on 
the topic, and there is little unison between different 
research approaches 10,16. This fragmentation is not only a 
theoretical problem, as it is also reflected in the practice 
of introducing algorithmic systems without an established 
understanding of their effects. However, the relevant 
literature has highlighted three recurring themes or 
challenges that are particularly important to note.

The first is the lack of transparency. At its best, 
algorithmic management acts like a good supervisor: 
consistently, predictably, and with clear justifications. At 
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mutta myös tilanteita, joissa selkeä palaute ja tavoitteet 
lisäävät motivaatiota.10 Koettu oikeudenmukaisuus 
nousee kirjallisuudessa keskeiseksi välittäväksi tekijäksi. 
Järjestelmä, jota pidetään reiluna, kuormittaa vähemmän 
riippumatta sen teknisistä ominaisuuksista.16,21

Kolmas teema on käyttäytymisen muutos. Oslon 
yliopiston professori Taina Bucher kuvaa ilmiötä 
nimellä pacifying the algorithm, joka tarkoittaa tilannetta, 
jossa ihmiset oppivat, miten järjestelmä arvioi heitä, ja 
alkavat optimoida toimintaansa sen logiikan mukaisesti.22 
Käytännössä tämä näkyy työtapojen muokkaamisena, 
kuten esimerkiksi itsensä alihinnoitteluna ja käyttäytymisen 
sensurointina.23 Vastaavaa on havaittu sekä alustatyössä 
että perinteisemmissä organisaatioissa.10 Näiden kolmen 
ongelman pohjalta yksinkertaisimpaan selitykseen on 
helppo tarttua: avaa algoritmit, tee niistä läpinäkyviä, 
niin ongelma ratkeaa. EU:n tekoälyasetus (2024/1689)24 
menee tähän suuntaan, kun se edellyttää, että korkean 
riskin järjestelmien — mukaan lukien työnhakuun ja 
henkilöstöhallintaan liittyvät sovellukset — on oltava 
selitettäviä ja auditoitavia. Sääntely on tarpeen, mutta se 
tuskin yksin riittää kasvattamaan ymmärrystä, luomaan 
turvallisuutta tai vaikuttamaan käyttäytymiseen.

Etelä-Kalifornian yliopiston professorit Mike Ananny 
ja Kate Crawford17 tekivät tästä tärkeän erottelun 
artikkelissaan Seeing without knowing. Heidän mukaansa 

näkeminen ei ole sama asia kuin ymmärtäminen. Voit 
saada käyttöösi algoritmin koodin, sen painotukset 
ja parametrit, ja silti olla täysin ymmällä siitä, miksi se 
teki juuri sinulle juuri tämän päätöksen. Läpinäkyvyys 
ilman tulkintaa ja kontekstia on kuin saisi lääkäriltä 
sairaskertomuksensa latinaksi. Amazon tarjoaa tästä usein 
käytetyn esimerkin. Sen järjestelmät ovat dokumentoituja, 
auditoituja ja monelta osin selitettyjä. Tästä huolimatta osa 
työntekijöistä on kuvannut työympäristöä poikkeuksellisen 
valvotuksi.25–27 Tutkijat Alex Wood, Mark Graham, Vili 
Lehdonvirta ja Isis Hjorth osoittivat jo vuonna 2019 
puolistrukturoidulla haastattelututkimuksellaan,20 että 
algoritminen johtaminen tuo mukanaan sekä autonomiaa 
että kontrollia samaan aikaan ja saman järjestelmän  
sisällä — eikä tämä kaksiteräisyys välttämättä häviä 
mihinkään läpinäkyvyyden lisääntyessä.

Kysymys ei ole pelkästään avoimuudesta, vaan 
myös vallasta ja mahdollisuudesta vaikuttaa. Siitä, 
kenellä on oikeus ja mahdollisuus haastaa päätös, 
kenellä on pääsy dataan, ja kuka vastaa, kun algoritmi 
tekee virheen. OECD:n vuonna 2025 julkaistussa 
kyselytutkimuksessa lähes kaksi kolmesta algoritmista 
johtamista käyttävästä esihenkilöstä raportoi vähintään 
yhden huolen järjestelmien luotettavuudesta.8 Yleisin 
huoli liittyi epäselvään vastuukysymykseen tilanteissa, 
joissa algoritminen järjestelmä johti virheelliseen 
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short-term, gig-like work has documented experiences 
of recurring stress and the continuous sense of being 
evaluated20, but also situations where clear feedback 
and goals have increased motivation10. The related 
literature has highlighted perceived fairness as a key 
contributing factor: a system that seems fair also feels less 
burdensome, regardless of its technical characteristics16,21.

The third theme is behavioural change. Professor 
Taina Bucher from the University of Oslo describes this 
phenomenon as pacifying the algorithm, which refers to a 
situation where people first learn how a system evaluates 
them and then adapt their behaviour according to its 
logic22. In practice, this can manifest as changes in working 
methods, such as under-pricing one’s work or self-
censoring one’s behaviour23. This phenomenon has been 
observed both in platform work and in more traditional 
organisations10. Based on these three challenges, the 

simplest solution seems obvious: open the algorithms, 
make them transparent, and the problem will be solved. 
The EU’s Artificial Intelligence Act (2024/1689)24 
represents a step in this direction, as it mandates that 
high-risk systems – including any applications used in 
job searches and for HR purposes – must be explainable 
and auditable. This type of regulation is necessary, but it 
is unlikely to be sufficient for increasing understanding, 
creating a sense of security, or influencing how people 
behave.

In their article Seeing Without Knowing, Professors 
Mike Ananny and Kate Crawford17 from the University of 
Southern California provide an important distinction on 
this topic. According to them, seeing is not the same as 
understanding – you can be given access to an algorithm’s 
codebase, its weightings, and parameters, and still be 
completely confused about why, in your case, it arrived at 
that specific decision. Transparency without interpretation 
and context is like receiving a medical record from 
your doctor – but written in Latin. Amazon offers an 
often-used example of this: its systems have been 
documented, audited and, in many respects, thoroughly 
explained. Despite this, some Amazon employees have 
described their work environment as exceptionally 
closely monitored25-27. Already in 2019, researchers Alex 
Wood, Mark Graham, Vili Lehdonvirta, and Isis Hjorth 

A system that seems fair also feels 
less burdensome, regardless of its 
technical characteristics.
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Kuva 1. Algoritmisen johtamisen kolme kompastuskiveä

Algoritmisen johtamisen kolme kompastuskiveä

LÄPINÄKYMÄTTÖMYYS

Päätös näkyy, logiikka ei.

•	Päätösten perusteet jäävät piiloon.
•	Pelkkä avoimuus ei riitä, vaan 

tarvitaan ymmärrettävyyttä ja 
selitettävyyttä.

•	Heikko ymmärrys heikentää 
luottamusta ja sitoutumista.

PSYKOLOGINEN KUORMITUS

Jatkuva arvioinnin tunne kuormittaa.

•	Algoritminen palaute voi motivoida, 
mutta myös lisätä stressiä ja 
ahdistusta.

•	Koettu oikeudenmukaisuus 
ratkaisee. Reiluna pidetty järjestelmä 
kuormittaa vähemmän.

•	Hallinnan kokemus on kriittinen. 
Ohjaatko sinä työtäsi, vai algoritmi 
sinua?

KÄYTTÄYTYMISEN MUUTOS

Ihmiset alkavat miellyttää järjestelmää.

•	Työtapoja muokataan pisteiden, 
arviointien ja mittareiden mukaisiksi.

•	Riskinä itsensä alihinnoittelu, 
sensurointi ja kapeakatseinen 
optimointi.

•	Algoritminen johtaminen saattaa 
aiheuttaa myös vastustusta ja 
väärinkäyttöä. Käyttäjät saattavat 
yrittää huijata järjestelmää.

Näiden haasteiden ymmärtäminen on edellytys sille,  
että algoritminen johtaminen on sekä tehokasta että inhimillistä.
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Figure 1. Three stumbling blocks of algorithmic management

LACK OF TRANSPARENCY

The decision is visible; the logic is not.

•	The rationale behind decisions 
remains hidden.

•	Transparency alone is not enough; 
comprehensibility and explainability 
are also required.

•	Weak understanding undermines 
trust and commitment.

PSYCHOLOGICAL STRAIN

The constant feeling of being 
evaluated creates stress.

•	Algorithmic feedback can motivate, 
but it can also increase stress and 
anxiety.

•	Perceived fairness matters. A 
well-designed system creates less 
burden.

•	The experience of control is critical. 
Are you directing your work, or is 
the algorithm directing you?

BEHAVIOURAL CHANGE

People begin to adapt to the system.

•	Work practices are adjusted to align 
with scores, ratings, and metrics.

•	Risks include self-undervaluation, 
self-censorship, and overly narrow 
performance optimisation.

•	Algorithmic management may also 
create resistance and incentives for 
misuse. Users may attempt to game 
the system.

Understanding these challenges is essential for ensuring that  
algorithmic management is both effective and humane.

Three stumbling blocks of algorithmic management
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päätökseen. Kun vastuu hajautetaan järjestelmään, se ei 
suinkaan katoa, vaan muuttuu näkymättömäksi. Johtaja 
voi vedota siihen, että järjestelmä on päättänyt jotain, 
mutta järjestelmä itsessään ei voi puolustautua tai sanoa 
tähän yhtään mitään. Työntekijä voi helposti jäädä täysin 
yksin päätöksen kanssa, jonka alkuperää ei voi jäljittää tai 
osoittaa kenellekään. Tätä ongelmaa ei pysty korjaamaan 
avaamalla lähdekoodia, vaan se vaatii aitoa kohtaamista.

Työntekijän saadessa eteensä päätöksen, jota hän ei 
ymmärrä (esim. vuoron peruutuksen, arviointipisteiden 
laskun tai sopimuksen päättämisen), hän ei etsi 
ensisijaisesti selitystä. Hän etsii ihmistä, jolle voi sanoa, 
ettei tämä ole oikein. On itsestään selvää, ettei algoritmi 
voi kuulla tätä niin kuin ihminen sen kuulee. Se ei voi 
epäröidä, pahoitella, tuntea sympatiaa tai muuttaa 
mieltään. Se on läsnä kaikkialla datan tasolla ja poissa 

sieltä, missä inhimillinen kokemus syntyy. Tämä voi 
osoittautua ongelmalliseksi, koska johtaminen on 
pohjimmiltaan ihmisten kohtaamista. Erilaisia tilanteita, 
joissa kaksi tai useampi ihminen neuvottelee siitä, mikä on 
reilua, järkevää, tehokasta ja mikä ei. Kun toinen osapuoli 
korvataan algoritmisella järjestelmällä, niin neuvottelun 
tasot kaventuvat ja pahimmassa tapauksessa jäljelle jää 
vain päätös, jonka kanssa on pakko elää. Tästä syystä on 
tärkeää löytää tasapaino algoritmisen ja ihmisjohtamisen 
välillä.

Pohjimmiltaan kyse on myös tietoisesta työnjaosta. 
Algoritmiset johtamisjärjestelmät ovat hyviä siinä, missä 
data on tiheää ja kriteerit helposti mitattavia. Ihmiset 
puolestaan loistavat silloin, kun tilanteet vaativat tulkintaa, 
kontekstia ja empatiaa. Yleinen haaste on todennäköisesti 
siinä, että organisaatiot eivät aina tee tätä eroa riittävän 
selkeästi. Tai vaihtoehtoisesti se tehdään taloudellisten 
paineiden ohjaamana ja täysin huomaamatta, ilman 
että kukaan on oikeastaan kysynyt, mitä me haluamme 
algoritmin tekevän, miksi, ja mitä sen ei pitäisi missään 
nimessä antaa tehdä. Tietoisuuden ja käytäntöjen voi 
kuitenkin odottaa parantuvan lähitulevaisuudessa — ei 
pelkästään siksi, että organisaatiot ovat alkaneet herätä 
kysymyksen vakavuuteen, vaan myös siksi, että lainsäätäjä 
on ottanut asiaan kantaa.

Järjestelmä, jota pidetään reiluna, 
kuormittaa vähemmän riippumatta sen 
teknisistä ominaisuuksista.
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demonstrated through a semi-structured interview study20 
that algorithmic management can simultaneously create a 
sense of autonomy and a sense of being controlled within 
the same system – and this double-edged nature is not 
necessarily dissipated through increased transparency.

From this perspective, the issue centres not only on 
transparency, but also on power – who has the right and 
opportunity to challenge decisions, who has access to 
data, and who is responsible when the algorithm makes 
a mistake. In an OECD survey published in 2025, nearly 
two out of three supervisors who utilise algorithmic 
management reported at least one concern about the 
reliability of the systems they used8. Their most common 
concern was related to the unclear question of liability in 
situations where an algorithmic system made an incorrect 
decision. When responsibility is distributed to a system, 
it does not disappear but becomes invisible. A manager 
can say that the system made the decision, but the system 
itself cannot defend itself or elaborate on the matter. 
In such cases, the employee is easily left entirely alone 
with a decision whose origin cannot be traced to anyone. 
This type of problem cannot be resolved by inspecting 
the system’s source code – it requires genuine human 
discussion.

When an employee receives a decision that they do 
not understand (e.g. a cancelled shift, a drop in their 

evaluation score, or the termination of their contract), 
they are not primarily looking for an explanation; they 
are looking for a person who will hear them out. It goes 
without saying that an algorithm cannot comprehend the 
issue like a human would: it cannot hesitate, apologise, feel 
sympathy, or change its mind. The algorithm is present 
everywhere at the data level, yet absent from the level 
where the human experience is formed. This can prove 
problematic, as management is fundamentally about 
interaction with people – various situations where two 
or more people must negotiate what is and is not fair, 
sensible, and effective. When the other party is replaced 
by an algorithmic system, the human party is left with 
fewer levels of negotiations and, in a worst-case scenario, 
only a decision that they must live with. For this reason, it 
is important to strike a balance between algorithmic and 
human management.

In essence, the question is one of how labour is 
consciously divided. Algorithmic management systems 
perform best in situations that feature an abundance 
of data and easily measurable criteria. Humans, on the 
other hand, excel when a situation requires interpretation, 
context, and empathy. The broader challenge most likely 
lies in the fact that organisations do not always make this 
distinction clearly enough. Or, alternatively, the decision 
is made under financial pressure and without anyone 
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Tekoälylukutaito on velvoite  
ja mahdollisuus

Tekoälyn ja algoritmisen johtamisen sääntely on tarpeen, 
mutta se tuskin yksin riittää kasvattamaan ymmärrystä, 
luomaan turvallisuutta tai vaikuttamaan käyttäytymiseen. 
Tarvitaan jotain, jota ei voi säätää ulkoapäin: kykyä 
lukea tilannetta, tulkita järjestelmän logiikkaa ja kysyä 
ääneen, kun jokin ei tunnu oikealta. Tätä tarkoitetaan, 
kun puhutaan tekoälylukutaidosta — ei ohjelmoinnista 
tai neuroverkkojen matematiikasta, vaan kollektiivisesta 
kyvystä ymmärtää tekoälyn perusperiaatteita, hyödyntää 
sitä vastuullisesti ja tunnistaa siihen liittyvät riskit. Tämä on 
tärkeää, koska suomalaisilla on tässä vielä paljon opittavaa: 
KPMG:n (2025)28 tutkimuksen mukaan vain 26 prosenttia 
suomalaisista koki omaavansa riittävät tiedot ja taidot 
tekoälyn hyödyntämiseen.

Vuodesta 2025 alkaen tekoälylukutaito ei ole ollut 
enää pelkkä hyvä käytäntö, vaan lakisääteinen velvoite 
Euroopan unionin alueella toimiville yrityksille. EU:n 
tekoälyasetus (2024/1689)24 edellyttää 4 artiklassa, että 
tekoälyjärjestelmien tarjoajat ja käyttäjät varmistavat 
henkilöstönsä riittävän tekoälylukutaidon tason. Tämä on 
merkittävä muutos nykyiseen, koska se siirtää vastuun 
pois yksilöltä ja asettaa sen  työturvallisuuslainsäädännön 
tapaan organisaatiolle, joka tekoälyjärjestelmää hyödyntää. 

Toisin sanoen pelkkä käyttöohjeiden jakaminen ei riitä, 
vaan työntekijät tarvitsevat asianmukaista koulutusta 
ja ohjausta ymmärtääkseen tekoälyn potentiaaliset 
mahdollisuudet, riskit ja haitat paitsi henkilöstölle 
ja yritykselle itselleen myös sen asiakkaille ja muille 
sidosryhmille.29,30

Tekoälylukutaito ei ole pelkästään tekninen  
erikoisosaaminen tai supervoima, vaan laajempi 
työelämätaito sekä yrityksen kollektiivinen kyky toimia 
turvallisesti tekoälyn kanssa.31 Oleellista on, että velvoite on 
roolisidonnainen. Asetuksen mukaan lukutaitovaatimukset 
vaihtelevat sen mukaan, missä roolissa tekoälyn kanssa 
toimitaan. Algoritmisen johtamisen näkökulmasta tämä 
tarkoittaa käytännössä kahta erilaista osaamistarvetta. 
Esihenkilöltä edellytetään kykyä ymmärtää, millaisia 
päätöksiä algoritmiset järjestelmät tekevät, millä 
perusteella ja missä niiden rajat kulkevat, jotta hän 
voi täydentää, kyseenalaistaa tai tarvittaessa ohittaa 
järjestelmän suosituksen. Asiantuntijalta ja  
tietotyöntekijältä puolestaan edellytetään riittävää 
ymmärrystä siitä, miten häntä koskevat algoritmit toimivat, 
jotta hän voi arvioida niiden oikeudenmukaisuutta ja 
tarvittaessa käyttää oikeuttaan kyseenalaistaa päätös.

Juuri tässä piilee tekoälylukutaidon erityinen merkitys 
algoritmisessa johtamisessa. Läpinäkyvyys ei yksin riitä, 
kuten totesimme jo aiemmin, algoritmin koodin näkeminen 
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noticing or actually asking what they want the algorithm 
to do, why, and what it should never be allowed to do. 
However, we can expect awareness and practice to 
improve in the near future, not only because organisations 
have begun to understand the seriousness of the issue, but 
also because legislators have taken a stand on it.

AI literacy: an obligation and opportunity

The regulation of AI and algorithmic management is 
necessary, but it is unlikely to be sufficient for increasing 
understanding, creating a sense of security, or influencing 
how people behave. We need something that cannot 
be regulated from the outside: the ability to read the 
situation, interpret a system’s logic, and pose questions 
when something does not feel right. This is what we mean 
by AI literacy – not programming or the mathematical 
underpinnings of neural networks, but the collective ability 
to understand the basic principles of AI, use it responsibly, 
and identify the risks associated with it. This is important, 
because Finns still have a lot to learn here: according to a 
survey by KPMG (2025)28 only 26% of Finns felt they had 
sufficient knowledge and skills to utilise AI.

Since 2025, AI literacy has evolved from a matter 
of good practice into a legal obligation for companies 
operating in the European Union. Article 4 of the EU’s 

Artificial Intelligence Act (2024/1689)24 requires the 
providers and users of AI systems to ensure that their 
personnel possess an adequate level of AI literacy. 
This represents a significant change from the previous 
situation, as it shifts responsibility from the individual to 
the organisation using the AI system, much in the same 
spirit as occupational safety legislation. In other words, 
it is no longer sufficient to simply provide a manual; 
employees need appropriate training and guidance 
to understand the potential opportunities, risks, and 
drawbacks of AI – not only for personnel and the company 
itself, but also for its customers and other stakeholders29,30. 

AI literacy is not only a specialist technical skill or a 
superpower, but also a broader working life competence, 
representing a company’s collective ability to act safely 
with AI31. An essential part of this is that the obligation 
is role-sensitive: the Act’s literacy requirements vary 
depending on the role of the person using AI. From the 
perspective of algorithmic management, this gives rise to 
two practical competence needs. Supervisors are required 
to understand what kinds of decisions algorithmic systems 
make, on what basis, and what their limits are, so that they 
can supplement, question and, when necessary, ignore 
the system’s recommendations. Experts and knowledge 
workers, on the other hand, must have a sufficient 
understanding of how the algorithms that apply to them 
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ei auta, jos sitä ei osata tulkita. Lukutaito on se silta, joka 
muuttaa läpinäkyvyyden todelliseksi ymmärrykseksi. 
Ilman sitä avoin järjestelmä voi olla yhtä hämärä kuin 
suljettu. Toistaiseksi asetus ei määrittele kovin tarkasti, 

mitä riittävä lukutaito tarkoittaa käytännön tasolla, koska 
yksityiskohdat jäävät kansallisen lainsäädännön varaan. 
Organisaatiot, jotka lähestyvät vaatimusta pelkkänä 
minimisäännöstönä, tulevat todennäköisesti täyttämään 

Kuva 2. Tekoälyn lukutaidon vaatimukset

Tekoälyn lukutaidon vaatimukset

LUKUTAIDON SYVENTÄMINEN 

Kehitetään henkilöstön syvällistä osaamista 
tekoälyn peruskäsitteiden, tiedon kriittisen 
arvioinnin ja datan roolin ymmärtämiseksi.

RISKIEN JA EETTISYYDEN  
ARVIOINTI  

Tunnistetaan ja hallitaan eettiset ja tekniset 
riskit, kuten vinoumat, datan turvallisuus ja 
sääntelyn noudattaminen.

TEKOÄLYN YMMÄRTÄMISEN 
SOVELTAMINEN 

Varmistetaan ymmärrys tekoälyn perusteista 
sekä sen luova ja vastuullinen soveltaminen 
käytännön haasteisiin ja ihmisen ja koneen 
väliseen yhteistyöhön.

ROOLIEN JA VASTUIDEN  
MÄÄRITTELY  

Selkeytetään organisaation, tarjoajien ja  
käyttäjien vastuut tekoälystrategian, 
läpinäkyvyyden ja auditointien osalta.
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function so that they can assess their fairness and, when 
necessary, exercise their right to question decisions.

Herein lies the particular importance of AI literacy 
in algorithmic management: as noted previously, 

transparency alone is not enough – reading an algorithm’s 
code is of little use if it cannot be interpreted. Literacy 
is the bridge that transforms transparency into real 
understanding. Without it, an open system can be as 

Figure 2. AI literacy requirements

DEEPENING AI LITERACY 

Developing employees’ deeper 
understanding of fundamental AI concepts, 
critical evaluation of information, and the 
role of data.

RISK AND ETHICS ASSESSMENT  

Identifying and managing ethical and  
technical risks, such as bias, data security,  
and regulatory compliance.

APPLYING UNDERSTANDING OF AI 

Ensuring understanding of AI fundamentals as 
well as promoting its creative and responsible 
application to practical challenges and human–
machine collaboration.

DEFINING ROLES AND 
RESPONSIBILITIES  

Clarifying the responsibilities of organisations, 
providers, and users regarding AI strategy, 
transparency, and audit.

AI literacy requirements
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velvollisuutensa, mutta ohittamaan sen tuoman 
mahdollisuuden. Ne, jotka rakentavat tekoälylukutaitoa 
aidosti osana johtamiskulttuuria, ei vain pakollisena 
koulutuspäivänä, voivat saavuttaa jotain paljon 

Katso

Youtube: Miten voit hyvin tekoälypomon 
alaisuudessa?

Miten algoritminen johtaminen vaikuttaa työntekijän 
hyvinvointiin? Voisiko pohjoismaisista arvoista löytyä myös 
inhimillisen tekoälyjohtamisen malli? Studiossa aiheesta 
keskustelivat Euroopan parlamentin jäsen Aura Salla, 
Terveysteknologian toimitusjohtaja Saara Hassinen,  
Haaga-Helian rehtori ja toimitusjohtaja Susanna Niinistö-
Sivuranta (nauhoitushetkenä – Sivistysalan toimitusjohtaja), 
Atean johtava konsultti Joonas Kevari ja Haaga-Helian  
vanhempi tutkija Anna Lahtinen.

Suora lähetys Yle Areenassa 19.11.2025.

oleellisempaa: henkilöstön, joka osaa kysyä ääneen, mitä 
algoritmi tekee, miksi, ja milloin sen päätökseen ei pidä 
luottaa. Oikein hyödynnettynä algoritminen johtaminen voi 
jopa parantaa työelämän laatua.32

Lue

Tekoäly sparraajana, ei korvaajana – algoritmi 
voi olla ihmistä oikeudenmukaisempi johtaja  
– Finnish AI Region)

Oikeudenmukainen mutta kylmä – 
algoritminen johtaminen työelämässä  
– Finnish AI Region
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difficult to understand as a closed one. So far, the Act 
does not very precisely define what sufficient literacy 
means in practice, as the details have been left to national 
legislation. Organisations that treat this requirement as a 
minimum obligation are likely to fulfil their duties without 
realising the opportunity it brings. Meanwhile, those who 
genuinely integrate AI literacy into their management 

Watch 
in Finnish with English subtitles:

Youtube: How can employees thrive under  
an AI boss?

How does algorithmic management affect employee  
well-being? Could Nordic values serve as a model for more 
humane AI management? Panel participants: Aura Salla, MEP; 
Saara Hassinen, CEO of Technology Industries of Finland; 
Susanna Niinistö-Sivuranta, Managing Director of Finnish 
Education Employers at the time of the recording (thereafter 
Rector and Managing Director at Haaga-Helia University of 
Applied Sciences); Joonas Kevari, Lead Solution Consultant at 
Atea; and Anna Lahtinen, Senior Researcher at Haaga-Helia.

Live broadcast on Yle Areena on 19 November 2025.

culture – instead of treating it as a mandatory training day 
– can achieve something much more valuable: personnel 
who dare to ask what an algorithm does, for what 
purpose, and when its decisions should not be trusted. 
When utilised properly, algorithmic management can even 
improve the quality of working life32.

Read 
in English:

AI as Sparring Partner, Not Replacement: 
Why Algorithms Can Be Fairer Managers 
Than Humans  
– Finnish AI Region

Cold but Fair? Algorithmic Management  
in the Workplace – Finnish AI Region

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/
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Algoritmijohtaminen  
Suomessa tänä päivänä  

68 prosenttia työskenteli asiantuntijarooleissa, 23 
prosenttia toimihenkilötehtävissä ja yhdeksän prosenttia 
johtoasemassa. Tekoälypohjaisten työkalujen käyttö 
oli jo laajalle levinnyttä: hieman yli puolet vastaajista 
kertoi hyödyntävänsä tekoälyä työssään vähintään 
kerran viikossa, kun taas noin viidennes ei käyttänyt 
tekoälyä työssään lainkaan. Toisen, esihenkilöille ja 
johtajille suunnatun kyselyn toteutimme keväällä 2026, ja 
esittelemme sen tulokset tämän luvun lopussa.

ALGORITMIJOHTAMINEN ASIANTUNTIJA- JA TIETOTYÖSSÄ 
on Suomessa vielä verrattain tuore ilmiö. Vuosina 2025–
2026 toteuttamamme tutkimus tarjoaa ensimmäisen 
kattavan tilannekuvan siitä, miten tekoälyyn perustuva 
johtaminen näkyy suomalaisessa työelämässä ja millaisia 
odotuksia, mahdollisuuksia ja huolia siihen liittyy.

Ensimmäiseen valtakunnalliseen kyselyymme 
vuonna 2025 vastasi yli 1 700 tieto- ja asiantuntijatyötä 
tekevää henkilöä eri puolilta Suomea. Vastaajista 
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Algorithmic management 
in Finland today   

our first national survey. 68% of respondents worked 
in expert roles, 23% in administrative positions, and 9% 
in management. The use of AI-based tools was already 
widespread: just over half of respondents reported using 
AI in their work at least once a week, while around one 
fifth did not use AI at all in their work. The second survey, 
aimed at managers and supervisors, was carried out in 
spring 2026, and we will present its results at the end of 
this chapter.

ALGORITHMIC MANAGEMENT is still a relatively recent 
phenomenon in Finnish expert and knowledge-intensive 
work. The study we conducted between 2025 and 2026 
provides the first comprehensive picture of how AI-driven 
management is perceived in Finnish workplaces, and the 
expectations, opportunities, and concerns associated  
with it.

In 2025, more than 1,700 knowledge workers and 
experts from different parts of Finland responded to 
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Kone johtajana on jo osa arkea

Lähes puolet vastaajista koki kohdanneensa tilanteen, 
jossa kone tai tekoäly toimii suoranaisesti johtamiseen 
liittyvissä tehtävissä. Käytännössä tämä tarkoitti tekoälyn 
toimimista johtamisessa tilanteissa, joissa se seuraa 
tavoitteiden etenemistä, ehdottaa seuraavia työvaiheita, 
antaa palautetta tai tarjoaa neuvoja ja kannustusta, 
antaa tukea ongelmatilanteissa. Näissä käyttötapauksissa 
kiinnostavaa on se, että tekoälyn rooli ulottuu yksittäisten 
työtehtävien tukemisesta työn ohjaamiseen ja arviointiin.

Tulevaisuuden odotukset vahvistavat tätä 
kehityssuuntaa. Valtaosa vastaajista uskoo, että vuoteen 
2030 mennessä tekoälyyn perustuva johtaminen on 
vakiintunut osa suomalaista työarkea. Algoritmijohtamisen 
yleistyminen nähdään lähes väistämättömänä osana työn 
digitalisaatiota ja automatisoitumista.

Ihmisjohtaja konetta suositumpi

Vaikka algoritmijohtamisen yleistymiseen uskotaan, 
suhtautuminen koneeseen johtajana on varauksellista. 
Tieto- ja asiantuntijatyötä tekevät suosivat selvästi 
ihmisjohtajaa tekoälyn sijaan. Erityisen merkittävä tekijä on 
koettu esihenkilösuhteen laatu. Hyvä ja luottamuksellinen 
suhde ihmisesihenkilöön kasvattaa etäisyyttä 
konejohtajaan ja vahvistaa ihmisen asemaa johtajana.

Luottamus työnantajaan näyttäytyy keskeisenä 
taustatekijänä. Vastaajat, jotka kokevat organisaationsa 
luotettavaksi ja oikeudenmukaiseksi, suhtautuvat 
algoritmijohtamiseen myönteisemmin. He arvioivat, 
että mahdolliset muutokset olisivat joko myönteisiä 
tai vaikutuksiltaan rajallisia. Vastaavasti heikompi 
luottamus työnantajaan heijastuu varauksellisempana 
suhtautumisena tekoälyjohtamiseen.

Siinä missä ihmisjohtaja koetaan kokonaisuutena 
mieluisampana, koneella on yksi selkeä etu. Vastaajat 
pitivät tekoälyä ihmistä tasa-arvoisempana johtajana. 
Tämän voi mahdollisesti selittää sillä, että koneen koetaan 
toimivan ilman suosikkijärjestelmiä tai ennakkoasenteita. 
Algoritmisen johtamisen nähtiin perustuvan objektiivisiin 
kriteereihin, joita sovelletaan tasapuolisesti kaikkiin 
työntekijöihin.

Vastaajat pitivät tekoälyä ihmistä 
tasa-arvoisempana johtajana.
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AI-based managers are already part of  
everyday working life

Nearly half of respondents reported having encountered 
a situation where a machine or AI had performed a task 
directly related to management. In practice, this meant 
that an AI had taken on a managerial role by monitoring 
the progress of objectives, proposing subsequent 
work stages, providing feedback, offering advice and 
encouragement, or supporting employees in problem 
situations. What makes these use cases interesting is that 
the role of AI extended from supporting individual work 
tasks to directing and evaluating the work itself.

Future expectations are likely to strengthen this trend –  
the majority of respondents believed that by 2030, 
AI-based management will be an established part of 
everyday Finnish working life. The increased prevalence of 
algorithmic management is seen as an almost inevitable 
part of the digitalisation and automation of work.

Human managers are still more popular than AI

Although people believe that algorithmic management 
is likely to become more common, their attitude towards 
AI-based managers remains cautious. Those employed 
in knowledge and expert work clearly favour human 
managers over AI ones, with the perceived quality of 
supervisory relationships being a particularly important 
factor. A good and confidential relationship with a human 
supervisor increases the distance between employees 
and AI-based managers while reinforcing the human 
supervisor’s status as a leader.

The trust employees place in their employer was 
identified as a key underlying factor. Respondents who 
felt that their organisation was reliable and fair felt more 
positively about algorithmic management, estimating that 
any changes would be either positive or limited in their 
impact. Correspondingly, weaker trust in the employer 
was reflected in more cautious attitudes towards AI 
management.

While respondents generally preferred human 
managers, AI-based managers were seen to have one 
clear advantage: they were perceived as more equitable 
managers than humans. This may be explained by 
the assumption that AI pays no heed to friendships, 
favouritism, or personal biases. Algorithmic management 

AI-based managers were seen to 
have one clear advantage: they 
were perceived as more equitable 
managers than humans.
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Suhtautuminen konejohtajaan ja  
suhde dataan

Suhtautumista koneeseen johtajana selittävät useat tekijät. 
Alle 40-vuotiaat vastaajat suhtautuvat tekoälyjohtamiseen 
keskimäärin myönteisemmin kuin vanhemmat ikäryhmät. 
Ikään ei kuitenkaan voi vaikuttaa, mutta asenteisiin ja 
kokeiluhalukkuuteen voi. Teknologiasta kiinnostuneet 
ja tekoälyä aktiivisesti hyödyntävät työntekijät kokevat 
itsensä valmiimmiksi toimimaan ympäristöissä, joissa kone 
osallistuu johtamiseen.

Myönteinen suhtautuminen tekoälyyn heijastuu 
myös valmiutena jakaa omaa työhön liittyvää dataa 
automaattisten johtamisjärjestelmien käyttöön. 
Algoritmijohtaminen, kuten muutkin tekoälypohjaiset 
järjestelmät, tarvitsee dataa toimiakseen. Mitä 
laajempi ja laadukkaampi data on käytettävissä, sitä 
paremmin järjestelmä kykenee tukemaan johtamista. 
Vastaajien mukaan helpoimmin jaettavaa dataa ovat 
työaikaleimaukset ja tauot, osaamis- ja koulutushistoria 
sekä työn määrä ja laatu. Sen sijaan videokuva 
työpisteeltä, ääni- ja puhetallenteet, biometrinen 
tunnistautuminen, työsähköpostien sisältöanalyysi sekä 
fysiologinen hyvinvointidata koettiin rajoiksi, joita ei haluta 
ylittää. Myös EU-lainsäädäntö asettaa omia rajoituksia 
algoritmijohtamiselle ja siihen liittyvälle datankeruulle. 

31 | AI as a Boss

was viewed as being based on objective criteria that are 
applied equally to all employees.

How people feel about AI-based managers 
and the use of data

The attitudes that people have towards AI-based 
managers are explained by a number of factors. On 
average, those under the age of 40 responded more 
positively towards AI-based managers than older age 
groups. While we cannot change a person’s age, we can 
influence their attitude and willingness to experiment. 
Employees who are interested in technology and actively 
utilise AI feel that they are more ready to operate 
in environments where machines are involved in the 
management process.

A positive attitude towards AI is also reflected in 
the willingness to share one’s own work-related data 
with automated management systems. Like other AI-
based systems, algorithmic management requires data 
to function. The more extensive and high-quality the 
available data, the better the system is able to support 
management. According to respondents, the most 
easily shared data are working time logs and breaks, 
competence and educational history, and the amount and 
quality of work. On the other hand, video recordings from 
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Koetut vaikutukset jakavat mielipiteitä

Algoritmijohtamisen vaikutuksia arvioitaessa kuva 
on kaksijakoinen. Noin kolmannes vastaajista koki 
algoritmisen johtamisen heikentävän luottamusta ja 
lojaalisuutta työnantajaa kohtaan sekä horjuttavan 
kokemusta pitkäjänteisestä tuesta ja välittämisestä. 
Samanaikaisesti monet tunnistivat selkeitä myönteisiä 
vaikutuksia. Erityisesti työmäärän ja työaikojen 
selkeys, työsuhde-etujen tasapuolinen toteutuminen 
sekä mahdollisuudet kehittyä ja edetä uralla arvioitiin 
parantuneiksi.

Algoritmijohtaminen näyttäytyy siis järjestelmänä, 
joka voi yhtä aikaa lisätä reiluuden kokemusta ja herättää 
huolta työn inhimillisestä ulottuvuudesta.

Osallistuminen ratkaisee hyväksyttävyyden

Teknologiaystävällisyys lisää myös halukkuutta 
osallistua algoritmijohtamisen valintaan ja käyttöönoton 
suunnitteluun. Suurinta osallistumishalukkuus oli 
keskisuurissa, 50–249 hengen organisaatioissa 
työskentelevillä. Samalla pieni mutta merkittävä osa 
vastaajista ei halunnut osallistua lainkaan. Syyt vaihtelivat 
kiinnostuksen puutteesta ja epäluottamuksesta tekoälyyn 

Voiko tekoälypomoa kritisoida? 
Kuka kantaa vastuun, kun kone 
on johtajana? Kaikkien etu ja 
toive on, että tekoäly toimii 
oikein ja oikeudenmukaisesti 
myös johtamisessa ja sen tukena 
– riskitkin on huomioitava ja  
siksikin tarvitaan lakitason 
sääntelyä. Sääntely luo 
parhaimmillaan luottamusta 
ja läpinäkyvyyttä algoritmisen 
johtamisen käyttöön 
organisaatioissa. 

Tuomas Meriniemi, erityisasiantuntija, 
Tradenomiliitto TRAL ry
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workstations, audio and speech recordings, biometric 
identification, analysis of work email contents, and 
physiological well-being data were seen as non-negotiable 
limits. EU legislation also sets its own restrictions on 
algorithmic management and the related data collection 
practices. 

Perceived impacts divide opinions

When assessing the effects of algorithmic management, 
the picture is twofold: around one third of respondents 
felt that algorithmic management eroded trust and loyalty 
towards the employer and undermined their experiences 
of long-term support and care. At the same time, many 
identified clear positive impacts, particularly in the clarity 
of workloads and working hours, the equal distribution of 
employment benefits, and the opportunities afforded for 
career-related development and progression.

In other words, algorithmic management is seen as a 
system that can simultaneously increase one’s experiences 
of fairness while also raising concerns about the human 
dimension of work.

Can an AI-based manager 
be criticised? Who bears 
responsibility when a machine is 
left in charge? Everyone benefits 
when we can rely on AI to be 
correct and fair in management 
and support tasks – but we must 
also remember the risks involved, 
which is why we need legislative 
regulation. At best, regulation 
increases trust and transparency 
in the use of algorithmic 
management in organisations. 

Tuomas Meriniemi, Senior Specialist,  
Finnish Union for Professionals of Business  
and Technology 
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kokemukseen siitä, ettei oma rooli tai aikataulu mahdollista 
osallistumista. Esille nousivat myös eettiset huolenaiheet 
ja pelko työn menettämisestä. Havainnot korostavat, että 
algoritmijohtamisen hyväksyttävyys ei synny teknologisista 
ratkaisuista yksin. Keskeistä on se, miten ihmiset pääsevät 
vaikuttamaan järjestelmiin, jotka ohjaavat heidän työtään, 
ja millaisena heidän roolinsa muutoksessa nähdään. 

Myös kansainväliset tutkimukset ovat antaneet 
viitteitä siitä, että läpinäkyvyyden puute algoritmisessa 
johtamisessa voi heikentää merkittävästi työilmapiiriä 
ja luottamusta työnantajaa ja johtoa kohtaan, mikä 
puolestaan voi heikentää yksilön sitoutumista ja 
työmotivaatiota.11, 12 Kyselytutkimuksemme tulokset 
yhdistettynä kansainväliseen dataan antavat vahvoja 
viitteitä siitä, ettei algoritmisessa johtamisessa ole kyse 
ohimenevästä trendistä, vaan rakenteellisesta muutoksesta 
tavassamme organisoida ja ohjata työtä, jonka vuoksi 
sen voi odottaa lisääntyvän tulevaisuudessa järjestelmien 
kehittyessä vielä entisestään.

Kone vai ihmisjohtaja asiantuntijatyössä –  
johtamistyyli ja luottamus ratkaisevat

Tekoäly ja algoritminen johtaminen laajenevat vauhdilla 
asiantuntijatyöhön, mutta ilmiötä on aiemmin tutkittu 
lähinnä alustatalouden ja suorittavan työn (esim. 
ruokalähetit, varastotyö) kontekstissa. Selvitimme 
kyselytutkimuksella, miten korkean autonomian 
asiantuntijat reagoivat tekoälyjohtamiseen, voidaanko 
itse teknologia erottaa sen käyttämästä johtamistyylistä, 
ja mitkä yksittäiset johtamistehtävät herättävät 
asiantuntijoissa eniten vastarintaa. Lisäksi selvitimme, 
auttaako hyvä suhde ihmisesihenkilöön pehmentämään 
algoritmien tekemän johtamisen kokemusta.

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

Tulokset osoittivat, että käytetty johtamistyyli on 
paljon merkittävämpi tekijä kuin se, onko johtajana 

Läpinäkyvyyden puute 
algoritmisessa johtamisessa 
voi heikentää merkittävästi 
työilmapiiriä ja luottamusta 
työnantajaa ja johtoa kohtaan.
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Participation determines acceptability

Being interested in technology also increases one’s 
willingness to participate in the selection of AI-based 
managers and planning their deployment. The highest 
level of willingness was reported in medium-sized 
organisations with 50–249 employees. At the same time, 
a small but significant proportion of respondents did not 
want to participate at all – their reasons varied from a 
lack of interest and feelings of distrust towards AI to the 
perception that their roles or schedules did not allow for 
their participation. Some also highlighted ethical concerns 
and the fear of losing their job. These observations 
emphasise that the acceptability of algorithmic 
management does not arise from technological solutions 
alone. The key question is how people can influence the 
systems that coordinate their work and how their role in 
this change will be perceived. 

International studies also suggest that a lack of 
transparency in algorithmic management may significantly 
weaken a workplace’s atmosphere and employee trust in 
their employer and managers, which in turn may reduce 
individual commitment and work motivation 11,12. When we 
combine the results of our survey with international data, 
we see strong indications that algorithmic management is 
not a passing fad, but a structural change in the way we 

organise and coordinate work, which is why it is likely to 
become more prevalent in the future as these systems are 
developed further.

AI and human managers in expert work –  
a focus on management style and trust

While AI and algorithmic management are rapidly 
expanding into expert work, research on this phenomenon 
has so far focused primarily on the platform economy 
and manual labour (such as food couriers and warehouse 
work). We conducted a survey to determine how 
highly autonomous experts react to AI management, 
whether the technology itself can be distinguished from 
the management style it uses, and which individual 
management tasks provoked the most resistance among 
experts. We also examined whether positive relationships 
with human supervisors helped to mitigate the 
experienced effects of algorithmic management.

For this analysis, we selected the responses of 
1,156 experts from our larger dataset and focused on 
scenario-based questions. In the scenarios, the experts 
assessed different work situations that varied by the 
type of manager (human or algorithm), management 
style (controlling, balanced, or flexible), and one of six 
management tasks ranging from monitoring and work 
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ihminen vai algoritmi. Joustavia tyylejä suosittiin 
poikkeuksetta yli kontrolloivien. Ihmisjohtajia pidettiin 
ylivoimaisina ihmissuhdetaitoja, harkintaa ja empatiaa 
vaativissa tehtävissä, kuten tavoitteiden asettamisessa, 
suorituksen arvioinnissa ja tuen antamisessa. Sitä vastoin 
rutiininomaisissa ja sääntöpohjaisissa tehtävissä algoritmit 
hyväksyttiin laajasti. Esimerkiksi tiukasti kontrolloidussa 
aikataulutuksessa algoritmi arvioitiin jopa ihmistä 
paremmaksi: se koettiin puolueettomaksi toimijaksi, joka 
poistaa inhimillisen mielivallan riskin.

Tilastollinen analyysi myös kartoitti laajasti sitä, miten 
eri taustamuuttujat ja asenteet vaikuttivat arvioihin. 
Algoritmisen johtamisen hyväksyntää ennustivat 
yllättäen vahvimmin organisaatioluottamus ja olemassa 
olevan esihenkilösuhteen laatu, eivät työntekijän 
tekniset taidot tai tekoälyosaaminen. Vaikka laadukas 
suhde ihmisjohtajaan lievensi tehokkaasti tiukan 
johtamistyylin aiheuttamia negatiivisia kokemuksia, 
tämä luottamuspääoma ei kuitenkaan siirtynyt 
algoritmille. Asiantuntijoiden kokema muutosvastarinta 
tekoälyä kohtaan näyttää siis kumpuavan ensisijaisesti 
inhimillisen vuorovaikutuksen puutteesta, ei teknologian 
ymmärtämättömyydestä.

Tuloksista voidaan päätellä, että liiketoiminnan 
näkökulmasta algoritmisia järjestelmiä tulisi soveltaa 
tarkasti tehtäväkohtaisesti. Tekoäly soveltuu parhaiten 
hallinnollisiin, sääntöpohjaisiin ja seurattaviin rutiineihin. 
Vuorovaikutusta ja arviointia vaativissa tehtävissä 
algoritmit kannattaa sen sijaan rajata vain ihmisjohtajan 
päätöksentekoa tukeviksi työkaluiksi. Tekoälyn 
onnistunut integrointi asiantuntijatyöhön ei ratkea pelkillä 
järjestelmäkoulutuksilla, vaan se edellyttää työntekijöiden 
autonomian vaalimista, osallistavaa suunnittelua ja 
organisaation luottamuksen jatkuvaa rakentamista.

Asiantuntijoiden kokema 
muutosvastarinta tekoälyä kohtaan 
näyttää kumpuavan ensisijaisesti 
inhimillisen vuorovaikutuksen 
puutteesta, ei teknologian 
ymmärtämättömyydestä.
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scheduling to performance evaluation and employee 
support. To minimise the potential impact of biases, the 
respondents were randomly assigned a scenario that 
varied by manager type and management style.

The results demonstrated that management style was 
a far more significant factor than whether the manager 
was a human or an algorithm. Without exception, flexible 
management styles were preferred to controlling ones. 
Human managers were considered superior in tasks 
requiring interpersonal skills, judgment, and empathy, 
such as setting goals, evaluating performances, and 
providing support. By contrast, algorithms were widely 
accepted in routine and rule-based tasks. For example, in 
tightly controlled scheduling, algorithms were regarded as 
preferable to humans, as they were perceived as impartial 

actors that eliminated the risk of arbitrary decisions.
We also utilised statistical analysis to extensively map 

out how different background variables and attitudes 
influenced the evaluations. Surprisingly, the strongest 
predictors of approval of algorithmic management were 
the employee’s organisational trust and the quality 
of their existing supervisory relationship, rather than 
their technical skills or AI competence. Even though 
a high-quality relationship with a human manager 
effectively mitigated the negative experiences of a strict 
management style, this trust did not extend to algorithms. 
In other words, experts’ resistance to AI appears to stem 
primarily from the absence of human interaction rather 
than from a lack of understanding of the technology itself.

Based on these results, we can conclude that from 
a business perspective, algorithmic systems should be 
applied precisely on a task-by-task basis. AI is best suited 
for administrative, rule-based, and trackable routine 
tasks. In tasks requiring interaction and evaluation, 
algorithms should be limited to tools that support the 
human manager’s decision-making process. The successful 
integration of AI into expert work cannot be achieved 
through system training sessions alone – it requires 
safeguarding employee autonomy, participatory planning, 
and the continuous development of organisational trust.

Experts’ resistance to AI appears 
to stem primarily from the absence 
of human interaction rather than 
from a lack of understanding of the 
technology itself.
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Tekoäly osana johtamista – johtajien  
näkemykset

Selvitimme kyselyllä, miten suomalaiset johtajat näkevät 
tekoälyn roolin johtajana tai sen apuna. Kyselyymme 
vastasi 332 suomalaista johtajaa ja esihenkilöä, joista 
esikäsittelyn jälkeen analysoitiin 323 vastausta. Vastaajien 
tekoälyn käyttö on jo arkipäiväistynyt: 74 prosenttia 
hyödyntää tekoälypohjaisia työkaluja työssään vähintään 
kerran viikossa, ja päivittäin tai sitä useammin niitä käyttää 
35 prosenttia vastaajista. Vaikka johtajat suhtautuvat 
uuteen teknologiaan valtaosin myönteisesti, he tekevät 
tarkan rajan sille, millaiseen päätöksentekoon koneen 
halutaan tulevaisuudessa osallistuvan.

Johtajien näkemyksissä oli huomattava ero asioiden 
johtamisen (engl. management) ja ihmisten johtamisen 
(engl. leadership) välillä. Tekoälyn uskotaan olevan 
ihmistä parempi erityisesti operatiivisessa johtamisessa: 
57 prosenttia vastaajista näkee koneen vahvempana 
poikkeamien analysoinnissa ja 43 prosenttia toiminnan 
optimoinnissa. Ihmisjohtamisen puolella tekoälyn kykyihin 
suhtaudutaan huomattavasti varauksellisemmin. Vaikka 
30 prosenttia uskoo koneen pystyvän ihmistä paremmin 
strategisen suunnan kirkastamiseen, pehmeät arvot 
koetaan ihmisen yksinoikeudeksi. Vain 2 prosenttia arvioi 
koneen olevan ihmistä parempi emotionaalisen tuen ja 
empatian tarjoamisessa, ja luottamuksen rakentamisessa 
koneen kykyihin uskoo ainoastaan 3 prosenttia.
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AI in management – opinions from managers

We surveyed how Finnish managers perceived the role of 
AI in management and assistive tasks. Our survey received 
responses from 332 Finnish managers and supervisors, of 
which 323 were analysed after pre-processing. According 
to respondents, AI use is already commonplace: 74% 
used AI-based tools in their work at least once a week, 
while 35% used them daily or more frequently. Although 
managers expressed generally positive attitudes towards 
the new technology, they set clear boundaries regarding 
the types of decision-making in which they wanted AI to 
be involved in the future.

The views of these managers differed significantly 
when distinguishing between managing tasks and 
processes (“management”) and managing/leading people 
(“leadership”). Compared with humans, AI was believed 
to excel particularly in operational management: 57% 
of respondents felt that AI was stronger at analysing 
deviations, while 43% considered it more effective at 
optimising operations. Opinions were more reserved 
when it came to the capabilities of AI in leadership tasks. 
Although 30% believed that AI would be better at refining 
strategic directions, soft values were seen as an exclusively 
human domain: only 2% estimated that AI would be better 
at providing emotional support and empathy, and only 3% 
believed in the ability of AI to build trust.
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Nämä painotukset heijastuvat suoraan siihen, millaisia 
ominaisuuksia ihanteelliselta ”konejohtajalta” vaaditaan. 
Johtajat odottavat tekoälyltä kognitiivista suorituskykyä ja 
loogista vakautta, mutta eivät ihmismäisyyttä. 

Tärkeimpinä ominaisuuksina konejohtajalle pidetään 
kykyä omaksua ja käyttää tietoa (53 % vastaajista), 
vakautta ja paineensietokykyä (52 %) sekä analyyttistä 
ajattelua (51 %). Sen sijaan perinteisesti johtajiin liitetyt 
karisma (2 %), sosiaaliset taidot (3 %) ja empaattinen 
vuorovaikutus (4 %) nähdään koneen kohdalla täysin 
toissijaisina. Koneen halutaan siis toimivan analyyttisenä 
neuvonantajana, joka ei yritä jäljitellä inhimillistä tunneälyä.

Ehkä hieman yllättäenkin 58 prosenttia vastaajista 
arvioi, että kone voisi olla ihmistä tasa-arvoisempi 
johtaja. Tämän näkemyksen taustalla on tekoälyn 
subjektiivisuuden puute: 87 prosenttia tätä mieltä 
olevista perustelee asiaa sillä, että kone tekee päätökset 
puhtaasti datan pohjalta ilman henkilökohtaisia suhteita. 
Lisäksi 81 prosenttia painottaa tunteiden ja mielialojen 
puuttumista päätöksenteosta, ja 74 prosenttia arvostaa 
kriteerien johdonmukaisuutta. Koneen objektiivisuuden 
kääntöpuolena on kuitenkin ehdoton vaatimus 
ymmärrettävyydestä. Algoritmien on oltava läpinäkyviä, 
sillä jopa 83 prosenttia johtajista valitsisi mieluummin 
läpinäkyvän tekoälyn 75 prosentin tarkkuudella kuin 

selittämättömän ”mustan laatikon”, joka pystyy toimimaan 
95 prosentin tarkkuudella.

Luottamus tekoälyn tekemiin päätöksiin vaihtelee 
merkittävästi käyttötapauksen mukaan. Kysyimme 
johtajilta, olisivatko he valmiita muuttamaan omaa, 
alkuperäistä arvioitaan tekoälyn tarjoaman, dataan 
perustuvan suosituksen mukaiseksi. Johtajat olivat 
valmiimpia luottamaan tekoälyn suositukseen yli oman 
arvionsa eniten rutiininomaisissa ja puhtaaseen dataan 
nojaavissa tilanteissa, kuten sopimusten hyväksynnässä 
(luottamuksen taso keskimäärin 55 %) ja projektien 
vastuunjaossa (50 %). Luottamus on sen sijaan matalinta 
ihmisläheisemmässä päätöksenteossa, kuten uuden 
työntekijän valinnassa (33 %). 

Datan keräämisessä tekoälyn käyttöön kulkee selkeä 
raja. Vaikka työaikaleimausten ja työn määrän mittaaminen 
nähdään työyhteisöissä pääosin hyväksyttävänä, johtajat 
tyrmäävät yksityisyyttä voimakkaasti loukkaavat 
menetelmät: 79 prosenttia vastaajista ilmoitti, ettei 
työpisteen videokuvausta tulisi kerätä johtamisjärjestelmän 
käyttöön missään tapauksessa, ja ääni- sekä 
puhetallenteiden hyödyntämistä vastusti ehdottomasti 61 
prosenttia vastaajista. Nämä tulokset ovat vastaavia kuin 
työntekijöillä aikaisemmin saadut tulokset.
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These emphases are directly reflected in the 
characteristics of an ideal “AI-based manager”. Managers 
expect AI to be cognitively capable and logically 
consistent, but not human-like. The most important 
features of AI were the ability to adopt and utilise 
information (53% of respondents), its stability and 
ability to withstand pressure (52%), and its analytical 
thinking capabilities (51%). On the other hand, charisma 
(2%), social skills (3%), and empathetic interaction 
(4%) – the traditional domains of human managers – 
were seen as completely secondary characteristics. In 
other words, managers want AI to serve as an analytical 
advisor, without attempting to mimic human emotional 
intelligence.

Perhaps somewhat surprisingly, 58% of respondents 
felt that AI could be more equitable than humans in its 
management. This view was based on the perceived lack 
of subjectivity in AI: 87% of those who held this opinion 
justified it by stating that AI makes decisions purely on the 
basis of data, without considering personal relationships. 
In addition, 81% emphasised the absence of emotions 
and moods in AI decision-making, and 74% appreciated 
the consistency of its criteria. However, the drawback 
of this perceived objectivity is the absolute requirement 
for comprehensibility. Algorithms are expected to be 

transparent, as up to 83% of managers preferred a 
transparent AI with 75% accuracy over an unexplainable 
“black box” system that could achieve 95% accuracy.

Trust in AI decisions varies significantly depending on 
the use case. We asked managers whether they would be 
prepared to change their original assessments according 
to data-based recommendations offered by AI. Managers 
were the most willing to rely on AI recommendations over 
their own assessments in routine and purely data-driven 
situations, such as contract approvals (average level of 
trust: 55%) and the division of responsibilities in projects 
(50%). On the other hand, the lowest level of trust was 
reported in connection with decisions that require human 
judgment, such as choosing a new employee (33%). 

A clear limit could be observed in the collection of data 
for AI-related purposes. Although most work communities 
approved measuring working time logs and the amount 
of work, managers were dismissive of any methods that 
strongly violated privacy: 79% of respondents stated 
that workstations should under no circumstances be 
subject to video surveillance for the use of management 
systems, while 61% were absolutely opposed to the use of 
audio and speech recordings. These results are similar to 
previous findings obtained from employees.
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tekoälyjohtajia – Tivi

Katso

Youtube: Koneet johtajina – kuka määrää työelämässä? 
SuomiAreena 2025

Tekoäly muovaa työelämää, mutta mitä tapahtuu, kun koneet 
alkavat tehdä työtä ja päätöksiä, jotka ovat perinteisesti 
kuuluneet esihenkilöille? Kuinka tämä vaikuttaa kokemukseemme 
luottamuksesta, oikeudenmukaisuudesta ja työn mielekkyydestä? 
Koneavusteinen johtaminen herättää monissa ristiriitaisia tunteita aina 
innostuksesta epävarmuuteen. Toisaalta emme useinkaan tiedosta, 

kuinka paljon koneavusteinen johtaminen vaikuttaa jo nyt arkeemme. 
Tekoäly koordinoi jo nyt työtä ja jakaa työtehtäviä, arvioi suorituksia ja 
tukee päätöksentekoa – ja joissain maissa se jopa valvoo työntekoa. 

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

Haaga-Helian lavatoteutus SuomiAreenassa 27.6.2025.

Kone on ihmistä oikeudenmukaisempi pomo –  
algoritmiin perustuva johtaminen jo yleistä,  
ainakin keskisuurissa yrityksissä – TTT-lehti

Algoritmi pomona? Lähes puolella  
tietotyöntekijöistä on kokemusta algoritmisesta  
johtamisesta – Finnish AI Region

Algoritmijohtaminen yleistyy suomalaisilla  
työpaikoilla – nuoret suhtautuvat iäkkäämpiä 
myönteisemmin – Finnish AI Region
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Read
in Finnish:

AI Bosses Are Quietly Creeping into 
Workplaces – Helsingin Sanomat

“No Bias and No Favoritism” – AI Is Seen as a Fairer 
Leader Than Humans – Yle

An AI Boss Could Reduce Favoritism in 
Companies – Kauppalehti

Study Reveals: Finnish Employees Are Sceptical  
of AI Leaders – Tivi

A Machine Is a Fairer Boss Than a Human – 
Algorithm-Based Management Is Already 
Common, at Least in Medium-Sized 
Companies – TTT-journal

Watch
in Finnish with English subtitles:

Youtube: Machines as managers – who is making 
decisions in the workplace? SuomiAreena 2025

AI is reshaping workplaces, but what happens when machines 
begin handling the tasks and decisions that have traditionally 
been the responsibility of human supervisors? How will this 
affect our experiences of trust, fairness, and the meaningfulness 
of work? Machine-assisted management evokes conflicting 
feelings, from enthusiasm to uncertainty, and we often do not 
realise how extensively it already influences our everyday lives. 
AI is used to coordinate and distribute work tasks, evaluate 
performances, and support the decision-making process – and, 
in some countries, even monitor workers. 

In this SuomiAreena panel discussion, Haaga-Helia presents the 
results of its national RoboBoss study conducted in 2025, which 
examined Finns’ views and experiences of AI-based managers. 

Haaga-Helia’s SuomiAreena panel, 27 June 2025.

Read 
in English: 

An Algorithm as Boss? Nearly Half of 
Finns Have Already Experienced AI 
Management – Finnish AI Region

Algorithmic management spreads across 
Finnish workplaces – younger workers 
show greater acceptance than their older 
colleagues – Finnish AI Region

https://www.haaga-helia.fi/fi/ajankohtaista/uutiset/tekoalypomo-kohta-suomalaisten-arkea-mutta-kuka-maarittelee-eettiset
https://www.haaga-helia.fi/fi/ajankohtaista/uutiset/tekoalypomo-kohta-suomalaisten-arkea-mutta-kuka-maarittelee-eettiset
https://yle.fi/a/74-20181168
https://yle.fi/a/74-20181168
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/a/a11a8133-dd0e-442a-a27c-0d9148f624e8
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/a/a11a8133-dd0e-442a-a27c-0d9148f624e8
https://www.tivi.fi/uutiset/a/2000cc7b-b969-4d0e-85b5-51d8fd643e1a
https://www.tivi.fi/uutiset/a/2000cc7b-b969-4d0e-85b5-51d8fd643e1a
https://www.youtube.com/watch?v=jTR9LfZX7yw&t=4s 
https://www.youtube.com/watch?v=jTR9LfZX7yw&t=4s 
https://www.tekniikkatalous.fi/uutiset/a/7eb91029-6065-4d88-87f6-57210f275081
https://www.tekniikkatalous.fi/uutiset/a/7eb91029-6065-4d88-87f6-57210f275081
https://www.tekniikkatalous.fi/uutiset/a/7eb91029-6065-4d88-87f6-57210f275081
https://www.sttinfo.fi/tiedote/71050297/johtaako-tulevaisuudessa-algoritmi-haaga-helia-tutkii-tekoalyn-roolia-tyoelamassa
https://www.sttinfo.fi/tiedote/71050297/johtaako-tulevaisuudessa-algoritmi-haaga-helia-tutkii-tekoalyn-roolia-tyoelamassa
https://www.sttinfo.fi/tiedote/71050297/johtaako-tulevaisuudessa-algoritmi-haaga-helia-tutkii-tekoalyn-roolia-tyoelamassa
https://www.fairedih.fi/2025/06/17/algoritmijohtaminen-yleistyy-suomalaisilla-tyopaikoilla-nuoret-suhtautuvat-iakkaampia-myonteisemmin/
https://www.fairedih.fi/2025/06/17/algoritmijohtaminen-yleistyy-suomalaisilla-tyopaikoilla-nuoret-suhtautuvat-iakkaampia-myonteisemmin/
https://www.fairedih.fi/2025/06/17/algoritmijohtaminen-yleistyy-suomalaisilla-tyopaikoilla-nuoret-suhtautuvat-iakkaampia-myonteisemmin/
https://www.haaga-helia.fi/fi/ajankohtaista/uutiset/tekoalypomo-kohta-suomalaisten-arkea-mutta-kuka-maarittelee-eettiset
https://yle.fi/a/74-20181168
https://www.kauppalehti.fi/uutiset/a/a11a8133-dd0e-442a-a27c-0d9148f624e8
https://www.tivi.fi/uutiset/a/2000cc7b-b969-4d0e-85b5-51d8fd643e1a
https://www.tekniikkatalous.fi/uutiset/a/7eb91029-6065-4d88-87f6-57210f275081
https://www.youtube.com/watch?v=jTR9LfZX7yw&t=4s 
https://www.youtube.com/watch?v=jTR9LfZX7yw&t=4s 
https://www.sttinfo.fi/tiedote/71050297/johtaako-tulevaisuudessa-algoritmi-haaga-helia-tutkii-tekoalyn-roolia-tyoelamassa
https://www.sttinfo.fi/tiedote/71050297/johtaako-tulevaisuudessa-algoritmi-haaga-helia-tutkii-tekoalyn-roolia-tyoelamassa
https://www.fairedih.fi/2025/06/17/algoritmijohtaminen-yleistyy-suomalaisilla-tyopaikoilla-nuoret-suhtautuvat-iakkaampia-myonteisemmin/
https://www.fairedih.fi/2025/06/17/algoritmijohtaminen-yleistyy-suomalaisilla-tyopaikoilla-nuoret-suhtautuvat-iakkaampia-myonteisemmin/
https://www.fairedih.fi/2025/06/17/algoritmijohtaminen-yleistyy-suomalaisilla-tyopaikoilla-nuoret-suhtautuvat-iakkaampia-myonteisemmin/
https://www.fairedih.fi/2025/06/17/algoritmijohtaminen-yleistyy-suomalaisilla-tyopaikoilla-nuoret-suhtautuvat-iakkaampia-myonteisemmin/
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Lisäarvoa algoritmijohtamisesta  
yrityksille  

Neljä viidestä työpajasta toteutettiin Lego Serious 
Play -menetelmällä (LSP-menetelmä) kevään 2026 
aikana. Menetelmässä osallistujat rakentavat työpajan 
fasilitaattorin kysymyksiin vastauksia legopalikoita 
käyttäen, joko yksilötehtävänä tai pienryhmissä. 
Fasilitaattorina toimii menetelmään sertifioitu kouluttaja. 
Keskeistä on legomallien sanoittaminen muille osallistujille 
ja keskustelu, joka tästä syntyy. Tutkimus on todennut 
Lego Serious Play -menetelmän erityisen toimivaksi 
abstraktien, vaikeasti hahmotettavien aihealueiden – 
esimerkiksi tekoälyn ja toivottavien tulevaisuuksien –  

MITÄ ALGORITMINEN JOHTAMINEN TARKOITTAA 
YRITYSTASOLLA SUOMESSA? Entä miten algoritmista 
johtamista tulisi suomalaisiin asiantuntijayrityksiin 
jalkauttaa? Näihin kysymyksiin lähdimme hakemaan 
vastauksia yrityskohtaisten työpajojen sarjalla. 
Yrityspajojen tavoitteena oli syventää hankkeen muiden 
tutkimusvaiheiden aineistoa ja kontekstualisoida tuloksia 
suomalaisen asiantuntijatyön kehykseen. Tavoitteena 
oli myös jalkauttaa hankkeen aikana syntyneitä 
oivalluksia hankkeessa osarahoittajina toimivien yritysten 
jokapäiväiseen arkeen.
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How companies can gain  
added value from algorithmic  
management  

The workshops were carried out in spring 2026, and 
in four out of five workshops we used the Lego Serious 
Play (LSP) method, where participants build the answers 
to the workshop facilitator’s questions using Lego bricks, 
either alone or in small groups. The facilitator is a person 
who has been certified in this method. A key element of 
the process is the verbal explanation of the Lego models 
to the other participants and the discussion that emerges 
from this. Studies have found that the LSP method is 
particularly effective in research that focuses on abstract, 
difficult-to-comprehend topics, such as AI and desirable 

WHAT DOES ALGORITHMIC MANAGEMENT MEAN at the 
corporate level in Finland? And how should algorithmic 
management be implemented in Finnish expert 
organisations? We began looking for answers in a series of 
company-specific workshops. The aim of the workshops 
was to deepen the material from the project’s other 
research stages and to contextualise our results within 
the framework of Finnish expert work. We also aimed to 
implement the insights we had gained during the project 
into the everyday culture of the companies that had co-
financed the project.
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Liiketoiminnan johtamisen ja muutoksen osalta samat  
lainalaisuudet toimivat algoritmijohtamisessakin: liiketoiminnan  
prosessit ja niiden muutokset on syytä määrittää ensin ja vasta  
sen jälkeen selvittää, mikä teknologia tukee tätä liiketoiminnan  
tarvetta. Agentteja ei johdeta yksittäisillä komentoprompteilla,  
vaan tavoitearkkitehtuurilla, jonka pohja rakentuu liiketoiminnan 
tavoitteiden perusteella. Olennaista arkkitehtuurin kannalta on kyetä 
ylläpitämään jatkuvasti muutoskykyistä kokonaisarkkitehtuuria. 
Se edellyttää jatkuvaa yhteistyötä liiketoiminnan ja IT:n välillä. 
Tavoitearkkitehtuuri rakentuu vahvan strategian päälle, jossa on  
selkeästi määritetty tavoitteet. Tästä syystä organisaatioiden tulisi  
käyttää kvantitatiivisten mittareiden lisäksi selkeästi asetettuja  
kvalitatiivisia mittareita. 

Joonas Kevari, Lead Solution Architect, Digia
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The same principles that govern business management and  
organisational change also apply to algorithmic management:  
you must first define your business processes and the desired  
changes, after which you can determine which technology best  
fits your business needs. Agents are not managed via individual  
prompts, but through a target architecture shaped by your business 
objectives. The key part of this architectural process is maintaining 
a continuously adaptable enterprise architecture, which necessitates 
continuous collaboration between business and IT. The target  
architecture is built on a strong strategy with clearly defined goals.  
For this reason, organisations should use clearly defined qualitative 
indicators in addition to quantitative indicators.  

Joonas Kevari, Lead Solution Architect, Digia
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tutkimukseen.33,34 Menetelmää ovat käyttäneet 
menestyksekkäästi useat kansainvälisesti tunnetut 
yritykset, kuten Microsoft, Google, IBM ja The Coca-Cola 
Company.

LSP-työpajassa kantavana ajatuksena on havainnollistaa 
ideoita LEGO-palikoiden avulla, ja kuten ideoinnissa 
yleisestikin, työpajassa ei ole oikeita tai vääriä vastauksia. 
Kyse ei niin ikään ole siitä, kuka rakentaa hienoimman 
tai realistisimman LEGO-mallin, vaan siitä, mitä mikäkin 
palikka rakentajalleen sillä hetkellä merkitsee ja symboloi. 
Monimutkaisia ajatuskulkuja sekä erilaisia prosesseja 
voidaan kuvata esimerkiksi LEGO-palikoiden väreillä, 
muodoilla tai järjestyksellä. Työpajoihin ei tarvitse 
valmistautua, eikä niihin osallistuminen vaadi aikaisempaa 
kokemusta LEGO-palikoista tai LSP-menetelmästä.

Työpajamenetelmän valinnan taustalla oli LSP-
menetelmälle ominainen tapa aktivoida ajattelua käsien 
kautta ja tehdä abstrakteista ideoista konkreettisia. Kun 
osallistujat rakentavat malleja, he joutuvat selkeyttämään 
ajatuksiaan ja ilmaisemaan niitä muille näkyvässä 
muodossa, omin sanoin. Joskus menetelmästä onkin 
leikkisästi sanottu, että se on kuin omien ajatusten 
3D-printtausta. Käytännössä menetelmä madaltaa 
hierarkioita, sillä jokainen osallistuja saa samat työkalut. 
Usein kaikilla osallistujilla on käytössään täsmälleen samat 
legopalikat – ja jokainen heistä saa oman puheenvuoron.

​Mikroyrityksessä johtaminen 
on lähellä ihmistä, ja jokainen 
rekrytointi tai työnjaon muutos 
on kriittinen. Algoritmijohtamisen 
suurin mahdollisuus onkin tuoda 
objektiivisuutta ja läpinäkyvyyttä 
pieneen työyhteisöön. Kun kone 
auttaa prosessien optimoinnissa 
ja tiedolla johtamisessa, 
yrittäjä voi keskittyä vaalimaan 
yrityskulttuuria ja varmistamaan, 
että kasvu tapahtuu inhimillisesti 
kestävällä tavalla.

Petri Ovaska, aluejohtaja, Yrittäjät Uusimaa
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futures33,34. The LSP method has been successfully used by 
a number of internationally renowned companies, such as 
Microsoft, Google, IBM, and The Coca-Cola Company.

The main idea behind the LSP workshop is to express 
ideas using Lego bricks and, as in brainstorming more 
generally, there are no right or wrong answers. The 
workshop is also not a contest to build the most beautiful 
or realistic Lego model; rather, its purpose is to explore 
the significance and symbolic meaning that each brick 
holds for the model’s builder at that particular moment. 
Lego bricks can be used to describe complex thought 
patterns and various processes, for example through their 
colours, shapes, or the order in which they are arranged. 
The workshops require no advance preparation, and 
participation does not require any previous experience in 
Lego or the LSP method.

The selection of the workshop method was based 
on the characteristic way in which the LSP method 
encourages participants to think through their hands and 
make abstract ideas more concrete. When participants are 
asked to build models, they have to clarify their thoughts 
and express them to others in a visible form, using their 
own words. Some have playfully described the method as 
3D printing one’s own thoughts. In practice, the method 
flattens hierarchies, as each participant is provided with 
the same tools. In many cases, each participant also 

​Managing a micro-enterprise is a  
close-knit process where every 
recruitment or change in work 
divisions becomes a critically 
important choice. Indeed, the greatest 
promise of algorithmic management  
is that it can bring more objectivity 
and transparency to smaller work 
communities. When machines can 
assist with process optimisation and 
knowledge-based management, 
entrepreneurs can focus on fostering 
their corporate culture and ensuring 
that growth is managed in a humanely 
sustainable manner.

Petri Ovaska, Regional Director,  
Uusimaa Entrepreneurs (Regional Association  
of the Federation of Finnish Enterprises)
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Legorakennelmat auttavat keskustelemaan myös 
vaikeista aiheista turvallisesti, koska huomio kohdistuu 
malliin eikä henkilöön. Leikki lisää tutkitusti luovuutta, 
mutta työpajamainen rakenne pitää työskentelyn 
tavoitteellisena. Leikin varjolla on mahdollista ottaa 

riskejä ja kokeilla erilaisia, arjesta poikkeavia rooleja. 
Yhteinen rakentaminen vahvistaa kuuntelua, osallisuutta 
ja muistijälkeä, luoden yhteisen kielen monimutkaisille 
ilmiöille ja auttaen tekemään näkymättömän näkyväksi 
päätöksenteon tueksi.
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receives the same Lego bricks – and everyone is given an 
equal opportunity to speak.

Lego structures can also help people safely discuss 
difficult topics, as the focus is on the model instead of the 
person. Studies have shown that play increases creativity, 
but the workshop-like structure still keeps the work goal-

oriented. Play allows people to take risks and try different 
roles that differ from their usual lives. Building together 
strengthens listening, inclusion and the formation of 
lasting memories, while encouraging a shared language for 
complex phenomena, helping to make the invisible visible 
and supporting organisational decision-making.
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Miten LSP-malli toimii?

LEGO Serious Play ei ole pelkästään hauskanpitoa, 
vaikka sitäkin on mukana, vaan tehokas työkalu, joka tuo 
esiin tietoa ja ymmärrystä, jota perinteiset menetelmät 
eivät tavoita. Käytännössä työpajat seuraavat melko 
yksinkertaista kaavaa, jossa: Fasilitaattori antaa 
osallistujille tehtävänannon, joka ohjaa heitä pohtimaan 
aihetta henkilökohtaisesta näkökulmastaan ja ilmaisemaan 
ajatuksensa LEGO-rakennelman muodossa.

Osallistujat rakentavat vastauksensa LEGO-palikoista 
hiljaisuudessa tai yhdessä pohtien. Tärkeintä on antaa 
jokaiselle tilaa omalle ajattelulle ja mahdollistaa syvemmän 
yhteyden omiin oivalluksiin ilman ulkoisia häiriötekijöitä. 
Jokainen osallistuja kertoo vuorollaan muille, mitä on 
rakentanut ja miksi, selittäen samalla rakennelman eri 
osien merkityksen ja niiden väliset yhteydet omaan 
kokemukseensa. Ajatukset kontekstualisoidaan ja vedetään 
yhteen fasilitaattorin avustuksella, jolloin yksittäisistä 
malleista ja tarinoista muodostuu yhteinen käsitys aiheesta 
ja sen merkityksestä koko työyhteisölle.

Työpajan fasilitoinnista vastaa menetelmän asiantuntija, 
sertifioitu LSP-fasilitaattori. Työpajat kestävät tyypillisesti 
kahdesta neljään tuntiin. Työpajan aikana LEGO-

malleista otetaan valokuvia dokumentointia varten, ja 
osallistujien kuvaukset malleistaan sekä niistä syntyvät 
yhteiset, fokusryhmätyyppiset keskustelut nauhoitetaan 
myöhempää analysointia varten, jotta työpajasta saisi 
parhaan mahdollisen hyödyn.

LSP-menetelmällä on pitkä historia – sitä on 
käytetty viimeisten 20 vuoden aikana monipuolisesti 
muun muassa tiimiytymiseen, ongelmanratkaisuun, 
skenaariotyöskentelyyn ja tulevaisuudentutkimukseen.

Kone johtajana 
-tutkimuksen 
LEGO Serious 
Play -työpaja 
Sympalle,  
kevät 2026.
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How does the LSP method work?

Lego Serious Play is not just a fun exercise, but also a 
powerful tool for bringing out the types of knowledge 
and understanding that traditional methods cannot reach. 
In practice, the workshops follow a relatively simple 
routine: the facilitator assigns the participants a task that 
prompts them to reflect on the topic from their personal 
perspective and express their thoughts in the form of a 
Lego structure.

The participants then construct their models from the 
Lego bricks, either in silence or through group discussion. 
The most important point is to give each person space 
to think and develop a deeper connection to their own 
insights, without any external distractions. Then, each 
participant takes turns to explain what they have built 
and why, describing the significance of the different parts 
of the structure and their links to personal experiences. 
These reflections are then contextualised and summarised 
with the facilitator’s support, allowing the individual 
models and stories to form a shared understanding of the 
topic and its significance for the entire work community.

The workshop is facilitated by a certified LSP 
facilitator, typically lasting from 2 to 4 hours. During the 

workshop, the Lego models are photographed for 
documentation purposes, and the participants’ 
descriptions of their models and the resulting shared, 
focus group-type discussions are recorded for later 
analysis, in order to maximise the benefits of the 
workshop.

The LSP method has a long history – over the past 20 
years, it has been used in a versatile manner for numerous 
purposes, such as teamwork, problem solving, scenario 
work, and futures research.

AI as a Boss
research: LEGO 
Serious Play 
workshop at 
Sympa, spring 
2026.
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Tekoälyn käyttötapaukset johtamisen  
prosesseissa

Läpi Kone johtajana -hankkeen olemme seurailleet 
Kelloggin, Valentinen ja Christinin10 sekä Parent-
Rocheleaun ja Parkerin11 jäsennyksiä algoritmisesta 
johtamisesta. Heidän konseptualisointeihinsa 
nojataksemme algoritminen johtaminen voidaan 
ymmärtää järjestelmänä, jossa algoritmit osallistuvat työn 
ohjaamiseen, seuraamiseen, arviointiin, aikatauluttamiseen, 
palkitsemiseen ja/tai työntekijöihin kohdistuviin 
sanktioihin. Kellogg ym.10 tarkastelevat algoritmista 
johtamista erityisesti kontrollin mahdollistavien 
mekanismien kautta. Heidän mukaansa algoritmit 
voivat rajoittaa työntekijöiden toimintamahdollisuuksia, 
antaa suosituksia työn tekemisestä, tallentaa ja seurata 
työntekijöiden toimintaa, arvioida suorituksia pisteytysten 
tai luokitusten avulla, palkita toivottua toimintaa sekä 
korvata tai sulkea työntekijöitä pois työstä.

Parent-Rocheleau ja Parker11 puolestaan jäsentävät 
algoritmista johtamista johtamistoimintojen näkökulmasta. 
Heidän mukaansa algoritmit voivat hoitaa esimerkiksi 
työntekijöiden valvontaa, tavoitteiden asettamista, 
suorituksen johtamista, työvuorojen ja tehtävien 
aikatauluttamista, palkitsemisen määrittelyä sekä 
työsuhteen tai työmahdollisuuksien päättämistä. Näitä 

näkökulmia yhdistämällä algoritminen johtaminen 
voidaan nähdä kokonaisuutena, jossa teknologiset 
järjestelmät eivät ainoastaan tue esihenkilötyötä, vaan ne 
voivat myös tehdä tai välittää työntekijöihin vaikuttavia 
johtamispäätöksiä.

Näiden, aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa 
tunnistettujen algoritmisen johtamisen tyyppiluokittelujen 
lisäksi olemme hankkeessa ehdottaneet vielä uutta 
luokkaa, algoritmista johtamista valmentavan johtamisen 
kontekstissa. Ajatuksenamme on, että valmentava 
johtajuus algoritmisen johtamisen kontekstissa voisi 
korostaa ihmislähtöisyyttä, dialogia ja oppimista 
teknologian ohjaamassa työssä. Kun algoritmit tuottavat 
suosituksia, mittareita ja päätöksiä, johtajan tehtävä on 
entistä vahvemmin tukea työntekijöiden ymmärrystä, 
autonomiaa ja kriittistä ajattelua. Valmentava (ihmis- 
tai algoritmi)johtaja varmistaa, että dataa käytetään 

Valmentava johtajuus algoritmisen 
johtamisen kontekstissa voisi korostaa 
ihmislähtöisyyttä.
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Use cases for AI in management processes

Throughout the “RoboBoss – AI in the Leadership 
of Knowledge Work and Expert Roles” project, we 
have paid close attention to the analyses by Kellogg, 
Valentine and Christin10 as well as Parent-Rocheleau and 
Parker11 on algorithmic management. According to their 
conceptualisations, algorithmic management can be 
understood as a system where algorithms participate 
in the coordination, monitoring, evaluation, scheduling, 
rewarding and/or sanctions against employees. Kellogg et 
al.’s10 analysis of algorithmic management places particular 
focus on the mechanisms that enable control. According 
to them, algorithms can limit the ability of employees to 
act, provide recommendations on how to perform work 
tasks, record and monitor employee activities, evaluate 
performances through scoring or ratings, reward desired 
activities, and replace or exclude employees from work 
tasks.

Parent-Rocheleau and Parker11, on the other hand, 
structure algorithmic management from the perspective 
of management activities. According to them, algorithms 
can, for example, handle monitoring, goal setting, 
performance management, scheduling, compensation, and 
job termination. 

By combining these perspectives, algorithmic 
management can be seen as an entity in which 
technological systems not only support supervisory work 
but can also make or communicate management decisions 
that affect employees.

In addition to these type classifications of algorithmic 
management identified in previous research literature, we 
have also proposed a new classification in our project: 
algorithmic management in the context of coaching 
leadership. In our view, coaching leadership in the context 
of algorithmic management could be used to emphasise 
dialogue, learning, and a human-centred approach in 
work tasks coordinated by technology. When algorithms 
are used to produce recommendations, indicators, and 
decisions, managers must increasingly support their 
employees’ understanding, autonomy, and ability to think 
critically. The (human or algorithmic) coaching leader 
ensures that data is used transparently, ethically, and 
in a manner that supports employee development and 

Coaching leadership in the context  
of algorithmic management could be 
used to emphasise dialogue, learning, 
and a human-centred approach.
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läpinäkyvästi, eettisesti ja työntekijöiden kehittymistä ja 
ammatillista kasvua tukien.

Tähän teoriapohjaan peilaten Kone johtajana -hankkeen 
LSP-työpajoissa kartoitettiin osallistujien henkilökohtaisia 
vahvuuksia tekoälyn aikakaudella, tunnistettiin johtamisen 
prosesseihin liittyviä kipukohtia ja pohdittiin, miten 
tekoälyä voitaisiin käyttää erilaisia johtamisen prosesseja 
helpottamaan. Konkreettisten tekoälykäyttötapausten 
lisäksi osallistujat pohtivat, mitkä tekijät mahdollistavat 
tekoälyedelläkävijyyden yrityksissä: millaisten asioiden 
tulisi toteutua, jotta juuri tästä organisaatiosta kasvaa 
ihmislähtöisen algoritmisen johtamisen edelläkävijäyritys 
vuoteen 2028 mennessä? Mitkä tavoitteet, osatavoitteet, 
prosessit, reunaehdot ja riskienhallintajärjestelmät 
tukevat edelläkävijyyden syntymistä? Millaisia resursseja – 
esimerkiksi osaamista, aikaa, rahaa – edelläkävijyys vaatii? 
Mistä edelläkävijyyden ”velvoittamat” strategiset valinnat 

ovat samalla pois, eli mikä jää tekemättä tai vähemmälle 
huomiolle ihmislähtöiseen algoritmiseen johtamiseen 
keskityttäessä?

Useassa työpajassa nousi esiin myös tekoälyn käyttö 
osana resursointia: etenkin projektien alussa mutta myös 
ennakoivasti projektien aikana. Osallistujat ideoivat muun 
muassa tekoälydelegaattorin, joka tunnistaisi piikkejä 
yksittäisen työntekijän työkuormassa ja jakaisi työtehtäviä 
ennakoivasti muille samankaltaista osaamista omaaville 
kollegoille. Keskiöön nousi myös tekoälyn rooli osaamisen 
kartoittajana; esimerkiksi tekoälybotti, joka kävisi kaikkien 
työntekijöiden kanssa puolen tunnin sparrauskeskustelun 
ja tämän pohjalta laatisi henkilökohtaisen osaajaprofiilin.

Liittyen osittain hankkeessa omaksumaamme 
teoreettiseen näkemykseen algoritmisesta johtamisesta 
osana valmentavaa johtajuutta, työpajoissa keskusteltiin 
lisäksi muun muassa työnkiertobotin – eli tekoälytyökalun, 
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professional growth.
Based on this theoretical framework, the RoboBoss 

project’s LSP workshops investigated the participants’ 
personal strengths in the era of AI, identified pain points 
related to management processes, and considered how 
AI could be used to facilitate different management 
processes. In addition to concrete AI use cases, the 
participants reflected on the factors that enable 
companies to become AI frontrunners: what conditions 
must be in place for a specific organisation to act as 
a pioneer in human-centred algorithmic management 
by 2028? What objectives, sub-objectives, processes, 
threshold conditions, and risk management systems would 
support a pioneering approach? What resources – such 
as competence, time, and money – do pioneers need? 
And what must be sacrificed to make these “necessary” 
strategic choices for pioneering work, i.e. what is left 

undone or given less attention when focusing on human-
centred algorithmic management?

Several of the workshops also highlighted the use of AI 
as part of resourcing: especially at the start of projects, 
but also proactively during them. The participants’ ideas 
included an AI delegator that would identify peaks in 
individual employee workloads and proactively distribute 
tasks to other colleagues with similar skills. The role of 
AI as a competence mapper was also a key idea; for 
example, an AI bot that could arrange a half-hour sparring 
discussion with all employees and based on these, create 
personal competence profiles.

Partly in connection with the theoretical vision, we had 
developed of algorithmic management as a component of 
coaching leadership, the workshops also explored the idea 
of a job rotation robot, i.e. an AI tool capable of identifying 
and proposing job rotation arrangements at different 
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joka tunnistaa ja ehdottaa työnkiertoa organisaation eri 
tasoille – mahdollisuudesta. Samaan aiheeseen liittyen 
esille nousi myös tekoälyn mahdollisuus hiljaisen tiedon 
sanoittajana: kokeneempi työntekijä voisi monimutkaista 
ongelmaa ratkoessaan sanoittaa ratkaisuaan tekoälylle 
kontekstiksi, ja tekoäly voisi myöhemmin opastaa 
vastaavassa tilanteessa olevaa kokemattomampaa 
työntekijää siitä, mistä kannattaisi lähteä liikkeelle.

Kaiken kaikkiaan työpajoissa ideoitiin valtavasti erilaisia 
tekoälyn käyttötapauksia, joissa konejohtaja toimisi 
aikatauluttajana, tavoitteiden toteuman seuraajana ja 
yleisenä muistuttelijana. Työpajoissa nousi pienemmässä 
määrin esiin myös tekoälyn hyödyntäminen tavoitteiden 
asettamisessa ja suorituksen arvioinnissa, tosin nämä 
olivat usein hyvin tapauskohtaisia ja tarkasti rajattuja 
käyttötapauksia. Asiantuntijatyön kontekstissa tekoälyä ei 
nähty vielä käytettävän palkitsemisessa, huomautuksissa, 
varoituksissa tai työsuhteiden päättämisissä.

Algoritminen johtaminen voi 
parhaimmillaan tukea ihmistä

Case: Foibekartano 

Meillä Foibekartanolla on unelma rakentaa 
algoritmista johtamista niin, että se tukee ihmisiä 
kehittämään työtään ja itseään. Emme ajattele 
algoritmista johtamista vain teknisenä ratkaisuna, 
vaan tapana tehdä arjen kokonaisuuksia 
näkyvämmiksi ja johtamista paremmin tietoon 
perustuvaksi.

Meille lisäarvo syntyy siitä, että tieto auttaa 
reagoimaan nopeammin, kohdentamaan 
voimavaroja viisaammin ja tukemaan 
esihenkilöitä tilanteissa, joissa muuttujia on 
paljon. Parhaimmillaan tämä näkyy toiminnan 
tehokkuutena, taloudellisena kestävyytenä, 
henkilöstön kokemana oikeudenmukaisuutena ja 

Lue

Managed by a robot: Exploring acceptable 
use cases of algorithmic management 
through LEGO Serious Play – eSignals Pro
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levels of an organisation. In connection with the same 
topic, the possibility of using AI as a tool for capturing 
tacit knowledge also emerged: when solving a complex 
problem, a more experienced employee could verbalise 
their solution to AI for context, and the AI could later 
help less experienced employees get started in similar 
situations.

All in all, the workshop participants brainstormed a 
huge number of different use cases for AI, where an AI-
based manager could act as a scheduler, monitor the 
achievement of goals, and provide general reminders 
to employees. To a lesser extent, the workshops also 
highlighted the use of AI in setting goals and evaluating 
performances, although these were often for very case-
specific and clearly defined use cases. In the context of 
expert work, participants did not yet see a role for AI in 
decisions related to rewards, reprimands, warnings, or the 
termination of employment.

At best, algorithmic management 
can support people

Case: Foibekartano 

Our dream at Foibekartano is to enhance our 
algorithmic management so that it can help 
our personnel to develop both their work 
and themselves. We do not see algorithmic 
management as a technical solution, but as a 
way of highlighting everyday issues and making 
management more knowledge based.

We want to create added value by providing 
more information that will help us react more 
quickly, allocate resources more wisely, and 
support our supervisors in situations involving 
multiple variables. At best, this is reflected in 
increased efficiency, financial sustainability, 
perceived fairness among our personnel, and the 
improved lives of our residents.

Read

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

https://esignals.fi/pro/en/2025/04/07/managed-by-a-robot-exploring-acceptable-use-cases-of-algorithmic-management-through-lego-serious-play/
https://esignals.fi/pro/en/2025/04/07/managed-by-a-robot-exploring-acceptable-use-cases-of-algorithmic-management-through-lego-serious-play/
https://esignals.fi/pro/en/2025/04/07/managed-by-a-robot-exploring-acceptable-use-cases-of-algorithmic-management-through-lego-serious-play/
https://esignals.fi/pro/en/2025/04/07/managed-by-a-robot-exploring-acceptable-use-cases-of-algorithmic-management-through-lego-serious-play/
https://esignals.fi/pro/en/2025/04/07/managed-by-a-robot-exploring-acceptable-use-cases-of-algorithmic-management-through-lego-serious-play/
https://esignals.fi/pro/en/2025/04/07/managed-by-a-robot-exploring-acceptable-use-cases-of-algorithmic-management-through-lego-serious-play/
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asukkaiden hyvän elämän vahvistumisena.
 Lego Serious Play -tutkimus- ja kehitysmenetelmässä 

käsillä tekeminen osoittautui hyväksi tavaksi ajatella 
yhdessä tulevaa. Aluksi emme tienneet tarkasti, mitä 
olisi syntymässä, mutta rakentamisen edetessä ajatukset 
alkoivat saada muodon. Menetelmä auttoi lähtemään 
liikkeelle avoimesta tilanteesta ja tekemään näkyväksi 
ajatuksia, joita olisi voinut olla vaikea sanoittaa pelkän 
keskustelun avulla. Rakennelmat kuvasivat tulevaisuuden 
tekoälytarpeitamme ja auttoivat jäsentämään sitä, 
millaista tukea arjen johtamisessa tarvitaan. Samalla 
tekemisessä oli iloa, oivalluksia ja onnistumisen kokemusta. 
Erityisen arvokasta oli se, että mukana oli esihenkilöitä 
Foibekartanon kaikista taloista. Näin tulevaisuuden 
tarpeita ei tarkasteltu vain yhden näkökulman kautta, vaan 
koko yhteisön arjesta käsin.

 Tekoälypohjainen työaikasuunnittelu on meillä jo 
nyt tärkeä osa tiedolla johtamista. Kun asiakasmäärät 
muuttuvat, kyky mukauttaa henkilöstömitoitusta 
nopeasti on ollut sekä toiminnan että talouden kannalta 
merkittävää. Tekoälyn avulla pystymme ottamaan 
huomioon monimutkaisia riippuvuuksia tehokkaammin 
kuin omin voimin. Samalla työaikasuunnittelu on koettu 

aiempaa tasapuolisemmaksi, mikä on näkynyt myös 
henkilöstön tyytyväisyyskyselyissä.

 Tulevaisuudessa toivomme tekoälyn tukevan myös 
asiakaskirjaamista. Se voisi muistuttaa ja ohjata kirjaamaan 
niitä asioita, jotka ovat asukkaista huolehtimisen, 
hyvinvoinnin ja arjen seurannan kannalta olennaisia. 
Samalla tekoäly voisi vahvistaa kirjaamisen laatua ja tukea 
kirjaajaa kehittymään työssään kerta kerralta paremmaksi.

 Johtamisen näkökulmasta tärkeää olisi myös saada 
paremmin näkyviin, suuntautuuko työaika niihin asioihin, 
jotka ovat asukkaan hyvän elämän kannalta olennaisimpia. 
Samaan kokonaisuuteen liittyy painehaavoista saatava 
määrällinen ja laadullinen tieto. Se on konkreettinen 
esimerkki siitä, miten asukkaista huolehtimisen 
laadusta voi syntyä johtamisen kannalta tärkeää tietoa. 
Parhaimmillaan tieto auttaa tunnistamaan riskejä ajoissa, 
vahvistamaan ennakointia ja tukemaan asukkaiden hyvän 
elämän toteutumista.

 
Ulla Broms, toimitusjohtaja, Foibekartano,  
Diakoniasäätiö Foibe sr, Foibe Oy
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 The Lego Serious Play research and development 
method demonstrated that doing things by hand is a 
good way of thinking about the future together. At first, 
we were not sure what we were aiming for, but our ideas 
gradually began to take shape as we continued building. 
The method helped us get started in an open-ended 
situation and vividly visualise thoughts that would have 
been difficult to verbalise through discussion alone. 
The resulting models described our future AI needs 
and depicted the type of support that is needed in our 
everyday management. At the same time, the process 
itself was a fun and insightful experience that made 
everyone feel successful. It was particularly valuable 
to have supervisors from every Foibekartano house 
participate in the process – this allowed us to examine our 
future needs not only from a singular perspective, but also 
from the everyday perspective of our entire community.

 AI-based work schedule planning is already an 
important part of our knowledge-based management. 
Whenever there is a change in our customer headcount, 
the ability to rapidly adjust our staffing ratio has been 
significant for both our operations and finances. AI has 
allowed us to account for complex dependencies more 
efficiently than if we had handled it manually. At the same 

time, everyone feels that our work schedule planning has 
become more equitable than before, which has also been 
reflected in our personnel satisfaction surveys.

 In the future, we hope that AI can also support our 
customer documentation process. It could remind and 
guide us to document matters that are essential for 
supporting our residents, looking after their well-being, 
and monitoring their everyday lives. At the same time, AI 
could strengthen the quality of our documentation and 
help our documenters constantly improve.

 From a management perspective, it would also 
be important to better highlight whether our working 
hours are focused on matters that truly improve our 
residents’ everyday lives. This also involves quantitative 
and qualitative data on pressure ulcers, which represents 
a concrete example of how the quality of our residential 
care can produce important information for our 
management processes. At best, this information can help 
us identify risks in time, strengthen our foresight, and 
support a good quality of life for our residents.

 
Ulla Broms, Managing Director, Foibekartano
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Algoritmijohtaminen  
osana tekoälykeskustelua:  
hype, paine ja harkinta

puhutaan jatkuvasti tekoälyn erilaisista vaikutuksista 
työelämään ja yhteiskuntaan. Läpileikkaava argumentti 
tuntuu olevan, että koko maailma muuttuu nyt vauhdilla.

Teknologinen muutos tuntuu juuri nyt poikkeuksellisen 
suurelta, mutta samaan aikaan on hyvä miettiä, onko 
se sitä, vai onko kyse siitä, mitä tutkijat kutsuvat 
tuoreusharhaksi (engl. recency bias). Tuoreusharha 
tarkoittaa taipumusta antaa suhteettoman suuri painoarvo 

TEMAATTISESTI ALGORITMINEN JOHTAMINEN rinnastuu 
laajempaan tekoälyyn linkittyvään keskusteluun, vaikkei 
algoritmisessa johtamisessa välttämättä olekaan aina 
kyse tekoälystä. Tätä taustaa vasten on kuitenkin hyvä 
avata keskusteluun algoritmisen johtamisen nykytilasta 
ja tulevaisuudesta heijastuvia, laajempaa digimurrosta 
kuvaavia piirteitä, jotka ovat tyypillisiä juuri tälle ajalle. 
Tekoäly on vuonna 2026 kovin monen agendalla. Uutisissa 
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Algorithmic management  
as part of the AI debate:  
hype, pressure, and judgment

continuously discusses the different impacts of AI on 
workplaces and society, with the overarching theme 
seemingly being that the world is changing rapidly.

While the current technological change may seem 
exceptionally significant, it is still worth considering 
whether this is truly the case or whether it is an example 
of what researchers call recency bias. Recency bias refers 
to the human tendency of giving disproportionate weight 

THEMATICALLY, ALGORITHMIC MANAGEMENT is broadly 
linked to the wider debate about AI, even though it does 
not always necessarily rely on AI. However, it is worthwhile 
to discuss the features that reflect the current state and 
future direction of algorithmic management, as well as the 
broader digital transformation, as these are characteristic 
of this particular period. In 2026, AI is sure to be on the 
agenda of a large number of organisations. The news 
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kaikkein viimeisimmille kokemuksille, jolloin juuri nyt 
koettu muutos tuntuu pysyvämmältä ja merkittävämmältä 
kuin pidemmän aikavälin kehitys antaisi ymmärtää. Siksi 
esimerkiksi juuri nyt koettu teknologinen, poliittinen tai 
henkilökohtainen muutos voi tuntua poikkeuksellisen 
suurelta, vaikka historiassa olisi ollut vastaavia tai jopa 
suurempia murroksia. Tuoreusharha voi siis vääristää 
arviota siitä, mihin maailma on menossa, koska tuoreet 
kokemukset ovat muistissamme kirkkaina ja vanhemmat 
vertailukohdat jäävät kauas taka-alalle.

Tekoälyaikakauden erityispiirteenä algoritmiseen 
johtamiseen kohdistuu uudenlaista painetta, joka 
kytkeytyy sekä teknologisen muutoksen nopeuteen että 
tekoälyä ympäröiviin vahvoihin narratiiveihin. Siinä missä 
digitalisaatio on jo pitkään muokannut organisaatioiden 
toimintaa, etenkin generatiivisen tekoälyn ja sitä tukevien 
alustojen kehitys näyttää etenevän poikkeuksellisen 
nopeasti ja synnyttävän organisaatioissa FOMO-ilmiötä: 
pelkoa siitä, että kilpailijat ehtivät hyödyntää tekoälyä 
ensin (engl. fear of missing out). 

Algoritmisen johtamisen näkökulmasta tämä nostaa 
keskeisen kysymyksen siitä, perustuuko johtamisen 
automatisointi harkittuun, dataohjattuun ja vastuulliseen 
päätöksentekoon vai ajautuuko se teknologianarratiivien 
ohjaamaksi kehitykseksi, jossa johtamisen tehtäviä 
siirretään algoritmeille siksi, että kone näyttäytyy 

nopeampana, kattavampaa dataa hyödyntävänä ja siten 
”paremmin tietävänä” toimijana. Erityisen merkittävää 
on, että algoritminen johtaminen ei ole vain yksi 
tekoälysovellus muiden joukossa, vaan se kohdistuu 
organisaation toiminnan ytimeen: siihen, miten työtä 
suunnataan, arvioidaan, koordinoidaan ja kontrolloidaan.

Samalla tekoälytyökalujen laaja saatavuus hämärtää 
perinteistä käsitystä johtamisen keskitetystä luonteesta. 
Kun työntekijöillä on käytössään omia tekoälyavustajia, 
kuten Copilotin tai Claude Coworkin kaltaisia järjestelmiä, 
algoritminen johtaminen ei välttämättä näyttäydy vain 
ylhäältä alas suuntautuvana kontrollina, vaan myös arjen 
työn ja itsensä johtamisen tekoälyavusteistumisena. Tämä 
voi korostua erityisesti asiantuntija- ja tietotyössä, jossa 
itsenäinen työn organisointi on muutenkin keskeistä. 
Tällöin olennaiseksi kysymykseksi nousee, kuka tai 
mikä työtä tosiasiallisesti johtaa: ihminen, organisaatio, 
työntekijän oma tekoälyavustaja vai näiden taustalla 
toimiva teknologia-alusta. Jos generatiivinen tekoäly 
on lisäksi ohjelmoitu miellyttämään käyttäjäänsä tai 
vahvistamaan tämän oletuksia, se voi tuottaa vääristyneen 
tilannekuvan ja vaikeuttaa johtamisen kannalta kriittistä 
arviointia. Siksi algoritmisen johtamisen yhteydessä on 
arvioitava tarkasti, millainen pääsy tekoälyjärjestelmillä 
tulisi olla työntekijöitä, suorituksia ja päätöksentekoa 
koskevaan dataan sekä missä kohdin pääsyä on 
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to recent experiences, making the latest change feel 
more permanent and significant than what long-term 
developments would suggest. This is why, for example, a 
recently experienced technological, political, or personal 
change may seem exceptionally significant, even if there 
have been similar or even greater changes in history. In 
other words, recency bias can distort a person’s ability 
to assess where the world is going, as fresh experiences 
remain vividly in our memory while any older comparison 
points seem far off in the distance.

As a special feature of the AI era, algorithmic 
management is subject to new forms of pressure linked 
to both the rapid pace of technological change and the 
dominant narratives surrounding AI. While digitalisation 
has long shaped the activities of organisations, the 
development of generative AI and the platforms that 
support it is seemingly progressing at an exceptionally 
quick rate, creating a form of FOMO (fear of missing out) 
in organisations concerned that their competitors may 
reap the benefits of AI first. 

From the perspective of algorithmic management, this 
raises a key question: is the automation of management 
based on prudent, data-driven, and responsible decision-
making, or is it being guided by technological narratives 
that advocate delegating managerial tasks to algorithms 
on the assumption that AI systems are faster, more 

comprehensive in their use of data, and therefore “more 
knowledgeable”? A particularly important point is that 
algorithmic management is not merely one AI application 
among a wider set of AI tools, as it sits at the core of an 
organisation’s activities: how work is directed, evaluated, 
coordinated, and controlled.

At the same time, the wide availability of AI tools has 
blurred the traditional understanding of the centralised 
nature of management. When employees are given their 
own AI assistants, such as Copilot or Claude Cowork, 
algorithmic management may no longer be understood 
solely as top-down control, but also as self-directed AI 
assistance for everyday tasks and self-management. 
This may become emphasised especially in expert and 
knowledge-intensive work, which already relies on the 
person’s ability to independently organise their work. In 
this case, the essential question is who or what is actually 
managing the work: a human, the organisation, the 
employee’s own AI assistant, or a technological platform 
operating in the background? In addition, if the generative 
AI system has been programmed to flatter its user or 
confirm their assumptions, it can produce a distorted 
understanding of the situation and complicate the type 
of assessment vital to management. This is why, in the 
context of algorithmic management, it is necessary to 
carefully assess what level of access AI systems should 
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perusteltua rajata.
Tekoälytoimittajiin ja ekosysteemeihin liittyvä 

lukkiutuminen tekee algoritmisesta johtamisesta 
myös strategisen ja institutionaalisen kysymyksen. Jos 
johtamisen algoritmiset ratkaisut rakentuvat yhä useammin 
jo laajasti organisaatioihin integroitujen alustojen ja 
suurten teknologiatoimittajien ekosysteemien varaan, 
kyse ei ole enää vain yksittäisestä työkaluhankinnasta 
vaan mahdollisesti koko johtamisjärjestelmän 
teknologisesta uudelleenmuotoilusta. Tällöin on aiheellista 
kysyä, missä määrin johtaminen säilyy organisaation 
sisäisenä toimintona ja missä määrin se ulkoistuu 
alustojen logiikoille, käyttöehdoille, datarakenteille ja 
optimointiperiaatteille. 

Myös tietoturvaan ja sääntelyyn liittyvät epävarmuudet 
voivat hidastaa kokeiluja, vaikka osa riskeistä myöhemmin 
normalisoituisi samalla tavoin kuin aiempien digitaalisten 
työvälineiden kohdalla on tapahtunut. Algoritmisen 
johtamisen kannalta tämä tarkoittaa, että organisaatioiden 
on kyettävä erottamaan todelliset tietohallinnon, 
vastuun ja tietosuojan kysymykset yleisestä uutuuden 
aiheuttamasta varovaisuudesta. Algoritminen johtaminen 
ei ole yksittäinen työkalu, jonka voi ottaa käyttöön 
erillisenä hankintana. Se on päätös siitä, miten organisaatio 
haluaa johtaa, ja sellaisena se edellyttää myös selkeää 
strategista perustaa.
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have to data on employees, performances, and decision-
making, as well as where this access should be limited.

The risk of vendor lock-in within AI ecosystems 
also makes algorithmic management a strategic 
and institutional issue. If the algorithmic solutions to 
management are increasingly built on platforms already 
extensively integrated into organisations and on the 
ecosystems of large technology vendors, the situation 
is no longer that of a single tool procurement, but the 
possible technological redefinition of the organisation’s 
entire management system. In this case, it is appropriate 
to ask to what extent management will remain an internal 
function of the organisation and to what extent it will 
be outsourced to the operational logic, terms of use, 
data structures, and optimisation principles of external 
platforms. 

Uncertainties related to information security and 
regulation can also hold back experiments, even if some 
of the risks are later normalised in the same way as with 
previous digital tools. From the perspective of algorithmic 
management, this means that organisations must be able 
to distinguish between genuine issues of information 
management, responsibility and privacy, and a more 
general caution driven by the novelty of the technology. 
Algorithmic management is not an individual tool that can 
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Käytännössä tämä tarkoittaa, että ennen kuin 
algoritmeille annetaan rooli johtamistehtävissä, 
organisaation tulisi kyetä vastaamaan muutamaan 
peruskysymykseen: Mihin johtamistehtäviin algoritmeja 
otetaan käyttöön ja miksi juuri niihin? Millä arvoilla ja kenen 
ehdoilla algoritmit toimivat? Kuka vastaa järjestelmien 
tekemistä päätöksistä? Ja aivan yhtä tärkeänä — mitä 
algoritmille ei anneta tehtäväksi?

Näihin kysymyksiin ei ole olemassa universaaleja 
vastauksia, mutta ne on silti kysyttävä ääneen — 
mieluummin ennen käyttöönottoa kuin sen jälkeen. Ilman 
tätä pohjaa algoritminen johtaminen ajautuu herkästi 
tilanteeseen, jossa teknologia ohjaa johtamiskulttuuria 
sen sijaan, että kulttuuri ja tavoitteet ohjaisivat 
teknologiavalintoja. Eri yhteyksissä on noussut 
toistuvasti esiin, että juuri nämä kysymykset jäävät 
useimmiten esittämättä. Tyypillisesti järjestelmä valitaan 
hypen tai käyttötarpeen perusteella, mutta toivotut 
suuntaviivat ja visiot loistavat poissaolollaan, vaikka 
kattava tekoälystrategia ei ole este algoritmijohtamisen 
käyttöönotolle. Päinvastoin, parhaimmillaan se takaa, että 
käyttöönotto tuottaa muutakin kuin pelkkiä kustannuksia 
ja muutosvastarintaa.
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be implemented through a separate procurement –  
it is a decision about how an organisation wants to 
manage itself, and therefore also requires a clear strategic 
foundation.

In practice, this means that before an organisation 
assigns algorithms a role in its management tasks, it 
should be able to answer a few fundamental questions: 
Which management tasks will the algorithms be used in 
and why? Whose values and conditions will direct the 
algorithms? Who is responsible for the decisions made by 
the systems? And, just as importantly, which tasks will not 
be handled by the algorithms?

There are no universal answers to these questions, 
but they still need to be asked – preferably before 
rather than after the deployment process. Without this 
foundation, algorithmic management can easily lead to a 
situation where the technology shapes the organisation’s 
management culture, rather than using the organisation’s 
culture and objectives to guide technological choices. It 
has been repeatedly pointed out on various occasions 
that these questions are often left unanswered. Typically, 
organisations select their systems on the basis of hype or 
specific needs, but without the help of desired guidelines 
or visions, even though a comprehensive AI strategy 
is not an obstacle to the introduction of algorithmic 
management. On the contrary, it can help ensure that the 
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Lue

Kun algoritmi astuu pomon saappaisiin –  
algoritminen johtaminen työn murroksessa  
(Finnish AI Region)

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

Seitsemän tapaa tuhota yrityksesi tekoälyllä –  
ja kuinka välttää ne (Finnish AI Region)

Ongelma on tekoälystrategia — tai pikemminkin  
sen puuttuminen (Finnish AI Region)

Kenties keskeisintä on välttää teknologiavetoista 
lähestymistapaa. Algoritminen johtaminen on tuore, 
kiinnostava ja helposti mukaansa tempaava ilmiö, mutta 
juuri siksi sen käyttöönottoa tulisi arvioida erityisen 
kriittisesti. Kuten tekoälyn hyödyntämisessä laajemminkin, 
lähtökohdaksi ei tulisi ottaa pelkästään edelläkävijyyttä, 

vaan ensin on luotava selkeä käsitys ratkaistavasta 
ongelmasta, tavoitellusta arvosta ja hyväksyttävistä 
seurauksista. Muuten vaarana on, että organisaatiot 
keskittyvät näyttämään tekoälykyvykkäiltä samalla, kun 
olennaisia johtamisen, työn laadun, luottamuksen ja 
vastuullisuuden kysymyksiä jää kokonaan käsittelemättä.
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Read

in English: 

When Algorithms Take the Reins: How Digital 
Management is Reshaping the Future of Work  
– Finnish AI Region

How (Not) to Destroy Your Business with AI  
– Finnish AI Region

The Problem Is the AI Strategy –  
or Rather, the Lack of One  
– Finnish AI Region

in Finnish: 

Don’t Call Me! Why Gen Z and Algorithmic 
Management Could Be a Perfect Match?  
– Finnish AI Region

roll-out process will result in more than just additional 
costs and resistance to change.

Perhaps the key point is to avoid a technology-
driven approach. Algorithmic management is a recent, 
compelling, and highly engaging phenomenon, but this 
is precisely why its implementation should be assessed 
particularly critically. As with the wider utilisation of AI, 

the starting point should not be on merely being a pioneer, 
but on developing a clear understanding of the problem 
to be solved, the desired value, and the acceptable 
consequences. Otherwise, there is a risk that organisations 
will focus on appearing AI-competent while ignoring 
essential questions related to management, work quality, 
trust, and responsibility.

https://www.fairedih.fi/2025/07/16/kun-algoritmi-astuu-pomon-saappaisiin-algoritminen-johtaminen-tyon-murroksessa/
https://www.fairedih.fi/2025/07/16/kun-algoritmi-astuu-pomon-saappaisiin-algoritminen-johtaminen-tyon-murroksessa/
https://www.fairedih.fi/2025/06/17/algoritmijohtaminen-yleistyy-suomalaisilla-tyopaikoilla-nuoret-suhtautuvat-iakkaampia-myonteisemmin/
https://www.fairedih.fi/2025/06/17/algoritmijohtaminen-yleistyy-suomalaisilla-tyopaikoilla-nuoret-suhtautuvat-iakkaampia-myonteisemmin/
https://www.fairedih.fi/2026/02/10/seitseman-tapaa-tuhota-yrityksesi-tekoalylla-ja-kuinka-valttaa-ne/
https://www.fairedih.fi/2026/02/10/seitseman-tapaa-tuhota-yrityksesi-tekoalylla-ja-kuinka-valttaa-ne/
https://www.fairedih.fi/2026/04/15/ongelma-on-tekoalystrategia-tai-pikemminkin-sen-puuttuminen/
https://www.fairedih.fi/2026/04/15/ongelma-on-tekoalystrategia-tai-pikemminkin-sen-puuttuminen/
https://www.fairedih.fi/en/2025/07/16/when-algorithms-step-into-the-bosss-boots-algorithmic-management-in-the-transformation-of-work/
https://www.fairedih.fi/en/2025/07/16/when-algorithms-step-into-the-bosss-boots-algorithmic-management-in-the-transformation-of-work/
https://www.fairedih.fi/en/2026/02/05/how-not-to-destroy-your-business-with-ai/
https://www.fairedih.fi/en/2026/04/15/the-problem-is-the-ai-strategy-specifically-the-lack-of-one/
https://www.fairedih.fi/en/2026/04/15/the-problem-is-the-ai-strategy-specifically-the-lack-of-one/
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Kiteytys työyhteisöille:  
algoritmijohtamisen juuret, 
kukat ja piikit

Juuret ovat arvoja, luottamusta,  
osaamista ja dataa

Juuret muodostavat perustan. Ilman vahvoja juuria 
algoritmijohtaminen ei tuota kukkia, vain lisää piikkejä.

Algoritmijohtamisen onnistuminen rakentuu 
ennen kaikkea luottamukselle. Luottamus ja hyvä 
suhde työnantajaan, nähdäänkö teknologia tukena 
ja miten merkittäväksi asiaksi algoritmijohtamisen 
tulo työpaikalle koetaan. Tätä vahvistaa kokemus 
osallisuudesta: mahdollisuus vaikuttaa, ymmärtää ja 
osallistua siihen, miten algoritmeja käytetään. Tekoälyn ja 

TUTKIMUKSEMME HAVAINNOT KITEYTYVÄT ruusun 
metaforaan: algoritmijohtamisen juuret, kukat ja piikit 
asiantuntija- ja tietotyössä Suomessa. Kukat kuvaavat 
näkyvää lisäarvoa, joka tekee algoritmijohtamisesta 
houkuttelevan. Juuret muodostavat perustan, joka 
mahdollistaa kestävät hyödyt. Piikit puolestaan edustavat 
jännitteitä, kipupisteitä ja riskejä.

Harva ihailee ruusua sen juurien tai piikkien vuoksi, 
mutta ilman niitä kukinta ei ole mahdollinen. Sama pätee 
algoritmijohtamiseen: kestävät hyödyt syntyvät vain, jos 
kokonaisuutta johdetaan pitkäjänteisesti, systemaattisesti 
ja inhimillistä ulottuvuutta unohtamatta.
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Implications for organisations: 
the roots, blooms, and thorns of 
algorithmic management

benefits can only arise if it is managed in a long-term, 
systematic, and humane manner.

Roots: values, trust, competence, and data

The roots form the foundation. Without strong roots, 
algorithmic management cannot produce any blooms, 
only more thorns.

The success of algorithmic management is primarily 
built on trust. Trust and a good relationship with one’s 
employer, whether technology is seen as a supportive 

THE FINDINGS OF OUR RESEARCH can be summarised 
in the form of a rose: the roots, blooms, and thorns 
of algorithmic management in Finnish expert and 
knowledge-intensive work. Blooms describe the visible 
added value that makes algorithmic management 
attractive. Roots form the basis for sustainable benefits. 
Thorns, on the other hand, represent tensions, pain points, 
and risks.

Few people admire roses because of their roots or 
thorns, but without them, a rose could never bloom. The 
same applies to algorithmic management: sustainable 
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algoritmijohtamisen tuominen työyhteisöön vaatii myös 
työntekijöiltä sitoutumista työpaikkaan, sen rohkeisiin 
teknologiakokeiluihin ja tulevaisuuden visioihin. 

Yhteisöllisyys ja aidot osallistamisen käytännöt ovat 
keskeisiä. Organisaatioissa, joissa työntekijät kokevat 
olevansa mukana muutoksen rakentamisessa, sitoutuminen 
vahvistuu. Samalla algoritmijohtaminen voi myös tehdä 
näkyväksi sitoutumiseen liittyviä eroja ja pakottaa 
organisaatiot tarkastelemaan, keitä osallistetaan ja keitä 
jää ulkopuolelle.

Toinen keskeinen perusta on osaaminen ja asenne. 
Teknologiamyönteisyys yksin ei riitä, vaan tarvitaan 
aktiivista kokemusta tekoälyn parissa. Tämä edellyttää 
jatkuvaa oppimista sekä yksilöiltä että organisaatiolta.

Luotettava käyttö rakentuu myös selkeille pelisäännöille. 
Työntekijöiden on tiedettävä, mitä dataa kerätään, mihin 
sitä käytetään ja kuka vastaa konejohtajan päätöksistä. 
Vastuun hämärtyminen heikentää luottamusta nopeasti.

Lopulta juuret ovat myös eettisiä ja kulttuurisia. 
Psykologinen turvallisuus, empatia ja inhimillinen 
kohtaaminen sekä ihmistä suojaava sääntely määrittävät, 
millaiseksi algoritmijohtaminen arjessa muotoutuu.

JUURET MUODOSTAVAT PERUSTAN:
•	 Työntekijöiden luottamus  

työnantajaan ja sitoutuminen 
työpaikkaan 

•	 Työntekijöiden kokemus 
osallisuudesta ja  
vaikutusmahdollisuuksista sekä 
teknologiamyönteinen perusasenne  
ja osaaminen

•	 Työpaikan selkeät pelisäännöt siitä, 
mitä dataa kerätään ja miksi

•	 Työyhteisön yhteinen ymmärrys 
siitä, mihin algoritmeja käytetään ja 
kuka vastaa järjestelmän tekemistä 
päätöksistä

•	 Johtamisessa korostuvat erityisesti 
empatia ja inhimillinen kohtaaminen, 
työntekijöiden psykologinen 
turvallisuus, kyky yhdistää data ja 
inhimillinen harkinta

•	 Ihmistä suojaava lainsäädäntö tukee 
ja rajaa algoritmijohtamisen käyttöä
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force, and how significant the introduction of algorithmic 
management is considered in the workplace. This is 
reinforced by experiences of inclusion: the opportunity to 
influence, understand, and participate in how algorithms 
are used. The introduction of AI and algorithmic 
management into the work community also requires 
employees to commit to the workplace, its bold 
experiments with technology, and its future visions. 

Communality and genuine inclusion practices are 
central to this process. If the employees of an organisation 
feel that they are involved in shaping the change, 
their commitment is strengthened. At the same time, 
algorithmic management can help highlight differences in 
commitment and force organisations to examine who is 
included and who is excluded.

Another key foundation is competence and attitude. 
A technology-positive attitude alone is not enough; 
organisations need active experience in AI. This 
requires continuous learning from both individuals and 
organisations.

Reliable use is also based on clear rules. Employees 
must know what data is collected, for what purpose, and 
who is responsible for the AI-based manager’s decisions. 
Blurred accountability quickly deteriorates trust.

THE ROOTS FORM THE FOUNDATION:
•	 Employees’ trust in their employer 

and commitment to the workplace 
•	 Employees’ sense of participation 

and influence, as well as a positive 
attitude toward technology and the 
skills to use it effectively

•	 Clear workplace policies regarding 
what data is collected and why

•	 A shared understanding within the 
workplace of how algorithms are 
used and who is responsible for 
decisions made by the system

•	 Leadership that emphasises empathy 
and human interaction, employees’ 
psychological safety, and the 
ability to combine data with human 
judgment

•	 Human-centred legislation that both 
supports and sets boundaries for the 
use of algorithmic management
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Algoritmisesta johtamisesta käytävä keskustelu kääntyy liian 
usein riskeihin. Tällöin nykytilasta tulee hiljainen vertailukohta, 
johon nähden kaikki uusi näyttäytyy helposti heikennyksenä. 
Tämä korostuu erityisesti eettisessä arvioinnissa, jossa huomio 
kiinnittyy herkästi haittoihin. 

Tarvitaan kuitenkin näkökulman laajentamista. Algoritmista 
johtamista tulisi lähestyä ensisijaisesti mahdollisuuksien 
kautta ja tarkastella hyödyt ja riskit rinnakkain. Vasta tämän 
pohjalta voidaan tehdä tietoisia valintoja, jotka ovat yhtä aikaa 
hyödyllisiä, toimivia ja vastuullisia.

Niklas Bergström, Vice President HR Operations, Kesko
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The debate on algorithmic management all too often turns to  
risks, tacitly transforming our current state of affairs into a 
reference point that seemingly trumps any new additions to it. 
This is particularly emphasised in ethical assessments, which tend 
to focus on adverse effects. 

However, we need to broaden our perspective. Algorithmic 
management should be approached primarily through 
opportunities while simultaneously examining its benefits and 
risks. It is only on this basis that we can make conscious choices 
that are useful, effective, and responsible at the same time.

Niklas Bergström, Vice President HR Operations, Kesko



Piikit: jännitteet, jotka on johdettava

Piikit edustavat riskejä, kipupisteitä ja kokemuksia 
epäinhimillistymisestä.

Algoritmijohtamiseen liittyy väistämättä jännitteitä, 
jotka nousevat esiin erityisesti arjen kokemuksissa.

Keskeinen riski on luottamuksen rapautuminen. Jos 
läpinäkyvyys jää puutteelliseksi tai osallistaminen koetaan 
näennäiseksi, työntekijöille voi syntyä kokemus siitä, ettei 
organisaatio toimi heidän parhaakseen. Pahimmillaan tämä 
näyttäytyy kokemuksena lyhytjänteisestä optimoinnista ja 
välinpitämättömyydestä.

Huoli tekoälyn vinoumista, virheistä ja toimintalogiikan 
ymmärtämättömyydestä voi heikentää psykologista 
turvallisuutta.

Vähintään yhtä merkittävä jännite liittyy vastuuseen ja 
harkintaan. Kun päätöksiä siirretään algoritmeille, syntyy 
kysymys siitä, säilyykö inhimillinen harkinta ja kuka lopulta 
vastaa. Tämä kytkeytyy laajempaan epävarmuuteen 
esihenkilöroolista: mikä on ihmisen ja algoritmin 
työnjako, ja voidaanko johtamista ja johtajuutta aidosti 
automatisoida.

Siirtymävaihe korostaa näitä jännitteitä. 
Muutosvastarinta, teknologian ympärille rakentuva 
hype ja pelko korvatuksi tulemisesta esiintyvät 
usein samanaikaisesti. Organisaatiot voivat ajautua 
vauhtisokeuteen ja edetä nopeammin kuin kulttuuri 
ja osaaminen sallivat. Tässä vaiheessa korostuvat 
kärsivällisyys ja realismi: esihenkilöroolia ei voi purkaa 
ennen kuin uudet käytännöt toimivat luotettavasti.

Finally, roots are also ethical and cultural. Psychological 
safety, empathy, and human interaction, as well as 
regulation that protects people, determine the shape of 
algorithmic management in everyday life.

Thorns: tensions that must be managed

Thorns represent risks, pain points, and experiences of 
dehumanisation.

Algorithmic management inevitably involves tensions 
that emerge especially in everyday experiences.

A key risk is the erosion of trust. If there is insufficient 
transparency or a cursory level of inclusion, employees 
may come to feel that their organisation is not acting in 
their interests. At worst, this may manifest as experiences 
of short-sighted optimisation and indifference.

Concerns about the biases, errors and logical 
incomprehensibility of AI can weaken psychological safety.

Another equally significant tension is linked to 
liability and judgment. When decisions are transferred 
to algorithms, is human judgment retained, and who 
is ultimately responsible? This is linked to the wider 
uncertainty about the role of supervisors: what is the 
division of labour between humans and algorithms, and 
can management and leadership be genuinely automated?

The transitional phase will only highlight these tensions. 
Resistance to change, hype around new technology, and 
the fear of being replaced often occur simultaneously. 
Organisations can act hastily and move faster than their 
culture and competence allow. At this stage, it is important 
to emphasise patience and realism: the role of supervisors 
cannot be dismantled until new practices function reliably.
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PIIKIT EDUSTAVAT JÄNNITTEITÄ, RISKEJÄ JA KIPUPISTEITÄ:
•	 Työnantajan näennäisosallistaminen ja läpinäkyvyyden puute
•	 Uhkana työntekijöiden luottamuksen ja lojaalisuuden heikkeneminen
•	 Työntekijäkokemus siitä, ettei työnantaja välitä pitkäjänteisesti
•	 Kuormituksen ja tehokkuuspaineen kasvu uusien järjestelmien ja 

jatkuvan dataseurannan myötä 
•	 Työntekijöiden huoli liiallisesta valvonnasta ja väärästä datan 

tulkinnasta sekä konejohtajan tekemistä virheistä
•	 Työntekijöiden huoli yksilöllisen harkinnan puutteesta ja vastuun 

ulkoistamisesta
•	 Vastuun, läpinäkyvyyden ja oikeudenmukaisuuden hämärtyminen 

algoritmisessa päätöksenteossa 
•	 Johtamisen inhimillisyyden, empatian ja psykologisen turvallisuuden 

heikkeneminen 
•	 Jännite tehokkuuden, tietosuojan, eettisyyden ja kilpailukyvyn välillä 
•	 Vauhtisokeus, joka johtaa muutosvastarintaan, kun hype on kova ja 

on pelkoa jäädä jälkeen
•	 Työntekijöiden ja esihenkilöiden korvattavuus
•	 Pilottivaiheessa konejohtaja tulee tekemään virheitä – vaatii 

kärsivällisyyttä ja varautumista siirtymäaikaan 
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THORNS REPRESENT TENSIONS, RISKS, AND PAIN POINTS: 
•	 Superficial inclusion efforts by employers and a lack of transparency
•	 The threat of weakening employee trust and loyalty
•	 Employees’ perception that their employer does not genuinely care  

in the long term
•	 Increased workload and efficiency pressure caused by new systems  

and continuous data monitoring 
•	 Employees’ concerns about excessive surveillance, incorrect data 

interpretation, and errors made by AI-driven management systems
•	 Employees’ concerns about the lack of individual judgment and the 

outsourcing of responsibility
•	 Blurred accountability, transparency, and fairness in algorithmic 

decision-making 
•	 The weakening of humanity, empathy, and psychological safety in 

management
•	 Tensions between efficiency, privacy, ethics, and competitiveness 
•	 “Speed blindness” – rushing ahead without critical reflection – leading 

to resistance to change when hype is intense and many fear being left 
behind

•	 The growing perception that employees and supervisors are replaceable
•	 During the pilot phase, the AI-based manager will make mistakes –  

this requires patience and preparation for a transition period
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Kukat edustavat näkyvää lisäarvoa

Algoritmijohtamisen vetovoima perustuu sen tuottamaan 
lisäarvoon. Selkein hyöty liittyy tehokkuuteen: 
esihenkilötyön rutiininomaisia prosesseja voidaan 
automatisoida, mikä vapauttaa aikaa tehtäville, jotka 
vaativat inhimillistä läsnäoloa ja harkintaa. Erityisesti 
esihenkilötyössä tämä voi tarkoittaa enemmän aikaa 
ihmisten kohtaamiseen.

Toinen keskeinen hyöty on päätöksenteon 
systemaattisuus. Algoritmit voivat vähentää inhimillisiä 
vinoumia ja vahvistaa kokemusta oikeudenmukaisuudesta, 
koska konejohtajalla ei ole suosikkijärjestelmää eikä 
ennakkoasenteita ketään kohtaan. Tämä voi näkyä 
esimerkiksi tasaisempana työkuormana, ennakoitavampina 
työaikoina ja läpinäkyvämpänä resursointina.

Algoritmijohtaminen voi myös yhdenmukaistaa 
käytäntöjä. Työvuorojen, työmäärien ja työsuhde-etujen 
jakautuminen voi muuttua johdonmukaisemmaksi, mikä 
vähentää epäselvyyksiä ja koettua epäreiluutta.

Parhaimmillaan data tukee yksilöllistä kehittymistä. 
Se voi auttaa tunnistamaan vahvuuksia ja kehitysalueita 
aiempaa systemaattisemmin ja avata uramahdollisuuksia 
tavalla, joka ei perustu pelkkään näkyvyyteen tai 
henkilökohtaisiin mieltymyksiin.
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Blooms: tangible benefits

The allure of algorithmic management is based on its 
added value. The clearest benefit is related to efficiency: 
the routine processes of supervisors can be automated, 
freeing up time for tasks that require human presence and 
judgment. Especially in supervisory work, this can result in 
more time for human interaction.

Another key benefit is the systematic nature of the 
decision-making process. Algorithms can reduce human 
biases and strengthen experiences of fairness, as AI-based 
managers do not play favourites or hold personal biases 
toward individuals. This can be reflected in, for example, 
more evenly distributed workloads, predictable working 
hours, and transparent resource allocation.

Algorithmic management can also help harmonise 
practices. The allocation of shifts, workloads, and 
employee benefits can become more consistent, reducing 
ambiguities and perceived unfairness.

At best, data can be used to support individual 
development. It can help identify strengths and areas 
of development more systematically and provide career 
opportunities in a way that is not just based on visibility or 
personal preferences.
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KUKAT OVAT SYY SIIHEN, MIKSI ORGANISAATIOT  
KIINNOSTUVAT ALGORITMIJOHTAMISESTA:
•	 Esihenkilötyön rutiininomaisten prosessien tehostaminen  

ja ajan säästö
•	 Raportoinnin, dokumentoinnin ja muiden hallinnollisten  

tehtävien automatisointi
•	 Työn merkityksellisyyden lisääntyminen vapauttamalla 

esihenkilöiden aikaa kohtaamisiin 
•	 Työntekijöiden vahvempi kokemus tasa-arvoisuudesta ja 

objektiivisuudesta
•	 Inhimillisten virheiden väheneminen
•	 Selkeämmät työmäärät ja työajat
•	 Työn ennakointi ja työtehtävien resursointi
•	 Yhtenäisemmät käytännöt työsuhde-etujen toteutumisessa
•	 Monimutkaisten kokonaisuuksien hahmottaminen ja useiden 

datalähteiden yhdistäminen johtamisen tueksi
•	 Työkuorman, riskien ja hyvinvointiongelmien aikaisempi 

tunnistaminen
•	 Johdon ja esihenkilöiden päätöksenteon sparraus sekä ajattelun tuki
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BLOOMS REPRESENT THE REASONS WHY ORGANISATIONS 
BECOME INTERESTED IN ALGORITHMIC MANAGEMENT
•	 Improving efficiency in routine supervisory processes and achieving 

time savings
•	 Automating reporting, documentation, and other administrative 

tasks
•	 Increasing the meaningfulness of work by freeing supervisors’ time 

for human interaction 
•	 A stronger employee experience of equality and objectivity
•	 Reducing human error
•	 Clearer workloads and working hours
•	 Improved work forecasting and allocation of work tasks
•	 More consistent implementation of employment benefits and 

practices
•	 Understanding complex operational environments and combining 

multiple data sources to support management
•	 Earlier identification of workload issues, risks, and well-being 

challenges
•	 Supporting executive decision-making and strengthening critical 

thinking
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Toimenpidesuositukset 
työyhteisöille

ALGORITMIJOHTAMISEN KÄYTTÖÖNOTOSSA ei ole kyse vain 
uuden teknologian hankinnasta, vaan siitä, millaiseksi työn 
ohjaus, vastuu, luottamus ja ihmisten välinen vuorovaikutus 
organisaatiossa muuttuvat. Seuraavat suositukset 
kokoavat yhteen hankkeen tutkimusaineistosta nousseita 
huomioita työyhteisöille. Suositukset tarjoavat kysymyksiä 
ja näkökulmia, joihin kannattaa kiinnittää huomiota silloin, 
kun tekoäly alkaa osallistua johtamiseen organisaatiossasi.

Millaiseksi työn ohjaus, vastuu, luottamus 
ja ihmisten välinen vuorovaikutus 
organisaatiossa muuttuvat?
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Workplace  
recommendations

THE INTRODUCTION OF ALGORITHMIC MANAGEMENT is 
not only about acquiring new technology, but also about 
how it will change work coordination, responsibility, 
trust, and interaction between people in the organisation. 
The following recommendations bring together the 
observations made from the project’s research data for 
work communities. They offer questions and perspectives 
that should be considered when AI begins taking part in 
your organisation’s management.

The introduction of algorithmic 
management is not only about acquiring 
new technology, but also about how 
it will change work coordination, 
responsibility, trust, and interaction 
between people in the organisation.
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1. 
Kiinnitä huomiota siihen, milloin tekoäly 
muuttuu työkalusta johtajaksi

Kaikki tekoälyn käyttö työssä ei ole algoritmista 
johtamista. Algoritmijohtamisesta on kyse silloin, kun 
järjestelmä alkaa vaikuttaa työn ohjaukseen, seurantaan, 
aikataulutukseen, tehtävien jakamiseen, tavoitteiden 
asettamiseen, palautteeseen, arviointiin, palkitsemiseen 
tai työntekijän toimintamahdollisuuksiin. Organisaatioiden 
kannattaa tunnistaa nämä kohdat erikseen, sillä niiden 
vaikutukset vastuuseen, luottamukseen ja työntekijän 
autonomiaan ovat suuremmat kuin tavallisessa 
tekoälyavusteisessa työskentelyssä, jossa työntekijä on 
ohjaksissa.

2. 
Määritä tekoälyn rooli käyttötapaus  
kerrallaan: taustatieto, suositus,  
ohjaus vai päätös?

Algoritmijohtamisen kannalta ratkaisevaa ei ole vain se, 
mitä järjestelmä teknisesti tekee, vaan millainen valta sen 
tuotoksilla on. On eri asia, tuottaako tekoäly esihenkilölle 
raportin, ehdottaako se seuraavaa työtehtävää, muuttaako 
se automaattisesti työvuoroja vai vaikuttaako se 
työntekijän arviointiin. Jokaisen käyttötapauksen kohdalla 
kannattaa tehdä näkyväksi, onko tekoälyn rooli passiivinen, 
neuvova, ohjaava vai päätöksentekoon osallistuva.
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1. 
Pay attention to when AI changes from  
a tool into a manager

Not all uses of AI in the workplace constitute algorithmic 
management. Algorithmic management occurs when a 
system begins to influence work coordination, monitoring, 
scheduling, task allocation, goal setting, feedback, 
evaluation, rewarding, or the employees’ ability to act. 
Organisations should identify these items separately, 
as their impacts on responsibility, trust, and employee 
autonomy are greater than in ordinary AI-assisted work, 
where employees are still in control.

2. 
Define the role of AI one use case at a time: 
background information, recommendation, 
coordination, or decision?

The key to algorithmic management is not only what the 
system does at a technical level, but also what influence 
its outputs will have. There are clear differences between 
using AI to generate reports for supervisors, propose 
subsequent work tasks, automatically adjust work shifts, 
or influence employee evaluations. For each use case, it 
is important to define whether the role of AI is passive, 
advisory, directive, or participatory in decision-making.



65 | KONE JOHTAJANA

3. 
Arvioi tekoälyn soveltuvuutta  
johtamistehtävä kerrallaan

Algoritmit hyväksytään helpommin tehtävissä, jotka 
ovat sääntöpohjaisia, toistuvia ja dataan perustuvia. 
Tällaisia ovat esimerkiksi aikataulutus, työkuorman 
näkyväksi tekeminen, raportointi, muistutukset, 
projektien etenemisen seuranta ja resurssien alustava 
yhteensovittaminen. Sen sijaan tavoitteiden asettaminen, 
suorituksen arviointi, palautteenanto, rekrytointi, 
palkitseminen ja vaikeat henkilöstötilanteet vaativat 
erityistä harkintaa ja ihmisen mukanaoloa. Osa 
johtamistehtävistä ei ole selvästi joko koneelle tai ihmiselle 
kuuluvia. Esimerkiksi resursointi, osaamisen arviointi, 
mittarien määrittely, rekrytoinnin tuki, palkitsemisen 
perusteet ja työkuorman tulkinta sisältävät sekä dataa  
että ihmisiin vaikuttavaa harkintaa.
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3. 
Assess the suitability of AI one  
management task at a time

Algorithms are more easily accepted in tasks that are 
rule-based, recurring, and data-oriented. These include 
scheduling, visualising workloads, reporting, giving 
reminders, project progress monitoring, and preliminary 
resource coordination. On the other hand, goal setting, 
performance evaluation, feedback, recruiting, rewarding, 
and difficult personnel situations require special judgment 
and human participation. Some management tasks are not 
the exclusive domain of either humans or AI. For example, 
resourcing, competence assessment, indicator setting, 
recruitment support, reward allocation, and workload 
assessment involve both data-driven analysis and human 
judgment that directly affects people.
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4. 
Pidä inhimillinen kohtaaminen ihmisellä

Kun algoritmit ottavat haltuun rutiineja, raportointia ja 
seurantaa, ihmisten välisen kohtaamisen suhteellinen 
arvo kasvaa. Vaikea keskustelu, kannustaminen, 
luottamuksen rakentaminen ja ristiriitojen käsittely 
ovat edelleen ihmisten välistä työtä, eikä tekoälyn 
käyttö saisi muodostua tavaksi ulkoistaa epämukavia 
johtamistilanteita järjestelmälle. Hyvä lähtökohta on, 
että algoritmi voi tunnistaa kuormitusta, poikkeamia tai 
interventiota vaativia tilanteita ja nostaa asian esiin, mutta 
ihmisen on ymmärrettävä tilanne ja kannettava vastuu. 
Esihenkilön kyky kuunnella, merkityksellistää ja käsitellä 
vaikeita tilanteita on keskeinen tulevaisuuden johtamisen 
kompetenssi, johon kannattaa panostaa koulutuksissa ja 
rekrytoinneissa.
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4. 
Humans should be responsible for human 
interaction

When you let algorithms take control of routines, 
reporting, and monitoring, the relative value of human 
interaction only increases. Holding difficult discussions, 
giving encouragement, building trust, and dealing with 
conflicts should remain the domain of humans, and 
AI should not be used to outsource uncomfortable 
management situations to digital systems. A good starting 
point is that an algorithm can identify and highlight strain 
points, deviations, or situations requiring intervention, 
but a human should assess the situation and bear 
responsibility. The supervisor’s ability to listen, provide 
meaning, and manage difficult situations will be a key 
competence area in future management, and it should be 
prioritised in training and recruitment.
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5. 
Kiinnitä huomiota johtamistyyliin,  
ei vain teknologiaan

Tutkimuksessa asiantuntijat reagoivat vahvasti siihen, 
millaista johtamistyyliä järjestelmä edustaa. Kontrolloiva, 
yksityiskohtaisesti ohjaava ja läpinäkymätön algoritmi 
herättää helposti vastarintaa, vaikka sen tarkoitus olisi 
tehostaa työtä. Joustava, autonomiaa kunnioittava 
ja työntekijää tukeva algoritminen johtaminen on 
todennäköisemmin hyväksyttävää erityisesti asiantuntija- 
ja tietotyössä. Hyvä organisaatiokulttuuri tai luottamus 
ihmisesihenkilöön ei automaattisesti siirry algoritmille, joka 
tarvitsee oman luottamuspohjansa rakentamisen.
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5. 
Pay attention to management styles,  
not just technology

In our research, experts reacted strongly to the type of 
management style a system used. An opaque algorithm 
that relies on a controlling style and minute instructions 
easily provokes resistance, even if its purpose is to 
increase efficiency. An algorithm that is flexible, respects 
autonomy, and supports employees is more likely to be 
accepted, especially in expert and knowledge-intensive 
work. A good organisational culture or trust in a human 
supervisor is not automatically transferrable to an 
algorithm, as it needs to build its own foundation of trust.
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6. 

Osallista henkilöstöä konkreettisten  
käyttötapausten kautta

Algoritmijohtaminen on monelle abstrakti ja vaikeasti 
hahmotettava aihe, joten yleinen tekoälypuhe ei 
välttämättä auta ihmisiä muodostamaan kantaansa. 
Keskustelu kannattaa sitoa konkreettisiin tilanteisiin: 
voisiko tekoäly jakaa työtehtäviä, ehdottaa koulutuksia, 
seurata kuormitusta, arvioida suoriutumista tai signaloida 
esihenkilölle keskustelun tarpeesta? Samalla kannattaa 
tunnistaa myös ne rajat, joita työyhteisö ei halua ylittää.
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6. 

Involve personnel through concrete use cases

For many, algorithmic management is a topic that is both 
abstract and difficult to understand, so discussing AI in 
general terms will not necessarily help people form their 
own opinions. It is a better idea to link these discussions 
to concrete situations: could AI help allocate work tasks, 
propose training opportunities, monitor workloads, 
evaluate performances, or alert supervisors to issues that 
require discussion? You can also use this opportunity to 
identify the boundaries that your work community does 
not want to cross.
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7. 
Tee näkyväksi, mitä dataa algoritminen  
johtaminen käyttää ja miksi

Algoritmijohtaminen perustuu dataan, mutta kaikki 
työstä saatava data ei ole hyväksyttävää, tarpeellista tai 
lainmukaista dataa algoritmeille. Työaika-, osaamis- ja 
projektidata ovat luonteeltaan erilaisia kuin videokuva, 
ääni, sähköpostien sisältö, selaushistoria, sijaintitieto 
tai hyvinvointiin liittyvä fysiologinen data. Keskeinen 
kysymys ei ole vain “saammeko kerätä tätä dataa”, vaan 
myös “onko tämän datan käyttö johtamistarkoituksessa 
välttämätöntä, oikeasuhtaista ja työntekijöiden 
näkökulmasta ymmärrettävää”.

8. 
Suosi selitettävyyttä erityisesti silloin,  
kun järjestelmä vaikuttaa ihmisiin

Johtamiseen osallistuvan algoritmin ei tarvitse aina olla 
teknisesti täysin avoin (esim. neuroverkot), mutta sen 
vaikutusten pitää olla ymmärrettäviä. Työntekijöiden 
ja esihenkilöiden tulisi tietää, mihin suositukset, 
hälytykset, pisteytykset tai priorisoinnit pääpiirteissään 
perustuvat. Mitä merkittävämpi vaikutus järjestelmällä 
on työntekijän asemaan, arviointiin, työmahdollisuuksiin 
tai urakehitykseen, sitä tärkeämpää on suosia selitettäviä 
ratkaisuja mustan laatikon sijaan.
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7. 
Highlight the data used in algorithmic  
management and why it is used

Algorithmic management is based on data, but not 
all work data is acceptable, necessary, or lawful for 
algorithmic use. Working time, competence, and project 
data differ in nature from video, audio, email content, 
browsing histories, location data, or physiological data 
related to well-being. The key question is not only “can 
we collect this data?”, but also “is its use for management 
purposes necessary, proportionate, and understandable 
from our employees’ perspective?”

8. 
Favour explainability, especially when  
a system impacts people

An algorithm that is used in management does not 
always have to be fully open in a technical sense (e.g. 
neural networks), but its effects must be understandable. 
Employees and supervisors should know what its 
recommendations, alerts, scores, and priorities are based 
on. The more impact the system has on the status, 
evaluation, job opportunities, or career development of 
employees, the more important it is to favour explainable 
solutions over black boxes.



9. 
Kiinnitä huomiota siihen, miten mittarit  
muuttavat työtä

Algoritminen johtaminen tekee mittaamisesta aiempaa 
jatkuvampaa, tarkempaa ja näkyvämpää, mutta mittarit 
eivät vain kuvaa työtä – ne myös ohjaavat sitä. Jos 
järjestelmä optimoi nopeutta, vasteaikaa, laskutettavia 
tunteja tai suoritusten määrää, työntekijät voivat 
alkaa sopeuttaa työtään näihin mittareihin laadun, 
oppimisen, yhteistyön tai luovuuden kustannuksella. Siksi 
kannattaa arvioida myös sitä, millaista käyttäytymistä 
algoritmijohtamisen mittarit organisaatiossa vahvistavat.

10. 
Sovella pienimmän käyttöoikeuden  
periaatetta myös algoritmijohtamiseen

Tekoälyjärjestelmälle ei kannata antaa pääsyä kaikkeen 
organisaation dataan vain siksi, että se on teknisesti 
mahdollista. Algoritmin tulisi päästä vain niihin 
datalähteisiin ja toimintoihin, joita se tarvitsee määriteltyä 
johtamistehtävää varten. Sama koskee ihmisiä: jos 
järjestelmä tuottaa työntekijöihin liittyviä arvioita, 
hälytyksiä tai suosituksia, on syytä määritellä tarkasti, kuka 
saa nähdä mitäkin tietoa ja millä perusteella.
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9. 
Pay attention to how indicators may change 
work

Algorithmic management makes measurement more 
continuous, precise, and visible than before, but its 
indicators do not only describe work – they also shape and 
direct it. If a system optimises for speed, response time, 
billable hours, or number of performances, employees 
may begin to adapt to these metrics at the expense of 
quality, learning, collaboration, or creativity. For this 
reason, you should assess what kinds of behaviours 
algorithmic management indicators may strengthen in 
your organisation.

10. 
Remember the principle of least access  
in algorithmic management

It is not advisable to give an AI system full access to all 
your organisation’s data just because it is technically 
possible. The algorithm should only access the data 
sources and functions that it needs for its predefined 
management task. The same applies to human 
actors: if the system generates evaluations, alerts, or 
recommendations related to specific employees, you need 
to determine who may access whose information and on 
what basis.
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11. 
Selvitä kenelle algoritmijohtamisen  
vastuut jakautuvat

Algoritmijohtaminen muuttaa työn ohjausta, 
vallankäyttöä ja vastuuta, joten sen ei tulisi olla vain 
IT:n, HR:n, yksittäisen tekoälyinnostuneen kehittäjän tai 
ohjelmistotoimittajan asia. Mukaan tarvitaan organisaation 
johto, HR, IT, juridinen osaaminen, esihenkilöt ja 
henkilöstön edustus. Mitä enemmän järjestelmä vaikuttaa 
työntekijöiden asemaan, arviointiin tai arkeen, sitä 
tärkeämpää on selkeä vastuunjako ja yhteinen hallintamalli.
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11. 
Define the division of responsibilities in  
algorithmic management

Algorithmic management changes how we coordinate, 
wield power, and act responsibly at work, so it should 
not be considered the sole domain of IT, HR, individual 
AI-enthusiast developers, or software vendors. The 
process requires the participation of the organisation’s 
management, HR, IT, legal experts, supervisors, and 
personnel representatives. The more the system affects 
the status, evaluation, or everyday lives of employees, 
the more important it is to establish a clear division of 
responsibilities and a shared management model.
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12. 
Varaudu alussa lisätyöhön, virheisiin  
ja ylimenokauteen

Algoritmijohtamisen käyttöönotto voi olla huomattava 
muutos pinttyneisiin työskentelytapoihin. Alkuvaiheessa 
voi syntyä vääriä hälytyksiä, puutteelliseen dataan 
perustuvia suosituksia, epäselviä vastuita, ylimääräistä 
selvittelytyötä ja epäoikeudenmukaisiksi koettuja 
tulkintoja. Organisaatioiden kannattaa etukäteen miettiä, 
miten virheitä havaitaan, miten niistä viestitään, kuka 
ne korjaa ja miten työntekijä voi kyseenalaistaa itseään 
koskevan algoritmisen päätöksen.
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12. 
Prepare for additional work, errors, and an 
extended transition period at the outset

The introduction of algorithmic management can be a 
significant change in workplaces with long-established 
approaches to work. The early stage of the process may 
be characterised by false alerts, recommendations based 
on incomplete data, unclear responsibilities, additional 
investigative work, and seemingly unfair interpretations. 
Your organisation should consider in advance how it will 
detect errors, how these will be communicated, who will 
correct them, and how employees will be permitted to 
question algorithmic decisions that concern them.



13. 
Tarkastele tuottavuutta pitkällä aikavälillä,  
ei vain yksittäisen työntekijän tehokkuutena

Algoritmijohtamisen hyödyt eivät välttämättä 
näy heti nopeampana työtahtina tai pienempinä 
henkilöstökustannuksina. Käyttöönotto voi aluksi lisätä 
kustannuksia, koulutustarpeita, integraatio-ongelmia ja 
uutta näkymätöntä työtä: järjestelmää pitää opettaa, 
valvoa, korjata ja selittää. Tuottavuutta kannattaa arvioida 
laajemmin: paraneeko työn sujuvuus, päätöksenteon 
laatu, resursointi, työkuorman ennakointi, osaamisen 
hyödyntäminen ja esihenkilöiden mahdollisuus keskittyä 
ihmisten kohtaamiseen?

14. 
Tunnista riippuvuus teknologiatoimittajista

Kuten muutkin IT-järjestelmät, algoritmijohtamisen 
järjestelmät rakentuvat usein suurien teknologiatoimittajien 
ekosysteemeihin. Tämä voi luoda pitkäaikaista lukittumista, 
jossa yksittäisen toimittajan päivitykset, hinnoittelu 
tai linjaukset alkavat ohjata sitä, miten organisaatiossa 
johdetaan. Kannattaa arvioida etukäteen, kuinka helposti 
järjestelmä on vaihdettavissa, kenellä on omistus dataan 
ja malleihin, ja miten varaudutaan tilanteeseen, jossa 
toimittajan ratkaisut eivät enää vastaa organisaation arvoja 
tai tarpeita.

13. 
Focus on long-term productivity,  
not just individual employee efficiency

The benefits of algorithmic management will not 
necessarily be immediately reflected in a faster pace 
of work or reduced personnel costs. The deployment 
process may initially increase your costs, training needs, 
integration issues, and new invisible work: the system 
must be trained, monitored, corrected, and explained. It is 
important to assess your productivity more broadly –  
whether there are improvements in work efficiency, 
decision-making quality, resource allocation, workload 
forecasting, and competence utilisation, and whether your 
supervisors are better able to focus on human interaction.

14. 
Identify dependencies on technology vendors

Like other IT systems, algorithmic management systems 
are often built on the ecosystems of major technology 
vendors. This can create a long-term vendor lock-in 
scenario in which the updates, pricing, or policies of an 
individual supplier begin to influence how an organisation 
is managed. It is important to assess in advance how 
easily a system can be replaced, who has ownership of the 
related data and models, and how you can prepare for a 
situation where your supplier’s solutions no longer meet 
your organisation’s values or needs.
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Algoritmijohtamisen tulevaisuus  

TÄMÄ LUKU PERUSTUU ENNAKOINTITUTKIMUKSEEN, jonka 
Kone johtajana -hanke teki syksyllä 2025. Tutkimus tehtiin 
Delfoi-menetelmällä, ja sen tarkoituksena oli hahmottaa 
algoritmisen johtamisen mahdollisia tulevaisuuksia 
asiantuntija- ja tietotyössä. Delfoi-paneeliin kutsuttiin 
strategisen johtamisen ja esihenkilötyön asiantuntijoita 
suomalaisen työelämän eri sektoreilta. Delfoi-paneelin 
tulevaisuusväitteet asetettiin vuoteen 2035. Tavoitteena 
ei ollut saavuttaa paneelin yksimielisyyttä, vaan käsitellä 
algoritmisen johtamisen tulevaisuutta dialogisten, 

toisistaan eriävien ja vastakkaisten näkökulmien avulla 
argumentatiivisen Delfoi-perinteen mukaisesti35.

Tässä luvussa käsitellään ensiksi algoritmista johtamista 
strategisessa johtamisessa ja sen jälkeen esihenkilötyössä. 
Luvun lopussa kuvataan Delfoi-tutkimukseen perustuen, 
mitä tehtäviä hoitaa tulevaisuudessa algoritmi, ja mitkä 
jäävät ihmisjohtajan työksi. Lopuksi esitellään johtamisen 
kompetenssit algoritmisen johtamisen aikakaudella ja 
kiteytetään luvun sisältöä.
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The future of algorithmic  
management    
THIS CHAPTER IS BASED on the foresight study carried 
out by the RoboBoss project in autumn 2025. The 
study was carried out using the Delphi method, and its 
purpose was to define the possible futures of algorithmic 
management in expert and knowledge-intensive work. 
Experts in strategic management and supervisory work 
from different sectors of Finnish working life were invited 
to the Delphi panel. The Delphi panel’s future scenario 
statements were set in 2035. The panel’s aim was not to 
reach a consensus, but to explore the future of algorithmic 
management through dialogical, divergent, and opposite 

perspectives, in accordance with the argumentative Delphi 
tradition35.

This chapter first examines algorithmic management 
in strategic management and then in supervisory work. 
The latter part of the chapter describes which tasks 
will be handled by algorithms in the future and which 
will remain within the domain of human managers, 
based on the Delphi study. Finally, the chapter presents 
the management competencies required in the era of 
algorithmic management and concludes with a summary 
of the chapter’s contents.
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Algoritminen johtaminen strategisessa  
johtamisessa

Onko tulevaisuudessa tekoäly hallituksen äänivaltaisena 
jäsenenä? Saako tekoäly tehdä johtoryhmässä itsenäisiä 
päätöksiä? Onko toimitusjohtajalla digitaalinen 
kaksonen, joka päivystää, kun toimitusjohtaja nukkuu? 
Onko tulevaisuuden johtaminen tekoälyagenttiparven 
johtamista?

Algoritmisen johtamisen tulevaisuutta on helppo 
ajatella suoraviivaisena kehityskulkuna. Tekoälyteknologian 
kehitys vauhdittaa joka tapauksessa organisaatioita 
ottamaan sen tarjoamat tehokkuuslupaukset laajasti 
käyttöön ja siksi tekoälyn soveltaminen johtamiseen 
näyttäytyy luonnollisena kehityskulkuna ja seuraavana 
askeleena. 

Delfoi-paneelimme mukaan strategisen johtamisen 
suhteen tulevaisuus ei ole näin suoraviivainen, vaan 
näkyvissä on kolme vaihtoehtoista mutta mahdollista 
tulevaisuuskuvaa. Nämä vaihtoehdot on taulukossa 1 
nimetty uhkaavaksi, maltilliseksi ja teknologiaoptimistiseksi 
tulevaisuuksiksi.

Ensimmäisen vaihtoehdon mukaan tekoäly voi 
nousta uhaksi strategisessa johtamisessa (kts. taulukko 
1), jos sen annetaan tehdä itsenäisiä päätöksiä. Tämä 
tulevaisuusnäkemys perustuu ajatukseen siitä, että 
algoritmit eivät pysty ymmärtämään monimutkaisia 
tilanteita ja pitkän aikavälin vaikutusmekanismeja, ihmisten 
välisiä suhteita tai eettisiä jännitteitä. Tekoäly saattaa 
samantyyppisissä, mutta sisällöllisesti monimutkaisissa 
tilanteissa päätyä eri aikoina erilaisiin ratkaisuihin, ja 
siksi tekoälyn tekemät itsenäiset päätökset tuottavat 
organisaatiolle riskin. 

Merkittävä riski liittyy myös vastuun hämärtymiseen. 
Jos strategisia päätöksiä siirretään tekoälylle tai 
tekoälyklooni sijaistaa toimitusjohtajaa, on epäselvää, 
kuka kantaa vastuun virheistä. Vastuu ei voi aidosti 
olla algoritmilla, mutta myöskään ihmisillä ei ole täyttä 
näkyvyyttä tekoälyn toimintaan. Vaikka organisaatiotasolla 
saavutettaisiin merkittävää strategista tehostamisetua 
siinä, että tekoälyagentit korvaisivat radikaalisti 
ihmistyövoimaa, muodostuu massatyöttömyydestä uhka 

Onko tulevaisuuden johtaminen 
tekoälyagenttiparven johtamista?
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Algorithmic management in strategic  
management

Will AI become a voting member of corporate boards 
in the future? Will AI be allowed to make independent 
decisions within management teams? Will future CEOs 
have digital twins who can be on call when the human 
CEO is asleep? Will future managers manage flocks of AI 
agents?

The future of algorithmic management is often easy 
to view as a linear development path. In any case, the 
rapid advancement of AI technology has accelerated 
organisations’ efforts to harness its promised efficiency 
gains, which is why the use of AI in management may 
seem like a natural development and the next logical step. 

According to our Delphi panel, however, the future of 
strategic management is not so straightforward, as they 

identified three alternative but plausible future scenarios. 
These options are presented in Table 1 as the threatening, 
moderate, and techno-optimistic future.

According to the first option, AI may become a threat 
to strategic management (see Table 1) if it is allowed to 
make independent decisions. This vision of the future is 
based on the idea that algorithms cannot comprehend 
complex situations and long-term impact mechanisms, 
relationships between people, or ethical tensions. In 
similar but complex situations, AI may come up with 
different solutions at different times, which is why allowing 
AI to make independent decisions may pose a risk to 
organisations. 

Another significant risk is related to blurred 
accountability. If strategic decisions are delegated to AI, 
or an AI “clone” is used to substitute for an organisation’s 
CEO, it becomes unclear who will be responsible for any 
errors they make. An algorithm cannot meaningfully bear 
responsibility, but humans also cannot fully inspect how 
an AI arrived at its decision. Even if significant strategic 
efficiency gains could be achieved at the organisational 
level through the radical replacement of human labour 
with AI agents, the resulting mass unemployment would 
threaten the entire market economy, as people would lose 
both their jobs and their ability to purchase goods and 
services offered by other companies.

Will future managers manage flocks  
of AI agents?
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koko markkinataloudelle, kun ihmiset menettävät työnsä 
eivätkä voi ostaa toisten yritysten tarjoamia tavaroita ja 
palveluja.

Maltillisessa tulevaisuuskuvassa (kts. taulukko 1) tekoäly 
nähdään strategisessa johtamisessa selkeästi tukiroolissa. 
Tekoäly toimii johdon ”assistenttina” tai ”esikuntana” 
johtoryhmässä tai hallituksessa. Tässä tulevaisuuskuvassa 
tekoäly vahvistaa päätöksentekoa, mutta ei korvaa 
inhimillistä harkintaa ja johdon vastuuta. Tekoäly kokoaa ja 
analysoi tietoa, tunnistaa trendejä ja tarjoaa vaihtoehtoisia 
näkökulmia strategisten päätösten tueksi ja pystyy 
joissakin tilanteissa toimimaan myös strategiakonsultin 
korvikkeena.  Tästä huolimatta vastuullinen johtaja 
tekee lopulliset päätökset ja kantaa niistä vastuun. 
Päätöksenteon ydin säilyy inhimillisenä, vaikka analyysiä 
tuetaan teknologialla. Johtaja yhdistää algoritmien 
tuottaman tiedon omaan kokemukseensa, organisaation 
historiaan ja arvoihin.

Teknologiaoptimistisessa tulevaisuusvaihtoehdossa (kts. 
taulukko 1) osa strategisesta johtamisesta automatisoituu 
hallitusti. Tässä tulevaisuuskuvassa strategiset 
päätökset syntyvät organisaatiossa koulutetun tekoälyn 
tuottamien analyysien ja ratkaisuehdotusten pohjalta. 
Eri datalähteitä, ennustemalleja ja arviointikehyksiä 
voidaan yhdistää huomattavasti monipuolisemmin 
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In the moderate vision for the future (see Table 1), 
AI will assume a clearly supportive role in strategic 
management, acting as an “assistant” or “support staff” 
to the management team or board. In this vision of 
the future, AI strengthens decision-making but does 
not replace human judgment or the responsibility of 
management. AI collects and analyses information, 
identifies trends, and offers alternative perspectives to 
support strategic decision-making, and, in some cases, 
can also function as a substitute for a strategy consultant.  
Despite this, an accountable manager is expected to make 
any final decisions and assume responsibility for them. 
The core of the decision-making process remains human, 
even as its analyses are augmented with technology. 
The manager combines the information produced by the 
algorithm with their own experiences and the history and 
values of their organisation.

In the techno-optimistic future (see Table 1), part 
of strategic management is automated in a controlled 
manner. In this vision for the future, strategic decisions 
are based on analyses and solution proposals produced 
by an AI trained within the organisation. This enables the 
integration of diverse data sources, forecasting models, 
and evaluation frameworks in a far more comprehensive 
manner than is typically possible in traditional strategy 
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 Uhka Maltti Teknologiaoptimismi

Äänivaltainen 
tekoäly

Tekoäly tekee vääriä päätöksiä koska ei 
pysty inhimilliseen vuorovaikutukseen 
eikä arvioimaan monimutkaisia 
kehityskulkuja. 
Vastuukysymykset hämärtyvät.

Tekoäly on johtoryhmässä tai 
hallituksessa tukiroolissa ”assistentti”, 
tukemassa johdon päätöksentekoa.
 

Johtoryhmien ja hallituksen rooli 
muuttunut, omistajien kouluttama 
tekoäly tekee päätöksiä tavoitteiden, 
periaatteiden ja faktan perusteella.

Digitaaliset 
kaksoset

Tekoäly sijaistaa toimitusjohtajaa, 
joka menettää  hallinnan tunteen 
yrittäessään päästä kiinni siihen mitä 
tekoäly on tehnyt.

Digitaaliset toimitusjohtajan 
”esikuntana”.
 

Digitaalinen kaksonen sijaistaa ylintä 
johtoa rajatuissa tehtävissä.

Tekoälyn 
itsenäiset 
päätökset

Tekoäly tekee strategisia päätöksiä, 
mutta sen logiikka pettää ja 
monimutkaisiin asioihin tulee 
eri kerroilla erilaisia päätöksiä. 
Vastuukysymykset hämärtyvät. 

Tekoälyllä voidaan helpottaa 
monimutkaisen datan ymmärtämistä 
ennen päätöksentekoa, mutta 
vastuullinen johtaja päättää.
 

Tekoälyä käytetään eri datalähteiden 
ja arviointimallien hyödyntämisen 
paljon monipuolisemmin, ennakoiden ja 
luovemmin strategisen päätöksenteon 
tukena ja lähellä operatiivisen tason 
päätöksiä. 

Strategia
konsultit

Tekoälyn itsenäisesti tuottamat 
strategiset asiat eivät muodostu 
kilpailueduksi.  

Tekoäly joissain asioissa hyvä konsultin 
korvike pistemäisessä konsultoinnissa 
ja voi korvata juniorikonsultteja, 
mutta strategiaprosessien fasilitointiin 
tarvitaan yhä konsultteja.  

Strategiakonsulttien määrä vähenee 
merkittävästi tekoälykehityksen huiman 
vauhdin vuoksi.

Regulaatio Erilainen tekoälysääntely eri maanosissa 
vaikuttaa suuresti kilpailukykyyn ja 
heikentää eurooppalaisen liiketoiminnan 
mahdollisuuksia. 

Löysä ja tiukka tekoälysääntely 
tuottavat sekä kilpailukykyä nostavia 
että heikentäviä mahdollisuuksia.

Eurooppalaisittain tärkeät arvot 
säätelyssä muodostavat omanlaisensa 
kilpailukyvyn. 

Tekoälyagentit 
korvaavat 
laajasti 
henkilöstön 
tarvetta

Kaikki mitä voidaan automatisoida, 
automatisoidaan.
Markkinatalous murtuu.

Aina löytyy myös uutta tai uudenlaista 
työtä ihmisille.

Agentit tuovat kilpailuedun, jota 
skaalataan myös lisäämällä henkilöstöä.

Taulukko 1. Kolme vaihtoehtoista tulevaisuuskuvaa algoritmisesta strategisesta johtamisesta
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 Threatening Moderate Techno-optimistic

AI with voting 
rights

AI makes wrong decisions because it is 
unable to engage in human interaction 
or assess complex development paths. 
Blurred accountability.

AI assumes the role of an “assistant” 
to the management team or corporate 
board, supporting executive decision-
making

The role of management teams and 
corporate boards has changed, the 
owner-trained AI makes decisions 
based on objectives, principles, and 
facts.

Digital twins The AI substitutes for the CEO, who 
loses their sense of control as they try 
to catch up with the AI’s decisions.

Digital twins serve as the CEO’s 
“support staff” 

The digital twin substitutes for senior 
management in limited tasks.

Independent 
decisions by AI

AI makes strategic decisions, but 
its logic fails and it makes different 
decisions on complex issues at different 
times. Blurred accountability. 

AI can make complex data more 
understandable before a decision 
is made, but the responsible leader 
decides.

AI is used to leverage diverse data 
sources and evaluation models in a 
far more versatile, anticipatory, and 
creative manner to support strategic 
decision-making, while remaining close 
to operational-level decisions. 

Strategy 
consultants

Strategic issues produced 
independently by AI do not result in a 
competitive advantage.  

In some matters, AI is a good substitute 
for consultants in targeted consulting 
and may replace junior consultants, but 
consultants are still needed to facilitate 
strategy processes.  

The number of strategy consultants 
decreases significantly due to the rapid 
pace of AI development.

Regulation Different AI regulations across 
continents have a major impact on 
competitiveness and undermine the 
potential of European businesses. 

Loose and stringent AI regulation result 
in opportunities that both enhance and 
weaken competitiveness.

The values embedded in European 
regulation constitute a form of 
competitiveness in their own right. 

AI agents 
extensively 
replace the need 
for personnel

Everything that can be automated is 
automated.
The market economy breaks down.

There is always new or new kinds of 
work for people.

Agents provide a competitive edge 
that can also be scaled up by hiring 
personnel

Table 1. Three alternative future scenarios for algorithmic strategic management
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kuin perinteisessä strategiatyössä. Tekoäly kykenee 
tunnistamaan heikkoja signaaleja ja rakentamaan 
vaihtoehtoisia tulevaisuusskenaarioita. Strategiasta 
tulee jatkuva dataohjautuva prosessi, jossa tekoäly voi 
korvata junioritasoisen strategiakonsultin roolin. Tässä 
vaihtoehdossa tekoälyagenteista otetaan niiden tuottama 
tehokkuushyöty irti niin, että sen avulla voidaan lisätä 
myös ihmistyöntekijöitä, jotta tekniikan ja ihmisten 
yhdistelmästä saadaan paras teho irti.  

Eri tulevaisuusvaihtoehtojen mahdolliseen 
toteutumiseen vaikuttaa merkittävästi se, mitä reunaehtoja 
ja mahdollisuuksia kansallinen ja eurooppalainen 
lainsäädäntö asettaa algoritmiselle johtamiselle. 
Nykyisen sääntelyn aikana edellä kuvatut uhka- ja 
teknologiaoptimistiset tulevaisuuskuvat eivät voi toteutua, 
ellei oikeushenkilöperiaatteisiin tehdä merkittäviä 
muutoksia. Myös työntekijöiden yksityisyydensuoja, 
tietosuoja ja työoikeudelliset periaatteet asettavat selkeitä 
rajoja algoritmiselle johtamiselle. Automaattinen valvonta, 
päätöksenteko tai profilointi eivät nykyisellään ole sallittuja 
ilman perusteltua syytä ja työntekijän tietämystä.36

Delfoi-paneelimme esitti sääntelyn toivottavuudesta 
hyvin eri suuntaan meneviä näkemyksiä. Eurooppalainen 
sääntely voi toisaalta hidastaa teknologian käyttöönottoa 
ja heikentää Euroopan asemaa globaalissa kilpailussa. Osa 
panelisteista taas näki tiukan sääntelyn jopa kilpailuetuna 

ja toi esille sen, että selkeät pelisäännöt ja eettiset 
tekoälyratkaisut voivat tuoda eurooppalaisille yrityksille 
kilpailuetua. 

Algoritminen johtaminen esihenkilötyössä

Delfoi-paneelimme näkemykset algoritmisen johtamisen 
soveltamisesta esihenkilötyöhön olivat yleisesti 
huomattavasti suotuisampia kuin sen soveltuvuudesta 
strategiatyöhön, vaikka varsin varauksellisiakin näkökulmia 
tuotiin esille. 

Algoritmisen johtamisen lupaus esihenkilötyölle on 
rutiinityön tehostaminen, jolloin esihenkilöille jää enemmän 
aikaa ihmisten johtamiseen. Optimistisissa algoritmista 
johtamista esihenkilötyössä käsittelevissä kommenteissa 
painotettiin, että teknologia voi tukea parempaa 
johtamista, koska johtaminen on enemmän datalähtöistä 
ja tekoäly voi tuoda esihenkilöille uusia näkökulmia 
yksilölliseen johtamiseen.

Delfoi-paneelin jäsenet perustelivat tekoälyn hyötyjä 
vertaamalla sitä ihmiseen esimerkiksi seuraavasti:

Tekoäly ei uuvu, alkoholisoidu eikä sitä häiritse oman 
elämän kriisit, sidonnaisuudet tai muut inhimilliset 
näkökulmat. Se tekee päätöksiä tavoitteiden, 
periaatteiden ja faktan perusteella. 
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work. AI is able to identify weak signals and create 
alternative future scenarios. The strategy becomes a 
continuous, data-driven process where AI can replace 
the role of a junior-level strategy consultant. This option 
leverages the efficiency gains offered by AI agents in a 
way that enables organisations to employ more people 
and maximise the complementary strengths of technology 
and human workers.  

The possible realisation of these different visions for 
the future is significantly influenced by the boundary 
conditions and opportunities set by national and European 
legislation for algorithmic management. Current regulation 
does not allow for the realisation of the aforementioned 
threatening and techno-optimistic scenarios, unless 
significant changes are made to the principles of legal 
entities. Employee privacy, data protection, and labour 
law principles also set clear limits for algorithmic 
management. At present, automated supervision, 
decision-making, or profiling is not permitted without a 
justifiable basis and the employee’s knowledge36.

Our Delphi panel offered deeply diverging views on 
the desirability of regulation. On the one hand, European 
regulation can slow the adoption of technology and 
weaken Europe’s position in global competition. On the 
other hand, some panellists viewed this strict regulation 
as a competitive advantage, arguing that clear rules and 

ethical AI solutions can provide European companies with 
a competitive edge. 

Algorithmic management in supervisory work

The Delphi panel’s views on the use of algorithmic 
management in supervisory work were generally much 
more favourable when compared to its suitability for 
strategy work, even though some presented fairly reserved 
perspectives. 

The promise of algorithmic management for 
supervisory work is that it can improve the efficiency 
of routine work, leaving supervisors with more time 
for managing people. The optimistic comments on 
algorithmic management in supervisory work emphasised 
that technology could support better management, as 
management has become more data-driven and AI can 
provide supervisors with new perspectives on individual 
management.

The Delphi panel’s members justified the benefits of AI 
by comparing it to humans, for example in the following 
way:

AI can never become exhausted or develop an alcohol 
problem, and it will never be influenced by personal crises, 
affiliation, or other human perspectives. It makes decisions 
based on objectives, principles, and facts. 
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… ei sillä tekoälyllä niinku silleen stressaa jos homma 
menee pieleen 

… ilman tunteita ja siihen liittyvää vääntöä ja 
vaikuttamista

… tekoäly voisi tuoda puhdasta rationaalista, 
faktoihin perustuvaa näkemystä päätöksentekoon. 
Ihmisen päätöksentekoa ohjaa vahvasti tunteet ja 
omat kokemukset, joilla toki on erittäin tärkeä sija 
päätöksenteossa.

… sen avulla päästään irti tunne- tai hybrisjohtamisesta 
ja voidaan tehdä päätökset tuntien faktat objektiivisesti.

 Algoritmiseen johtamiseen optimistisesti suhtautuvat 
panelistit uskoivat, että käyttöönottovaiheen ongelmat 
ovat ohimeneviä, vaikka alkuvaiheessa esihenkilöiden 
työhön liittyy algoritmiseen johtamiseen liittyvää 
selvittely- ja korjaustyötä. Optimistit uskoivat algoritmisen 
johtamisen lisäävän esihenkilöiden hyvinvointia sen takia, 
että rutiinitöiden automatisoituessa ihmisesihenkilön työ 
muuttuu ihmislähtöisemmäksi ja nimenomaan sellaisten 
esihenkilöiden arvo korostuu, jotka kykenevät ihmisten 
kohtaamiseen.

Skeptisesti algoritmiseen johtamiseen suhtautuvat 
Delfoi-panelistit taas korostivat, että vaikka tekoäly 
automatisoisi joitakin esihenkilötyöhön liittyviä rutiineja, 

niin sen vaikutus jää rajalliseksi. He esittivät muun 
muassa, että esihenkilötyö täyttyy uudella työllä ja 
että tekoäly lisää esihenkilötyön kuormittavuutta 
monimutkaisuudellaan, uusilla järjestelmillään ja 
”lisähälytyksillään”. 

Erityistä huolta kannettiin siitä, miten tekoälyn 
käyttäminen vaikuttaa esihenkilön kykyyn kohdata 
toinen ihminen. Sen heikentymistä kuvattiin esimerkiksi 
seuraavasti:

 
Uskon inhimillisten kykyjen heikentyvän AI:n 
laajentumisen myötä päivittäiseen toimintaan ja 
useimpaan toimintoon, mitä teemme päivän aikana. 
Päivittäinen aktiivikäyttäminen tulee muokkaamaan 
henkilön kykyjä laajemminkin toimia ihmisten kanssa.

Ihmisten johtaminen on kohtaamiseen perustuva 
taitolaji, joka todennäköisesti kärsii päätöksenteon 
ulkoistamisesta tekoälylle. Näin ei tietenkään 
tarvitse olla, mutta keskimäärin ihmisten johtamisen 
kyvykkyydet varmasti madaltuvat runsaan tekoälyn 
käytön myötä.

Valitettavasti ihmisten pehmeät ominaisuudet kärsivät 
teknologisista innovaatioista ennen kuin ehditään 
reagoida. Eli näin varmaan tapahtuu. Samalla epäilen, 
että kognitiiviset kyvyt ja lähdekritiikki rapautuvat.
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... AI never gets stressed if things go wrong 

... without emotions and the associated friction and 
manipulation

... AI could provide a purely rational, fact-based 
perspective to decision-making. Human decision-
making is strongly guided by emotions and personal 
experiences, which of course play a very important role 
in decision-making.

... it could help us get rid of emotional or hubristic 
management, and we could make decisions based on 
objectively evaluated facts.

 
The panellists with an optimistic attitude towards 
algorithmic management believed that any deployment-
stage problems would be transient, even though the 
early stages would require supervisors to conduct 
investigative and corrective work related to algorithmic 
management. The optimists believed that algorithmic 
management would improve the well-being of supervisors 
by automating their routine tasks, thereby making their 
work more human-centred and increasing the value of 
supervisors skilled in interpersonal interaction.

On the other hand, the Delphi panellists who were 
sceptical about algorithmic management emphasised that 

even if AI automated some supervisory routines, its impact 
would be limited. For example, they felt that supervisors 
would be inundated with new tasks and that AI would 
increase supervisory workloads through its complexity, 
new systems, and “additional alerts”. 

They were particularly concerned with how AI use 
would affect the ability of supervisors to interact with 
other people. This deterioration was illustrated with the 
following examples:

 
I believe human capabilities will weaken as AI expands 
into everyday activities and most of the tasks we 
perform during the day. Daily active use will shape our 
ability to interact more extensively with other people.

Managing people is a skill based on interaction that is 
likely to suffer as we outsource our decision-making to 
AI. This does not, of course, need to be the case, but on 
average, people’s management capabilities are likely to 
deteriorate due to extensive AI use.

Unfortunately, people’s soft skills are likely to suffer 
from technological innovations before we can react. So, 
this is probably what’s going to happen. At the same 
time, I suspect that people’s cognitive abilities and their 
capacity for critically evaluating sources will erode.
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Algoritmista johtamista koskeva regulaatio tai sen 
purkaminen on kriittinen asia algoritmisen johtamisen 
käyttöönotolle strategiatyössä ja ylimmässä johdossa. 
Esihenkilötyön kannalta keskeinen näkökohta on se, saako 
ihmishenkilö käyttöönsä sen datan, jota mahdollinen 
yksilöllistä sparrausta ja tukea työntekijälle antava 
algoritminen järjestelmä voisi tulevaisuudessa antaa. 
Paneelin enemmistö oli selkeästi sen kannalla, että 
tietosuoja ”ampuu itseään jalkaan”, jos esihenkilö ei 
pääse näkemään dataa järjestelmästä, jonka työnantaja 
kustantaa. Pieni vähemmistö taas näki tämäntyyppiset 
keskustelut luonteeltaan kahdenkeskisinä keskusteluina, 
jotka jäävät työntekijän ja tekoälyn välisiksi. 

Paneeli arvioi Delfoi-prosessissa myös sitä, millä 
aikavälillä algoritmi ottaa esihenkilötehtäviä itsenäisesti 

hoidettavakseen. Se arvioi, että operatiiviset tehtävät 
(esim. valvonta ja aikataulutus) siirtyvät ensimmäisessä 
vaiheessa ja analyyttiset tehtävät (esim. arviointi ja 
tavoitteenasetanta) sen jälkeen. Jäljelle jäävät sosiaaliset 
esihenkilötehtävät, joiden siirtymistä algoritmisille 
järjestelmille pidettiin pitkälti epätoivottavina. Delfoi-
tutkimuksen viimeisillä kierroksilla näitä tehtäviä 
lähestyttiin kielikuvan ”keveät ja kipeät” avulla. 
Kielikuvalla viitattiin yksilöllisen johtamisen kannustamis- 
ja kurinpitotehtäviin, joihin algoritmisen johtamisen ei 
katsottu ulottuvan, vaan ne nähtiin tulevaisuudessakin 
ihmisjohtajan tehtävinä.

Kone- ja ihmisjohtajan tehtävät  
tulevaisuudessa

Delfoi-paneelimme arvioi ihmisen ja koneen välistä 
työnjakoa tehtävittäin ja eritellen, mitkä tehtävät siirtyvät 
kokonaan algoritmien vastuulle ja missä tekoälyn rooli on 
vahvimmillaan johtamisen tukifunktiona.

Taulukossa 2 on kooste paneelin näkemyksistä 
jaoteltuna strategisen ja operatiivisen tason johtamisen 
tehtäviin. Taulukosta puuttuvat tehtävät, joiden roolista 
paneeli oli huomattavan erimielinen. Näitä ”harmaan 
alueen tehtäviä” käsitellään tämän alaluvun lopussa.

 

Esihenkilötyön kannalta keskeinen 
näkökohta on se, saako ihmishenkilö 
käyttöönsä sen datan, jota mahdollinen 
yksilöllistä sparrausta ja tukea työntekijälle 
antava algoritminen järjestelmä voisi 
tulevaisuudessa antaa.
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The regulation or deregulation of algorithmic management 
will be critical to its deployment in strategy work and 
senior management. A key aspect of supervisory work is 
whether a human could have access to the data that, in 
the future, could be provided by a possible algorithmic 
system that offered individual sparring and support to 
employees. The majority of the panel clearly agreed that 
privacy law “is shooting itself in the foot” if the supervisor 
cannot access the data in a system that the employer 
has paid for. A small minority, on the other hand, felt that 
these types of discussions are one-on-one discussions that 
should remain between the employee and AI. 

In the Delphi process, the panel also assessed the 
time horizon over which algorithms could independently 
assume supervisory tasks. The panellists estimated that 

operational tasks (e.g. monitoring and scheduling) would 
be transferred first, followed by analytical tasks (e.g. 
evaluation and goal setting). The remaining tasks were 
social supervisory tasks, whose transfer to algorithmic 
systems was largely considered undesirable. In the final 
rounds of the Delphi study, these tasks were examined 
through the lens of “light and painful” issues, referring 
to supportive and disciplinary functions in individual 
management. This area was not considered to extend to 
algorithmic management and was expected to remain the 
domain of human managers.

The future tasks of AI and human managers

Our Delphi panel assessed the division of labour between 
humans and AI on a task-by-task basis. The panellists 
also analysed which tasks would be fully transferred to 
algorithms and where AI is strongest as a supportive tool 
for management.

Table 2 presents a summary of the panel’s views, 
divided into strategic and operational-level management 
tasks. The table does not include tasks whose role the 
panel disagreed strongly on. These “grey area tasks” are 
discussed at the end of this subchapter.

 

A key aspect of supervisory work is 
whether a human could have access 
to the data that, in the future, could 
be provided by a possible algorithmic 
system that offered individual sparring 
and support to employees.
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Taulukko 2. Koneen ja ihmisen tehtävät strategisessa ja operatiivisessa johtamisessa

 STRATEGINEN TASO OPERATIIVINEN TASO

KONE  
HOITAA

•	Tulevaisuuden analysointi ja ennusteet
•	Skenaarioiden luominen ja vertailu
•	Toimintaympäristön ja kilpailuympäristön seuranta
•	Kilpailija- ja markkina-analyysit
•	Datan tuottaminen päätöksenteon tueksi
•	Datan jatkuva seuranta ja ylläpito
•	Nykytilaa koskevat analyysit
•	Hiljaisten signaalien tunnistaminen
•	Strategian seuranta ja ohjaaminen
•	Vaihtoehtojen analysointi ja visualisointi
•	Toiminnan optimointi ja leanaus
•	Hallituksen kokousasioiden taustoitus

•	Työajan ja suoritusten seuranta
•	Metriikan ja numeerisen tiedon seuranta
•	Aikataulutus ja kalenterointi
•	Kokous- ja tapaamisjärjestelyt
•	Työvuoro- ja lomansuunnittelu
•	Rutiinitehtävät ja toistuvat työvaiheet
•	Materiaalien ja raporttien tuottaminen
•	Muistiot, pöytäkirjat ja yhteenvedot 

  

KONE 
TUKENA

•	Strateginen sparraus ja ajattelun tuki
•	Strategiatyön tukeminen
•	Skenaario- ja ennakointityön syventäminen
•	Riskien ja rajoitteiden tulkinnan tuki
•	Mittareiden määrittelyn ja tulkinnan tuki
•	Priorisoinnin ja resurssien analyysi
•	Organisaation kehittämisen tuki
•	Osaamistarpeiden ennakointi
•	Kokonaisuuksien hahmottaminen
•	Johtajan ajattelun peilaus

•	Esihenkilötyön sparraus
•	Algoritmien tulkinta työntekijöille
•	Tiedon saatavuuden varmistaminen
•	Tehtävänantojen ja kontekstin muotoilu
•	Rekrytoinnin tuki
•	Vinoumien tunnistaminen
•	Tavoiteasetannan tuki
•	Työkuorman tunnistaminen
•	Viestinnän ja vuorovaikutuksen tuki
•	Coachingin ja palautteen tuki
•	Yhteisöllisyyden tukeminen
•	Muutosjohtamisen tuki
•	Eettisten rajojen käsittely
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Table 2. The roles of AI and humans in strategic and operational management

 STRATEGIC LEVEL OPERATIONAL LEVEL

TRANSFERRED 
TO AI

•	Future analysis and forecasts
•	Creating and comparing scenarios
•	Monitoring of operational and competitive environment
•	Competitor and market analyses
•	Data production to support decision-making
•	Continuous monitoring and maintenance of data
•	Current state analyses
•	Identifying silent signals
•	Monitoring and steering the strategy
•	Analysis and visualisation of alternatives
•	Operational optimisation and lean processes
•	Background materials for board meeting items

•	Working hour and performance monitoring
•	Metrics and numerical data monitoring
•	Scheduling and calendar management
•	Meeting arrangements
•	Shift and holiday planning
•	Routine tasks and repeated work phases
•	Production of materials and reports
•	Memoranda, minutes, and summaries 

  

SUPPORTED  
BY AI

•	Strategic sparring and strengthening critical thinking
•	Supporting strategy work
•	Deepening scenario and foresight work
•	Support for the interpretation of risks and restrictions
•	Support for defining and interpreting indicators
•	Priority and resource analysis
•	Organisational development support
•	Forecasting competence needs
•	Holistic thinking skills
•	Mirroring managerial thinking

•	Sparring for supervisory work
•	Interpretation of algorithms for employees
•	Ensuring data availability
•	Formatting assignments and context
•	Recruitment support
•	Detecting biases
•	Support for target setting
•	Identifying workloads
•	Support for communication and interaction
•	Coaching and feedback support
•	Supporting a sense of community
•	Support for change 
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Tekoälylle siirtyviä strategisen tason tehtäviä ovat 
paneelin mielestä erityisesti analyysitehtävät, joissa 
algoritmit yhdistävät eri lähteistä kerättyä tietoa, 
tuottavat ennusteita erilaisten skenaarioiden pohjalta ja 
tunnistavat ilmiöitä, poikkeamia ja riippuvuuksia, jotka 
eivät välttämättä nouse esiin perinteisessä analyysissä. 
Algoritmien avulla voidaan myös havaita heikkoja 
signaaleja, jotka saattaisivat muuten jäädä huomaamatta.

Varsinainen strateginen päätöksenteko jää ihmisille. 
Tekoäly voi kuitenkin tukea johtajia jäsentämällä 
monimutkaisia kokonaisuuksia, kokoamalla tietoa 
eri lähteistä ja tarkastelemalla strategisia valintoja ja 
skenaarioita. Se tukee myös mittareiden määrittelyä ja 
tulkintaa, priorisointia sekä resurssien kohdentamista 
tekemällä valintojen vaikutuksia näkyvämmiksi. 
Lisäksi tekoäly auttaa organisaation kehittämisessä ja 
osaamistarpeiden ennakoinnissa sekä toimii johtajalle 
ajattelun peilinä, joka haastaa oletuksia ja auttaa 
hahmottamaan organisaation nykyhetken ja tulevaisuuden 
kokonaiskuvaa.

Operatiivisissa johtamistehtävissä algoritmit voivat 
paneelin mielestä seurata työaikaa ja suorituksia, 
ylläpitää ajantasaista kuvaa erilaisista mittareista sekä 
huolehtia aikataulutuksesta ja kalenteroinnista. Ne 
voivat hoitaa myös kokous- ja tapaamisjärjestelyjä 
sekä työvuoro- ja lomasuunnittelua, joissa tarvitaan 

jatkuvaa yhteensovittamista ja sääntöjen noudattamista. 
Lisäksi algoritmit soveltuvat erilaisten rutiinitehtävien ja 
toistuvien työvaiheiden hoitamiseen, kuten materiaalien ja 
raporttien tuottamiseen sekä muistioiden, pöytäkirjojen ja 
yhteenvetojen laatimiseen. 

Aineiston perusteella osa johtamistehtävistä sijoittuu 
selkeästi määrittyvien kategorioiden ulkopuolelle. Näitä 
tehtäviä voidaan kuvata “harmaaksi alueeksi”, jossa 
strateginen ja operatiivinen taso sekä teknologinen ja 
inhimillinen ulottuvuus limittyvät toisiinsa. Harmaan 
alueen tehtävät sisältävät samanaikaisesti datan käsittelyä, 
analyysia ja tulkintaa sekä arviointia niiden vaikutuksista 
ihmisiin ja organisaation toimintaan. Esimerkkejä tällaisista 
tehtävistä ovat budjetointi, ennakointi, resursointi, 
mittarien määrittely sekä rekrytointi, palkitseminen ja 
prosessien kehittäminen. Näissä tehtävissä tekninen 
suoritus on osittain automatisoitavissa, mutta 
merkityksellistäminen ja päätöksenteko edellyttävät 
ihmisjohtajien tekemää priorisointia ja harkintaa. 

Varsinainen strateginen  
päätöksenteko jää ihmisille.
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The actual strategic decision-making is left to humans. 
However, AI can support managers by synthesising 
information, collecting information from different sources, 
and examining strategic choices and scenarios. It can 
also support the creation and interpretation of indicators, 
prioritisation, and the allocation of resources by making 
the impacts of choices more visible. In addition, AI can 
support organisational development and the forecasting 
of future competence needs. It can also function as a 
cognitive mirror for managers, helping them challenge 
assumptions and perceive the overall picture of their 
organisation’s present and future.

In operational management tasks, the panel believed 
that algorithms can be used to monitor working time 
and performances, maintain an up-to-date picture 
of different indicators, and handle scheduling and 
calendar management. They can also manage meeting 
arrangements as well as work shift and holiday planning, 
which require continuous coordination and policy 
compliance. In addition, algorithms are suitable for 
performing various routine tasks and repeating work 
stages, such as producing materials and reports, and 
preparing memoranda, minutes, and summaries. 

Based on the data, some management tasks fall 
outside any clearly defined categories. These tasks 
can be described as a “grey area” where the strategic 

and operational levels, as well as the technological and 
human dimensions, overlap. The tasks in this grey area 
simultaneously involve the processing, analysis, and 
interpretation of data, as well as the assessment of their 
impacts on people and the organisation’s activities. These 
tasks include budgeting, forecasting, resourcing, indicator 
setting, recruitment, rewarding, and process development. 
The technical execution of these tasks can be partially 
automated, but their sense-making and decision-making 
require prioritisation and judgment by human managers. 

The actual strategic decision-making  
is left to humans.
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Johdon kompetenssit algoritmisen  
johtamisen aikakaudella

Paneelin asiantuntijat näkivät, että algoritmisen johtamisen 
myötä johtamistehtävien kompetenssit muuttuvat. Vaikka 
osa johtamiskompetensseista pysyy ennallaan (esimerkiksi 
kyky strategiseen ajatteluun ja ihmisten johtamiseen), 
vaaditaan johtajilta ja esihenkilöiltä entistä vahvempaa 
ymmärrystä tekoälyn mahdollisuuksista, rajoista ja riskeistä 
(taulukko 3). Paneeli ennakoi tulevaisuuden johtajille 
myös uudenlaisen tulkki- ja välittäjärooliin, mikä korostaa 
johtajan kykyä yhdistää data, konteksti ja inhimillinen 
ymmärrys.

Uutta osaamista tarvitaan algoritmisen johtamisen 
aikakaudella erityisesti organisaation ja toimintatapojen 
kehittämiseen. Johdon tehtävänä on tunnistaa ja uudistaa 
prosesseja, jotka eivät enää palvele tarkoitustaan. Johdon 
täytyy samalla kyetä poistamaan toimintamalleja, jotka 
hidastavat tai monimutkaistavat arkea. Tekoälyaikaan 
siirtyminen edellyttää myös roolien ja vastuiden 
selkeyttämistä, erityisesti kun mietitään tekoälyagenttien ja 
ihmistyöntekijöiden käyttämistä. Keskeistä on ymmärtää, 
mitkä tehtävät kannattaa automatisoida ja mitkä on syytä 
säilyttää ihmisillä.

Delfoi-paneelin asiantuntijat näkivät myös, että 
algoritmisen johtamisen aikakausi tarkoittaa muutoksia 
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Management competences in the era of  
algorithmic management

The panel’s experts felt that algorithmic management 
will alter the competences required in management 
tasks. Although some management competences will 
remain unchanged (e.g. the ability to think strategically 
and manage people), managers and supervisors will 
be required to have a stronger understanding of the 
opportunities, boundaries, and risks of AI. (Table 3). The 
panel also anticipated a new interpretative and mediating 
role for future managers that will emphasise their ability to 
combine data, context, and human understanding.

New competence will be needed in the era of 
algorithmic management, especially in the development 
of organisations and operating methods. It will be the 
task of managers to identify and renew processes that no 
longer serve their purpose. At the same time, managers 
must be able to abolish operating models that slow down 
or complicate everyday life. The transition to the AI era will 
also require the clarification of roles and responsibilities, 
especially when considering the use of AI agents and 
human workers. It is essential to understand which tasks 
should be automated and which should still be handled by 
people.
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Taulukko 3. Johdon kompetenssit algoritmisen johtamisen aikakaudella  

Strateginen  
ajattelu ja  
kokonaisuuksien  
hallinta

•	Kyky hahmottaa kokonaisuuksia 
•	Priorisoida olennaista vaihtoehtojen ja 

epävarmuuden keskellä
•	Ymmärtää tekoäly osana laajempaa toiminta

ympäristöä
•	Skenaarioajattelu ja ennakointi
•	Kyky erottaa data, tulkinta ja päätös toisistaan

Teknologinen 
ymmärrys ja 
tekoälylukutaito

•	Ymmärrys tekoälyn mahdollisuuksista, rajoista 
ja riskeistä

•	Algoritmien peruslogiikan ymmärtäminen
•	Kyky käyttää tekoälyä sparraajana ja työkaluna
•	Oikeiden kysymysten esittäminen tekoälylle
•	Kyky muotoilla tehtävänanto ja konteksti oikein

Tiedon, datan 
ja mittareiden 
johtaminen

•	Kyky määritellä mitä mitataan ja miksi
•	Mittareiden tulkinta (ei pelkkä seuranta)
•	Ymmärrys mittaamisen vaikutuksista 

käyttäytymiseen
•	Datan ja analyysin hyödyntäminen 

päätöksenteon tukena
•	Vinoumien ja vääristymien tunnistaminen

Ihmisten 
johtaminen ja 
vuorovaikutus

•	Ihmisten kohtaaminen, kuunteleminen ja 
läsnäolo

•	Empatia, tunneäly ja psykologisen 
turvallisuuden rakentaminen

•	Kyky käydä vaikeita keskusteluja
•	Yksilöllinen johtaminen erilaisissa tilanteissa
•	Luottamuksen rakentaminen ihmisten välillä

Tulkki- ja 
yhdistäjärooli

•	Tekoälyn tuottaman tiedon kääntäminen 
ymmärrettäväksi

•	Kyky yhdistää data, konteksti ja inhimillinen 
ymmärrys

•	Tilannetaju: milloin luottaa dataan, milloin ei

Organisaation ja 
toimintatapojen 
kehittäminen

•	Kyky uudistaa prosesseja ja poistaa 
vanhentuneita toimintamalleja

•	Ymmärrys siitä, mitä kannattaa automatisoida 
ja mitä ei

•	Roolien ja vastuiden kirkastaminen 
tekoälyaikaan

•	Yhteisöllisyyden ja kulttuurin rakentaminen

Arvojohtaminen, 
eettisyys ja 
vastuu

•	Arvojen soveltaminen tekoälyn käytössä
•	Ymmärrys tietosuojasta, regulaatiosta ja 

vastuista
•	Kyky tehdä eettisiä rajauksia teknologian 

käytössä

Muutos
kyvykkyys 
ja jatkuva 
oppiminen

•	Kyky oppia jatkuvasti ja johtaa omaa oppimista
•	Kokeilunhalu ja epävarmuuden sietäminen
•	Muutoskyvykkyys ilman yltiöoptimismia tai 

muutosvastarintaa
•	Kyky auttaa muita oppimaan ja kehittymään

Itsensä 
johtaminen ja 
ajattelun laatu

•	Kyky reflektoida omaa ajattelua ja päätöksiä
•	Itsetunto palkata itseään fiksumpia ihmisiä
•	Kyky erottaa tieto, ymmärrys ja osaaminen
•	Kyky säilyttää kriittisyys tekoälyn rinnalla
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Table 3. Management competences in the era of algorithmic management  

Strategic 
thinking and 
managing 
holistic entities

•	Ability to think holistically 
•	Prioritising what is essential in the midst of 

alternatives and uncertainty
•	Understanding AI as part of a wider operating 

environment
•	Scenario-based thinking and forecasting
•	Ability to differentiate between data, 

interpretations, and decisions

Technological 
understanding 
and AI literacy

•	Understanding the opportunities, boundaries, 
and risks of AI

•	Understanding the basic logic of algorithms
•	Ability to use AI as a sparring partner and tool
•	Asking the right questions to AI
•	Ability to formulate an assignment and its 

context correctly

Managing 
information, 
data, and 
indicators

•	Ability to define what is measured and why
•	Interpretation of indicators (not just 

monitoring)
•	Understanding how measuring affects 

behaviour
•	Utilising data and analysis to support  

decision-making
•	Detection of biases and distortions

Managing and 
interacting with 
people

•	Interacting with people, listening, and being 
present

•	Empathy, emotional intelligence, and building 
psychological security

•	Ability to conduct difficult discussions
•	Individual management in different situations
•	Building trust between people

Role as an 
interpreter and 
unifying force

•	Making the information produced by AI 
comprehensible

•	Ability to combine data, context, and human 
understanding

•	Situational awareness: when to trust or not 
trust data

Development of 
organisations 
and operating 
methods

•	Ability to renew processes and abolish 
outdated operating models

•	Understanding what to automate and not
•	Clarifying roles and responsibilities in the age 

of AI
•	Building a sense of community and culture

Value-based 
management, 
ethics, and 
responsibility

•	Applying values in the use of AI
•	Understanding of privacy, regulation, and 

responsibilities
•	Ability to impose ethical restrictions in the use 

of technology

Capacity for 
change and 
continuous 
learning

•	Ability to continuously learn and manage one’s 
own learning

•	Willingness to experiment and tolerate 
uncertainty

•	Capacity for change without extreme optimism 
or resistance to change

•	Ability to help others learn and develop

Self-
management 
and quality of 
thinking

•	Ability to reflect on one’s own thinking and 
decisions

•	Having the confidence to hire people who are 
smarter than you

•	Ability to distinguish between information, 
understanding, and competence

•	Ability to remain critical alongside AI
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myös siihen, mitkä ovat johtajien arvojohtajuuden 
ja eettisyyden kompetenssit.  Johdon tehtävänä on 
varmistaa, että teknologiaa käytetään organisaation 
arvojen ja tekoälyä koskevan lainsäädännön mukaisesti. 
Tämä edellyttää ymmärrystä tekoälyn käyttöön liittyvästä 
regulaatiosta. Johtajan vastuulla on tehdä tarvittavia 
eettisiä rajauksia, myös silloin kun teknologia tarjoaisi 
tehokkaita mutta arvolähtöisesti ongelmallisia ratkaisuja. 

 Konejohtamisen kehityksessä lienee syytä huolehtia 
siitä, ettei ihmisistäkin tule koneita. Pyritään säilymään 
inhimillisyys mahdollisimman tehokkaasti. Kaikessa 
tekemisessä on oltava mahdollisuus tehdä virheitä ja oppia 
virheistään, ihmisten ja koneiden.

Edellä oleva erään Delfoi-panelistin kommentin voidaan 
katsoa kiteyttävän Kone johtajana -hankkeen Delfoi-
paneelin lähestymistavan algoritmiseen johtamiseen. 
Johtamisen inhimillisyys oli koko prosessin ajan keskeinen 
keskustelun teema, vaikka eri asiantuntijoista koostuneen 
paneelin mielipiteet eri tulevaisuusväitteisiin vaihtelivatkin 
varsin tekno-optimistisista arvioista syvällisiin teknis-
eettisiin huoliin ja jopa näkemyksiin siitä, onko 
algoritminen johtaminen sittenkään kovin merkittävä asia 
vai onko se vain yksi normaali kehitysvaihe ihmiskunnan 
historiassa siinä missä internet tai älypuhelin aikoinaan.
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The Delphi panel’s experts also felt that the era of 
algorithmic management will also result in changes to 
managers’ competencies in value-based management 
and ethics.  It will be the role of management to 
ensure that any technology is used according to the 
organisation’s values and AI legislation. This will require 
an understanding of the regulation governing the use of 
AI. It will be the manager’s responsibility to impose the 
necessary ethical restrictions, even when technology could 
offer efficient solutions that are problematic from a value-
based perspective. 

As we develop machine-based management, it may be 
necessary to ensure that people don’t turn into machines. 
We should aim to preserve our humanity as effectively as 
possible. Everyone – both people and machines – should 
be allowed to make mistakes and learn from them.

The above comment from a panellist neatly crystallises 
the approach of the RoboBoss project’s Delphi panel 
to algorithmic management. Throughout the process, 
the humanity of management remained a key theme of 
discussion, even as the experts’ opinions on different 
future-oriented claims varied from rather techno-
optimistic assessments to deep-seated technical and 
ethical concerns. Some even questioned whether 
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Katso

Youtube: Onko tulevaisuudessa kone 
ihmisjohtajaa suositumpi?

Tekoäly ei väsy, eikä epäröi. Se tekee päätökset datan 
perusteella, mutta pystyykö tekoäly korvaamaan ihmisen 
empatian ja inspiraation? Studiossa aiheesta keskustelivat 
Tradenomiliiton erityisasiantuntija Tuomas Meriniemi, 
AIThinkin toimitusjohtaja Sami Masala ja Haaga-Helian 
yliopettaja Johanna Vuori. Keskustelun moderoi Haaga-
Helian vanhempi tutkija Anna Lahtinen.

Suora lähetys Yle Areenassa 12.11.2025.
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algorithmic management represented a 
particularly remarkable development or 
just another normal stage in human history, 
comparable to the emergence of the internet 
and smartphones.

Watch
in Finnish with English subtitles:

Youtube: Will machines become more 
popular managers than humans in the future?

AI never gets tired or hesitates. AI makes decisions 
based on data, but can it replace human empathy and 
inspiration? This question was discussed by Tuomas 
Meriniemi, Senior Specialist at Tradenomit, Sami Masala, 
CEO of AIThink, and Johanna Vuori, Principal Lecturer at 
Haaga-Helia, in a panel discussion moderated by Senior 
Researcher Anna Lahtinen from Haaga-Helia.

Live broadcast on Yle Areena on 12 November 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
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Lopuksi

Kolmantena on huomioitava myös, mitä algoritminen 
johtaminen tarkoittaa juridisesti, inhimillisesti ja 
taloudellisesti. 

Riskit kasvavat oikeuksien myötä

Tietoturvan maailmassa on jo pitkään tunnistettu käytäntö, 
jota kutsutaan pienimpien oikeuksien periaatteeksi 
(engl. Least Privilege Access, LPA). Sen ydinajatus on 
yksinkertainen: järjestelmälle tai käyttäjälle annetaan pääsy 
vain niihin resursseihin, joita se tarvitsee juuri kyseisen 
tehtävän suorittamiseen — ei enempää. Periaate ei ole 
varovaisuutta varovaisuuden vuoksi, vaan se perustuu 

TÄMÄ KIRJA ON JOHDATTANUT SINUT algoritmiseen 
johtamiseen monesta eri suunnasta: sen historiasta 
ja nykytilasta, yritysten kokemuksista ja tutkijoiden 
havainnoista, tulevaisuuden skenaarioista ja käytännön 
suosituksista. Olemme tarkastelleet konejohtajaa sekä 
mahdollisuutena että riskinä. Niin rutiinien tehostajana kuin 
inhimillisyyden uhkaajana. Lopuksi haluamme pysähtyä 
kolmen kysymyksen ääreen, jotka nousevat esiin juuri 
nyt, kun algoritminen johtaminen yleistyy asiantuntija- ja 
tietotyössä. Ensinnäkin on hyvä pohtia, millaisia riskejä 
syntyy, kun tekoälylle annetaan lisää oikeuksia. Toiseksi on 
tärkeää huomioida, mitä tapahtuu, kun ihannemaailman 
lupaukset törmäävät organisaatioiden arkitodellisuuteen. 
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Conclusion

everyday reality of organisations. Thirdly, we must also 
take into account what algorithmic management will mean 
in legal, human, and financial terms.  

Risks increase along with access rights 

In the world of information security, a long-standing 
practice is the principle of Least Privilege Access (LPA). 
Its core idea is simple: systems and users should only be 
granted access to the resources they need to perform 
a specific task – and no more. It is not a precautionary 
principle, as it is based on not only research but also 
empirical observations. Excessively broad access rights 

THIS BOOK DISCUSSED ALGORITHMIC MANAGEMENT from 
a variety of perspectives: its history and current state, 
corporate experiences and researcher observations, future 
scenarios, and practical recommendations. We have 
examined AI-based managers as both an opportunity and 
a risk, as an enhancing force and a threat to humanity. 
Finally, we wish to reflect on three questions that are 
particularly relevant at this moment, as algorithmic 
management becomes increasingly commonplace in 
expert and knowledge-intensive work. Firstly, it is a 
good idea to consider what risks may arise as we grant 
more rights to AI. Secondly, it is important to consider 
what happens when idealistic promises collide with the 
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paitsi tutkimukseen myös empiirisiin havaintoihin. 
Liian laaja pääsy on tietoturvahaavoittuvuuksien ja 
väärinkäytösten yksi yleisimmistä lähteistä, ja ihminen 
on organisaation suurin tietoturvariski. Saman logiikan 
voi odottaa pätevän myös tekoälyyn ja algoritmiseen 
johtamiseen.

 Kun organisaatiot ottavat käyttöön algoritmisia 
johtamisjärjestelmiä, niin houkutus on suuri antaa niille 
mahdollisimman laaja pääsy erilaiseen dataan: kalenteri- ja 
aikataulutiedot, suoritusarviot, viestintä ja markkinointi, 
sijaintitiedot, hyvinvointimittarit ja henkilöstörekisterit. 
Teknisesti ottaen se on paitsi mahdollista myös 
helppoa. Organisaation kannalta se saattaa tuntua jopa 
perustellulta, sillä mitä enemmän dataa järjestelmällä on, 
sitä paremmin se kykenee tekemään johtopäätöksiä niiden 
perusteella. Tämä intuitio voi kuitenkin olla harhaanjohtava. 
Tekoälyn kohdalla laajempi pääsy eri tietokantoihin 
ei automaattisesti tarkoita parempia päätöksiä tai 
viisaampaa johtamista, vaan suurempia tietoturvariskejä, 
laajempia yksityisyyden loukkauksien mahdollisuuksia, 
monimutkaisempia juridisia velvoitteita ja enemmän 
vastuuta.

 Jokainen datavirta, jonka algoritminen 
järjestelmä saa käyttöönsä, on samalla mahdollisuus 
virheelliseen tulkintaan, haitalliseen profilointiin ja 
jopa väärinkäytökseen — tahattomaan tai tahalliseen. 
Kyselytutkimuksemme tulokset ovat tässä suhteessa 
yksiselitteiset. Sekä työntekijät että johtajat vetävät 
selkeän rajan sen välille, mitä dataa he ovat valmiita 
jakamaan algoritmisen johtamisjärjestelmän käyttöön. 
Työaikaleimaukset ja työn määrä hyväksytään laajalti, 
kun taas videokuva, äänitallenteet, sähköpostien sisältö 
ja biometrinen seuranta torjutaan. Tämä raja ei ole täysin 
mielivaltainen, vaan se heijastaa perustavanlaatuista eroa 
työn ohjaamisen ja ihmisen ylivalvomisen välillä.

 Pienimpien oikeuksien periaatteen soveltaminen 
algoritmijohtamiseen tarkoittaa käytännössä sitä, että 
ennen kuin järjestelmälle annetaan pääsy johonkin dataan, 
on kysyttävä itseltään, onko tämä data välttämätöntä 
juuri tätä johtamistehtävää varten. Pääsyoikeuksia tulee 
rajata järjestelmien roolien mukaan, eikä kaikkia tietoja 
tule koskaan antaa kaikille järjestelmille. Samaan aikaan 
oikeuksia tulee arvioida säännöllisesti uudelleen, koska 
tarve, joka perusteli pääsyn kuusi kuukautta sitten, 
ei välttämättä ole ajankohtainen enää tänään. Tämä 
ei ole pelkästään tekninen yksityiskohta, vaan myös 
johtamisperiaate.
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are among the most common sources of information 
security vulnerabilities and misuse, and humans represent 
the greatest security risk in most organisations. The same 
logic can also likely be extended to AI and algorithmic 
management.

 When organisations adopt algorithmic management 
systems, the temptation is to grant them extensive 
access to various types of data: calendar and scheduling 
information, performance evaluations, communications 
and marketing, location data, well-being indicators, 
and personnel registers. Technically speaking, it is not 
only possible but also easy. From the organisation’s 
perspective, it may even seem justified, as the more data 
a system has access to, the better it can draw conclusions 
from it. However, this thought can be misleading. In the 
case of AI, broader access to different databases will 
not automatically lead to better decisions or smarter 
management – instead, it increases information security 
risks, creates more opportunities for privacy violations, 
complicates legal obligations, and expands organisational 
responsibility.

 Every data stream that an algorithmic system has 
access to is an opportunity for misinterpretation, harmful 
profiling, and even misuse – be it unintentional or 
intentional. The results of our survey are unequivocal in 
this respect. Both employees and managers draw a clear 
line between what data they are willing to share with 
algorithmic management systems. Most would share their 
working time logs and workload information, but they 
would not consent to video surveillance, audio recordings, 
email content scanning, and biometric tracking. This 
boundary is not entirely arbitrary, as it reflects the 
fundamental distinction between coordinating work and 
excessively monitoring a person.

 In practice, applying the LPA principle to algorithmic 
management means that, before granting the system 
access to any data, one must assess whether the data 
is necessary for the specific management task at hand. 
Access rights should be limited according to the roles of 
each system, and not all data should be shared with all 
systems. At the same time, these access rights should 
be regularly reassessed, as a need that was justified six 
months prior may no longer be relevant today. This is not 
only a technical detail, but also a management principle.
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Todellisuus ja tavoitemaailma

Algoritmisesta johtamisesta käydyssä julkisessa 
keskustelussa törmää usein kahteen vastakkaiseen 
näkemykseen, jotka puhuvat toistensa ohi. Ensimmäisessä, 
optimistisessa näkemyksessä algoritminen johtaminen 
on ratkaisu moneen esihenkilötyön kipupisteeseen. Se 
poistaa suosimisen, kohtelee kaikkia tasapuolisesti, ei 
väsy eikä stressaa, ja vapauttaa esihenkilön aikaa aidolle 
kohtaamiselle. Tässä kuvassa tekoäly on inhimillisempi 
johtaja kuin ihminen. Tai ainakin oikeudenmukaisempi. 
Tämä on epäilemättä houkutteleva, sillä järjestelmä, 
joka mittaa suoriutumista ilman ennakkoasenteita, jakaa 
tehtävät tasapuolisesti ja tunnistaa ylikuormituksen ennen 
kuin ihminen itse ehtii edes huomata sitä, on enemmän 
kuin tervetullut. 

 Samaan aikaan on kuitenkin huomioitava toinen, paljon 
pessimistisempi näkemys algoritmisesta johtamisesta, 
jossa se nähdään ennen kaikkea kontrollin välineenä. 
Tapana ulkoistaa vallankäyttöä ja kipeitä päätöksiä 
järjestelmille, joiden virheitä on lähes mahdotonta jäljittää 
ja joita on vaikea haastaa. Tässä kuvassa algoritmi ei 
vapauta ihmistä, vaan se ylivalvoo häntä. Kumpikin 
näkemys on tosi. Ja juuri siksi kumpikaan ei yksin riitä.

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

oikeudenmukainen. Algoritmit ja generatiiviset tekoälyt 
eivät synny tyhjiössä, vaan ne heijastavat tekijöidensä 
arvoja sekä dataa, jonka varaan ne on rakennettu. 
Vinoutunut data tuottaa vinoutuneita päätöksiä. Siinä 
mielessä puolueeton algoritmi on lupaus, joka vaatii 
jatkuvaa päivittämistä toimiakseen. Pessimistinen 
näkemys puolestaan aliarvioi ihmisjohtamisen ongelmat. 
Nykyinen johtaminen ei suinkaan ole virheetöntä, reilua 
tai tasapuolista – kaukana siitä. Suosikkijärjestelmät, 
lähijohtajan mieliala, huonot päivät ja hierarkkiset 
valtarakenteet vaikuttavat päivittäin siihen, miten työtä 
johdetaan ja miten johtaminen koetaan. 

 Toisin sanoen, algoritminen johtaminen ei astele 
täydelliseen maailmaan, vaan sen odotetaan korjaavan 
jotain, mikä on rikki. Tästä vertailukohdasta tarkasteltuna 
sen arviointi on myös haastavaa. Kultainen keskitie lienee 
jossakin näiden kahden vision välissä, mutta ei niiden 
puolivälissä. Se ei tarkoita kompromissia hyvyyden ja 

Nykyinen johtaminen ei suinkaan ole 
virheetöntä, reilua tai tasapuolista – 
kaukana siitä.
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Current state and desired future state 

The public debate on algorithmic management often 
features two opposing views that largely talk past each 
other. In the first, optimistic view, algorithmic management 
is a solution to many of the pain points in supervisory 
work. It eliminates the influence of friendships, treats 
everyone equally, does not get tired or stressed, and 
frees up supervisors’ time for genuine interaction. In this 
vision, AI is a more humane leader than humans – or 
at least a fairer one. This is undoubtedly an attractive 
vision, as a system that measures performance without 
bias, distributes tasks equally, and identifies excessive 
workloads before the individual does is highly desirable. 

 At the same time, we must also acknowledge another, 
much more pessimistic view of algorithmic management 
that primarily frames it as a tool for exerting control and 
outsourcing power and difficult decisions to systems 
whose errors are often impossible to trace and difficult 
to contest. In this vision, the algorithm does not liberate 
people but instead excessively monitors them. Both 
visions are true, which is why neither alone is enough.

 The optimistic view underestimates how difficult it is to 
build a platform that is truly impartial and fair. Algorithms 
and generative AI are not created in a vacuum, as they 
reflect the values of their creators and the data used 

to shape them. Biased data produces biased decisions. 
In that sense, an impartial algorithm is a promise that 
requires continuous upgrades to function. The pessimistic 
vision, on the other hand, underestimates the problems 
of human management. Today’s management is by no 
means flawless, fair, or equitable – far from it. Favouritism, 
your immediate manager’s mood, having a bad day, 
and hierarchical power structures all affect how work is 
managed on a day-to-day basis and how management is 
perceived. 

 In other words, algorithmic management is not 
entering a well-functioning world, but one it is expected 
to fix, which makes assessing it particularly difficult. 
The middle ground likely lies somewhere between these 
two visions, though not exactly at their midpoint. While 
this does not mean a compromise between good and 
evil, it does necessitate a clear understanding of where 
algorithms can and cannot benefit us. The recommended 
actions and research results presented in our book also 

Today’s management is by no means 
flawless, fair, or equitable – far from it.
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huonouden välillä, vaan selkeää ajattelua siitä, mihin 
algoritmi sopii ja mihin se ei sovi. Myös kirjamme 
toimenpidesuositukset ja tutkimustulokset viittaavat 
tähän. Algoritminen johtaminen toimii parhaimmillaan 
silloin, kun se on tarkasti rajattu, läpinäkyvä, säännöllisesti 
arvioitu ja inhimillisen harkinnan täydentämä.

Juridiset, inhimilliset ja taloudelliset  
näkökulmat

Algoritminen johtaminen ei ole vain teknologinen 
kysymys. Se on samanaikaisesti juridinen, inhimillinen ja 
taloudellinen kysymys, ja nämä kolme ulottuvuutta ovat 
toisistaan erottamattomia. Juridinen näkökulma on tällä 
hetkellä se, joka on sääntelymuutosten myötä helpointa 
hahmottaa. EU:n tekoälyasetus, alustatyödirektiivi, 
yleinen tietosuoja-asetus ja kansallinen työlainsäädäntö 
muodostavat yhdessä kehikon, joka asettaa algoritmiselle 
johtamiselle selkeitä reunaehtoja. Automaattinen 
päätöksenteko ei ole lähtökohtaisesti sallittua ilman 
ihmisen tekemää valvontaa. Tai ainakin se on vaikeaa. 
Korkean riskin järjestelmät, joiksi henkilöstöhallintoon 
ja rekrytointiin liittyvät sovellukset luetaan, on oltava 
selitettäviä ja auditoitavia. Työntekijällä on myös oikeus 
tietää, mitä dataa hänestä kerätään, miksi ja miten sitä 
käytetään. 

 Juridinen kehikko on tarpeen, mutta samaan aikaan 
on muistettava, että se ei ole tavoite, vaan ehdoton 
minimi. Laki kertoo, mitä saa tehdä, mutta siitä ei käy 
ilmi, mitä kannattaa tehdä, jotta organisaatio saisi 
algoritmisesta johtamisesta irti täyden hyödyn, ja että se 
palvelisi sekä ihmisiä että liiketoimintaa. Organisaatiot, 
jotka ymmärtävät sääntelyn tarkoituksen, ja rakentavat 
järjestelmänsä niiden mukaan ja vielä vähän paremmin, 

Algoritmijohtamisen kolmikanta

Juridinen 
ulottuvuus 

Taloudellinen
ulottuvuus

Inhimillinen 
ulottuvuus

Kuva 3. Algoritmijohtamisen kolmikanta
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emphasise this approach. Algorithmic management works 
best when it is clearly defined, transparent, regularly 
evaluated, and supplemented with human judgment.

Legal, human, and financial considerations

Algorithmic management is not just a technological issue 
– it is also a legal, human, and financial issue, and these 
three dimensions are inseparable. As a result of regulatory 
changes, the legal perspective is currently the easiest one 
to assess. Taken together, the EU’s AI Act, the Platform 
Work Directive, the General Data Protection Regulation, 
and national labour legislation form a framework that sets 
clear boundary conditions for algorithmic management. 
In principle, automated decision-making is not permitted 
without human oversight, or at least it is difficult to do 
so. High-risk systems, which include HR and recruiting 
applications, must be explainable and auditable. 
Employees also have the right to know what data is 
collected about them, for what purpose, and how it is 
used. 

 This legal framework is necessary, but we must also 
remember that it represents the absolute minimum rather 
than an ideal target. The law tells us what we can do, but 
it does not specify how organisations can best leverage 
algorithmic management for the benefit of their workers 

and business objectives. Organisations that understand 
the purpose of regulation and design their systems to 
meet this baseline – and slightly exceed it – will build trust 
not only among their employees but also their customers.

 The human perspective is easily ignored when 
the focus is on technology or legislation. Algorithmic 
management directly affects people – not just their 
work processes, but also how they see their work and 

The three dimensions of algorithmic 
management

Legal 
dimension 

Financial 
dimension

Human 
dimension

Figure 3. The three dimensions of algorithmic management
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rakentavat luottamusta paitsi työntekijöissä myös 
asiakkaissa.

 Inhimillinen näkökulma on se, joka jää helpoimmin 
pimentoon, kun fokus on teknologiassa tai 
lainsäädännössä. Algoritminen johtaminen vaikuttaa 
suoraan ihmisiin, ei vain heidän työprosesseihinsa, vaan 
heidän kokemukseensa itsestään työssä ja työntekijänä. 
Kokemus siitä, että työtäsi seurataan, arvioidaan ja 
ohjataan järjestelmällä, jonka logiikkaa et ymmärrä, voi olla 
kuormittava. Riippumatta siitä, onko järjestelmä teknisesti 
tarkka ja oikeudenmukainen vai ei. Tämä on johtamisen 
inhimillistä ydintä, jota algoritmit eivät voi korjata. Kyky 
kohdata toinen ihminen siinä tilanteessa, jossa hän on, 
ja lukea eleiden kautta asioita, joista hän ei välttämättä 
suostu sanomaan niitä ääneen. Siinä mielessä johtaminen 
ei ole prosessi sanan perinteisessä merkityksessä, vaan 
pohjimmiltaan se on aina esihenkilösuhde. Algoritmi voi 
optimoida prosessin, mutta se ei kykene luomaan suhteita.

 Inhimillinen näkökulma muistuttaa meitä myös siitä, 
että algoritminen johtaminen vaikuttaa eri ihmisiin eri 
tavoin. Nuoremmat, teknologiamyönteisemmät työntekijät 
saattavat kokea sen mahdollisuutena. Ne, joilla on 
heikompi suhde nykyiseen työnantajaan tai vähemmän 
kokemusta digitaalisista työkaluista, voivat kokea sen 
uhkana. Yksikään algoritmi ei poista tätä dynamiikkaa. 
Päinvastoin se tekee siitä näkyvämmän. Siksi organisaation 

on tiedettävä, keitä se johtaa, ennen kuin se voi päättää, 
miten se johtaa.

 Taloudellinen näkökulma on usein se, jolla 
algoritminen johtaminen myydään johdolle. Se on lupaus 
tehokkuudesta, automaatiosta ja kustannussäästöistä. 
Rutiininomaisten esihenkilötehtävien automatisointi 
vapauttaa aikaa, vähentää inhimillisiä virheitä 
ja voi parantaa päätösten johdonmukaisuutta. 
Pitkässä juoksussa tämä voi näkyä tuottavuudessa, 
henkilöstötyytyväisyydessä ja organisaation 
kyvyssä skaalautua. Mutta taloudelliset hyödyt eivät 
välttämättä tule ilmaiseksi. Käyttöönottokustannukset, 
koulutustarpeet, integraatiohaasteet, järjestelmän ylläpito 
ja jatkuva kehittäminen vievät resursseja. 

 Jos järjestelmä aiheuttaa muutosvastarintaa, 
luottamuksen rapautumista tai henkilöstön vaihtuvuutta, 
niin sen taloudellinen tase voi kääntyä negatiiviseksi 
lyhyellä aikavälillä. Siksi organisaatioiden on laskettava 
kokonaiskustannukset realistisesti – ei vain lisenssihinta 
tai implementointiprojekti, vaan myös se, mitä tapahtuu, 
jos käyttöönotto epäonnistuu inhimillisessä mielessä. 
Taloudellinen näkökulma pakottaa myös kysymään, kuka 
muutoksesta hyötyy. Jos algoritminen johtaminen tuottaa 
tehokkuusetua, niin miten se jakautuu organisaation 
sisällä? Valuuko organisaation kasvanut kate omistajille 
osinkoina, vai syntyykö siitä myös työntekijöille 
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themselves as employees. It can be stressful to have your 
work monitored, evaluated and coordinated by a system 
whose operating logic you do not understand, regardless 
of whether the system is technically accurate and fair. 
This represents the human core of management, which 
cannot be fixed by algorithms: the ability to face another 
person in a given situation and interpret their gestures 
to understand what they may not be willing to say 
aloud. From this perspective, management is less about 
traditional processes and more about the relationship 
one has with their supervisor. An algorithm can optimise 
processes, but it cannot create relationships.

 The human perspective also reminds us that 
algorithmic management affects people in different 
ways. Younger, more technologically savvy workers may 
see it as an opportunity. Meanwhile, those with a weaker 
relationship with their current employer or less experience 
with digital tools may perceive it as a threat. No algorithm 
can remove this dynamic – on the contrary, it makes it 
more visible. That is why an organisation must know who 
it is managing before it can decide how it will manage 
them.

 The financial perspective is typically the one used to 
sell algorithmic management to a company’s leadership, 
with promises of efficiency, automation, and cost savings. 

Automating routine supervisory tasks frees up time, 
reduces human errors, and can improve decision-related 
consistency. In the long run, this may be reflected in 
productivity, personnel satisfaction, and the organisation’s 
ability to scale. But some financial benefits come with 
their own costs. Deployment expenses, training needs, 
integration challenges, system maintenance, and 
continuous development demand resources. 

 If the system leads to resistance to change, eroded 
trust, or staff turnover, its short-term financial impact 
may be negative. For this reason, organisations must 
calculate their overall costs realistically – not only how 
much money is needed for licences or implementation 
projects, but also what will happen if the deployment 
fails in human terms. The financial perspective also forces 
organisations to ask who will benefit from the change. If 
algorithmic management results in efficiency gains, how 
will this be distributed within the organisation? Will the 
organisation’s increased margins become dividends for 
its owners, or will they also translate into better working 
conditions for employees, greater freedom of choice, and 
new opportunities? As far as we know, there is no right 
answer to this question, but it is still a question that should 
be asked within the work community.
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paremmat työolot, lisää valinnanvapauksia sekä uusia 
mahdollisuuksia? Tähän kysymykseen ei ole yhtä oikeaa 
vastausta, jonka voisimme jakaa sinulle, mutta samaan 
aikaan se on kysymys, joka kannattaa esittää ääneen 
työyhteisön sisällä.

Mitä tästä pitäisi ottaa mukaan

Kun suljet tämän kirjan, toivomme, että jäät pohtimaan 
kolmea asiaa. Ensimmäiseksi on hyvä huomioida, ettei 
algoritminen johtaminen ole yhtenäinen ilmiö, johon 
olisi yksi vastaus. Se on joukko erilaisia teknologisia 
ratkaisuja, joita hyödynnetään erilaisiin käyttötarkoituksiin, 
ja joista syntyy erilaisia seurauksia. Pitäisikö teidän 
ottaa algoritminen johtaminen käyttöön on väärä 
kysymys. Sen sijaan tulisi kysyä, mihin konkreettiseen 
johtamistarpeeseen etsitte ratkaisua, ja onko algoritminen 
johtaminen siinä sopivin tapa.

 Toinen kysymys koskee luottamusta. Luottamus 
on kaiken perusta niin yhteiskunnassa kuin 
työelämässäkin. Tutkimuksemme antaa viitteitä siitä, että 
organisaatioluottamus ennustaa algoritmijohtamisen 
hyväksyntää vahvemmin kuin työntekijän teknologinen 
osaaminen tai ikä. Organisaatiot, jotka rakentavat 
luottamusta läpinäkyvyydellä, osallistamisella ja 
inhimillisellä johtamisella, luovat pohjan, jolle algoritminen 
johtaminen voi onnistuneesti asettua. Ilman tätä pohjaa 
teknologia kelluu tyhjän päällä tai uppoaa henkilöstön 
muutosvastarinnan mukana.

 Kolmas kysymys on puhtaasti inhimillinen. Meistä 
jokaiselle on selvää, ettei inhimillinen harkinta ole 
häviämässä mihinkään, vaan se muuttaa parhaillaan 
muotoaan. Tulevaisuuden johtaja ei ole se, joka osaa 
tehdä eniten manuaalista ja hallinnollista työtä, vaan 
se, joka osaa esittää oikeita kysymyksiä datalle, tulkita 
algoritmien tuottamia suosituksia kriittisesti, ja kohdata 
ihmisen siellä, missä algoritmit eivät häntä tavoita. Tämä 
on kompetenssi, jota on aina tarvittu ja jota kannattaa 
kehittää myös nyt. Kone voi johtaa monia asioita, mutta 
se ei ole vahvimmillaan johtaessaan ihmisen kokemusta 
merkityksestä ja kuuluvuudesta.

Inhimillinen harkinta ei ole häviämässä 
mihinkään, vaan se muuttaa parhaillaan 
muotoaan.
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Key takeaways

When you finish this book, we hope that you will continue 
to think about three things. The first question concerns 
definition. Algorithmic management is not a uniform 
phenomenon with a single right answer. It is a collection 
of different technological solutions that are used for 
different purposes and that have different consequences. 
Don’t ask whether you should consider using algorithmic 
management – instead, you should ask what your 
concrete management needs are and whether algorithmic 
management is the most suitable solution.

The second question concerns trust. Trust serves 
as the foundation of everything, both in society and in 
workplaces. Our research suggests that organisational 
trust predicts the acceptance of algorithmic management 
more strongly than an employee’s technological 
competence or age. Organisations that have built trust 

through transparency, inclusion, and humane leadership 
will have a solid foundation for experimenting with 
algorithmic management. Without this foundation, the 
technology will remain unmoored or may even sink due to 
resistance to change among personnel.

The third question is purely human. It is clear to 
everyone that while human judgment is not going 
anywhere, it is currently changing in form. The manager of 
the future is not the one who performs the most manual 
and administrative work, but the one who can ask the 
right questions of data, critically interpret algorithmic 
recommendations, and meet people where algorithms 
cannot reach them. This is a competence that has always 
been needed, and one that people should continue to 
develop today. AI can lead in many respects, but it is 
not at its strongest when it comes to managing human 
experiences of meaning and belonging.

Summary

This book examines how algorithmic management – i.e. 
the transfer of decision-making and managerial tasks to 
automated systems or AI – has been utilised in Finnish 
expert and knowledge-intensive work. The research fills 
a gap identified in the literature: previous research has 
primarily focused on platform work, while knowledge 

Human judgment is not going  
anywhere, it is currently changing  
in form.
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Tiivistelmä

Tämä kirja tarkastelee algoritmisen johtamisen, eli 
päätöksenteon ja johtamistehtävien siirtämisen 
automaattisille järjestelmille tai tekoälylle, ilmenemistä 
suomalaisessa asiantuntija- ja tietotyössä. Tutkimus 
täyttää kirjallisuudessa tunnistetun aukon: aiempi 
tutkimus on keskittynyt pääosin alustatyöhön, kun taas 
harkintaa, luovuutta ja vuorovaikutusta edellyttävät 
tietotyön ammatit ovat jääneet vähäiselle huomiolle. 
Tutkimusaineisto kerättiin monimenetelmällisesti vuosina 
2025–2026. Aineisto koostuu kahdesta valtakunnallisesta 
kyselytutkimuksesta (tietotyöntekijät: n = 1 704, joista 
1 156 asiantuntijaroolissa; johtajat ja esihenkilöt: n = 323), 
Delfoi-tulevaisuuspaneelista sekä viidessä organisaatiossa 
toteutetuista työpajoista, joista neljä olivat Lego Serious 
Play -menetelmällä.

Tulokset osoittavat, että algoritminen johtaminen 
on jo laajasti läsnä suomalaisessa työelämässä. Lähes 
puolet (49 %) asiantuntijoista raportoi kohdanneensa 
sitä työssään. Johtamistyylin havaittiin selittävän 
vastaajien suhtautumista koneeseen johtajana. Joustava 
algoritmi koetaan hyväksyttävämmäksi kuin kontrolloiva 
ihmisjohtaja. Algoritmit arvioidaan ihmistä tasa-

arvoisemmiksi (58 %) ja paremmiksi suorituskyvyltään 
rutiininomaisissa, sääntöpohjaisissa tehtävissä. Sen 
sijaan ihmissuhteiden hallintaa, yksilöllistä tukea ja 
arviointia edellyttävissä tehtävissä ihmisjohtaja koetaan 
ylivoimaisena. Merkittävin hyväksynnän ennustaja ei 
ollut teknologinen osaaminen eikä ikä, vaan luottamus 
työnantajaan ja laadukas esihenkilösuhde. Tulosten 
perusteella esitetään kolme keskeistä johtopäätöstä. 

Ensiksi algoritminen johtaminen tulee rajata 
läpinäkyvästi konkreettiseen tarpeeseen, sillä 
teknologiavetoinen innostus ilman selkeitä kysymyksiä 
siitä, mitä algoritmin halutaan tekevän ja mitä ei, johtaa 
helposti epäonnistumiseen. Toiseksi luottamuksen 
rakentaminen osallistamisen ja inhimillisen johtamisen 
keinoin on onnistuneen käyttöönoton välttämätön 
edellytys, koska ilman sitä teknologia kelluu tyhjän 
päällä. Kolmanneksi johtajan rooli ei katoa vaan 
muuttuu: tulevaisuuden johtaja on ennen kaikkea 
tulkitsija ja yhdistäjä, jonka tekoälylukutaito on EU:n 
tekoälyasetuksen (2024/1689) myötä myös lakisääteinen 
velvoite. Inhimillisen johtajuuden katsotaan säilyttävän 
merkityksensä erityisesti siellä, missä kone ei tavoita 
ihmistä.
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work-oriented professions that require judgment, 
creativity, and interaction have received far less attention. 
The research data was collected in a multi-method 
process between 2025 and 2026. The data consists of two 
national surveys (knowledge workers: n = 1,704, of which 
1,156 in expert roles; managers and supervisors: n = 323), 
a Delphi future scenarios panel, and workshops at five 
organisations, in four of which Lego Serious Play method 
was used.

The results demonstrate that algorithmic management 
is already widespread in Finnish workplaces, with nearly 
half (49%) of the experts reportedly encountering it in 
their work. Management style constituted an explanatory 
factor in the respondents’ attitudes towards algorithmic 
managers. A flexible algorithm was perceived as more 
acceptable than a controlling human manager. Algorithms 
were thought to be more equitable (58%) and better 
at routine, rule-based tasks. On the other hand, in tasks 
requiring the management of human relationships, 
individual support, and evaluation, human managers 
were considered superior. The strongest predictor of 
acceptance was not technological competence or age, 
but trust in the employer and a high-quality supervisory 
relationship. Based on these results, three key conclusions 
were made. 

Firstly, algorithmic management should be limited to 
a concrete need in a transparent manner, as technology-
driven enthusiasm without a clear idea of what the 
algorithm should and should not do easily leads to 
failure. Secondly, building trust through inclusion and 
humane leadership is a necessary condition for successful 
deployment, as otherwise the technology will be left 
without a solid foundation. Thirdly, the role of managers is 
not disappearing but changing: the manager of the future 
is, above all, an interpreter and unifying force whose AI 
literacy will also become a statutory obligation under the 
EU’s AI Act (2024/1689). The value of human leadership is 
seen as enduring, particularly where machines are unable 
to engage with people on a human level.
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Kirjallisuutta aiheesta
Kone johtajana -hankkeen teemat ja tulokset ovat tulleet esiin monissa 
eri kanavissa artikkeleista blogeihin, videoihin ja valtakunnalliseen 
mediakeskusteluun. Tutkimusta ja sen tuloksia on esitelty myös 
lukuisille akateemisille ja työelämän yleisöille eri organisaatioissa, 
tapahtumissa, seminaareissa, konferensseissa ja verkostoissa.

Tähän lukuun on koottu hankkeen keskeiset julkaisut, 
mediaesiintymiset ja esitykset. Julkaisut ja mediapoiminnat tarjoavat 
mahdollisuuden syventyä tutkimuksen sisältöihin, kun taas esitykset 
havainnollistavat tutkimustulosten esittelyä ja vaikuttavuutta eri 
yleisöille. Sisällöt on järjestetty siten, että tuoreimmat ovat listan 
alussa.

Artikkelit, blogit ja muut julkaisut
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Literature on the topic
RoboBoss is a project whose themes and results have been featured 
across a wide range of channels, from articles and blogs to videos and 
nationwide media discussions. The research and its findings have also 
been presented to academic and professional audiences in various 
organizations, events, seminars, conferences and networks.

This chapter brings together the project’s key publications, media 
highlights and presentations. The publications and media selections 
provide opportunities to explore the research content in greater 
depth, while the presentations illustrate how the findings have been 
communicated and their impact across different audiences. The 
content is arranged with the most recent items first.
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