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tyon sisdltod ja tekotapoja, synnyttdessddn uusia osaamisalueita, muovatessaan
markkinoita ja uudistaessaan liiketoimia sekd luodessaan tarvetta entistd pa-
remmalle datan ja analytiikan hyodyntdmiselle. Menestyvalld yritykselld ei ole
varaa pudota kehityksen kelkasta antamalla ndiden vaikutusten jarruttaa yri-
tyksen kilpailukykyd vaan se vastaanottaa ndmd vaikutukset mahdollisuuksina
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The impact of Digitalization extends to all companies and organizations in the
world including their main foundation and resource, People. Thus, the digital
transformation also extends to the field of Human Resources by changing the
work environment, requiring new skills, reshaping businesses, and creating the
need for even better utilization of data and analytics. A successful organization
cannot afford to let these effects slow down their competitiveness, rather it
treats them as opportunities and bravely exploits them with the help of HR pro-
fessionals. This Descriptive Literature Review investigates, compiles and de-
scribes these effects and their significance for Human Resources.
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1 JOHDANTO

Téssd luvussa johdatellaan lukijaa tutkielman aiheeseen ja taustaan sekd kerro-
taan tutkielman keskeisestd sisdllostd kuten tavoitteista, menetelmisté ja raken-
teesta.

1.1 Tutkielman taustaa

Digitalisaatio ei koske vain teknologioita. Se on ensisijaisesti asiakaskayttayty-
misen ja liiketoiminnan murros sekd suuri strateginen kysymys, joka muuttaa
ihmisten kdyttdytymistd ja liiketoiminnan pelisddntojd. Suurin digitalisaatiota
koskeva vaara on aliarvioida sen kiihtyvd voima ja vaikutus. Digitalisaatio on
tilaisuus sellaiseen uudistamiseen ja uudistumiseen, jota yritysjohto ei voi ul-
koistaa. (Ilmarinen & Koskela 2015, 345-347). Tulevaisuudessa menestyvéa or-
ganisaatio vaatii taloudellisten ndkdkulmien rinnalle vahvaa panostusta ihmi-
siin (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 47). Vuonna 2017 Ilmarisen julkaiseman
Future score -tutkimuksen listaamien kymmenen tdrkeimman tydeldméataidon
joukossa ei ole ainuttakaan teknistd erityistaitoa vaan pelkéstdan ihmis- ja tun-
netaitoja (Hiila ym., 2019, 35-36). Kyvyssad toimia muuttuvissa tilanteissa koros-
tuu koko organisaation osaamisen ja tiedon hyddyntaminen. Organisaation oh-
jaamiseksi oikeaan suuntaan, taytyy hyvat kdytannot, toimintatavat ja oivalluk-
set monistaa koko henkiloston kayttoon. (Hiila ym., 2019, 174).

Tutkielman tuloksista kdy ilmi, ettd digitalisaatio ja teknologinen kehitys
ovat ennen kaikkea ihmisiin vaikuttavia ilmioitd, joiden merkitystd maailman
nykyhetkeen ei pidd aliarvioida. Henkilostjohtamisen kenttdd mullistavia vai-
kutuksia on runsaasti. Digitalisaatio synnyttdd tydeldiman muutosta, joka ai-
heuttaa mm. tyoskentelytapojen moninaistumista ja tyotehtdvien keskeisten
osaamisten ja kompetenssien muutosta. Nopeasti kehittyviat uudet teknologiat
ajavat HR-prosessien ja toimintojen digitalisoitumista mm. lisddmalld robotii-
kan ja tekodlyn soveltamista sekd pddtoksentekoa tukevan data-analytiikan
hyodyntamista. Perinteiset liiketoiminta- ja johtamismallit murtuvat, kun jatku-
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vasti oivalletaan uusia trendejd ja tapoja tehda liiketoimintaa. Namé& muutokset
ja murrokset ravistelevat kaikkia organisaatioita, joten suurin virhe yritysjoh-
dolta on kddntdd selkdnsd ndille muutoksille. Digitalisaatio on yritys- ja henki-
16stojohtajille monipuolinen pakki aivan uudenlaisia tydkaluja vanhan liiketoi-
minnan parantamiseen ja uuden liiketoiminnan luomiseen.

1.2 Tutkielman tutkimuskysymys, rajaus ja tavoitteet

Tassd tutkielmassa pyritddn kartoittamaan ja kokoamaan haasteita ja mahdolli-
suuksia, joita digitalisoituva maailma ja teknologinen kehitys on synnyttdnyt ja
tulee synnyttdiméaan organisaatioille ja ihmisille. Tutkimuskysymys on siis:

Milld tavoin digitalisaatio vaikuttaa henkilostéjohtamiseen?

Tutkielman pddpaino ei siis ole esitelld digitalisaation vaikutuksia organisaa-
tioiden yleiseen johtamiseen vaan henkilstoon kohdistuviin johtamistoimiin.
Kirjallisuuskatsauksen aiheen rajauksessa ei myoskddan oteta huomioon organi-
saatioiden kokoa tai tyyppid tai henkilostojohtamisen tilaa. Tamd on kuitenkin
ennalta tiedostettu asia, joten tutkimusaineiston kerddmisessd suositaan moni-
puolisesti erilaista tutkimustietoa, niin ettd tutkielman tulokset hyodyttavét
kaikenlaisia organisaatioita ja tiimejd. Aiheen valinnassa ja rajauksessa on pyrit-
ty maksimoimaan tutkimusaiheen ajankohtaisuus ja tulosten kdytannon hyo-
dynnettdvyys kandidaatintutkielman laajuuteen ndhden.

Tutkielman lukeminen ja keskeisten 16ydosten sisdistdminen voi tarjota
konkreettista hyotyd aihepiiristd kiinnostuneelle tutkijalle tai digitalisaation
merkitystd pohtivalle henkilostojohtajalle. Kandidaatintutkielman puitteissa
laadittu kirjallisuuskatsaus on sopivan kattava johdattelu aiheeseen vaikkapa
samasta aihepiiristd pro gradu -tutkielmaa kirjoittavalle opiskelijalle. Napakasti
referoituna tdmd kandidaatintutkielma sopisi esimerkiksi verkkojulkaisuun
tiivistelmaksi digitalisaation merkityksestd henkilostdjohtamiselle. Vahintdan
tutkielma valistaa ketd tahansa lukijaa tarjoamalla ajantasaista tietoa jokaisen
ihmisen eldmadd ja arkea koskettavan digitalisaation ulottuvuuksista henkilosto-
johtamisen muuttuvaluonteiselle kentzlle.

1.3 Tutkielman metodologia

Laajan aihepiirin ja kdsiteavaruuden vuoksi systemaattinen kirjallisuuskatsaus
olisi ollut hankala toteuttaa kandidaatintutkielman puitteissa. Siispd tutkimus-
menetelmdnd kaytettiin kuvailevaa kirjallisuuskatsausta: narratiivista yleiskat-
sausta, joka ajantasaistaa, kokoaa ja tiivistdd jo olemassa olevaa tutkimustietoa
(Salminen 2011, 7). Tutkielmaan haettiin tietoa Jyvaskyldn yliopiston kirjaston
aineistokannasta (JYKDOK) sekd muista palveluista kuten Web of Science,
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ACM Digital Library, ScienceDirect ja Emerald Insight. Kirjallisuuskatsauksen
suomenkielisind hakusanoina kdytettiin mm. "digitalisaatio’, "henkildst6johta-
minen’, "digitalisaation vaikutukset henkilostojohtamiseen’, tydeldman murros’
sekd englanninkielisind hakusanoina mm. "digitalization of Human Resources’
ja "HR digital transformation’.

Neljannen luvun pééldhteind on kaksi tuoretta kotimaista empiirista tut-
kimusta (Salojdrvi 2017; Auvinen & Lamsd 2020), joissa molemmissa tutkittiin
etenevian digitalisaation vaikutuksia henkilostojohtamiselle haastattelemalla
yhteensd 57 (40 ja 17) henkilostoammattilaista eri yrityksistd ja toimialoilta.
Kahden Idhelld tuotetun tutkimuksen tulosten koonti ja vertailu luo hyvén ja
kantavan totuuspohjan digitalisaation ja henkilostdjohtamisen nykytilasta. Li-
sdksi pddluvun argumentteja tuetaan muilla aihepiirin teoksilla kuten ver-
taisarvioiduilla artikkeleilla.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu viidestd luvusta: 1 Johdanto, 2 Digitalisaatio, 3 Henkilosto-
johtaminen, 4 Digitalisaation vaikutukset henkiltstdjohtamiseen, 5 Yhteenveto
ja pohdinta.

Johdanto-luvun tarkoituksena on johdatella lukijaa aiheeseen ja kertoa en-
nakkotietoa tutkielman sisdllostd kuten tavoitteista, menetelmistd ja rakenteesta.

Tutkielman toisessa luvussa alustetaan aihetta ja tutkielman teoriapohjaa
esittelemalld digitalisaation merkitystd, syntyé ja keskeistd kédsitteistod.

Kolmas luku tutustuttaa lukijan henkilostdjohtamisen maailmaan esitte-
leméllad henkilostojohtamisen méadritelmad ja muita késitteita.

Neljannessd luvussa eli tutkielman padluvussa kerrotaan tyon murrokses-
ta sekd vastataan tutkimuskysymykseen tuomalla ilmi digitalisaation vaikutuk-
sia henkildstojohtamisen kentille.

Viidennessa luvussa kootaan tutkielman p&ddpointit ja jaotellaan ne tut-
kielman otsikon mukaisesti haasteisiin ja mahdollisuuksiin. T&lld pyritdan nar-
ratiiviselle yleiskatsaukselle ominaiseen helppolukuisuuteen (Salminen 2011, 7).
Lopuksi tutkija esittdd omia ajatuksiaan ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 DIGITALISAATIO

Tassd luvussa késitellddn digitalisaation syntyd, keskeisid kasitteitd sekd sen
yleistd vaikutusta maailmaan eri osa-alueisiin kuten yhteiskuntaan, markkinoi-
hin, yrityksiin ja ihmisiin.

Digitalisaatio tuli medioiden mukaan Suomeen vuonna 2012-2014, mutta
siitd on kuitenkin puhuttu jo 1990-luvulla. Digitalisaatio-termid kdytetdan ny-
kyddn paljon, ja sitd selitetddn usein esimerkkien avulla, mutta sille ei ole yhta
virallista mddritelmad. Myos etuliitteen "digi’ lisddminen eri termeihin on muo-
dikasta. Mediassa digitalisaatio-termid kdytetddan mm. puhuttaessa verkkokau-
pan vaikutuksista kivijalkaliikkeisiin, uusista teknologioista, teollisen internetin
mahdollisuuksista ja yhteiskunnan rakenteiden muutoksista. (Ilmarinen & Kos-
kela 2015, 17, 22). Digitalisaatio on erittdin laaja ilmio, jonka vaikutukset ulottu-
vat kaikkiin maailman yrityksiin riippumatta yrityksen koosta tai markkina-
alueesta. Yritysjohdolla on kaksi vaihtoehtoa: ottaa vastaan digitalisaation tuo-
mat mahdollisuudet ja hyodyntdd sitd tai pudota kehityksen kelkasta ja muo-
dostaa siitd este kilpailukyvylle. Jos yritys aikoo menestyéd, on vaihtoehtoja vain
yksi. (Ilmarinen & Koskela 2015, 9).

Hiilan, Tukiaisen ja Hakolan mielestd digitalisaatiolla on ldpileikkaava vai-
kutus yhteiskuntaan, organisaatioihin ja yksiloihin. Sen historian kddnnekohdat
voidaan jakaa neljaan murrokseen:

e Maailman ensimmadisen tietokoneen kehittdminen, jolloin brittildinen
matemaatikko Charles Babbage teki analyyttisen koneen helpottamaan
kirjanpitoa.

o Kotitietokoneiden yleistyminen, kun Paul Allen ja Bill Gates perustivat
Microsoft-yhtion vuonna 1975, ja samoihin aikoihin my6s Apple perus-
tettiin. Tastd alkoi henkilokohtaisen tiedonkésittelyn aikakausi, joka ke-
hittyi globaalin kommunikoinnin aikakaudeksi internetin kehittymisen
ja myohemmin sosiaalisen median syntymisen ansiosta.

e Kolmas aalto on nyt meneillddn. Tietokoneet, mobiililaitteet ja verkko on
kaikkien kadytossd ja kdytettavissd. Vanhat liiketoimintamallit ja ihmisten
kdyttaytymistavat muuttuvat, kun keskitytdan tekemddn arkiset asiat
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nopeammin ja paremmin. Tam&d muuttaa esimerkiksi asioiden omista-
mista ja omistajuutta.

e Tekodlyn kehittyminen tulee olemaan digitalisaation neljas murros. Se
tulee muuttamaan radikaalisti koko yhteiskuntaa tuomalla organisaati-
oille merkittavid etuja toiminnan tehostamiseen ja kehittdmiseen. (Hiila
ym. 2019).

Teollisuus 4.0 (Industry 4.0) on teollisuuden neljds vallankumous, jossa siirry-
tddn yhd enemmaén tdysin digitaalisiin tuotantotapoihin ja -ymparistsihin. Sen
pddpainoja ovat mm. reaaliaikaisen datan monipuolinen kerddaminen ja hyodyn-

taiminen sekd esineiden internet ja kyberfyysiset jarjestelmit. (Kazancoglu &
Ozkan-Ozen 2021, 1).

2.1 Keskeisii kisitteita

Alun perin digitalisaatiota on ohjannut digitalisoituminen. Digitalisoituminen
on asioiden, esineiden tai prosessien digitalisoimista osittain tai kokonaan. Di-
gitalisointi on analogisen muuntamista digitaaliseksi. Tédstd esimerkkejd ovat
musiikkilevyn saattaminen suoratoistettavaan muotoon tai kirjan sahkoistami-
nen e-kirjaksi. Myos liiketoiminnallisia prosesseja kuten pankkihakemukset
voidaan digitalisoida sdhkoiseen tai jopa automaattiseen muotoon. (Ilmarinen
& Koskela 2015, 18). Tuomo Alasoini méadrittelee digitoinnin olevan kuva-, teks-
ti- tai &ddnimuotoisen analogisen informaation muuttamista digitaaliseksi
elektroniikan avulla niin, ettd informaatiota on mahdollista kasitelld ja liikutella
digitaalisissa laitteissa ja tietoverkoissa (Alasoini 2015, 26). Tienarin ja Merildi-
sen mukaan digitalisoituminen tarkoittaa ddnen, kuvan ja tekstin siirtamista
sdhkoisesti reaaliajassa. Se mahdollistaa uusia tapoja tehda liiketoimintaa. Digi-
taalisella konvergenssilla tarkoitetaan erilaisten digitaalisten ja teknologisten
sisédltdjen ja ominaisuuksien sulautumista yhdeksi luoden uusia tuotteita ja
markkinoita. (Tienari & Merildinen 2013, 17). Digitalisaatio-termid kaytetdan
yleiskédsitteend kuvaamaan yhteiskunnallisen toiminnan ja liiketoiminnan au-
tomatisointia, sihkoistimistd, tehostamista sekd uuden taloudellisen lisdarvon
luomista (Lakaniemi 2014, 4).

Digitalisaatio on teknologisten ratkaisujen lisdksi viestintd- ja tietotekno-
logian kehityksen kdynnistdmé suuri taloudellinen ja yhteiskunnallinen muu-
tostila (Itkonen 2015). Digitalisaatiolla tarkoitetaan ihmisten kayttdytymistd,
markkinoita ja yrityksid muokkaavaa digitalisoitumista (Ilmarinen & Koskela
2015, 18). Alasoinin mukaan digitalisaatio tarkoittaa digitaalisen tekniikan sisél-
lyttamistd osaksi jokapdivdistd elamdd hyodyntden digitoinnin tarjoamia mah-
dollisuuksia (Alasoini 2015, 26). Korhosen ja Vallin mukaan digitalisoitumisella
tarkoitetaan liiketoiminnan laajentumista tai tayttd siirtymistd sahkoiseen kau-
pankdyntiin. Teollisella internetilld tarkoitetaan ilmittd, jossa teollisen tuotan-
non tehokkuutta parannetaan &lykkaalld ohjelmistokehitykselld ja reaaliaikai-
sella tiedonsiirrolla. (Korhonen & Valli 2014, 3).
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Vesa Ilmarisen ja Kai Koskelan mielestd digitalisaatio-termi kantaa enem-
mdn merkityksid kuin e-business, jota kdytettiin varsinkin 1990-luvun lopussa
ja 2000-luvun alussa korostamaan verkkoliiketoimintaa ja -markkinointia. Lihes
kaikki jo tuolloin visioidut asiat (mobiili-internet, verkkokauppa, personointi
jne.) ovat sittemmin toteutuneet, mutta vain odotettua hitaammin. (Ilmarinen &
Koskela 2015, 22).

Digitalisaatio on yritysjohtajille tyokalupakki nykyisen liiketoiminnan pa-
rantamiseen ja uuden liiketoiminnan synnyttdmiseen. Digitalisaatio tarjoaa kei-
noja mm. kasvuun, kustannusten alentamiseen, padoman kiyton tehostamiseen
ja liitketoiminnan transformointiin. (Ilmarinen & Koskela 2015, 25-26). Disrupti-
olla viitataan vakiintuneiden ansainta- ja toimintamallien murtumiseen mark-
kinoille tulevien uusien toimijoiden johdosta (Ilmarinen & Koskela 2015, 20).

Teknologiaympadristot ovat nyt elinkaarensa nopeimmassa murroksessa.
Uusia vélineitd, jarjestelmid ja alustoja ilmestyy jatkuvasti lisdd. (Sympa 2019).
Esineiden internetilld (IoT) tarkoitetaan toisiinsa yhdistettyjen jokapdivdisten
esineiden luomaa verkkoa. Se on itserakentuvista ja kehittyvistd langattoman
verkon vilisistd laitteista ja sensoreista muodostuva maailma, jossa kaikki pala-
set valittavét tietoa toisilleen ja sitd hyodyntdville ihmisille. Esineiden internetin
tarjoama informaatio ja tietoisuus auttaa kdyttdjddnsd eldmddn parempaa ja
helpompaa eldmdd. (Vermesan & Friess 2011, 1). Korhosen ja Vallin mukaan
asioiden ja esineiden verkottumisella tarkoitetaan laitteista kerdttivan datan
siirtdmistd ja analysoimista sekd niiden pohjalta tuotettua automatisoitua toi-
mintaa suljetuissa ja avoimissa tietoverkoissa (Korhonen & Valli 2014, 3).

Ohjelmistorobotiikka (robotic process automation = RPA) on liiketoimin-
talogiikan ja ennalta médritettyjen strukturoitujen syo6tteiden avulla liiketoimin-
taprosesseja automatisoiva teknologiasovellus. Automaattisesti toimiva ohjel-
mistorobotti voidaan maédrittdd esimerkiksi késittelemddn erilaisia tapahtumia,
muokkaamaan dataa ja keskustelemaan muiden digitaalisten jdrjestelmien
kanssa. RPA voi auttaa vaikkapa rekrytoinnissa valitun hakijan tietojen késitte-
lyssd. (Sympa 2019). Virtuaalitodellisuudella (virtual reality = VR) tarkoitetaan
olla vuorovaikutuksessa keskenddn. Virtuaalitodellisuutta voidaan hyodyntaa
henkildstdjohtamisessa erityisesti hakijoiden haastattelemisessa, uusien tyonte-
kijoiden perehdyttdmisessd sekd henkiloston kehittdmisessd (human resource
development). (Sympa 2019; Rahimi, Khorasani, Rezaeizadeh & Waterworth
2021).

Tekodlylld (engl. artificial intelligence, Al) tarkoitetaan tietokoneen tai oh-
jelman tapaa ratkaista sille annettuja ongelmia itsendisesti. Se pystyy mm. paat-
telemddn, oppimaan, ennakoimaan ja tekemddn paatoksid, ja sitd hyodynnetadan
esimerkiksi koneissa, roboteissa ja chat-palveluissa. Tekodly siis oppii koko ajan
toisin kuin tavalliset tietokoneohjelmat. Juuri nyt kehittynein ja eniten hyodyn-
netty malli tekodlystd on koneoppiminen (engl. machine learning). Neuroverk-
kojen (engl. neural networks) avulla pyritddan yhdistelemédn tekodlyn tiedonpa-
lasia yhteen. Syvdoppimisella (engl. deep learning) tarkoitetaan ohjelmaa, joka
voi itse opettaa itseddn. (Hiila ym., 2019, 18-21). Késitteet tekoédly, automaatio ja
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analytiikka sekoitetaan helposti keskenddn. Tekodlylle on ominaista sen kyky
tehdd asioita, joihin sitd ei ole ohjelmoitu. Siksi kehittyneimmaét Al-sovellukset
ovat vield kalliita ja suppeasti ihmisten kdytossd. Teknologisen kehityksen myo-

td tekodly kuitenkin tulee olemaan koko ajan paremmin saatavilla. (Sympa
2019).

2.2 Digitalisaation tasot

[Imarinen ja Koskela (2015, 18) jakavat digitalisaation eri tasoille havainnollis-
taakseen sen dynamiikkaa paremmin. Makrotaso kattaa yhteiskunnan, talou-
den rakenteiden, markkinoiden dynamiikan ja ihmisten kayttdytymismallien
muuttumisen ja sen kuvailemisen digitalisoitumisen voimin. Mikrotasolla sita
tarkastellaan yksittdisen toimijan strategioita, ansainnan mekanismeja, tuotteita,
palveluita, toimintamalleja ja osaamista muuttavana ilmiona.

Ilmarisen ja Koskelan (2015, 19-20) mukaan yksittdisen yrityksen digitali-
saatio voidaan mieltdd aktiiviseksi (yritys itse muuttaa toimintaansa digitaali-
suutta hyodyntden) tai passiiviseksi (yritys vain sopeutuu muuttuneeseen ym-
pdristoon), ja siind on seuraavia tunnuspiirteita:

e Verkkokauppa on yrityksen keskeinen kanava, jonka avulla se pyrkii vir-
taviivaistamaan arvoketjuaan ja siirtyméddn siind parempaan asemaan
apunaan dataa hyodyntavét digitaaliset tuotteet.

e Yritys pyrkii kansainviliseen kasvuun innovatiivisella digitaalisella rat-
kaisulla.

e Yrityksen markkinointi panostaa vahvasti digitaalisiin medioihin ja
usein myos ansaittuihin medioihin = tiedotusvélineiden ei-kaupallisia
mainintoja tai kuluttajien riippumattomia arvioita puskaradiossa
(Stephen & Galak 2012).

® Yritys luottaa verkostojen ja ekosysteemien API-rajapintojen voimaan
sekd toiminnan keskiossd on kaksisuuntainen markkina ja ilmaisuuden
ekonomia.

o Liiketoimintaprosesseja on automatisoitu ja asiakaspalvelussa hyodyn-
netddn itsepalvelua, sosiaalisia medioita ja joukkoistamista.

e Yhteistd ndille tunnuspiirteille on digitaalisuuden avulla yrityksen stra-
tegian ja keskeisten toimintamallien uudistaminen.

IImarisen ja Koskelan (2015, 20-21) mukaan markkinoiden digitalisaatiota syn-
tyy, kun yksittdiset yritykset muuttavat digitaalisilla toimintamalleillaan mark-
kinoiden perinteisid kdytantoja tai lainsdddannollda vapautetaan digitaalisten
ratkaisujen hyodyntamiselle edellytyksid luovia markkinoita. Markkinoille tu-
levat uudet toimijat synnyttdvat disruptiota murtaessaan vakiintuneita ansain-
ta- ja toimintamalleja. Usein ndmd uudet haastajat osaavat vastata herdanneisiin
asiakastarpeisiin aivan uudella tavalla ilman rasitetta vanhoista toimintamal-
leista ja teknologioista. Digitalisaatio synnyttdad ketjureaktioita, kun esimerkiksi
uutisten lukeminen internetistd viahentda sanomalehtien lukemista eli se vaikut-
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taa my0s paperitehtaiden menekkiin ja koko metséteollisuuteen. Toisaalta taas
vaikkapa verkkokaupan kasvu kasvattaa pakkausmateriaalin kysyntdd. Muutos
synnyttdd mahdollisuuksia yksittdisille toimijoille, vaikka toimiala h&vidisi ko-
konaisuutena.

Namad digitalisaation eri tasot (yritys, markkinat ja ylimpdnd yhteiskunta)
vuorovaikuttavat toisiinsa. Yritykset vaikuttavat toimillaan ja yhteiskunta sd&an-
telyllaan markkinoiden dynamiikkaan. Yksittdinen yritys taas kohtaa omilla
markkinoillaan ajankohdasta ja markkinoiden tilanteesta riippuen omanlaisen-
sa digitalisaation paineen. Tdstd esimerkkind Uber, joka on yksittdinen digitali-
saatioon nojaava yritys. Se kuitenkin vaikuttaa koko globaaliin taksimarkkinaan
haastamalla taksialan perinteiset kdytdnnot, ja ndin synnyttdd markkinoiden
digitalisaatiota. Tdmd on pakottanut olemassa olevat toimijat kehittimdan toi-
mintaansa digitaalisemmaksi parjatikseen Uberin rinnalla. Myds lainsdatdjéat
joutuvat rajoittamaan Uberin ja muiden uusien haastajien toimintaa suojelemal-
la perinteisid toimijoita. Ndin ihmisten kédyttdytyminen ja yhteiskunnan raken-
teetkin muuttuvat. (Ilmarinen & Koskela 2015, 19; Kenney & Zysman 2016).

Yhteiskunnan rakenteiden

. o . Yhteiskunnan
hmisten k

B o ayttaytymisen digitalisaatio

Markkinalogiikeoiden Markkinoiden

muutos digitalisaatio

Liiketoimintamallien Yrityksen

muutos digitalisaatio

KUVIO 1 Digitalisaation tasot (Ilmarinen & Koskela 2015, s. 23 mukaan)
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3 HENKILOSTOJOHTAMINEN

Téssd luvussa kasitellddn henkilostojohtamisen madritelmaéd ja syntyd sekd mui-
ta henkilstoon, johtamiseen ja johtajuuteen liittyvid késitteita.

Moni maailman menestyneimmistd yrityksistd, kuten Google, Facebook ja
Starbucks, nimedd henkilostonsd yhdeksi tarkeimmaéksi kulmakiveksi menes-
tykseensd (Hiila ym., 2019, 39). Organisaatiossa tydskentelevit ihmiset ovat sen
toiminnan kivijalka, joka voi voimavarana olla hauraskin. Jos vaikkapa koko
henkil6sto kerralla lopettaisi tyoskentelyn, pddttyisi useassa tapauksessa yrityk-
sen toimintakin. Yhd useampi yritys késittdd henkiloston olevan sen tdrkein
IIman henkiloston innovatiivisuutta ei yrityksessd synny uusia tuotteita, palve-
luja tai toimintatapoja, joten yrityksille on elintdrkedd saada sitoutettua osaavia
ihmisid toiminnan jatkuvaan kehittamiseen. Osa henkiloston tehtdvistd ja
osaamisesta voidaan helposti siirtdd uusille henkiloille, mutta tdma on yhéa har-
vinaisempaa. Puutteet henkiloston osaamisessa, tyomotivaatiossa ja tyon laa-
dussa heijastuvat usein suoraan ulospdin asiakkaille. (Viitala 2007, 10).

Henkilosto on useissa yrityksissd myos suurin kuluerd. Palkanmaksusta,
osaamisen kehittdmisestd, tyohyvinvoinnin ylldpitdmisestd ja henkiloston han-
kinnasta aiheutuu jatkuvia kustannuksia. Mitd enemmaén tuotanto riippuu ih-
misten henkisestd ja fyysisestd kapasiteetista, sitd suurempi osa yrityksen ku-
luista syntyy henkil6stostd. Usein tyovoimakustannukset ovatkin ainoa jousta-
va kuluerd. Tilojen ja koneiden kdyttoaste saattaa vaihdella paljonkin, mutta
niistd ei voi luopua nopeasti vaikean paikan tullen. Siksi henkil6ston irtisano-
minen on usein ainoa nopea tapa reagoida notkahduksiin. (Viitala 2007, 10-11).

Riitta Viitalan (2007, 11-12) mielestd henkilostéjohtaminen on haastavaa
tasapainottelua vakauden ja joustavuuden viililld sekd lyhyen ajanjakson talou-
dellisuuden ja pitkédn ajanjakson tuloksekkuuden vililld. Henkilostojohtaminen
on suuressa roolissa turvattaessa liiketoiminnan joustavuutta. Markkinoiden ja
kilpailutilanteiden &dkkindiset vaihtelut vaativat yrityksiltd nopeaa reagointiky-
kyd, miké tarkoittaa esimerkiksi henkiloston méddran ja tehtdvien joustavaa sdé-
telyd. Nykyddn on trendikéstd ulkoistaa kaikki, miké ei suoraan liity operatiivi-
seen toimintaan. Ydinhenkiloston hoitamisen liséksi yrityksen on osattava joh-
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taa ja hankkia my0s liitinndishenkilostod kuten tilapdistd tyovoimaa huippu-
kuorman tasaamiseksi.

Osaava ja riittava henkildsto ei ole itsestddnselvyys. Vanha sanonta “aina
on portilla tulijoita” ei endd pidd paikkaansa, ja tilanne vain kiristyy. (Viitala
2007, 12). Tilastokeskuksen Vdestoennusteen mukaan tyoikdisen vdeston madra
on vuosien 2010-2018 vilisend aikana vahentynyt 122 000 henkiloll4. Tulevina
vuosikymmenind méddran ennustetaan edelleen vahenevan vaikkakin hitaam-
min eli 111 000 henkil6lld vuoteen 2040 mennessd. Vuoden 2060 lopussa tyo-
ikdisen vdeston madran ennustetaan olevan 3,19 miljoonaa henkil64 eli noin
400 000 nykyistd lukemaa vahemman. (SVT 2019). Myos jyllaava COVID-19
pandemia ja siihen liittyvé politiikka kaikkialla maailmassa on tuonut lisdhaas-
teita henkilostojohtamiselle esimerkiksi lisddmalla taloudellista ja yksilollista
epdtasa-arvoa, rajoittamalla tyontekijoiden liikkkuvuutta ja oikeuksia, lopetta-
malla tyopaikkoja ja -suhteita, kasvattamalla sairaspoissaolojen madraa seka
yleistamalld etdtyoskentelyn muotoja. Henkilostojohto ympéri maailmaa on
joutunut vastaamaan nédihin haasteisiin monin eri tavoin kuten motivoimalla ja
sitouttamalla henkil6stod entistd paremmin erilaisten palkkioiden ja laaduk-
kaan viestinnan avulla. (Butterick & Charlwood 2021; Adikaram, Naotunna &
Priyankara 2021).

3.1 Henkilostojohtamisen madritelma

Henkilostojohtaminen tarkoittaa sellaisia toimia, joilla edesautetaan strategisesti
henkiloston muodostamista, kehittdmistd, ohjaamista, kannustamista, arviointia
ja palkitsemista mahdollistaen organisaation suorituskyvyn ja henkiloston hy-
vinvoinnin. Henkilostojohtamista toteuttavat yrityksen johto sekd henkilosto-
konsultit ja -ammattilaiset. (Lams& 2020, 50). Nama henkilostojohtamisen asian-
tuntijat tukevat yrityksen muuta johtoa paamddriin padsemisessd ja yrityksen
kilpailukyvyn lisddmisessd. Téllaisia tukemismenetelmid ovat esimerkiksi te-
hokkaiden rekrytointien, kehittimis- ja urasuunnitteluprosessien, palkitsemis-
jarjestelmien ja henkilostopalvelujen organisointi ja johtaminen. (Viitala 2007,
21).

Viitalan mukaan henkildstojohtamisen tavoitteena on huolehtia yrityksen
henkisesta padomasta eli liiketoiminnallisten tavoitteiden mukaisesta henkil6s-
tostd. Usein henkilostojohtaminen mielletddn kaikeksi tarkoitukselliseksi toi-
minnaksi, jolla varmistetaan riittdvd tyovoima ja sen osaaminen, motivaatio ja
hyvinvointi. Tédlloin se voidaan jakaa kolmeen padalueeseen, jotka ovat henki-
lostovoimavarojen johtaminen (human resource management, HRM), tyoeld-
mé&n suhteiden hoitaminen (industrial relations, IR) ja johtajuus (leadership).
(Viitala 2007, 22).

Viitalan esittdmid johtajuuteen liittyvid kdytannon toimia ovat mm. tyon-
tekijoiden valitseminen, palkitseminen, kehittymisessd auttaminen, ohjaaminen,
irtisanominen, motivoiminen, innostaminen, arvioiminen ja kannustaminen
sekd yrityskulttuurin luominen ja ylldpitdiminen (Viitala 2007, 22). Tyoelaman
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suhteiden hoitaminen (industrial relations, IR) keskittyy tyonantajan ja tyonte-
kijoiden vélisten suhteiden hoitoon. Sen merkittdvid alueita ovat tydehtosopi-
musten hallinta ja noudattaminen, yhteistyo, riitatilanteiden késittely sekd en-
tistd enemman paikallinen sopiminen eri puolien vélilld. Henkilostéjohtaminen
onkin toiminnan vaatimien inhimillisten voimavarojen turvaamisen lisdksi
myds konfliktien ratkaisemista. Tdlld tavoin ennaltaehkdistdan lakkoja ja irtisa-
noutumisiakin. (Viitala 2007, 22-23).

Henkilostojohtamisen kolmesta padalueesta kattavin eli henkilostovoima-
varojen johtaminen voidaan usein ndhdd yhtend yrityksen osa-alueena kuten
tuotanto tai markkinointi. Henkilostdjohtamisen sanastossa samoihin asioihin
saatetaan viitata eri kisitteilld. Henkilostovoimavarojen johtaminen on onnistu-
neempi kddannos alkuperdisestd human resource management ilmaisusta kuin joh-
tamissanastoon suorana kddnnoksend ilmestynyt kasite henkilostoresurssien
johtaminen, silld juuri ihmiset ovat organisaation keskeisin voimavara. Ndiden
molempien késitteiden merkitys on yleensd kuitenkin sama eli se kattaa kaikki
ne yrityksen toiminnot, joilla varmistetaan henkilostovoimavarojen riittdava
mddrd ja osaaminen sekd henkildston hyvinvoinnin ja motivaation ylldpitami-
nen. (Viitala 2007, 23).

3.2 Muita keskeisia kisitteiti

Perinteisesti johtamisen kenttd on jaettu kahtia asioiden johtamiseen (manage-
ment = hallinta) ja ihmisten johtamiseen (leadership = johtajuus). N4it4 ei voida
kuitenkaan erottaa toisistaan, silld organisaatio tarvitsee molempien yhteistoi-
mintaa menestydkseen. Asioiden johtaminen on ratkaisukeskeistd hallintaa eli
suunnittelua, jdrjestelyd ja seurantaa. hmisten johtaminen on yksil6- ja ryhma-
tasolla tapahtuvaa ihmisiin vaikuttamista ja tyon onnistumisen edellytyksien
luomista. Ndiden kahden rinnalle on noussut myos itsensd johtaminen (self-
leadership = itsejohtajuus), jolla tarkoitetaan yksittdisen tyontekijan halua ja
asennetta hallita tyontekoaan ja kehittya siind. (Viitala 2019, 21-23). Tydympa-
vdisyyttd ja tyon laadun paranemista (Knotts & Houghton 2021).

Juhani Kauhasen mukaan henkilostévoimavarojen johtaminen (human re-
source management) on organisaation ihmisten hankintaa, motivointia, ylladpi-
toa, kehittamistd ja palkitsemista. Henkilston johtaminen on sarja aktiviteetteja,
jotka mahdollistavat sen, ettd tyonantaja ja tyontekija padsevét yksimieliseen ja
molemmin puolin turvattuun sopimukseen tydsuhteen ehdoista. (Kauhanen
2013, 16). Henkilostovoimavarojen strateginen suunnittelu (strategic HR plan-
ning) tarkoittaa prosessia, jossa madritellddan tavoitteet henkilostovoimavaroille
ja kehitetddn niiden saavuttamiseksi sopiva henkilostostrategia sekd laaditaan
henkildstopolitiikka HRM:n eri osa-alueille (Viitala 2007, 22).

Henkilostohallinto-sanaa kaytettiin ennen todella laajasti. Se ei kuitenkaan
endd oikein vastaa totuutta nykypdivan dynaamisella ja moninaisella henkils-
tojohtamisen kentilld. Tosin edelleenkin on hallinnointia kuten palkkausjérjes-
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telmien luontia, koulutusjdrjestelmien ylldpitoa, tydsopimuksien laadintaa, tyo-
terveyshuollon jadrjestamistd, henkilostod koskevista maksuista huolehtimista
sekd muita sopimuksiin ja lakiin perustuvia asioita. Henkilostchallinto on siis
yhé toimiva késite puhuttaessa nimenomaisesti henkilostdjohtamisen hallinnol-
lisista rutiineista. (Viitala 2007, 23). Henkilostoanalytiikalla ja HR-analytiikalla
tarkoitetaan henkilostostd tuotetun tiedon hyodyntdmistd henkiloston ongel-
mien tunnistamiseen ja analysoimiseen sekd parempien pddtosten tekemiseen.
Analytiikan hyodyntdminen edesauttaa paremman tydympaériston rakentamis-
ta. Datavetoisen henkilostohallinnon avulla voidaan selvittdd vaikkapa tyonte-
kijoiden syitd tydpaikan vaihtamiseen ja 16ytdd kdytannollisid ratkaisuja ndiden
syiden korjaamiseksi. (Sympa 2019).

Viitalan mukaan henkiltstotoiminnoilla usein viitataan organisaation sii-
hen alueeseen, jossa hoidetaan rekrytointia, perehdyttamistd, palkitsemista sekd
osaamisen ja hyvinvoinnin kehittdmistd. Henkilostotoimintoja kuvataan usein
myods termilld henkilostofunktio (HRM function). Termid henkilostotyd (HR
work) kdytetddn puhuttaessa erityisesti tyostd, jota henkilostbammattilaiset te-
kevdat HRM:n tehtdvikentilldi. Myo6s henkilostoprosesseista puhuminen on li-
sddntynyt, kun henkildstotoimintoja on ryhdytty tarkastelemaan prosesseina
yksittdisten toimintojen sijaan. Esimerkiksi rekrytointi-, perehdyttdmis-, kehit-
tamis- ja outplacement-prosessit ovat tyypillisid henkilostoprosesseja. (Viitala
2007, 23-24). HR-toimintoja kuten rekrytointiprosessia voidaan tehdd suju-
vammaksi tekodlyn avulla (Sympa 2019). My0s sosiaalinen media on tyokalu
rekrytoinnissa ja tyonantajamielikuvan rakentamisessa (Vardarlier & Ozsahin
2021).

Kaésitteelld e-HRM viitataan internet-pohjaisiin henkil6stojédrjestelmiin ja -
toimintoihin. E-HRM:n aktiviteetteja ovat rekrytointi, valintaprosessit, suoritus-
ten johtaminen, osaamisen kehittaminen sekd palkitseminen. (Business Jargon
2020). E-rekrytointi sddstdd aikaa ja kustannuksia sekd parantaa rekrytointipro-
sessin laatua ja tuloksia (Lang, Laumer, Maier & Eckhardt 2011). Digitaalisten
jarjestelmien myo6td osaamisen johtaminen (talent management) helpottuu
(Wiblen & Marler 2021). Késite e-johtajuus viittaa etdjohtajuuteen, jossa kdyte-
tddn apuna digitaalisia jarjestelmid (Avolio & Kahai 2002, 326).

Diefendorffin ja Seatonin (2015) mukaan henkiloston tyomotivaatio vai-
kuttaa suoraan henkiloston suoriutumiseen ja tychyvinvointiin. Tyomotivaatio-
ta voidaan kehittdd monin tavoin sisdisesti tai ulkoisesti. Viitalan mukaan (2007,
19) ihmistd motivoivat hdnen kokemansa palkkiot, jotka voivat olla ulkoisia
tunnustuksia tai sisdisid tuntemuksia. Ulkoinen motivaatio perustuu odotuk-
seen tai lupaukseen palkkion, arvostuksen tai muun hyddyn saamisesta. Sisdi-
sestd motivaatiosta voidaan puhua silloin, kun tyydytys tulee itse tyosti ja ai-
kaansaannoksista. Ihmiselld on luonnostaan vahvat itsensd toteuttamisen ja ke-
hittdmisen tarpeet, jonka takia me etsimme jatkuvasti mitd tahansa ndyton
paikkoja omille kyvyillemme. Motivaatioteorioista tunnetuin on Abraham Mas-
lowin 1943 julkaisema tarvehierarkia (engl. Maslow’s Hierarchy of Needs), joka
késittelee ihmisen perustarpeita ja niiden hierarkkista jarjestystda (KUVIO 2).
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Maslowin mukaan ihmisen tdytyy tyydyttdd perustarpeensa ennen kuin han
voi hakea tyydytystd jarjestyksessd ylemmille tarpeille.
Tama jdrjestys on:
1. fysiologiset tarpeet (ravinto ja happi)
2. turvallisuuden tarpeet (turva, vakaus, jarjestys, terveys)
3. yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet (ystdvyys, rakkaus, yhteisol-
lisyys)
4. arvonannon tarpeet (kunnioitus, maine, itsetunto)
5. itsensd toteuttamisen tarpeet (kehittyminen, haasteellisuus, tyén suo-
rittaminen) (Maslow A.H. 1943, s. 370-396)

A
e

Yhteenkuuluvuuden ja
rakkauden tarpeet

KUVIO 2 Maslowin tarvehierarkia (Maslow A.H. 1943, s. 370-396 mukaan)
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4 DIGITALISAATION VAIKUTUKSET HENKILOS-
TOJOHTAMISEEN

Tutkielman padluvussa pureudutaan tutkimuskysymykseen: Millaisia vaikutuk-
sia digitalisaatiolla on henkildstdjohtamiselle? Aluksi alaluvussa 4.1 késitelldan digi-
talisaation ja teknologisen kehityksen vaikutuksia tychon, jonka jilkeen alalu-
vussa 4.2 syvennytddn digitalisaation merkitykseen ja vaikutukseen organisaa-
tioiden henkilostolle ja johtajille.

4.1 Tyon murros

Teknologinen kehitys muuttaa kiihtyvilld tahdilla tyoympaéristod vaikuttaen
syvésti ihmisten vuorovaikuttamiseen ja yhteistoimintaan arjessa ja luoden pal-
jon uusia tapoja tehdd tyotd. Digitaaliset palvelut mahdollistavat etdtyoskente-
lyn sujuvasti. (Kauhanen 2013, 211; Hiila ym., 2019, 43-44). Kuitenkaan etdyh-
teydet eivit korvaa autenttista ja kehollista ihmisten vilistd vuorovaikutusta
(Auvinen & Lamsa 2020, 24). Keikkaluontoinen tyoskentely erilaisilla digitaali-
silla alustoilla on yhé yleisempadd (Waldkirch, Bucher, Schou & Griinwald 2021).
Alustatalouden (platform economy) johtavat nimet kuten Uber ja Amazon
avaavat tietd muutoksille, jotka vaikuttavat perusteellisesti kaikkeen tychon
(Kenney & Zysman 2016, 61). Hiilan, Tukiaisen ja Hakolan mielestd teknologia
aiheuttaa tyon murrosta, mutta median tapa puhua siitd on polarisoitunutta ja
uhkakuvia maalaavaa. Teknologinen kehitys on vdistimdtontd, mutta sen vai-
kutuksiin tyoelam&ddn voidaan yhdessa vaikuttaa. (Hiila ym., 2019, 10-12). Tyon
muutoksen taustalla on digitalisaatio ja nopea teknologinen kehitys, jotka joh-
tavat ja ovat jo nyt johtaneet uusien toimialojen syntymiseen ja joidenkin tyo-
tehtdvien automatisoitumiseen. Automatisoituminen merkitsee suoriteperus-
teisten tyovaiheiden tehokasta korvaamista roboteilla tai tietokoneilla. (Hiila
ym., 2019, 10, 22). Tyomarkkinoiden polarisaatioksi kutsutaan ilmiotd, jossa
tyopaikka- ja palkkarakenteiden muutokset supistavat keskipalkkaisten tyo-
paikkojen osuutta, kun taas korkea- sekd pienipalkkaisten osuudet puolestaan
kasvavat. (Kauhanen, Maliranta, Rouvinen & Vihridld 2015, 7).



20

VTT:n raportin mukaan tyon murroksen kuusi yleistd muutoskulkua (ks.
KUVIO 3) ovat:

1.

Tyon sisdlto. Digitalisaatio ja automaatio vapauttaa runsaasti erilaisia
rutiini- ja tietotoitd. Tehokkuutta ja tuottavuutta voidaan parantaa
korvaamalla joitakin tyotehtdvid tekodlyn ja koneoppimisen avulla.
Tulevaisuuden tyo on merkityksellistd ja verkostomaista vuorovaiku-
tusta muiden ihmisten ja koneiden kanssa.

Organisaatiot ja tyon kadytinnot. Pdivittdisessd arjessa ty6 muuttuu
aikaan, paikkaan ja tyonantajaan sidotusta tyostd kohti dynaamista, it-
seohjautuvaa ja verkostoitunutta tyotd, jonka tarkastelun padpainona
on itse toiminta ja aikaansaannokset.

Osaaminen. Jatkuva elinikdinen oppiminen yleistyy. Osaamistarpeissa
painotetaan metataitoja kuten oppimiskykyd, ajankdyton hallintaa,
kriittistd ajattelua sekd vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoja.
Toimeentulo. Toimeentulot syntyvit useista pienemmistd puroista.
Myo0s tyopaikkasidonnaisesti saavutetuista etuuksista siirrytddn yha
enemmadn tyontekijapainotteiseen muotoon ja uusien turvaverkkojen
luomiseen.

Kansantalous. Kilpailukykyd haetaan ainaisen tuottavuuden tehosta-
misen sijaan kestdvéastd kehityksestd ja globaaleihin ongelmiin vastaa-
misesta.

Yhteiskuntasuhde. Ansioty¢ sdilyy keskeisend yhteiskunnassa toimi-
misen muotona, mutta sen rinnalle nousee muita tapoja olla osa yhtei-
s0d ja ympéristoa.

. ' ue Tuocttamisesta tietointensiivisyyteen ja
TYON SISALTO merkityksellisyyteen

ORGANISAATIOT
JA KAYTANNOT

Pysyvistd hierarkkisista organisaatioista valiaikaisiin
ja itseorganisoituviin yhteisdihin

Erillisestd investoinnista jatkuvaan oppimiseen

Yhdestd palkkatulosta monista ldhteista kerattavaan

TOIMEENTULO toimeentuloon

YHTEISKUNTA-
SUHDE

KUVIO 3 Tyon murroksen kuusi muutoskulkua (Dufva ym. 2017, s. 13 mukaan)

Syrjiaytymisen torjunnasta monimuoctoiseen

yhteiskunnalliseen osallistumiseen
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Kaikkiin Dufva ym. 2017 esittdmiin muutoskulkuihin liittyy monenlaisia haas-
teita, riskejd ja uhkia. Tyon sisdllon muuttuminen ja koneiden yleistyminen voi
johtaa massatyottomyyteen. Globalisaatiosta ja nopeasta uusien teknologioiden
syntymistahdista johtuen organisaatioiden osaamistarpeet ovat jatkuvasti no-
peassa muutoksessa. Osaamistarpeiden polarisoituminen ja tyon edelleen li-
sdadntyva henkinen kuormitus vaatii tyontekijoiltd taitoa toimia ja pérjatd mo-
nimutkaisessa ymparistossd. On vaarana, ettd tulevaisuudessa toimeentulon
hankkiminen on pirstoutunut ja epdsdannollinen palapeli, jossa vaaditaan tyon-
tekijdltd suuren vastuun kantamista ja jatkuvaa poikkeustilanteisiin reagoimista.
Jatkuvan muutoksen takia vaikeutuu myds eldménhallinta, jota yhd enemman
tarvitaan tyon ja vapaa-ajan vilisen rajan hamaértyessd. Kansantalouden nykyti-
lanne on paikoitellen melko synkka. Globaalin kilpailukyvyn palauttamiseksi ja
kestdavamman yhteiskunnan rakentamiseksi tarvitaan suuria paatoksid ja tekoja.
Tyomarkkinoiden alati muuttuessa oman paikan 16ytaminen on yha haasteelli-
sempaa. Tdmd nostaa myo6s ihmisten syrjaytymisriskid. (Dufva ym. 2017, 13-31).
Kun tyon tavat, luonne ja kdytannot muuttuvat, tarvitaan luovuutta, innovatii-
visuutta, yhteisollisyyttd ja kokeiluja sekd olemassa olevan tietdmyksen hyo-
dyntdmistd ja uuden luomista (Dufva ym. 2017, 32).

4.2 Digitalisaation vaikutukset henkilostojohtamiseen

Tassd alaluvussa esitellddn digitalisaation vaikutusta ja merkitystd henkilosto-
johtamiselle. Paéldhteind on kaksi melko tuoretta suomalaista tutkimusta (Salo-
jarvi 2017; Auvinen & Lamsa 2020), joissa molemmissa tutkittiin digitalisaation
merkitystd henkilostdjohtamiselle haastattelemalla kymmenid henkil6stojohta-
misen ammattilaisia ja asiantuntijoita eri toimialoilta. Lisdksi ldhdemateriaalina
kaytetdadn muita aihepiirin teoksia kuten e-kirjoja ja vertaisarvioituja artikkeleita.

Digitalisaatio ulottuu yrityksen kaikkiin osiin. Pohjimmiltaan sen johtami-
sessa on kyse uudistumisen johtamisesta. (Ilmarinen & Koskela 2015, 302) My6s
Kazangoglun ja Ozkan-Ozenin mielesta (2021, 1) ihmisten johtaminen on kes-
keinen ndkokulma onnistuneessa digitalisaation hyodyntdmisessd. Koska yri-
tyksessd kaikkien on pystyttdavd myos henkilokohtaisesti uudistumaan, ei hy-
vdd ihmisten johtamista voi liikaa korostaa digitalisaationkaan yhteydessa (Il-
marinen & Koskela 2015, 306). Kyky uudistua on yksi nykyorganisaatioiden
tarkeimmistd ominaisuuksista. Se ei kuitenkaan rajoitu vain uusiin teknologioi-
hin ja yksittdisiin liiketoimintaprosesseihin vaan yrityksen koko ajattelutavan
muuttumiseen entisti modernimmaksi. (Hiila ym., 2019, 30-31; Bessonova &
Goryacheva 2020, 16). Markkinoiden muutokset ja uudistuva tyoeldma vaativat
johtamiselta uutta otetta. Vanhat hierarkkiset johtamismallit eivdt endd toimi
tekodlyn ja tietotyon lisddntyessda. Henkiloston hallitsemisen sijaan avainase-
massa ovat henkiloston mahdollistaminen, motivointi ja vastuuttaminen. Myos
algoritmeja hyodyntavat keikkatalouden (gig economy) sovellutukset tarvitse-
vat aivan uudenlaisia henkilostdjohtamisen aktiviteetteja. Modernin henkil6sto-
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johtamisen keinoja ovat mm. osaamisen ja muutoksensietokyvyn kehittdminen
sekd jatkuva sisdinen viestintd. (Hiila ym., 2019, 30-31; Waldkirch ym. 2021).

Digitalisaatio tuo tyovoimalle monenlaisia hy6tyja mm. vahentamalld tyo-
tehtdvien toisteisuutta ja minimoimalla vikatilanteita. Se my6s tuo haasteita
nykyiselle tydvoimalle muuttaessaan keskeisid osaamisvaatimuksia. (Ka-
zancoglu & Ozkan-Ozen 2021, 2). Digitaalisen muutoksen keskelld HR-
asiantuntijoiden neljd keskeisintd kompetenssia ovat: (1) HR-datan soveltami-
nen, (2) jatkuva oppiminen, (3) sidosryhmidsuhteiden johtaminen seka (4) hy-
vien liiketoimintakdytdntojen viljeleminen (Van den Berg, Stander & Van der
Vaart 2020, 11). Myo6s Hiilan ym. 2019 teoksen mukaan tyontekijoiden tamén-
hetkiset taidot eivit vastaa tulevaisuuden tyon osaamisvaatimuksia. Tyoter-
veyslaitoksen tutkimusprofessori Tuomo Alasoini (2015) vdittdd digitalisaation
olevan selvé syy tulevaisuuden ty0ssd tarvittavien taitojen ja tyovoiman nykyi-
sen osaamisen vdlille syntyneelle kuilulle. Sillan rakentamiseksi kuilun yli tarvi-
taan ihmisten taitojen parantamista, ihmisen ja tekodlyn vuorovaikutuksellisen
oppimisen hyodyntdamistd ja tyotehtdvien uudelleenorganisointia. Alasoinin
mukaan tulevaisuudessa tyteldman osaamisen perusta koostuu neljdsta kyvys-
td, jotka ovat elinikdinen oppiminen (engl. lifelong learning), tydtehtdvien eri-
tyistaidot, luova dlykkyys sekd sosiaalinen dlykkyys. (Hiila ym., 2019, 43-44).
Tyontekijoiden motivoiminen oppimaan nditd uusia kognitiivisia taitoja voi
kuitenkin olla haastavaa (Trenerry ym. 2021).

Huolimatta teknisistd laitteista henkilosto on useimmille yrityksille se téar-
kein investointi ja voimavara. Siksi teknologisen kehityksen myo6td henkilos-
toon kohdistuvat vaatimukset kasvavat kuten myos keinot valvoa, testata ja
mitata tyontekijoiden suorituksia. Tydnantajilla on voimakas tahto edistdd hen-
kiloston tyokykyd, -halua ja -hyvinvointia kuitenkaan ottamatta ylimaardisia
riskejd. (Kauhanen 2013, 211). Henkilostodatan kerddminen ja sen analyyttinen
hyddyntdminen yleistyy koko ajan (Fernandez & Gallardo-Gallardo 2020). Mo-
nissa organisaatioissa palkkahallinnon jdrjestelmd on ainoa jdrjestelmd, joka
tuottaa organisaation tyovoimasta informaatiota. Taméa data on péddasiassa vain
taloudellista tietoa henkilostokuluista eikd johdon strategisointia tai paatoksen-
tekoa tukevaa informaatiota kuten historiatietoa ja ennusteita. Suurissa organi-
saatioissa kédytetddn yhd enenevissd mééarin kokonaisvaltaista toiminnanohjaus-
jdrjestelmdd (enterprise resource planning = ERP), jossa on useita erilaisia osa-
alueita kuten myynti, logistiikka ja HR. Henkilostojohtamisen tietojdrjestelmat
(human resource information systems = HRIS) ovat henkilostovoimavarojen
reaaliaikaiseen johtamiseen kehitettyjd henkilostotietojdrjestelmid. Jarjestelmat
sisdltdvat madarallistd ja laadullista tietoa henkiloston médrastd, rakenteesta ja
ominaisuuksista. Keskitetystd tietokannasta voidaan tuottaa erilaisia raportteja
eri tarpeisiin ja ennusteita padtoksenteon tueksi. Organisaatiolla on nelji erilais-
ta tapaa saada tarvitsemansa HRIS-jdrjestelma:
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e kehittdd omakohtainen jdrjestelmd kokonaan itse tai ulkoisten am-
mattilaisten avulla

e hankkia ja kdyttoonottaa valmis ohjelmisto

e hankkia valmis ohjelmisto ja rad&tdloidad se palvelutoimittajan kans-
sa vastaamaan organisaation tarpeita

e ostaa tietojdrjestelmdn kayttopalvelu ulkoiselta toimijalta. (Kauha-
nen 2013, 37-41).

4.2.1 Suomalainen tutkimus 1 (Hanken & SSE Executive Education 2017)

Hanken & SSE Executive Educationin vuonna 2017 tekema tutkimus (Salojarvi
2017) valottaa 40 suuren organisaation henkiltstdjohtajan ajatuksia digitalisaa-
tion merkityksestd henkilostojohtamiselle. Puolistrukturoiduissa haastatteluissa
késiteltiin digitalisaation kokonaisvaikutuksia kyseiseen yritykseen sekd vaiku-
tuksia tulevaisuuden johtamiseen ja johtamisosaamiseen, HR:n kaytantdihin
sekd johtamisen kehittdmiseen. (Salojarvi 2018, 8-9). Seuraavissa kappaleissa
esitellddn tamé&n kandidaatintutkielman kannalta olennaisimpia 16ydoksia.

Kaikki vastaajat kertoivat digitalisaation vaikuttavan uusiin tyoskentely-
muotoihin kuten etdtyohon, virtuaaliviestintddn ja erilaisiin digitaalisiin palve-
luihin. 38 prosenttia haastateltavista kertoi digitalisaation vaikuttavan heiddan
yrityksensd kokonaisliiketoimintaan kuten strategiaan tai toimialaan. Yrityksen
liikketoimintamallin muovaamista digitaalisen ajan haasteille sopivaksi voidaan
pitdd yhtend tulevaisuuden haasteena henkilostdjohdolle. Yli 50 prosenttia piti
digitalisaatiota organisaation tulevaisuutta mullistavana muutosvoimana, kun
taas neljinneksen mielestd nykyinen digikehitys on vain luonnollinen jatke
aiempien vuosikymmenien aikana alkaneelle teknologia- ja innovaatiokehityk-
selle. Loput vastaajista eli vajaa neljdsosa oli sitd mieltd, ettd digitalisaatio on
vain trendi ja muotisana muiden joukossa. (Salojarvi 2018, 9-11).

Vastaajista kolme neljdsosaa koki suurta tarvetta johtamisen uudistamisel-
le. Kuitenkin neljannes oli sitd mieltd, ettd hyvéa johtajuus pohjautuu samoihin
perusperiaatteisiin aina ajan hengestd riippumatta. Vastausten perusteella tule-
vaisuuden johtamisen ja johtajuuden tdrkeimpid piirteitd ovat mm. hyva vuo-
rovaikutus, uudenlaisten kdytantojen ja kulttuurien luominen sekd moniulot-
teinen ja joustava ote kompleksisissa ympadristoissd. (Salojarvi 2018, 11-12).

Yleisin HR-prosesseja koskeva muutos oli niiden digitalisoituminen. Onli-
ne-jarjestelmien avulla HR-kédytdnteet eivét olleet pelkdstddn esimiesten saata-
villa vaan kéyttdjien itse hoidettavissa. Henkiloston valtuuttamista hyodynnet-
tiin yksittdisen tyontekijan kohdalla mm. urapolkujen suunnittelussa ja suori-
tuksien raportoimisessa. de Zubielquin, Frygesin ja Jonesin (2019) mukaan yri-
tyksen sosiaalisen median verkostojen hyddyntdminen esimerkiksi tiedonhan-
kinnassa tai sidosryhmdviestinndssd edesauttaa modernien HRM-kdytantojen
toteutumista. Haastateltavien mukaan yksi eniten muuttuvista HR-prosesseista
oli rekrytointi, joka oli kaikilla vastaajista muuttunut vahintdan joltain osin digi-
taaliseksi esimerkiksi toteuttamalla hakemusten ilmoittamisen verkossa. Noin
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puolet yrityksistd oli ottanut videohaastattelut jollain tavalla kdyttoonsd, ja jois-
sakin yrityksissd rekrytointiprosessi oli jopa muuttunut finaalihaastattelua vail-
le digitaaliseksi. Muutamassa organisaatiossa oli kokeiltu tekodlydkin hakijoi-
den karsimisessa. (Salojéarvi 2018, 12-13). Parkin, Ahnin, Hosanagarin ja Leen
(2021, 1) mukaan teknologiajdtit kdyttavit tekodlyd mm. tydhakemusten kasitte-
lyyn ja huippulahjakkuuksien valitsemiseen.

Myos automaatiota ja robotisaatiota késiteltiin haastatteluissa. Vastaajien
joukossa oli kaksi yritystd, joiden HR-tiimissd oli robotti, joista toinen teki tyo-
vuorosuunnittelua, toinen palkkahallintoa. Automatisaation uskottiin korvaa-
van lukuisia rutiinipainotteisia tydtehtdvid, mutta ldhes kaikki vastaajista myos
luottivat uusien tyotehtdvien syntymiseen. Suureksi yhteiskunnalliseksi haas-
teeksi tunnistettiin uudenlaisten tehtdvien ja tekijoiden osaamisen kohtaaminen.
Toinen keskeinen rekrytointiin liittyvd haaste on digitalisaation synnyttama
muutos tyotehtdvissa tarvittaviin taitoihin sekd ymmartamykseen ndistd keske-
nddn erilaisista digitaalisista ja vaativista kompetensseista. 28 prosenttia vastaa-
jista oli jollain tapaa kédyttanyt tekodlyd ja analytiikkaa henkilostéjohtamisessa
mm. hakemusten kdsittelyyn ja tyomaiden riskikartoitukseen. (Salojdrvi 2018,
13-14). Calvardin ja Jesken (2018) mielestd big dataan pohjautuva analytiikka
soveltuu hyvin HR-kentdn riskienhallintaan.

75 prosenttia vastaajista piti johtamisen kehittdmisessd tdrkeimpdnd ai-
heena hyvé&a ihmisjohtamista kuten vuorovaikutteista ja valmentavaa otetta.
Toiseksi ja kolmanneksi tirkeimmiksi aiheiksi koettiin muutosjohtaminen ja
johtaminen kompleksisessa ymparistossd (molemmat 28 prosenttia). Neljannek-
sen mielestd johtajien olisi hyvd opiskella digitalisaation teknologioita kuten
tekodlyd, robotisaatiota ja analytiikkaa sekd niiden tarjoamien mahdollisuuk-
sien soveltamista omaan liiketoimintaan. Vajaan neljanneksen mielestd johdon
ja esimiesten nykyinen teknologiaosaaminen vaatii kehitystd. Muita esiin nous-
seita kehityskohteita oli mm. tulevaisuuden trendien ja liiketoimintamallien
opiskelu, itsensd johtaminen sekd asiakaskokemus ja palvelumuotoilu. Kaiken
kaikkiaan digitalisaation ei uskota vdhentdvan johdon vuorovaikutustaitojen
merkitystd. Tarkeimmiksi johtamisen kehittimisen menetelmiksi koettiin sulau-
tuva oppiminen (blended learning), digitaalinen oppiminen, kokeilut, simulaa-
tiot ja tyossd oppiminen. Digitaaliselta opiskelulta vaadittiin kokeilukulttuuria,
vuorovaikutusta ja pelillisyyttd (gamification). (Salojarvi 2018, 15). Myo6s Rahi-
mi ym. (2021) mielestd virtuaalisesta henkiloston kehittdmisestd on tullut mer-
kittava osa HRD-prosessia.

Haastatteluissa ei kysytty digitalisaation negatiivisista vaikutuksista, mut-
ta niitd kuitenkin nousi esiin. Yleisin epdilys koski ihmisten roolia digitalisaa-
tiokehityksessd. Huolta heratti uhattujen tyotehtadvien tekijoiden tulevaisuus ja
yleinen inhimillinen epdvarmuus. Toiseksi eniten huolettivat tietoturvallisuus-
ja yksityisyyskysymykset kuten jatkuvasti kasvavan tiedon mddran ja parantu-
van saatavuuden, tiukentuneiden tietosuoja-asetusten seka koko ajan yleistyvan
kyberrikollisuuden kompleksinen summa ja ristiriita. Muita huolenaiheita oli-
vat mm. informaation luotettavuus ja laatu viestinndn kanavissa, online-
ympdristojen eettiset kysymykset, vanhentunut lainsdddanto seka digitalisaa-
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tioon liittyvien odotusten kasvaminen liian suuriksi. Parkin ym. (2021, 7) mu-
kaan ihmisten ja tekodlyn kanssakdymisen epavarmuustekijoitd ovat mm. ih-
misten kokema kammo koneita kohtaan, tyopaikan luonnollisten sosiaalisten
suhteiden héiriintyminen, tyontekijoiden tietosuoja-asiat sekd tekodlyn mahdol-
linen epdoikeudenmukaisuus johtuen datan puutteista tai virheistd. Haastatel-
tavat kuitenkin nadkivét digitalisaation enemmadn positiivisena kuin negatiivise-
na ilmiond ja uskoivat ajan tuovan mukanaan ratkaisuja myos ei-haluttuihin
vaikutuksiin. (Salojarvi 2018, 16-17).

Henkilostojohtamisen kannalta tdrkeimmét digitalisaation tuomat mah-

dollisuudet ja haasteet voidaan jakaa viiteen ndkokulmaan:

1.

HR-tyo automatisoituu. HR-prosesseista jo useat hoituvat digitaalisissa
jarjestelmissd. Tyypillisid esimerkkejd ovat rekrytointi, osaamisen kehit-
taminen, kehityskeskustelut ja suoritusarvioinnit sekd potentiaalin joh-
taminen. My0s robottien toimesta voidaan hoitaa monia hallinnollisia
prosesseja kuten palkanlaskentaa ja tyovuorosuunnittelua.
Tulevaisuuden tyé muuttuu. Etdtyo, digitaaliset tyovilineet ja virtuaali-
set kokoukset yleistyvit koko ajan. Samoin my6s dynaamiset toimistoti-
lat, tyosuhteiden moninaisuus ja uudenlainen tydskentelykulttuuri ovat
tarkeitd modernin tyon ulottuvuuksia.

Digitaaliset kyvykkyydet. HR:n on eri tyotehtdvien osalta pohdittava
niiden keskeisid kompetensseja ja yrittdd vastata ndihin vaatimuksiin
omista, henkiloston ja johdon digitaalisista kyvykkyyksistd huolehtimal-
la kuten analytiikan tai sosiaalisen median hyodyntdmisen osaamisen
kehittamisestd. Toinen oppimisen ja kehittdmisen alue on uudistumisen,
muutoksen ja ekosysteemin johtaminen, itsensd johtaminen seké johta-
minen vaikuttamalla ja valtuuttamalla.

Datan ja analytiikan kaytto. Useissa yrityksissd jo kdytetddn dataa ja
analytiikkaa, mutta sitd hallinnoi yrityksen IT- tai taloushallinto-osasto
tai ulkoinen konsulttiyritys ilman henkildstéjohdon mukana olemista.
Té&lloin on riskind HR-datan hyoddyllisyyden menevan yrityksessa huk-
kaan. Sen vuoksi henkilostéjohdon haasteena on pysyé analytiikan kehi-
tyksen ja kokeilujen keihddnkirjessd. Tehtdava edellyttdd HR-kentdn ul-
kopuolisia taitoja kuten tilastomenetelmid ja mallintamista.

Jatkuvasti muotoutuvat liiketoiminnan mallit ja strategiat. Myos
markkinat, toimialat, kilpailu ja liiketoiminnat eldvét suuressa murrok-
sessa. HR: rooli on altistaa liiketoimintajohtoa erilaisille uusille trendeil-
le sekd haastaa sitd pohtimaan tulevaisuutta laatikon ulkopuolelta. Tal-
laisia trendejd ovat esimerkiksi digitaalisten alustojen globaali skaa-
lautuvuus, strategioiden ketteryys sekd uudet toimialojen rajat ylittavit
liikketoimintamallit.

Ndind aikoina henkilostojohdolla on paljon pelissd, silld omassa tilanteessa ja
arvon luomisessa on paljon mahdollisuuksia voittaa ja havitd. Peloton HR voi
ottaa aktiivisen roolin digitalisaation aallon harjalla ja navigoida omaa organi-
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saatiota kohti entistd kompleksisempaa ja kiehtovampaa maailmaa! (Salojarvi
2018, 17-18).

4.2.2 Suomalainen tutkimus 2 (Auvinen & Limsa 2020)

Tommi Auvisen ja Anna-Maija Lamséan vuonna 2020 toteuttamassa tutkimuk-
sessa tutkittiin henkilostojohtamisen vallitsevia trendejad digitalisoituvassa toi-
mintaympaéristossd haastattelemalla sdhkopostitse 17 suomalaista henkil6sto-
ammattilaista eri toimialoilta. Seuraavissa kappaleissa esitelldan tutkimuksen
16ydoksid, jotka tarjoavat vastauksia neljaan kysymykseen:

o Mitkd ovat henkilostojohtamisen ajankohtaiset ongelmat?

e Millaisia digitaalisia HR-jdrjestelmid organisaatioilla on kdytossdaan?
e Millainen merkitys tekodlylld on henkilostojohtamiselle?

e Mitkd ovat keskeiset HR-trendit?

Tutkimusta esittelevdssd artikkelissa (Auvinen & Lamsad 2020) nostetaan esille
paljon erilaisia ajankohtaisia henkilostojohtamisen ongelmia. Etenkin teollisuu-
dessa, julkisella sektorilla sekd koulutus-, tutkimus- ja konsultointialalla toimi-
vat vastaajat nostivat esille vaikeudet tyonantajien ja tyontekijoiden vélisissd
tyoehtosopimusneuvotteluissa johtuen osapuolten ideologisista ristiriidoista ja
juridisista ongelmista. Myos henkilostotyon rutiinipainotteisuutta ja kuormitta-
vuutta korostettiin. Henkilostoon liittyvan informaation prosessointi vie valta-
vasti aikaa ja resursseja. Varsinkin ICT-alan henkildstdjohtajien mielestd osaa-
van tyovoiman loytdminen on liian hankalaa. Useimpien vastaajien mielestd
henkilostojohtamisen laaja tehtdvédkenttd on ongelmallinen edellyttdessdan
my0s henkilostoasiantuntijoilta itseltddn monialaista osaamista sekéd loputonta
oppimiskykyd ja mukautumista muutostilanteisiin kuten organisatorisiin krii-
seihin. Usein unohdetaan henkilostdammattilaisten oma jaksaminen. Joidenkin
vastaajien mielestd myos HR:n asema ja rooli organisaatiossa pitdisi paremmin
vakiinnuttaa koko liikkeenjohdon toimesta osalliseksi strategista padtoksente-
koa. (Auvinen & Lamsd 2020, 18-19). My6s Zhoun, Liun, Changin ja Wangin
(2021) mielestda HR-ammattilaisten tulisi toimia tiiviissd ja tasavertaisessa yh-
teistydssd muun yritysjohdon kanssa osallistuen proaktiivisesti strategisiin paa-
toksentekoprosesseihin. Tutkimuksen vastauksissa ongelmaksi koettiin myos
ihmisten kohtelun puolueettomuus ja erindisten konfliktitilanteiden ratkaise-
minen. Konfliktien selvittdminen kuuluu usein henkildstéjohdolle, ja se edellyt-
tdd hyvid vuorovaikutustaitoja. Osa vastaajista kritisoi henkilostdjohtamisen
nykyistd koulutusta sen puutteesta tarjota riittdvasti vuorovaikutuksen ja em-
patian kehittamistd. Vastausten mukaan verkkokoulutukset sopivat hyvin esi-
merkiksi viestintd- ja esiintymistaitojen kehittdimiseen, mutta ihmistaitoja ja
empatiaa voi oppia vain aidossa vuorovaikutuksessa erilaisten ihmisten kanssa.
Ongelmallisena ndhtiin my6s muutoksen johtaminen eli organisaatio- ja johta-
miskulttuurin uudistaminen. Yksittdisen tyontekijan roolia oman tyonsa asian-
tuntijana tdytyy edelleen vahvistaa sekd organisaatiohierarkioita madaltaa.
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Haasteellisiksi koettiin myo6s yhteiskunnalliset muutokset kuten sukupolviky-
symykset ja diversiteetin lisidntyminen. Bleijenberghin, Petersin ja Poutsman
(2010) mukaan tyovoima diversifioituu jatkuvasti johtuen mm. muuttuvista
sukupuolisuhteista, vdeston ikddntymisestd ja kasvaneesta maahanmuutosta.
Haastateltavista monen mielestd eri ryhmien ja sukupolvien viliset eroavat
odotukset ja arvostukset tyotd, tyon merkityksellisyyttd sekd tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamista kohtaan on ajankohtainen suomalaisen henkilostojohtami-
sen ongelma, johon tulee panostaa tulevaisuudessa. Osa ndistd mainituista on-
gelmista on suoraan digitalisaation aiheuttamia, joskin osa ei. (Auvinen & Lam-
sd 2020, 18-20).

Sahkoiset HR-jarjestelmdt ovat osa jokaisen vastaajan organisaation tyon-
teon arkea. Vastaajista enemmiston organisaatiot olivat investoineet viime vuo-
sina merkittdvasti digiteknologiaan uusimalla jdrjestelmid ja kdyttoonottamalla
uusia teknologioita. Vastaajien mielestd digitaalisia jdrjestelmid tarvitaan tuot-
tamaan reaaliaikaista henkilostod koskevaa informaatiota, jolla tuetaan liike-
toimintaa, strategista padtoksentekoa sekd tyontekijoiden yksilollistda huomioi-
mista. Kaikki vastaajat kertoivat organisaationsa kohdanneen digitalisaation
ensimmadisen aallon jo vuosia sitten, jolloin aloitettiin HR-informaation tauluk-
komuotoinen kirjaaminen ja digitaalinen tydajanseuranta. Vastaajista valtaosan
organisaatiot eldvat parhaillaan digitalisaation toisessa aallossa, jossa henkils-
tojohtamisen jarjestelmdt ja monipuolinen informaatio on globaalien pilvipalve-
luiden avulla reaaliaikaisesti kaikkien saatavilla. Joissain edistyneimmissa or-
ganisaatioissa hyodynnetddn jopa HR-analytiikkaa p&ddtoksenteon tukena. Vas-
taajien organisaatioista vain harvoissa eletddn kolmatta aaltoa. Esimerkiksi al-
goritmijohtaminen ja ohjelmistorobotiikka ovat olemassa olevia teknologioita,
mutta vield melko harvinaisia. Tutkimukseen vastanneiden mielestd keskeisid
tavoitteita jarjestelmien digikehityksessd ovat organisaation ja tyontekijoiden
tavoitteiden saavuttamisen reaaliaikainen seuranta sekd rutiininomaisen henki-
16stotyon minimoiminen. Jokaisen vastaajan organisaatiossa kdytetddan sahkoi-
sid jarjestelmid henkilostotydn hallinnollisiin toimiin. Kaksi vastaajaa kertoi ro-
botiikan ja automaation korvanneen ldhes kaikki manuaaliset henkilostohallin-
non prosessit. Erityisesti ty0ajan seurantaan ja palkanlaskentaan automaatio ja
robotiikka tarjoavat keinoja. Jotkut organisaatiot hyodyntivdat HR-
jdrjestelmissddn pilvipalveluita ja mobiilitukea, joten jdrjestelmit ovat globaalis-
ti kaikkien tyontekijoiden kadytettdvissd. Taméd vahentdd HR:n tyotaakkaa edes-
auttaessaan tyontekijan omien tietojen ylldpitoa ja erilaisia hyviaksymisproses-
seja. Useat vastaajat arvioivat kokonaisvaltaisen HR-jdrjestelmén enemmankin
haaveeksi kuin tdamédnhetkiseksi realiteetiksi. Tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd digitaalisten jdrjestelmien kayttoaste vaihtelee organisaatioittain ja toimi-
aloittain. (Auvinen & Lamsa 2020, 20-21).

Auvisen ja Lamsdn tutkimuksessa késiteltiin myos tekodlyn merkitysta
henkilostojohtamiselle. Vastaajien ndkemykset tekodlyn ja HR:n tulevaisuuden
kehityksestd olivat hyvin samanlaisia. Vastaajat arvioivat, ettd ldhitulevaisuu-
dessa tekodlyn kehittyminen vaikuttaa henkilostojohtamiseen etupddssa kiih-
dyttamalld teknologioiden kehitystd ja laajempaa soveltamista esimerkiksi edis-
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tamalld hallinnollisten rutiinien automatisointia. Joidenkin mielestad big dataan
ja algoritmeihin perustuva tekodly on ihmistd objektiivisempi padatoksentekija.
Etenkin jos dataa on paljon, voidaan tekodlyd hyodyntdd henkilostotyossa vaik-
kapa tyonhakijoiden valinnassa tai osaamisprofiilien madrittelyssad tehostaen ja
laadullisesti parantaen objektiivista rekrytointiprosessin hallintaa. Vastauksissa
korostettiin myos, ettd tekodlylld ei ole inhimilliseen paatoksentekoon vaikutta-
via piirteitd kuten ennakkoluuloja, tunteita ja mielipiteitd. Myos Parkin ym.
(2021, 6) mukaan tekodly on usein ihmistd puolueettomampi. Vastaajien mieles-
td ihmisten johtamisessa ja tarkeimpien pddtosten tekemisessd tarvitaan jatkos-
sakin ihmisten empatia- ja tunnetaitoja sekd inhimillistd kykyad hahmottaa ko-
konaisuuksia. Erds vastaaja totesi vanhaa sanontaa mukaillen: ” Al on hyvé ren-
ki, mutta huono isdntd”. (Auvinen & Lamsa 2020, 21-22).

Tutkimuksessa kartoitettiin myods henkilostdjohtamisen trendejd. Vastaus-
ten pohjalta nousseita trendejd oli hankala kategorisoida, silld haastateltavat
hahmottivat erilaisia trendejd hyvin eritasoisesti. Myos trendien aikajdnteiden
kuten ajankohtaisuuden hahmottamisessa oli keskindistd eroavaisuutta. Tutki-
muksesta ilmeni digitalisaation olevan megatrendi, joka maarittdd vahvasti
henkilostojohtamisen tulevaa suuntaa ollen yhtd aikaa sekd syy ettd ratkaisu
useisiin ajankohtaisiin ongelmiin. Muutamien vastaajien mukaan digitalisaatio
on jo arkinen itsestddnselvyys. Valtaosa vastaajista kertoi HR-jdrjestelmien digi-
talisaation olevan keskeinen ldhitulevaisuuden trendi. Haastateltavat painotti-
vat henkilostojohtamisen tulevaisuuden kehityssuuntina pilvipalveluihin siir-
tymistd ja pddtoksenteon datavetoisuuden lisddntymistd erityisesti rekrytoin-
neissa ja osaamisen kehittdmisessd. My0s digitaalisten teknologioiden ja teko-
dlyn soveltamisen sanottiin lisddntyvan mm. reaaliaikaista dataa tuottavien ky-
selyiden ja oppivien chatbottien kautta. Moni tutkimukseen osallistunut henki-
l6stoammattilainen mainitsi hallinnollisen tyon vdhenemisen ja henkil6stsjoh-
tamisen strategisen roolin painoarvon kasvamisen digitalisaation mahdollista-
maksi trendiksi. Lahivuosille painottuvan digikeskeisyyden rinnalle vastaajat
nostivat pidemmalld aikavélilli korostuvan ihmisten toimintaa painottavan
ndkokulman, jonka trendejd ovat osaamisen strateginen kehittaminen, paikalli-
nen sopiminen, vuorovaikutteinen johtaminen sekd moninaisuuskysymykset ja
kansainvilistyminen. Trendeind ndhtiin myos keskustelu tyon ja muun eldmén
yhteensovittamisesta sekd ihmisten yleistynyt vaatimus tyon merkityksellisyyt-
td kohtaan. Vastauksissa toistuu jo aiemmin mainittu trendi: rutiinitdiden va-
heneminen. Myds mikromanagerointi ja henkiloston tarkka hallinnointi ovat
vastausten mukaan laskussa. Strategisuuden nousu ja perusrutiinien vihene-
minen ndhtiin lihitulevaisuuden trendeind, kun taas vastuullisuus mainittiin
koko vuosikymmenen ajalle ulottuvana trendind. Organisaatioiden rakenteiden
ja johtamiskulttuurin keskeisiksi ldhitulevaisuuden trendeiksi tunnistettiin itse-
ohjautuvuus, joustavuus ja matalat hierarkiat. Pitemmadlle ajalle sijoitettiin ar-
voldhtoinen johtajuus, yksildityminen ja moninaisuus. Vastaajien mukaan suuri
muutos tulee, kun 2020-luvun loppupuolella niin sanottu 24/7-nettisukupolvi
siirtyy tydeldméssd johtavaan rooliin tuoden uudet toimintamallit mukanaan.
(Auvinen & Lamsa 2020, 22-24).
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5 YHTEENVETO JA POHDINTA

Tutkielman viimeisessd sisdltoluvussa koostetaan tutkielman sisdltod erittele-
maélld keskeisimpid tuloksia haasteisiin ja mahdollisuuksiin tutkielman tyoni-
men mukaisesti. Lisdksi esitetddn tutkijan omia pohdintoja digitalisaation yh-

teiskunnalle, yrityksille ja yksildille tuottamiin hyotyihin ja haittoihin liittyen.

5.1 Saavutetut tulokset

Keskeisimmit digitalisaation luomat mahdollisuudet ja haasteet henkildstojoh-

tamisessa:

Mahdollisuudet

Digitalisaatio helpottaa henkiloston
osallistamista HR-prosesseissa esi-
merkiksi omien urapolkujen suunnit-
telussa ja omien tietojen ylldpidossa
(Salojarvi 2018; Auvinen & Lamsa
2020).

Tekodly on ihmistd objektiivisempi
paatoksentekijd, koska silld ei ole in-
himilliseen pddtoksentekoon vaikut-

tavia ennakkoluuloja ja tunteita (Au-
vinen & Lamsa 2020; Park ym. 2021).

Virtuaaliviestintd, videot ja simulaati-
ot tuovat monenlaisia etuja mm. rek-
rytointiprosessiin (Salojarvi 2018; Ra-
himi ym. 2021).

Haasteet

Johtamisen kehittdmisessd uusia pai-
nopisteitd kuten teknologiaosaaminen
(Salojarvi 2018). Henkilostoammatti-
laisten oma jaksaminen koetuksella,
silld heiltd vaaditaan loputonta oppi-
miskykyd (Auvinen & Lamsa 2020).
Tyoeldaman osaamisvaatimusten
muuttuessa henkilostdjohdon taytyy
huolehtia omista, henkiloston seka
johdon digitaalisista kyvykkyyksistd
kuten sosiaalisen median ja analytii-
kan hyodyntdmisestd (Salojarvi 2018;
Trenerry ym. 2021; Van den Berg ym.
2020).

Parhaatkaan digitaaliset etdyhteydet
ja keskustelualustat eivit voi korvata
ruumiillisen ja aidon vuorovaikutuk-
sen inhimillistd merkitystd (Auvinen



Kehittyvd tekodly ja analytiikka hel-
pottaa tyohakemusten kisittelyd ja
hakijoiden karsimista (Salojarvi 2018;
(Kazangoglu & Ozkan-Ozen 2021).

Tyohakemusten ilmoittaminen tehok-
kaampaa internetin kehityksen myota
(Salojarvi 2018).

HR-analytiikka tukee paddtoksentekoa
(Auvinen & Lamsa 2020; Trenerry ym.
2021; Fernandez & Gallardo-Gallardo
2020; Calvard & Jeske 2018).

Sdhkoiset HR-jdrjestelmit edistdvat
tyontekijoiden yksilollistda huomioi-
mista ja tukevat strategista paatoksen-
tekoa (Auvinen & Lamsa 2020).

Digikehityksen ansiosta manuaalisen
henkil6stotyon minimointi on entista
helpompaa. Robotiikka ja automaatio
tarjoavat keinoja mm. tydajanseuran-
taan ja palkanlaskentaan. (Auvinen &
Lamsa 2020).

Digitalisaatio myos synnyttdd uusia
tyopaikkoja mm. tuotekehitykseen
(Salojarvi 2018).

Digitalisaatio tukee itsejohtajuutta ja
itseohjautuvuutta mahdollistaen uusia
sujuvia tyoskentely- ja yrittdjyysmuo-
toja sekd johtamismalleja kuten etédtyo
ja alusta-, keikka- ja jakamistaloudet
(Salojarvi 2018; Waldkirch ym. 2021;
Kenney & Zysman 2016; Knotts &
Houghton 2021).

Verkkokoulutukset helpottavat henki-
16ston osaamisen kehittdmistd (Auvi-
nen & Lamsa 2020; Rahimi ym. 2021).
Sosiaalinen media on tyckalu HRM-
kdytannoissd kuten rekrytoinnissa ja
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& Lamsa 2020).

Henkilostojohdon taytyy pysyd analy-
tiilkan soveltamisen keihddnkarjessd
tai muuten HR-datan hyodyt menevit
hukkaan (Salojarvi 2018; Trenerry ym.
2021).

Tyotehtdvien osaamisvaatimukset
murroksessa. Uudenlaisten tehtdvien
ja tekijoiden osaamisen kohtaaminen
haasteellista. (Salojarvi 2018; Trenerry
ym. 2021).

Koko ajan lisddntyvadan henkilostotie-
tojen kasittelyyn liittyy paljon tieto-
turva- ja yksityisyyskysymyksid (Salo-
jarvi 2018; Park ym. 2021).

Suuret yhteiskunnalliset muutokset
sdteilevdat ja aiheuttavat haasteita
myos henkilostojohtamisen kentille.
Henkilostojohdolta vaaditaan vastuul-
lisuutta ja ldpindkyvyyttd tyOssddn.
(Auvinen & Lamsa 2020).

Eri ryhmien ja sukupolvien viliset
eroavat odotukset ja arvostukset tyo-
td, tyon merkityksellisyyttd sekd tyon
ja vapaa-ajan yhteensovittamista koh-
taan on ajankohtainen suomalaisen
henkildstojohtamisen ongelma (Auvi-
nen & Lamsa 2020).

Automatiikka ja robotiikka korvaavat
runsaasti rutiinipainotteisia tyotehta-
vid (Salojarvi 2018; Kazangoglu & Oz-
kan-Ozen 2021).

Tulevaisuuden johtamisen ymparistot
ovat koko ajan kompleksisimpia, joten
johtajilta vaaditaan joustavaa ja moni-
ulotteista otetta (Salojarvi 2018; Ka-
zancoglu & Ozkan-Ozen 2021). Van-
hat hierarkkiset johtamismallit eivat
endd toimi (Hiila ym. 2019; Trenerry
ym. 2021).

Verkkokoulutukset eivdt sovi ihmis-
taitojen kehittdimiseen (Auvinen &
Lamsé 2020).

Tyontekijoiden motivoiminen oppi-
maan uusia kognitiivisia taitoja voi



tyonantajamielikuvan rakentamisessa
(Vardarlier & Ozsahin 2021).
Digitalisaatio tuo keinoja tehokkaam-
paan osaamisen johtamiseen (Wiblen
& Marler 2021; Fernandez & Gallardo-
Gallardo 2020).

Vaikka ympéristot ja kompetenssit
muuttuvat, hyvén johtajuuden ja joh-
tamisen peruspiirteet ovat aina kuta-
kuinkin samat mm. vuorovaikutteinen
ja moderni ote (Salojarvi 2018).

Sosiaalinen media tarjoaa HR:lle pal-
jon mahdollisuuksia viestintddn ja
tydympdriston rakentamiseen (de Zu-
bielqui, Fryges & Jones 2019).
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olla haastavaa (Trenerry ym. 2021).

Henkilostovoimavarojen digitalisointi
on organisaatiossa paljon laajempi
muutos kuin muutamien liiketoimin-
taprosessien digitoiminen (Bessonova
& Goryacheva 2020; Zhou ym. 2021).
Uudet teknologiat kuten tekodly ai-
heuttavat joissakin kayttdjissd pelkoa
ja epdilyksid (Park ym. 2021). Digitali-
saatioon voi mydos liittyd muutosvas-
tarintaa (Kazancoglu & Ozkan-Ozen
2021).

Digitaalisten jarjestelmien kayttoonot-
to ja uusien taitojen kouluttaminen
synnyttdd kustannuksia ja vie aikaa
(Kazangoglu & Ozkan-Ozen 2021).

TAULUKKO 1 Haasteet ja mahdollisuudet

5.2 Pohdinta

Mielestani digitalisaatio on hyvin laaja-alainen ilmio, jonka vaikutuksia ei saa
aliarvioida. Vertauskuvallisesti digitalisaatio ei ole huomisen hurja hyokyaalto
vaan se on tasainen virta pienempid aaltoja, joista osa on jo kohdannut meidat.
Sitd ei tarvitse peldtd, mutta se tdytyy tiedostaa. Sen ei saa antaa kaataa venetts,
mutta pieni keikutus on aivan odotettavaa ja hyvaksyttavad. Aallokossa veneen
koolla ei ole vilid. Ainoastaan kyydissd olevan miehiston asenteella, paattavai-
syydelld ja yhteistyolld sekd veneen lastauksen oikeanlaisella painopisteelld
saadaan alus pidettyd vakaana ja kulkusuunta oikeana.

Digitalisaation aallokko ravistelee ihmiskuntaa useasta eri suunnasta. Ih-
misten arvot ja kdyttaytyminen ovat jatkuvassa myllerryksessd. Melkein kaikki
tieto on melkein kaikkien saatavilla, joka edesauttaa uusien teknologioiden syn-
tymistd ja kehittymistd. Perinteisten kadytdntdjen ja mallien rinnalle ja tilalle
nousee uusia innovatiivisia menetelmia tehd& asioita. Digitalisaation lonkerot
yltavat myos HR:n kentdlle luoden runsaasti haasteita henkilostsjohdon am-
mattilaisten tyohon. Nama haasteet eivit kuitenkaan ole ylitsepddsemattomia
vaan suurimmaksi osaksi ennalta ennustettavia, joten osaava ja sopeutumisky-
kyinen HR osaa luotsata organisaation johtoa ja henkilostod kohti entistikin
sujuvampaa ja vakaampaa liiketoimintaa. Samassa rytinédssa digitalisaatio tarjo-
aa HR:lle ainutlaatuista vélineistéd aivan uudenlaiseen johtamiseen ja johtajuu-
teen. Digitalisoituva maailma vie meidé&t kohti parempaa huomista!

Aikakaudesta riippumatta jokainen pitkdn eldmén eldnyt ihminen on
ndhnyt maailman muuttuvan suuresti. My6s mind, Z-sukupolven edustaja olen
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ndhnyt ja kokenut, miten digitalisaatio ja muut aikamme ilmiot muokkaavat
kaikkea ymparillani. Kaikki uusi on my6hemmin vanhaa. Ainoa pysyvé asia on
muutos. Olen todistanut mm. sosiaalisen median ja dlypuhelimien syntyd ja
vakiintumista. Olen keskelld tilannetta, jossa yliopisto-opiskelu tapahtuu tdysin
etand. Pitkdlle kehittyneet virtuaaliviestinndn sovellukset mahdollistavat reaali-
aikaisen yhteydenpidon kaikkialle. Monenlaisiin eri tarkoituksiin kehitetyt jar-
jestelmdt kerddvat, sdilyttavat ja kasittelevit tietoa, joka on ajantasaisesti kaik-
kien saatavilla internetin ja pilvipalveluiden ansiosta. Vallitseva koronatilanne
on opettanut minulle muun muassa sen, kuinka suuressa osassa digitaalitekno-
logia on eldmissamme.

Tutkielmaan liittyvid jatkotutkimusaiheita on paljon johtuen aihepiirin
laajuudesta ja kasiteltdvan ilmion ajantasaisuudesta. Myds meneilldédn oleva
COVID-19-pandemia tuo uusia ndkokulmia aiheen tutkimiseen. Silld on ollut
omat vaikutuksensa myos henkilostojohtamiseen (Butterick & Charlwood 2021;
Adikaram ym. 2021). Taman kirjallisuuskatsauksen aihe eli digitalisaation vai-
kutukset henkilostojohtamiseen on hyvin mielenkiintoinen tutkimuskentti ja se
sopii mainiosti my6s informaatioteknologian tiedekunnan tai kauppakorkea-
koulun pro gradu -tutkielman aiheeksi. Kaventamalla aihetta esimerkiksi tut-
kimaan digitalisaation vaikutuksia jotain tiettyd henkilostdjohtamisen osa-
aluetta kohtaan, saataisiin tuotettua spesifid ja kdyttokelpoista tutkimustietoa
esimerkiksi yksittdisten HR-prosessien muutoksista. Varsinkin rekrytointi ja
henkiloston osaamisen kehittdiminen ovat sellaisia prosesseja, joihin kohdistu-
via vaikutuksia on paljon, ja niit4 tulisi tutkia tarkemmin. Tietyn toimialan, or-
ganisaation tai sijainnin sisdisiin vaikutuksiin voisi tarkemmin perehtya esi-
merkiksi kvalitatiivisen tutkimuksen avulla. Tdmé&nkaltainen empiria voisi tar-
jota hyodyllistd oppia esimerkiksi suuren organisaation kuten yrityksen tai jar-
jeston johdolle sekad poliittisille paatoksentekijoille. Henkilostojohtamisen digi-
talisaation tutkimisella tuotetaan arvokasta tuntemusta ihmisié johtaville tahoil-
le kehittden johtamisesta yhd laadukkaampaa ja yksilot paremmin huomioon
ottavaa toimintaa.
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