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ABSTRACT 

Kansanaho, Anniina 
Technological Development in Human Resource Management: Expert Views on 
Large Finnish Enterprises 
Jyväskylä: University of Jyväskylä, 2020, 91 p. 
Information systems science, Master’s Thesis 
Supervisor(s): Salo, Markus 

Human resource management practices of companies are undergoing a radical 
change due to the digitalizing society and evolving technological landscape 
which continues to change at accelerating pace. Human resource information 
technologies have increased their importance over the last decade, while many 
large enterprises have deployed a modern cloud-based human resource 
information system and other software solutions. While technology is evolving 
at an increasingly fast pace, companies have not been able to utilize all new 
possibilities in their operations.  Traditionally, human resource information 
systems have enabled companies to collect, store, use, and dispose information 
regarding their employees and applicants. The development creates an 
opportunity for human resources to add value for the company by adopting 
new technologies into their daily operations. The objective of this study is to 
anticipate, analyze and obtain information on future development trends and 
technology solutions, which are estimated to affect human resource 
management in large Finnish enterprises. The research was conducted as a 
qualitative interview study. The research data is based on the research topic 
related literature, previously conducted research and empirical material 
collected through thematic interviews, where eleven experts of the field were 
interviewed. The research results provide indications that the digitalization and 
technological development will support companies in exploitation of the data 
and expediting the utilization of different applications and systems as a part of 
their human resource practices. New human resource solutions will become 
more than just data storages by forming ways to automate tasks and enabling 
wider usage of data for making predictions to support decision making and 
enabling more intelligent interactions between users and systems.  Technology 
will be integrated as a part of our daily work, the systems will assist their users 
to find better ways of working and in focusing on value-adding work.  The 
results of the research can be beneficial in practice by providing companies 
insights on potential influences of technological development trends and 
technological solutions effecting into human resource management. 

Keywords: human resource information system, electronic human resource 
management, new technologies, digitalization, predictive research 
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1 JOHDANTO 

Teknologinen kehitys ja digitalisaatio on aikaansaanut merkittävän muutoksen 
yritysten liiketoiminnassa ja yhteiskunnan rakenteissa viimeisten 
vuosikymmenten aikana (ks. esim. Stone, Deadrick, 2015b; Marler & Parry, 
2016), mikä on saanut yritykset hyödyntämään kehityksen luomia teknologisia 
mahdollisuuksia niiden liiketoiminnassa sekä sisäisissä palveluissa kuten 
henkilöstöjohtamisessa (ks. esim. Bondarouk & Brewster, 2016; Stone & 
Dulebohn, 2013). Kehityksen nähdäänkin haastavan henkilöstöjohtamisen 
perinteiset toimintatavat, ja henkilöstöjohtamisen tulee uudistaa 
toimintatapojaan tukemaan uusia digitaalisia työtapoja. Kehityksen luomien 
mahdollisuuksien nähdään olevan moninaisia. Kehityksen myötä 
henkilöstöjohtamisessa on syntynyt tarve uudentyyppiselle johtamiselle ja 
osaamiselle, minkä kautta henkilöstöjohtamisen roolia voidaan uudistaa 
digitaalisia työvälineitä hyödyntäen. (Salojärvi, 2018.) Tämä on teknologista 
kehitystä henkilöstöjohtamisessa tarkastelevan tutkimuksen johdantoluku, 
jonka tarkoitus on antaa lukijalle käsitys tutkimuksen taustasta, tavoitteista, 
käytetyistä tutkimusmenetelmistä sekä tutkimuksen kokonaisrakenteesta. 

1.1 Tutkimuksen tausta 

Tutkimus tarkastelee digitaalisen henkilöstöjohtamisen ja henkilöstöjärjestel-
mien kehitystä suomalaisten suuryritysten henkilöstöjohtamisessa. Henkilöstö-
johtaminen elää tällä hetkellä murrosvaiheessa globalisoituvan toimintakentän, 
kansainvälistyvän kilpailun, kasvavan paikallisen monimuotoisuuden, talou-
den muutosten sekä kiihtyvää tahtia digitalisoituvan yhteiskunnan vuoksi 
(Stone, Deadrick, Lukaszewski & Johnson, 2015a; Ulrich & Dulebohn, 2015), 
miksi nähdään mielenkiintoisena tarkastella teknologisen kehityksen aikaan-
saamaa muutosta suomalaisten suuryritysten henkilöstötoiminnoissa. 

Useiden akateemisten tutkimusten (Heric, 2019; Stone ym., 2015a) sekä 
muiden toimijoiden laatimien raporttien (HBR, 2015b; KPMG International, 
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2019; Gartner, 2018) mukaan yritykset eivät pysty vielä täysimääräisesti hyö-
dyntämään teknologisen kehityksen mahdollisuuksia toiminnoissaan. Viime 
vuosien aikana suuri osa yrityksistä on tehnyt merkittäviä investointeja tekno-
logioiden käyttöönottoon sekä niiden kehitykseen (Deloitte, 2019), joten aiheen 
nähdään olevan yrityksille merkityksellinen taloudellisista ja liiketoiminnallisis-
ta syistä. Selvitysten mukaan toimialojen ja yksittäisten yritysten kehitysten vä-
liltä löytyy huomattavia eroja siinä, kuinka pitkällä muutoksen toimeenpanossa 
ollaan (ks. esim. Heric, 2019; Deloitte, 2019; Gartner, 2018).  

Valitusta aiheesta on tehty jonkin verran aiempaa tutkimusta myös Suo-
messa. Schmidt ja Vanhala (2010) ovat tutkineet henkilöstöjohtamisen kehitystä 
osana suomalaisten suuri ja keskikokoisten yritysten toimintaa vuosina 1992–
2009. Heidän tekemän tutkimuksen jälkeen teknologinen kehitys on kuitenkin 
ollut nopeaa (Larkin, 2017; Grubisic, 2014) vaikuttaen huomattavasti myös hen-
kilöstöjohtamiseen, mikä motivoi valitun tutkimusaiheen merkitystä. Tiirikai-
nen ja Eskelin (2015) puolestaan käsittelevät kehittyvän tietotekniikan vaiku-
tuksia henkilöstöjohtamiseen artikkelissaan, joka on julkaistu suomalaisen hen-
kilöstöjohtamisen kehitystä vuosia 1960–2015 tarkastelevan kokoelmateoksen 
osana. Salojärvi (2018) puolestaan esittää mielenkiintoisia näkemyksiä, kuinka 
digitalisaatio haastaa henkilöstöjohtamista. Aiemmin tehtyjä tutkimuksia voi-
daan tällä tutkimuksella täydentää arvioimalla tulevaisuuden kehityssuuntia 
suomalaisissa suuryrityksissä. Tutkimuksen ennakoiva näkökulma mahdollis-
taa tuoreiden kehityssuuntien ja teknologioiden vaikutusten arvioinnin henki-
löstöjohtamiseen. Aihe sopii tietojärjestelmätieteen tutkimukseen sen tarkastel-
lessa tietojärjestelmien ja henkilöstöjohtamisen risteyskohtaa, jossa liiketoimin-
nallinen sekä teknologinen kehitys yhdistyy.  

Tässä tutkimusraportissa käytetään termistä digitaalinen henkilöstöjohtami-
nen synonyymina käsitteen englanninkielistä lyhennettä eHRM (engl. Electroni-
cal Human Resource Management) sekä termistä henkilöstöjohtaminen lyhennet-
tä HR (engl. Human Resource Management). Käytettävät lyhenteet esiintyvät 
yleisesti muissa suomenkielisissä julkaisuissa (ks. esimerkiksi Schmidt & Van-
hala, 2010; Kauhanen, 2015). 

Tutkimuksen toimeksiantajana toimii TietoEVRY Oyj, joka on pohjoismai-
nen ohjelmisto- ja palveluyritys. Yhtiö palvelee yritys- ja julkissektorin asiakkai-
ta noin 90 maassa. TietoEVRY:n vuotuinen liikevaihto on noin 3 miljardia euroa 
ja se työllistää maailmanlaajuisesti noin 24 000 henkilöä. (TietoEVRY, 2020.) Yri-
tyksellä on sisäinen henkilöstötietojärjestelmätiimi ja se tekee liiketoimintaa 
henkilöstöjärjestelmien parissa, mikä motivoi tutkimusaiheen merkitystä. 

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 

Tutkimuksen tavoite on ennakoida, analysoida ja hankkia tietoa mahdollisista 
tulevaisuuden kehityssuunnista ja teknologiaratkaisuista, jotka vaikuttavat 
henkilöstöjohtamiseen. Tutkimuksessa on kyse asiantuntijoiden näkemyksiin 
perustuvasta kehityssuuntien ennakoinnista, jossa pyritään muodostamaan ku-
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va seuraavan kymmenen vuoden kehityksestä sekä tilanteesta vuonna 2030. 
Tutkimuksen yksi tärkeimmistä tavoitteista on luoda näkemyksiä, kuinka tek-
nologinen kehitys vaikuttaa henkilöstöjohtamiseen ja miten henkilöstöjohtami-
sen rooli yrityksissä kehittyy. Tutkimuksessa esitetään myös arvio, mitkä tule-
vat olemaan henkilöstöjohtamisen kannalta tärkeimpiä teknologioita tulevai-
suudessa. Esitetyistä tutkimustavoitteesta johdettiin seuraavat tutkimuskysy-
mykset, joihin tutkimuksella pyritään vastaamaan: 
 
Tutkimuskysymys 1: Miten teknologinen kehitys tulee asiantuntijoiden mukaan 
vaikuttamaan suomalaisten suuryritysten henkilöstöjohtamiseen vuoteen 2030 
mennessä, ja mitkä teknologiat tulevat olemaan tärkeimpiä henkilöstöjohtami-
sessa? 
Tutkimuskysymys 2: Miten henkilöstöjohtamisen rooli yrityksissä muuttuu tek-
nologisen kehityksen myötä?  
Tutkimuskysymys 3: Mitkä ovat merkittäviä tekijöitä, jotka vaikuttavat teknolo-
gisen kehityksen hyödyntämiseen henkilöstöjohtamisessa ja mitkä ovat mah-
dollisia riskejä, joita kehitys henkilöstöjohtamiselle aiheuttaa? 
 
Tutkimuksen ennakoivan luonteen vuoksi tutkimusasettelu on tavallista väl-
jempi. Tutkimuksessa käytetään pitkälti perinteisiä laadullisen tutkimuksen 
menetelmiä huomioiden tutkimuksen ennakoiva luonne. Tutkimus rajattiin 
tarkastelemaan esitettyä ilmiötä tietyntyyppisissä yrityksissä, harkinnanvarai-
sesti valittujen asiantuntijahaastatteluiden sekä esitetyn kirjallisen aineiston pe-
rusteella.  

1.3 Tutkimusmenetelmät  

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jossa Tuomen ja Sarajärven 
(2004, s. 75) mukaan ei pyritä tekemään yleistyksiä, vaan tavoite on luoda nä-
kökulmia tutkittavaan ilmiöön. Valitun tutkimusmenetelmän nähdään mahdol-
listavan tutkimuskysymyksiin vastaaminen, tutkimuksen pyrkiessä juuri enna-
koimaan kehityssuuntien ja teknologiaratkaisuiden vaikutuksia henkilöstöjoh-
tamiseen. Valittu tutkimusmenetelmä mahdollistaa holistisen tiedonhankinnan, 
aineiston keräämisen todellisista tilanteista sekä uuden tiedon luomisen (Hirs-
järvi, Remes & Sajavaara, 2010, s. 161).   

Tutkimuksen teoriaosassa käytetään akateemisten julkaisuiden tukena lii-
ketoimintalähtöisiä raportteja, jotka esittävät tuoreita näkökulmia tutkimusai-
heesta sekä sen ilmenemismuotoista Suomessa. Tutkimuksen empiirinen osuus 
toteutetaan puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joissa käsitellään tutki-
muskysymyksistä muodostetut teemat. Haastateltavat valitaan harkinnanvarai-
sesti, missä valinnan kriteerinä pidetään henkilön asiantuntemusta tutkimusai-
heesta. Kutakin haastatteluteemaa varten luodaan kysymyksiä tukemaan kes-
kustelua, ja teemat käsitellään kussakin haastattelussa samassa järjestyksessä. 
Asiantuntijoille halutaan luoda mahdollisuus kertoa näkemyksistään vapaasti, 
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minkä takia keskustelua ei ohjata tarkalla kysymysasettelulla. Aineiston sisäl-
lönanalyysi toteutetaan aineistolähtöisesti, mitä tuetaan teorialla. Tutkimus ei 
pyri tekemään yleistyksiä tutkittavasta ilmiöstä suomalaisissa suuryrityksissä, 
vaan se pyrkii ennakoimaan tutkimusaiheen kehityssuuntia asiantuntijoiden 
näkemysten perusteella.  

1.4 Tutkimuksen rakenne 

Tutkimusraportti muodostuu kuudesta luvusta. Ensimmäisessä luvussa 1 Joh-
danto kuvataan tutkimuksen tausta ja perustellaan valitun tutkimusaiheen mer-
kitys. Luku esittelee tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset, tutkimusme-
netelmien käytön sekä tutkimuksen rakenteen. Tutkimuksen teoreettinen tausta 
käsitellään luvuissa 2 Henkilöstöjohtaminen digitalisoituvassa yhteiskunnassa ja 3 
Kehittyvät digitaalisen henkilöstöjohtamisen käytännöt, joissa käsitellään tutkimus-
aiheen kannalta keskeinen kirjallisuus, raportit sekä aiemmat tutkimukset. Lu-
vussa 4 Tutkimuksen toteutus kuvataan tutkimusprosessin eteneminen samalla 
perustellen tehdyt valinnat tutkimusmenetelmiin liittyen. Luvussa esitellään 
käytetyt tutkimusmenetelmät, haastateltavien valinta, aineistonhankintaproses-
si, aineistonanalyysimenetelmät sekä arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. 
Luvussa 5 Tutkimustulokset esitellään merkittävät saavutetut tutkimustulokset 
teemoittain. Tutkimuksen viimeisessä luvussa 6 Yhteenveto ja pohdintaa esitetään 
lyhyesti tutkimuksen tulokset, niiden pohjalta tehdyt johtopäätökset sekä käsi-
tellään tutkimuksen rajoitteet ja esitetään mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita. 
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2 HENKILÖSTÖJOHTAMINEN 
DIGITALISOITUVASSA YHTEISKUNNASSA  

Tutkimuksen teoreettinen tausta kattaa tutkimusaiheen kannalta keskeisen 
kirjallisuuden ja raportit, sekä aiheeseen liittyvät aiemmat tutkimukset. Osuus 
taustoittaa tutkimusaiheen, esittelee keskeiset käsitteet, perustelee valitun 
tutkimusaiheen ja taustoittaa tutkimuksen empiirisen osan. Tutkimuksen 
teoreettinen tausta rakentuu kahdesta osasta, joista tässä luvussa esitellään 
henkilöstöjohtaminen yrityksissä sekä henkilöstöjohtamisen tulevaisuuden 
näkymiä. 

2.1 Henkilöstöjohtaminen muuttuvassa yhteiskunnassa  

Armstrongin ja Taylorin (2020, s. 3) mukaan henkilöstöjohtaminen liittyy siihen, 
kuinka työntekijät työllistetään, kuinka heitä johdetaan ja miten heitä kehite-
tään yrityksessä. Kavanaghin ja Johnsonin (2018, s. 6) mukaan henkilöstöjohta-
misen tehtävä on houkutella uusia työntekijöitä yrityksen palvelukseen, moti-
voida nykyisiä työntekijöitä, kehittää työntekijöiden osaamista sekä pitää työn-
tekijät yrityksen palveluksessa. Perinteisesti henkilöstöjohtamisen tehtäviin yri-
tyksissä nähdään kuuluvan ainakin rekrytointi, koulutus, suorituksen johtami-
nen, työsuhteen elinkaareen liittyvät tehtävät sekä palkitseminen. (Kavanagh & 
Johnson, 2018, s.6). Henkilöstöjohtamisen ensisijaiseksi tehtäväksi nähdään ar-
von luominen yrityksen työntekijöille, esimiehille, johdolle, sijoittajille ja yhtei-
sölle (Thite, 2018). Henkilöstöjohtamisen rooli on muuttunut yrityksen tukitoi-
minnosta yritystoimintaa strategisesti tukevasti toiminnoksi, mikä näkyy muun 
muassa henkilöstöjohtajan kuulumisena yrityksen johtoryhmään sekä henkilös-
töjohtamisen osallistumisena yrityksen strategisesseen päätöksentekoon. 
(Schmidt & Vanhala, 2010). 

Henkilöstöjohtamisen kehitysvaiheet ovat olleet Suomessa samankaltaisia 
verrattuna muihin läntisiin teollisuusmaihin, joissa henkilöstöjohtamisen asema 
alkoi muodostua etenkin suurissa tuotantoyrityksissä 1960- ja 1970-luvuilla, 
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kun henkilöstöhallinnon tehtäviä alettiin siirtää esimiehiltä yritysten henkilös-
töosastojen hoidettaviksi (Vanhala, 1995; Gennard & Kelly, 1997). Hyvinvoin-
tiyhteiskunnan rakentuessa työllisten määrä kasvoi ja työntekijöiden järjestäy-
tymisaste nousi merkittävästi. Suomi siirtyi teollisuusyhteiskunnasta palvelu-
yhteiskunnaksi 1970-luvulla, jolloin yritysostot ja kansainvälistyminen yleistyi-
vät huomattavasti etenkin suurissa yrityksissä. Muutokset alkoivat korostaa 
henkilöstöjohtamisen merkitystä, ja henkilöstöjohtaminen alkoi yleistyä yrityk-
sissä 1980-luvun alussa. (Kauhanen & Miettinen, 2015.) Alussa henkilöstötoi-
minnot keskittyivät Ulrichin ja Dulebohnin (2015) mukaan tuottamaan arvoa 
huolehtimalla yrityksen toimintaan liittyvistä hallinnollisista tehtävistä sekä 
hallitsemalla työsuhteen elinkaareen liittyviä tehtäviä. Henkilöstötoiminnot 
nähtiin heidän mukaansa hallinnollisia palveluita tarjoavana tukitoimintona, 
joka huolehti useista aikaa vievistä tehtävistä. (Ulrich & Dulebohn, 2015.)  

Jatkuvat muutokset yritysten toimintakentässä vaikuttivat henkilöstöjoh-
tamisen asemaan yrityksissä etenkin 1980-luvun lopusta lähtien. Globalisaatiol-
la oli merkittävä rooli kilpailun kiristymisessä, mikä ajoi yritykset tehostamaan 
toimintojaan sekä pohtimaan henkilöstöjohtamisen roolia niiden toiminnassa. 
(Schmidt & Vanhala, 2010.) Ulrichin ja Dulebohnin (2015) mukaan henkilöstö-
johtamista alettiin kehittää yrityksen hallinnollisesta yksiköstä kohti yrityksen 
ydinliiketoimintaa tukevaa yksikköä. Heidän mukaansa henkilöstötoiminnot 
muodostuivat tärkeäksi osaksi yrityksiä taloudellisen kehityksen myötä. Tässä 
vaiheessa henkilöstöjohtamisen tehokkuuteen alettiin kiinnittää huomiota siir-
tämällä osa henkilöstötoimintojen vastuista takaisin esimiesten vastuulle. (Ul-
rich & Dulebohn, 2015.)  

Bondarouk ja Brewster (2016) korostavat ympäristön ja vallitsevien olo-
suhteiden merkitystä henkilöstöjohtamisen kehityksessä. Heidän mukaansa 
muun muassa maan varallisuus, koko ja vallitseva poliittinen tilanne vaikutta-
vat merkittävästi siihen, millaisia henkilöstöjohtamisen käytäntöjä yrityksessä 
on sopiva hyödyntää. (Bondarouk & Brewster, 2016.) Globalisaatio ja kansain-
välisen kilpailun lisääntyminen vaikuttivat 1980-luvun loppupuolelta Ulrichin 
ja Dulebohnin (2015) mukaan merkittävästi henkilöstötoimintojen kehitykseen. 
Heidän mukaansa myös työntekemisen muodon painottuessa entistä enemmän 
tietotyöhön suorittavan työn sijaan sekä muutokset työlainsäädännössä ja am-
mattiliittoyhteistyössä vaikuttivat henkilöstöjohtamisen roolin muutoksiin. 
Suomen selviäminen 1990-luvun lamasta, internetin yleistyminen palvelualus-
tana ja langattoman viestinnän käytön lisääntyminen yritys- ja kuluttajakäytös-
sä mahdollistivat yritysten kansainvälistymisen (Kauhanen & Miettinen, 2015, 
82–83).  

Vuodet 1990–2010 määritetään strategisen henkilöstöjohtamisen aikakau-
deksi, jolloin alettiin puhua henkilöstöjohtamisen strategisesta merkityksestä ja 
siitä, miten henkilöstöjohtaminen kytketään osaksi yrityksen liiketoimintastra-
tegiaa (Kavanagh & Johnson 2018, s. 17). Usea tutkimus viittaakin yritysten ha-
luun tehdä niiden henkilöstötoiminnoista entistä strategisempi osa niiden toi-
mintaa (Marler & Parry, 2016; Bondarouk & Ruël, 2009a). Tämä myös Ulrichin 
ja Dulebohnin (2015) kuvaama henkilöstöjohtamisen kehitysvaihe korostaa 
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henkilöstöjohtamisen strategista merkitystä yritykselle, millä viitataan henkilös-
töjohtamisen käytäntöjen linjaamiseen yrityksen liiketoimintastrategian kanssa 
sekä sen kykyyn tukea organisaatiota strategisten päätösten teossa. (Ulrich & 
Dulebohn, 2015.) Henkilöstöasiantuntijat alkoivat toimia liiketoiminnan kump-
paneina luoden arvoa muun muassa toiminnan kannattavuutta parantamalla 
sekä tukemalla osaamisen johtamiseen ja muutosjohtamiseen liittyvissä asioissa 
(Lawler, 2005). Liiketoimintajohtajien näkemys henkilöstöjohtamisen strategi-
sesta roolista yrityksissä on kuitenkin vielä nykyisinkin kaksijakoinen. Osa nä-
kee henkilöstöjohtamisen yrityksen strategisena kumppanina, osan nähdessä 
henkilöstöjohtaminen ainakin osittain perinteisenä hallinnollisia tehtäviä hoita-
vana yksikkönä (HBR, 2015b). Termejä henkilöstöjohtaminen ja strateginen 
henkilöstöjohtaminen käytetään kirjallisuudessa jokseenkin rinnakkain. Tässä 
tutkimuksessa ei erotella käsitteitä toisistaan, vaan käsitteen henkilöstöjohtami-
nen nähdään sisältävän myös henkilöstöjohtamisen strateginen ulottuvuus.  

Kavanagh ja Johnson (2018, s. 17) kuvaavat teknologian ja lainsäädännön 
muutosten vaikuttaneen viime vuosina merkittävästi henkilöstöjohtamiseen, ja 
heidän mukaansa vuodesta 2010 alkaakin henkilöstöjohtamisen pilvi- ja mobii-
liteknologian aikakausi. Muutokset lainsäädännössä ovat vaikuttaneet henkilös-
töjohtamisen toimintaan Suomessa, muun muassa EU-alueen yleisen tietosuoja-
asetuksen 2016/679 (GDPR) tullessa voimaan keväällä 2018. Teknologian hyö-
dyntäminen henkilöstöjohtamisessa kehittyy yritysten siirtyessä käyttämään 
pilvipohjaisia henkilöstöjohtamisen teknologioita, jotka mahdollistavat järjes-
telmiin pääsyn ajasta, sijainnista tai laitteesta riippumatta (Kavanagh & Johnson, 
2018, s. 17–18). 

Digitalisaation ja teknologian kehityksen nähdään vaikuttavan henkilöstö-
johtamiseen yrityksissä (ks. esim. Bondarouk & Brewster, 2016; Kavanagh & 

Johnson, 2018, s. 6–7). Digitalisaatio on Ilmarisen ja Koskelan (2015, s. 21−22) 
mukaan syntynyt ihmisten, yritysten ja markkinoiden muuttaessa toimintata-
pojaan digitaalisiksi. Teknologian kehittyminen ja sen muodostamat uudet toi-
mintatavat mahdollistavat digitalisaation, ja teknologia voidaan nähdä digitali-
soitumisen taustavoimana. Digitalisaatiota voidaan kuvata muutosprosessina, 
jossa ennen manuaalisesti tehtyjä tehtäviä aletaan hoitaa digitaalisesti. (Ilmari-

nen & Koskela 2015, s. 21−22). Yhdeksi teknologian käytön tavoitteeksi henki-
löstöjohtamisessa nimetään toimintoihin liittyvä automatisaatio ja sitä kautta 
saavutettu tehokkuuden nousu (Ruël, Bondarouk & Looise, 2004).  

Digitalisaatiota voidaan Ilmarisen ja Koskelan (2015, s. 22−27) mukaan 
kuvata kolmen tason kautta.  Ylin taso koskee yhteiskunnan digitalisaatiota, 
jossa markkinoilla tapahtuvat muutokset heijastuvat esimerkiksi työvoiman 
laatuun ja tarpeeseen. Työvoiman monimuotoisuuden kasvaminen nähdään 
yhtenä henkilöstöjohtamiseen liittyvänä esimerkkinä tästä ilmiöstä. (Stone & 
Deadrick, 2015b; Ulrich & Dulebohn, 2015). Toinen Ilmarisen ja Koskelan (2015, 

s. 22−27) esittämä taso koskee markkinoiden digitalisaatiota, mikä heijastaa 
muutoksia, jotka yritykset saavat aikaan uusilla digitaalisilla toimintamalleilla 
tarjoten uudenlaisia digitaalisia hyödykkeitä. Viimeinen heidän kuvaama digi-
talisaation taso on yksittäisen yrityksen tavoite uudistaa toimintamalleja digita-
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lisaation avulla. (Ilmarinen & Koskela 2015, 22−27.) Kaikkien kuvattujen digita-
lisaatiotasojen nähdään vaikuttavan myös henkilöstöjohtamisen toimintaan (ks. 
esim. Bondarouk & Brewster, 2016; Stone & Dulebohn, 2013).  

Lawlerin (2005) mukaan henkilöstöjohtamisen muutostarve on tunnistettu 
laajasti viimeisten vuosikymmenten aikana. Ulrichin ja Dulebohnin (2015) mu-
kaan yritysten henkilöstötoiminnot voivat kehittyä strategisesta liiketoiminta-
kumppanista yrityksen liiketoiminnalle laajempaa arvoa tuottavaksi liiketoi-
mintakumppaniksi. Tämä voi tapahtua kehittämällä henkilöstöjohtamisen toi-
mintaa vahvemmin liiketoimintatarpeita vastaavaksi, eikä keskittyä tuottamaan 
arvoa yksittäisten palveluiden, toiminnan tehostamisen tai uudelleensuunnitte-
lun kautta. Tärkeää on kiinnittää huomio siihen, että henkilöstöjohtamisen tuot-
tamat yrityksen sisäiset palvelut ovat yhteensopivia myös yrityksen ulkopuolis-
ten odotusten kanssa. Tällä tarkoitetaan esimerkiksi työnantajamielikuvan ke-
hittämistä, jonka yksi tavoite on saada yritys näyttäytymään houkuttelevana 
työnantajana työnhakijoiden ja -tekijöiden keskuudessa. Henkilöstötoimintojen 
ei tulisi olla jatkossa enää niin reaktiivisia nykyhetkessä tapahtuville muutoksil-
le, vaan niiden tulisi ottaa vastuuta arvonluomisesta osallistuen ennakoivasti 
yrityksen strategiseen työhön. (Ulrich & Dulebohn, 2015.) 

Seuraavaksi käsitellään tutkimuksen kannalta keskeisiä henkilöstöjohta-
misen alueita. Henkilöstösuunnittelun avulla yritys pyrkii saamaan käyttöönsä 
sekä säilyttämään tarvitsemansa osaamisen sekä työllistävän sen tehokkaasti. 
Toisin sanoen henkilöstösuunnittelun avulla yrityksen käytettävissä oleva 
osaaminen sovitetaan yhteen sen tarpeiden kanssa. (Armstrong, 2006, s. 117.) 
Berkan, Bertsimasin, Weinsteinin ja Yanan (2019) mukaan henkilöstösuunnitte-
lu tarkoittaa uusien työntekijöiden palkkaamiseen ja olemassa olevan työvoi-
man sijoittamiseen liittyvää suunnittelutyötä. Näiden suunnitelmien toimenpa-
noon liittyy merkittäviä taloudellisia vaikutuksia, joten osaamisen tarpeen ja 
tarjonnan välinen suhde olisi ennakoitava mahdollisimman tarkasti, jotta turhil-
ta kustannuksilta tai osaamisen puuttumiselta voidaan suojautua. (Berka ym., 
2019.) Rekrytointi ja valinta on tärkeä osa yrityksen strategista päätöksentekoa 
vaikuttaen vahvasti yrityksen toimintaan ja strategian toteutumiseen. Rekry-
tointi määritetään strategiseksi prosessiksi, jossa arvioidaan ja valitaan henkilöi-
tä yrityksessä avoinna oleviin tehtäviin heidän taitojen ja kokemuksen perus-
teella. Valinnat tehdään niin, että ne tukevat yrityksen strategisten tavoitteiden 
toteutumista mahdollisimman hyvin. (Chanda & Shen, 2009, s. 148–149). Tekno-
logian kehitys muokkaa laaja-alaisesti yritysten rekrytointiprosesseja muokaten 
myös tapoja, joilla yritykset toimeenpanevat rekrytointistrategioitaan (Van 
Escha, Black & Ferolie, 2019). Suorituksen johtaminen puolestaan määritetään 
niiksi yrityksessä tehtäviksi toimiksi, joiden avulla työntekijän työsuoritusta 
arvioidaan ja joka luo tietoa työntekijän hyödyllisyydestä yritykselle sen strate-
gisten tavoitteiden tavoittelemisen näkökulmasta (Chanda & Shen, 2009, s. 175). 
Palkitseminen määritetään yrityksen strategiseksi toimeksi, jossa työntekijät 
saavat rahallisia korvausta vastineeksi heidän yrityksellensä tekemistään palve-
luista (Chanda & Shen, 2009, s. 220). Henkilöstön kehittäminen sisältää puoles-
taan yrityksen toimet, jotka auttavat työntekijöitä kehittämään työhön liittyviä 
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tietoja ja taitoja. Henkilöstön kehittämisellä suunnataan pysyvään käyttäytymi-
sen ja taitojen muutokseen, joka tapahtuu kokemuksen ja vahvistettujen käytän-
töjen seurauksena. (Chanda & Shen, 2009, s. 196.) Myös erilaiset operationaali-
set ja työsuhteen elinkaareen liittyvät toiminnot kuuluvat perinteisesti osaksi 
henkilöstöjohtamista.  

2.2 Henkilöstöjohtamisen kehityssuunnat 

Tänä päivänä teknologiset innovaatiot kehittyvät kiihtyvässä tahdissa ja tavoit-
tavat suuren määrän käyttäjiä nopeammin kuin koskaan ennen (Vom Brocke, 
Maaß, Buxmann, Maedche, Leimeister, & Pecht, 2018). Teknologinen kehitys 
vaikuttaa merkittävästi lähes kaikkiin yhteiskunnan alueisiin (ks. esim. Stone 
ym., 2015a; Stone & Deadrick, 2015b) ja on saanut aikaan muutoksen myös 
henkilöstöjohtamisessa muuttaen esimerkiksi sen tapoja rekrytoida, palkita ja 
kouluttaa henkilöstöä (Stone ym., 2015a; Grant & Newell, 2013; Stone & Dule-
bohn, 2013). Vaikka tämä tutkimus keskittyy ensisijaisesti teknologisen kehityk-
sen vaikutusten ennakointiin, kokonaisuuden kannalta on tärkeää muodostaa 
kuva myös muista tutkimusaiheeseen vaikuttavista tekijöistä. Stone ja Deadrick 
(2015b) nimeävät merkittäviksi henkilöstöjohtamista muuttaviksi tekijöiksi glo-
balisaation ja kilpailun kansainvälistymisen, talouden muutokset, paikallisen 
monimuotoisuuden lisääntymisen sekä teknologisen kehityksen.  

Sparrown (2007) mukaan globalisaatio on merkittävä tekijä, joka saa ai-
kaan muutoksia henkilöstöjohtamisen käytännöissä. Etenkin kansainvälisissä 
yrityksissä työskentelee aiempaa enemmän henkilöitä erilaisista kulttuurillisista 
taustoista, eri ikäryhmistä sekä erilaisista poliittisista, lainopillisista tai sosiaali-
sista ympäristöistä. (Sparrow, 2007.) Stonen ja Deadrickin (2015b) mukaan väes-
tön kasvava monimuotoisuus tekeekin henkilöstöjohtamisen käytäntöjen kehit-
tämisestä välttämätöntä. He uskovat muutoksen luovan yrityksille myös uusia 
mahdollisuuksia esimerkiksi laajentaa niiden markkinoita tai harjoittaa entistä 
laajempaa innovointitoimintaa. (Stone & Deadrick, 2015b.) Yritykset voisivatkin 
muotoilla toimintansa niin, että ne voisivat mahdollisimman pitkälle seurata 
samoja käytäntöjä eri toimipisteissään, yrityskulttuurin ollessa yhtenäinen ja 
linjassa henkilöstön arvojen kanssa (Sparrow, 2007). 

Useiden tutkimusten mukaan henkilöstöjohtamisen toimintojen tukemi-
nen oikeilla teknologioilla tekee henkilöstöjohtamisen käytännöistä strategisesti 
merkityksellisempiä (Marler & Parry, 2016; Lawler & Mohrman, 2003; Bonda-
rouk & Ruël, 2009a). Thiten (2018) mukaan yritykset tarvitsevatkin digitalisaa-
tiostrategian varmistaakseen uusien teknologioiden mahdollisimman kattavan 
ja asianmukaisen hyödyntämisen. Myös henkilöstötoiminnoille tulee luoda di-
gitalisoitumissuunnitelma, jonka tavoite voi olla esimerkiksi auttaa keventä-
mään hallinnollisia prosesseja, visualisoimaan dataa sekä luomaan yhteyksiä ja 
kokemuksia ihmisten välille. (Thite, 2018.) 

Stone ja Deadrick (2015b) nimeävät yhdeksi henkilöstöjohtamisen tulevai-
suuden kannalta merkittäväksi muutokseksi sen, että yhteiskunta on siirtynyt 
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teollisesta taloudesta palvelu- ja tietopohjaiseen talouteen. Tietotalouden merki-
tyksen kasvu on asettanut yrityksille vaatimuksia kehittää niiden henkilöstöjoh-
tamisen käytäntöjä, sillä monet nykyisistä henkilöstöprosesseista on kehitetty jo 
teollisella aikakaudella. Huomioiden palvelu- ja tietopohjaiseen talouteen pe-
rustuvien yritysten toimintakentät, perinteisiin toimintamalleihin tulisi usein 
tehdä merkittäviä muutoksia, jotta ne tukisivat yrityksiä niiden uudessa toimin-
takentässä. (Stone & Deadrick, 2015b.) 

Stonen ja Deadrickin (2015b) mukaan tietotaloudessa yritykset kannusta-
vat usein työntekijöitään omaehtoiseen kehittymiseen, innovaatioihin sekä osal-
listavat työntekijöitään päätöksenteossa. Tämä tulee näkymään henkilöstöhal-
linnon työssä heidän mukaansa niin, että yritykset alkavat kiinnittää enemmän 
huomiota työnmuotoiluun, lahjakkaiden hakijoiden löytämiseen, työntekijöiden 
kouluttautumiseen ja tiimityön eri muotoihin. Työtehtävät tullaan muotoile-
maan autonomia ja innovaatio mahdollistaen, ja työnantajat alkavat enenevissä 
määrin tarjota lahjakkaille työntekijöilleen kannustimia, joiden tarkoitus on si-
touttaa sekä kannustaa heitä hyviin suorituksiin. (Stone & Deadrick, 2015b.) 

Viimeisten vuosikymmenten aikana teknologian kehittyminen on ollut 
yksi merkittävin henkilöstöjohtamiseen vaikuttanut tekijä, minkä takia yritykset 
ovat voineet alkaa kerätä, säilyttää ja hyödyntää henkilöstöön liittyvää dataa 
entistä laajemmin (Stone & Dulebohn 2013; Strohmeier 2007). Harvard Business 
Review Analytic Service raportin (2015b) mukaan digitalisaatio on muuttanut 
yritysten toimintakenttää nopeasti. Suurimmat toimintakenttää muuttaneet 
megatrendit ovat olleet pilvipalvelut, big data sekä mobiili- ja sosiaaliset tekno-
logiat. Vaikka henkilöstöjohtamisessa nähdään olevan meneillään pilvi- ja mo-
biiliteknologian aikakausi (Kavanagh & Johnson, 2018, s. 17), yritykset eivät ole 
täysimääräisesti pystyneet hyödyntämään teknologian kehityksen mahdolli-
suuksia toiminnoissaan esimerkiksi palveluiden kehityksessä, kustannusten 
karsimisessa tai tehokkuuden lisäämisessä. (HBRa, 2015.) Salojärven (2018) mu-
kaan yleisin teknologisen kehityksen aikaansaama muutos on, että henkilöstö-
toimintoja siirretään järjestelmiin, mikä mahdollistaa henkilöstön aiempaa laa-
jemman osallistumisen HR-prosesseihin. Tämän lisäksi hän tunnistaa merkittä-
väksi digitalisaation vaikutukseksi kehityksen vaatimat uudenlaiset kompe-
tenssit henkilöstöjohtamisessa. Hän tunnistaa myös tekoälyn ja analytiikan käy-
tön lisääntyvän henkilöstöjohtamisen toiminnoissa. (Salojärvi, 2018.) 
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3 KEHITTYVÄT DIGITAALISEN 
HENKILÖSTÖJOHTAMISEN KÄYTÄNNÖT  

Tämä on tutkimuksen toinen teorialuku, joka esittelee digitaalisen 
henkilöstöjohtamisen käsitteen sekä siihen liittyvät tärkeimmät teknologiat. 
Luku kattaa aiheen kannalta keskeisen kirjallisuuden sekä aiheeseen liittyvät 
aiemmat tutkimukset ja raportit. Luvun tarkoitus on taustoittaa tutkimusaihe, 
esitellä keskeiset käsitteet, perustella valittua tutkimusaihetta ja taustoittaa 
tutkimuksen empiiristä osaa. 

3.1 Digitaalinen henkilöstöjohtaminen 

Teknologian ja henkilöstöjohtamisen risteyskohtaa kutsutaan kirjallisuudessa 
digitaaliseksi henkilöstöjohtamiseksi (Bondarouk & Brewster, 2016). Käsiteelle 
on tehty lukuisia määrityksiä, joista ensimmäisten joukkoon kuuluu DeSancti-
sin (1986) määritelmä, jonka mukaan digitaaliseen henkilöstöjohtamiseen sisäl-
tyy yksilöidyt tietojärjestelmät, joiden tarkoitus on auttaa henkilöstöjohtamista 
suunnittelemaan, hallinnoimaan ja tekemään päätöksiä. Myöhemmin tehdyn 
määritelmän mukaan Ruël ja muut (2004) esittävät digitaalisen henkilöstöjoh-
tamisen käsitteen olevan keino ottaa käyttöön henkilöstöjohtamisen strategioita 
sekä käytäntöjä tietotekniikkaa hyödyntäen. Strohmeier (2007) puolestaan laa-
jensi käsitteen koskemaan teknologista ja organisatorista yhteyttä, jossa digitaa-
linen henkilöstöjohtaminen nähdään tietojärjestelmäsovelluksina, joka tukee 
vähintään kahden toimijan vuorovaikutusta erilaisissa henkilöstöjohtamisen 
toiminnoissa sisältäen teknologiat, joita henkilöstöjohtamisessa hyödynnetään.  

Bondaroukin ja Ruëlin (2009a) määritelmän mukaan digitaalisen henkilös-
töjohtamisen käsite sisältää kaikki henkilöstöjohtamisen ja tietotekniikan väliset 
järjestelmät ja sisällöt, joiden tarkoitus on luoda arvoa yrityksen työntekijöille, 
johdolle ja sidosryhmille. Bondarouk, Ruël ja Heijden (2009b) puolestaan ku-
vaavat käsitteen niiksi tietojärjestelmiksi, joiden avulla henkilöstötoiminnot aut-
tavat organisaatiota keräämään, säilyttämään ja analysoimaan dataa. Grantin ja 
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Newellin (2013) hieman uudempi määritelmä esittää digitaalisen henkilöstöjoh-
tamisen yrityksen henkilöstötoimintojen omistamiksi tietojärjestelmiksi, jotka 
mahdollistavat yrityksen työvoimaan liittyvän datan keräämisen, säilyttämisen 
ja analysoinnin niin, että data on ajantasaista ja helposti saatavilla. 

Tuoreemmat digitaalisen henkilöstöjohtamisen käsitemääritelmät ottavat 
mukaan ympäristössä tapahtuvat muutokset sekä sen strategisen roolin. 
Esimerkiksi Stonen ja muiden (2015a) mukaan henkilöstöhallinnon prosesseja 
hallinnoidaan nykyisin eri tavalla erityisesti siitä näkökulmasta, kuinka 
yritykset keräävät, säilyttävät, käyttävät ja hävittävät tietoja niiden 
työntekijöistä ja -hakijoista. Marlerin & Parryn (2016) mukaan digitaalinen 
henkilöstöjohtaminen tarjoaa yrityksille mahdollisuuden vaikuttaa siihen, millä 
tavoin henkilöstöjohtamisen keinoja hyödynnetään yrityksissä. Heidän 
mukaansa vaikutukset voivat näkyä muun muassa prosessien suunnittelussa, 
tiedon jakamisessa ja automaation käytössä. Yritysten strategisten tavoitteiden 
tulisi olla heidän mukaansa yhteneviä digitaalisen henkilöstöjohtamisen 
tarjoamien mahdollisuuksien kanssa, ja niiden hyödyntäminen tulisi olla 
yrityksen johdon agendalla, jotta hyödyt voivat realisoitua. (Marler & Parry, 
2016.)  

Digitaalinen henkilöstöjohtaminen voidaan nähdä henkilöstöhallinnon ja 
tietojärjestelmien yhteyskohtana, joka koostuu neljästä osa-alueesta. Ensimmäi-
nen alue koskee digitaalisen henkilöstöjohtamisen sisältöjä. Siihen luetaan mu-
kaan kaikki sellaiset henkilöstöjohtamisen toimet, joita voidaan tukea tietotek-
niikalla sekä tietotekniikka, joka voi tukea henkilöstöjohtamisen käytäntöjä. 
(Bondarouk & Ruël 2009a.) Myös Ruël ja muut (2007) nostavat tämän näkemyk-
sen esiin tekemässään määrittelyssä. Toisena alueena Bondarouk ja Ruël (2009a) 
näkevät digitaalisen henkilöstöjohtamisen käyttöönoton. Tämä osa sisältää digi-
taalisen henkilöstöjohtamisen hyväksymisen osaksi yrityksessä vallitsevia toi-
mintamalleja. Kolmantena osana he nimeävät kohderyhmään valitut työntekijät 
ja esimiehet, joille digitaalisen henkilöstöjohtamisen palveluita ensisijaisesti tuo-
tetaan. Aikaisemmin tietojärjestelmät suunnattiin heidän mukaansa ensisijaises-
ti henkilöstöjohtamisen asiantuntijoiden käyttöön, kun nykyisin puolestaan 
merkittävä käyttäjäryhmä ovat yrityksessä toimivat esimiehet ja työntekijät. 
Henkilöstöjärjestelmiä käyttävät laajasti myös organisaation ulkopuoliset toimi-
jat etenkin, kun työnhaku on sähköistynyt. Yritysten tulee siis ylittää organisaa-
tiorajansa tavoittaakseen kaikki järjestelmien kohderyhmät. Viimeiseksi alueek-
si Bondarouk ja Ruël (2009a) määrittävät digitaalisen henkilöstöjohtamisen ai-
kaansaamat vaikutukset. Tällä he viittaavat ensisijaisesti arvonluomisketjuun, 
jossa henkilöstöjärjestelmä luo arvoa koko yritykselle, merkityksellisille sidos-
ryhmälle, kuten esimiehille ja työntekijöille, tai yrityksen henkilöstötoiminnoille 
(Bondarouk & Ruël, 2009a). 

Digitaalisen henkilöstöjohtamisen roolia tulevaisuudessa on tutkittu tie-
teellisissä artikkeleissa (ks. esim. Seeck & Diehl, 2017; Stone & Deadrick, 2015b; 
Bondarouk & Brewster, 2016) sekä kansainvälisten kaupallisten toimijoiden te-
kemissä tutkimuksissa (HBR, 2015b; Deloitte, 2019; KPMG International, 2019; 
Gartner, 2018). Tehdyt tutkimukset osoittavat teknologian merkityksen kasva-
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van yritysten henkilöstöjohtamisessa. Vaikka yritysten henkilöstötoiminnot 
ovat digitalisoituneet merkittävästi viime vuosina, edellä mainitut tutkimukset 
osoittavat, ettei teknologian kehityksen aikaansaamia mahdollisuuksia hyö-
dynnetä täysimääräisesti yritysten toiminnassa. Teknologinen kehitys tulee 
vaikuttamaan merkittävästi henkilöstöjohtamisen rooliin yrityksissä sekä henki-
löstöjohtamisen asiantuntijoiden rooliin teknologian tukiessa heidän työtään 
enenevissä määrin. (ks. esim. Seeck & Diehl, 2017; Bondarouk & Brewster, 2016; 
Stone ym., 2015a; HBR, 2015b.)  

3.1.1 Digitaalisen henkilöstöjohtamisen malli 

Ruëlin ja muiden (2004) kehittämä digitaalisen henkilöstöjohtamisen malli ku-
vaa digitaalisen henkilöstöjohtamisen käsitteen sisältöä ja rakennetta (kuvio 1). 
Mallissa yhdistyy usean tutkijan näkemys digitaalisen henkilöstöjohtamisen 
sisällöistä sen luodessa pohjan käsitteen teoreettiselle kuvaamiselle. Teoreetti-
nen malli kuvaa kokonaisuutta keskittyen henkilöstöjohtamisen strategiaan ja 
käytäntöihin sekä digitaalisen henkilöstöjohtamisen tavoitteisiin, tyyppeihin ja 
tuloksiin. (Ruël ym., 2004.)   
 Kaurin (2013) mukaan mallin keskelle on asetettu henkilöstöhallinnon 

asiantuntijat, jotka toimivat henkilöstöjohtamisen ja liiketoiminnan asiantunti-
joina yrityksen sisäisinä konsultteina. Nämä asiantuntijat ovat kykeneviä tuke-
maan yrityksen henkilöstöä johtoryhmätasolta yksittäisen työntekijän tarpeisiin. 
Ympäristö vaikuttaa heidän toimintaansa muun muassa kilpailun, teknologisen 
kehityksen, työmarkkinoiden ja lainsäädännön kautta.  
 Henkilöstöjohtamisen strategian ja käytäntöjen valintaan vaikuttavat 
Ruëlin ja muiden (2004) mukaan moninaiset tekijät, mutta ennen kaikkea 
yrityksen liiketoiminnalliset tavoitteet sekä ympäristö, jossa se toimii. Beerin, 
Spectorin, Lawrencen, Millsin ja Waltonin (1984) mukaan digitaalisen 
henkilöstöjohtamisen mallissa mainitaan strategian ja käytäntöjen valitsemiseen 
kolme lähestymistapaa: byrokraattinen malli, jota esiintyy etenkin yrityksissä, 
jotka operoivat tasapainoisessa ympäristössä; markkinamalli, joka mahdollistaa 
muita nopeamman reagoinnin ympäristön muutoksiin sekä klaanimalli, jota 
esiintyy usein yrityksistä, joiden toiminta perustuu pitkälti innovointiin. Kuten 
Armstrong (2014, s. 27, 37) kertoo, henkilöstöjohtamisen strategia määrittää, 
mitä organisaatio aikoo saavuttaa henkilöstöjohtamisen avulla. Hänen 
mukaansa henkilöstöjohtamisen tehtävä on varmistaa, että 
henkilöstöjohtamisen strategia on yhteensovitettu organisaation strategian ja 
strategisten tavoitteiden kanssa. (Armstrong 2014, s. 27, 37.) 
 Seuraava osa digitaalisen henkilöstöjohtamisen mallista koskee käsitteen 
eri tasoja perustuen Lepakin ja Snellin (1998) aiemmin luomaan määritelmään. 
Lepakin ja Snellin (1998) mukaan ensimmäinen taso muodostuu 
hallinnollisista toiminnoista, joka koostuu henkilöstöjohtamisen 
perustoiminnoista, kuten palkanlaskennasta ja työntekijärekisterien ylläpidosta. 
Tämä taso tukee henkilöstöjohtamisen tehokkuutta ja tuloksellisuutta 
automatisoiden ja yksinkertaistaen hallinnollisia tehtäviä. Toinen taso 
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muodostuu heidän mukaansa sidosryhmille tuotetusta arvosta. Tämän tason 
tarkoitus on kehittää suhteita sidosryhmiin ja parantaa digitaalisen 
henkilöstöjohtamisen palvelutuotantoa muun muassa tukemalla rekrytointiin, 
osaamisen johtamiseen ja koulutukseen liittyviä prosesseja. Kolmas ja mallissa 
esitetty ylin taso koostuu heidän mukaansa muutokseen tähtäävistä 

strategisista toiminnoista. Tähän sisältyvät prosessit liittyen 
organisaatiomuutoksiin tai muihin yrityksen strategisiin aloitteisiin. Tällä 
tasolla digitaalisen henkilöstöjohtamisen keinoilla voidaan esimerkiksi kehittää 
yrityksen henkilöstön osaamisesta vahvemmin yrityksen strategisia tavoitteita 
tukevaa. (Lepak & Snell, 1998.)  
 

 
KUVIO 1 Digitaalisen henkilöstöjohtaminen (Ruël, Bondarouk & Looise, 2004.) 

Ruëlin ja muiden (2004) digitaalisen henkilöstöjohtamisen mallin seuraava osa 
kuvastaa sen aikaansaamia vaikutuksia.  Heidän mukaansa digitaalinen 
henkilöstöjohtamisen avulla voidaan parantaa kustannustehokkuutta, kehittää 
organisaation eri osien yhteneväisyyttä, parantaa taitoja ja osaamista, minkä 
lisäksi sitä voidaan käyttää sitouttamisen keinona. (Ruël ym., 2004.) Digitaalisen 
henkilöstöjohtamisen tavoitteet on johdettu Lepakin ja Snellin (1998) 
artikkelista. Kaur (2013) täydentää artikkelissaan esitettyjä digitaalisen 
henkilöstöjohtamisen tavoitteita. Ruëlin ja muiden (2004) kaaviosta löytyy 
tavoitteet, joiden tarkoitus on keskittyä strategiaan, tehokkuuteen ja 
palvelukokemukseen. Kaurin (2013) mukaan ensimmäinen osa-alue viittaa 
digitaalisen henkilöstöjohtamisen tarpeeseen pystyä vastaamaan yrityksen 
strategisiin kysymyksiin ja kasvattamaan henkilöstöjohtamisen strategista 
roolia. Toiseksi digitaalisen henkilöstöjohtamisen käytäntöjen tulee hänen 
mukaansa pystyä olemaan entistä asiakaskeskeisempää. Kolmanneksi 
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henkilöstöyksikön tulee tehostaa hallinnollisten prosessien tehokkuutta. (Kaur, 
2013.)  

Kaur (2013) on täydentänyt esitettyjä digitaalisen henkilöstöjohtamisen 
tavoitteita kuudella tavoitteella. Niistä ensimmäinen on henkilöstödataan 
liittyvä tietoturvan ja yksityisyyden tavoittelu. Toinen hänen mainitsema 
digitaalisen henkilöstöjohtamisen tavoite on tarjota helposti saatavilla olevaa, 
kokonaisvaltaista ja ajantasaista tietoa yrityksen työntekijöistä ja työtehtävistä. 
Kolmantena tavoitteena hänen näkee, että henkilötietoihin liittyviä toimintoja 
tulisi mahdollisuuksien mukaan automatisoida. Tämä nousi esiin myös Ruëlin 
ja muiden (2004) määrittämissä tavoitteissa tehokkuuden tavoittelemisena. 
Neljänneksi tavoitteeksi Kaur (2013) tunnistaa henkilötietojen hyödyntämisen 
yrityksen toiminnan suunnittelussa sekä käytäntöjen muotoilussa. Viidenneksi 
digitaalisen henkilöstöjohtamisen tulisi hänen mukaansa pystyä tarkkaileman 
työntekijöiden osaamiseen liittyvien tarpeiden ja puuteiden välistä suhdetta. 
Viimeiseksi tavoitteeksi hän määrittää nopean ja laadukkaan tuen tarjoamisen 
yrityksen työntekijöille sekä nopean henkilöstöjohtamiseen liittyvän 
päätöksenteon. (Kaur, 2013.) 

3.2 Digitaalisen henkilöstöjohtamisen alueet 

Bondarouk ja Brewster (2016) ovat vieneet digitaalisen henkilöstöjohtamisen 
käsitteen määritelmän pidemmälle kuvaten siinä osa-alueet ja käytänteet, mistä 
henkilöstöjohtamisen ja tietojärjestelmien jakamat sisällöt koostuvat (kuvio 2). 
Heidän mukaansa digitaalisen henkilöstöjohtamisen tavoite on tuottaa laaduk-
kaita, johdonmukaisia, tehokkaita ja pitkäaikaisia hyötyjä tuottavia palveluita 
valituille kohderyhmille. Heidän mukaansa tutkimuksen pitäisi keskittyä li-
säämään ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä etenkin kuvion 2 osoittamilla alueil-
la. Bondaroukin ja Brewsterin (2016) esittämässä mallissa digitaalinen henkilös-
töjohtaminen koostuu viidestä osa-alueesta. Näistä ensimmäinen sisältää digi-
taalisen henkilöstöjohtamisen käyttöönoton, toinen sen sisällöt, kolmas sen 
suunnittelu, neljäs digitaalisen henkilöstöjohtamisen lyhyt- ja pitkäaikaiset vai-
kutukset ja viimeinen sen kohderyhmät, jotka koostuvat yrityksessä toimivista 
esimiehistä, työntekijöistä ja henkilöstöjohtamisen asiantuntijoista. (Bondarouk 
& Brewster, 2016.) 

Digitaalisen henkilöstöjohtamisen käyttöönotto koostuu Bondaroukin ja 
Brewsterin (2016) mukaan digitaalisen henkilöstöjohtamisen käytäntöjen omak-
sumisesta, hyväksymisestä ja käyttötyytyväisyydestä. Bondaroukin ja Brewste-
rin (2016) mukaan Bondarouk & Furtmueller-Ettinger (2012) ovat huomanneet 
tutkimuksessaan digitaalisen henkilöstöjohtamisen käytäntöjen aikaansaavan 
yrityksissä erilaisia vaikutuksia. Osa yrityksistä pystyy saavuttamaan hyötyjä 
realisoituneen tehokkuuden, kustannussäästöjen, työntekijöiden osallistamisen 
tai parantuneiden palveluiden kautta, kun taas toisissa yrityksissä vaikutukset 
ovat aiheuttaneet henkilöstötoiminnoille enemmän hallinnollista työtä, työ-
stressiä ja pettymyksiä teknologian toiminnassa. (Bondarouk & Brewster, 2016.)  
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KUVIO 2 Digitaalisen henkilöstöjohtamisen osa-alueet (Bondarouk & Brewster, 2016)  

Toinen Bondaroukin ja Brewsterin (2016) tunnistama osa-alue on digitaalisen 
henkilöstöjohtamisen sisällöt, millä he tarkoittavat digitaalisen henkilöstöjoh-
tamisen kykyä tukea yrityksen toimintaa hallinnollisesta näkökulmasta ja mah-
dollista kykyä pystyä tukemaan toimintaa laajemminkin. Tähän sisältyy myös 
kaikki henkilöstöjohtamisen käyttämät teknologiat. Mallin kolmas osa-alue on 
digitaalisen henkilöstöjohtamisen suunnitteluun liittyvä toiminta, mitä tulee 
heidän mukaansa toteuttaa johdonmukaisesti, käyttäjäkeskeisesti ja loogisesti. 
Neljäs heidän nimeämä osa-alue pitää sisällään digitaalisen henkilöstöjohtami-
sen lyhyt- ja pitkäaikaiset vaikutukset. Myös ympäristöllä, jossa yritys toimii, 
on vahva vaikutus siihen, millaisia vaikutuksia digitaalisen henkilöstöjohtami-
sen kautta voidaan saavuttaa. Heidän mukaansa etenkin yrityksen maantieteel-
lisellä sijainnilla, toimialalla sekä liiketoiminnan koolla on merkitystä saavutet-
taviin hyötyihin. (Bondarouk & Brewster, 2016.) Myös Marlerin ja Parryn (2016) 
mukaan digitaalinen henkilöstöjohtaminen on moniulotteinen käsite, johon yri-
tyksen sisäinen sekä ulkoinen toimintaympäristö vaikuttaa vahvasti. Bonda-
roukin ja Brewsterin (2016) mukaan yksi digitaalisen henkilöstöjohtamisen riski 
on etäännyttää yrityksen HR-asiantuntijat, esimiehet ja työntekijät toisistaan 
vähentyvän henkilökohtaisen kanssakäymisen vuoksi.  

Bondaroukin ja Brewsterin (2016) nimeämä viimeinen osa-alue käsittää 
digitaalisen henkilöstöjohtamisen kohderyhmän, joka koostuu yrityksen työn-
tekijöistä, esimiehistä sekä henkilöstöjohtamisen asiantuntijoista. Yksi merkittä-
vä erottava tekijä digitaalisen henkilöstöjohtamisen ja yritysten muiden toimin-
tojen välillä on se, että digitaalinen henkilöstöjohtaminen koskee useissa ta-
pauksissa huomattavasti muita toimintoja laajempaa osaa yrityksessä työsken-
televistä henkilöistä (Ruël ym., 2004), ja sen vaikutus ulottuu myös yrityksen 
rajojen ulkopuolelle (Bondarouk & Brewster, 2016). 

 
Käsitteiden väliset erot 

 
Useat julkaisut (Kavanagh & Johnson, 2018; Marler & Fisher 2013; Bondarouk 
ym., 2009b) nostavat esiin eron käsitteiden digitaalinen henkilöstöjohtaminen 
(eHRM) ja henkilöstötietojärjestelmä (HRIS) välillä. Kavanaghin ja Johnsonin 
(2018, s. 9) mukaan digitaalinen henkilöstöjohtaminen viittaa tapaan toteuttaa 
henkilöstöjohtamista tietotekniikkaa hyödyntäen. Digitaalinen henkilöstöjoh-
taminen määritetään myös henkilöstöpalveluiden käyttöönotoksi, jonka henki-
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löstötietojärjestelmät mahdollistavat yhdistäen työnhakijat, työntekijät, esimie-
het ja heidän tekemät päätöksensä. (Johnson, Lukaszewski & Stone, 2016, s. 536). 
Ruël ja muut (2004) määrittävät termin digitaalinen henkilöstöjohtaminen kos-
kemaan laajemmin kaikkea henkilöstöjohtamisen omistamaa tietotekniikkaa, 
joka koskettaa yrityksen työntekijöitä. 

Käsitteellä henkilöstötietojärjestelmä viitataan usean lähteen mukaan (ks. 
esim. Marler & Fisher, 2013; Bondarouk ym., 2009) henkilöstöjohtamisen tekno-
logioihin ja työkaluihin, joita yrityksen henkilöstöyksikössä työskentelevät hen-
kilöt käyttävät. Kavanagh ja Johnson (2018, s. 9) puolestaan näkevät sen kaik-
kena sinä teknologiana, jonka kautta digitaalisen henkilöstöjohtamisen toimin-
toja tehdään. Heidän mukaansa henkilöstötietojärjestelmä sisältää tietokantoja, 
useita pieniä järjestelmiä tai yhden laajemman koko yritykseen integroidun 
toiminnanohjausjärjestelmän sekä web-pohjaisia työkaluja. Nykyisin nämä 
web-pohjaiset työkalut ja erilaiset laitteet mahdollistavat heidän mukaansa yri-
tyksessä toimiville henkilöille pääsyn henkilöstötietoihin ajasta ja paikasta riip-
pumatta. (Kavanagh & Johnson, 2018, s. 9.)  

Koska lähdekirjallisuudessa käytetään käsitteitä jokseenkin eriävästi, 
nähdään olennaisena määrittää, kuinka termejä käytetään tässä raportissa. Täs-
sä raportissa käsitteellä digitaalinen henkilöstöjohtaminen (eHRM) viitataan 
kaikkiin niihin käytäntöihin sekä kaikkeen siihen teknologiaan ja sen käyttö-
mahdollisuuksiin, jota henkilöstöjohtamisessa käytetään. Järjestelmien avulla 
muun muassa tallennetaan, säilytetään, muokataan, hävitetään, analysoidaan ja 
muilla tavoin hyödynnetään henkilöstödataa sekä luodaan yhteyksiä eri toimi-
joiden välille. Järjestelmien käyttäjinä voivat toimia yrityksen työntekijät, esi-
miehet, yrityksen johto, HR-asiantuntijat sekä tietyt yrityksen ulkoiset toimijat, 
kuten viranomaistahot tai ulkoistettu palkanlaskenta. Käsitteellä henkilöstötie-
tojärjestelmä viitataan puolestaan henkilöstöjohtamisessa käytettäviin teknolo-
gioihin, järjestelmiin ja sovelluksiin. 

3.3 Teknologiat henkilöstöjohtamisessa 

Tässä luvussa esitellään tutkimusaiheeseen liittyvästä kirjallisuudesta ja tutki-
muksen empiriaosasta harkinnanvaraisesti valitut henkilöstöjohtamisen tule-
vaisuuteen vaikuttavat teknologiat. Lista ei pyri kattamaan kaikkia henkilöstö-
johtamiseen mahdollisesti vaikuttavia teknologioita, vaan siihen on valittu tut-
kimusaiheen ja kerätyn aineiston kannalta merkittävimmät teknologiat.  

Teknologinen kehitys muokkaa useita henkilöstöjohtamisen prosesseja 
mukaan lukien henkilöstösuunnittelu, rekrytointi, suorituksen johtaminen, pal-
kitseminen sekä henkilöstön kehittäminen saaden ne hyödyntämään toimin-
noissaan uusia sähköisiä työkaluja (Ulrich & Dulebohn, 2013). Stonen ja muiden 
(2015a) mukaan teknologinen kehitys on muuttanut työn luonnetta, ja entistä 
yleisempää on, että työtä tehdään virtuaalisissa tiimeissä, palaverit järjestetään 
videoneuvotteluina ja viestintään käytetään erilaisia työkaluja. Tietotekniikan 
ansiosta työntekemisen sijainnin merkitys on vähentynyt merkittävästi ja yri-
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tykset voivat työllistää asiantuntijoita ympäri maailman. (Stone ym., 2015a.) 
Teknologioilla voidaan siis nähdä olevan vahva vaikutus siihen, kuinka työtä 
tehdään tulevaisuudessa ja millaiseksi henkilöstöjohtamisen käytännöt muo-
dostuvat. 

3.3.1 Robotiikka ja automatisaatio 

Robotiikkaprosessiautomaatio (Robotic Process Automation, RPA) auttaa yri-
tyksiä automatisoimaan toistuvia, rutiininomaisia ja mekaanisia tehtäviä. Robo-
tilla viitataan ohjelmistorobottiin, joka suorittaa automaattisesti sille annettuja 
tehtäviä. (Hofmann, Samp & Urbach, 2020.) Robottiprosessiautomaatio voi hel-
pottaa henkilöstöjohtamisen käytäntöjä tekemällä ihmisen puolesta toistuvia 
aikaa vieviä tehtäviä vapauttaen aikaa muuhun työhön (Madakam, Holmukhle 
& Jaiswal, 2019).  

Robotiikkaprosessiautomaatio mahdollistaa yrityksille tehokkuuden, 
skaalautuvuuden, prosessien suorituskyvyn ja turvallisuuden kehittämisen 
(Hofmann ym., 2020). RPA voi auttaa myös varmistamaan prosessien sujumi-
sen ennalta määrätyllä tavalla, tuottamaan laadukkaampaa palvelua työnteki-
jöille ja esimiehille, sekä nostamaan henkilöstöhallinnon tehokkuutta aikaan-
saamalla ajallisia ja kustannuksellisia säästöjä (Balasundaram & Venkatagir, 
2020). Robotiikkaprosessiautomaatio on herättänyt paljon keskustelua yritys-
maailmassa (Hofmann ym., 2020) ja sille nähdään löytyvän lukuisia käyttöta-
pauksia henkilöstöjohtamisessa (Balasundaram & Venkatagiri, 2020). Yritykset 
käyttävät jo erilaisia ohjelmistorobotteja tukeakseen henkilöstöjohtamisen toi-
mintoja esimerkiksi työvuorosuunnittelussa ja palkkahallinnossa (Salojärvi, 
2018). 

Balasundaram ja Venkatagiri (2020) jakavat robotit kolmeen kategoriaan. 
Yksinkertaisin muoto on robotti, joka kykenee prosessoimaan dataa ja seuraa-
maan yksinkertaisia sääntöjä. Seuraava muoto on robotti, joka pystyy myös ke-
räämään tietoa eri lähteistä ja käyttämään sitä omassa toiminnassaan. Kolmas ja 
edistynein muoto on heidän mukaansa teknologian kykeneminen toimimaan 
reaaliaikaisessa vuorovaikutuksessa vastaten erilaisiin kysymyksiin (niin sanot-
tu chattibotti). (Balasundaram & Venkatagiri, 2020.) Papageorgiou (2018) mu-
kaan riippumatta siitä, kuinka tehokas robotti henkilöstöjohtamisen tueksi luo-
daan, henkilöstöjohtamisen kentällä usein tapahtuvat lainsäädännölliset tai yri-
tyksen sisältä tulevat prosessuaaliset muutokset saavat useassa tapauksessa 
aikaan sen, että robotille annettuja käskyjä tai tietoja on päivitettävä. 

3.3.2 Tekoäly 

Tekoälyn kuvataan sallivan tietokoneen suorittaa tehtäviä, jotka vaatisivat ih-
misen kykyjä käsitellä tietoja ja tunteita sekä tehdä päätöksiä. Se on teknologia, 
jonka avulla tietokoneella voidaan suorittaa ihmisen älykkyyttä vaativia toimia. 
Tekoäly pohjautuu keinotekoiseen älylliseen teknologiaan, joka perustuu ihmi-
sen älykkyyttä vaativien toimien toistamiseen. (Buzko, Dyachenko, Petrova, 
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Nenkov, Tuleninova & Koeva, 2016.) Tekoälyä voidaan käyttää useiden henki-
löstöjohtamisen toimintojen tukemisessa ja sen käyttömahdollisuudet ovat laa-
jat. Tekoälyä hyödyntävä teknologia mahdollistaa nopeat analyysit esimerkiksi 
datan puhdistukseen, sen tulkintaan ja johtopäätösten tekemiseen (Buzko ym., 
2016). Armstrongin ja Taylorin (2020, s. 153) mukaan datan analysointi päätök-
sen teon tukemiseen on yksi merkittävin tekoälyn käyttötapa. 

Koneoppiminen nähdään tekoälyn käyttämisen esiasteena ja se määrite-
tään teknologiaksi, jolla on kyky oppia asioita datasta. Kone luo toiminnassaan 
algoritmeja, jotka auttavat sitä suorittamaan tehtäviä paremmin tai tehok-
kaammin. (Cappelli ym., 2019.) Armstrong ja Taylor (2020, s. 152–153) kuvaavat 
tekoälyä neljän tason kautta. Ensimmäistä tasoa kutsutaan koneoppimiseksi, 
joka mahdollistaa koneiden oppimisen ja tiettyjen toimintojen suorittamisen 
ilman, että konetta on täsmällisesti ohjelmoitu tekemään tiettyjä asioita. Kone-
oppiminen käyttää algoritmeja, jotka etsivät datasta yhteyksiä ja toisteisuutta. 
Kone oppii ja toimii kerättyjen kokemusten perusteella. Toiseksi tasoksi he ni-
meävät luonnollisen kielen käsittelyn, jossa tietokoneet ymmärtävät ihmisten 
käyttämää kieltä. Ne voivat ymmärtää ja käsitellä suuriakin määriä tietoja. Tätä 
tasoa hyödynnetään esimerkiksi tietojen louhinnassa tai puheentunnistuksessa. 
Kolmas heidän määrittämä taso on syväoppiminen, joka toimii koneoppimisen 
käyttämien algoritmien jatkumona, jossa päätöksiä perustetaan aikaisemmin 
koneella tehtyihin analyyseihin. Korkein taso pystyy heidän mukaansa kuvai-
lemaan ja käsittelemään tietoja samalla tavalla kuin ihmisen aivot. Tällä tasolla 
koneen oppiminen perustuu vahvasti sen kokemuksiin ja oppimiseen eikä sitä 
voida ohjelmoida suorittamaan yhtä tiettyä tehtävää. (Armstrong & Taylor, 
2020, s. 152–153.) 

Cappelli ja muut (2019) esittävät esimerkin, kuinka tekoälyä voidaan hyö-
dyntää henkilöstön kehittämisessä sopivien koulutusten etsimisessä ja tarjoami-
sessa työntekijälle. Myös Armstrong ja Taylor (2020, s. 153) mainitsevat osaami-
sen kehittämisen yhtenä tekoälyn käyttötapauksena, missä sitä voitaisiin hyö-
dyntää sopivien työntekijöiden tunnistamiseen esimerkiksi tiettyä koulutusjak-
soa varten. Myös rekrytointi nousee kirjallisuudessa esiin merkittävä tekoälyn 
käyttötapauksena. Van Eschan ja muiden (2019) mukaan yritykset käyttävät 
enenevissä määrin tekoälyn luomia mahdollisuuksia markkinoidakseen avoi-
mia työpaikkojaan, yksinkertaistaakseen työnhakuprosessia ja tehostaakseen 
rekrytoijien työtä tekemällä tiettyjä esivalintoja hakijoiden keskuudesta. (Escha 
ym., 2019). Armstrongin ja Taylorin (2020, s. 153) mukaan tekoälyä voidaan 
käyttää esimerkiksi työnhakijoiden ja avointen työpaikkojen yhteensovittami-
sessa tai etsimällä työpaikkailmoituksista hyviä työnhakijoita kiinnostavia teki-
jöitä. Cappelin ja muiden (2019) mukaan tekoäly voi auttaa rekrytoijaa näke-
mään, mitkä yritykseen valittujen työnhakijoiden ominaisuudet ovat auttaneet 
heitä suoriutumaan työtehtävissään paremmin. Yksi merkittävä käyttötapaus 
on myös yrityksen vaihtuvuuden ennakoiminen. (Cappeli ym., 2019.)  
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3.3.3 Ennustava analytiikka 

Edwardsin ja Edwardsin (2019, s. 1) mukaan analytiikan käyttö henkilöstöjoh-
tamisessa on muuttunut viimeisessä muutamassa vuodessa merkittävästi, kun 
vielä vuonna 2016 se näyttäytyi yrityksiä laajalti kiinnostavana osa-alueena sen 
nykyisin ollessa osa henkilöstöjohtamisen palvelutarjontaa useimmissa kehitty-
neissä yrityksissä. Yritysten henkilöstöstä kertyy jatkuvasti enemmän dataa, 
johon liiketoimintapäätösten tulisi perustua. (Edwards & Edwards, 2019, s. 1.) 
Perinteinen analytiikka keskittyy pääasiassa nykytilanteen määrittämiseen, en-
nustavaan analytiikan suunnatessa katseet tulevaan perustaen päätöksentekoa 
yrityksen käytössä olevien tietojen pohjalta tehtyihin ennustuksiin. (Mishra, 
Lama & Pal, 2016).  

Ennustava analytiikka on henkilöstöjohtamisen alueella Edwardsin ja 
Edwardsin (2019, s. 3–4) mukaan teknologia, joka mahdollistaa henkilöstöön 
liittyvän datan käytön ennusteiden tekemiseen ja lopputulosten ennakointiin, 
niin että nykyhetkessä tehtävät päätökset voivat perustua tulevaisuudesta 
muodostettuihin ennustuksiin. Ennustavassa analytiikassa käytetään algoritme-
ja ja mallinnuksia, jotka perustuvat koneoppimiseen. Idea on, että koneoppimi-
nen hyödyntää olemassa olevaa dataa, jota erilaiset algoritmit analysoivat en-
nustuksien tekemistä varten. (Edwards & Edwards, 2019, s. 3–4.) Mishran ja 
muiden (2016) mukaan ennakoiva analytiikka auttaa yrityksiä parantamaan 
niiden päätöksenteon laatua, ja sen avulla yritykset pystyvät suunnittelemaan 
toimintaansa entistä paremmin. 

Edwardsin ja Edwardsin (2019, s. 5–7) mukaan ennustavan analytiikan 
käyttö on vahvasti riippuvainen sen käytössä olevan historiadatan ja tämänhet-
kisen datan laadusta. Mitä laadukkaampaa, mitä pidemmältä ajalta ja mitä 
enemmän henkilöstödataa on saatavilla, sitä tarkemmin sen avulla pystytään 
ennakoimaan tulevia tapahtumia. Pelkkä laadullisesti tai määrällisesti laadukas 
data ei kuitenkaan riitä, vaan datan tulee olla oikeassa muodossa analyyseja 
varten. (Edwards & Edwards, 2019, s. 5–7.)  

Salojärvi (2018) tunnistaa analytiikan käytössä kolme merkittävää riskiä. 
Ensimmäiseksi riskiksi hän tunnistaa, että analytiikkaa kehitetään yrityksissä 
usein tietohallinnosta käsin, jolloin vähäisen henkilöstöjohtamisen osallistami-
sen vuoksi tietohallinnossa ei välttämättä osata huomioida henkilöstöjohtami-
sen tarpeita datan analysointiin. Toiseksi riskiksi hän tunnistaa ennustuksiin 
käytettyjen näkökulmien rajoittumisen, kun kehitystyötä tehdään teknologia-
lähtöisesti. Viimeiseksi riskiksi hän tunnistaa henkilöstöjohtamisen osaamisen. 
Analytiikan käyttö vaatii perinteisistä henkilöstöjohtamisen osaamisalueista 
poikkeavia tilastollisia ja taloudellisia kompetensseja, joiden puuttuminen voi 
aiheuttaa henkilöstöjohtamisen roolin kapenemisen tulevaisuudessa. Analytii-
kan nähdään tarjoavan yrityksille merkittäviä kehitysmahdollisuuksia, mutta 
henkilöstöjohtamisen roolin näkökulmasta kysymys kuuluu, kuka vastaa jat-
kossa henkilöstöanalytiikasta yrityksissä. (Salojärvi, 2018.) 
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3.3.4 Lohkoketjuteknologia 

Lohkoketjuteknologialla arvellaan olevan merkittäviä vaikutuksia siihen, kuin-
ka yrityksiä johdetaan, kuinka ne luovat arvoa ja kuinka ne tuottavat sisäisiä 
palveluita esimerkiksi henkilöstöyksikössään. (Tapscott & Tapscott, 2017.) Pri-
cewaterhouseCoopers-yrityksen (2017) lohkoketjuteknologian vaikutuksia työ-
hön ja henkilöstöjohtamiseen ennakoivassa raportissa kerrotaan, ettei lohkoket-
juteknologian mahdollisuuksia ymmärretä eikä hyödynnetä vielä laajamittai-
sesti yritysten toiminnoissa.  

Lohkoketjuteknologia voi Tapscottin ja Tapscottin (2017) mukaan auttaa 
henkilöstötoimintoja saamaan luotettavampaa ja varmennettua tietoa työnhaki-
joista, mahdollisista urakoitsijoista ja muista yhteistyökumppaneista, joiden 
kanssa se on tekemisissä. Tällä hetkellä rekrytoinnin ja hankinnan käytössä ole-
vat teknologiat eivät mahdollista tätä, vaan toiminta perustuu pitkälti luotta-
mukseen yksilöiden ja organisaatioiden välillä.  Heidän mukaansa lohkoketju-
teknologia voi mahdollistaa yrityksille pääsyn tulevien työntekijöiden tietoihin, 
jotka on teknologian avulla osoitettu oikeellisiksi lataamalla, vahvistamalla ja 
ylläpitämällä niitä suojatussa tietokannassa. Yrityksillä olisi oikeus lisätä ja 
varmentaa henkilön työhistoriaan liittyvää dataa, koulutuslaitokset voisivat 
puolestaan tehdä saman henkilön tutkintotietoihin liittyen ja henkilö itse olisi 
vastuussa perustietojen ajantasaisuudesta. (Tapscott & Tapscott, 2017.) 

PricewaterhouseCoopersin (2017) julkaisemassa raportissa kerrotaan, että 
lohkoketjuteknologiaa voitaisiin hyödyntää myös muun muassa maksujen te-
kemisessä ja erilaisten mantereiden välisten maksujen varmistamisessa sekä 
dokumenttien muodostamisessa. Merkittävimmät teknologian hyödyt liittyvät 
heidän mukaansa toimintojen tehostamiseen, erilaisten petosten ehkäisyyn ja 
kyberturvallisuuden parantamiseen. (PwC, 2017). Myös Bergstra ja Burgess 
(2018) mainitsevat esitetyt hyödyt raportissaan ja täydentävät niitä läpinäky-
vyyden kasvamisella. Läpinäkyvyys voi kuitenkin johtaa myös tietoturvaan 
liittyviin kysymyksiin. Keskustelu läpinäkyvyyden ja tietoturvan suhteesta on 
lohkoketjuteknologiaan liittyvä merkittävä asia, jota ei ole vielä ratkaistu. 
(Bergstra & Burgess, 2018.) Lohkoketjuteknologian käyttöön sisältyy yksityisyy-
teen liittyviä riskejä, minkä lisäksi teknologian suorituskyky ja sen skaalautu-
vuus tulee huomioida, mikäli teknologia yleistyy laajempaan käyttöön (Zheng, 
Xien, Dain, Chen ja Wang, 2018). Myös Orcut (2019) nostaa esiin lohkoketjutek-
nologian turvallisuuden. Lohkoketjuteknologia näyttäytyy hänen mukaansa 
petosten kannalta houkuttelevalta teknologiana ja siihen aiemmin yhdistetyt 
turvallisuuteen liitetyt mielikuvat ovat viime aikoina osoittautuneet virheelli-
siksi. (Orcut, 2019.) 

3.3.5 Muut teknologiat 

Tässä luvussa esitellään muut kirjallisuudesta ja tutkimuksen empiriaosasta 
nousseet merkitykselliset henkilöstöjohtamiseen vaikuttavat teknologiat. Lista 
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ei ole kaiken kattava ja sisältää vain valitut tutkimuksen kannalta merkittävät 
teknologiat. 

 
Pilvipohjaiset yritysjärjestelmät 
 
Pilvipohjaiset järjestelmät määritetään järjestelmäksi, jossa yrityksen ei tarvitse 
omistaa fyysisesti järjestelmän käyttöön liittyviä resursseja, kuten laitteistoa ja 
ohjelmistoa, vaan järjestelmää voidaan käyttää internetin välityksellä. Järjestel-
mätoimittajat tarjoavat ohjelmiston ja järjestelmän vaativat laitteet, ylläpitävät 
järjestelmää ja tekevät päivityksiä siihen. (Armbrust, Fox, Griffith, Joseph, Katz, 
Konwinski, Lee, Patterson, Rabkin & Zaharia 2010.) 

Pilvipalveluiden käyttö on yleistynyt yrityksissä etenkin 2000-luvun puo-
livälistä alkaen yritysten alkaessa hyödyntää pilvipohjaisia ratkaisuita niiden 
toiminnanohjausjärjestelmissä (Grubisic, 2014). Myös Larkin (2017) jakaa näke-
myksen pilvipalveluiden yleistymisestä yritysten käytössä. Hänen mukaansa 
pilvipohjaiset järjestelmät mahdollistavat suuren ja ajantasaisen datan keräämi-
sen, tekevät henkilöstöhallinnon toiminnoista ketteriä ja mahdollistavat reaali-
aikaisen vuorovaikutuksen henkilöstöasiantuntijoiden, työntekijöiden ja esi-
miesten välillä. Henkilöstöhallinto pystyy järjestelmien avulla hyödyntämään 
esimerkiksi kerättyä dataa yrityksen liiketoiminnan tukemisessa ja paranta-
maan liiketoimintaprosesseja. (Larkin, 2017.) 

Elragalin ja El Kommoksen (2012) mukaan muutosta edesauttoi etenkin ta-
loudelliset kannusteet, kun pilvipohjaisten järjestelmien käytöstä syntyneet 
käyttöönotto-, ylläpito- ja kehityskustannukset olivat huomattavasti matalam-
pia paikallisiin järjestelmiin (engl. on-premises software) verrattuna. Kokonais-
kustannuksiin merkittävästi vaikuttivat pienempi tarve henkilöstöhallinnon ja 
tietohallinnon henkilöresursseille, esimääritetyt järjestelmäominaisuudet sekä 
pilvipohjaisten järjestelmien uudistumiskyky. Pilvipohjaisten järjestelmien kus-
tannukset perustuvat usein aktivoitujen järjestelmäominaisuuksien ohella kuu-
kausiperusteisiin laskutukseen. (Elragal & El Kommos, 2012.) 

 
Sosiaalinen media 
 
Sosiaalisen median työkalut tarjoavat yrityksen jäsenille mahdollisuuden jakaa 
tietoa, ajatuksia ja mielipiteitä toistensa kanssa sekä kanavan olla yhteydessä 
toisiinsa. Sisäiset sosiaalisen median työkalut ovat dynaamisia ja interaktiivisia 
viestintäkanavia, jossa henkilökunnan osallistava viestintä rakentuu yhdessä 
työntekijöiden, esimiesten ja yrityksen johdon keskuudessa. (Madsen, 2018.) 
Myös Linken ja Zerfassin (2012) tekemän tutkimuksen mukaan sosiaalisen me-
dian työkalujen käyttö yrityksissä yleistyy ja niihin käytetyn rahan määrä kas-
vaa. 

Erilaisten sosiaalisen median työkalujen käyttö on viime aikoina yleistynyt 
merkittävästi niin työpaikoilla kuin ihmisten vapaa-ajalla (Holland, Cooper & 
Hecker, 2016). Linken ja Zerfassin (2012) tulevaisuutta ennakoivan tutkimuksen 
mukaan sosiaalisen median työkalujen merkitys yrityksissä tulee kasvamaan ja 
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kuten myös työkaluihin käytettävät ajalliset ja rahalliset resurssit. Heidän mu-
kaansa sosiaalisen median työkalujen käyttöä tullaan laajentamaan yrityksissä 
ja työkalujen kehittyessä nopeasti, he näkevät niiden käytön myös kehittyvän 
jatkuvasti. (Linken ja Zerfassin, 2012.) 

Madsen (2018) näkee organisaatiossa vallitsevan yrityskulttuurin vaikut-
tavan merkittävästi siihen, kuinka laajasti ja millä tavoin sosiaalisen media työ-
kaluja käytetään yrityksessä. Tärkeintä on saavuttaa luottamus, joka mahdollis-
taa sosiaalisen median työkalujen käytön osana yrityksen sisäistä viestintää. 
(Madsen, 2018.) Sosiaalisen median ei nähdä korvaavan perinteisiä tiedon ja-
kamistapoja etenkään kohtaamisissa asiakkaiden tai muiden yrityksen kannalta 
tärkeiden sidosryhmien kanssa. Sosiaalinen media voi kuitenkin täydentää 
vuorovaikutusta etenkin, kun henkilökohtainen kohtaaminen ei ole mahdollista. 
(De Zubielqui, Fryges & Jones, 2019.) 

3.4 Teknologinen kehitys henkilöstöjohtamisessa 

Tämä luku muodostaa yhteenvedon esitetyistä kirjallisista lähteistä, jotka liitty-
vät teknologian kehityksen vaikutuksiin henkilöstöjohtamisessa. Suurimmat 
yritysten toimintakenttää muuttaneet megatrendit ovat olleet pilvipalvelut, big 
data sekä mobiili- ja sosiaaliset teknologiat. Yritykset eivät ole pystyneet hyö-
dyntämään teknologian kehityksen kaikkia mahdollisuuksia esimerkiksi palve-
luiden kehityksessä, kustannusten karsimisessa tai tehokkuuden lisäämisessä. 
(HBRa, 2015.) Merkittävästi henkilöstöjohtamiseen vaikuttaviksi tekijöiksi tun-
nistetaan myös globalisaatio ja kilpailun kansainvälistyminen, muutokset ta-
loudessa, paikallisen monimuotoisuuden lisääntyminen sekä teknologinen ke-
hitys. (Stone & Deadrick, 2015b; Ulrich & Dulebohn, 2015).  

Yleinen kirjallisuudessa tunnistettu teknologisen kehityksen aikaansaama 
muutos henkilöstöjohtamisessa on, että teknologiaa tullaan käyttämään henki-
löstöjohtamisessa entistä enemmän tukemaan sen eri prosesseja sekä auttamaan 
lisäarvon tuottamisessa yritykselle (ks. esim. Lawler, 2005).  

Ilmarisen ja Koskelan (2015, s. 22−27) kuvaamat digitalisaation kolme ta-
soa vaikuttavat kaikki osaltaan henkilöstöjohtamiseen.  Yhteiskunnan digitali-
soituminen tulee aiheuttamaan muutoksia työvoiman laadussa, saatavuudessa 
ja tarpeissa. Markkinoiden digitalisaatio puolestaan heijastuu henkilöstöjohta-
miseen uusien digitaalisten toimintamallien muodostumisella, mitä myös hen-
kilöstöjohtamisessa voidaan hyödyntää toiminnan kehittämisen pohjana. Vii-
meinen yritystasoinen digitalisaatio kuvaa yksittäisten yritysten halua ja tavoit-
teita käyttää digitalisaation mahdollistamia tekijöitä toiminnassaan. (Ilmarinen 

& Koskela 2015, s. 22−27.) Yrityksen maantieteellisellä sijainnilla, sen liiketoi-
minnan koolla sekä toimialalla on merkitystä saavutettaviin hyötyihin. (Bonda-
rouk & Brewster, 2016). 

Vuodesta 2010 alkoi henkilöstöjohtamisen pilvi- ja mobiiliteknologian ai-
kakausi. Teknologian hyödyntäminen henkilöstöjohtamisessa kehittyy yritysten 
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siirtyessä käyttämään moderneja henkilöstöjohtamisen teknologioita, jotka 
mahdollistavat järjestelmiin pääsyn ajasta, sijainnista tai laitteesta riippumatta 
(Kavanagh & Johnson, 2018, s. 17–18). Tulevaisuudessa henkilöstöjohtamista 
voidaan teknologian avulla kehittää vastaamaan paremmin yrityksen liiketoi-
mintatarpeita, eikä henkilöstöjohtamisen tuottama arvo rajoitu yksittäisten pal-
veluiden tuottamisen, sen oman toiminnan tehostamisen tai uudelleensuunnit-
teluun. Henkilöstöjohtamisen palveluiden suunnittelussa on tärkeä huomioida 
ympäristö, jossa se toimii sekä asiakkaat, joille se palveluitaan tarjoaa. Henki-
löstötoiminnot voivat ottaa aktiivista vastuuta arvonluomisesta osallistumalla 
yrityksen toimintaan ennakoivasti strategista arvoa tuottavien toimintojen kaut-
ta. (Ulrich & Dulebohn, 2015.) 

Teknologia auttaa henkilöstöprosessien automatisoinnissa tehostaen sen 
toimintaa (Ruël, Bondarouk & Looise, 2004) sekä muuttaen työn tekemisen 
muotoja (Stone & Deadrick, 2015b). Tutkimuksessa tunnistetut henkilöstöjoh-
tamisessa käytettävät merkittävät teknologiat, joita käsitellään myös kirjalli-
suusosiossa, ovat robotiikka ja automatisaatio, tekoäly, ennustava analytiikka 
sekä lohkoketjuteknologia.  

Robotiikkaprosessiautomaatio voi mahdollistaa yrityksille skaalautuvuu-
den, tehokkuuden ja prosessien suorituskyvyn kasvamisen (Hofmann ym., 
2020). Robotiikkaprosessiautomaatio voi auttaa myös varmistamaan prosessien 
sujumisen määrätyllä tavalla, tuottamaan laadukkaampia palveluita työnteki-
jöille ja esimiehille sekä nostamaan henkilöstöhallinnon tehokkuutta aikaan-
saamalla ajallisia ja kustannuksellisia säästöjä (Balasundaram & Venkatagir, 
2020). Datan analysointi päätöksenteon tukemisessa on yksi merkittävä teko-
älyn käyttötapa, mitä tullaan hyödyntämään myös henkilöstöjohtamisessa 
(Armstrong & Taylor, 2020, s. 153). Buzkon ja muiden (2016) mukaan tekoälyä 
voidaan hyödyntää henkilöstöjohtamisen toimintojen tukemisessa, ja sen käyt-
tömahdollisuudet ovat laajat. Tekoälyä hyödyntävä teknologia mahdollistaa 
analyysit liittyen esimerkiksi datan puhdistukseen, tulkintaan ja johtopäätösten 
tekemiseen. (Buzko ym., 2016.)  

Ennustava analytiikka mahdollistaa henkilöstöön liittyvän datan käytön 
ennusteiden tekemiseen ja lopputulosten ennakointiin, niin että tehdyt päätök-
set perustetaan tehtyihin ennusteisiin. (Edwards & Edwards, 2019, s. 3–4.) En-
nakoiva analytiikka auttaa yrityksiä parantamaan päätöksenteon laatua, ja sen 
avulla yritykset pystyvät suunnittelemaan toimintaansa entistä paremmin 
(Mishra ym., 2016). Ennustavan analytiikan käyttö on vahvasti riippuvainen 
sen käytössä olevan datan määrästä ja laadusta (Edwards & Edwards, 2019, s. 
3–4). 

Lohkoketjuteknologialla arvellaan puolestaan olevan merkittäviä vaiku-
tuksia siihen, kuinka yrityksiä johdetaan sekä kuinka ne tuottavat sisäisiä pal-
veluita ja luovat arvoa (Tapscott & Tapscott, 2017). Tehdyn selvityksen mukaan 
lohkoketjuteknologian mahdollisuuksia ei vielä yleisesti tunnisteta yrityksissä 
(PwC, 2017) ja sen käyttöön liittyy tunnistettuja riskejä (ks. esim. Bergstra & 
Burgess, 2018.) 
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Kirjallisuudessa on yleisesti arvioitu, että henkilöstöjohtamisen työstä va-
pautuu teknologisen kehityksen myötä merkittävä määrä aikaa muuhun työ-
hön (ks. esim. Madakam ym., 2019). Salojärvi (2018) näkee henkilöstöjohtami-
sen voivan tulevaisuudessa keskittyä enemmän esimerkiksi johdon valmenta-
miseen, yhteistyöhön yrityksen sidosryhmien kanssa, tulevaisuuden strategioi-
den rakentamiseen tai työnantajamielikuvan edistämiseen.  

Myös tulevaisuuden työn tekemisen muodot sekä työpaikkojen ympäristö 
ja siellä käytettävät teknologiat tulevat vaikuttamaan henkilöstöjohtamiseen 
(Salojärvi, 2018). Lotenin (2020) mukaan teknologian kehitys tulee väistämättä 
seuraavaan vuosikymmenen aikana kehittämään työnteon tavoista entistä jous-
tavampia sekä esimerkiksi muuttamaan yritysten fyysiset toimitilat osittain di-
gitaalisiksi. Etenkin virtuaalinen ja lisätty todellisuus, koneoppiminen ja tekoäly 
tulevat hänen mukaansa muuttamaan työympäristöjä. Ohjelmistorobotit tulevat 
auttamaan työntekijöitä työnteossa lukuisissa tehtävissä kaikilla yrityksen ta-
soilla. Ohjelmistorobotit tulevat hänen mukaansa toimimaan äänikomennoilla 
ja hyödyntämään tekoälyä muun muassa tapaamisten varaamisessa, sähköpos-
tin hallinnassa, tehtävälistan läpikäymisessä ja muissa päivittäisissä rutiinin-
omaisissa tehtävissä. (Loten, 2020.) Myös Vom Brocke ja muut (2020) tunnista-
vat tekoälyn, sosiaalisten työkalujen, älykkäiden toiminnan ohjausjärjestelmien 
sekä työtehtävien joukkoistamisen olevan merkittäviä tekijöitä, jotka vaikutta-
vat siihen, kuinka tulevaisuudessa tehdään töitä.  

Lotenin (2020) mukaan tavat, joilla teemme töitä yhdessä, tulevat myös 
muuttumaan. Hän viittaa esimerkiksi fyysisten työpisteiden korvautumiseen 
digitaalisilla työpisteillä ja useimpien tapaamisten sijoittuvan digitaalisiin huo-
neisiin, johon työntekijäryhmä kokoontuu kunkin yksilön sijainnista riippumat-
ta. Yhteydet ovat nopeita, käytettävät työkalut älykkäitä ja video- sekä ääniyh-
teydet nopeita. Useat Lotenin (2020) kuvaaman skenaarion mahdollistavista 
teknologioista ovat jo yritysten saatavilla. Vaikka niiden kehitys on nopeaa, vie 
vielä aikaa, että niiden toimivuus ja käytettävyys saadaan nostettua kuvatulle 
tasolle. Lotenin tekemät tulevaisuuden kuvaukset sijoittuvat vuoteen 2030. 

Mielenkiintoisena näyttäytyy, millaisena toimintona henkilöstöjohtaminen 
nähdään tulevaisuudessa sekä millaiseksi sen rooli muodostuu. Henkilöstöjoh-
tamisessa eletäänkin tällä hetkellä muutosten aikaa, mikä vaatii uusien toimin-
tatapojen ja taitojen oppimista 
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 

Tässä luvussa kuvataan tutkimusprosessin eteneminen siten, että tehdyt valin-
nat esitellään perustellusti. Luvun alussa käydään läpi valitut tutkimusmene-
telmät, minkä jälkeen esitellään haastateltavien valinta ja aineistonhankintapro-
sessi. Tämän jälkeen käsitellään aineiston analyysimenetelmät ja arvioidaan 
tutkimuksen luotettavuutta. 

4.1 Tutkimusmenetelmä   

Tutkimusmenetelmä koostuu käytännöistä, joilla kerätään havaintoja tutkimus-
ta varten. Tehtyjä havaintoja ei oteta suoraan osaksi tutkimusta, vaan niitä ana-
lysoidaan, tulkitaan ja käytetään käsityksen luomiseksi tutkimusaiheesta. (Hirs-
järvi ym., 2010, s. 183.) Tähän tutkimukseen valittiin sovellettavaksi kvalitatii-
vinen eli laadullinen tutkimusmenetelmä. Hirsjärven ja muiden (2010, s. 161) 
mukaan laadullinen tutkimus sopii esitettyyn tutkimusongelmaan, sillä se on 
luonteeltaan holistista tiedonhankintaa, jossa aineisto kerätään todellisista tilan-
teista ja jonka tavoite on paljastaa ennalta tietämättömiä asioita tutkittavasta 
ilmiöstä osana moninaista todellisuutta. (Hirsjärvi ym., 2010, s. 161.)  

Tutkijan tulee tehdä yhteensopivia valintoja ennen aineistonkeruuta liitty-
en tutkimuksen ongelmanasetteluun, tutkimusmenetelmiin ja tutkimuksen teo-
reettiseen taustaan. Tutkimustehtävä ja ongelmanasettelu on myös määritettävä 
tarkasti ennen aineiston keruuta, vaikka laadullinen tutkimusmetodi antaakin 
mahdollisuuden tarkentaa tutkimusongelmaa tutkimuksen edetessä. (Hirsjärvi 
ym., 2010, s. 124–126.) Valitun tutkimusaiheen kannalta merkittävät valinnat 
tehtiin ennen aineiston keruuta, jotta tiedonhankinta voitiin kohdentaa tarkoi-
tuksenmukaisesti. Tutkimuksessa käytetty teoreettinen tausta ja tutkimuson-
gelma koottiin myös mahdollisimman pitkälle ennen aineistonkeruuta, vaikka-
kin teoreettista taustaa täydennettiin aineiston keräämiseen jälkeen haastatte-
luista nousseita teemoja, kuten lohkoketjuteknologiaa koskien.  
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Laadullinen tutkimus voi olla luonteeltaan ennakoivaa. Ennakoivassa tut-
kimuksessa selvitetään ilmiöstä mahdollisesti aiheutuvia tapahtumia ja sen vai-
kutuksia ihmisten toimintaan. Ennakoiva tutkimus pyrkii kuvaamaan, mitä 
tutkittavasta ilmiöstä voi seurata ja mihin kaikkeen sen vaikutukset yltävät. 
(Hirsjärvi ym., 2010, s. 139.) Tämän tutkimuksen tavoite on ennakoida, analy-
soida ja hankkia tietoa mahdollisista tulevaisuuden kehityssuunnista ja tekno-
logiaratkaisuista, jotka vaikuttavat henkilöstöjohtamiseen. Tutkimus pyrkii 
muodostamaan kuvan seuraavan kymmenen vuoden aikaisesta kehityksestä 
sekä tilanteesta vuonna 2030. Kyse on siis asiantuntijoiden näkemyksiin perus-
tuvasta kehityssuuntien ennakoinnista. Koska tulevaisuus voi olla moninainen, 
tutkimusongelma päätettiin pitää tavallista avoimempana, eikä tarkkaa aiheen 
rajausta nähty tarkoituksenmukaisena. Tutkimusaiheen ennakoivasta luontees-
ta riippumatta tutkimusongelmaa kuitenkin rajattiin tutkimusaiheen, asiantun-
tijoiden, kohdeyritysten sekä esimerkiksi käsiteltävien teknologioiden valinnas-
sa. Tutkimuksen tavoite ei täten ole antaa kokonaisvaltaista näkemystä tutki-
musaiheen tulevaisuudesta, vaan se rajoittuu tehtyihin valintoihin.  

Tuomen ja Saravaaran (2010, s. 18–19) mukaan toteutettavaan tutkimuk-
seen liittyvä aikaisempi kirjallisuus ja tehdyt tutkimukset muodostavat kuvan 
tutkimuksessa käytettävistä käsitteistä sekä niiden välisistä suhteista ja merki-
tyksistä. Tutkimuksen teoreettinen pohja vaikuttaa myös tutkimusmenetelmien 
käyttöön (Hirsjärvi ym., 2010, s. 130). Tämän tutkimuksen tutkimusmenetelmä-
osuudessa teoreettista pohjaa hyödynnettiin haastatteluteemojen luomisessa 
sekä kysymysasettelussa, ja aineistonanalyysia tuettiin teoreettisella pohjalla.  

4.2 Tiedonkeruumenetelmä 

Empiirisessä tutkimuksessa käytettävän aineistonkeruumenetelmän valintaan 
tulee kiinnittää erityisesti huomiota tutkimuksen luotettavuuden, tehokkuuden, 
taloudellisuuden ja tarkkuuden näkökulmasta (Hirsjärvi & Hurme, 2000, s. 34). 
Haastattelu on yksi yleisimmistä laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumene-
telmistä. Haastattelun käyttö tiedonkeruumenetelmänä mahdollistaa suoran 
vuorovaikutustilanteen tutkittavan henkilön kanssa, ja sen joustavuuden vuok-
si se mahdollistaa suuren tietomäärän keräämisen tutkittavasta aiheesta. (Tuo-
mi & Sarajärvi, 2004, s. 75.) Tämän tutkimuksen aineistonkeruumenetelmäksi 
valittiin näistä syistä puolistrukturoitu teemahaastattelu. Hirsjärven ja Hur-
meen (2000, s. 34) mukaan haastattelu on joustava tutkimusmenetelmä, joka 
mahdollistaa vuorovaikutuksen tutkittavan henkilön kanssa luoden haastatteli-
jalle mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa haastattelutilanteessa. Haastat-
telutilanne antaa haastattelijalle mahdollisuuden käydä keskustelua haastatel-
tavan kanssa, kysyä tarkentavia kysymyksiä sekä oikaista mahdollisia väärin-
ymmärryksiä. (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 75; Hirsjärvi & Hurme, 2000, s. 35). 
Edellä esitetyt tekijät tukivat haastattelun valintaa tutkimuksen aineistonke-
ruumenetelmäksi.  
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Laadullinen tutkimus ei pyri tekemään tilastollisia yleistyksiä, joten haas-
tateltavien määrää tärkeämpi tekijä on haastateltavien laatu. Yksi haastattelui-
den etu onkin, että niihin voidaan valita henkilöitä, joilla oletetaan olevan ym-
märrystä ja näkemyksiä tutkimusaiheesta. (Tuomi & Sarajärvi 2004, s. 75, 87.) 
Tätä näkökulmaa hyödynnetään tässä tutkimuksessa valitsemalla haastatelta-
viksi tutkimusaiheen asiantuntijoita, joilla on merkittävä kokemus tutkimusai-
heen parista. Heidän nähdään pystyvän muodostamaan kokemuksensa vuoksi 
näkemyksiä tutkimusaiheen tulevaisuudesta. 

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmäksi valittiin puolistrukturoitu 
teemahaastattelu. Menetelmässä seurataan tiettyä haastattelurunkoa, jossa 
haastattelijan on mahdollista vaihtaa kysymysten järjestystä ja sanamuotoa 
haastateltavan voidessa antaa vastaukset vapaasti (Hirsjärvi & Hurme, 2000, s. 
48; Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 77). Teemahaastattelussa pyritään löytämään 
vastauksia tutkimuskysymyksiin, ja etukäteen asetetut teemat perustuvat osit-
tain tutkimukseen liittyvään kirjallisuuteen sekä aiempiin tehtyihin tutkimuk-
siin (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 77–78). Tässä tutkimuksessa haastatteluteemat 
nostettiin tutkimusaiheeseen liittyvästä kirjallisuudesta ja aiemmista tutkimuk-
sista. Haastatteluun aineistonkeruumenetelmänä liittyviä tekijöitä käsitellään 
tämän tutkimuksen luotettavuutta arvioivassa luvussa 4.6 Luotettavuuden arvi-
ointi. 

4.3 Haastateltavien valinta 

Tutkimusta varten haastateltiin asiantuntijoita, joihin päädyttiin harkinnanva-
raisella valinnalla. Harkinnanvarainen valinta mahdollistaa tiedonkeruun sel-
laisilta henkilöiltä, jotka auttavat ilmiön syvällisessä ymmärtämisessä oman 
asiantuntijuutensa kautta (Hirsjärvi & Hurme, 2000, s. 59). Valinnan kriteeri oli, 
että henkilöt ovat toimineet henkilöstöjärjestelmien johto- tai vaativissa asian-
tuntija -tehtävissä toimintansa vakiinnuttaneissa suomalaisissa suuryrityksissä.  

Yritysten, joissa asiantuntijat työskentelevät, toimivat kansainvälisessä 
ympäristössä ja niiden pääkonttorit sijaitsevat Suomessa, minkä nähdään tässä 
tutkimuksena määrittävän yrityksen suomalaisuus. Haastatellut asiantuntijat 
työskentelivät yhtä poikkeusta lukuun ottamatta yrityksissä, joiden vuoden 
2019 liikevaihto oli yli miljardi euroa ja keskimääräinen henkilöstömäärä yli 
6 500 työntekijää, minkä lisäksi jokaisella yrityksellä oli käytössään sama pilvi-
pohjainen henkilöstöhallinnon pääjärjestelmä. Mainittu poikkeus on aiemmin 
työskennellyt suurikokoisen suomalaisen yrityksen henkilöstöjärjestelmäjohta-
jana. Asiantuntijat työskentelevät erilaisissa tehtävissä tutkimusaiheen parissa, 
ja taulukko 1 esittää, missä rooleissa asiantuntijat toimivat haastatteluajankoh-
tana.  Kohdeyritykset ovat eri toimialoilta, mutta toimialoja ei esitellä, jotta 
haastateltavien anonymiteetti säilyy. Tutkimuksesta rajattiin pois pienet ja kes-
kisuuret yritykset sekä julkishallinnon toimijat. 

Haastateltavien kokemus henkilöstöjärjestelmäalalta on pituudeltaan 
merkittävä, ja seitsemän heistä on työskennellyt tutkimusaiheen parissa yli 15 
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vuotta. Loput neljä haastateltavaa on työskennellyt alalla yhdestä yhdeksään 
vuotta. Haastateltavista yhdeksän toimi haastatteluajankohtana henkilöstötieto-
järjestelmien esimiestehtävissä ja kaksi vaativissa henkilöstöjohtamisen asian-
tuntijatehtävissä. Viisi vastaajaa on toiminut esimiestehtävissä yli 10 vuotta. 
Vastaajista seitsemän on suorittanut ylemmän korkeakouluasteen, kolme 
alemman korkeakouluasteen ja yksi keskiasteen koulutuksen. Iältään yksi asi-
antuntija oli 26–35-vuotias, neljä asiantuntijaa oli 36–45-vuotiaita, viisi puoles-
taan 46–55-vuotiaita ja yksi 56–65-vuotias. Kaikki asiantuntijat ovat haastatte-
luajankohtana töissä Uudenmaan maakunnan alueella. Seitsemän heistä on su-
kupuoleltaan naisia ja neljä miehiä. 

4.4 Aineiston hankinta 

Teemahaastattelussa edetään valittujen teemojen ja niihin liittyvien kysymysten 
mukaan, ja niissä korostuu ihmisen tekemät tulkinnat ja asioille annetut merki-
tykset (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 77–78). Tämän tutkimuksen haastattelut ra-
kentuivat kolmen teeman ympärille, mitkä nostettiin lähdekirjallisuudesta ja 
aiemmista tutkimuksista. Haastattelutilanteiden tueksi laadittiin kutakin tee-
maa varten neljästä seitsemään kysymystä. Yhdenmukaisuuden vuoksi teemat 
käsiteltiin samassa järjestyksessä kunkin asiantuntijan kanssa. Kysymysten esi-
tysjärjestystä ja -tapaa muokattiin tarvittaessa, jotta keskustelu säilyi sujuvana ja 
vältyttiin turhalta toistolta. 

On perusteltua antaa haastateltavien tutustua tutkimusaiheeseen ennen 
haastattelutilannetta, jotta haastatteluista saadaan kattavasti tietoa halutusta 
aiheesta. Tietojen antaminen etukäteen voidaan nähdä aineiston laatua paran-
tavana tekijänä ja se on usein myös eettisesti perusteltua, sillä henkilöt eivät 
todennäköisesti osallistu haastatteluun tietämättä, mistä siinä on kyse. (Tuomi 
& Sarajärvi 2004, s. 75–76.) Haastatellut asiantuntijat saivat tietoonsa tutkimus-
aiheen ja -kysymykset ennen haastatteluita. Tiedot annettiin etukäteen tutki-
musaiheen ollessa tulevaa ennakoiva, minkä vuoksi asiantuntijoille haluttiin 
antaa mahdollisuus pohtia näkemyksiään tutkimusaiheesta. Tämän nähtiin pa-
rantavan aineiston laatua sekä tuottavan syvällisiä ja harkittuja näkemyksiä. 

Tutkija oli yhteydessä kolmeentoista haastatteluihin soveltuvaan ehdok-
kaaseen sähköpostin tai sosiaalisen median sovelluksen kautta helmi-
maaliskuussa 2020. Kaikki henkilöt, joihin tutkija oli yhteydessä, löytyivät hä-
nen ammatillisesta verkostostaan. Kolme henkilöä, joihin oltiin yhteydessä, esit-
tivät haastatteluihin mielestään paremmin sopivan asiantuntijan, joihin tutkija 
oli yhteydessä sopiakseen haastattelusta. Maaliskuun ajalle sovittiin yhteensä 
11 haastattelua, ja kaikki haastattelut saatiin toteutettua maaliskuun kahden 
viimeisen viikon aikana. Taulukko 1 esittää asiantuntijoiden roolit ja haastatte-
luiden kestot. Haastattelut kestivät yhteensä 8 tuntia 27 minuuttia ja niistä ker-
tyi 92 sivua materiaalia, joka sisälsi noin 34 990 sanaa. 

Tutkimuksen toteutukseen liittyvät eettiset näkökulmat huomioitiin haas-
tattelutilanteissa. Hirsjärvi ja Hurme (2000, s. 20) mainitsevat tärkeimmiksi eet-



36 
 

tisiksi periaatteiksi luottamuksellisuuden, vapaaehtoisuuden ja yksityisyyden. 
Haastatellut osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti, haastattelutilanteet 
olivat luottamuksellisia ja haastateltavien kanssa sovittiin, että haastatteluista 
kerätty aineisto anonymisoidaan mahdollisimman pian haastatteluiden jälkeen, 
eikä haastateltujen henkilöllisyyttä tai yritystietoja tuoda ilmi tutkimusraportis-
sa. 
 
TAULUKKO 1 Haastatellut roolit ja haastatteluiden kesto 

 

# Rooli Haastattelun kesto (mm:ss) 

1 Henkilöstöjohtaja 56:30 

2 HR-teknologia arkkitehti 49:32 

3 HR-teknologia konsultti 56:16 

4 Johtaja, HR-teknologia 47:45 

5 Johtaja, HR-teknologia 59:36 

6 Johtaja, HR-teknologia 40:47 

7 Johtaja, HR-teknologia 52:01 

8 Järjestelmäomistaja, HR 52:45 

9 Konsernin henkilöstöjohtaja 50:40 

10 Konsernin henkilöstöjohtaja 42:00 

11 Johtaja, HR-järjestelmät Sähköpostihaastattelu 

 
Tutkimuskysymysten ollessa tulevaa ennakoivia, aineiston hankinnassa tuli 
huomioida myös henkilöiden kyky muodostaa näkemys nykyhetkestä tulevai-
suuteen. Tätä tuettiin antamalla tutkimusaihe ja -kysymykset asiantuntijoille 
etukäteen. Myös avoimen ja laajan kysymysasettelun kautta voidaan edesauttaa 
haastateltavia muodostamaan laajempi käsitys tulevaisuudesta (Skulmoski, 
Hartman & Krahn, 2007), mitä hyödynnettiin tutkimuksessa muotoilemalla ky-
symykset asianmukaisesti. Myös asiantuntijoiden tietämys tutkimusaiheesta, 
heidän halunsa osallistua tutkimukseen ja mahdollisuus käyttää siihen riittävä 
aika sekä hyvät viestinnälliset taidot edesauttavat tulevaisuuden ennakointiky-
kyä haastattelutilanteessa (Skulmoski ym., 2007). Tässä tutkimuksessa asiantun-
tijoiden tietämys tutkimusaiheesta nähtiin edesauttavan heidän kykyään enna-
koida tulevaa. Etenkin johto- tai esimiestehtävissä toimivien henkilöiden kyky 
muodostaa näkemys kehityssuunnista arvioitiin hyväksi. Myös muiden esitet-
tyjen tekijöiden nähtiin vaikuttavan asiantuntijoiden kykyyn muodostaa tule-
vaa ennakoivia näkemyksiä tutkimusaiheesta.  

Esihaastatteluiden perusteella voidaan varmistaa haastattelurungon, ai-
heiden esitysjärjestyksen ja kysymysmuotoilun oikeellisuus (Hirsjärvi & Hurme, 
2000, s. 72). Tässä tutkimuksessa tehtiin kolme esihaastattelua, jotta edellä mai-
nitut asiat varmistettiin. Esihaastatteluiden perusteella ei ollut tarve tehdä muu-
toksia haastattelurunkoon. Tehdyt esihaastattelut otettiin osaksi tutkimusaineis-
toa, sillä niiden laadun koettiin olevan riittävän korkea tuottamaan luotettavaa 
aineistoa.  

Ensimmäinen haastatteluteeman tavoite oli selvittää asiantuntijoiden nä-
kemyksiä siitä, miten teknologinen kehitys tulee vaikuttamaan suomalaisten 
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suuryritysten henkilöstöjohtamiseen vuoteen 2030 mennessä sekä mitkä tekno-
logiat tulevat olemaan tärkeimpiä henkilöstöjohtamisessa kyseisenä ajankohta-
na. Asiantuntijoita pyydettiin muun muassa kuvailemaan teknologisen kehi-
tyksen vaikutuksia henkilöstötoimintoihin sekä pohtimaan, mitkä järjestelmä-
ominaisuudet muodostuvat tärkeimmiksi tulevaisuudessa käytettävissä henki-
löstöjärjestelmissä. Haastateltavia pyydettiin myös nimeämään kolme henkilös-
töjohtamisen tulevaisuuden kannalta tärkeintä teknologiaa ja perustelemaan 
valinnat. Asiantuntijalle esitettiin tarvittaessa teoreettisen aineiston perusteella 
luotu lista (liite 1) tukemaan vastauksen antamista. 

Toinen teema keskittyi teknologisen kehityksen aiheuttamaan muutok-
seen henkilöstöjohtamisen roolissa yrityksissä. Teeman tavoite oli muodostaa 
näkemys siitä, kuinka henkilöstöjohtamisen rooli tulee teknologisen kehityksen 
ja digitalisaation myötä muuttumaan yrityksissä. Haastatteluissa kysyttiin asi-
antuntijanäkemyksiä muun muassa siitä, millaisessa roolissa henkilöstöjohta-
minen voi yrityksissä tulevaisuudessa olla, sekä pyydettiin heitä arvioimaan, 
kuinka henkilöstöjohtamisen alueet hyödyntävät kehityksestä. Viimeinen haas-
tatteluteema keskittyi selvittämään asiantuntijoiden näkemyksiä siitä, mitkä 
ovat merkittäviä teknologisen kehityksen hyödyntämiseen liittyviä tekijöitä 
henkilöstöjohtamisessa sekä mitkä ovat mahdollisia riskejä, joita kehitys aiheut-
taa. Haastateltavilta kysyttiin muun muassa, mitkä ovat merkittävimmät tekijät, 
jotka edistävät tai hidastavat teknologioiden hyödyntämistä henkilöstöjohtami-
sen organisaatiossa. 

Haastattelut oli tarkoitus järjestää yritysten pääkonttoreilla, mutta Maail-
man terveysjärjestö WHO:n maaliskuussa 2020 julistama COVID-19 –pandemia 
aiheutti suureen osaan yrityksistä vierailukiellon, minkä myötä Suomen viran-
omaiset kehottivat välttämään kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia. Pandemian 
aiheuttama erityistilanne oli voimassa kaikkien haastatteluiden aikana. Tämän 
vuoksi haastattelut toteutettiin etäyhteyksiä hyödyntäen; kahdeksan haastatte-
lua äänipuheluina, kaksi videopuheluina ja yksi sähköpostihaastatteluna. Haas-
tatteluiden keskimääräinen kesto oli 50 minuuttia 47 sekuntia. Kymmenen 
haastattelua toteutettiin suomen ja yksi englannin kielellä. Vaikka haastattelui-
den toteutukseen vaikuttanut tilanne ei ollut toivottu, haastattelut saatiin toteu-
tettua asianmukaisesti siten, että ne olivat sisällöltään rikkaita ja pituudeltaan 
riittäviä. Tilanteen vaikutuksia tutkimustuloksiin analysoidaan tarkemmin seu-
raavassa luotettavuutta käsittelevässä luvussa.  

4.5 Aineistonanalyysi 

Aineistonanalyysi, tulkinta ja johtopäätösten tekeminen ovat tutkimuksen pää-
tehtäviä. (Hirsjärvi ym., 2010, s. 221.) Tuomen ja Sarajärven (2004, s. 93, s. 110) 
mukaan sisällönanalyysi on laadullisessa tutkimuksessa yleisesti käytetty ana-
lyysimenetelmä. Sisällönanalyysi voidaan heidän mukaansa tehdä laadullisessa 
tutkimuksessa aineistolähtöisesti, teoriaohjaavasti tai teorialähtöisesti. Aineis-
ton laadullinen käsittely tähtää tulkintaan ja loogiseen päättelyyn, jossa aineis-
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tosta pyritään luomaan looginen kokonaisuus ja jonka tavoite on luoda luotet-
tavia johtopäätöksiä tutkittavasta ilmiöstä. (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 93, 110.) 
Tutkimuskysymysten pohjautuessa vahvasti käytäntöön, aineistonanalyysi to-
teutettiin aineistolähtöistä sisällönanalyysiä hyödyntäen, mitä teoria tuki laa-
jemmalla tasolla. Teoriasta nostettiin tutkimustuloksiin teknisiä käsitteitä kuvai-
levia lähteitä, esitettyjä tuloksia tukevaa aineistoa sekä lähteitä, joita tutkimus-
tulokset merkittävästi täydensivät tai joiden kanssa ne erosivat. Teoriaa käytet-
tiin myös tutkimustulosten jäsentelyn pohjana.  

Aineiston käsittely alkaa varmistamalla, ettei aineistosta puutu olennaisia 
tietoja. Kerättyjä tietoja tulee tarvittaessa tarkentaa tai täydentää olemalla yh-
teydessä haastateltuihin. Teemahaastatteluissa aineiston laadun tarkkailu alkaa 
jo haastatteluiden yhteydessä, sillä tutkijan näkemys kerätyn aineiston laadusta 
ja sisällöstä päivittyy jatkuvasti. (Hirsjärvi ym., 2010, s. 221–222.) Tutkija toteutti 
tässä tutkimuksessa kaikki haastattelut itse, eikä haastatteluiden yhteydessä 
tunnistettu merkittävien tietojen puuttumista tai epäselvyyttä, vaan asetettuihin 
teemoihin ja haastattelukysymyksiin saatiin laadukkaita näkemyksiä. Tutkijalla 
olisi ollut mahdollisuus olla haastateltaviin yhteydessä, mikäli aineistossa olisi 
havaittu epäselvyyksiä. Poikkeuksen haastatteluiden laajuuteen ja kerätyn ai-
neiston määrään muodostu sähköpostilla toteutettu haastattelu, jonka kuitenkin 
nähtiin täydentävän tutkimusaineistoa siinä määrin, että se otettiin osaksi tut-
kimusaineistoa. 

Haastatteluista kerätty aineisto tulee litteroida mahdollisimman pian 
haastatteluiden jälkeen (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 95). Tämän tutkimuksen 
haastattelunauhoitukset olivat äänen laadultaan kiitettäviä ja litteroinnit tehtiin 
viiden arkipäivän sisällä kunkin haastattelun toteutuksesta. Litteroituun aineis-
toon kirjattiin täytesanoja, mutta esimerkiksi äänenpainojen tai muiden eleiden 
kirjaamista ei nähty tarpeellisena tutkimusaiheen kannalta. Alustavaa teemoit-
telua tehtiin jo litterointivaiheessa merkkaamalla tekstiin kommentteja tietyn 
teeman toistuessa tai värjäämällä tekstiä eri aihealueita korostamaan. 

Aineistolähtöisen sisältöanalyysin tavoite on löytää vastaus tutkimusteh-
tävään yhdistämällä käsitteitä, ja se perustuu päättelyyn ja tulkintojen tekemi-
seen tutkittavasta ilmiöstä. Analyysivaihe etenee kerätyn aineiston muokkaa-
misella käsitteelliseen muotoon, sekä esittämällä kerätystä aineistosta yhdistetyt 
teemat, käsitteet ja mallit yhtenä kokonaisuutena. (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 
115.) Tässä tutkimuksessa aineisto jaettiin ensin haastatteluteemojen mukaisesti, 
minkä jälkeen aineistosta etsittiin tutkimuskysymyksiä koskevia keskeisiä käsit-
teitä, teemoja ja alateemoja. Aineistosta pyrittiin löytämään sekä yhtäläisyyksiä 
että poikkeavuuksia.  

Aineistolähtöiseen sisällönanalyysiin kuuluu Tuomen ja Sarajärven (2004, 
s.111) mukaan kolme vaihetta. Ensimmäisessä vaiheessa aineisto pelkistetään, 
minkä jälkeen sitä ryhmitellään ja viimeiseksi siitä pyritään luomaan uutta tie-
toa tai uusia käsitteitä (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 111). Tässä tutkimuksessa 
aineisto pelkistettiin pilkkomalla se osiin, etsimällä siitä olennaisia ilmauksia ja 
käsitteitä sekä poistamalla siitä tutkimuksen kannalta epäolennaisia tietoja. Ai-
neisto jaettiin aluksi haastattelurungon mukaisiin teemoihin, jotka olivat esitie-
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dot haastateltavista, ensimmäinen haastatteluteema, toinen haastatteluteema, 
kolmas haastatteluteema sekä loppusanat. Aineistoa koodattiin värejä ja kom-
mentteja käyttäen niin, että eri teemojen alla olevat kommentit saatiin siirretyk-
si osaksi oikeaa teemaa. Aineistosta etsittiin keskeisiä ilmauksia, niiden merki-
tyksiä ja tutkimuskysymyksiin liittyviä käsitteitä, minkä perusteella tietty teksti 
lajiteltiin tiettyyn teemaan tai osaksi tiettyä alateemaa.  

Kaikkia aineistosta esiin nousseita teemoja ei nostettu osaksi tutkimusra-
porttia, vaan tutkimus rajattiin koskemaan tutkimuskysymysten kannalta mer-
kittäviä teemoja. Aineistosta rajattiin pois aiheita, jotka eivät liittyneet tutki-
musaiheeseen. Aineistosta poistettiin muun muassa viittaukset pienten ja keski-
suurten yritysten toimintatapoihin tutkimuksen keskittyessä suurikokoisiin 
yrityksiin. Aineistosta rajattiin pois myös viittaukset yksittäisten järjestelmä-
toimittajien tuotteisiin sekä asiantuntijoiden mielipiteet kyseisistä järjestelmistä. 
Kommentteja ei alkuvaiheessa poistettu kokonaan, vaan ne merkattiin tiettyä 
väriä käyttäen tutkimuksen kannalta epäolennaisiksi, jotta niiden merkitys ko-
konaisuuteen oli helppo arvioida vielä analyysin seuraavissa vaiheissa. Poik-
keuksen rajaukseen loi yrityksissä käytössä oleva pilvipohjainen henkilöstöjär-
jestelmä, johon liittyvät kommentit pidettiin mukana aineistossa, sillä niiden 
nähtiin olevan osa tutkimusasettelua. Kaikki maininnat yksittäisistä järjestelmä-
toimittajista päätettiin kuitenkin rajata pois lopullisesti tutkimusraportista. 
Myös haastatteluiden toteutukseen liittyvät käytännön asiat, mainitut yritykset 
sekä henkilöiden nimet poistettiin. Asiantuntijoiden taustatiedot päätettiin 
myös rajata pois aineistosta, jotta heidän yksityisyytensä voitiin taata.  

Seuraavaksi tutkimusaineisto ryhmiteltiin. Tuomen ja Sarajärven (2004, s. 
95, 112) mukaan ryhmittelyssä aineisto käydään huolellisesti läpi etsien siitä 
samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, minkä perusteella aineisto yhdistetään 
luokiksi ja niiden alaluokiksi. Tarkoitus on muodostaa aineistoa kuvaavia tee-
moja ja käsitteitä (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 95, 112). Tässä tutkimuksessa 
ryhmittely tehtiin siirtämällä teemojen mukaan koodattu aineisto oikeiden tee-
mojen alle, minkä jälkeen kustakin teemasta luotiin tarkempia alateemoja. Ai-
neistosta nousi analyysin alkuvaiheessa yhteensä kaksikymmentä teemaa, joi-
den kunkin alle muodostui viidestä kahteentoista alateemaa. Kaikkia muodos-
tuneita teemoja ja alateemoja pyrittiin yhdistelemään ja niitä työstettiin sisäl-
lönanalyysin seuraavissa vaiheissa. Teemoista pyrittiin luomaan aihetta korke-
alla tasolla kuvaavia otsikoita, joiden alle alateema ja niiden mahdolliset ala-
teemat rakentuivat. Yhdistelyä jatkettiin niin kauan, että saatiin muodostettua 
lopulliset tutkimustuloksissa esitetyt teemat. Esimerkiksi henkilöstöjärjestel-
mien toivotuista ominaisuuksista luotiin yksi teema, joka erosi muista etenkin 
sen alateemojen määrässä, sillä sen alle muodostui analyysin alkuvaiheessa 21 
alateemaa, joihin kuului esimerkiksi kyky ottaa järjestelmä käyttöön yli maa- ja or-
ganisaatiorajojen, laajennettavuus ja globaalit prosessit. Nämä alateemat yhdistä-
mällä muodostettiin järjestelmäominaisuusteema skaalautuvuus. Tutkimustu-
loksissa esitetään lopulta 12 järjestelmäominaisuutta, jotka on muodostetta vas-
taavasti kuin esitetty esimerkki.  



40 
 

Teemoittelussa huomioitiin myös ajallinen näkökulma ja aineistoa jaettiin 
menneisyyttä selittävien, nykyisyyttä kuvailevien ja tulevaa pohtivien kom-
menttien välille. Alateemat määritettiin aineistosta nousseiden käsitteiden ja 
ilmausten perusteella, ja teemojen muodostamiseen haettiin tukea tutkimuksen 
teoriaosasta. Suurin osa teemoista nousi aineistosta ja vain muutaman haettiin 
täydennystä teoriasta. Täydennystä vaadittiin teknisistä teemoista, joita haastat-
teluissa nousi muun muassa järjestelmien välisiin integraatioihin liittyen.  

Viimeisessä analyysivaiheessa saadaan vastaus tutkimustehtävään yhdis-
telemällä aineistosta nousseita käsitteitä tekemällä tulkintoja ja päättelyitä. Ai-
neisto pyritään käsitteellistämään, mitä jatketaan niin kauan kuin se on aineis-
ton kannalta mahdollista. (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 115.) Tässä tutkimuksessa 
teemoihin ja alateemoihin jaettua aineistoa käytiin läpi yhdistäen luotuja teemo-
ja sekä alateemoja laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Käsitellyn aineiston perusteel-
la tehtiin tulkintoja ja päättelyitä, joiden perusteella luotiin vastaukset tutki-
muskysymyksiin. 

4.6 Luotettavuuden arviointi 

Hirsjärvi ja Hurme (2000, s. 135) kertovat, että laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuutta tulisi arvioida kokonaisuutena, jossa eri osien välinen johdonmukai-
suus korostuu. Hirsjärven ja muiden (2010, s. 261) mukaan tarkka kuvaus tut-
kimuksen toteutuksesta nostaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Tutki-
muksen vaiheet tulee dokumentoida totuudenmukaisesti, selvästi sekä riittäväl-
lä tarkkuudella. Myös tehtyihin johtopäätöksiin johtaneet perustelut on tärkeä 
kuvata asianmukaisella tarkkuudella. (Hirsjärvi ym., 2010, s. 261.) Edellä maini-
tut tekijät huomioitiin etenkin kuvaamalla tutkimusmenetelmän valinta, tie-
donkeruumenetelmän käyttö, haastateltavien valinta, aineiston kerääminen 
sekä aineistonanalyysi erityisellä tarkkuudella. Tutkimuksen toteutetukseen 
kokonaisuutena varattiin myös riittävästi aikaa. Tutkimusaiheen valintaa ja 
muita toteutukseen liittyviä tekijöitä alettiin suunnitella syksyllä 2019 ja tutki-
mus valmistui toukokuussa 2020. 

Arvioitaessa tutkimuksen luotettavuutta, on tärkeä tarkastella sen puolu-
eettomuutta ja objektiivisuutta. Puolueettomuudella viitataan tutkijan pyrki-
mykseen ymmärtää haastateltavaa itseään, mihin vaikuttaa, kuinka paljon tut-
kija antaa oman taustansa ja näkemystensä vaikuttaa tehtyihin tulkintoihin. 
Tämä onkin yksi laadullisen tutkimuksen ominaispiirre tutkijan ollessa lopulta 
vastuussa tulkintojen tekemisestä. (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 133.) Tutkimuk-
sen puolueettomuus huomioitiin tutkimuksen toteutuksen kaikissa vaiheissa 
tekemällä tutkimusta koskevat valinnat mahdollisimman objektiivisesti. Näin 
toimittiin esimerkiksi rakentamalla tutkimuksen teoreettinen tausta lähdeai-
neistoon perustuen sekä toteuttamalla aineistonanalyysi aineistolähtöisesti, 
minkä lisäksi tutkija esimerkiksi pyrki aineiston keräämisessä olemaan ohjaa-
matta keskustelua näkökulmiaan tukeviin suuntiin. Tästä huolimatta tutkijan 
taustan nähdään vaikuttavan tutkimustuloksiin hänen tutkimusaiheeseen liit-
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tyvän taustansa vuoksi. Laadullisen tutkimuksen tuloksia ei koskaan voida 
nähdä täysin objektiivisina, vaan tutkijan tekemät tulkinnat muodostavat tie-
dosta aina jossain määrin subjektiivista (Tuomi & Saravaara, 2010, s. 18–19). 

Aineiston laadulla nähdään olevan merkittävä vaikutus tutkimuksen luo-
tettavuuteen (Hirsjärvi & Hurme, 2000, s. 185). Tässä tutkimuksessa haastatte-
luaineiston laatuun nähtiin positiivisesti vaikuttavana tekijänä haastateltavien 
perehtyneisyys tutkimusaiheeseen, tutkijan laajahko ymmärrys tutkimusaihees-
ta, sujuva vuorovaikutus haastattelutilanteissa, äänitteiden erinomainen äänen-
laatu sekä aineiston johdonmukainen käsittely tutkimuksen toteutuksen kaikis-
sa vaiheissa. Haastatteluissa tärkeää on myös, kuinka haastattelija tulkitsee saa-
tuja vastauksia huomioiden vastaajien taustojen eroavaisuudet (Hirsjärvi ym., 
2010, s. 207). Tätä tutkimusta varten haastattelut henkilöt työskentelivät maan-
tieteellisesti lähellä toisiaan, joten yleinen kulttuurillinen ympäristö nähtiin heil-
le samankaltaisena. Yritysten väliset kulttuurierot vaihtelivat kuitenkin huo-
mattavasti, toisten ollessa teknologisessa kehityksessä toisia edellä, minkä näh-
tiin vaikuttavan haastateltavien käsitykseen tulevasta. Haastateltujen asiantun-
tijoiden rajaaminen tutkimusaiheen asiantuntijoihin ja muiden alojen asiantun-
tijoiden näkemysten rajaaminen tutkimuksesta pois saattaa vinouttaa näkemys-
tä tulevaisuudesta. Tätä tiedonlähdettä korvattiin laadukkaiden raporttien ja 
artikkeleiden käytöllä tutkimuksen taustalla. 

Laadullinen tutkimusaineisto on aina tilannesidonnaista. Tämä tarkoittaa, 
että haastateltavat saattavat puhua samasta asiasta eri tavalla eri tilanteissa. 
Tästä syystä tutkimustuloksia ei tule yleistää liikaa. (Hirsjärvi ym., 2010, s. 207.) 
Tämä on ihmiselle ominaista käytöstä, sillä henkilöiden käsitykset muuttuvat 
ajan mukana (Hirsjärvi & Hurme, 2000, s. 185). On mahdollista, että yksilöiden 
mielipiteet tulevasta tutkimusaiheeseen liittyen muuttuvat nopeastikin alan 
kehittyessä nopeasti. Kysymysten asettelulla pyrittiin kuitenkin mahdollista-
maan laaja-alainen näkemysten muodostaminen, johon pienet nykyhetkessä 
tapahtuvat muutokset eivät merkittävästi vaikuttaisi.  Useiden asiantuntijamie-
lipiteiden nähtiin muodostuneen pidemmän ajan kuluessa, vaikkakin niissä 
huomioitiin nykyhetkeen vaikuttavat ilmiöt. Esimerkkinä tällaisesta ilmiöstä 
mainittakoon COVID-19 -pandemia, jonka vaikutuksia tutkimustuloksiin käsi-
tellään myöhemmin tässä luvussa.  

Haastattelu aineistonkeruumenetelmänä sisältää myös haasteita. Hirsjär-
ven ja Hurmeen (2000, s. 35) mukaan haastattelu voi sisältää erilaisia virheläh-
teitä johtuen esimerkiksi haastateltavan taipumuksesta antaa hyväksyttävänä 
pidettäviä vastauksia. Tätä virhelähdettä vähennettiin kertomalla, että haastat-
teluista kerätty materiaali käsitellään ja esitetään tutkimusraportissa anonyy-
misti. Tämän nähtiin vähentävän sosiaalista painetta tietynlaisen vastauksen 
antamisesta. Tutkimuksen tiedonantajat ovatkin merkittävä tekijä luotettavuut-
ta arvioitaessa (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 138). Haastateltavien valinta nähtiin 
tutkimuksen luotettavuuden kannalta merkittäväksi tekijäksi ja se tehtiin erityi-
sellä tarkkuudella. Haastateltavien taustat on esitelty tarkemmin tämän rapor-
tin alaluvussa 4.4. Aineiston hankinta. Asiantuntijoiden kokemus tutkimusaiheen 
parista nähdään tutkimuksen luotettavuutta merkittävästi parantavana tekijänä. 
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Tutkijalla on asiantuntijoihin yhteys työverkostonsa kautta, minkä nähtiin hel-
pottavan vuorovaikutusta haastattelutilanteissa. Laadullisessa tutkimuksessa 
yksilön käsityksillä ja käytetyillä tutkimusmenetelmillä on Tuomen ja Saravaa-
ran (2010, s. 18–19) mukaan kuitenkin huomattava merkitys.  

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on myös tärkeää huomioida, et-
tä tiedonantajat saattavat korostaa oman alansa merkitystä tulevaisuudessa, 
minkä lisäksi myös henkilöiden edustamien yritysten intressit tulee huomioida. 
Eräs haastateltava esimerkiksi työskenteli liiketoiminnallisessa roolissa henki-
löstöjärjestelmien parissa. Kyseisen asiantuntijan laaja näkemys alasta sekä eri 
yrityksistä nähtiin kuitenkin aineiston laatua parantavana tekijänä. Yksittäisen 
asiantuntijan mielipiteille ei annettu tutkimustuloksissa liikaa painoarvoa, millä 
pyrittiin säilyttämään tulosten luotettavuus. Vaikka useat vastaajista kertoivat 
suunnittelevansa yrityksissään henkilöstöjärjestelmiin liittyviä muutos- ja käyt-
töönottoprojekteja seuraavan 1–3 vuoden ajalle, annetut kommentit sisälsivät 
perusteltuja näkemyksiä myös 10 vuoden päähän. Vastaajien kyky muodostaa 
näkemys nykytilasta tulevaan arvioitiin hyväksi. 

Aineistonanalyysi ja raportointi voi olla laadullisessa haastattelututki-
muksessa haastavaa aineiston laajuuden tai analyysimenetelmien puutteelli-
suuden vuoksi (Hirsjärvi & Hurme, 2000, s. 35). Tässä tutkimuksessa aineistoa 
kertyi runsaasti, mikä johti siihen, että tutkijan tuli käyttää runsaasti aikaa ai-
neistonanalyysiin. Myös ajankäyttö haastateltavien näkökulmasta muodostuu 
usein haasteeksi, sillä heitä pyydetään käyttämään ajallisia resurssejaan osallis-
tumalla tutkimukseen (Hirsjärvi & Hurme, 2000, s. 35). Tämän tutkimuksen 
tiedonkeruumenetelmän lopullinen toteutusmuoto vähensi kuitenkin haastatel-
tavien tarvetta sijoittaa ajallisia resursseja tutkimukseen ja, haastattelut saatiin 
muutenkin toteutettua suunnitellussa aikataulussa.  

Maailman terveysjärjestö WHO:n maaliskuussa 2020 julistama COVID-19 
–pandemialla nähdään olevan vaikutuksia tutkimustuloksiin. Pandemian 
aiheuttama erityistilanne oli voimassa koko aineistonkeruuvaiheen ajan ja 
aiheutti muun muassa sen, etteivät tutkija ja haastateltavat kohdanneet 
kasvotusten. Pandemian alkuvaiheen rajoitustoimien ei kuitenkaan nähdä 
merkittävästi vaikuttavan tutkimuksen luotettavuuteen. Vaikka tilanne oli 
yllättävä, sen nähdään nostavan haastateltavien kokemusta tutkimuksen 
anonymiteetista ja täten parantavan kerätyn aineiston laatua. Etenkin 
Hirsjärven ja Hurmeen (2000, s. 35) esittämä, haastatteluissa usein esiin nouseva 
virhelähde haastateltavan taipumuksesta antaa sosiaalisesti hyväksyttävänä 
pidettäviä vastauksia, nähtiin vähenevän kasvokkain tapahtuvien tapaamisten 
puuttuessa. Vaikka haastatteluiden toteutusmuoto muuttui nopeassa 
aikataulussa, haastatteluista saatiin sisällöltään rikas ja pituudeltaan riittävä 
aineisto. Pandemialla nähtiin kuitenkin olevan vaikutuksia haastateltavien 
käsitykseen tulevasta. Pandemian vuoksi maailmassa vallinnut epävarma 
tilanne sai usean haastateltavan pohtimaan tilanteen vaikutuksia teknologian 
kehitykseen, sekä sen vaikutuksia yksilöiden ja yritysten teknologioiden 
käyttöön. Epävarma tilanne lähitulevaisuudesta saattoi vaikuttaa 
asiantuntijoiden kykyyn arvioida tulevaisuutta pitkälle eteenpäin. Useat 
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asiantuntijat olivat kuitenkin selvästi pohtineet nykytilanteen vaikutusta heidän 
tekemiin arvioihin. Asiantuntijoiden laajan kokemuksen nähdään myös 
edesauttavan tulevaisuuden näkemysten muodostamisessa. 

Esitettyjen arvioiden perusteella tutkimustulokset eivät ole laajasti yleis-
tettävissä suomalaisiin suuryrityksiin, vaan ne pyrkivät ennakoimaan tulevai-
suuden kehityssuuntia ja teknologiaratkaisuja, jotka vaikuttavat henkilöstöjoh-
tamisen käytäntöihin.  Seuraavassa luvussa esitellään tutkimuksen keskeiset 
tulokset, joissa empiirisen aineiston ja aiheeseen liittyvän kirjallisuuden perus-
teella pyritään luomaan kuva henkilöstöjohtamiseen vaikuttavista kehitys-
suunnista. 
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5 TUTKIMUSTULOKSET 

Tässä luvussa esitellään keskeiset tutkimustulokset haastatteluteemojen mukai-
sessa järjestyksessä. Aluksi vastataan ensimmäiseen tutkimuskysymykseen siitä, 
miten teknologinen kehitys tulee asiantuntijoiden mukaan vaikuttamaan suo-
malaisten suuryritysten henkilöstöjohtamiseen vuoteen 2030 mennessä ja mitkä 
teknologiat tulevat olemaan tärkeimpiä henkilöstöjohtamisessa. Seuraavaksi 
tarkastellaan toista tutkimuskysymystä siitä, kuinka henkilöstöjohtamisen rooli 
yrityksissä tulee muuttumaan teknologisen kehityksen myötä. Jälkimmäisessä 
osassa vastataan viimeiseen tutkimuskysymykseen merkittävimmistä tekijöistä, 
jotka vaikuttavat teknologiseen kehitykseen henkilöstöjohtamisessa sekä mitkä 
ovat mahdollisia riskejä, joita teknologinen kehitys henkilöstöjohtamisessa ai-
heuttaa. Osaa keskeisistä kokonaisuuksista kuvataan kuvion tai taulukon avulla. 
Haastateltuihin henkilöihin viitataan asiantuntijoina. 

5.1 Teknologinen kehitys henkilöstöjohtamisessa -teeman tulok-
set 

Tämä osa esittää ensimmäisen teeman keskeiset tulokset. Aluksi aihetta taustoi-
tetaan asiantuntijakommenteilla, minkä jälkeen avataan asiantuntijoiden näke-
myksiä tulevaan arvioimalla, miten kehitys tulee vaikuttamaan henkilöstöjoh-
tamiseen sekä tarkastelemalla muun muassa, millaista suunnittelua henkilöstö-
järjestelmiin liittyen tehdään. Seuraavaksi määritetään keskeisimmät henkilös-
töjärjestelmien ominaisuudet tulevaisuudessa, sekä mitä teknologioita henkilös-
töjohtaminen tulee asiantuntijoiden mukaan merkittävästi hyödyntämään 
vuonna 2030. Usea asiantuntija koki kymmenen vuoden olevan pitkä aika arvi-
oida teknologista kehitystä ja pohti vastauksia antaessaan, kuinka rohkea uskal-
taa kommenteissaan olla. Asiantuntijat pyrkivät vastauksillaan kuvaamaan 
kymmenen vuoden aikana tapahtuvaa kehitystä sekä muodostamaan kuvaa 
tilanteesta vuonna 2030.  
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5.1.1 Teknologinen kehitys henkilöstöjohtamisessa  

Teknologisen kehityksen ja digitalisaation aikaansaama yhteiskunnallinen 
muutos on ollut merkittävä viimeisten vuosikymmenten aikana (Stone ym., 
2015a; Marler & Parry, 2016; Stone & Dulebohn, 2013), mikä on saanut yritykset 
kehittämään henkilöstöjohtamisen toimintojaan ympäristön tarpeita vastaaviksi 
(Bondarouk & Brewster, 2016; Stone & Dulebohn, 2013). Digitalisaation näh-
däänkin haastavan henkilöstöjohtamisen perinteiset toimintatavat, ja henkilös-
töjohtamisen vastuulle on usein jäänyt prosessien kehittäminen digitaalisia työ-
tapoja tukeviksi sekä työn tekemisen uusien muotojen mahdollistaminen. Digi-
talisaation mahdollisuuksien nähdään olevan moninaisia. Kehityksen myötä on 
syntynyt tarve uudentyyppiselle johtamiselle ja osaamiselle, minkä kautta hen-
kilöstöjohtamisen roolia voidaan uudistaa. (Salojärvi, 2018, 8.) Eräs asiantuntija 
kuvaili digitalisaation vaikutusta henkilöstöjohtamiseen seuraavasti: 
 

Sen [digitalisaation] pitäisi muuttaa toimintamalleja hyvinkin radikaalisti. Kun pal-
velut ja prosessit digitalisoituu, se ei ole vain sitä, että prosessi muuttuu sähköiseksi, 
vaan siinä pitäisi uudestaan katsoa koko palveluarkkitehtuuria ja miettiä koko-
naisuus uudestaan. Se muuttaa HR:n perinteistä toimintakenttää, mutta toisaalta 
myös mindsettia ja kompetensseja ja kykyä, joita HR:ssä työskentelevillä ihmisillä on.  

 
Tutkimuksen kaikki asiantuntijat kertoivat digitalisaation vaikuttavan henkilös-
töjohtamiseen. Useat asiantuntijoista aloittivat haastattelun kertomalla, kuinka 
teknologinen kehitys ja digitalisaatio ovat heidän mielestään vaikuttaneet hen-
kilöstöjohtamiseen tähän mennessä. Perinteisesti yritysten henkilöstötoiminnot 
ovat käyttäneet tietojärjestelmiä henkilöstötietojen tallentamiseen ja ylläpitämi-
seen tiettyä tarvetta ja prosessia varten. Yritysten käytössä oli useita erillisiä 
henkilöstöjohtamisen sovelluksia, joita ei voitu helposti integroida toisiinsa. 
Järjestelmäkenttä oli hajautunut eikä järjestelmien käyttökokemuksesta muo-
dostunut niiden käyttäjille yhtenevää, vaan esimiehet ja työntekijät joutuivat 
henkilöstöasioita hoitaessaan käyttämään useita eri järjestelmiä. Ennen laajalti 
käytössä olleiden paikallisten järjestelmien kehitys oli usein hidasta ja vaati 
huomattavan määrän resursseja.  

Monet asiantuntijoista kertoivat teknologisen kehityksen alkaneen vaikut-
taa merkittävästi henkilöstöjohtamisessa 2010-luvun alussa suurten yritysten 
alkaessa siirtää henkilöstöjohtamisen järjestelmiä pilvipalveluita hyödyntäviin 
sovelluksiin. Samalla yrityksissä alettiin ymmärtää, mitä kaikkea HR-
teknologioilla voidaan tehdä ja mitä niiden päälle voi rakentaa. Eräs asiantunti-
ja kuvasi tilanne seuraavasti: 
 

Jos miettii isoja yrityksiä Pohjoismaissa, melkein kaikki on sen askeleen [siirtymisen 
pilvipohjaiseen HR-järjestelmään] jo ottanut. Luulen että vaikka ei olisi ymmärrystä 
asioista niin markkina puskee kaikkia organisaatioita samaan suuntaan. 
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Pilvipalvelut mahdollistavat paikallisiin järjestelmiin verrattuna nopean kehi-
tyksen, missä järjestelmätoimittaja määrittää, mitä toiminnallisuuksia kehitet-
tään, käyttöönotetaan ja mahdollistetaan asiakkaille. 
 

Tärkein on se, että on vakaa pohja mihin rakentaa…järjestelmä, joka on semi mo-
dermi, on se sit pieni tai iso, niin se development, tekninen kehitys puoli on ulkois-
tettu ja luotat siihen, että se järjestelmätoimittaja miettii, mikä on product roadmapin 
kannalta olennaista.  Siihen ei tarvitse käyttää sisäisiä resursseja, mikä taas oli aikai-
semmin ihan eri tilanne.  
 

Kaikilla asiantuntijoilla oli kokemusta pilvipohjaisten henkilöstöhallinnon jär-
jestelmien käytöstä ja kehitystyöstä. Heillä vaikutti olevan yhtenevä käsitys siitä, 
ettei modernien henkilöstötietojärjestelmien kanssa riitä, että ne otetaan käyt-
töön, vaan niitä tulee ylläpitää ja kehittää, jotta niiden tarjoamat hyödyt saa-
daan mahdollistettua. Yleinen keskusteluissa esiin noussut mielipide oli, että 
asiantuntijat näkevät yritysten olevan eri vaiheissa teknologisessa kehityksessä. 
Toiset yritykset ovat pidemmällä kehitystyössä mahdollistaessa järjestelmien 
uusimpia toiminnallisuuksia sekä ottamalla käyttöön moderneja henkilöstöjoh-
tamista tukevia sovelluksia, toisten keskittyessä perustoiminnallisuuksien ke-
hittämiseen ja käyttöönottoon. Eräs asiantuntija kuvasi kehitystyön merkitystä 
seuraavasti: 
 

Suomessa organisaatiot ymmärtää sen [HR-järjestelmien merkityksen] kohtalaisen 
hyvin osittain myös sen takia, mihin markkina on mennyt. Ja kun kaikki muut tekee 
samalla HR-teknologialla jotain, niin ne organisaatiot jotka ei tee mitään, ainakin ky-
seenalaistaa itseään, kun ne ei tee mitään, vaikka kaikki muut tekee. 

 
Pilvipohjaisten järjestelmien yleistyminen on yhtenäistänyt yritysten käytössä 
olevaa järjestelmäkenttää, luonut kehitystyölle yhtenäisen pohjan sekä mahdol-
listanut kehityksellisen yhteistyön yritysten välillä.  Eräs asiantuntija kommen-
toikin näkevänsä, että pilvipohjaisen järjestelmän käyttö pakottaa yrityksen 
oman toimintansa kehittämiseen. Vaikka henkilöstöjohtaminen on ollut en-
simmäisten joukossa ottamassa pilvipohjaisen järjestelmän käyttöönsä, haasta-
teltavien keskuudessa vallitsi näkemys, ettei henkilöstöjohtaminen ole ollut ko-
vin ketterä teknologisen kehityksen mahdollisuuksien hyödyntämisessä. Vaik-
ka useat teknologiset mahdollisuudet ovat olleet olemassa jo vuosia, kehitystyö 
henkilöstöjohtamisessa on asiantuntijoiden mukaan oltu verrattain hidasta, 
mistä yksi haastateltava kertoi seuraavasti: 
 

Mielestäni ryhmä, joka on HR:ää edellä on markkinointi. Mielestäni markkinointi 
osaa segmentoida, ymmärtää, suunnitella ja testata. Tiedätkö, tehdä asioita datan pe-
rusteella. Ja uskon HR:n tulevaisuuden näyttävän paljon siltä, mitä markkinointi on. 
Missä segmentoimme työntekijäryhmiä ja kohdennamme tiettyjä toimia näitä ryhmiä 
kohtaan ja tarkkailemme saavutettuja tuloksia kerätyn datan perusteella. 

 
Järjestelmäkentän kehityksen nähdään jatkuvan edelleen, ja useat asiantunti-
joista tunnistivat jatkuvan muutoksen sen yhtenäistymisessä ja hajautumisessa. 
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Vaikka tällä hetkellä suurikokoiset yritykset hyödyntävät pääasiassa yhtä hen-
kilöstöjärjestelmää niiden toiminnoissaan, on nähtävissä, että järjestelmän pääl-
le aletaan rakentamaan pienempiä sovelluksia, minkä osa asiantuntijoista kokee 
järjestelmäkentän uudelleen hajautumisena. Eräs haastateltava kuvasi kehitystä 
seuraavasti: 
 

Mielestäni HR-teknologioissa on mielenkiintoinen sykli, kun ajoittain se keskitetään 
ja käytössä on yksi yhtenäinen järjestelmä. Ja joskus se on yhdistelmä parhaita sovel-
luksia, jotka palvelevat tiettyä funktiota. Mielestäni tällaisia keskittämisen ja hajaut-
tamisen ajanjaksoja on ollut nähtävissä ennenkin ja uskon sen jatkuvan. Uskon kui-
tenkin yhden keskeisen järjestelmän luovan pohjan [muulle] kehitykselle.  

5.1.2 Teknologinen suunnittelu henkilöstöjohtamisessa 

Kaikki asiantuntijat kertoivat tekevänsä henkilöstöjärjestelmiin liittyvää suun-
nittelutyötä yrityksessään, vaikkakin kokemukset suunnittelun laajuudesta ja 
laadusta erosivat toisistaan. Monet jakoivat käsityksen, että suunnittelua teh-
dään nykyisin usein suhteellisen lyhytkatseisesti vain yksi tai kaksi vuotta ny-
kyhetkestä eteenpäin. Vaikka nopea teknologinen kehitys voi aiheuttaa haastei-
ta pidemmän aikavälin suunnittelulle, toiminnan ennakointi ja suunnittelu näh-
tiin kehitystä ja toiminnan laatua merkittävästi edistäväksi tekijäksi. 

Usea asiantuntija kertoi yrityksensä jakavan henkilöstöjärjestelmiin liitty-
vän suunnittelun kahteen tasoon. Ensimmäisen tason suunnittelua tehdään lä-
hivuosien ajaksi niin, että päätökset skaalautuvat pidemmälle aikavälille. Tämä 
suunnittelu on usein operatiivista, liittyy yksittäisiin projekteihin ja sitä ollaan 
valmiita muokkaamaan liiketoiminnan tarpeiden muuttuessa. Toisen tason 
suunnittelu puolestaan sijoittuu pidempään aikaikkunaan ja on luonteeltaan 
strategisempaa. Pidemmän aikavälin suunnitelma sisältää isompia hankkeita, 
kuten järjestelmävaihdot ja sopimusten uusimiset, ja siinä kokonaisarkkitehtuu-
rin ja budjetin merkitys korostuu.  

Usean asiantuntijanäkökulman mukaan yritysten olisi kannattavaa tehdä 
henkilöstöjärjestelmäsuunnittelua 3–5 vuotta nykyhetkestä eteenpäin, mikäli 
kehitystyö mahdollistetaan yrityksessä asianmukaisesti. Yleisimmin asiantunti-
jat kertoivat tekevänsä henkilöstöjärjestelmiin liittyvää suunnittelua 1–3 vuotta 
nykyhetkestä eteenpäin. Muutaman asiantuntijan toive oli suunnitella toimin-
taa vielä pidemmälle ajalle, ja viisi vuotta koettiin realistisena ja tavoitettavissa 
olevana aikaikkunana. Näkemyksiin vaikutti merkittävästi asiantuntijoiden 
kokemus teknologisen kehityksen nopeudesta ja sen aiheuttamista haasteista 
suunnittelutyöhön. 

Tulevaisuuden painopisteiksi asiantuntijat nimesivät toisistaan eroavia 
teemoja. Tämän nähdään johtuvan heidän yritystensä olevan eri vaiheissa tek-
nologisessa kehityksessä. Osa asiantuntijoista kertoi yrityksensä keskittyvän 
perustoiminnallisuuksien uudistamiseen ja siihen, että yrityksessä saadaan 
käyttöön olemassa olevan järjestelmän mahdollistamat toiminnallisuudet. Asi-
antuntijat, joiden yritykset olivat pidemmällä kehityksessä, mainitsivat lähivuo-
sien kehitysalueiden koskevan pääasiassa automatisaatiota, robotiikkaa, analy-
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tiikan käyttöä ja eri toimintojen sähköistämistä, kuten sähköisen allekirjoituk-
sen mahdollistavan työkalun käyttöönottoa. Keskusteluissa nousi esiin eri tek-
nologioiden lisäksi henkilöstön kehittämiseen sekä henkilöstön osaamiseen liit-
tyviä teemoja osana teknologista kehitystä. Yrityksessä olevan osaamisen tun-
nistamisen merkitys tulee keskusteluiden mukaan kasvamaan sekä helpotta-
maan erilaista resursointi- ja suunnittelutyötä. Eräs asiantuntija kuvasi aihetta 
seuraavasti: 
 

Jos suuntaamme katseita hieman eteenpäin, yksi tärkeä alue, joka tulee olemaan 
käänteentekevä, on henkilöiden taitojen ja pätevyyksien ymmärtäminen, kuinka me 
käsitämme ne ja käytämme osana henkilöstöjohtamisen prosesseja. Niistä tulee 
muodostumaan ikään kuin henkilöiden valuuttaa. Kun alamme ymmärtämään näitä 
asioita paremmin, pystymme nousemaan seuraavalle tasolle työntekijöiden ymmär-
tämisessä. 

 
Yrityksen toiminnassa tapahtuvat muutokset vaikuttavat myös henkilöstöjärjes-
telmiin liittyvään kehitykseen. Esimerkiksi yrityksen merkittävä kasvu, toimin-
nan supistuminen ja yritysostot voivat muokata toimintaa ja kehityksen paino-
pisteitä lyhyessäkin ajassa. Haastavuus tulee usein sitä, että on vaikea nähdä 
riittävästi eteenpäin ja sopeuttaa suunnitelmat tehtyihin ennusteisiin. Toinen 
aineistosta noussut näkökulma oli, kuinka henkilöstöjohtamisessa on asiantun-
tijoiden mukaan haastavaa luoda liiketoimintatapausta, sillä hyödyt ovat usein 
laadullisia eivätkä ole tällöin helposti todennettavissa. 

Asiantuntijoiden näkemykset vaihtelivat jonkin verran siitä, tulevatko yri-
tykset hyödyntämään tulevaisuudessa yhtä henkilöstöhallinnon pääjärjestel-
mää vai tuleeko käytössä olemaan yhden pääjärjestelmän lisäksi useampia pie-
niä sovelluksia. Usea asiantuntija oli sitä mieltä, että yhden järjestelmätoimitta-
jan on vaikea täyttää kaikkia henkilöstöjärjestelmätarpeita vaaditulla tasolla, 
minkä takia yhteistyö erilaisten pienempien järjestelmätoimijoiden kanssa tulee 
lisääntymään. Eräs asiantuntija kuvasi kehitystä seuraavasti jakamalla kehitys-
suunnat kahteen vaiheeseen kuvaten ensin isojen järjestelmäkehittäjien asemaa 
markkinoilla: 

 
Tästä on ehkä kahta asiaa tapahtumassa samaan aikaan…Toisaalta isot järjestelmä-
toimittajat, niillä on niin paljon voimaa, että niillä on kyky rakentaa joka ikinen kom-
ponentti siihen niiden omaan alustaan. Joka on tavallaan houkuttelevaa, koska se 
vähentää [yritysten] investointitarvetta ja etenkin loppukäyttäjän näkökulmasta se 
on helpompi, kun on kaikki siinä samassa paketissa.  
 

Hän täydensi seuraavasti edellistä kommenttia pohtien, kuinka pienet järjes-
telmätoimittajat voivat täydentää yritysten järjestelmätarpeita: 
 

Ne [pienet HR-sovellukset] tavallaan palvelee tiettyä HR-prosessia kokonaan tai HR-
prosessin osa-aluetta. Ja niiden arvolupaus on se, että ne pystyy tekemään kette-
rämmin sen, mitä se isompi järjestelmätoimittaja pystyisi tekemään, mikä tavallaan 
on totta, mutta se aiheuttaa helposti organisaatioissa sen, että järjestelmäkenttä palas-
tuu pieniksi paloiksi ja se on vaikea perustella sille loppukäyttäjälle, miksi ollaan 
menty takaisin siihen maailman, jossa pitää käyttää kymmentä eri HR-järjestelmää. 
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Keskusteluiden mukaan pienet järjestelmät voidaan liittää toimivien integraati-
oiden avulla osaksi yrityksessä käytössä olevaa järjestelmäkenttää. Myös henki-
löstöjärjestelmän toimiminen alustana pienille sovelluksille voi tehdä pienten 
järjestelmien käytöstä helpompaa. Muutama asiantuntija nosti esiin mielenkiin-
toisen näkemyksen liittyen yrityksen kaikki toiminnot kattavaan pilvipohjai-
seen toiminnanohjausjärjestelmään. Tällainen järjestelmä voisi heidän mukaan-
sa auttaa integroimaan yrityksen sisäisiä toimintoja toisiinsa sekä tarjota katta-
via datan käsittelyyn ja raportointiin liittyviä toiminnallisuuksia. Keskustelui-
den mukaan yritysten tulisi käsitellä eri toimintojen dataa yhtenä kokonaisuu-
tena, mikä voisi olla tulevaisuudessa mahdollista uusien teknologioiden kautta.  

5.1.3 Järjestelmäominaisuudet tulevaisuudessa 

Kuviossa 3 esitetään asiantuntijoiden näkemysten perusteella muodostetut 
henkilöstöjärjestelmien tärkeimmät ominaisuudet tulevaisuudessa. Tämä kap-
pale esittelee kunkin ominaisuuden merkityksen asiantuntijanäkemysten kautta. 

Keskeinen aineistosta noussut visio oli, että henkilöstöjärjestelmät tulevat 
olemaan nykyistä laajemmassa käytössä olevia työvälineitä, jotka pystyvät tar-
joamaan uudenlaisia merkityksiä käyttäjilleen. Järjestelmien nähdään myös oh-
jaavan, mitä niiden käyttäjä voisi tehdä tai miten se voisi toimia paremmin. Jär-
jestelmien käyttö sulautuu osaksi työn tekemistä, eivätkä käyttäjät koe hoita-
vansa erillisiä järjestelmätehtäviä.  

Moni asiantuntija mainitsi esimiesten ja työntekijöiden käyttävän nykyisin 
henkilöstöjärjestelmää tietyn yksittäisen toiminnon tekemiseen. Näin tapahtuu 
aineiston perusteella osittain sen vuoksi, ettei järjestelmien luoma hyöty ole 
käyttäjälle merkittävä. Tavoitteen pitäisikin olla, että henkilöstöjärjestelmät 
tuottaisivat käyttäjilleen nykyistä merkittävämpiä hyötyjä. Keskusteluissa nousi 
esiin asiantuntijoiden kokemus siitä, että ulkoisten asiakkaiden palvelukoke-
mus on useissa yrityksissä digitalisoitu kauan sitten, mutta yrityksen sisäisten 
asiakkaiden kokemusta ei ole kehittynyt samassa tahdissa. Järjestelmien käytös-
tä muodostuva käyttökokemus tullaan huomioiman kehitystyössä entistä vah-
vemmin, mitä eräs haastateltava kuvasi seuraavasti: 

 
Useimmissa yrityksissä ulkoisen asiakkaan polkua on digitalisoitu jo kauan mutta 
yritysten sisäinen asiakaskokemus ei aina yllä samalle tasolle. Erityisesti globaali 
24/7 toimintaympäristö on pakottanut myös HR-palvelut pohtimaan, miten tuottaa 
moderneja henkilöstöpalveluita omille työntekijöilleen ja yrityksen esimiehille digita-
lisaatiota hyödyntämällä.  

 
Yksi tunnistettu tapa nostaa käyttöhalukkuutta on muuttaa henkilöstöjärjestel-
miä helppokäyttöiseen ja kuluttajamaiseen suuntaan, sillä yritysten henkilöstö 
tottuu vapaa-ajallaan eri sovellusten ja järjestelmien helppokäyttöisyyteen. Jär-
jestelmien helppokäyttöisyydestä onkin muodostunut eräänlainen oletus ja yri-
tyksen henkilöstön nähdään olevan valmis käyttämään moderneja henkilöstö-
johtamisen työkaluja. Asiantuntijoiden kommenteissa korostui, kenelle järjes-
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telmiä tulevaisuudessa rakennetaan; esimiehet nähdään henkilöstöjärjestelmien 
merkittävänä käyttäjäryhmänä työntekijöiden roolin korostuessa. Henkilöstö-
asiantuntijat nähdään myös merkittävänä käyttäjäryhmänä, vaikkakin heidän 
käyttökokemuksensa eroaa muista käyttäjäryhmistä heidän toimiessa usein 
esimerkiksi järjestelmän pääkäyttäjäroolissa. Eräs asiantuntija kuvasi kokemuk-
sen merkitystä seuraavasti: 
 

Uskon, että johtavat yritykset ymmärtävät, että kyse on kokemuksesta. Luulen, että 
ne käyttävät paljon aikaa asioiden suunnitteluun tai yksinkertaistamiseen, tai ne 
käyttävät paljon aikaa yrittäessään yksinkertaistaa asioita esimiehen ja työntekijän 
näkökulmasta.  

 

 

KUVIO 3 Toivotut järjestelmäominaisuudet tulevaisuudessa 

Käyttökokemukseen vahvasti vaikuttava tekijä on järjestelmän käyttöliittymä. 
Muutama asiantuntija näki etenkin keskusteluun pohjautuvien käyttöliittymien 
merkityksen kasvavan henkilöstöjärjestelmissä. Vuorovaikutuksesta muodos-
tuisi älykkäämpää ja sitä voisi tehdä minkä tahansa laitteen kautta. Tämän 
kautta järjestelmien käyttö pystytään tekemään loppukäyttäjälle yksinker-
taiseksi ja helpoksi. Tätä kuvataan asiantuntijoiden keskuudessa esimerkiksi 
seuraavasti:  
 

Myös vuorovaikutus on paljon älykkäämpää…Uskon, että se on tulevaisuudessa 
houkuttelevampi kokemus, ja järjestelmä tietää enemmän sinusta ja antaa sinulle kä-
sityksen henkilökohtaisesta kokemuksesta…Luulen, että se [järjestelmä] pystyy te-
kemään tunneanalyysin kaltaisia asioita, että se ymmärtää kuinka voit, miten tunnet. 
Se [järjestelmä] on tulossa inhimillisemmäksi. Ja toivottavasti se käyttää tietoja an-
taakseen sinulle palautetta. Se voi opastaa sinua, neuvoa sinua tekemään työtä. Neu-
voa, kuinka toimit paremmin. 

 

Yksi kommenteissa esiin noussut teema oli järjestelmien käyttöönoton, ylläpi-
don ja kehityksen helpottuminen. Käyttöönottoprojektien nykyiset pitkät kestot 
vaativat yrityksiltä paljon ajallisia ja taloudellisia resursseja, mikä voi joidenkin 
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asiantuntijoiden mukaan vaikuttaa siihen, ettei järjestelmiä vaihdeta helposti, 
vaikka niiden toiminnallisuuksiin ei oltaisi tyytyväisiä. Järjestelmäprojekteissa 
ei nykyisin juuri hyödynnetä moderneja teknologioita esimerkiksi automaati-
oon tai koneoppimiseen liittyen. Projektityötapojen nähdäänkin kehittyvän ket-
terään muotoon, missä uudet teknologiat tehostavat projektien toteutusta ja 
niiden laatua. Järjestelmäkehitykseen liittyy usein myös järjestelmien ulkopuo-
lisia muutostarpeita, joiden toteuttaminen nähdään kehitystyötä merkittävästi 
hidastavana tekijänä. 

Skaalautuvuus, ketteryys ja uudistumiskyky korostuivat asiantuntijoiden 
kommenteissa tekijöinä, joiden tulisi kuvata tulevaisuudessa käytettäviä henki-
löstöjärjestelmiä. Järjestelmien tulisi pystyä skaalautumaan yritysten muuttu-
viin tarpeisiin, minkä lisäksi merkittävänä ominaisuutena nähdään järjestel-
mien uudistumiskyky. Tällä tarkoitetaan myös sitä, että järjestelmätoimittaja 
kehittää järjestelmää eikä yritys joudu ottamaan vastuuta kaikesta kehitystyöstä. 
Painoarvoa nähtiin myös sillä, että yritys pystyy osallistumaan kehitystyöhön ja 
kustomoimaan järjestelmästä toiminnalleen paremman. Eräs asiantuntija kuvasi 
tilannetta seuraavasti: 
 

Lähtökohtaisesti uudenlaiset järjestelmät on sellaisia, että muutosten toteuttaminen 
on ketterämpää ja se järjestelmä itsessään kehittyy jatkuvasti. Näkisin että se on pe-
rusedellytys…kannattaa valita järjestelmä, joka on uudistuva, joka pysyy kehitykses-
sä ja asiakkaiden tarpeissa mukana. Ja antaisin sille myös paljon arvoa, että asiak-
kaan oma tiimi pystyy tekemään edes sellaista pienimuotoista kehitystyötä itse. 

 

Mobiiliteknologiat ovat viimeisen vuosikymmenen aikana yleistyneet merkittä-
västi (HBRa, 2015). Käytössä olevat henkilöstöjärjestelmät eivät kuitenkaan aina 
mahdollista samanlaista käyttöä työpöytä- ja mobiilisovelluksissa. Asiantunti-
joiden keskuudessa nähdään tulevaisuuden järjestelmien perusvaatimuksena, 
että järjestelmiä ja niiden ominaisuuksia voidaan käyttää laitteesta riippumatta. 
Muutos mahdollistaisi nykyistä laajemman järjestelmien käyttöön etenkin työn-
tekijäryhmissä, jotka eivät käytä päivittäisessä työssään tietokonetta.  

Datan keräämisen, säilyttämisen ja käyttämisen lisääntyessä asiantuntijat 
kokevat turvallisuuden ja tietosuojan merkityksen korostuvan, vaikka sen näh-
dään olevan jo tällä hetkellä erittäin merkittävä henkilöstöjärjestelmän perus-
vaatimus. Lainsäädäntöä tietosuojasta on viimeksi merkittävästi päivittynyt 
EU-alueen yleisen tietosuoja-asetuksen 2016/679 voimaan tullessa keväällä 
2018. Tämä oli merkittävä askel tietoturvaan liittyvän tietoisuuden ja toiminta-
tapojen muuttamissa. Datan käytön lisääntyessä asiantuntijoiden keskuudessa 
uskotaan myös lainsäädännön tarkentuvan ja täydentyvän. Tällä nähdään ole-
van suoria vaikutuksia henkilötietojen käsittelyyn ja sitä kautta henkilöstöjoh-
tamisen toimintoihin. Datan laatu ja määrä nähtiin myös teknologian hyödyn-
tämiseen liittyvänä merkittävänä tekijänä, joka korostui keskusteluissa. Tekno-
logioiden tehokas käyttö ja niiden tuottaman tiedon oikeellisuus vaatii, että jär-
jestelmässä oleva data on laadultaan hyvää ja sitä on riittävästi. Erilaiset järjes-
telmäominaisuudet ja esimerkiksi tekoälyä käyttävät sovellukset voivat tukea 
yritystä datan hallinnassa.  
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Asiantuntijoiden keskuudessa vallitsi yhtenevä näkemys järjestelmien in-
tegroitavuuden merkityksestä. Moni jakoi näkemyksen, jossa uusien järjestel-
mien välisten integraatioiden rakentaminen, ylläpito, kehitys ja valvonta vie 
tällä hetkellä suuren määrän resursseja yrityksissä. Eri järjestelmien ja niiden 
datan yhdistäminen toisiinsa nähtiin yritykselle arvoa tuottavana tekijänä. 
Markkinoilla on asiantuntijoiden mukaan tarjolla myös palveluita, joissa integ-
raatio voidaan ottaa käyttöön yksinkertaisesti ja ketterästi. Heidän mukaansa 
tällaiset integraatiopalvelut tulevat lisääntymään tulevaisuudessa helpottaen 
työtä niin, että uusia integraatioita pystytään luomaan, muokkaamaan ja ylläpi-
tämään tehokkaasti niiden toiminnan muuttuessa entistä luotettavammaksi. 
Eräs asiantuntija kommentoi aiheesta seuraavasti: 
 

[Tärkeää on se,] miten se [järjestelmä] kytkeytyy muihin business sovelluksiin ja mil-
lä tavalla siihen pystyy lisäämään toiminnallisuuksia päälle. Sellainen järjestelmä, jo-
ka elää ajassa on vahvoilla ja pystyy hyödyntämään uusia applikaatioita ja toiminnal-
lisuuksia ja juuri näitä teknologisia mahdollisuuksia robotiikkaa ja keinoälyä, miten 
niitä pystyy sisällyttämään järjestelmän sisään. Sellainen joustava arkkitehtuuri siinä 
ratkaisussa on tulevaisuuden tae tietyllä tavalla. 

 

Järjestelmien jatkuva saatavuus koettiin myös tärkeänä tekijänä tulevaisuudessa 
etenkin toimialoilla, joissa työtä tehdään vuorokauden ympäri vuoden jokaise-
na päivänä. Tietyin väliajoin tapahtuvat käyttökatkot aiheuttavat haasteita 
etenkin tämän tyyppisten yrityksen toiminnassa.  

Eräs asiantuntija kuvasi haastattelussa osuvasti sitä, millaisia järjestelmiä 
henkilöstöjohtamisessa tullaan hänen mielestään käyttämään tulevaisuudessa: 
 

Mielestäni HR-järjestelmien tulevaisuus on, että ihmiset käyttävät järjestelmiä, jotka 
sulautuvat jatkuvasti työhön ja työskentelytapoihimme. Ja lopulta ne auttavat meitä 
työskentelemään paremmin. Voisin kuvitella vuoteen 2030 mennessä, että ne autta-
vat meitä toimimaan paremmin ja ne saattavat ohjata meitä aktiivisesti... Ne auttavat 
parantamaan tekemääsi työtä. Ne ymmärtävät sinua ihmisenä paremmin. Luulen, et-
tä niistä kehittyy älykkäitä neuvonantajia. 

5.1.4 Merkittävät teknologiat henkilöstöjohtamisessa 

Tässä luvussa esitetään tutkimuksessa tunnistetut merkittävät teknologiat hen-
kilöstöjohtamisessa vuonna 2030. Asiantuntijoilta kysyttiin kolmea henkilöstö-
johtamisen tärkeintä teknologiaa, mitkä tulevat olemaan käytössä vuonna 2030. 
Haastatteluissa esitetty kysymys ei määrittänyt tarkasti, minkä kannalta tekno-
logian tulee olla merkityksellinen, vaan asiantuntijoita pyydettiin antamaan 
perustelut vastauksilleen, joita käsitellään kunkin teknologian yhteydessä. Vii-
delle asiantuntijalle näytettiin vastauksen antamisen tueksi teknologialistaa (lii-
te 1), jonka perusteella he nimesivät tärkeimmät teknologiat. Muut asiantuntijat 
nimesivät teknologiat näkemättä listaa. Asiantuntijoiden nimeämät teknologiat 
löytyivät listalta lukuun ottamatta tiettyjä tarkkoja analytiikan käyttötapoja, 
jotka sisällytettiin kohtaan ennustava analytiikka. Esitetyssä taulukossa 2 näkyy 
asiantuntijoiden antamat vastaukset niiden esiintymisjärjestyksessä yleisimmäs-
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tä vähiten nimettyyn teknologiaan. Kolme asiantuntijaa nimesi ainoastaan kaksi 
mielestään tärkeintä teknologiaa, minkä takia yhdentoista asiantuntijan vas-
tausten kokonaismääräksi muodostui 30 kappaletta. 
 
TAULUKKO 2 Merkittävät teknologiat henkilöstöjohtamisessa 

Teknologia Vastausten määrä 

Robotiikka ja automaatio 9 

Tekoäly ja koneoppiminen 8 

Ennustava Analytiikka 7 

Sosiaalinen media 2 

Lohkoketjuteknologia 1 

Käyttöliittymät 1 

Integraatiot 1 

Pelillistäminen 1 

 
Robotiikka ja automaatio 
 
Hofmannin ja muiden (2020) mukaan robotiikkaprosessiautomaatio (RPA) aut-
taa yrityksiä automatisoimaan rutiininomaisia, toistuvia ja mekaanisia tehtäviä. 
Asiantuntijoiden mukaan robotiikkaprosessiautomaation käytön aloittaminen 
vaatii ennen kaikkea luottamuksen teknologian toimivuuteen ja kulttuurillisen 
kypsyyden, minkä lisäksi käyttöönoton hyödyt sekä mahdollisuudet tulisi olla 
selvästi nähtävissä. Haastateltavien näkemykset RPA:n hyödyntämisestä henki-
löstöhallinnossa erosivat jonkin verran toisistaan. Osa asiantuntijoista näki hen-
kilöstöhallinnon tekevän tällä hetkellä liikaa manuaalista työtä, minkä takia 
henkilöstöhallinnossa olisi merkittävä tarve automaatiolle RPA:n kautta. Vain 
muutama asiantuntija näki RPA:n olevan jo laajemmin käytössä, eikä pitänyt 
sitä henkilöstöjohtamisen tulevaisuuteen merkittävästi vaikuttavana teknolo-
giana. Eräs asiantuntija kuvasi ajatuksiaan seuraavasti: 
 

Sanoisin, että robotiikka tulee ja vähentää manuaalista työtä huomattavasti. Antaa it-
senäistä työskentelymahdollisuutta esimiehelle ja fokusoi henkilöstöhallinnon osaa-
misen oikeille raiteille.  

 

Keskusteluissa oltiin yhtä mieltä siitä, että RPA tulee poistamaan manuaalisia 
tehtäviä, vapauttamaan henkilöstöjohtamisen asiantuntijoiden aikaa muuhun 
työhön ja muokkaamaan henkilöstöasiantuntijoiden työnkuvaa. Merkittävim-
mät RPA:han liittyvät käyttötapaukset löytyvät asiantuntijoiden mukaan henki-
löstöjohtamisen manuaalisista prosesseista, joissa toistuu ennalta tiedossa ole-
vat vaiheet ja joihin liittyvä data löytyy järjestelmistä. RPA:ta voidaan myös 
hyödyntää erilaisten tarkastusten tekemisessä, dokumenttien luomisessa, vir-
heiden etsimisessä ja datan tallennukseen liittyvissä tehtävissä. 

Useimmat asiantuntijoista näkevät RPA:n olevan käytössä teknologiana 
vielä kymmenen vuoden päästä, mutta eräs heistä näkee RPA:n niin sanottuna 
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siltateknologiana, joka ei ole enää kymmenen vuoden päästä käytössä. Alla ot-
teet kummastakin näkökulmasta: 
 

Uskon, että vaikka robotiikka on paljon käytössä, niin sitä on vielä sitten 10 vuoden-
kin päästä, että varmastikin moni HR-asiantuntija on sitten tekemässä työtä, jossa on 
osittain mukana ohjelmistorobotti.  

 
Veikkaan, että se [RPA] on tällainen siltateknologia ja RPA on aika helppo tapa au-
tomatisoida, mutta se ei välttämättä ole sillain, että se olisi juttu kymmenen vuoden 
päästä. Et se on vaan silta johonkin parempaan. 

 

Mitä enemmän RPA pystyy hyödyntämään tekoälyä, sitä monimutkaisempia 
tehtäviä se pystyy suorittamaan. Tällöin voidaan puhua esimerkiksi chattibo-
teista, jotka kykenevät olemaan vuorovaikutuksessa työntekijöiden kanssa neu-
voen heitä esimerkiksi työsuhteisiin liittyvissä asioissa. Vaikka asiantuntijoiden 
näkemykset RPA:n hyödyntämisestä jokseenkin eroavat toisistaan, heillä on 
yhtenevä näkemys siitä, että robotiikka muuttaa henkilöstöjohtamista; muutos 
on joko jo tapahtunut tai vasta alkamassa. Tämä osa halutaan päättää erään asi-
antuntijan tulevaisuutta pohtivaan kommenttiin: 
 

Uskon, että vuonna 2030 me emme enää tiedä käyttävämme [ohjelmisto]robotteja. 
Oikeastaan vuonna 2030 en usko, että tiedämme, olemmeko yhteydessä tietokoneen 
vai ihmisen kanssa. Uskon Turingin testin käyvän siihen mennessä toteen ja saamme 
koneilta saman kokemuksen, mitä saisimme keskustellessamme ihmisten kanssa. 
Uskon teknologiasta tulevan jopa ihmisiä parempia vuorovaikutuksessa. 

 
Tekoäly & koneoppiminen 
 
Tekoäly ja koneoppiminen vaikuttavat asiantuntijoiden mukaan henkilöstöjoh-
tamisen tulevaisuuteen merkittävästi. Tekoäly on Buzkon ja muiden (2016) mu-
kaan teknologia, jonka avulla tietokoneella voidaan tehdä ihmisen älykkyyttä 
vaativia toimintoja, kun taas koneoppiminen nähdään tekoälyn hyödyntämisen 
esiasteena. Useampi asiantuntija kuvasi nimenomaan koneoppimisen käytön 
yleistyvän ennen tekoälyn laajempaa käyttöä. Edellä oleva asiantuntijakom-
mentti arvioi koneoppimisen olevan tie laadukkaampaan analytiikkaan, mutta 
ettei se olisi teknologiana enää merkittävä kymmenen vuoden kuluttua: 
 

Jos miettii kymmenen vuoden aikajännettä niin varmaan koneoppiminen ja ehkä ni-
menomaan koneoppiminen ennen tekoälyä…Koneoppiminen on ehkä enemmän sel-
lainen [teknologia], se voi olla samanlainen kuin pilveen siirtyminen, semmoinen 
underlying teknologia, mikä jää sinne konepellin alle, mutta se on oikeasti se mikä 
mahdollistaa kaiken muun. 

 

Asiantuntijoiden mukaan etenkin tekoälystä puhutaan paljon, mutta yritykset 
eivät sitä Suomessa merkittävästi vielä pysty hyödyntämään. Muutama asian-
tuntija kertookin useiden asioiden olevan vielä koneoppimista, mitä tällä het-
kellä kutsutaan tekoälyksi. Haastatteluissa tekoälyn ja koneoppimisen käyttö-
tapauksena merkittäväksi nousi resurssien hallintaan ja suunnitteluun liittyvät 
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tehtävät. Muutama asiantuntija kuvasi tekoälyä tärkeäksi etenkin työvuoro-
suunnittelun kannalta, koska teknologian avulla voidaan luoda pitkälle tulevai-
suuteen katsovia mallinnuksia työvoimatarpeesta sekä -tarjonnasta. Myös eri-
laisten riskien arviointi, ennakointi, suunnittelu ja raportointi ovat merkittäviä 
tekoälyn käyttömahdollisuuksia. Tekoäly tulee tuottamaan lisäarvoa ja yhdis-
tämään tietoa huomattavasti enemmän, mitä ihmiset pystyisivät manuaalisesti 
tekemään. 

Kuten aikaisemmin esitetty, kuluttajamaiset sovellustuotteet tunnistetaan 
henkilöstöjohtamisen tulevaisuuden kannalta tärkeiksi. Tällaisia sovelluksia 
voidaan kehittää koneoppimista hyödyntäen. Kuluttajapuolella koneoppiminen 
esimerkiksi voi oppia asiakkaan käyttäytymisestä järjestelmässä, minkä mu-
kaan se muokkaa järjestelmänäkymää yksilölliseksi opittujen tietojen perusteel-
la. Eräs asiantuntijoista kommentoi esitettyä seuraavasti: 
 

Oon ihan varma, että se [kuluttajamaiset sovellukset] tulee tonne business puolelle 
myös, mutta se tulee vähän viiveellä. Se toimii siellä pinnan alla, sä et nää sitä, se on 
haudattu sinne. 

 

Vaikka tekoälystä ja koneoppimisesta on jo puhuttu pitkään, asiantuntijat poh-
tivat, miksei se ole jo laajamittaisemmassa käytössä. Asiantuntijoiden mukaan 
luottamus, puuttuva osaaminen ja vallitseva lainsäädäntö muodostavat merkit-
tävimmät rajoitteet teknologian käyttöönottoon. Joidenkin henkilöstötoiminto-
jen automatisointi voisi aiheuttaa yritysten toiminnalle riskejä johtaen virhear-
vioihin etenkin, jos teknologian käyttöön ei ole löydy riittävää asiantuntemusta. 
Kone voi myös alkaa oppia virheellisiä käyttäytymismalleja ja täten johtaa esi-
merkiksi päätöksentekoa virheelliseen suuntaan. Myös lainsäädännön asetta-
mat rajoitteet siihen, millaista dataa yritys saa kerätä, rajoittaa asiantuntijoiden 
mukaan teknologian hyödyntämistä. Eräs asiantuntija kuvasi seuraavasti luot-
tamuksen merkitystä tekoälyn ja koneoppimisen käytön yleistymisessä henki-
löstöjohtamisessa: 
 

Luulen, että kun koneet alkavat oppia, ne alkavat ylittää ihmisten käsityksen. Ehkä 
jos olet data scientist, ymmärrät sen jo, ja ihmiset joko hyväksyvät sen tai eivät. [Ih-
misten tulee päättää,] luotanko siihen ja seuraanko sen suosituksia. Ehkä se sanoo si-
nulle, että sinun kaltaisten ihmisten pitäisi etsiä uutta työpaikkaa…Tai se saattaa to-
della antaa sinulle hyvin henkilökohtaista palautetta. Ihmisten halu luottaa ja uskoa 
siihen, se jää sitten nähtäväksi. Ja se voi mahdollisesti estää tämän [koneoppimisen ja 
tekoälyn] hyödyntämistä. 
 

Tekoälyn nähdään sekä kirjallisuuden että asiantuntijakommenttien mukaan 
liittyvän merkittävästi ennustavaan analytiikkaan, jota käsitellään seuraavassa 
osassa. 

 
Ennustava analytiikka 
 
Edwardsin ja Edwardsin (2019, s. 3–4) tekemän määritelmän mukaan ennustava 
analytiikka on henkilöstöön liittyvän datan käyttöä ennusteiden tekemiseen ja 
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lopputulosten ennakointiin, niin että nykyhetkessä tehtävät päätökset voivat 
perustua tulevaisuudesta tehtyihin ennusteisiin. Keskustelluissa asiantuntijoilla 
oli yhtenevä näkemys ennustavan analytiikan tuottamista hyödyistä. Merkittä-
vät ennustavan analytiikan käyttötapaukset löytyvät monen asiantuntijan mu-
kaan päätöksenteon tukemisesta ja strategisen resurssoinnin suunnittelusta.  

Ennustettavan analytiikan käyttöönotto ja hyödyntäminen vaatii haastat-
teluiden perusteella paljon resursseja yritykseltä, mikä yritysten on ollut hie-
man vaikea käsittää. Käytettävän teknologian ja riittävän osaamisen lisäksi da-
tan laatu ja määrä korostui asiantuntijoiden ennustavan analytiikan käyttöönot-
toon liittyvissä kommenteissa. Myös Edwards ja Edwards (2019, s. 3–4) kertovat, 
että mitä laadukkaampaa dataa, mitä pidemmältä ajalta ja mitä enemmän sitä 
yrityksellä on, sitä tarkemmin sitä käyttäen pystytään ennakoimaan tulevaa. 

Usean asiantuntijan mukaan jo vuosia sitten puhuttiin ennustavan analy-
tiikan tekemisestä, mutta suurin osa yrityksistä päätyi tekemään tavallista ana-
lytiikkaa eli raportoimaan käytössä olevaa nykyhetkeä kuvaavaa dataa. Voi-
daankin nähdä, ettei ennustavan analytiikan hyötyjä ole vielä pystytty realisoi-
maan yritysten toiminnassa. Asiantuntijoiden mukaan analytiikkaa käytetään 
yleisesti yritysten henkilöstöjohtamisen tukena. Keskusteluissa kävi kuitenkin 
ilmi, että näkemykset siitä, kuinka laajasti ennustavaa analytiikkaa pystytään 
lähivuosina yrityksissä hyödyntämään, vaihtelivat toisistaan. Eräs asiantuntija 
kuvasi analytiikan eri tasoja seuraavasti: 
 

Olen tehnyt tätä kymmenien vuosien ajan ja uskon, että raportoimme edelleen. Ta-
pani ajatella analytiikkaa on jakaa se kolmeen luokkaan. Yksi on toiminnallinen ra-
portointi, tiedätte, luettelot työntekijöistä, palkkaraportit, työntekijöiden lukumäärä... 
[Toinen] on esimiehille tehtävä raportointi, joka on tyypillisesti dashboardeja, jotka 
näyttävät yhteenvedon yksityiskohdista [ja/tai useammasta raportista]. Ja sitten se, 
mitä ajattelen analytiikkana, on oikeastaan enemmän toimintaa, jossa yritetään vasta-
ta tiettyyn kysymykseen, johon ei ole erityistä raporttia tai tietojoukkoa tarjolla. Ja si-
nun täytyy käydä läpi dataa, etsiä millaisia tietoja meillä olisi, jotka voisivat tukea tai 
todistaa tai kumota kyseistä hypoteesia. Ja se on minulle analytiikkaa. Ja mielestäni 
teemme hyvin vähän analytiikkaa. 

 

Useampi asiantuntija kuvasi analytiikan käyttöä edellä esitettyyn näkemykseen 
perustuen. Yleinen keskusteluissa muodostunut näkemys oli, ettei datan käyttö 
ja analytiikka yrityksissä ole vielä ennustavaa, vaan siinä keskitytään pitkälti 
nykytilan kuvaamiseen. Yksi asiantuntija kuvasi näkemyksiään tulevasta seu-
raavasti: 
 

Uskon, että tulevaisuuden järjestelmät käyttävät tietoja, yhdistävät ja näkevät tie-
doissa kuvioita, jotka tekevät siitä enemmän kuin pelkän data-arkiston. Ja se on mie-
lestäni tulevaisuuden kriittinen kyky, että ne [järjestelmät] oppivat käytöstä ja tiedos-
ta syntyvistä malleista. Minua innostaa tulevaisuudesta, ettei se [HR-järjestelmä] ole 
vain staattinen arkistokaappi. Se on dynaaminen sarja arkistokaappeja, joka muuttuu 
sekä yhdistää ja luo kuvioita, jotka parantavat inhimillisen kokemuksen syntymistä. 
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Lohkoketjuteknologia 
 
Usea asiantuntija mainitsi lohkoketjuteknologian henkilöstöjohtamisen 
käytäntöjä kehittäväksi teknologiaksi, joka tulee muuttamaan niin 
työmarkkinoita kuin henkilöstöhallinnon toimintaa. Myös tutkimuksen 
teoriaosassa esitellyt raportit (ks. Tapscott & Tapscott 2017; Zheng ym., 2018) 
jakavat tämän näkemyksen kyseisen teknologian käytön mahdollisuuksista, 
liittäen siihen myös tiettyjä tietoturvaan ja käyttöön liittyviä riskejä (ks. esim. 
Bergstra & Burgess, 2018), jotka eivät nousseet esiin asiantuntijoiden 
kommenteissa. Asiantuntijoiden mukaan tulevaisuuden henkilöstöjohtamisen 
tekeminen muodostuu osaamisen ostamiseksi sekä myymiseksi, minkä lisäksi 
epätyypilliset työsuhteet sekä keikkatyö yleistyvät. Tähän liittyy heidän 
mukaansa merkittävä lohkoketjuteknologiaa hyödyntävä käyttötapaus, joka 
tulee olemaan laaja tietokanta, johon ihmiset keräävät tiedot koulutuksestaan, 
työkokemuksestaan ja osaamisestaan. Lohkoketjuteknologian avulla 
varmistettaisiin kerättyjen tietojen oikeellisuus. Eräs asiantuntija kommentoi: 

 
Nyt voit kirjottaa LinkedIniin mitä vaan ja ihmiset ottaa sen niin kuin se on. Luote-
taan ihmisiin, että ne puhuu totta, mutta siellä on varmasti paljon ihmisiä, jotka viilaa 
ylöspäin ja jotkut ihan valehtelee. 

 
Kyseessä olisi asiantuntijoiden mukaan niin sanottu työntekijän sähköinen 
identiteetti, jonka työntekijä saa mukaansa siirtyessä työnantajalta toiselle. Tie-
tokannan avulla työnantajat voisivat olla varmoja esitettyjen tietojen oikeelli-
suudesta. Tämä loisi läpinäkyvyyttä, kasvattaisi luottamusta sekä vähentäisi 
väärinkäytöksiä (Tapscott & Tapscott, 2017). Rekisteri voisi asiantuntijoiden 
mukaan sisältää myös työntekijän henkilötiedot, tiedot palkanmaksua varten 
sekä muut työsuhdetta varten mahdollisesti tarvittavia dokumentteja. Myös 
projektiliiketoiminta, palveluiden ostaminen toisilta yrityksiltä, yrityksen sisäi-
nen henkilöstösuunnittelu sekä talon sisäinen työnkierto ja tiimien muodosta-
minen voisivat alueina hyötyä kuvastusta tietokannasta. Yksi asiantuntijoista 
kuvasi tätä seuraavasti: 
 

Isossa talossa pystyttäisiin vielä helpommin kokoamaan poikkiosaston tai poikkitie-
teellisiäkin tiimejä, että jos on jokin tietty hanke, johon pitää löytää oikeaa osaamista 
niin HR-järjestelmä voisi tarjota sen tiedon, että kellä on tietyn tyyppistä kokemusta 
ja osaamista. 

 
Lohkoketjuteknologian hyödyntäminen esitetyssä käyttötapauksessa on muu-
taman asiantuntijan mukaan joillakin järjestelmätoimijoilla kehityksessä. Toi-
mivien teknologisten ratkaisuiden kehittämisen ja käytön yleistymisen nähdään 
kuitenkin vievän vielä vuosia. Haasteeksi voi tietoturvakysymysten lisäksi 
nousta, kuinka työnantajat ja muut toimijat saadaan alustaan sekä luottamaan 
uuteen toimintamalliin. 
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Muut teknologiat 
 
Muiden esiin nousseiden teknologioiden ei nähty asiantuntijoiden keskuudessa 
vaikuttavan toimialan tulevaisuuteen merkittävästi, vaan niiden nähtiin olevan 
suurelta osin tai osittain jo käytössä. Kuten Harvard Business Review Analytic 
Service raportti (2015b) kertoo, suurimpiin henkilöstöjärjestelmäkenttää muut-
taviin megatrendeihin kuuluvat pilvipalvelut, big data sekä mobiili- ja sosiaali-
set teknologiat. Nämä trendit nousivat esiin myös asiantuntijoiden kommen-
teissa, minkä lisäksi esiin nousi virtuaalinen ja lisätty todellisuus sekä pelillis-
täminen.  

Kuten tutkimuksessa on aiemmin todettu, asiantuntijoiden näkemyksistä 
käy ilmi, että suuri osa Suomessa toimivista suuryrityksistä on siirtänyt henki-
löstöhallinnon pääjärjestelmänsä pilvipohjaiseen tuotteeseen. Pilvipohjaisten 
järjestelmien käyttö nähtiin vakiintuneen yrityksissä, joten useat asiantuntijat 
eivät nähneet sitä tulevaisuuden kannalta merkityksellisenä. Myös Larkin (2017) 
jakaa näkemyksen pilvipalveluiden käytön yleistymisestä markkinoilla.  

Elragalin ja El Kommoksen (2012) mukaan siirtymistä pilvipohjaisiin jär-
jestelmiin on edesauttanut etenkin niiden matalammat käyttöönotto-, ylläpito- 
ja kehityskustannukset, mitä asiantuntijoiden kommentit myös tukivat. Vaikka 
pilvipohjaiset järjestelmät ovat yleisesti käytössä yrityksissä, osa asiantuntijoista 
näki niiden merkityksen teknologiselle tärkeänä. Yksi asiantuntija kuvasi pilvi-
pohjaisten järjestelmien merkitystä seuraavasti:   

 
Sanon pilven ja cloudin [HR:n tulevaisuuden kannalta merkittäväksi teknologiaksi], 
mutta enemmän infrastruktuurinäkökulmasta. Mietin vähän laajemmin kuin pelkäs-
tään HR-teknologioiden kautta, et jos miettii näitä kaikkia uusia järjestelmätoimijoita, 
niin kaikki on pilvessä ja tavallaan Amazonin AWS ja Microsoftin Azur on mahdol-
listanut sen, että kaikki saa skaalautuvan kapasiteetin itselleen helposti. HR-
järjestelmäkentässä…se on super merkityksellinen, jos alkaa miettimään koko se-
tuppia. Ilman sitä ei välttämättä olisi mitään ainakaan samalla tavalla mitä nyt on. 

 

Asiantuntijakommenttien perusteella voidaan nähdä, että pilvipalvelut ovat 
luoneet henkilöstöjohtamisen käyttöön helposti skaalautuvan pohjan, jonka 
voidaan nähdä mahdollistaneen teknologinen kehitys laajemmin. 

Sosiaalisen median työkalujen käytön nähdään yleistyvän työpaikoilla ja 
ihmisten vapaa-ajalla (Holland ym., 2016). Asiantuntijat näkivät sosiaalisen 
median käytön henkilöstötoiminnoissa olevan jo suhteellisen laajaa, etenkin 
rekrytointitiimeissä, mutta sen roolin nähdään korostuvan niin yrityksen sisäi-
sissä kuin ulkoisissa toiminnoissa. Yrityksen sisäistä viestintää tullaan esitetty-
jen näkemysten mukaan siirtämään enemmän yrityksen sisäisiin sosiaalisen 
median kanaviin, minkä lisäksi se tulee vaikuttamaan esimerkiksi viestintään 
työnhakijoiden kanssa. Asiantuntijoiden keskuudessa sosiaalisen median työ-
kalujen nähdään olevan jo käytössä yritysten toiminnassa. Usea asiantuntija 
kertoi yrityksensä ottaneet viimeisen vuoden aikana käyttöön uusia moderneja 
sosiaalisen median työkaluksi luokiteltavia työkaluja.  

Virtuaalinen ja lisätty todellisuus nähtiin joidenkin vastaajien keskuu-
dessa muodostuvan merkittäväksi osaksi henkilöstön kehittämistoimintoja, sillä 
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teknologiaa hyödyntämällä pystytään kustannustehokkaasti järjestämään erilai-
sia koulutuksia, jotka saatettaisiin muuten joutua toteuttamaan haastavissakin 
ympäristöissä korkeilla kustannuksilla. Asiantuntijoiden kommentit kuitenkin 
vaihtelivat merkittävästi siinä, kuinka pian virtuaalista ja lisättyä todellisuutta 
pystytään hyödyntämään. Osa kertoi yrityksensä jo käyttävän virtuaalista to-
dellisuutta osana rekrytointia tai henkilöstön kehittämistä. Muutama asiantun-
tija puolestaan kyseenalaisti kyseisen teknologian hyödyt. Usea kyseenalaista-
vista asiantuntijoista koki teknologian niin modernina, ettei sitä vielä kymme-
nen vuoden päästä pystyttäisi yrityksissä hyödyntämään.  

Pelillistämisen merkitys ei noussut vastaajien keskuudessa merkittäväksi 
muihin teknologioihin verrattuna. Ainoastaan muutama asiantuntija mainitsi 
vastauksissaan pelillistämisen, ja heidänkin näkemyksensä siitä poikkesivat 
toisistaan; toinen näki pelillistämisen osana henkilöstöjohtamisen toimintaa, 
toisen nähdessä sen käytön olevan vasta alussa. Haastatteluissa nousseet mer-
kittävimmät käyttötapaukset liittyivät pelillistämisen vaikutuksiin oppimiseen 
ja rekrytointiin, mitä eräs asiantuntija kommentoi seuraavasti: 
 

Kyllä se [oppiminen] varmasti on merkittävin, siellä sitä on helppo käyttää. En heti 
nyt keksi ainakaan mitään muuta, mutta varmasti voi hyödyntää muuallakin. Ehkä 
rekrytointi voisi tulla myös use casena. 

5.2 Henkilöstöjohtamisen muuttuva rooli -teeman tulokset 

Tässä osassa esitetään toisen haastatteluteeman keskeiset tulokset. Aluksi käsi-
tellään asiantuntijoiden näkemyksiä teknologisen kehityksen vaikutuksista 
henkilöstöjohtamisen rooliin yrityksissä, minkä jälkeen tarkastellaan asiantunti-
joiden näkemyksiä henkilöstöasiantuntijoiden tarvitsemasta osaamisesta tule-
vaisuudessa. Tässä osassa myös pohditaan, miten eri henkilöstöjohtamisen alu-
eet ovat pystyneet hyödyntämään teknologisen kehityksen tarjoamia mahdolli-
suuksia. Edellä esitetty kommentti kuvaa hyvin asiantuntijoiden keskuudessa 
vallitsevaa käsityksestä näistä kysymyksistä: 
 

Se [digitalisaatio ja teknologinen kehitys] koskettaa monelta osin yrityksen koko lii-
ketoimintaa niin tietyllä tavalla se pistää perusteita uusiksi koko yrityksen rintamalla 
ja ehkä semmoinen, mikä pitäisi näkyä läpi koko organisaation.  

5.2.1 Kehityksen vaikutukset henkilöstöjohtamisen rooliin  

Asiantuntijat näkevät ympäristön vaikutuksen henkilöstöjohtamisen roolin ke-
hitykseen merkittävänä. Aineistosta nousi merkitykselliseksi etenkin yrityksen 
ylimmän johdon tuki, yrityksen ja sen ympäristön teknologinen kehitysaste, 
henkilöstöjohtamisen asema yrityksessä, yrityskulttuuri sekä yrityksessä toimi-
vat yksilöt. Myös yrityksen historian vaikutus nähtiin osittain merkittävänä 
tekijänä esimerkiksi tilanteessa, jossa yritys on muodostunut useiden yritysos-
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tojen kautta, jolloin myös järjestelmäkenttä on usein hajanainen ja järjestelmiin 
liittyvä kehitystyö täten haastavampaa. Yritysten toimintakentän muuttuessa 
teknologisen kehityksen ja digitalisaation vaikutukset henkilöstöjohtamiseen 
tulevat olemaan merkittäviä (ks. esim. Marler & Parry, 2016; Bondarouk & 
Brewster, 2016). Kuvio 4 kokoaa tutkimuksessa löydetyt merkittävät teknologi-
sen kehityksen vaikutukset henkilöstöjohtamiseen. Muutama asiantuntija kuva-
si muutosta niin, että teknologian kehittyessä käytettävät työkalut tulevat 
muokkautumaan työn tekemisen ympärille. Teknologia tulee olemaan upotettu 
osaksi henkilöstöasiantuntijoiden työtä ja sen avulla voidaan kehittää työn te-
kemisen tapoja, sekä kuinka olemme yhteydessä toisiimme. Usea asiantuntija 
näki teknologiasta tulevan älykkäämpää ja sen käytön vaativan entistä vähem-
män manuaalista työtä.  Eräs asiantuntija kommentoi näkemystään seuraavasti: 

 
Jotkut ajattelevat jatkossa olevan vähemmän tarvetta HR-ihmisille, että teknologia 
voisi korvata ihmiset. Ja jos yrityksellä on riittävät tiedot, riittävät tekoälyä käyttävät 
teknologiat, automatisoidut chattibotit, tarvitsetko oikeasti HR-ihmisiä. Itse ajattelen 
automaation olevan hyvä asia. Tehokkuus on hyvä asia. Ja mielestäni tämä muutos 
tulee vapauttamaan HR:n aikaa enemmän arvoa tuottavaan työhön, mikä auttaa 
HR:ää tuottamaan tietoa, käyttämään analytiikkaa, he voivat tarjota liiketoiminnalle 
mahdollisuuden muuttaa toimintatapoja tietojen perusteella, eikä heidän tarvitse 
käyttää enää aikaa manuaalisiin toimintoihin. 
 

Usean asiantuntijan mukaan uudistuva teknologiakenttä mahdollistaa toimin-
tojen harmonisoinnin etenkin suuri kokoisissa yrityksissä. Toimintatapojen yh-
tenäistäminen mahdollistuu yrityksen sisäisesti eri toimipisteissä ja maissa, ja 
sitä nähdään tapahtuvan myös eri yritysten välillä. Yksi kommentti kuvasi asi-
aa seuraavasti: 

 
Ehkä nämä järjestelmät luovat etenkin isommissa yhtiöissä pohjaa sille, että asioita 
voidaan tehdä harmonisoidusti ja luulen, että se on ja tää on johtanut siihen, että 
etenkin tietyt asiat etenkin isoissa groupeissa tehdään samalla tavalla. 

 
Tähän liittyvä aineistosta noussut näkökulma oli, että vaikka yrityksellä olisi 
käytössään yhtenevät prosessit ja työkalut eri maiden välillä, toiminta järjestel-
mien ulkopuolella voi näyttäytyä hyvin erilaisena. Täten järjestelmät itsessään 
eivät aikaansaa toimintojen harmonisointia, vaan kyse on enemmänkin koko-
naisuudesta, jolle järjestelmät luovat pohjan. Yksi asiantuntijoista nosti esiin 
henkilöstöjohtamisen aseman yrityksessä haasteena esitettyyn asiaan liittyen: 
 

Meillä [henkilöstötoiminnoissa] on selvästi sellainen haaste, että meillä ei ole sellaista 
mandaattia, että voitaisiin edellyttää, että globaalisti kaikissa maissa olisi kaikki yh-
tenäiset ratkaisut. Ollaan jouduttu valitsemaan, että näissä prosesseissa meillä on yh-
teiset ratkaisut, mutta sitten on tiettyjä prosesseja, kuten rekrytointi, joissa ollaan 
sovittu että yksittäiset maat ovat voineet poiketa sovitusta mallista. 

 

Asiantuntijoiden näkemysten perusteella henkilöstöjohtamisen kompetenssien 
ja ajattelutapojen tulee kehittyä, jotta toiminnasta voi muodostua teknologian 
käytön avulla entistä liiketoimintakeskeisempää. Kun henkilöstöjohtamisen 
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tuottamasta arvosta halutaan luoda strategisempaa, strategisten tavoitteiden 
tulee nousta liiketoiminnan aidoista tarpeista. Henkilöstöjohtamisen strategisen 
roolin korostuessa, liiketoiminnalla nähdään alkavan olemaan myös odotuksia 
henkilöstöjohtamisen sille tuottamista hyödyistä. Yksi asiantuntija kuvasi aja-
tuksiaan seuraavasti: 
 

Ja samaan aikaan HR-ihmisten täytyy pystyä upgademaan niiden skillseja ja niillä 
olisi aikaa käyttää johonkin muuhun. Ja se on mun mielestä aika klisee se, että HR:llä 
on aikaa käyttää strategisempaan työhön, osittain varmasti se on näin, mutta eihän se 
todellisuudessa mene niin, tai se on myös siitä kompetenssista kiinni. Ei HR vain 
nappia painamalla ala keskittyä strategisempiin duuneihin.  

 
Toinen asiantuntija kuvasi kasvavaa tarvetta liiketoiminnan tarpeiden ymmär-
tämistä seuraavasti: 

 
Uskon, että on tärkeää pystyä yhdistämään liiketoimintakysymykset ja kysyä oikeita 
tarkentavia kysymyksiä. Pitää ymmärtää liiketoimintatarpeita ihmisten näkökulmas-
ta ja sitten purkaa asiat niin, että voimme datan avulla ymmärtää ja todistaa, miksi 
jokin asia on niin kuin on. 

 

 

KUVIO 4 Teknologisen kehityksen vaikutukset henkilöstöjohtamiselle 
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Tämän lisäksi toiminnasta tulee muodostumaan asiantuntijoiden mukaan entis-
tä asiakaslähtöisempää. Henkilöstöjohtamiseen tulee usean asiantuntijan mu-
kaan lisätä samaa asiakaslähtöistä ajattelutapaa, mitä liiketoiminnassa on ollut 
vuosien ajan. Asiantuntijoiden kommenteista nousi esiin ajatus siitä, kenelle 
henkilöstöjärjestelmiä kehitetään sekä, kuinka näkemys henkilöstöjohtamisen 
asiakkaasta tulee muuttumaan. Esimiehet nähdään merkittävänä järjestelmien 
käyttäjäryhmänä työntekijöiden lisäksi. Asiantuntijanäkemysten perusteella 
henkilöstöjohtamisen toiminnan suunnittelussa tullaan entistä vahvemmin 
huomioimaan sen asiakkaat, kun nyt useat toiminnot on suunniteltu henkilös-
töjohtamisen tarpeet ja käytännöt edellä. Loppukäyttäjän arvo tulee nousemaan, 
ja palvelut sekä järjestelmätoiminnallisuudet tulisi miettiä asiakkaan näkökul-
masta uudelleen. Eräs asiantuntija kuvasi ajatuksiaan näin:  

 
Sellainen kuluttajalähtöinen palveluiden kehittäminen ei voi olla tapahtumatta myös 
HR:ssä. Jos se ei tapahdu, HR etääntyy entisestään siitä loppukäyttäjä kunnasta, kun 
tietyllä tavalla ne palvelut ei vastaa enää odotuksia. 

 

Mielenkiintoinen aineistosta noussut näkemys oli yksilön roolin väheneminen 
ja tiimityön merkityksen kasvamisesta. Järjestelmät voivat auttaa tiimejä tai 
verkostoja tekemään työtä paremmin, koska ne ymmärtävät yksilön toiminnan 
lisäksi myös ryhmän toimintaa sekä sitä, kuinka yksilöt toimivat osana ryhmää. 
Tämä nousi esiin merkittävänä tulevaisuuteen vaikuttavana tekijänä, mikä tulee 
muuttamaan myös henkilöstöjohtamisen roolia yrityksissä, kun tietty osa hen-
kilöstöjohtamisen aikaisemmin tekemästä ohjaavasta ja valmentavasta työstä 
siirtyy koneen tehtäväksi.  

Asiantuntijanäkökulmista nousi myös näkemyksiä valmentavan työn li-
sääntymisestä sekä toisten auttamista tekemään työtä paremmin. Työssä koros-
tuu tällöin inhimilliset piirteet ja sen luonteesta tulee nykyhetkeä konsul-
toivampaa. Eräs asiantuntija kuvasi ajatustaan asiasta näin: 
 

Pitäisi alkaa olla enemmän coachaamista, muutosagenttina toimimista ja busineksen 
kanssa keskustelua ja datan analysointia ja datasta löydettyjen havaintojen sanotta-
mista business organisaatiolle. Et tältä se sun data näyttää, tätä se kertoo, tältä se 
näyttää tulevaisuudessa, jos me ei tehdä mitään ja tältä se näyttä tulevaisuudessa jos 
me tehdään jotain asioita et semmoinen tietty tarinankerronta. 

 
Edellisessä luvussa 5.1 Teknologinen kehitys henkilöstöjohtamisessa -teeman tulokset 
esitetyistä teknologioista robotiikan ja automaation ennakoitu laajamittainen 
käyttö tulee asiantuntijoiden mukaan muuttamaan henkilöstöasiantuntijoiden 
tehtäväkenttää merkittävästi poistaen esimerkiksi manuaalisia tehtäviä vapaut-
taen henkilöstöasiantuntijoiden aikaa muihin töihin. Tämä näkemys on esiinty-
nyt kirjallisuudessa jo pitkään ja se nousi vahvasti esiin asiantuntijakommen-
teissa. Työn tekemisen tavat tulevat asiantuntijoiden mukaan myös muuttu-
maan etätyön yleistyessä ja työkalujen kehittyessä. Yrityksen henkilöstö tulee 
saamaan merkittävän osan henkilöstöpalveluista erilaisten digikanavien ja chat-
tibottien kautta. Henkilöt alkavat myös joidenkin asiantuntijoiden mukaan kan-
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tamaan vahvemmin vastuuta oman datansa oikeellisuudesta, mikä vähentää 
henkilöstöhallinnon työmäärää. 

Asiantuntijakommenttien perusteella yritysten valmiudet teknologian 
käyttöön vaihtelevat suuresti. Vahvuuksina ja muutosta edistävinä tekijöinä 
aineistossa nostettiin esiin henkilöstöjohtamisen ketteryys ja uudistumishalu. 
Usea asiantuntija näki henkilöstöhallinnon olevan näiden tekijöiden valossa 
kehityksessä pidemmällä kuin jotkut toiset yritysten sisäiset toiminnot. 

Henkilöstöjohtamisen rooliin tulevaisuudessa nähtiin vaikuttavan ekosys-
teemien ja verkostojen korostunut merkitys. Myös lisääntyvä yhteistyö yrityk-
sen sisäisten funktioiden välillä tulee muuttamaan toimintaa, ja esimerkiksi da-
taan liittyen usea asiantuntija mainitsi suunnittelevansa mahdollisuuksia yhdis-
tää tietoja eri järjestelmistä. Eräs asiantuntija kuvasi kasvavaa ekosysteemin ja 
verkostojen merkitystä seuraavasti: 
 

Yritys ei pystynyt saavuttamaan kasvutavoitteitaan rajallisen innovaatiokyvyn vuok-
si. Mutta kun he ottivat työhön mukaan tutkijat, eläköityneet tutkijtat, opettaja ja pro-
fessorit, kenet vaan, heidän työn tekemistään merkittävimmin rajoittaneet tekijät 
poistuivat ja he pystyivät uudistamaan toimintaansa huomattavasti nopeammin. Us-
kon sen olevan tie eteenpäin. Uskon tämän sekä taitojen ja valmiuksien olevan inno-
voinnin tärkein asia. 

 

Asiantuntijat puhuivat jonkin verran tulevaisuuden työnjaosta henkilöstöjoh-
tamisen ja IT-palveluiden välillä, sillä teknologian kehittyessä työnjaossa ky-
seisten toimintojen välillä nähdään tapahtuvan muutoksia. Usea pohti myös 
tehtävänjakoa esimiesten ja henkilöstöasiantuntijoiden välillä. Näkemykset näi-
den aiheiden ympärillä vaihtelivat, osan esimerkiksi nähdessä esimiesten otta-
van enemmän vastuuta järjestelmiin liittyvistä tehtävistä. Eräs asiantuntija ku-
vasi näkemystään seuraavasti: 
 

Toki sillä ollut vaikutusta myös HR:n organisoitumiseen… Niin luulen, että se että 
meillä on järjestelmät, jotka mahdollistaa tän, että pystytään vetämään keskistetysti 
prosesseja niin se on HR:ää myös organisaationa muuttanut siihen että business HR 
on lähempänä businesta ja työstää heidän kanssa ns. oikeita ongelmia ja kipupisteitä 
ja keskitetysti hoidetaan perusprosessit siinä taustalla. 

 
Osaamisen kehittäminen tukemaan meneillä olevaa muutosta nähtiin asiantun-
tijoiden keskuudessa tärkeäksi teemaksi. On hyvä huomioida, että asiantunti-
joiden kommenteissa korostui henkilöstöjärjestelmätehtäviin liittyvä osaaminen. 
Näkemysten mukaan järjestelmiä koskeva työ tulee vaatimaan perinteisestä 
henkilöstöjohtamisen osaamisesta poikkeavia taitoja. Osa näki henkilöstöhallin-
toon muodostuvan uusia entistä teknisempiä rooleja, joihin tarvitaan uudenlais-
ta osaamista. Joidenkin näkemysten mukaan henkilöstöasiantuntijat ovat jo laa-
jamittaisesti tottuneet järjestelmien käyttöön, ja muutos tulee tapahtumaan 
enemmänkin siinä, kuinka työtä tullaan tekemään. Näkemyksissä korostui 
myös ajatus siitä, että vaikka asiantuntija ei tekisi varsinaista järjestelmätyötä, 
jatkossa kaikkien olisi tärkeää ymmärtää, mitä järjestelmät mahdollistavat, jotta 
kutakin henkilöstöjohtamisen aluetta voidaan kehittää ketterästi eteenpäin.  
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Muutosjohtamisen taidot nostettiin esiin muutaman asiantuntijan kom-
menteissa. Erään asiantuntijan mukaan muutoksen hallinta unohtuu helposti, 
vaikka sen merkitys on erittäin tärkeä. Erilaisten muutoshankkeiden johdettu 
toteuttaminen on usein niiden onnistumisen ehto, jonka merkityksen nähtiin 
korotuvat tulevaisuudessa, kun eri teknologioita otetaan yrityksissä käyttöön. 

Useampi asiantuntijoista mainitsi pitävänsä tärkeänä, että yksilöillä olisi 
kiinnostus oman osaamisen kehittämiseen. Muuttuvassa ympäristössä tämä 
auttaa sopeutumaan uusiin tilanteisiin. Näkemyksissä korostui myös yrityksen 
vastuu ja hyvän johtamisen merkitys yksilöiden osaamisen kehityksessä. Riittä-
vä tuki sekä tavoitteisiin sitoutunut johto nähtiin myös henkilöstön osaamisen 
kehityksen kannalta merkittävänä tekijänä. 

5.2.2 Henkilöstöjohtamisen alueet 

Seuraavaksi esitellään asiantuntijakommenttien perusteella, miten eri henkilös-
töjohtamisen alueet ovat pystyneet hyödyntämään teknologisen kehityksen 
luomia mahdollisuuksia toiminnoissaan. Yleisesti tämän nähtiin olevan organi-
saatiokohtainen asia ja osa vastaajista korosti juuri tähän aihealueeseen liittyen 
kommenttien perustuvan heidän subjektiiviseen kokemukseensa. Teknologian 
hyödyntäminen henkilöstöjohtamisessa riippuu vahvasti yrityksen toimin-
taympäristöstä, kulttuurista ja siellä toimivista yksilöistä. Vastausten perusteel-
la pyrittiin kuitenkin muodostamaan yleisiä näkemyksiä eri henkilöstöjohtami-
sen alueista.  

Asiantuntijakommenttien mukaan teknologian kehityksen 
mahdollisuuksia ovat pystyneet parhaiten hyödyntämään henkilöstöjohtamisen 
alueet, jotka ovat tottuneet käsittelemään suuria tietomassoja tai olemaan 
yhteydessä yrityksen ulkoisten toimijoiden kanssa. Suurten tietomassojen 
käsittely on ajanut prosessit aikaisessa vaiheessa sähköisiksi, koska 
sähköistämisen kautta saavutetut hyödyt ovat olleet merkittäviä. Esimerkkinä 
henkilöstöjohtamisen alueesta, jossa käsitellään suuria tietomassoja, voidaan 
nähdä suorituksen johtaminen, joka koskee perinteisesti suurta osaa yrityksen 
työntekijöistä. Toinen esimerkki voi olla palkitseminen, jossa esimerkiksi 
vuosittaiset palkantarkastuskierrokset koskevat suurinta osa yrityksen 
työntekijöistä. Palkitseminen nähtiin myös järjestelmien kannalta haastavana 
alueena, jota yksityiskohtaiset säännöt ja poikkeukset usein värittävät. 

Toinen esiin noussut kehitystä edesauttaneen tekijän nähtiin olevan 
yhteydenpito yrityksen ulkopuolisten toimijoiden kanssa, mikä on 
mahdollistanut uusien näkemysten ja palautteen saamisen. Usea asiantuntija 
kuvasi rekrytoinnin tällaisena alueena. Rekrytointi saa yleensä palautetta 
työnhakijoilta, minkä perusteella toimintaa voidaan kehittää. Lisäksi se saattaa 
käsitellä suuria työnhakijamassoja, minkä takia toimintojen sähköistäminen on 
voinut luoda merkittävää hyötyä. Toisaalta rekrytoinnissa vaaditaan paljon 
rekrytoijien, esimiehen ja työnhakijoiden välistä yhteydenpitoa, jota on ainakin 
tällä hetkellä käytössä olevilla teknologioilla vaikea korvata. Asiantuntijoiden 
näkemykset osaamisen kehittämisestä ja koulutuksesta puolestaan vaihtelivat. 
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Osa näki alueella olevan niin vahvat julkaisuvaatimukset, että sitä tuetaan 
erilaisilla teknologioilla, toisten nähdessä vielä merkittävää potentiaalia alueen 
teknologisessa kehityksessä. Puolestaan alueet, joita säätelee lainsäädäntö tai 
joihin liittyy esimerkiksi paljon toimintaa viranomaisten kanssa, ovat 
perinteisesti tulleet kehityksessä hieman jäljessä. 

Myös se, kuinka aktiivisesti kutakin aluetta viedään eteenpäin 
henkilöstöjohtamisen ja koko yrityksen johtoryhmässä, vaikuttaa alueen 
kehittymiseen. Myös COVID-19 -pandemian aiheuttama erityistilanne 
nostettiin asiantuntijoiden keskuudessa merkittäväksi; heidän mukaansa 
nähtäväksi jää, kuinka suuren kehityksen pandemia aikaansaa eri toimintojen 
sähköistämisessä. Usea asiantuntija kertoi yrityksensä jatkaneen pandemian 
aikana esimerkiksi rekrytointeja ja perehdytyksiä suunnittelussa aikataulussa 
sähköisiä työkaluja entistä laajemmin hyödyntäen. Tilanne nähdään 
asiantuntijoiden keskuudessa teknologista kehitystä edistävänä tekijänä, joka 
vaikuttaa yrityksiin eri tavoin riippuen, kuinka perinteisiä yrityksen 
aikaisemmat toimintatavat ovat olleet. 

Seuraavaksi pohditaan henkilöstöjohtamisen alueita ja prosesseja, joissa 
asiantuntijoiden mukaan on suurin potentiaali teknologian kehityksen hyödyn-
tämisessä. Yleisesti tämän nähtiin olevan organisaatiokohtainen asia, mutta vas-
tausten perusteella muodostui myös yleisiä näkemyksiä aiheeseen. Henkilöstö-
suunnittelu nousi asiantuntijakommenteissa keskeiseksi alueeksi, jossa teknolo-
gian merkitys tulee korostumaan. Asiantuntijaorganisaatioissa tämän nähtiin 
tarkoittavan laajempaa osaamisen tunnistamista ja kehittämistä, sekä esimer-
kiksi tiettyjen vaihtuvuuteen liittyvin tekijöiden ennakointia ja niihin liittyvien 
toimien suunnittelua. Tuotantoympäristössä taas usea asiantuntija näki työvuo-
rosuunnittelun ja muut resursointiasiat merkittävänä teknologioiden käyttöta-
pauksena. Teknologia voi auttaa ymmärtämään paremmin yrityksen työvoima-
tarvetta, ottamaan suunnittelussa huomioon erilaiset poissaolot sekä mallinta-
maan näkyvyyttä tulevaisuuteen huomioiden yrityksen oma historia sekä mui-
den yritysten referenssitiedot. Näin voitaisiin luoda arvokasta tietoa henkilöstö-
suunnittelun tueksi. 

Tuotantotyöntekijöiden keskuudessa ei usean asiantuntijan mukaan käy-
tetä vielä laajasti eri henkilöstöjohtamisen teknologioita esimerkiksi laite- tai 
yhteysrajoitusten takia. Näillä työntekijöillä ei ole usein käytössään tietokoneita, 
eivätkä kaikki käytössä olevien sovellusten ominaisuudet ole vielä saatavilla 
mobiilissa. Näiden syiden vuoksi muutama asiantuntijoista näki merkittävän 
potentiaalin lisätä teknologioiden käyttöä kyseisten työntekijäryhmien parissa. 

Kirjallisuudesta sekä asiantuntijoiden kommenteissa nousee esiin näkö-
kulma teknologian kehityksen ja käyttöönoton merkittävistä vaikutuksesta 
henkilöstöjohtamisen hallinnollisiin työtehtäviin. Tällaisia tehtäviä nähdään 
asiantuntijoiden keskuudessa olevan etenkin työsuhteen elinkaareen liittyvissä 
tehtävissä sekä palkanlaskennassa.  

Yritysten ja henkilöstöjohtamisen alueiden voidaan nähdä olevan eri vai-
heissa teknologian hyödyntämisessä eri yrityksissä, ja usea asiantuntija korosti-
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kin antamiensa vastausten olevan organisaatio- ja yrityskohtaisia eivätkä täten 
yleistettävissä toimintoihin laajemmin. 

5.3 Muutokseen vaikuttavat tekijät -teeman tulokset 

Tässä tutkimustulosten viimeisessä osassa esitellään keskeiset tulokset viimei-
sestä tutkimuskysymyksestä. Tavoite on luoda kuva henkilöstöjohtamisen tek-
nologiseen kehitykseen liittyvistä merkittävimmistä tekijöistä sekä pohtia mah-
dollisia riskejä, joita kehitys yrityksille aiheuttaa. 

5.3.1 Teknologiseen kehitykseen vaikuttavat tekijät 

Kuviosta 5 käy ilmi tutkimuksessa löytyneet merkittävät teknologiseen kehi-
tykseen henkilöstöjohtamisessa vaikuttavat tekijät, joita kutakin käsitellään tar-
kemmin edellä. Ensin esitellään tutkimustuloksista nousseet teknologista kehi-
tystä henkilöstöjohtamisessa edistävät tekijät. Keskeinen kehitystä edistävä teki-
jä näyttää olevan organisaation kykyä oppia. Tähän liittyy rohkeus kokeilla ja 
ottaa riskejä, oppia kokemuksista ja opitun perusteella yrittää tai kehittää toi-
mintaa. Eräs asiantuntija kuvaili näkemystään seuraavasti: 
 

Mielestäni mahdollisuudet lisääntyvät ja meidän pitäisi miettiä, mikä on mahdollista 
ja kokeilla. Jotkut henkilöstöasiantuntijat…ovat vastahakoisia ottamaan askeleen 
eteenpäin. Mutta neuvoni henkilöstöasiantuntijoille tulevaisuutta varten on, että 
omaksukaa mahdollisuudet ja kokeilkaa niitä rohkeasti! 
 

Johdon tuki nähtiin asiantuntijoiden keskuudessa keskeisenä kehitystä edistä-
vänä tekijänä. Johdon tuen merkitys teknologisen kehityksen hyödyntämisessä 
esiintyy laajasti myös kirjallisuudessa (ks. esim. Marler & Parry, 2015). Kehityk-
sessä tarvitaan asiantuntijoiden mukaan yrityksen johtoryhmän tuen lisäksi 
riittävää tukea henkilöstöhallinnon johtoryhmältä. Eräs asiantuntija kuvasi ai-
hetta seuraavasti:  

 
Tietyllä tavalla se [teknologisen kehityksen edistäminen] on kulttuurin muutos. Sen 
täytyy lähteä siitä, että asiasta puhutaan ja asia tuodaan esille ja asia tehdään tie-
toiseksi. Tietoisuus on kuitenkin ensimmäinen askel muuttumiseen. Jollain tavalla 
tehdä näkyväksi se tarve muutokseen ja se suunta mihin pitäisi mennä. Vaatii aika 
visionääristä HR-johtajaa. 
 

Tähän liittyy myös yrityksessä vallitsevan kulttuurin kautta muodostuneet toi-
mintatavat. Yrityskulttuurin nähtiin vaikuttavan siihen, miten organisaatio ky-
kenee käyttöönottamaan uusia teknologioita ja niihin liittyviä toimintapoja sekä 
viemään toimintaa eteenpäin. Ketteryys ja joustavuus nousi tärkeäksi tekijäksi. 

Asiantuntijoiden keskuudessa keskeiseksi teknologioiden hyödyntämistä 
edistäväksi tekijäksi nousi, onko kyseessä asiantuntijaorganisaatio vai toimiiko 
se vahvasti tuotanto- tai teollisuusympäristössä. Ympäristö luo tiettyjä rajoittei-
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ta, jotka korostuvat tuotanto- ja teollisuuspainotteisissa yrityksissä, joissa tekno-
logia ei välttämättä ole yhtä helposti kaikkien saatavilla. Nopeinta kehityksen 
nähtiin olevan asiantuntijaorganisaatioissa. Myös yrityksen toimiala nähtiin 
keskeiseksi tekijäksi siinä, kuinka nopeasti yritys pystyy hyödyntämään tekno-
logioita toiminnassaan. Usea vastaaja korosti toivovansa näkevän kaiken tyyp-
pisten yritysten pystyvän hyödyntämään teknologisia mahdollisuuksia, mutta 
samalla usea heistä tunnisti moderneilla teknologiayrityksillä olevan etumatkaa. 
Kyseisten yritysten liiketoiminta saa vaikutteita ja perustuu ainakin osittain 
digitaaliseen muutokseen, joten kyseiset yritykset ovat sopeutunut digitaalisuu-
teen usein muita nopeammin. Näissä yrityksissä on totuttu toimimaan teknolo-
gialähtöisesti ja digitaalisesti, joten teknologian käyttöä henkilöstöjohtamisessa 
ei tarvitse perustella samalla tasolla kuin yrityksissä, jotka toimivat perintei-
semmillä toimialoilla.  

 

 
 
KUVIO 5 Teknologiseen kehitykseen vaikuttavat tekijät 

Myös yrityksen koko nähtiin joidenkin asiantuntijoiden näkemyksen mukaan 
vaikuttavan teknologioiden hyödyntämiseen edistävästi sen mukaan, mitä suu-
rempi yritys on kyseessä. Suuret kansainvälisessä ympäristössä toimivat yrityk-
set hyötyvät teknologian käytöstä useiden kommenttien mukaan eniten, sillä ne 
pystyvät sen avulla tehostamaan ja yhtenäistämään toimintaa enemmän keski-
suuriin ja pieneen yrityksiin verrattuna. Eräs asiantuntija kuvasi ajatustaan seu-
raavasti:  

 
Kyllähän se teknologia auttaa isoja firmoja skaalautumaan ja tuo sellaista tiettyä te-
hokkuutta sinne pinnan alle, et onhan se kyseenalaista, tarviiko 50 tai 100 hengen 
firma HR-järjestelmän tai mitä hyötyä se tuo, ehkä se tuo jotain hyötyä, mutta sen 
marginaalihyöty on aika pieni. Mitä isompi organisaatio, sitä isompi hyöty suhteessa 
siihen mitä investoidaan. 
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Eräs asiantuntija nosti esiin, ettei esimerkiksi monimuotoisten työsuhteiden 
vuoksi kaikilla työntekijöillä ei ole välttämättä yrityksen tarjoamia laitteita 
käytössään, mikä vaikuttaa merkittävästi siihen, kuinka he voivat käyttää 
erilaisia sähköisiä työkaluja ja sovelluksia. Uusia teknologioita hyödyntävät 
laitteet sekä nopeat ja luotettavat verkkoyhteydet nousivatkin esiin teknologian 
käytön perusmahdollistajina. Käytettävien sovellusten kanssa yhteensopivat 
laitteet luovat pohjan teknologian käytön mahdollistamiselle.  

Yhteistyö sidosryhmien ja verkoston kanssa nousi myös esiin 
merkittävänä kehitystä edistävänä tekijänä. Tiedon jakaminen, toisilta 
oppiminen ja innovointityö yrityksen verkoston kanssa nähdään vaikuttavan 
kehitykseen edistävästi. Yhteistyö viranomaisten kanssa nousi esiin muutaman 
asiantuntijan kommenteissa kehitystä mahdollisesti hidastavana tekijänä. 
Viranomaisten vaatiessa asioita paperimuodossa, yrityksen ei välttämättä 
kannata ottaa käyttöön sähköistä prosessia kyseisessä toiminnossa. 

Tutkimuksessa nousi esiin esimiesten ja työntekijöiden olevan valmiita ot-
tamaan käyttöön uusia teknisiä ratkaisuja, jos yritys pystyy niitä tarjoamaan. 
Henkilöstön teknologiset kyvykkyydet nähdään kehitystä edistävänä tekijänä. 
Käyttäjät ovat tottuneet siihen, että sovelluksista tulee uusia versioita ja että 
niiden ominaisuudet päivittyvät tietyin väliajoin. Tutkimuksen mukaan useat 
yritykset ovat olleet varovaisia teknologioiden mahdollistamisessa, koska ne 
ovat vähätelleet henkilöstön kykyä hyödyntää niitä. Uusien toimintamallien 
kehittäminen ja sovellusten käyttöönotto vaatiikin yritykseltä kykyä luottaa 
teknologiaan ja henkilöstön osaamiseen käyttää sitä. 

Seuraavaksi esitellään tutkimustuloksista nousseet merkittävät teknologis-
ta kehitystä henkilöstöjohtamisessa hidastavat tekijät. Usean asiantuntijan esiin 
nostama teknologian käyttöä hidastava tekijä on luottamuksen puute teknolo-
gian toimivuuteen. Luottamuksen puute näkyy esimerkiksi uudistushalukkuu-
den alenemisena ja koneen tekemien tehtävien tarkastamisella manuaalisesti. 
Ennustavan analytiikan mainittiin useaan kertaan käyttötapauksena, jossa luot-
tamuksen merkitys korostuu. Ihmisten on vielä vaikea luottaa päätöksentekoa 
algoritmien tekemien ennustusten varaan. Yleisesti tämä nähtiin ymmärrettä-
vänä ennustavan analytiikan käytön ollessa vielä alussa. Huomioitavaa on 
myös se, että tehtyjen ennusteiden varaan saatetaan haluta perustaa merkittä-
viäkin tulevaisuutta koskevia päätöksiä. Asiantuntijoiden mukaan on mielen-
kiintoista nähdä, kuinka ja missä vaiheessa teknologia voittaa ihmisten luotta-
muksen puolelleen. 

Seuraava merkittävä aineistosta noussut tekijä on henkilöstöasiantuntijoi-
den osaamisen ja kompetenssien merkitys kehityksessä. Asiantuntijoiden mu-
kaan se, jos henkilöstöjohtamisessa ei tunneta teknologian mahdollisuuksia, 
johtaa helposti siihen, ettei olla kiinnostuneita viemään sen hyödyntämistä 
eteenpäin.  Tulevaisuus vaatii uudenlaista osaamista ja teknologian nähdään 
kehittyvän nopeammin, mitä organisaatio pystyy oppimaan. Tämän vuoksi ke-
hityksessä mukana pysyminen osaamisen näkökulmasta nähdään asiantunti-
joiden keskuudessa kehitystä mahdollisesti hidastavana tekijänä. Huonot ko-
kemukset teknologian käytöstä saavat muutaman asiantuntijan mukaan ihmiset 
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vähentämään kyseisen teknologian käyttöä ja palaamaan helposti vanhoihin 
toimintatapoihin. Rohkeus kokeilla uusia asioita nousi esiin myös teknologian 
käyttö hidastavana tekijänä. Eräs asiantuntija esitti näkemyksensä tähän liittyen 
kuvaavasti: 

 
Se onkin hyvä kysymys, että tietenkin kirjoituspöydän takaa on helppo miettiä, että 
aletaan vaan kokeilla, mutta totuus on se että se mikä arki tuossa meillä pyörii niin se 
ei määräänsä enempää sitä uuttakaan niele, että kyllä mä uskon, että se tietty näke-
mys siihen että kun me sitä uutta rohkeasti kokeillaan niin meillä on tietty ymmärrys 
siihen, miten se tulee toimimaan. Mutta otetaan vastaan myös iskut, että ei kannata 
miettiä, että viedään ihan valmista sinne käyttöön, että sellainen kokeileva asenne ja 
tietty good-enough tason hyväksyntä ja siitä se parantaminen. 
 

Tietyn teknologian käyttöönoton hyötyjen perustelu ja liiketoimintatapauksen 
rakentaminen koetaan henkilöstöjohtamisessa haasteelliseksi. Henkilöstöhal-
linnon investoinnit nähdään usein ensisijaisesti kustannuksina, vaikka niillä 
todellisuudessa olisi myös toiminnan laatua parantavia tai tehostavia vaikutuk-
sia. Tähän liittyen myös yrityksen ja henkilöstöjohtamisen uudistumiskyky 
nähtiin kehitykseen merkittävästi vaikuttavana tekijänä.  

Myös lainsäädäntö ja sen muutokset voivat muodostua kehitystä hidasta-
viksi tekijöiksi. Tämä tulee vaikuttamaan kommenttien mukaan merkittävästi 
siihen, kuinka yritykset voivat kerätä dataa työntekijöistään, säilyttää sitä ja 
miten dataa voidaan hyödyntää. Käytettävissä olevat resurssit vaikuttavat 
myös merkittävästi, kuinka laajasti teknologioita voidaan hyödyntää. Usea asi-
antuntija viittasikin sekä taloudellisiin että ajallisiin resursseihin, joita yritys 
tarjoaa henkilöstöjohtamisen kehitystyöhön. Yhden kommentin mukaan: 
  

Suurin vaikuttava tekijä [järjestelmäkehitykseen] taitaa olla raha, on halua ja ideoita, 
mutta ei ole rahaa.  

 

Laitteet, yhteydet ja sovellusten yhteensopivuus mainittiin kehitystä edistävänä 
tekijänä, mutta muutama asiantuntija mainitsi ne myös merkittävänä kehitystä 
hidastavana tekijänä, mikäli ne eivät ole kaikkien saatavilla ja riittävällä tasolla. 
Keskeiseksi nähtiin näiden tekijöiden vaikutus tuotantotyöntekijöihin, jossa 
nähtiin olevan vielä suhteellisen paljon erilaisia manuaalisia prosesseja verrat-
tuna tietotyöntekijöihin. 

Myös Suomen markkinan pieni koko suurille kansainvälisille järjestelmä-
toimittajille nähdään tietynlaisena haasteena. Suomi nähdään usean asiantunti-
jan mukaan kansainvälisesti pienenä maana, jossa toimivien yritysten voi olla 
vaikea vaikuttaa järjestelmätoimittajien kehityssuunnitelmaan. Suomen kieltä ei 
myöskään kansainvälisesti käytetä laajalti, mikä aiheuttaa sen, etteivät uudet 
teknologiat usein tarjoa suomenkielisiä toimintoja. Tämä aiheuttaa haasteen 
etenkin yrityksissä, joissa on totuttu toimimaan suomen kieltä käyttäen.  Kielen 
merkitys korostuu muutaman asiantuntijan mukaan etenkin erilaisten chatti-
bottien ja tekoälypohjaisten teknologioiden hyödyntämisessä.  

Maailman laajuisen COVID-19 -pandemian vaikutusten suuruus teknolo-
giseen kehitykseen nähtiin asiantuntijoiden keskuudessa organisaatiokohtaise-
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na asiana. Osa organisaatioista käytti jo ennen pandemiaa digitaalisia työkaluja 
työn teossa eikä siirtyminen etätyöhön aiheuttanut merkittäviä muutoksia tai 
työn uudelleen järjestelyjä. Pandemian nähdään nopeuttavan niiden yritysten 
digitalisoitumista, joissa moderneja työkaluja tai etätöitä ei ole aikaisemmin 
laajasti mahdollistettu. Suurin muutos nähdään tapahtuvat yksilöiden ajattelu-
tavoissa, käytettävissä työkaluissa sekä yrityskulttuurissa. Henkilöstön on opit-
tava hoitamaan asiat sähköisiä työvälineitä käyttäen, työvälineitä kehitetään 
entistä paremmin tukemaan digitaalisia työkaluja ja yritysten tulee hyväksyä 
modernit työtavat esimerkiksi etätyöhön liittyen entistä paremmin. Eräs asian-
tuntija kuvasi yrityksensä tilannetta seuraavasti: 
 

Meidän conclusion oli se, että me ollaan firmana tähän aika valmiita, että me käyte-
tään moderneja työkaluja ja me keskustellaan niiden kautta toistemme kanssa 
enemmän kuin face to face. Meillä on työkalut, jotka fasilitoi meidän työtä oltiin me 
etänä tai ei. Mut sit mietittiin niitä firmoja, joilla ei ole sitä kulttuuria…eikä työkalua 
niin on se tosi vaikea lähteä ponnistamaan viikossa tai parissa sitä juttua ylös. Et työ-
kalut on yksi juttu, mutta sitten on se kulttuuri, et pystytään tekemään etänä. 
 

Näkemykset pandemian vaikutuksista teknologiseen kehitykseen vaihtelivat 
kuitenkin asiantuntijoiden keskuudessa. Yhtenevä näkemys oli, että pandemia 
ajaa yritykset ottamaan askeleen eteenpäin teknologisessa kehityksessä. Pan-
demian taloudelliset vaikutukset puolestaan voivat erään asiantuntijan mielestä 
aiheuttaa seuraavaa: 
 

Toki juuri nyt pandemia saa maailman näyttämään hyvin erilaiselta. Huomioiden 
tämä ja ekonomiset vaikutukset, ihmiset alkavat varmaan vähentämään teknologiaan 
tekemiä investointeja. Uskon siis, että lama vaikuttaa ihmisten investointiin teknolo-
giaan. Ihmiset palaavat nopeasti perustyökaluihin tällaisissa tilanteissa, kun halutaan 
varmistaa asioiden helppous ja toimivuus, eikä silloin niin lähdetä kokeilemaan uu-
dempia kehittyneempiä asioita. Mutta pitkällä aikavälillä, kun nykyinen tilanne hel-
pottuu, uskon tilanteen muuttuvan. 

 

Useat asiantuntijat näkivät pandemian kuitenkin teknologista kehitystä edistä-
vänä tekijänä, mikä pakottaa yritykset laittamaan teknologisen pohjansa kun-
toon. Tämä nähdään aikakautena, kun yritykset ja yksilöt joutuvat tottumaan 
siihen, että työtä tehdään sähköisessä muodossa. 

5.3.2 Teknologiseen kehitykseen liittyvät riskit 

Teknologian käytöstä aiheutuu asiantuntijoiden mukaan myös joitain riskejä, 
joita on hyvä huomioida toiminnan suunnittelussa. Asiantuntijat eivät korosta-
neet riskejä merkittävästi, minkä lisäksi riskit nähtiin olevan ratkaistavissa huo-
lellisella suunnittelulla ja varautumisella. Kuviosta 6 käy ilmi merkittävät tun-
nistetut teknologisen kehityksen henkilöstöjohtamiselle aiheuttavat riskit. 

Keskeinen tutkimuksessa tunnistettu teknologioihin liittyvä riski liittyy 
datan käyttöön ja analysointiin. Muutama asiantuntija kertoi yrityksessään ole-
van haasteita datan laadun kanssa. Tämä nähdään ilmiselvänä riskinä tilanteis-
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sa, joissa uudet teknologiat käyttävät virheellistä tai puutteellista dataa. Datan 
käytön lisääntyminen ja teknologiset uudet käyttömahdollisuudet korostavat 
asiantuntijoiden mukaan tietoturvan ja yksityisyyden merkitystä. Eräs asian-
tuntija nosti esiin merkittävänä riskinä myös kyberuhkien kasvun, sillä eri toi-
mijoilla voi olla kiinnostus yrityksen hallussa olevaan henkilöstödataan. Henki-
löstöjohtamisessa käsitellään tavallisesti merkittäviä määriä arkaluontoista tie-
toa, mikä korostaa tietoturvan merkitystä henkilöstöjärjestelmissä. Teknologian 
nopea kehitys voi muutaman asiantuntijan mukaan ajaa yritykset tilanteisiin, 
joissa esimerkiksi uudenlaiseen datan käyttöön ei ole tarjolla ajankohtaisia sää-
döksiä tai lainsäädäntöä. Datan ja järjestelmien käyttöön liittyvien eettisten ky-
symysten tunnistaminen ja ratkominen tunnistetaankin erittäin tärkeäksi. Myös 
tietoturva koko yrityksen järjestelmäinfrastruktuurin tasolla nousi tärkeäksi 
tekijäksi, mutta vain muutaman asiantuntijan kommenteissa. Eräs asiantuntija 
kommentoi tätä seuraavasti: 
 

Uskon, että toiminnan muuttuessa entistä automatisoidummaksi, tullen entistä älyk-
käämmäksi, enemmän dataa kerätään ja käytetään. Tästä johtuen GDPR:n ja tietotur-
van rooli korostuu. Mihin dataani käytetään? Mitä organisaatiot tekevät datallani? 
Uskon tämän olevan yksi mahdollinen este kehittymiselle. Uskon riskin kehityksen 
kannalta siellä olevan kiristynyt lainsäädäntö, jolla estetään henkilötietojen käyttöä. 

 

 

KUVIO 6 Merkittävimmät riskit teknologisessa kehityksessä 

Ymmärryksen ja tiedon puute kuvattiin toimintaa mahdollisesti hidastavaksi 
tekijäksi, mutta se nostettiin esiin myös teknologiseen kehitykseen liittyvänä 
riskinä. Muutama asiantuntija kuvasi ymmärryksen puutteen voivan johtaa 
tilanteisiin, joissa teknologian käyttöönottoon sijoitetut resurssit menevät osin 
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hukkaan, kun järjestelmän toimintoja ei tiedon puutteiden vuoksi ymmärretä 
hyödyntää tai kehittää käyttöönoton jälkeen. Myös ymmärryksen puute tekno-
logian tuottamista ennusteista voi johtaa virheelliseen päätöksentekoon. Tätä 
kuvattiin myös liikana luottamuksena teknologian toimintaan ymmärtämättä, 
mitä pinnan alla todellisuudessa tapahtuu, mitä kuvattiin esimerkiksi seuraa-
vasti: 
 

Et jos palaa siihen riskiin niin se on, että luotetaan siihen, että teknologia pelastaa ja 
ratkaisee kaiken ja sitten unohtuu se HR:n fundamentti paikka siellä organisaatiossa.  
 

Luottamus nähtiin vastaajien keskuudessa riskinä myös toisesta näkökulmasta; 
milloin luotetaan teknologiaan niin paljon, että uskalletaan antaa koneiden teh-
dä päätöksiä puolestamme. Eräs asiantuntija pohti, miten ihminen ja kone tulee 
jatkossa tekemään yhteistyötä päätöksenteossa. Hän kyseenalaista sen, että pää-
töksentekoa tulisi missään vaiheessa antaa pääasiassa koneiden tehtäväksi, 
vaan ihmisen tekemät arviot tulisivat olemaan hänestä myös jatkossa merkityk-
sellisiä, mitä koneilla tehdyt ennustukset voisivat tukea. 

Modernit työkalut ovat enenevissä määrin ihmisten mukana esimerkiksi 
mobiilissa, minkä eräs asiantuntija nosti esiin riskinä. Teknologian jatkuva läs-
näolo arjessa voi aiheuttaa stressiä. Työn ja vapaa-ajan sekoittuessa toisiinsa, 
yksilöiden kyky palautua työstä nousee tärkeäksi taidoksi, millä nähdään ole-
van suoria vaikutuksia työssä jaksamiseen. Vastakohtaisena näkemyksenä ai-
neistosta nousi esiin riski järjestelmien huonosta saatavuudesta, kun ne eivät 
ole yrityksen käytössä huoltokatkojen tai päivitysten takia vaikeuttaen yrityk-
sen toimintaa. 
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6 YHTEENVETO JA POHDINTAA 

Tämä luku esittää yhteenvedon tutkimuksen merkittävistä tuloksista aiemman 
kirjallisuuden, tutkimusten sekä käytännön kannalta. Aluksi keskeisiä tutki-
mustuloksia peilataan takaisin kirjallisuuteen ja tehdään niiden perusteella joh-
topäätöksiä. Tämän jälkeen esitetään yhteenveto keskeisistä tutkimustuloksista 
käytännön kannalta. Näitä lukuja seuraa tutkimusprosessin ja sen luotettavuu-
den arviointi. Viimeisessä osassa esitetään tutkimusaiheeseen liittyviä mahdol-
lisia jatkotutkimusaiheita.  

Tutkimuksen ensisijainen tavoite oli ennakoida, analysoida ja hankkia tie-
toa mahdollisista tulevista kehityssuunnista ja teknologiaratkaisuista, mitkä 
vaikuttavat henkilöstöjohtamiseen. Digitaalisesta henkilöstöjohtamisesta löytyy 
sekä nykyhetkeä kuvaavia (ks. esim. Marler & Parry, 2016) että tulevaa enna-
koivia tutkimuksia (ks. esim. Bondarouk & Brewster, 2016), minkä lisäksi ai-
heesta löytyy raportteja sen ilmenemismuodoista Suomessa (ks. esim. Schmidt 
& Vanhala, 2010; Tiirikainen & Eskelinen, 2015). Kirjallisen aineiston perusteella 
luotiin kirjallisuuskatsaus, joka muodosti pohjan tutkimuksen toteutukselle ja 
johtopäätösten tekemiselle. Henkilöstöjohtamisen eläessä murrosvaiheessa 
muuttuvan toimintakentän sekä kiihtyvää tahtia digitalisoituvan yhteiskunnan 
vuoksi (ks. esim. Stone & Deadrick, 2015b; Ulrich & Dulebohn, 2015), tällä tut-
kimuksella arvioidaan pystyttävän luomaan uusia näkemyksiä tulevasta enna-
koimalla alan kehitystä tuoreiden tiedossa olevien tietojen perusteella. 

Tutkimuksessa oli kyse asiantuntijoiden näkemyksiin perustuvasta kehi-
tyssuuntien ennakoinnista. Tutkimusaihetta lähestyttiin seuraavien tutkimus-
kysymyksen kautta: Miten teknologinen kehitys tulee asiantuntijoiden mukaan 
vaikuttamaan suomalaisten suuryritysten henkilöstöjohtamiseen vuoteen 2030 
mennessä, ja mitkä teknologiat tulevat olemaan tärkeimpiä henkilöstöjohtami-
sessa? Miten henkilöstöjohtamisen rooli yrityksissä tulee muuttumaan teknolo-
gisen kehityksen myötä? Mitkä ovat merkittävimpiä tekijöitä, jotka vaikuttavat 
teknologisen kehityksen hyödyntämiseen henkilöstöjohtamisessa ja mitkä ovat 
mahdollisia riskejä, joita kehitys voi henkilöstöjohtamiselle aiheuttaa? Tutki-
muskysymyksiin pyrittiin vastaamaan asiantuntijahaastatteluista kerätyn ai-
neiston sekä kirjallisen materiaalin perusteella. Tutkimus ei pyri tekemään kat-
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tavia yleistyksiä tutkittavasta ilmiöstä, vaan se pyrkii ennakoimaan tutkimusai-
heen kehityssuuntia asiantuntijanäkemysten perusteella. 

6.1 Johtopäätökset aiemman tutkimuksen kannalta 

Odotukset henkilöstöjohtamisen tuottamasta arvosta yritykselle ovat kehitty-
neet hallinnollisia tehtäviä hoitavasta yksiköstä yritykselle laajempaa arvoa 
tuottavaksi toiminnoksi (ks. esim. Ulrich & Dulebohn, 2015). Henkilöstöjohta-
misen tuottamasta arvosta on käyty keskustelua pitkään. Strategisen arvon 
luominen on tunnistettu henkilöstöjohtamisen tärkeäksi tehtäväksi (Kavanagh 
& Johnson, 2018, s. 16–17) ilman, että se on täysin mahdollistunut yritysten toi-
minnassa (HBR, 2015b). Tutkimus tukee kirjallisuuden näkemystä, jossa henki-
löstöjohtamisen rooli painottuu vielä merkittävästi hallinnollisten tehtävien hoi-
toon sen sijaan, että se toimisi yrityksen strategisena kumppanina (HBR, 2015b; 
Kavanagh & Johnson, 2018, s. 16–17). Tässä tutkimuksessa tunnistettiin myös 
esimerkiksi Lawlerin (2005) esittämä näkemys henkilöstöjohtamisen mahdolli-
suudesta tukea yritysten toimintaa uusien teknologioiden avulla entistä laa-
jemmin myös strategisesta näkökulmasta. Kehityksen kautta henkilöstöjohta-
miselle tarjoutuu mahdollisuus tukea yritystä päätöksenteossa, toimintojen yh-
tenäistämisessä ja tehostamisessa, sekä palveluiden laadun parantamisessa. 
Myös Ruëlin ja muut (2004) tunnistavat mainitut tekijät mahdollisiksi teknolo-
gian käytön hyödyiksi. Tämän lisäksi teknologioiden kehittymisen tunnistettiin 
esimerkiksi parantavan eri toimijoiden välistä vuorovaikutusta ja kehittävän 
työtapoja. Myös käytössä olevien järjestelmien ja palveluiden kehittäminen en-
tistä asiakaslähtöisemmiksi sekä yrityksen ulkopuolisten toimijoiden huomioi-
minen toiminnan suunnittelussa tunnistettiin tärkeäksi. Henkilöstöjohtamisen 
tunnistettu tavoite osallistua ennakoivasti yrityksen strategiseen työhön (Ulrich 
& Dulebohn, 2015) kävi tässä tutkimuksessa ilmi tahtona vähentää henkilöstö-
johtamisen tarvetta reaktiiviselle toiminnalle. Tähän voidaan päästä keskittä-
mällä huomio henkilöstöjohtamisen asiakasryhmien odotuksiin miettimällä, 
kuinka se voisi tuottaa eniten lisäarvoa niille.  

Tutkimuksessa tunnistetut merkittävät teknologisen kehityksen vaikutuk-
set henkilöstöjohtamiseen liittyvät toiminnan kehittämiseen liiketoimintaa pa-
remmin tukevaksi, toiminnan skaalautuvuuden paranemiseen, toimintojen 
harmonisointiin sekä asiakaskeskeisyyden kasvattamiseen. Työstä muodostuu 
entistä valmentavampaa ja siinä korostuu inhimilliset piirteet. Yhteiskunnan 
siirtyminen teollisesta taloudesta palvelu- ja tietopohjaiseen talouteen luo hen-
kilöstöjohtamiselle tarpeita kehittää palveluitaan, sillä useat sen käytössä ole-
vista prosesseista on kehitetty jo teollisella aikakaudella (Stone & Deadrick, 
2015b). Tämä vaatii henkilöstöjohtamisessa uusien toimintamallien kehittämistä 
tukemaan modernia toimintaympäristöä entistä asiakaslähtöisemmin. Nykyi-
sessä tietotaloudessa yritykset kiinnittävät entistä enemmän huomiota työn-
muotoiluun, lahjakkaiden hakijoiden löytämiseen, työntekijöiden kouluttautu-
miseen ja tiimityön eri muotoihin (Stone & Deadrick, 2015b), mikä nousi esiin 
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tässä tutkimuksessa korostaen tarvetta henkilöstöjohtamisen muutostarpeelle. 
Osaavasta työvoimasta käydään kovempaa kilpailua, työn tekemisen muodot 
muuttuvat ja henkilöstön osaamisen merkitys korostuu. Näitä kehityssuuntia 
voidaan tutkimuksen mukaan tukea erilaisilla teknologisilla ratkaisuilla. Globa-
lisaatio tunnistetaan kirjallisuudessa merkittäväksi henkilöstöjohtamiseen vai-
kuttavaksi tekijäksi (ks. esim. Stone & Deadrick, 2015b). Uudet teknologiat tule-
vat tukemaan yritysten kansainvälistyvää toimintakenttää tarjoten vakaan poh-
jan kehitykselle ja mahdollistaen toimintojen yhdenmukaistamisen sekä skaa-
lautuvuuden.  

Tämä tutkimus osoittaa yritysten olevan eri vaiheissa teknologisessa kehi-
tyksessä ja tukee kirjallisuudessa esitettyä näkemystä siitä, ettei teknologisen 
kehityksen mahdollisuuksia hyödynnetä täysimääräisesti yritysten toiminnassa 
(ks. esim. Seeck & Diehl, 2017). Tutkimuksen mukaan etenkin tekoäly tulee vai-
kuttamaan henkilöstöjohtamiseen merkittävästi. Tekoälyn hyödyntäminen 
useissa yrityksissä on vasta alkamassa, eikä Armstrongin (2020, s. 152–153) ku-
vaamia edistyneitä tekoälyn muotoja vielä käytetä. Myös ennustavan analytii-
kan merkityksestä henkilöstöjohtamiseen on puhuttu vuosia (Edwards & Ed-
wards, 2019, s. 3–4), mutta sen käyttöönotossa ollaan myös alussa useiden yri-
tysten vielä varmistaessa käytön mahdollistavia tekijöitä, kuten riittävää datan 
määrää ja laatua. Uusien teknologioiden nähdään tutkimuksen perusteella tar-
joavan merkittäviä mahdollisuuksia tukea liiketoimintaa entistä laajemmin. 

Osa yrityksistä on pystynyt saavuttamaan merkittäviä hyötyjä digitaalisen 
henkilöstöjohtamisen kautta samalla, kun toisille vaikutukset ovat olleet 
esimerkiksi hallinnosta työtä lisääviä tai aiheuttaneet muuten pettymyksiä 
teknologian toimimattomuuden vuoksi (Bondarouk & Brewster, 2016). Vaikka 
yritykset eivät olisi täysin tyytyväisiä käyttämänsä järjestelmän ominaisuuksiin, 
tutkimus antoi viitteitä siitä, ettei käytössä olevaa järjestelmää helposti vaihdeta 
pitkien ja kalliiden käyttöönottoprojektien vuoksi. Teknologian kehittyessä 
järjestelmien käyttöönotosta, ylläpidosta ja kehityksestä muodostuu entistä 
ketterämpää, ja siihen vaaditaan nykyistä vähemmän resursseja.  

Merkittävä ero henkilöstöjohtamisen ja yrityksen muiden toimintojen vä-
lillä on, että henkilöstöjohtaminen koskee tavallisesti muita toimintoja laajem-
paa osaa yrityksessä työskentelevistä henkilöistä (Ruël ym., 2004). Täten myös 
sen tarjoamien palveluiden laadulla nähdään olevan huomattava merkitys hen-
kilöstön kokemukseen yrityksen tarjoamista palveluista. Tutkimuksen mukaan 
käytettävien teknologioiden ominaisuudet kehittyvät selvästi niin, että työkalut 
tulevat olemaan nykyistä helppokäyttöisempiä ja tarjoamaan käyttäjilleen ny-
kyistä merkittävämpää arvoa. Henkilöstöjärjestelmien kohderyhmiä tulevat 
jatkossa olemaan nykyistä vahvemmin yrityksen esimiehet ja työntekijät (Bon-
darouk & Brewster, 2016), mikä tunnistettiin myös tässä tutkimuksessa.  

Suurimmat yritysten toimintakenttää muuttaneet megatrendit ovat olleet 
pilvipalvelut, big data sekä mobiili- ja sosiaaliset teknologiat (HBRa, 2015).  
Nämä trendit tunnistettiin myös tämän tutkimuksen tuloksissa datan määrän 
merkittävänä kasvuna ja mobiilipalveluiden käytön yleistymisenä. Myös 
pilvipalveluiden ja sosiaalisen median työkalujen käyttö osana yritysten 
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henkilöjohtamista osoittautui tutkimuksessa yleistyneen. Näiden trendien 
lisäksi tutkimuksessa korostui yleisen teknologisen kehityksen, robotiikan ja 
automatisaation sekä yrityksen ekosysteemin ja verkostojen vaikutukset 
toimintakenttään. Uudet toimintatavat ja käytettävät teknologiat vaativat myös 
edistyneitä muutosjohtamisen taitoja sekä osaamisen kehittämistä. 

Henkilöstöjohtamisessa käytettävät teknologiat voivat parantaa 
kustannustehokkuutta, yrityksen toimintojen yhteneväisyyttä sekä kehittää 
yrityksessä olevaa osaamista (Ruël ym., 2004). Tässä tutkimuksessa 
merkittäviksi hyödyiksi nousi esitettyjen hyötyjen lisäksi muita tekijöitä, joista 
yhdeksi merkittäväksi tunnistettiin teknologian kyky tukea ihmisiä tekemään 
työtä paremmin. Järjestelmien nähdään sulautuvan osaksi työntekoa ja ne 
auttavat tekemään työtä paremmin. Lotenin (2020) mukaan ohjelmistorobotteja 
tullaan käyttämään työn teon tukena läpi organisaation ja ne auttavat etenkin 
toistuvien tehtävien hoitamisessa. Teknologia tulee tarjoamaan entistä 
älykkäämmän ja inhimillisemmän vuorovaikutuksen käyttäjän ja järjestelmän 
välille, minkä nähdään edistävän eri teknologioiden käyttöä. 

Teknologioiden käyttö henkilöstöjohtamisessa tulee suunnitella ja 
toteuttaa johdonmukaisesti, käyttäjäkeskeisesti ja loogisesti (Bondarouk & 
Brewster, 2016). Tutkimuksen mukaan tämä ei aina toteudu, minkä takia 
loppuasiakkaan tarpeiden ja odotusten sekä muodostuneen kokemuksen 
huomioiminen tulee korostumaan palveluiden ja järjestelmien kehityksessä. 
Yleinen tutkimuksessa esiin noussut näkemys on, että modernit käyttöliittymät 
tulevat mahdollistamaan toiminnallisuuksiltaan entistä kuluttajamaisemmat 
toiminnot, mikä yhdistettynä toimiviin prosesseihin ja toimintatapoihin. johtaa 
parantuneeseen käyttökokemuksen. Skaalautuvuus, uudistuvuus ja 
integroitavuus nousivat merkittäviksi järjestelmäominaisuuksiksi 
tulevaisuudessa. Datan laajan yhdistämisen nähdään luovan arvoa, ja helposti 
hallinnoitavat integraatiot keventävät toimintaa ja tekevät siitä ketterämpää. 

Tutkimuksen mukaan henkilöstöjohtamisen tulevaisuuden kannalta mer-
kittävinä teknologioina näyttäytyvät robotiikka, tekoäly ja ennustava analytiik-
ka. Myös muilla tässä raportissa esitetyillä teknologioilla nähdään olevan rooli 
henkilöstöjohtamisen tulevaisuudessa, mutta niiden ei nähdä yhtä laajasti 
muuttavan henkilöstöjohtamisen toimintatapoja. Robotiikkaprosessiautomaatio 
voi mahdollistaa yrityksille tehokkuuden, skaalautuvuuden, prosessien suori-
tuskyvyn ja turvallisuuden parantamisen (Hofmann ym., 2020), mitkä ovat 
tunnistettu merkittäväksi yleisiksi teknologian käytön tavoitteiksi henkilöstö-
johtamisessa (ks. Kaur, 2013). Toimintojen tehostaminen automaation kautta 
tunnistettiin tutkimuksessa henkilöstöjohtamisen tärkeäksi käyttötapaukseksi. 
Tekoälyä hyödyntävä teknologia voi puolestaan mahdollistaa nopeat analyysit, 
muun muassa datan puhdistukseen, tulkintaan tai johtopäätösten tekemiseen 
(Buzko ym., 2016), millä nähdään olevan tärkeä merkitys henkilöstöjohtamisen 
tulevaisuudessa, kun toimintoja kehitetään ja dataa halutaan käyttää entistä 
enemmän liiketoiminnan tukena. Usea asiantuntija kertoi yrityksensä tekevän 
töitä, myös Edwardsin ja Edwardsinkin (2019, s. 3–4) mainitseman, käytössä 
olevan datan laadun ja määrän kanssa, minkä nähdään olevan ennustavan ana-
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lytiikan käytön edellytys. Analytiikan nähdäänkin olevan korkeintaan yhtä laa-
dukasta kuin sen käyttämä data. Asiantuntijoiden mukaan datan käyttö ja ana-
lytiikka yrityksissä ei ole vielä ennustavaa, vaan datan käytöllä keskitytään pit-
kälti nykytilan kuvaamiseen. Ennustavan analytiikan käytön nähdään merkit-
tävästi parantavan yritysten päätöksenteon laatua, ja sen avulla pystytään 
suunnittelemaan toimintaa tehtyjen ennusteiden perusteella (ks. myös Edwards 
& Edwards, 2019, s. 3–4).  Lohkoketjuteknologialla nähdään myös olevan mer-
kityksellisiä vaikutuksia henkilöstöjohtamisen toimintaan, eikä senkään mah-
dollisuuksia vielä laajasti hyödynnetä yritysten toiminnoissa (PwC, 2017). Asi-
antuntijoiden näkemys aiheeseen näyttäytyi suhteellisen yksipuolisena usean 
kertovan yhdestä käyttötapauksessa, jossa henkilöön liittyvät tiedot varmistet-
taisiin oikeiksi lohkoketjuteknologian avulla. Heidän kommenteissaan ei nous-
sut esiin kirjallisuudessa esiintyvät lohkoketjuteknologiaan liittyvät tietoturva-
riskit (ks. esim. Bergstra & Burgess, 2018).  

Muita tutkimuksessa esiin nousseita teknologioita olivat sosiaalinen 
media, pilvipalvelut, virtuaalinen todellisuus sekä pelillistäminen. Sosiaalisen 
median työkalut täydentävät työntekijöiden, esimiesten ja yrityksen johdon 
välistä vuorovaikutusta, kun henkilökohtainen kohtaaminen ei ole mahdollista 
tai kannattavaa (De Zubielqui ym., 2019). Sosiaalisen median työkalujenkäyttö 
yrityksissä tulee lisääntymään (Linken ja Zerfassin, 2012), mikä kävi ilmi 
tutkimuksessa usean asiantuntijan kertoessa yrityksensä viime vuosina 
ottaneen käyttöön moderneja sosiaalisen media työkaluja. Sosiaalisen median 
työkalujen vaikutuksia tulevaisuuteen ei nähty merkittävänä niiden ollessa jo 
suhteellisen laajamittaisesti käytössä. Pilvipalveluiden käyttö on myös 
yleistynyt yrityksissä etenkin 2000-luvun puolivälistä (Grubisic, 2014), mikä tuli 
esiin myös tutkimuksen tuloksissa usean asiantuntijan kuvailemalla yrityksensä 
hyödyntävän kyseistä teknologiaa käyttäviä sovelluksia henkilöstöjohtamisen 
tukena. Laajan tämänhetkisen käytön takia pilvipalveluita ei nähty 
merkittävästi tulevaisuuteen vaikuttavana teknologiana. Esitettyjen 
teknologioiden lisäksi vastauksissa korostui järjestelmien välisiin 
integraatioihin liittyvät työkalut sekä järjestelmien käyttöliittymät, joilla 
voidaan merkittävästi muuttaa henkilöstöjärjestelmistä muodostuvaa 
käyttökokemusta.  

Tutkimuksen keskeiseksi teknologian käytön hyödyksi nousi mahdolli-
suus toiminnan harmonisointiin. Etenkin kansainvälisissä yrityksissä henkilös-
tön kasvava monimuotoisuus tekee henkilöstöjohtamisen käytäntöjen muutta-
misesta välttämätöntä (Stone & Deadrick, 2015b). Yritysten tulisi muotoilla toi-
mintansa mahdollistan samojen käytäntöjen seuraamisen läpi organisaation, 
yrityskulttuurin ollessa yhtenäinen sekä linjassa henkilöstön arvojen kanssa 
(Sparrow, 2007). Myös se, kuinka kutakin aluetta johdetaan henkilöstöjohtami-
sen ja yrityksen johtoryhmässä, vaikuttaa alueen kehitykseen, mikä tunniste-
taan tärkeäksi tekijäksi myös kirjallisuudessa (ks. esim. Ruël ym., 2004). 

Teknologisen kehityksen mahdollisuuksia ovat tutkimuksen mukaan par-
haiten hyödyntäneet henkilöstöjohtamisen alueet, jotka käsittelevät suuria tie-
tomassoja, mikä on saanut alueen jo aikaisessa vaiheessa muuttamaan toimin-
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taansa sähköiseksi. Toiseksi kehitystä edesauttavaksi tekijäksi nähtiin toimimi-
nen yrityksen ulkopuolisten sidosryhmien kanssa, mikä mahdollistaa käyttäjä-
palautteen ja näkemysten saamisen yrityksen ulkopuolelta, ja toiminnan kehit-
tämisen niiden perusteella. Tutkimuksen kirjallisesta aineistosta ei löydetty nä-
kemyksiä puoltavia lähteitä. Puolestaan alueet, joita säätelee lainsäädäntö tai 
joihin liittyy paljon toimintaa viranomaisten kanssa, ovat perinteisesti tulleet 
kehityksessä muita alueita hieman jäljessä. Myös Kaur (2013) tunnistaa lainsää-
dännön vaikutukset mahdollisesti teknologista kehitystä hidastavana tekijänä. 
Myös kirjallisuudessa (esim. Stone & Dulebohn, 2013) esiin nouseva näkökulma 
teknologian merkittävästä vaikutuksesta henkilöstöjohtamisen hallinnollisiin 
työtehtäviin tunnistettiin tässä tutkimuksessa vaikuttavan etenkin työsuhteen 
elinkaareen liittyviin tehtäviin sekä palkanlaskennan toimintoihin. Henkilöstö-
suunnittelu nousi tutkimuksessa keskeiseksi alueeksi, jossa teknologian merki-
tys tulee korostumaan. Berkan ja muiden (2019) mainitsemat henkilöstösuunnit-
teluun liittyvät merkittävät taloudelliset vaikutukset korostuivat myös tässä 
tutkimuksessa. Tuotantotyöntekijöiden keskuudessa ei tutkimuksen mukaan 
käytetä vielä laajasti henkilöstöjohtamisen teknologioita, mikä tulee muuttu-
maan kehityksen myötä sekä laite- ja yhteensopivuusrajoitusten vähentyessä.  

Henkilöstöjohtamisen toiminnot ovat olleet verrattain hitaita teknologioi-
den käyttöönotossa (ks. esim. HBRa, 2015). Yrityskulttuuri ja organisaation ket-
teryys nähtiin vaikuttavan merkittävästi siihen, miten organisaatio kykenee 
käyttöönottamaan uusia teknologioita ja niihin liittyviä toimintapoja. Käytettä-
vissä olevat resurssit vaikuttavat tutkimuksen mukaan myös merkittävästi, 
kuinka laajasti teknologioita voidaan hyödyntää henkilöstöjohtamisessa. Kes-
keiseksi kehitystä edistäväksi tekijäksi näyttäytyy valmis ottaa hallittuja riskejä, 
oppia kokemuksista ja kehittää toimintoja opitun perusteella. Tutkimuksen 
mukaan esimiehet ja työntekijät ovat hyvinkin valmiita ottamaan käyttöön uu-
sia teknologisia ratkaisuita, jos yritys pystyy niitä heille tarjoamaan. Huonot 
kokemukset teknologian käytöstä puolestaan saavat ihmiset helposti vähentä-
mään teknologian käyttöä ja palaamaan vanhoihin toimintatapoihin. 

Yritykset ovat alkaneet enenevissä määrin keräämään, säilyttämään ja 
hyödyntämään henkilöstöön liittyvää dataa niiden toiminnassa (ks. esim. Stone 
& Dulebohn, 2013). Datan kasvava määrä ja laatu nähtiin tutkimuksessa paitsi 
mahdollisuutena, siihen liitettiin merkittäviä myös Kaurin (2013) tunnistamia 
riskejä tietoturvaan ja yksityisyyteen liittyen. Tutkimuksessa tunnistettu 
merkittävä riski teknologisessa kehityksessä on myös, että uusia työkaluja ja 
sovelluksia otetaan käyttöön ilman riittävää ymmärrystä. Riskiksi nousi myös 
liika luottamus teknologiaan voimaan korjata toimintatapoja. Teknologia 
nähdään tutkimuksessa kehityksen mahdollistajana, eikä teknologian yksinään 
nähdä tuottavan tavoiteltuja hyötyjä. Myös ongelmat teknologian 
saatavuudessa sekä niiden heikko laatu nähtiin riskitekijöinä. 

Henkilöstöjohtamiseen liittyvät lainsäädännölliset tai yrityksen sisältä tu-
levat muutokset saavat usein aikaan sen, että teknologian toimintaa on päivitet-
tävä (Papageorgiou, 2018). Lainsäädännön muutokset nähtiin tutkimuksessa 
kehitystyön kannalta merkittävinä (ks. myös Kauhanen & Miettinen, 2015, 82–
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83), sillä niillä voi olla ennalta arvaamattomia ja nopeitakin vaikutuksia toimin-
taan. Tutkimuksen mukaan toimintaa yleisesti, ja erityisesti datan käyttöä tulee 
ohjata lainsäädännön ja säännösten kautta, jotta toiminnalle luodaan eettinen ja 
yhtenäinen perusta. Lainsäädäntö tai muu julkinen säätely ei yleisesti kehity 
yhtä nopeasti teknologian kanssa, joten monet eettiset datan käsittelyyn ja käyt-
töön liittyvät kysymykset saattavat tutkimuksen mukaan jäädä yritysten rat-
kaistaviksi.  

6.2 Johtopäätökset käytännön kannalta 

Tämän luku esittää keskeiset johtopäätökset tutkimustuloksista käytännön 
kannalta. Tämän tutkimuksen tavoite oli ennakoida, analysoida ja hankkia tie-
toa mahdollisista tulevaisuuden kehityssuunnista ja teknologiaratkaisuista, 
mitkä vaikuttavat henkilöstöjohtamisen tulevaisuuteen. Tutkimuksen perus-
teella on selvää, että teknologinen kehitys ja digitalisaatio tulevat vaikuttamaan 
henkilöstöjohtamiseen myös Suomessa. Tutkimuksesta käy ilmi mielenkiintoi-
sia tulevaa ennakoivia näkökulmia, joita yritykset voivat hyödyntää henkilöstö-
johtamisen toimintojen suunnittelussa.  

On tärkeä huomata, ettei teknologinen kehitys itsessään saa aikaan muu-
tosta yritysten toiminnassa, vaan kehityksen voidaan enemmänkin nähdä luo-
van pohjan toiminnan kehittämiselle. Lähes kaikkia henkilöstöjohtamisen pro-
sesseja voidaan jo nyt tukea jollain teknologialla, ja osa yrityksistä onkin jo ot-
tanut käyttöönsä robotiikkaa ja koneoppimista hyödyntäviä työkaluja henkilös-
töjohtamisessa. Teknologisen kehitykseen nähdään vapauttavan henkilöstöasi-
antuntijoiden aikaa työhön, jossa koneet eivät pärjää tai jota ei koneella voida 
automatisoida. Tutkimuksen mukaan kehittyvä teknologia ajaa yrityksiä yhtei-
sölliseen ja läpinäkyvään toimintaympäristöön, jossa tiedolla johtamisen merki-
tys korostuu. Teknologian kehityksen nähdään mahdollistavan uusia toimintoja 
ja sovelluksia nopeammin, mitä yritykset ovat valmiita ottamaan käyttöönsä. 
Kehityksessä korostuukin ihmisten ja yritysten kyky oppia, ajatella uudella ta-
valla ja pohtia, kuinka asioita voitaisiin tehdä toisin. 

Henkilöstöjohtamisen asiakasryhmät tullaan todennäköisesti tulevaisuu-
dessa tunnistamaan nykyistä paremmin, sen toimintoja kohdistamaan tunniste-
tuille ryhmille, toiminnoilla aikaansaatuja hyötyjä mittaamaan sekä toimintaa 
kehittämään tehtyjen arvioiden perusteella. Henkilöstöjohtamisen toiminta ei 
perustu enää mututuntumalla tehtyihin arvioihin, vaan tehdyt valinnat pysty-
tään perustelemaan datan avulla.  Eri järjestelmäkehitysprojektien hyötyjen pe-
rustelua ja liiketoimintatapauksen rakentamista voidaan myös tukea teknologi-
oiden ja datan avulla. Näin tavoiteltavissa olevat hyödyt voidaan kuvata pa-
remmin, minkä voidaan nähdä edesauttavan henkilöstöjohtamisen teknistä ke-
hitystä.  
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Henkilöstöjärjestelmien käyttäjille muodostuva käyttökokemus tulee oh-
jaamaan kehitystyötä nykyistä vahvemmin. Tutkimuksen mukaan yritykset 
alkavat käyttää entistä enemmän aikaa toimintojen suunnitteluun ja yksinker-
taistamiseen esimiesten ja työntekijöiden näkökulmasta. Kuluttajamaiset palve-
lut ja sovellusratkaisut tulevat tutkimuksen mukaan yleistymään yrityksen si-
säisissä palveluissa. Tutkimuksen mukaan esimiehet ja työntekijät olisivat val-
miita ottamaan käyttöön moderneja teknologisia ratkaisuita, jos yritys pystyy 
niitä heille tarjoamaan. Käyttäjät ovat tottuneet, että sovellusten ominaisuudet 
päivittyvät tietyin aikavälein. Huonot kokemukset teknologian käytöstä saavat 
ihmiset kuteinkin helposti palaamaan vanhoihin toimintatapoihin.  

Useat yritykset keskittyvät henkilöstöjärjestelmäsuunnittelussa lyhyen ai-
kavälin suunnitteluun, mutta yritysten voisi olla kannattavaa tehdä strategista 
suunnittelua pidemmälle yli kahden vuoden aikavälille. Se saisi henkilöstöjoh-
tamisen miettimään sen tulevaisuutta; mitkä ovat sen toiminnan tavoitteet ja 
millaisilla teknologioilla toimintaa voidaan tulevaisuudessa tukea.  

Tutkimuksen mukaan henkilöstöjohtamisen kompetenssien ja ajatteluta-
pojen tulee kehittyä, jotta toiminnasta voi muodostua teknologian käytön kaut-
ta entistä liiketoimintakeskeisempää. Strategisten tavoitteiden tulee nousta ai-
doista liiketoiminnan tarpeista. Henkilöstöjohtamisen rooliin nähtiin vaikutta-
van vahvasti myös ekosysteemien ja verkostojen kasvanut merkitys. Lisääntyvä 
yhteistyö eri toimijoiden kanssa mahdollistaa datan laajan hyödyntämisen. 
Tutkimuksen perusteella vuonna 2030 tietojen vaihto eri järjestelmien ja yrityk-
sen sisäisten toimintojen välillä nähdäänkin toimivan nykyistä sujuvammin. 
Rikkaan ja yritystä laajasti kuvaavan datan perusteella pystytään luomaan tar-
kempia näkemyksiä yrityksen nykytilasta sekä tarjoamaan asiantuntevia näke-
myksiä tulevaa ennakoivan työn tueksi. 

Työn tekemisen tavat tulevat tutkimuksen mukaan muuttumaan työkalu-
jen kehittyessä ja etätyön yleistyessä. Merkittävä osa erilaisista henkilöstöjoh-
tamisen palveluista tullaan jatkossa saamaan erilaisten digikanavien tai chatti-
bottien kautta. Työtä tullaan tekemään entistä enemmän kansainvälisissä tii-
meissä, joita teknologia auttamaan tekemään työtään paremmin. Vastuunjaossa 
tulee myös tapahtumaan muutoksia henkilöstöjohtamisen, tietohallinnon ja yri-
tyksen henkilökunnan välillä. Vastuuttamalla käyttäjiä nykyistä laajemmin jär-
jestelmien käytöstä kerätystä datasta voi muodostua rikkaampaa ja sen oikeelli-
suus voi parantua. Tutkimuksessa nousi myös näkemyksiä valmentavan työn 
lisääntymisestä henkilöstöjohtamisessa sekä siitä, että inhimilliset piirteet tule-
vat korostumaan ja että työn luonteesta muodostuu nykyistä konsultoivampaa. 

Keskeiseksi teknologista kehitystä edistäväksi tekijäksi näyttäytyy yrityk-
sessä vallitseva yrityskulttuuri sekä kykyä oppia. Yrityskulttuuri vaikuttavaa 
vahvasti siihen, miten organisaatio käyttöönottaa uusia teknologioita ja niihin 
liittyviä toimintapoja sekä kehittää toimintaa eteenpäin. Toiminnassa täytyisi 
pystyä ottamaan hallittuja riskejä, sietämään epävarmuutta ja ajoittain käyt-
töönottamaan osittain keskeneräisiä toimintoja, joita voidaan jatkokehittää käyt-
töönoton jälkeen. Kokemuksista tulisi oppia ja toimintoja kehittää opitun perus-
teella eteenpäin. 
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Henkilöstöasiantuntijoiden osaamisen kehittäminen ja halua oppia nousi 
tärkeäksi teemaksi tutkimuksessa, sillä lisääntyvä teknologioiden käyttö tulee 
vaatimaan ainakin osittain uudenlaista osaamista. Tärkeänä nähtiinkin, että 
jokaisella yksilöllä olisi kiinnostus oman osaamisen kehittämiseen. Muutosjoh-
tamisen taidot nousivat tutkimuksessa myös tärkeiksi, jotta kehitystä johdetaan 
ja hallitaan asianmukaisesti. Myös yritykseltä tuleva tuki osaamisen kehittämi-
seen näyttäytyy kehityksen kannalta tärkeäksi.  

Yleisesti tutkimuksessa nähtiin suuri kokoisten kansainvälisten asiantunti-
jatyötä tekevien yritysten olevan teknologioiden hyödyntämisessä henkilöstö-
johtamisessa muita yrityksiä edellä. Teknologiat auttavat suuria yrityksiä yhte-
näistämään toimintojaan, ja teknologian käytöstä syntyy niille suhteessa pieniin 
ja keskisuuriin yrityksiin verratessa suurempi hyöty. Suurin potentiaali hyö-
dyntää teknologista kehitystä näyttää tutkimuksen perusteella olevan henkilös-
tösuunnitteluun liittyvissä toiminnoissa sekä henkilöstöjohtamisen alueilla, joi-
ta erilaiset lait ja asetukset säätelevät. Yritykset voisivatkin huomioida etenkin 
nämä alueet teknologisessa kehitystyössään. Tutkimuksen mukaan kehityksen 
ovat pystyneet parhaiten hyödyntämään henkilöstöjohtamisen alueet, jotka kä-
sittelevät suuria tietomassoja tai ovat yhteydessä yrityksen ulkoisten toimijoi-
den kanssa. On huomattavaa, että tässä esiintyy huomattavia eroja yritysten 
välillä. 

Yksi kehityksessä tunnistettu riski on etäännyttää yrityksen 
henkilöstöasiantuntijoita, esimiehiä ja työntekijöitä toisistaan vuorovaikutuksen 
muuttuessa digitaaliseksi (Bondarouk & Brewster, 2016). Tutkimuksen mukaan 
teknologiat tulevat kuitenkin mahdollistamaan entistä älykkäämmän ja 
inhimillisemmän vuorovaikutuksen, minkä nähdään luovan aito kokemus 
vuorovaikutuksesta, muttei kuitenkaan korvaavan kasvotusten tapahtuvia 
kohtaamisia. Myös COVID-19 -pandemian vaikutus henkilöiden väliseen 
kanssakäymiseen näyttäytyy tutkimuksessa merkitykselliseksi, toisten yritysten 
pystyessä ketterästi siirtymään uuden tilanteen vaatimiin digitaalisiin 
toimintatapoihin. Pandemialla nähtiin olevan kehitystä edistäviä vaikutuksia, 
mutta toisaalta ihmiset saattavat alkaa arvostaa entistä enemmän perinteisiä 
kanssakäymisen muotoja.  

Laadukkaan datan nähdään olevan lähtökohta sille, että teknologioita 
voidaan hyödyntää henkilöstöjohtamisessa eettisesti. Datan kerääminen, orga-
nisointi, käsittely ja tallennus luovatkin pohjan datan eettiselle käytölle. Tekno-
logisten käyttömahdollisuuksien lisääntyessä datan eettiseen käyttöön liittyy 
vielä paljon avoimia kysymyksiä. EU-alueen yleinen tietosuoja-asetus 2016/679 
(GDPR) on viimeisin datan käyttöön vaikuttanut merkittävä lakimuutos, jonka 
nähdään olevan hyvä alku kehitykselle ja tietoisuuden lisäämiselle, mutta jatko-
työtä ja keskustelua tarvitaan vielä teknologian kehittyessä. Henkilöstöjohtami-
sen toiminnan kannalta merkittäviä kysymyksiä ovat, millaista dataa työnteki-
jöistä ja -hakijoista saadaan kerätä, missä laajuudessa, kuinka dataa saadaan 
käyttää ja milloin se pitää hävittää. Lainsäädännön ja asetusten voidaan nähdä 
asettavan datan käytölle reunaehtoja, joita yritykset täydentävät pohtien eettisiä 
kysymyksiä. Eettistä keskustelua olisikin syytä käydä yhteiskunnallisella tasolla.  
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Tutkimuksessa nousi esiin merkittävänä riskinä myös kyberuhkien mah-
dollinen kasvu, sillä eri toimijoilla voi olla kiinnostus yrityksen hallussa olevaan 
henkilöstödataan. Henkilöstöjohtamisessa käsitellään tavallisesti merkittäviä 
määriä arkaluontoista tietoa, mikä korostaa tietoturvan merkitystä sen käyttä-
missä järjestelmissä. Tähän voidaan varautua tietoturvan ja yksityisyyden 
huomioimisella aina järjestelmäinfrastruktuuritasolta yrityksen henkilöstön 
koulutukseen liittyen tietoturvateemoihin. Petosten ehkäisy ja kyberturvalli-
suuden kehittäminen onkin yksi merkittävä asia, johon yritysten tulee kiinnit-
tää huomiota toiminnassaan.  

Tutkimuksen aineisto kerättiin maailmanlaajuisen COVID-19 -pandemian 
aikana. Pandemian vaikutukset tutkimusaiheeseen nousivat esiin empiirisessä 
aineistossa, vaikka se ei sisältynyt varsinaiseen tutkimusasetteluun. Pandemian 
vaikutukset teknologiseen kehitykseen nähtiin tutkimuksen perusteella merkit-
tävinä. Pandemian aiheuttama maailmanlaajuinen nopeasti tapahtunut muutos 
on vaikuttanut merkittävästi kaikkiin yhteiskunnan alueisiin, myös yritysten 
toimintaan sekä henkilöstöjohtamiseen. Etätyö yleistyi pandemian myötä eten-
kin asiantuntijatyössä huomattavasti, ja yritysten tuli nopeassa aikataulussa 
mahdollistaa erilaiset sähköiset toimintatavat ja yhteydenpitomahdollisuudet. 
Pandemian aiheuttaman tilanteen nähdään tutkimuksen mukaan edesauttavan 
teknologisten toimintojen käyttöönottoa yrityksissä, mitä eräs asiantuntija ku-
vasi seuraavasti: 

 
Digiloikka, mikä tulee tapahtumaan nyt tämän valitettavan koronatilanteen myötä, 
olisi tapahtunut joka tapauksessa, mutta nyt se on loikka, eikä sillain pikku pompuin 
tapahtuva asia.  

 
Tulevaisuutta ei pidä nähdä ennalta määrättynä, vaan asiat, joita teemme tä-
nään vaikuttavat siihen, millaiseksi tulevaisuus muodostuu. Rohkeus, kiinnos-
tus oppia ja asioiden tekeminen uudella tavalla tulevat varmasti olemaan mer-
kittäviä tekijöitä henkilöstöjohtamisen ja yksilöiden kehityksen kannalta. Tämä 
luku halutaan päättää kommenttiin, jonka eräs asiantuntija antoi haastattelussa 
siitä, kuinka voimme ajatella tulevasta: 
 

Mielestäni olen nähnyt asioita, joista olisin voinut vain haaveilla noin 20 vuotta sitten 
ja ne ovat nyt todellisia. Uskon, että asiat, joista ihmiset voivat nyt haaveilla, ovat to-
dellisuutta vuoteen 2030 mennessä. Joten mielestäni on erittäin tärkeää, että ihmiset 
edelleen kuvittelevat ja ajattelevat uudelleen, miten asiat voidaan tehdä toisin. Ja se, 
että asioita uudelleenajatellaan, johtaa innovaatioiden etenemiseen. Ja mielestäni 
kaikkien olisi tehtävä sitä! 

6.3 Tutkimusprosessin arviointi 

Hirsjärven ja Hurmeen (2000, s. 135) mukaan laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta tulee arvioida kokonaisuutena, jossa eri osien välinen johdonmukaisuus 
korostuu. Tutkimusprosessin eteneminen pyrittiin kuvaamaan niin, että lukijal-
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le luodaan tarkka kuva sen eri vaiheista ja täten mahdollisuus arvioida tulosten 
luotettavuutta esitettyjen tietojen perusteella. Tutkimuksen luotettavuutta käsi-
tellään tarkemmin luvussa 4.6. Luotettavuuden arviointi. 

Tämän tutkimuksen aineiston laatu arvioitiin hyväksi, millä onkin Hirs-
järven ja Hurmeen (2000, s. 185) mukaan tutkimuksen luotettavuutta parantava 
vaikutus. Haastatellut henkilöt olivat tutkimusaiheen asiantuntijoita työsken-
nellen tutkimusaiheen parissa, minkä lisäksi haastatteluista kerätty aineisto oli 
sisällöllisesti rikasta ja määrällisesti riittävää.  

Tämän tutkimuksen merkittävimmät rajoitteet liittyvät tulosten yleistettä-
vyyteen sekä aineiston valikoituneisuuteen. Laadullinen tutkimus ei pyri teke-
mään laajoja yleistyksiä (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 75), eivätkä tämän tutki-
muksen tulokset ole yleistettävissä kuvaamaan tutkittua ilmiötä laajasti suoma-
laisten yrityksen toimintaympäristössä, vaan ne pyrkivät ennakoimaan tulevai-
suuden kehityssuuntia ja teknologiaratkaisuja, jotka vaikuttavat henkilöstöjoh-
tamisen käytäntöihin. Toinen tutkimusta rajoittanut tekijä liittyi haastateltavien 
valintaan. Vaikka harkinnanvarainen haastateltavien valinta mahdollisti tie-
donkeruun henkilöiltä, jotka auttavat ilmiön syvällisessä ymmärtämisessä 
(Hirsjärvi & Hurme, 2000, s.59), heidän taustansa samankaltaisuus voi jossain 
määrin vinouttaa tutkimustuloksia. Tätä pyrittiin korjaamaan laadukkaiden 
raporttien ja artikkeleiden käytöllä. Aineistoon otettiin tarkoituksella näkemyk-
siä henkilöstöjärjestelmäjohtajien lisäksi myös henkilöstöjärjestelmien asiantun-
tijoilta, joilla nähtiin olevan käytännönläheisempi näkemys tutkimusaiheesta. 
Tutkimukseen osallistujat ja heidän edustamien yritysten intressit aihetta koh-
taan voidaan arvioida vaikuttaneen tutkimustuloksiin. Yritysten intressien vai-
kutusta pyrittiin vähentämään valitsemalla asiantuntijoita eri toimialoilta, jotta 
heidän edustamien yritysten intressit poikkeaisivat mahdollisimman paljon 
toisistaan. Asiantuntijoiden työskennellessä henkilöstöjärjestelmien parissa, 
annetuissa vastauksissa on voinut korostua teknologisen kehityksen merkitys 
henkilöstöjohtamisessa. 

Haastatteluissa kerätty aineisto on aina tilanne sidonnaista, mikä tarkoit-
taa, että haastateltavat saattavat puhua samasta asiasta eri tilanteissa eri tavalla 
(Hirsjärvi ym., 2010, s. 207). Tässä tutkimuksessa merkittäväksi tekijäksi näyt-
täytyy tutkimusaiheeseen liittyvä teknologinen nopea kehitys, minkä nähdään 
voivan aikaansaavan muutos haastateltujen näkemyksissä lyhyessäkin ajassa.  

Tutkimuksen puolueettomuudella viitataan tutkijan pyrkimykseen ym-
märtää haastateltavan näkemyksiä ja jättää huomiotta omat tulkinnat, jottei niil-
lä ohjaa tutkimuksen kulkua (Tuomi & Sarajärvi, 2004, s. 133). Tutkimuksen 
puolueettomuus huomioitiin rakentamalla tutkimuksen teoreettinen tausta läh-
deaineistoperusteisesti, toteuttamalla aineistonanalyysi aineistolähtöisesti teori-
alla sitä tukien ja tutkija pyrki tekemään tutkimukseen liittyvät valinnat mah-
dollisimman objektiivisesti. Tästä huolimatta tutkijan taustan nähdään vaikut-
taneen tutkimustuloksiin hänen työkokemuksensa ja aikaisemman koulutuk-
sensa vuoksi. Hänen nähdään tuoneen tutkimukseen hiljaista osaamista, jonka 
vaikutusta tutkimustuloksiin voi olla haastava tarkastella objektiivisesti. 
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Kokonaisuudessaan tutkimuksen arvioidaan ennakoineen ja hankkineen 
mielenkiintoista tietoa henkilöstöjohtamiseen vaikuttavista tulevista kehitys-
suunnista ja teknologiaratkaisuista. Vaikka tutkimustulokset eivät ole yleistet-
tävissä yrityksiin laajemmin, toivotaan niiden tarjoavan ajatuksia herättäviä 
näkemyksiä alan toimijoille. 

6.4 Jatkotutkimus 

Tämän tutkimuksen luonteen ollessa ennakoiva, tutkimusasettelu oli tavallista 
laajempi. Aihepiirin ympäriltä voidaan löytää useita mielenkiintoisia jatkotut-
kimusaiheita. Tutkimuksen tavoite oli saada tulevaisuuden kehityssuunnista 
laajempi näkemys, minkä vuoksi tutkimuksesta nousseisiin aihealueisiin ei pys-
tytty syventymään niin kattavasti kuin esimerkiksi aiheeseen liittyvä kirjallinen 
aineisto olisi mahdollistanut. Tämän takia voisi olla mielenkiintoista syventyä 
tietyn teknologian käyttöön henkilöstöjohtamisessa, sen käyttömahdollisuuk-
sien selvittämiseen sekä tulevaisuuden kehityssuuntien näkymiin. Voisi myös 
olla mielenkiintoista tarkastella tutkimusaihetta tai keskittyä tiettyyn teknologi-
aan muiden kuin henkilöstöjärjestelmäasiantuntijoiden näkökulmasta. Mielen-
kiintoisia näkökulmia voisivat tarjota esimerkiksi yrityksen johto tai tulevai-
suuden tutkijat, jotka voisivat mahdollistaa uusia näkökulmia käsiteltyyn ai-
heeseen. 

Tutkimukseen valittiin haastateltaviksi henkilöitä, joilla oli tutkimusai-
heen parista työkokemusta suomalaisista suuryrityksistä. Voisi olla mielenkiin-
toista tutkia ilmiötä myös pienissä tai keskisuurissa yrityksissä tai julkishallin-
non toimijoiden keskuudessa, sillä tutkimusaihe voi näyttäytyä erilaisena erilai-
sissa ympäristöissä. Myös aiheen tutkiminen maantieteellisesti eri ympäristössä 
voisi tarjota mielenkiintoisia näkökulmia, joita voisi verrata tämän tutkimuksen 
tuloksiin. 

Tässä tutkimuksessa käytettiin pitkälti perinteisiä laadullisen tutkimuksen 
menetelmiä huomioiden kuitenkin tutkimuksen ennakoiva luonne. Tutkimus-
aiheen kannalta voisi olla mielenkiintoista tehdä puhdas tulevaisuuden tutki-
mus, jossa hyödynnetään esimerkiksi Delfoi-tutkimusmenetelmää. Tällöin pys-
tyttäisiin laajemmin ennakoimaan tulevaisuuden näkymiä ja muutoksia, sekä 
ehkä syvällisemmin ymmärtämään asioita, jotka ovat entuudestaan tuntemat-
tomia. Myös eri tutkimusmenetelmien yhdistäminen triangulaatiolla voisi olla 
ennakoivassa tutkimuksessa mielenkiintoista ja sillä voitaisiin saavuttaa tutki-
musaiheen kannalta mielenkiintoisia tuloksia. 
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LIITE 1 HAASTATTELULOMAKE HR-TEKNOLOGIAT 

Valitse alla näkyvästä listasta mielestäsi kolme henkilöstöjohtamisen tulevai-
suuteen merkittävästi liittyvää teknologiaa. Perustelu valintasi ja anna käyttö-
esimerkkejä valituista teknologioista. 
 

1. Ennustava analytiikka 

2. Pilvipalvelut 

3. Pelillistäminen 

4. Virtuaalinen ja lisätty todellisuus 

5. Koneoppiminen  

6. Tekoäly  

7. Sosiaalinen media 

8. Robotiikka (RPA) 

9. Lohkoketjuteknologia 

10. Muu, mikä? ______________________________ 


