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tahdissa digitalisoituvan yhteiskunnan ja nopean teknologisen kehityksen
vuoksi. Henkilostdjohtamisen kdytantojd tukevien teknologioiden merkitys on
kasvanut etenkin viimeisen vuosikymmenen aikana useiden suuryritysten
ottaessa kayttoonsd modernin pilvipohjaisen henkilostotietojarjestelmédn sekéd
muita sovellusratkaisuja. Teknologian kehittyessd kiihtyvéssd tahdissa,
yritykset eivdt ole pystyneet tdysimddrdisesti hyodyntdméddn teknologian
tuomia mahdollisuuksia henkildsttjohtamisessa. Perinteisesti
henkilostojarjestelmien avulla on keritty, sdilytetty, kdytetty ja hdvitetty tietoja
yritysten tyontekijoistda ja -hakijoista. Kehitys luo henkildstdjohtamiselle
mahdollisuuden tuottaa teknologian avulla lisdarvoa yritykselle. Taméan
tutkimuksen tavoite oli ennakoida, analysoida ja hankkia tietoa mahdollisista
tulevista kehityssuunnista ja teknologiaratkaisuista, joiden arvioidaan
vaikuttavan henkilostdjohtamiseen suomalaisissa suuryrityksissd. Tutkimus
toteutettiin  laadullisena  haastattelututkimuksena.  Aineisto  perustui
tutkimusaiheeseen liittyvddn kirjallisuuteen, aiemmin tehtyihin tutkimuksiin
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padtella  digitalisaation ja teknologisen kehityksen auttavan datan
hyodyntdmisessd sekd edistdvan eri sovellusten ja jarjestelmien kédyttod osana
henkilostojohtamista. Kaytettavistd jarjestelmistda muodostuu enemmaén kuin
paikkoja tiedon sdilytykselle ja ne mahdollistavat tehtdvien automatisointia,
tietojen laajempaa kdyttod muun muassa ennustusten laatimiseen
padtoksentekoa varten sekd entistd dlykkdamman vuorovaikutuksen ihmisten
ja jarjestelmien vdlillda. Teknologia sulautuu osaksi tyotdmme, jdrjestelmét
auttavat kayttdjidan loytdmddn entistd parempia tyotapoja ja keskittyméadn
lisdarvoa tuottavaan tyohon. Saavutetuista tutkimustuloksista voi olla suoraa
hyotya yritysten liiketoiminnalle niiden tarjotessa yrityksille tuoreen
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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 merkittdvan muutoksen
yritysten  liiketoiminnassa ja  yhteiskunnan rakenteissa  viimeisten
vuosikymmenten aikana (ks. esim. Stone, Deadrick, 2015b; Marler & Parry,
2016), mikd on saanut yritykset hyodyntamaan kehityksen luomia teknologisia
mahdollisuuksia niiden liiketoiminnassa sekd sisdisissd palveluissa kuten
henkilostojohtamisessa (ks. esim. Bondarouk & Brewster, 2016; Stone &
Dulebohn, 2013). Kehityksen ndhdddnkin haastavan henkilostdjohtamisen
perinteiset ~ toimintatavat, ja  henkilostojohtamisen  tulee  uudistaa
toimintatapojaan tukemaan uusia digitaalisia tyotapoja. Kehityksen luomien
mahdollisuuksien n&hdddn olevan moninaisia. = Kehityksen = myotd
henkilostojohtamisessa on syntynyt tarve uudentyyppiselle johtamiselle ja
osaamiselle, minkd kautta henkilostdjohtamisen roolia voidaan uudistaa
digitaalisia tyovilineitd hyddyntden. (Salojdrvi, 2018.) Tamd on teknologista
kehitystd henkilostojohtamisessa tarkastelevan tutkimuksen johdantoluku,
jonka tarkoitus on antaa lukijalle késitys tutkimuksen taustasta, tavoitteista,
kaytetyistd tutkimusmenetelmistd sekd tutkimuksen kokonaisrakenteesta.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimus tarkastelee digitaalisen henkilostojohtamisen ja henkilostojdrjestel-
mien kehitystd suomalaisten suuryritysten henkilostéjohtamisessa. Henkilosto-
johtaminen elda téllda hetkellda murrosvaiheessa globalisoituvan toimintakentén,
kansainvalistyvdn kilpailun, kasvavan paikallisen monimuotoisuuden, talou-
den muutosten sekd kiihtyvaad tahtia digitalisoituvan yhteiskunnan vuoksi
(Stone, Deadrick, Lukaszewski & Johnson, 2015a; Ulrich & Dulebohn, 2015),
miksi ndhddan mielenkiintoisena tarkastella teknologisen kehityksen aikaan-
saamaa muutosta suomalaisten suuryritysten henkilostotoiminnoissa.

Useiden akateemisten tutkimusten (Heric, 2019; Stone ym., 2015a) seka
muiden toimijoiden laatimien raporttien (HBR, 2015b; KPMG International,
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2019; Gartner, 2018) mukaan yritykset eivit pysty vield tdysimddrdisesti hyo-
dyntdmddn teknologisen kehityksen mahdollisuuksia toiminnoissaan. Viime
vuosien aikana suuri osa yrityksistd on tehnyt merkittdavid investointeja tekno-
logioiden kayttoonottoon sekd niiden kehitykseen (Deloitte, 2019), joten aiheen
ndhd&an olevan yrityksille merkityksellinen taloudellisista ja liiketoiminnallisis-
ta syistd. Selvitysten mukaan toimialojen ja yksittdisten yritysten kehitysten va-
liltd 16ytyy huomattavia eroja siind, kuinka pitkallda muutoksen toimeenpanossa
ollaan (ks. esim. Heric, 2019; Deloitte, 2019; Gartner, 2018).

Valitusta aiheesta on tehty jonkin verran aiempaa tutkimusta myo6s Suo-
messa. Schmidt ja Vanhala (2010) ovat tutkineet henkilosttjohtamisen kehitysta
osana suomalaisten suuri ja keskikokoisten yritysten toimintaa vuosina 1992-
2009. Heiddn tekemén tutkimuksen jdlkeen teknologinen kehitys on kuitenkin
ollut nopeaa (Larkin, 2017; Grubisic, 2014) vaikuttaen huomattavasti myos hen-
kilostojohtamiseen, mikd motivoi valitun tutkimusaiheen merkitystd. Tiirikai-
nen ja Eskelin (2015) puolestaan kasittelevit kehittyvan tietotekniikan vaiku-
tuksia henkilostdjohtamiseen artikkelissaan, joka on julkaistu suomalaisen hen-
kilostojohtamisen kehitystd vuosia 1960-2015 tarkastelevan kokoelmateoksen
osana. Salojdarvi (2018) puolestaan esittdd mielenkiintoisia ndkemyksid, kuinka
digitalisaatio haastaa henkilostojohtamista. Aiemmin tehtyjd tutkimuksia voi-
daan talla tutkimuksella tdaydentdd arvioimalla tulevaisuuden kehityssuuntia
suomalaisissa suuryrityksissd. Tutkimuksen ennakoiva ndkokulma mahdollis-
taa tuoreiden kehityssuuntien ja teknologioiden vaikutusten arvioinnin henki-
l6stojohtamiseen. Aihe sopii tietojdrjestelmétieteen tutkimukseen sen tarkastel-
lessa tietojdrjestelmien ja henkilostojohtamisen risteyskohtaa, jossa liiketoimin-
nallinen seké teknologinen kehitys yhdistyy.

Tdssd tutkimusraportissa kdytetddn termistd digitaalinen henkildstdjohtami-
nen synonyymina kasitteen englanninkielistd lyhennettd eHRM (engl. Electroni-
cal Human Resource Management) sekd termistd henkildstdjohtaminen lyhennet-
td HR (engl. Human Resource Management). Kaytettdvit lyhenteet esiintyvit
yleisesti muissa suomenkielisissd julkaisuissa (ks. esimerkiksi Schmidt & Van-
hala, 2010; Kauhanen, 2015).

Tutkimuksen toimeksiantajana toimii TietoEVRY Oyj, joka on pohjoismai-
nen ohjelmisto- ja palveluyritys. Yhtio palvelee yritys- ja julkissektorin asiakkai-
ta noin 90 maassa. TietoEVRY:n vuotuinen liikevaihto on noin 3 miljardia euroa
ja se tyollistdd maailmanlaajuisesti noin 24 000 henkilod. (TietoEVRY, 2020.) Yri-
tykselld on sisdinen henkilostotietojdrjestelmétiimi ja se tekee liiketoimintaa
henkilostojdrjestelmien parissa, mika motivoi tutkimusaiheen merkitysta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoite on ennakoida, analysoida ja hankkia tietoa mahdollisista
tulevaisuuden kehityssuunnista ja teknologiaratkaisuista, jotka vaikuttavat
henkilostojohtamiseen. Tutkimuksessa on kyse asiantuntijoiden ndkemyksiin
perustuvasta kehityssuuntien ennakoinnista, jossa pyritddan muodostamaan ku-
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va seuraavan kymmenen vuoden kehityksestd sekd tilanteesta vuonna 2030.
Tutkimuksen yksi tarkeimmistd tavoitteista on luoda nikemyksid, kuinka tek-
nologinen kehitys vaikuttaa henkilostdjohtamiseen ja miten henkildstojohtami-
sen rooli yrityksissd kehittyy. Tutkimuksessa esitetddn myos arvio, mitka tule-
vat olemaan henkil6stdjohtamisen kannalta tdrkeimpid teknologioita tulevai-
suudessa. Esitetyistd tutkimustavoitteesta johdettiin seuraavat tutkimuskysy-
mykset, joihin tutkimuksella pyritddn vastaamaan:

Tutkimuskysymys 1: Miten teknologinen kehitys tulee asiantuntijoiden mukaan
vaikuttamaan suomalaisten suuryritysten henkilostdjohtamiseen vuoteen 2030
mennessd, ja mitkd teknologiat tulevat olemaan tarkeimpia henkilstéjohtami-
sessa?

Tutkimuskysymys 2: Miten henkiltstojohtamisen rooli yrityksissa muuttuu tek-
nologisen kehityksen myota?

Tutkimuskysymys 3: Mitkd ovat merkittdvid tekijoitd, jotka vaikuttavat teknolo-
gisen kehityksen hyddyntdmiseen henkilostdjohtamisessa ja mitkd ovat mah-
dollisia riskejd, joita kehitys henkilostojohtamiselle aiheuttaa?

Tutkimuksen ennakoivan luonteen vuoksi tutkimusasettelu on tavallista val-
jempi. Tutkimuksessa kdytetddan pitkalti perinteisid laadullisen tutkimuksen
menetelmid huomioiden tutkimuksen ennakoiva luonne. Tutkimus rajattiin
tarkastelemaan esitettyd ilmictad tietyntyyppisissad yrityksissd, harkinnanvarai-
sesti valittujen asiantuntijahaastatteluiden seki esitetyn kirjallisen aineiston pe-
rusteella.

1.3 Tutkimusmenetelmit

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jossa Tuomen ja Sarajdrven
(2004, s. 75) mukaan ei pyritd tekemddn yleistyksid, vaan tavoite on luoda na-
kokulmia tutkittavaan ilmioon. Valitun tutkimusmenetelmén nidhd&ddn mahdol-
listavan tutkimuskysymyksiin vastaaminen, tutkimuksen pyrkiessa juuri enna-
koimaan kehityssuuntien ja teknologiaratkaisuiden vaikutuksia henkiltstojoh-
tamiseen. Valittu tutkimusmenetelmi mahdollistaa holistisen tiedonhankinnan,
aineiston kerda@misen todellisista tilanteista sekd uuden tiedon luomisen (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara, 2010, s. 161).

Tutkimuksen teoriaosassa kdytetdan akateemisten julkaisuiden tukena lii-
ketoimintaldhtoisid raportteja, jotka esittdvit tuoreita ndkokulmia tutkimusai-
heesta sekd sen ilmenemismuotoista Suomessa. Tutkimuksen empiirinen osuus
toteutetaan puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joissa kasitellddn tutki-
muskysymyksistd muodostetut teemat. Haastateltavat valitaan harkinnanvarai-
sesti, missd valinnan kriteerind pidetddn henkilon asiantuntemusta tutkimusai-
heesta. Kutakin haastatteluteemaa varten luodaan kysymyksid tukemaan kes-
kustelua, ja teemat késitellddn kussakin haastattelussa samassa jdrjestyksessa.
Asiantuntijoille halutaan luoda mahdollisuus kertoa ndkemyksistdan vapaasti,
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minkd takia keskustelua ei ohjata tarkalla kysymysasettelulla. Aineiston sisal-
I6nanalyysi toteutetaan aineistoldhttisesti, mitd tuetaan teorialla. Tutkimus ei
pyri tekemddn yleistyksid tutkittavasta ilmiostd suomalaisissa suuryrityksissd,
vaan se pyrkii ennakoimaan tutkimusaiheen kehityssuuntia asiantuntijoiden
ndkemysten perusteella.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti muodostuu kuudesta luvusta. Ensimmadisessd luvussa 1 Joh-
danto kuvataan tutkimuksen tausta ja perustellaan valitun tutkimusaiheen mer-
kitys. Luku esittelee tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset, tutkimusme-
netelmien kayton seka tutkimuksen rakenteen. Tutkimuksen teoreettinen tausta
kasitellddn luvuissa 2 Henkildstdjohtaminen digitalisoituvassa yhteiskunnassa ja 3
Kehittyvit digitaalisen henkildstdjohtamisen kiytinndt, joissa kasitelldadan tutkimus-
aiheen kannalta keskeinen kirjallisuus, raportit sekd aiemmat tutkimukset. Lu-
vussa 4 Tutkimuksen toteutus kuvataan tutkimusprosessin eteneminen samalla
perustellen tehdyt valinnat tutkimusmenetelmiin liittyen. Luvussa esitelldan
kaytetyt tutkimusmenetelmit, haastateltavien valinta, aineistonhankintaproses-
si, aineistonanalyysimenetelméat sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.
Luvussa 5 Tutkimustulokset esitelldan merkittdvat saavutetut tutkimustulokset
teemoittain. Tutkimuksen viimeisessd luvussa 6 Yhteenveto ja pohdintaa esitetddn
lyhyesti tutkimuksen tulokset, niiden pohjalta tehdyt johtopadatokset seka kasi-
telladn tutkimuksen rajoitteet ja esitetddn mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita.
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2 HENKILOSTOJOHTAMINEN
DIGITALISOITUVASSA YHTEISKUNNASSA

Tutkimuksen teoreettinen tausta kattaa tutkimusaiheen kannalta keskeisen
kirjallisuuden ja raportit, sekd aiheeseen liittyvit aiemmat tutkimukset. Osuus
taustoittaa tutkimusaiheen, esittelee keskeiset kdisitteet, perustelee valitun
tutkimusaiheen ja taustoittaa tutkimuksen empiirisen osan. Tutkimuksen
teoreettinen tausta rakentuu kahdesta osasta, joista tdssd luvussa esitellddan
henkilostojohtaminen yrityksissd sekd henkilostojohtamisen tulevaisuuden
nakymid.

2.1 Henkildstojohtaminen muuttuvassa yhteiskunnassa

Armstrongin ja Taylorin (2020, s. 3) mukaan henkilostojohtaminen liittyy siihen,
kuinka tyontekijdt tyollistetddn, kuinka heitd johdetaan ja miten heitd kehite-
tadn yrityksessd. Kavanaghin ja Johnsonin (2018, s. 6) mukaan henkilostojohta-
misen tehtdva on houkutella uusia tydntekijoita yrityksen palvelukseen, moti-
voida nykyisid tyontekijoitd, kehittdd tyontekijoiden osaamista sekd pitdd tyon-
tekijat yrityksen palveluksessa. Perinteisesti henkilostdjohtamisen tehtéviin yri-
tyksissd ndhddan kuuluvan ainakin rekrytointi, koulutus, suorituksen johtami-
nen, tyosuhteen elinkaareen liittyvét tehtdvit sekd palkitseminen. (Kavanagh &
Johnson, 2018, s.6). Henkilostojohtamisen ensisijaiseksi tehtdvéaksi ndhd&dan ar-
von luominen yrityksen tyontekijoille, esimiehille, johdolle, sijoittajille ja yhtei-
solle (Thite, 2018). Henkilostojohtamisen rooli on muuttunut yrityksen tukitoi-
minnosta yritystoimintaa strategisesti tukevasti toiminnoksi, mika nakyy muun
muassa henkilostojohtajan kuulumisena yrityksen johtoryhméan sekad henkilos-
tojohtamisen osallistumisena yrityksen strategisesseen pddtoksentekoon.
(Schmidt & Vanhala, 2010).

Henkilostojohtamisen kehitysvaiheet ovat olleet Suomessa samankaltaisia
verrattuna muihin ldntisiin teollisuusmaihin, joissa henkilostdjohtamisen asema
alkoi muodostua etenkin suurissa tuotantoyrityksissda 1960- ja 1970-luvuilla,
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kun henkildstohallinnon tehtédvid alettiin siirtdd esimiehiltd yritysten henkilos-
toosastojen hoidettaviksi (Vanhala, 1995; Gennard & Kelly, 1997). Hyvinvoin-
tiyhteiskunnan rakentuessa tyollisten mddrad kasvoi ja tyontekijoiden jdrjestdy-
tymisaste nousi merkittdvasti. Suomi siirtyi teollisuusyhteiskunnasta palvelu-
yhteiskunnaksi 1970-luvulla, jolloin yritysostot ja kansainvélistyminen yleistyi-
vdt huomattavasti etenkin suurissa yrityksissd. Muutokset alkoivat korostaa
henkilostojohtamisen merkitystd, ja henkilostéjohtaminen alkoi yleistya yrityk-
sissd 1980-luvun alussa. (Kauhanen & Miettinen, 2015.) Alussa henkilostotoi-
minnot keskittyivdt Ulrichin ja Dulebohnin (2015) mukaan tuottamaan arvoa
huolehtimalla yrityksen toimintaan liittyvistd hallinnollisista tehtdvistd seka
hallitsemalla tyosuhteen elinkaareen liittyvid tehtdvida. Henkilostotoiminnot
ndhtiin heiddan mukaansa hallinnollisia palveluita tarjoavana tukitoimintona,
joka huolehti useista aikaa vievistd tehtdvistd. (Ulrich & Dulebohn, 2015.)

Jatkuvat muutokset yritysten toimintakentdssd vaikuttivat henkilostojoh-
tamisen asemaan yrityksissd etenkin 1980-luvun lopusta ldhtien. Globalisaatiol-
la oli merkittdva rooli kilpailun kiristymisessd, mika ajoi yritykset tehostamaan
toimintojaan sekd pohtimaan henkildstdjohtamisen roolia niiden toiminnassa.
(Schmidt & Vanhala, 2010.) Ulrichin ja Dulebohnin (2015) mukaan henkilsto-
johtamista alettiin kehittda yrityksen hallinnollisesta yksikosta kohti yrityksen
ydinliiketoimintaa tukevaa yksikkod. Heiddn mukaansa henkilostétoiminnot
muodostuivat tdarkedksi osaksi yrityksid taloudellisen kehityksen myotd. Tdssa
vaiheessa henkilostjohtamisen tehokkuuteen alettiin kiinnittdd huomiota siir-
tamalld osa henkilostotoimintojen vastuista takaisin esimiesten vastuulle. (Ul-
rich & Dulebohn, 2015.)

Bondarouk ja Brewster (2016) korostavat ympaériston ja vallitsevien olo-
suhteiden merkitystd henkilostojohtamisen kehityksessd. Heiddn mukaansa
muun muassa maan varallisuus, koko ja vallitseva poliittinen tilanne vaikutta-
vat merkittdvasti sithen, millaisia henkilostojohtamisen kadytantoja yrityksessa
on sopiva hyddyntéda. (Bondarouk & Brewster, 2016.) Globalisaatio ja kansain-
vélisen kilpailun lisddntyminen vaikuttivat 1980-luvun loppupuolelta Ulrichin
ja Dulebohnin (2015) mukaan merkittdvésti henkilostotoimintojen kehitykseen.
Heiddn mukaansa myos tyontekemisen muodon painottuessa entistd enemméan
tietotyohon suorittavan tyon sijaan sekd muutokset tyolainsddddannossa ja am-
mattiliittoyhteistyossa vaikuttivat henkilostdjohtamisen roolin muutoksiin.
Suomen selvidminen 1990-luvun lamasta, internetin yleistyminen palvelualus-
tana ja langattoman viestinndn kdyton lisddntyminen yritys- ja kuluttajakaytos-
sd mahdollistivat yritysten kansainvilistymisen (Kauhanen & Miettinen, 2015,
82-83).

Vuodet 1990-2010 mddritetddn strategisen henkilostdjohtamisen aikakau-
deksi, jolloin alettiin puhua henkilostdjohtamisen strategisesta merkityksesta ja
siitd, miten henkilostojohtaminen kytketdan osaksi yrityksen liiketoimintastra-
tegiaa (Kavanagh & Johnson 2018, s. 17). Usea tutkimus viittaakin yritysten ha-
luun tehdd niiden henkiltstotoiminnoista entistd strategisempi osa niiden toi-
mintaa (Marler & Parry, 2016; Bondarouk & Ruél, 2009a). Tamd my6s Ulrichin
ja Dulebohnin (2015) kuvaama henkilostdjohtamisen kehitysvaihe korostaa
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henkilostojohtamisen strategista merkitysta yritykselle, milld viitataan henkilos-
tojohtamisen kaytantdjen linjaamiseen yrityksen liiketoimintastrategian kanssa
sekd sen kykyyn tukea organisaatiota strategisten paddtosten teossa. (Ulrich &
Dulebohn, 2015.) Henkilostoasiantuntijat alkoivat toimia liiketoiminnan kump-
paneina luoden arvoa muun muassa toiminnan kannattavuutta parantamalla
sekd tukemalla osaamisen johtamiseen ja muutosjohtamiseen liittyvissd asioissa
(Lawler, 2005). Liiketoimintajohtajien nikemys henkilosttjohtamisen strategi-
sesta roolista yrityksissd on kuitenkin vield nykyisinkin kaksijakoinen. Osa na-
kee henkilostdjohtamisen yrityksen strategisena kumppanina, osan ndhdessa
henkil6stojohtaminen ainakin osittain perinteisend hallinnollisia teht&dvid hoita-
vana yksikkonda (HBR, 2015b). Termejd henkilostdjohtaminen ja strateginen
henkilostojohtaminen kaytetddn kirjallisuudessa jokseenkin rinnakkain. Tdssa
tutkimuksessa ei erotella késitteitd toisistaan, vaan kasitteen henkilstdjohtami-
nen ndhd&dn sisdltdavan myos henkilostéjohtamisen strateginen ulottuvuus.

Kavanagh ja Johnson (2018, s. 17) kuvaavat teknologian ja lainsdddannon
muutosten vaikuttaneen viime vuosina merkittdvasti henkilostéjohtamiseen, ja
heiddn mukaansa vuodesta 2010 alkaakin henkilostdjohtamisen pilvi- ja mobii-
liteknologian aikakausi. Muutokset lainsdddannossa ovat vaikuttaneet henkil6s-
tojohtamisen toimintaan Suomessa, muun muassa EU-alueen yleisen tietosuoja-
asetuksen 2016/679 (GDPR) tullessa voimaan kevailla 2018. Teknologian hyo-
dyntdminen henkilostojohtamisessa kehittyy yritysten siirtyessd kadyttamaan
pilvipohjaisia henkilostojohtamisen teknologioita, jotka mahdollistavat jarjes-
telmiin padsyn ajasta, sijainnista tai laitteesta riippumatta (Kavanagh & Johnson,
2018, s. 17-18).

Digitalisaation ja teknologian kehityksen ndhddan vaikuttavan henkildsto-
johtamiseen yrityksissd (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 ndhda digitali-
soitumisen taustavoimana. Digitalisaatiota voidaan kuvata muutosprosessina,
jossa ennen manuaalisesti tehtyjd tehtdvid aletaan hoitaa digitaalisesti. (Ilmari-
nen & Koskela 2015, s. 21-22). Yhdeksi teknologian kayton tavoitteeksi henki-
lostojohtamisessa nimetddn toimintoihin liittyvd automatisaatio ja sitd kautta
saavutettu tehokkuuden nousu (Ruél, 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 tyévoiman
laatuun ja tarpeeseen. Tyovoiman monimuotoisuuden kasvaminen ndhd&dan
yhtend henkilostojohtamiseen liittyvand esimerkkind tédstd ilmiostd. (Stone &
Deadrick, 2015b; Ulrich & Dulebohn, 2015). Toinen Ilmarisen ja Koskelan (2015,
s. 22-27) esittdamd taso koskee markkinoiden digitalisaatiota, mikd heijastaa
muutoksia, jotka yritykset saavat aikaan uusilla digitaalisilla toimintamalleilla
tarjoten uudenlaisia digitaalisia hyodykkeitd. Viimeinen heiddn kuvaama digi-
talisaation taso on yksittdisen yrityksen tavoite uudistaa toimintamalleja digita-
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lisaation avulla. (Ilmarinen & Koskela 2015, 22-27.) Kaikkien kuvattujen digita-
lisaatiotasojen ndhd&dan vaikuttavan myos henkilstojohtamisen toimintaan (ks.
esim. Bondarouk & Brewster, 2016; Stone & Dulebohn, 2013).

Lawlerin (2005) mukaan henkilostéjohtamisen muutostarve on tunnistettu
laajasti viimeisten vuosikymmenten aikana. Ulrichin ja Dulebohnin (2015) mu-
kaan yritysten henkilostotoiminnot voivat kehittyd strategisesta liiketoiminta-
kumppanista yrityksen liiketoiminnalle laajempaa arvoa tuottavaksi liiketoi-
mintakumppaniksi. Tdméd voi tapahtua kehittdmalld henkilostéjohtamisen toi-
mintaa vahvemmin liiketoimintatarpeita vastaavaksi, eikd keskittyd tuottamaan
arvoa yksittdisten palveluiden, toiminnan tehostamisen tai uudelleensuunnitte-
lun kautta. Tarkedd on kiinnittdd huomio siihen, ettd henkilostéjohtamisen tuot-
tamat yrityksen sisdiset palvelut ovat yhteensopivia myos yrityksen ulkopuolis-
ten odotusten kanssa. Télld tarkoitetaan esimerkiksi tyonantajamielikuvan ke-
hittdmistd, jonka yksi tavoite on saada yritys ndyttdytymdan houkuttelevana
tyonantajana tyonhakijoiden ja -tekijoiden keskuudessa. Henkilostdtoimintojen
ei tulisi olla jatkossa endé niin reaktiivisia nykyhetkessa tapahtuville muutoksil-
le, vaan niiden tulisi ottaa vastuuta arvonluomisesta osallistuen ennakoivasti
yrityksen strategiseen tyohon. (Ulrich & Dulebohn, 2015.)

Seuraavaksi késitellddn tutkimuksen kannalta keskeisid henkilostojohta-
misen alueita. Henkilostosuunnittelun avulla yritys pyrkii saamaan kayttoonsa
sekd sdilyttdméadn tarvitsemansa osaamisen sekd tyollistivan sen tehokkaasti.
Toisin sanoen henkilostosuunnittelun avulla yrityksen kaytettdvissd oleva
osaaminen sovitetaan yhteen sen tarpeiden kanssa. (Armstrong, 2006, s. 117.)
Berkan, Bertsimasin, Weinsteinin ja Yanan (2019) mukaan henkilostosuunnitte-
lu tarkoittaa uusien tyontekijoiden palkkaamiseen ja olemassa olevan tyovoi-
man sijoittamiseen liittyvadd suunnittelutyotd. Ndiden suunnitelmien toimenpa-
noon liittyy merkittdvid taloudellisia vaikutuksia, joten osaamisen tarpeen ja
tarjonnan valinen suhde olisi ennakoitava mahdollisimman tarkasti, jotta turhil-
ta kustannuksilta tai osaamisen puuttumiselta voidaan suojautua. (Berka ym.,
2019.) Rekrytointi ja valinta on tdrked osa yrityksen strategista paatoksentekoa
vaikuttaen vahvasti yrityksen toimintaan ja strategian toteutumiseen. Rekry-
tointi madritetddn strategiseksi prosessiksi, jossa arvioidaan ja valitaan henkil6i-
ta yrityksessd avoinna oleviin tehtdviin heidédn taitojen ja kokemuksen perus-
teella. Valinnat tehdddn niin, ettd ne tukevat yrityksen strategisten tavoitteiden
toteutumista mahdollisimman hyvin. (Chanda & Shen, 2009, s. 148-149). Tekno-
logian kehitys muokkaa laaja-alaisesti yritysten rekrytointiprosesseja muokaten
myds tapoja, joilla yritykset toimeenpanevat rekrytointistrategioitaan (Van
Escha, Black & Ferolie, 2019). Suorituksen johtaminen puolestaan maédritetadan
niiksi yrityksessd tehtdviksi toimiksi, joiden avulla tyontekijan tydsuoritusta
arvioidaan ja joka luo tietoa tyontekijan hyddyllisyydestd yritykselle sen strate-
gisten tavoitteiden tavoittelemisen nikokulmasta (Chanda & Shen, 2009, s. 175).
Palkitseminen maddritetddan yrityksen strategiseksi toimeksi, jossa tyontekijat
saavat rahallisia korvausta vastineeksi heiddn yrityksellensa tekemistdan palve-
luista (Chanda & Shen, 2009, s. 220). Henkiloston kehittdminen sisdltdad puoles-
taan yrityksen toimet, jotka auttavat tyontekijoitd kehittdméaan tyohon liittyvid
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tietoja ja taitoja. Henkiloston kehittamiselld suunnataan pysyvaan kayttaytymi-
sen ja taitojen muutokseen, joka tapahtuu kokemuksen ja vahvistettujen kaytan-
tojen seurauksena. (Chanda & Shen, 2009, s. 196.) My®os erilaiset operationaali-
set ja tyosuhteen elinkaareen liittyvat toiminnot kuuluvat perinteisesti osaksi
henkildstojohtamista.

2.2 Henkilostojohtamisen kehityssuunnat

Tdnd pdivand teknologiset innovaatiot kehittyvat kiihtyvassd tahdissa ja tavoit-
tavat suuren madran kayttdjid nopeammin kuin koskaan ennen (Vom Brocke,
Maafi, Buxmann, Maedche, Leimeister, & Pecht, 2018). Teknologinen kehitys
vaikuttaa merkittavasti ldhes kaikkiin yhteiskunnan alueisiin (ks. esim. Stone
ym., 2015a; Stone & Deadrick, 2015b) ja on saanut aikaan muutoksen myos
henkilostojohtamisessa muuttaen esimerkiksi sen tapoja rekrytoida, palkita ja
kouluttaa henkilostod (Stone ym., 2015a; Grant & Newell, 2013; Stone & Dule-
bohn, 2013). Vaikka tamaé tutkimus keskittyy ensisijaisesti teknologisen kehityk-
sen vaikutusten ennakointiin, kokonaisuuden kannalta on tirkedd muodostaa
kuva myos muista tutkimusaiheeseen vaikuttavista tekijoistd. Stone ja Deadrick
(2015b) nimedvat merkittdviksi henkilostojohtamista muuttaviksi tekijoiksi glo-
balisaation ja kilpailun kansainvélistymisen, talouden muutokset, paikallisen
monimuotoisuuden lisddntymisen seka teknologisen kehityksen.

Sparrown (2007) mukaan globalisaatio on merkittdava tekijd, joka saa ai-
kaan muutoksia henkilostojohtamisen kdytdnnoissd. Etenkin kansainvalisissa
yrityksissad tyoskentelee aiempaa enemman henkil6itd erilaisista kulttuurillisista
taustoista, eri ikdryhmistd sekd erilaisista poliittisista, lainopillisista tai sosiaali-
sista ympdristoistd. (Sparrow, 2007.) Stonen ja Deadrickin (2015b) mukaan vaes-
ton kasvava monimuotoisuus tekeekin henkilstdjohtamisen kdytantsjen kehit-
tamisestd valttamatontd. He uskovat muutoksen luovan yrityksille myds uusia
mahdollisuuksia esimerkiksi laajentaa niiden markkinoita tai harjoittaa entista
laajempaa innovointitoimintaa. (Stone & Deadrick, 2015b.) Yritykset voisivatkin
muotoilla toimintansa niin, ettd ne voisivat mahdollisimman pitkille seurata
samoja kdytantojd eri toimipisteissddn, yrityskulttuurin ollessa yhtendinen ja
linjassa henkiloston arvojen kanssa (Sparrow, 2007).

Useiden tutkimusten mukaan henkilostdjohtamisen toimintojen tukemi-
nen oikeilla teknologioilla tekee henkilostojohtamisen kdytdannoistd strategisesti
merkityksellisempid (Marler & Parry, 2016; Lawler & Mohrman, 2003; Bonda-
rouk & Ruél, 2009a). Thiten (2018) mukaan yritykset tarvitsevatkin digitalisaa-
tiostrategian varmistaakseen uusien teknologioiden mahdollisimman kattavan
ja asianmukaisen hyddyntdmisen. My6s henkildstotoiminnoille tulee luoda di-
gitalisoitumissuunnitelma, jonka tavoite voi olla esimerkiksi auttaa keventa-
madn hallinnollisia prosesseja, visualisoimaan dataa sekd luomaan yhteyksii ja
kokemuksia ihmisten vélille. (Thite, 2018.)

Stone ja Deadrick (2015b) nimeédvit yhdeksi henkilostdjohtamisen tulevai-
suuden kannalta merkittdvaksi muutokseksi sen, ettd yhteiskunta on siirtynyt
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teollisesta taloudesta palvelu- ja tietopohjaiseen talouteen. Tietotalouden merki-
tyksen kasvu on asettanut yrityksille vaatimuksia kehittdad niiden henkil6stojoh-
tamisen kadytantojd, silld monet nykyisistd henkilostoprosesseista on kehitetty jo
teollisella aikakaudella. Huomioiden palvelu- ja tietopohjaiseen talouteen pe-
rustuvien yritysten toimintakentit, perinteisiin toimintamalleihin tulisi usein
tehdd merkittavid muutoksia, jotta ne tukisivat yrityksid niiden uudessa toimin-
takentdssd. (Stone & Deadrick, 2015b.)

Stonen ja Deadrickin (2015b) mukaan tietotaloudessa yritykset kannusta-
vat usein tyontekijoitddn omaehtoiseen kehittymiseen, innovaatioihin seka osal-
listavat tyontekijoitddn padtoksenteossa. Tamd tulee ndkymaddn henkilostohal-
linnon tyossd heiddn mukaansa niin, ettd yritykset alkavat kiinnittdd enemman
huomiota tyonmuotoiluun, lahjakkaiden hakijoiden 16ytdmiseen, tyontekijoiden
kouluttautumiseen ja tiimityon eri muotoihin. Tyotehtdvit tullaan muotoile-
maan autonomia ja innovaatio mahdollistaen, ja tyonantajat alkavat enenevissa
maddrin tarjota lahjakkaille tyontekijoilleen kannustimia, joiden tarkoitus on si-
touttaa sekd kannustaa heitd hyviin suorituksiin. (Stone & Deadrick, 2015b.)

Viimeisten vuosikymmenten aikana teknologian kehittyminen on ollut
yksi merkittdvin henkilostojohtamiseen vaikuttanut tekijd, minka takia yritykset
ovat voineet alkaa keratd, sdilyttdd ja hyodyntdd henkilostoon liittyvdd dataa
entistd laajemmin (Stone & Dulebohn 2013; Strohmeier 2007). Harvard Business
Review Analytic Service raportin (2015b) mukaan digitalisaatio on muuttanut
yritysten toimintakenttdd nopeasti. Suurimmat toimintakenttdd muuttaneet
megatrendit ovat olleet pilvipalvelut, big data sekd mobiili- ja sosiaaliset tekno-
logiat. Vaikka henkilostojohtamisessa ndhdddan olevan meneillddn pilvi- ja mo-
biiliteknologian aikakausi (Kavanagh & Johnson, 2018, s. 17), yritykset eivét ole
tdysimddrdisesti pystyneet hyodyntamddan teknologian kehityksen mahdolli-
suuksia toiminnoissaan esimerkiksi palveluiden kehityksessd, kustannusten
karsimisessa tai tehokkuuden lisddmisessd. (HBRa, 2015.) Salojarven (2018) mu-
kaan yleisin teknologisen kehityksen aikaansaama muutos on, ettd henkilosto-
toimintoja siirretddn jarjestelmiin, mikd mahdollistaa henkiloston aiempaa laa-
jemman osallistumisen HR-prosesseihin. Tamaén lisdksi han tunnistaa merkitta-
viksi digitalisaation vaikutukseksi kehityksen vaatimat uudenlaiset kompe-
tenssit henkilostojohtamisessa. Han tunnistaa myos tekodlyn ja analytiikan kay-
ton lisdantyvan henkilostéjohtamisen toiminnoissa. (Salojarvi, 2018.)
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3 KEHITTYVAT DIGITAALISEN
HENKILOSTOJOHTAMISEN KAYTANNOT

Tamd on tutkimuksen toinen teorialuku, joka esittelee digitaalisen
henkilostojohtamisen késitteen sekd siihen liittyvat tdrkeimmit teknologiat.
Luku kattaa aiheen kannalta keskeisen kirjallisuuden sekd aiheeseen liittyviit
aiemmat tutkimukset ja raportit. Luvun tarkoitus on taustoittaa tutkimusaihe,
esitelld keskeiset kasitteet, perustella valittua tutkimusaihetta ja taustoittaa
tutkimuksen empiiristd osaa.

3.1 Digitaalinen henkilostojohtaminen

Teknologian ja henkiltstsjohtamisen risteyskohtaa kutsutaan kirjallisuudessa
digitaaliseksi henkilostéjohtamiseksi (Bondarouk & Brewster, 2016). Kasiteelle
on tehty lukuisia mééarityksid, joista ensimmadisten joukkoon kuuluu DeSancti-
sin (1986) mddritelmd, jonka mukaan digitaaliseen henkilostdjohtamiseen sisél-
tyy yksildidyt tietojdrjestelmat, joiden tarkoitus on auttaa henkildstdjohtamista
suunnittelemaan, hallinnoimaan ja tekemddn padatoksid. Mycshemmin tehdyn
maédritelman mukaan Ruél ja muut (2004) esittdvat digitaalisen henkilostojoh-
tamisen kasitteen olevan keino ottaa kdyttoon henkilostojohtamisen strategioita
sekd kaytantojd tietotekniikkaa hyodyntden. Strohmeier (2007) puolestaan laa-
jensi kasitteen koskemaan teknologista ja organisatorista yhteyttd, jossa digitaa-
linen henkilostdjohtaminen ndhd&ddn tietojdrjestelmdsovelluksina, joka tukee
vdhintddn kahden toimijan vuorovaikutusta erilaisissa henkilostdjohtamisen
toiminnoissa sisdltden teknologiat, joita henkilostdjohtamisessa hyddynnetdan.
Bondaroukin ja Ruélin (2009a) maaritelman mukaan digitaalisen henkilos-
tojohtamisen kasite sisdltdd kaikki henkilostojohtamisen ja tietotekniikan valiset
jarjestelmat ja sisdllot, joiden tarkoitus on luoda arvoa yrityksen tyontekijoille,
johdolle ja sidosryhmille. Bondarouk, Ruél ja Heijden (2009b) puolestaan ku-
vaavat kasitteen niiksi tietojdrjestelmiksi, joiden avulla henkilostotoiminnot aut-
tavat organisaatiota kerddamaéén, sdilyttdimaan ja analysoimaan dataa. Grantin ja
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Newellin (2013) hieman uudempi médritelma esittdd digitaalisen henkilstojoh-
tamisen yrityksen henkilostotoimintojen omistamiksi tietojdrjestelmiksi, jotka
mahdollistavat yrityksen ty6voimaan liittyvdn datan kerddmisen, sdilyttamisen
ja analysoinnin niin, ettd data on ajantasaista ja helposti saatavilla.

Tuoreemmat digitaalisen henkilostdjohtamisen kasitemadritelmét ottavat
mukaan ympaéristossd tapahtuvat muutokset sekd sen strategisen roolin.
Esimerkiksi Stonen ja muiden (2015a) mukaan henkilostohallinnon prosesseja
hallinnoidaan nykyisin eri tavalla erityisesti siitd ndkokulmasta, kuinka
yritykset kerddvat, sdilyttavat, kayttavat ja hdvittdvat tietoja niiden
tyontekijoistd ja -hakijoista. Marlerin & Parryn (2016) mukaan digitaalinen
henkilostojohtaminen tarjoaa yrityksille mahdollisuuden vaikuttaa siihen, milld
tavoin henkilostojohtamisen keinoja hyodynnetddn yrityksissd. Heiddan
mukaansa vaikutukset voivat nikyd muun muassa prosessien suunnittelussa,
tiedon jakamisessa ja automaation kadytossd. Yritysten strategisten tavoitteiden
tulisi olla heiddn mukaansa yhtenevid digitaalisen henkilostdjohtamisen
tarjoamien mahdollisuuksien kanssa, ja niiden hyodyntdminen tulisi olla
yrityksen johdon agendalla, jotta hyodyt voivat realisoitua. (Marler & Parry,
2016.)

Digitaalinen henkilostojohtaminen voidaan ndhda henkilostohallinnon ja
tietojdrjestelmien yhteyskohtana, joka koostuu neljdstd osa-alueesta. Ensimmadi-
nen alue koskee digitaalisen henkilostojohtamisen sisdltojd. Siihen luetaan mu-
kaan kaikki sellaiset henkilostdjohtamisen toimet, joita voidaan tukea tietotek-
niikalla sekd tietotekniikka, joka voi tukea henkilostojohtamisen kaytantojd.
(Bondarouk & Ruél 2009a.) Myos Ruél ja muut (2007) nostavat taméan nakemyk-
sen esiin tekeméssddn madrittelyssd. Toisena alueena Bondarouk ja Ruél (2009a)
ndkevit digitaalisen henkilostojohtamisen kdyttoonoton. Tama osa sisdltdad digi-
taalisen henkilostojohtamisen hyvéaksymisen osaksi yrityksessa vallitsevia toi-
mintamalleja. Kolmantena osana he nimedvit kohderyhmaan valitut tyontekijat
ja esimiehet, joille digitaalisen henkilostéjohtamisen palveluita ensisijaisesti tuo-
tetaan. Aikaisemmin tietojdrjestelmat suunnattiin heidan mukaansa ensisijaises-
ti henkilostojohtamisen asiantuntijoiden kayttoon, kun nykyisin puolestaan
merkittdva kdyttdjaryhma ovat yrityksessda toimivat esimiehet ja tyontekijat.
Henkilostojarjestelmid kayttavat laajasti myos organisaation ulkopuoliset toimi-
jat etenkin, kun tyonhaku on sdhkoistynyt. Yritysten tulee siis ylittdad organisaa-
tiorajansa tavoittaakseen kaikki jarjestelmien kohderyhmat. Viimeiseksi alueek-
si Bondarouk ja Ruél (2009a) madrittavat digitaalisen henkilostéjohtamisen ai-
kaansaamat vaikutukset. Télld he viittaavat ensisijaisesti arvonluomisketjuun,
jossa henkilostojdrjestelmd luo arvoa koko yritykselle, merkityksellisille sidos-
ryhmalle, kuten esimiehille ja tyontekijoille, tai yrityksen henkilostétoiminnoille
(Bondarouk & Ruél, 2009a).

Digitaalisen henkilostdjohtamisen roolia tulevaisuudessa on tutkittu tie-
teellisissd artikkeleissa (ks. esim. Seeck & Diehl, 2017; Stone & Deadrick, 2015b;
Bondarouk & Brewster, 2016) sekd kansainvilisten kaupallisten toimijoiden te-
kemissd tutkimuksissa (HBR, 2015b; Deloitte, 2019; KPMG International, 2019;
Gartner, 2018). Tehdyt tutkimukset osoittavat teknologian merkityksen kasva-



19

van yritysten henkilostojohtamisessa. Vaikka yritysten henkilostotoiminnot
ovat digitalisoituneet merkittdvisti viime vuosina, edelld mainitut tutkimukset
osoittavat, ettei teknologian kehityksen aikaansaamia mahdollisuuksia hyo-
dynnetd tdysimadrdisesti yritysten toiminnassa. Teknologinen kehitys tulee
vaikuttamaan merkittavésti henkilostojohtamisen rooliin yrityksissa seka henki-
lostojohtamisen asiantuntijoiden rooliin teknologian tukiessa heiddn tyotdan
enenevissd madrin. (ks. esim. Seeck & Diehl, 2017; Bondarouk & Brewster, 2016;
Stone ym., 2015a; HBR, 2015b.)

3.1.1 Digitaalisen henkilostojohtamisen malli

Ruélin ja muiden (2004) kehittamd digitaalisen henkilostdjohtamisen malli ku-
vaa digitaalisen henkilostojohtamisen késitteen sisdltod ja rakennetta (kuvio 1).
Mallissa yhdistyy usean tutkijan ndkemys digitaalisen henkilostojohtamisen
sisdlloistd sen luodessa pohjan késitteen teoreettiselle kuvaamiselle. Teoreetti-
nen malli kuvaa kokonaisuutta keskittyen henkilostdjohtamisen strategiaan ja
kaytantoihin sekd digitaalisen henkilostdjohtamisen tavoitteisiin, tyyppeihin ja
tuloksiin. (Ruél ym., 2004.)

Kaurin (2013) mukaan mallin keskelle on asetettu henkilostohallinnon
asiantuntijat, jotka toimivat henkilostéjohtamisen ja liiketoiminnan asiantunti-
joina yrityksen sisdisind konsultteina. Namd asiantuntijat ovat kykenevia tuke-
maan yrityksen henkil9stod johtoryhmatasolta yksittdisen tyontekijan tarpeisiin.
Ympdristo vaikuttaa heiddn toimintaansa muun muassa kilpailun, teknologisen
kehityksen, tyomarkkinoiden ja lainsdadannon kautta.

Henkilostojohtamisen strategian ja kdytantdjen valintaan vaikuttavat
Ruélin ja muiden (2004) mukaan moninaiset tekijit, mutta ennen kaikkea
yrityksen liiketoiminnalliset tavoitteet sekd ympaéristo, jossa se toimii. Beerin,
Spectorin, Lawrencen, Millsin ja Waltonin (1984) mukaan digitaalisen
henkildstojohtamisen mallissa mainitaan strategian ja kdytantojen valitsemiseen
kolme ldhestymistapaa: byrokraattinen malli, jota esiintyy etenkin yrityksissa,
jotka operoivat tasapainoisessa ymparistossd; markkinamalli, joka mahdollistaa
muita nopeamman reagoinnin ympadriston muutoksiin sekd klaanimalli, jota
esiintyy usein yrityksistd, joiden toiminta perustuu pitkalti innovointiin. Kuten
Armstrong (2014, s. 27, 37) kertoo, henkilosttjohtamisen strategia madrittdd,
mitd organisaatio aikoo saavuttaa henkilostojohtamisen avulla. Hénen
mukaansa henkilstojohtamisen tehtava on varmistaa, ettd
henkilostojohtamisen strategia on yhteensovitettu organisaation strategian ja
strategisten tavoitteiden kanssa. (Armstrong 2014, s. 27, 37.)

Seuraava osa digitaalisen henkilostéjohtamisen mallista koskee késitteen
eri tasoja perustuen Lepakin ja Snellin (1998) aiemmin luomaan madédritelmaan.
Lepakin ja Snellin (1998) mukaan ensimmdinen taso muodostuu
hallinnollisista ~ toiminnoista, joka  koostuu  henkilostojohtamisen
perustoiminnoista, kuten palkanlaskennasta ja tyontekijdrekisterien ylldpidosta.
Tama taso tukee henkilostojohtamisen tehokkuutta ja tuloksellisuutta
automatisoiden ja yksinkertaistaen hallinnollisia tehtdvid. Toinen taso
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muodostuu heiddn mukaansa sidosryhmille tuotetusta arvosta. Tamin tason
tarkoitus on kehittdd suhteita sidosryhmiin ja parantaa digitaalisen
henkilostojohtamisen palvelutuotantoa muun muassa tukemalla rekrytointiin,
osaamisen johtamiseen ja koulutukseen liittyvid prosesseja. Kolmas ja mallissa
esitetty ylin taso koostuu heiddn mukaansa muutokseen tahtidvistad
strategisista ~ toiminnoista. Tdahan  sisdltyvdt — prosessit  liittyen
organisaatiomuutoksiin tai muihin yrityksen strategisiin aloitteisiin. Talld
tasolla digitaalisen henkilostojohtamisen keinoilla voidaan esimerkiksi kehittaa
yrityksen henkiloston osaamisesta vahvemmin yrityksen strategisia tavoitteita
tukevaa. (Lepak & Snell, 1998.)

\ Byrokraattinen malli |

I Markkinamalli |
‘ Klaanimalli |
Palvelukokemuksen
Alustava arantuminen
henkilostojohtamisen P
strategia ja kdytannot Tehokkuuden
kasvattaminen
Strategisen roolin
vahvistaminen
. Yrityksen sisdiset toimijat, Digitaalisen
Digitaalisen S L .
s . Ylin johto ja esimiehet, henkiléstéjohtamisen
henkiléstéjohtamisen N .
. Tyontekijat, tavoitteet
vaikutukset .
Luottamusmiehet
‘ Sitoutuminen |
| Taidot ja kyvykkyydet | Ympéristd:
™~ * Kilpailu
| Yhtenevaisyys ‘ Digitaalisen \\ * Teknologinen kehitys
‘ Kustannustehokkuus I henkiléstdjohtamisen 7|+ Tyémarkkinat
tyypit * Yhteiskunnallinen

kehittyminen
Hallinnollinen | * Yleinen saantely

‘ Sidosryhmille arvoa tuottava \

| Strategisiin muutoksiin tahtaava |

KUVIO 1 Digitaalisen henkilostsjohtaminen (Ruél, Bondarouk & Looise, 2004.)

Ruélin ja muiden (2004) digitaalisen henkilostdjohtamisen mallin seuraava osa
kuvastaa sen aikaansaamia vaikutuksia. Heiddn mukaansa digitaalinen
henkilostdjohtamisen avulla voidaan parantaa kustannustehokkuutta, kehittaa
organisaation eri osien yhtenevdisyyttd, parantaa taitoja ja osaamista, minka
liséiksi sitd voidaan kayttdd sitouttamisen keinona. (Ruél ym., 2004.) Digitaalisen
henkilostojohtamisen tavoitteet on johdettu Lepakin ja Snellin (1998)
artikkelista. Kaur (2013) tdydentdd artikkelissaan esitettyja digitaalisen
henkilostojohtamisen tavoitteita. Ruélin ja muiden (2004) kaaviosta 1oytyy
tavoitteet, joiden tarkoitus on keskittyd strategiaan, tehokkuuteen ja
palvelukokemukseen. Kaurin (2013) mukaan ensimmdinen osa-alue viittaa
digitaalisen henkilostojohtamisen tarpeeseen pystyd vastaamaan yrityksen
strategisiin kysymyksiin ja kasvattamaan henkilostojohtamisen strategista
roolia. Toiseksi digitaalisen henkilostojohtamisen kaytdntojen tulee hédnen
mukaansa pystyd olemaan entistd asiakaskeskeisempdd. Kolmanneksi
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henkilostoyksikon tulee tehostaa hallinnollisten prosessien tehokkuutta. (Kaur,
2013.)

Kaur (2013) on tdydentdnyt esitettyjd digitaalisen henkilostojohtamisen
tavoitteita kuudella tavoitteella. Niistd ensimmdinen on henkilostodataan
liittyvd tietoturvan ja yksityisyyden tavoittelu. Toinen hdnen mainitsema
digitaalisen henkiltstdjohtamisen tavoite on tarjota helposti saatavilla olevaa,
kokonaisvaltaista ja ajantasaista tietoa yrityksen tyontekijoistd ja tyotehtdvista.
Kolmantena tavoitteena hdnen nékee, ettd henkilttietoihin liittyvid toimintoja
tulisi mahdollisuuksien mukaan automatisoida. Tdma nousi esiin my6s Ruélin
ja muiden (2004) mddrittdmissd tavoitteissa tehokkuuden tavoittelemisena.
Neljanneksi tavoitteeksi Kaur (2013) tunnistaa henkil6tietojen hyodyntamisen
yrityksen toiminnan suunnittelussa seka kaytantdjen muotoilussa. Viidenneksi
digitaalisen henkiltstdjohtamisen tulisi hdnen mukaansa pystya tarkkaileman
tyontekijoiden osaamiseen liittyvien tarpeiden ja puuteiden vilistd suhdetta.
Viimeiseksi tavoitteeksi han mééarittdd nopean ja laadukkaan tuen tarjoamisen
yrityksen  tyontekijoille sekd nopean henkilostojohtamiseen liittyvan
pdatoksenteon. (Kaur, 2013.)

3.2 Digitaalisen henkilostojohtamisen alueet

Bondarouk ja Brewster (2016) ovat vieneet digitaalisen henkilostdjohtamisen
kasitteen méaaritelman pidemmialle kuvaten siind osa-alueet ja kdytanteet, mista
henkildstdjohtamisen ja tietojdrjestelmien jakamat sisdllot koostuvat (kuvio 2).
Heiddn mukaansa digitaalisen henkilostdjohtamisen tavoite on tuottaa laaduk-
kaita, johdonmukaisia, tehokkaita ja pitkdaikaisia hyotyjd tuottavia palveluita
valituille kohderyhmille. Heiddn mukaansa tutkimuksen pitdisi keskittya li-
sddamaan ymmarrystd tutkittavasta ilmiosta etenkin kuvion 2 osoittamilla alueil-
la. Bondaroukin ja Brewsterin (2016) esittdméssa mallissa digitaalinen henkilos-
tojohtaminen koostuu viidestd osa-alueesta. Ndistd ensimmadinen siséltdd digi-
taalisen henkilostojohtamisen kayttoonoton, toinen sen sisdllot, kolmas sen
suunnittelu, neljds digitaalisen henkilosttjohtamisen lyhyt- ja pitkdaikaiset vai-
kutukset ja viimeinen sen kohderyhmat, jotka koostuvat yrityksessd toimivista
esimiehistd, tyontekijoistd ja henkilostojohtamisen asiantuntijoista. (Bondarouk
& Brewster, 2016.)

Digitaalisen henkilostojohtamisen kdyttoonotto koostuu Bondaroukin ja
Brewsterin (2016) mukaan digitaalisen henkilostéjohtamisen kdytantdjen omak-
sumisesta, hyviaksymisestd ja kayttotyytyvdisyydestd. Bondaroukin ja Brewste-
rin (2016) mukaan Bondarouk & Furtmueller-Ettinger (2012) ovat huomanneet
tutkimuksessaan digitaalisen henkilostojohtamisen kadytdntdjen aikaansaavan
yrityksissa erilaisia vaikutuksia. Osa yrityksistd pystyy saavuttamaan hyotyja
realisoituneen tehokkuuden, kustannussddstdjen, tyontekijoiden osallistamisen
tai parantuneiden palveluiden kautta, kun taas toisissa yrityksissd vaikutukset
ovat aiheuttaneet henkilostotoiminnoille enemmaén hallinnollista tyotd, tyo-
stressid ja pettymyksid teknologian toiminnassa. (Bondarouk & Brewster, 2016.)
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Digitaalinen henkilostojohtaminen

Digitaalisen Digitaalisen Digitaalisen Digitaalisen Digitaalisen
henkildstsjohtamisen henkilsstdjohtamisen henkilsstéjohtamisen henkilsstdjohtamisen henkil6stéjohtamisen
kayttoonotto sisallst suunnittelu seuraukset kohderyhmit
- Kaytantojen » Kaytetyt teknologiat *  Yhdenmukaisuus + Arvonluominen »  Esimiehet
omaksumisesta * Hallinnollisuus »  Kayttajakeskeisyys * Arvon siilyttiminen » Tyontekijat
* Hyviksyminen * Toiminnan laajempi *  Intuitiivisuus + Tehokkuus * HR-asiantuntijat
»  Kayttotyytyvaisyys tukeminen

KUVIO 2 Digitaalisen henkilostdjohtamisen osa-alueet (Bondarouk & Brewster, 2016)

Toinen Bondaroukin ja Brewsterin (2016) tunnistama osa-alue on digitaalisen
henkilostojohtamisen sisdllot, milld he tarkoittavat digitaalisen henkil6stojoh-
tamisen kykya tukea yrityksen toimintaa hallinnollisesta ndkokulmasta ja mah-
dollista kykyd pystyd tukemaan toimintaa laajemminkin. Tahén sisdltyy myos
kaikki henkilostojohtamisen kdyttamat teknologiat. Mallin kolmas osa-alue on
digitaalisen henkilostdjohtamisen suunnitteluun liittyvd toiminta, mitd tulee
heiddn mukaansa toteuttaa johdonmukaisesti, kdyttdjdkeskeisesti ja loogisesti.
Neljas heiddn nimedmd osa-alue pitdd sisdlldan digitaalisen henkildstéjohtami-
sen lyhyt- ja pitkdaikaiset vaikutukset. Myos ymparistolld, jossa yritys toimii,
on vahva vaikutus siihen, millaisia vaikutuksia digitaalisen henkildstéjohtami-
sen kautta voidaan saavuttaa. Heiddn mukaansa etenkin yrityksen maantieteel-
liselld sijainnilla, toimialalla sekd liiketoiminnan koolla on merkitystd saavutet-
taviin hyotyihin. (Bondarouk & Brewster, 2016.) Myds Marlerin ja Parryn (2016)
mukaan digitaalinen henkildstéjohtaminen on moniulotteinen kisite, johon yri-
tyksen sisdinen sekd ulkoinen toimintaympéristd vaikuttaa vahvasti. Bonda-
roukin ja Brewsterin (2016) mukaan yksi digitaalisen henkildstdjohtamisen riski
on etddnnyttdad yrityksen HR-asiantuntijat, esimiehet ja tyontekijdt toisistaan
vdhentyvan henkilokohtaisen kanssakdymisen vuoksi.

Bondaroukin ja Brewsterin (2016) nimedmd viimeinen osa-alue kasittdd
digitaalisen henkilostéjohtamisen kohderyhmin, joka koostuu yrityksen tyon-
tekijoistd, esimiehistd sekd henkilostojohtamisen asiantuntijoista. Yksi merkitta-
vé erottava tekija digitaalisen henkildstojohtamisen ja yritysten muiden toimin-
tojen vaélilld on se, ettd digitaalinen henkilostéjohtaminen koskee useissa ta-
pauksissa huomattavasti muita toimintoja laajempaa osaa yrityksessd tyosken-
televistd henkiloistd (Ruél ym., 2004), ja sen vaikutus ulottuu myds yrityksen
rajojen ulkopuolelle (Bondarouk & Brewster, 2016).

Kisitteiden viliset erot

Useat julkaisut (Kavanagh & Johnson, 2018; Marler & Fisher 2013; Bondarouk
ym., 2009b) nostavat esiin eron késitteiden digitaalinen henkildstdjohtaminen
(eHRM) ja henkildstotietojirjestelmd (HRIS) vilillda. Kavanaghin ja Johnsonin
(2018, s. 9) mukaan digitaalinen henkilostojohtaminen viittaa tapaan toteuttaa
henkilostojohtamista tietotekniikkaa hyodyntden. Digitaalinen henkilostojoh-
taminen maédaritetdadn myo6s henkilostopalveluiden kdyttoonotoksi, jonka henki-
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16stotietojdrjestelmdt mahdollistavat yhdistden tyonhakijat, tyontekijdt, esimie-
het ja heiddn tekemaét paatoksensa. (Johnson, Lukaszewski & Stone, 2016, s. 536).
Ruél ja muut (2004) madrittavat termin digitaalinen henkilostojohtaminen kos-
kemaan laajemmin kaikkea henkilostdjohtamisen omistamaa tietotekniikkaa,
joka koskettaa yrityksen tyontekijoita.

Kasitteelld henkilostotietojdrjestelmd viitataan usean ldhteen mukaan (ks.
esim. Marler & Fisher, 2013; Bondarouk ym., 2009) henkilstdjohtamisen tekno-
logioihin ja tyokaluihin, joita yrityksen henkilostoyksikdssd tydskentelevit hen-
kilot kayttavat. Kavanagh ja Johnson (2018, s. 9) puolestaan ndkevit sen kaik-
kena sind teknologiana, jonka kautta digitaalisen henkilostéjohtamisen toimin-
toja tehdddn. Heiddn mukaansa henkilostotietojdrjestelma sisdltdd tietokantoja,
useita pienid jdrjestelmid tai yhden laajemman koko yritykseen integroidun
toiminnanohjausjdrjestelmédn sekd web-pohjaisia tyodkaluja. Nykyisin nama
web-pohjaiset tyokalut ja erilaiset laitteet mahdollistavat heiddn mukaansa yri-
tyksessd toimiville henkilille padsyn henkil6stotietoihin ajasta ja paikasta riip-
pumatta. (Kavanagh & Johnson, 2018, s. 9.)

Koska ldhdekirjallisuudessa kaytetddan kasitteitd jokseenkin eridvasti,
ndhdddn olennaisena madrittdd, kuinka termejd kédytetddn tdssa raportissa. Téds-
sd raportissa késitteelld digitaalinen henkilostdjohtaminen (eHRM) viitataan
kaikkiin niihin kdytantoihin sekd kaikkeen siihen teknologiaan ja sen kaytto-
mahdollisuuksiin, jota henkilostdjohtamisessa kdytetddn. Jarjestelmien avulla
muun muassa tallennetaan, sdilytetddn, muokataan, hédvitetddn, analysoidaan ja
muilla tavoin hyddynnetdan henkilostodataa sekd luodaan yhteyksia eri toimi-
joiden vilille. Jarjestelmien kayttdjind voivat toimia yrityksen tyontekijdt, esi-
miehet, yrityksen johto, HR-asiantuntijat seka tietyt yrityksen ulkoiset toimijat,
kuten viranomaistahot tai ulkoistettu palkanlaskenta. Késitteelld henkilostotie-
tojdrjestelmd viitataan puolestaan henkilostdjohtamisessa kdytettdviin teknolo-
gioihin, jarjestelmiin ja sovelluksiin.

3.3 Teknologiat henkilostéjohtamisessa

Téssd luvussa esitellddn tutkimusaiheeseen liittyvéastd kirjallisuudesta ja tutki-
muksen empiriaosasta harkinnanvaraisesti valitut henkilostdjohtamisen tule-
vaisuuteen vaikuttavat teknologiat. Lista ei pyri kattamaan kaikkia henkil6sto-
johtamiseen mahdollisesti vaikuttavia teknologioita, vaan siihen on valittu tut-
kimusaiheen ja kerdtyn aineiston kannalta merkittivimmat teknologiat.
Teknologinen kehitys muokkaa useita henkilostdjohtamisen prosesseja
mukaan lukien henkil6stosuunnittelu, rekrytointi, suorituksen johtaminen, pal-
kitseminen sekd henkiloston kehittdiminen saaden ne hyddyntdmaddn toimin-
noissaan uusia sahkdoisid tyokaluja (Ulrich & Dulebohn, 2013). Stonen ja muiden
(2015a) mukaan teknologinen kehitys on muuttanut tyén luonnetta, ja entistd
yleisempdd on, ettd tyotd tehdddn virtuaalisissa tiimeissd, palaverit jarjestetddn
videoneuvotteluina ja viestintddn kdytetddn erilaisia tyokaluja. Tietotekniikan
ansiosta tyontekemisen sijainnin merkitys on vahentynyt merkittavasti ja yri-



24

tykset voivat tyollistdd asiantuntijoita ympéri maailman. (Stone ym., 2015a.)
Teknologioilla voidaan siis ndhda olevan vahva vaikutus siihen, kuinka tyota
tehdddn tulevaisuudessa ja millaiseksi henkilostdjohtamisen kdytannot muo-
dostuvat.

3.3.1 Robotiikka ja automatisaatio

Robotiikkaprosessiautomaatio (Robotic Process Automation, RPA) auttaa yri-
tyksid automatisoimaan toistuvia, rutiininomaisia ja mekaanisia tehtédvid. Robo-
tilla viitataan ohjelmistorobottiin, joka suorittaa automaattisesti sille annettuja
tehtavid. (Hofmann, Samp & Urbach, 2020.) Robottiprosessiautomaatio voi hel-
pottaa henkilostdjohtamisen kdytantojd tekemdilld ihmisen puolesta toistuvia
aikaa vievid tehtdvid vapauttaen aikaa muuhun tyohon (Madakam, Holmukhle
& Jaiswal, 2019).

Robotiikkaprosessiautomaatio mahdollistaa yrityksille tehokkuuden,
skaalautuvuuden, prosessien suorituskyvyn ja turvallisuuden kehittdmisen
(Hofmann ym., 2020). RPA voi auttaa myos varmistamaan prosessien sujumi-
sen ennalta madratylld tavalla, tuottamaan laadukkaampaa palvelua tyonteki-
joille ja esimiehille, sekd nostamaan henkilostohallinnon tehokkuutta aikaan-
saamalla ajallisia ja kustannuksellisia sddstoja (Balasundaram & Venkatagir,
2020). Robotiikkaprosessiautomaatio on heréttanyt paljon keskustelua yritys-
maailmassa (Hofmann ym., 2020) ja sille ndhddan 16ytyvan lukuisia kadyttota-
pauksia henkildstéjohtamisessa (Balasundaram & Venkatagiri, 2020). Yritykset
kayttavét jo erilaisia ohjelmistorobotteja tukeakseen henkildstéjohtamisen toi-
mintoja esimerkiksi tyovuorosuunnittelussa ja palkkahallinnossa (Salojarvi,
2018).

Balasundaram ja Venkatagiri (2020) jakavat robotit kolmeen kategoriaan.
Yksinkertaisin muoto on robotti, joka kykenee prosessoimaan dataa ja seuraa-
maan yksinkertaisia sddntojd. Seuraava muoto on robotti, joka pystyy myos ke-
radmaan tietoa eri lahteistd ja kdyttimaan sitd omassa toiminnassaan. Kolmas ja
edistynein muoto on heiddn mukaansa teknologian kykeneminen toimimaan
reaaliaikaisessa vuorovaikutuksessa vastaten erilaisiin kysymyksiin (niin sanot-
tu chattibotti). (Balasundaram & Venkatagiri, 2020.) Papageorgiou (2018) mu-
kaan riippumatta siitd, kuinka tehokas robotti henkilstdjohtamisen tueksi luo-
daan, henkildstojohtamisen kentilld usein tapahtuvat lainsdddannolliset tai yri-
tyksen sisdltd tulevat prosessuaaliset muutokset saavat useassa tapauksessa
aikaan sen, ettd robotille annettuja késkyja tai tietoja on péivitettava.

332 Tekoily

Tekodlyn kuvataan sallivan tietokoneen suorittaa tehtédvid, jotka vaatisivat ih-
misen kykyja kisitelld tietoja ja tunteita sekd tehdd paatoksid. Se on teknologia,
jonka avulla tietokoneella voidaan suorittaa ihmisen dlykkyyttd vaativia toimia.
Tekodly pohjautuu keinotekoiseen élylliseen teknologiaan, joka perustuu ihmi-
sen dlykkyyttd vaativien toimien toistamiseen. (Buzko, Dyachenko, Petrova,
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Nenkov, Tuleninova & Koeva, 2016.) Tekodlyd voidaan kéyttdd useiden henki-
16stojohtamisen toimintojen tukemisessa ja sen kdayttomahdollisuudet ovat laa-
jat. Tekodlyd hyodyntava teknologia mahdollistaa nopeat analyysit esimerkiksi
datan puhdistukseen, sen tulkintaan ja johtopdidtosten tekemiseen (Buzko ym.,
2016). Armstrongin ja Taylorin (2020, s. 153) mukaan datan analysointi paatok-
sen teon tukemiseen on yksi merkittdvin tekodlyn kayttotapa.

Koneoppiminen ndhd&ddn tekodlyn kdyttamisen esiasteena ja se mddrite-
taan teknologiaksi, jolla on kyky oppia asioita datasta. Kone luo toiminnassaan
algoritmeja, jotka auttavat sitd suorittamaan tehtdvid paremmin tai tehok-
kaammin. (Cappelli ym., 2019.) Armstrong ja Taylor (2020, s. 152-153) kuvaavat
tekodlyd neljan tason kautta. Ensimmadistd tasoa kutsutaan koneoppimiseksi,
joka mahdollistaa koneiden oppimisen ja tiettyjen toimintojen suorittamisen
ilman, ettd konetta on tdsmadllisesti ohjelmoitu tekemaddn tiettyjd asioita. Kone-
oppiminen kayttdd algoritmeja, jotka etsivdt datasta yhteyksid ja toisteisuutta.
Kone oppii ja toimii kerédttyjen kokemusten perusteella. Toiseksi tasoksi he ni-
medvat luonnollisen kielen késittelyn, jossa tietokoneet ymmartdvéat ihmisten
kayttamaa kieltd. Ne voivat ymmartdd ja késitelld suuriakin madrid tietoja. Tata
tasoa hyodynnetddn esimerkiksi tietojen louhinnassa tai puheentunnistuksessa.
Kolmas heiddn maédrittdma taso on syvdoppiminen, joka toimii koneoppimisen
kayttamien algoritmien jatkumona, jossa pddtoksid perustetaan aikaisemmin
koneella tehtyihin analyyseihin. Korkein taso pystyy heiddn mukaansa kuvai-
lemaan ja késittelemé&an tietoja samalla tavalla kuin ihmisen aivot. T&ll4 tasolla
koneen oppiminen perustuu vahvasti sen kokemuksiin ja oppimiseen eiké sita
voida ohjelmoida suorittamaan yhtd tiettyd tehtdvadd. (Armstrong & Taylor,
2020, s. 152-153.)

Cappelli ja muut (2019) esittavit esimerkin, kuinka tekoédlyd voidaan hyo-
dyntédd henkiloston kehittdmisessd sopivien koulutusten etsimisessd ja tarjoami-
sessa tyontekijdlle. Myos Armstrong ja Taylor (2020, s. 153) mainitsevat osaami-
sen kehittdmisen yhtend tekodlyn kayttotapauksena, missa sitd voitaisiin hyo-
dyntdad sopivien tyontekijoiden tunnistamiseen esimerkiksi tiettyd koulutusjak-
soa varten. Myos rekrytointi nousee kirjallisuudessa esiin merkittdva tekodlyn
kayttotapauksena. Van Eschan ja muiden (2019) mukaan yritykset kayttavat
enenevissd mddrin tekodlyn luomia mahdollisuuksia markkinoidakseen avoi-
mia tyopaikkojaan, yksinkertaistaakseen tyonhakuprosessia ja tehostaakseen
rekrytoijien tyotd tekemadlld tiettyjd esivalintoja hakijoiden keskuudesta. (Escha
ym., 2019). Armstrongin ja Taylorin (2020, s. 153) mukaan tekodlyd voidaan
kayttdd esimerkiksi tyonhakijoiden ja avointen tyopaikkojen yhteensovittami-
sessa tai etsimdlld tydpaikkailmoituksista hyvia tyonhakijoita kiinnostavia teki-
joitd. Cappelin ja muiden (2019) mukaan tekodly voi auttaa rekrytoijaa nike-
madn, mitkd yritykseen valittujen tyonhakijoiden ominaisuudet ovat auttaneet
heitd suoriutumaan tyodtehtdvissddn paremmin. Yksi merkittava kayttotapaus
on myos yrityksen vaihtuvuuden ennakoiminen. (Cappeli ym., 2019.)
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3.3.3 Ennustava analytiikka

Edwardsin ja Edwardsin (2019, s. 1) mukaan analytiikan kaytto henkilostojoh-
tamisessa on muuttunut viimeisessi muutamassa vuodessa merkittavisti, kun
vield vuonna 2016 se ndyttaytyi yrityksid laajalti kiinnostavana osa-alueena sen
nykyisin ollessa osa henkildstdjohtamisen palvelutarjontaa useimmissa kehitty-
neissd yrityksissd. Yritysten henkilostostd kertyy jatkuvasti enemmaén dataa,
johon liiketoimintapédatosten tulisi perustua. (Edwards & Edwards, 2019, s. 1.)
Perinteinen analytiikka keskittyy pddasiassa nykytilanteen maarittamiseen, en-
nustavaan analytiikan suunnatessa katseet tulevaan perustaen paatdksentekoa
yrityksen kdytossd olevien tietojen pohjalta tehtyihin ennustuksiin. (Mishra,
Lama & Pal, 2016).

Ennustava analytiikka on henkilostdjohtamisen alueella Edwardsin ja
Edwardsin (2019, s. 3-4) mukaan teknologia, joka mahdollistaa henkildstoon
liittyvan datan kdyton ennusteiden tekemiseen ja lopputulosten ennakointiin,
niin ettd nykyhetkessd tehtdvat p&ddtokset voivat perustua tulevaisuudesta
muodostettuihin ennustuksiin. Ennustavassa analytiikassa kdytetdan algoritme-
ja ja mallinnuksia, jotka perustuvat koneoppimiseen. Idea on, ettd koneoppimi-
nen hyddyntdd olemassa olevaa dataa, jota erilaiset algoritmit analysoivat en-
nustuksien tekemistd varten. (Edwards & Edwards, 2019, s. 3-4.) Mishran ja
muiden (2016) mukaan ennakoiva analytiikka auttaa yrityksid parantamaan
niiden p&dtoksenteon laatua, ja sen avulla yritykset pystyvit suunnittelemaan
toimintaansa entistd paremmin.

Edwardsin ja Edwardsin (2019, s. 5-7) mukaan ennustavan analytiikan
kaytto on vahvasti riippuvainen sen kéytossa olevan historiadatan ja tdiménhet-
kisen datan laadusta. Mitd laadukkaampaa, mitd pidemmaltd ajalta ja mita
enemmadn henkilostodataa on saatavilla, sitd tarkemmin sen avulla pystytdaan
ennakoimaan tulevia tapahtumia. Pelkkd laadullisesti tai madréllisesti laadukas
data ei kuitenkaan riitd, vaan datan tulee olla oikeassa muodossa analyyseja
varten. (Edwards & Edwards, 2019, s. 5-7.)

Salojarvi (2018) tunnistaa analytiikan kédytossd kolme merkittavaa riskid.
Ensimmadiseksi riskiksi hdn tunnistaa, ettd analytiikkaa kehitetddn yrityksissa
usein tietohallinnosta kasin, jolloin véahdisen henkilostdjohtamisen osallistami-
sen vuoksi tietohallinnossa ei valttimatta osata huomioida henkilostojohtami-
sen tarpeita datan analysointiin. Toiseksi riskiksi hdn tunnistaa ennustuksiin
kaytettyjen ndkokulmien rajoittumisen, kun kehitystyotd tehddan teknologia-
lahtoisesti. Viimeiseksi riskiksi hdn tunnistaa henkildstdjohtamisen osaamisen.
Analytiikan kaytto vaatii perinteisistd henkilostdjohtamisen osaamisalueista
poikkeavia tilastollisia ja taloudellisia kompetensseja, joiden puuttuminen voi
aiheuttaa henkilostojohtamisen roolin kapenemisen tulevaisuudessa. Analytii-
kan ndhdddn tarjoavan yrityksille merkittavida kehitysmahdollisuuksia, mutta
henkilostojohtamisen roolin ndkokulmasta kysymys kuuluu, kuka vastaa jat-
kossa henkildstoanalytiikasta yrityksissd. (Salojarvi, 2018.)
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3.34 Lohkoketjuteknologia

Lohkoketjuteknologialla arvellaan olevan merkittdvid vaikutuksia siihen, kuin-
ka yrityksid johdetaan, kuinka ne luovat arvoa ja kuinka ne tuottavat sisdisid
palveluita esimerkiksi henkilostoyksikossddn. (Tapscott & Tapscott, 2017.) Pri-
cewaterhouseCoopers-yrityksen (2017) lohkoketjuteknologian vaikutuksia tyo-
hon ja henkilostojohtamiseen ennakoivassa raportissa kerrotaan, ettei lohkoket-
juteknologian mahdollisuuksia ymmarretd eikd hyodynnetd vield laajamittai-
sesti yritysten toiminnoissa.

Lohkoketjuteknologia voi Tapscottin ja Tapscottin (2017) mukaan auttaa
henkildstotoimintoja saamaan luotettavampaa ja varmennettua tietoa tyonhaki-
joista, mahdollisista urakoitsijoista ja muista yhteistyokumppaneista, joiden
kanssa se on tekemisissa. Télld hetkelld rekrytoinnin ja hankinnan kaytossa ole-
vat teknologiat eivdt mahdollista tdtd, vaan toiminta perustuu pitkalti luotta-
mukseen yksiloiden ja organisaatioiden vililld. Heiddn mukaansa lohkoketju-
teknologia voi mahdollistaa yrityksille padsyn tulevien tyontekijoiden tietoihin,
jotka on teknologian avulla osoitettu oikeellisiksi lataamalla, vahvistamalla ja
yllapitamalld niitd suojatussa tietokannassa. Yrityksilld olisi oikeus lisdtd ja
varmentaa henkilon tyohistoriaan liittyvdd dataa, koulutuslaitokset voisivat
puolestaan tehdd saman henkilon tutkintotietoihin liittyen ja henkilo itse olisi
vastuussa perustietojen ajantasaisuudesta. (Tapscott & Tapscott, 2017.)

PricewaterhouseCoopersin (2017) julkaisemassa raportissa kerrotaan, etta
lohkoketjuteknologiaa voitaisiin hyodyntdd my6s muun muassa maksujen te-
kemisessd ja erilaisten mantereiden vilisten maksujen varmistamisessa seké
dokumenttien muodostamisessa. Merkittavimmat teknologian hyodyt liittyvat
heiddn mukaansa toimintojen tehostamiseen, erilaisten petosten ehkiisyyn ja
kyberturvallisuuden parantamiseen. (PwC, 2017). Myos Bergstra ja Burgess
(2018) mainitsevat esitetyt hyodyt raportissaan ja tdydentdvat niitd lapinadky-
vyyden kasvamisella. Lapindkyvyys voi kuitenkin johtaa myos tietoturvaan
liittyviin kysymyksiin. Keskustelu ldpindkyvyyden ja tietoturvan suhteesta on
lohkoketjuteknologiaan liittyvd merkittdva asia, jota ei ole vield ratkaistu.
(Bergstra & Burgess, 2018.) Lohkoketjuteknologian kayttoon sisdltyy yksityisyy-
teen liittyvid riskejd, minké liséksi teknologian suorituskyky ja sen skaalautu-
vuus tulee huomioida, mikali teknologia yleistyy laajempaan kdyttoon (Zheng,
Xien, Dain, Chen ja Wang, 2018). My6s Orcut (2019) nostaa esiin lohkoketjutek-
nologian turvallisuuden. Lohkoketjuteknologia ndyttaytyy hdnen mukaansa
petosten kannalta houkuttelevalta teknologiana ja siithen aiemmin yhdistetyt
turvallisuuteen liitetyt mielikuvat ovat viime aikoina osoittautuneet virheelli-
siksi. (Orcut, 2019.)

3.3.5 Muut teknologiat

Téassd luvussa esitellddn muut kirjallisuudesta ja tutkimuksen empiriaosasta
nousseet merkitykselliset henkilostojohtamiseen vaikuttavat teknologiat. Lista
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ei ole kaiken kattava ja sisdltdd vain valitut tutkimuksen kannalta merkittavat
teknologiat.

Pilvipohjaiset yritysjdrjestelmdit

Pilvipohjaiset jdrjestelmit mddritetddn jarjestelméksi, jossa yrityksen ei tarvitse
omistaa fyysisesti jarjestelman kayttoon liittyvid resursseja, kuten laitteistoa ja
ohjelmistoa, vaan jdrjestelmdd voidaan kdyttdd internetin valitykselld. Jarjestel-
métoimittajat tarjoavat ohjelmiston ja jdrjestelmédn vaativat laitteet, yllapitavét
jarjestelmadd ja tekevat pdivityksid sithen. (Armbrust, Fox, Griffith, Joseph, Katz,
Konwinski, Lee, Patterson, Rabkin & Zaharia 2010.)

Pilvipalveluiden kayttd on yleistynyt yrityksissd etenkin 2000-luvun puo-
livdlistd alkaen yritysten alkaessa hyddyntdd pilvipohjaisia ratkaisuita niiden
toiminnanohjausjarjestelmissd (Grubisic, 2014). Myos Larkin (2017) jakaa néke-
myksen pilvipalveluiden yleistymisestd yritysten kdytossda. Hanen mukaansa
pilvipohjaiset jarjestelmét mahdollistavat suuren ja ajantasaisen datan kerdami-
sen, tekevit henkilostohallinnon toiminnoista ketterid ja mahdollistavat reaali-
aikaisen vuorovaikutuksen henkilostdasiantuntijoiden, tyontekijoiden ja esi-
miesten vélilld. Henkilostohallinto pystyy jdrjestelmien avulla hyodyntamé&an
esimerkiksi kerdttyd dataa yrityksen liiketoiminnan tukemisessa ja paranta-
maan liiketoimintaprosesseja. (Larkin, 2017.)

Elragalin ja El Kommoksen (2012) mukaan muutosta edesauttoi etenkin ta-
loudelliset kannusteet, kun pilvipohjaisten jdrjestelmien kdytostd syntyneet
kayttoonotto-, ylldpito- ja kehityskustannukset olivat huomattavasti matalam-
pia paikallisiin jdrjestelmiin (engl. on-premises software) verrattuna. Kokonais-
kustannuksiin merkittavésti vaikuttivat pienempi tarve henkildstohallinnon ja
tietohallinnon henkiloresursseille, esimdaritetyt jarjestelmdominaisuudet seka
pilvipohjaisten jarjestelmien uudistumiskyky. Pilvipohjaisten jarjestelmien kus-
tannukset perustuvat usein aktivoitujen jarjestelmdominaisuuksien ohella kuu-
kausiperusteisiin laskutukseen. (Elragal & El Kommos, 2012.)

Sosiaalinen media

Sosiaalisen median tyokalut tarjoavat yrityksen jasenille mahdollisuuden jakaa
tietoa, ajatuksia ja mielipiteitd toistensa kanssa sekd kanavan olla yhteydessa
toisiinsa. Sisdiset sosiaalisen median tyokalut ovat dynaamisia ja interaktiivisia
viestintdkanavia, jossa henkilokunnan osallistava viestintd rakentuu yhdessa
tyontekijoiden, esimiesten ja yrityksen johdon keskuudessa. (Madsen, 2018.)
My6s Linken ja Zerfassin (2012) tekemén tutkimuksen mukaan sosiaalisen me-
dian tyokalujen kaytto yrityksissd yleistyy ja niihin kdytetyn rahan maara kas-
vaa.

Erilaisten sosiaalisen median tytkalujen kédytto on viime aikoina yleistynyt
merkittdvasti niin tyopaikoilla kuin ihmisten vapaa-ajalla (Holland, Cooper &
Hecker, 2016). Linken ja Zerfassin (2012) tulevaisuutta ennakoivan tutkimuksen
mukaan sosiaalisen median tydkalujen merkitys yrityksissd tulee kasvamaan ja
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kuten myos tyokaluihin kdytettdvit ajalliset ja rahalliset resurssit. Heiddn mu-
kaansa sosiaalisen median tydkalujen kdyttod tullaan laajentamaan yrityksissa
ja tyokalujen kehittyessd nopeasti, he nikeviat niiden kdyton myos kehittyvan
jatkuvasti. (Linken ja Zerfassin, 2012.)

Madsen (2018) nédkee organisaatiossa vallitsevan yrityskulttuurin vaikut-
tavan merkittavasti sithen, kuinka laajasti ja milld tavoin sosiaalisen media tyo-
kaluja kdytetdan yrityksessd. Tarkeintd on saavuttaa luottamus, joka mahdollis-
taa sosiaalisen median tyokalujen kdyton osana yrityksen sisdistd viestintda.
(Madsen, 2018.) Sosiaalisen median ei ndhd&d korvaavan perinteisid tiedon ja-
kamistapoja etenkddn kohtaamisissa asiakkaiden tai muiden yrityksen kannalta
tarkeiden sidosryhmien kanssa. Sosiaalinen media voi kuitenkin tdydentdd
vuorovaikutusta etenkin, kun henkilokohtainen kohtaaminen ei ole mahdollista.
(De Zubielqui, Fryges & Jones, 2019.)

3.4 Teknologinen kehitys henkildstojohtamisessa

Tdamd luku muodostaa yhteenvedon esitetyistd kirjallisista lahteistd, jotka liitty-
vdt teknologian kehityksen vaikutuksiin henkildstdjohtamisessa. Suurimmat
yritysten toimintakenttdd muuttaneet megatrendit ovat olleet pilvipalvelut, big
data sekd mobiili- ja sosiaaliset teknologiat. Yritykset eivit ole pystyneet hyo-
dyntdméan teknologian kehityksen kaikkia mahdollisuuksia esimerkiksi palve-
luiden kehityksessd, kustannusten karsimisessa tai tehokkuuden lisddmisessa.
(HBRa, 2015.) Merkittavésti henkilostojohtamiseen vaikuttaviksi tekijoiksi tun-
nistetaan myo6s globalisaatio ja kilpailun kansainvalistyminen, muutokset ta-
loudessa, paikallisen monimuotoisuuden lisddntyminen sekd teknologinen ke-
hitys. (Stone & Deadrick, 2015b; Ulrich & Dulebohn, 2015).

Yleinen kirjallisuudessa tunnistettu teknologisen kehityksen aikaansaama
muutos henkildstdjohtamisessa on, ettd teknologiaa tullaan kdyttamaan henki-
l6stojohtamisessa entistd enemmaén tukemaan sen eri prosesseja sekd auttamaan
lisdarvon tuottamisessa yritykselle (ks. esim. Lawler, 2005).

Ilmarisen ja Koskelan (2015, s. 22-27) kuvaamat digitalisaation kolme ta-
soa vaikuttavat kaikki osaltaan henkilostojohtamiseen. Yhteiskunnan digitali-
soituminen tulee aiheuttamaan muutoksia tyovoiman laadussa, saatavuudessa
ja tarpeissa. Markkinoiden digitalisaatio puolestaan heijastuu henkildstsjohta-
miseen uusien digitaalisten toimintamallien muodostumisella, mitd my6s hen-
kilostojohtamisessa voidaan hyodyntdd toiminnan kehittamisen pohjana. Vii-
meinen yritystasoinen digitalisaatio kuvaa yksittdisten yritysten halua ja tavoit-
teita kdyttdaad digitalisaation mahdollistamia tekijoitd toiminnassaan. (Ilmarinen
& Koskela 2015, s. 22-27.) Yrityksen maantieteelliselld sijainnilla, sen liiketoi-
minnan koolla sekd toimialalla on merkitystd saavutettaviin hyotyihin. (Bonda-
rouk & Brewster, 2016).

Vuodesta 2010 alkoi henkildstdjohtamisen pilvi- ja mobiiliteknologian ai-
kakausi. Teknologian hyddyntdminen henkilostojohtamisessa kehittyy yritysten
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siirtyessd kdyttamdan moderneja henkilostojohtamisen teknologioita, jotka
mahdollistavat jarjestelmiin péddsyn ajasta, sijainnista tai laitteesta riippumatta
(Kavanagh & Johnson, 2018, s. 17-18). Tulevaisuudessa henkil6stdjohtamista
voidaan teknologian avulla kehittdd vastaamaan paremmin yrityksen liiketoi-
mintatarpeita, eikd henkilostojohtamisen tuottama arvo rajoitu yksittdisten pal-
veluiden tuottamisen, sen oman toiminnan tehostamisen tai uudelleensuunnit-
teluun. Henkilostojohtamisen palveluiden suunnittelussa on tirked huomioida
ympdristo, jossa se toimii sekd asiakkaat, joille se palveluitaan tarjoaa. Henki-
16stotoiminnot voivat ottaa aktiivista vastuuta arvonluomisesta osallistumalla
yrityksen toimintaan ennakoivasti strategista arvoa tuottavien toimintojen kaut-
ta. (Ulrich & Dulebohn, 2015.)

Teknologia auttaa henkilostoprosessien automatisoinnissa tehostaen sen
toimintaa (Ruél, Bondarouk & Looise, 2004) sekd muuttaen tyon tekemisen
muotoja (Stone & Deadrick, 2015b). Tutkimuksessa tunnistetut henkil6stojoh-
tamisessa kdytettdvat merkittavat teknologiat, joita kasitellddn myos kirjalli-
suusosiossa, ovat robotiikka ja automatisaatio, tekodly, ennustava analytiikka
sekd lohkoketjuteknologia.

Robotiikkaprosessiautomaatio voi mahdollistaa yrityksille skaalautuvuu-
den, tehokkuuden ja prosessien suorituskyvyn kasvamisen (Hofmann ym.,
2020). Robotiikkaprosessiautomaatio voi auttaa myos varmistamaan prosessien
sujumisen maddratylld tavalla, tuottamaan laadukkaampia palveluita tyonteki-
joille ja esimiehille sekd nostamaan henkilostohallinnon tehokkuutta aikaan-
saamalla ajallisia ja kustannuksellisia sdadstojda (Balasundaram & Venkatagir,
2020). Datan analysointi pddtoksenteon tukemisessa on yksi merkittava teko-
dlyn kadyttotapa, mitd tullaan hyodyntimddn myos henkilostojohtamisessa
(Armstrong & Taylor, 2020, s. 153). Buzkon ja muiden (2016) mukaan tekodlya
voidaan hyodyntdd henkilostojohtamisen toimintojen tukemisessa, ja sen kayt-
tomahdollisuudet ovat laajat. Tekodlyd hyodyntivd teknologia mahdollistaa
analyysit liittyen esimerkiksi datan puhdistukseen, tulkintaan ja johtop&&tosten
tekemiseen. (Buzko ym., 2016.)

Ennustava analytiikka mahdollistaa henkilostoon liittyvan datan kayton
ennusteiden tekemiseen ja lopputulosten ennakointiin, niin ettd tehdyt paatok-
set perustetaan tehtyihin ennusteisiin. (Edwards & Edwards, 2019, s. 3-4.) En-
nakoiva analytiikka auttaa yrityksid parantamaan paditoksenteon laatua, ja sen
avulla yritykset pystyvdt suunnittelemaan toimintaansa entistd paremmin
(Mishra ym., 2016). Ennustavan analytiikan kdyttd on vahvasti riippuvainen
sen kéytossd olevan datan mééréastd ja laadusta (Edwards & Edwards, 2019, s.
3-4).

Lohkoketjuteknologialla arvellaan puolestaan olevan merkittdvid vaiku-
tuksia siihen, kuinka yrityksid johdetaan sekd kuinka ne tuottavat sisdisid pal-
veluita ja luovat arvoa (Tapscott & Tapscott, 2017). Tehdyn selvityksen mukaan
lohkoketjuteknologian mahdollisuuksia ei vield yleisesti tunnisteta yrityksissa
(PwC, 2017) ja sen kayttoon liittyy tunnistettuja riskejd (ks. esim. Bergstra &
Burgess, 2018.)
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Kirjallisuudessa on yleisesti arvioitu, ettd henkilostéjohtamisen tyostd va-
pautuu teknologisen kehityksen myotd merkittdvda médrd aikaa muuhun tyo-
hon (ks. esim. Madakam ym., 2019). Salojdrvi (2018) nidkee henkiltstdjohtami-
sen voivan tulevaisuudessa keskittyd enemman esimerkiksi johdon valmenta-
miseen, yhteistyohon yrityksen sidosryhmien kanssa, tulevaisuuden strategioi-
den rakentamiseen tai tyonantajamielikuvan edistamiseen.

My6s tulevaisuuden tyon tekemisen muodot sekd tyopaikkojen ympaéristod
ja sielld kaytettdvat teknologiat tulevat vaikuttamaan henkilostojohtamiseen
(Salojarvi, 2018). Lotenin (2020) mukaan teknologian kehitys tulee vdistamatta
seuraavaan vuosikymmenen aikana kehittim&an tyonteon tavoista entistd jous-
tavampia sekd esimerkiksi muuttamaan yritysten fyysiset toimitilat osittain di-
gitaalisiksi. Etenkin virtuaalinen ja lisdtty todellisuus, koneoppiminen ja tekodly
tulevat hanen mukaansa muuttamaan tydymparistojd. Ohjelmistorobotit tulevat
auttamaan tyontekijoitd tyonteossa lukuisissa tehtdvissd kaikilla yrityksen ta-
soilla. Ohjelmistorobotit tulevat hdanen mukaansa toimimaan danikomennoilla
ja hyodyntdmaan tekodlyd muun muassa tapaamisten varaamisessa, sahkdpos-
tin hallinnassa, tehtdvilistan ldpikdymisessd ja muissa pdivittdisissd rutiinin-
omaisissa tehtdvissd. (Loten, 2020.) Myds Vom Brocke ja muut (2020) tunnista-
vat tekodlyn, sosiaalisten tyokalujen, dlykkdiden toiminnan ohjausjdrjestelmien
sekd tyotehtdvien joukkoistamisen olevan merkittavid tekijoitd, jotka vaikutta-
vat sithen, kuinka tulevaisuudessa tehddan toita.

Lotenin (2020) mukaan tavat, joilla teemme t6itd yhdessd, tulevat myos
muuttumaan. Han viittaa esimerkiksi fyysisten tydpisteiden korvautumiseen
digitaalisilla tyopisteilld ja useimpien tapaamisten sijoittuvan digitaalisiin huo-
neisiin, johon tyontekijaryhma kokoontuu kunkin yksilon sijainnista riippumat-
ta. Yhteydet ovat nopeita, kdytettdavit tyokalut dlykkditd ja video- sekd dédniyh-
teydet nopeita. Useat Lotenin (2020) kuvaaman skenaarion mahdollistavista
teknologioista ovat jo yritysten saatavilla. Vaikka niiden kehitys on nopeaa, vie
vield aikaa, ettd niiden toimivuus ja kdytettdvyys saadaan nostettua kuvatulle
tasolle. Lotenin tekemaét tulevaisuuden kuvaukset sijoittuvat vuoteen 2030.

Mielenkiintoisena ndyttdytyy, millaisena toimintona henkiléstdjohtaminen
ndhdéan tulevaisuudessa sekd millaiseksi sen rooli muodostuu. Henkil6stojoh-
tamisessa eletddnkin tdlld hetkella muutosten aikaa, mikd vaatii uusien toimin-
tatapojen ja taitojen oppimista
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd luvussa kuvataan tutkimusprosessin eteneminen siten, ettd tehdyt valin-
nat esitellddn perustellusti. Luvun alussa kdydddn ldpi valitut tutkimusmene-
sessi. Tamdn jdlkeen késitellddn aineiston analyysimenetelmit ja arvioidaan
tutkimuksen luotettavuutta.

4.1 Tutkimusmenetelmi

Tutkimusmenetelmé koostuu kaytdannoistd, joilla kerdtdan havaintoja tutkimus-
ta varten. Tehtyjad havaintoja ei oteta suoraan osaksi tutkimusta, vaan niitd ana-
lysoidaan, tulkitaan ja kédytetddn kasityksen luomiseksi tutkimusaiheesta. (Hirs-
jarvi ym., 2010, s. 183.) Téahédn tutkimukseen valittiin sovellettavaksi kvalitatii-
vinen eli laadullinen tutkimusmenetelmd. Hirsjarven ja muiden (2010, s. 161)
mukaan laadullinen tutkimus sopii esitettyyn tutkimusongelmaan, silld se on
luonteeltaan holistista tiedonhankintaa, jossa aineisto kerdtddn todellisista tilan-
teista ja jonka tavoite on paljastaa ennalta tietaméttomiad asioita tutkittavasta
ilmiostd osana moninaista todellisuutta. (Hirsjarvi ym., 2010, s. 161.)

Tutkijan tulee tehdd yhteensopivia valintoja ennen aineistonkeruuta liitty-
en tutkimuksen ongelmanasetteluun, tutkimusmenetelmiin ja tutkimuksen teo-
reettiseen taustaan. Tutkimustehtdva ja ongelmanasettelu on myo6s médritettava
tarkasti ennen aineiston keruuta, vaikka laadullinen tutkimusmetodi antaakin
mahdollisuuden tarkentaa tutkimusongelmaa tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi
ym., 2010, s. 124-126.) Valitun tutkimusaiheen kannalta merkittdvat valinnat
tehtiin ennen aineiston keruuta, jotta tiedonhankinta voitiin kohdentaa tarkoi-
tuksenmukaisesti. Tutkimuksessa kadytetty teoreettinen tausta ja tutkimuson-
gelma koottiin my6s mahdollisimman pitkélle ennen aineistonkeruuta, vaikka-
kin teoreettista taustaa tdydennettiin aineiston kerddmiseen jdlkeen haastatte-
luista nousseita teemoja, kuten lohkoketjuteknologiaa koskien.
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Laadullinen tutkimus voi olla luonteeltaan ennakoivaa. Ennakoivassa tut-
kimuksessa selvitetddn ilmiostd mahdollisesti aiheutuvia tapahtumia ja sen vai-
kutuksia ihmisten toimintaan. Ennakoiva tutkimus pyrkii kuvaamaan, mitd
tutkittavasta ilmiostd voi seurata ja mihin kaikkeen sen vaikutukset yltdvat.
(Hirsjarvi ym., 2010, s. 139.) Tamé&n tutkimuksen tavoite on ennakoida, analy-
soida ja hankkia tietoa mahdollisista tulevaisuuden kehityssuunnista ja tekno-
logiaratkaisuista, jotka vaikuttavat henkilostdjohtamiseen. Tutkimus pyrkii
muodostamaan kuvan seuraavan kymmenen vuoden aikaisesta kehityksesta
sekd tilanteesta vuonna 2030. Kyse on siis asiantuntijoiden ndkemyksiin perus-
tuvasta kehityssuuntien ennakoinnista. Koska tulevaisuus voi olla moninainen,
tutkimusongelma péétettiin pitdd tavallista avoimempana, eikd tarkkaa aiheen
rajausta ndahty tarkoituksenmukaisena. Tutkimusaiheen ennakoivasta luontees-
ta rilppumatta tutkimusongelmaa kuitenkin rajattiin tutkimusaiheen, asiantun-
tijoiden, kohdeyritysten sekd esimerkiksi kisiteltdvien teknologioiden valinnas-
sa. Tutkimuksen tavoite ei tditen ole antaa kokonaisvaltaista nikemysta tutki-
musaiheen tulevaisuudesta, vaan se rajoittuu tehtyihin valintoihin.

Tuomen ja Saravaaran (2010, s. 18-19) mukaan toteutettavaan tutkimuk-
seen liittyvad aikaisempi kirjallisuus ja tehdyt tutkimukset muodostavat kuvan
tutkimuksessa kaytettavistd kéasitteistd sekd niiden vilisistd suhteista ja merki-
tyksistd. Tutkimuksen teoreettinen pohja vaikuttaa myos tutkimusmenetelmien
kayttoon (Hirsjarvi ym., 2010, s. 130). Taman tutkimuksen tutkimusmenetelma-
osuudessa teoreettista pohjaa hyodynnettiin haastatteluteemojen luomisessa
sekd kysymysasettelussa, ja aineistonanalyysia tuettiin teoreettisella pohjalla.

4.2 Tiedonkeruumenetelmi

Empiirisessd tutkimuksessa kédytettdvan aineistonkeruumenetelmén valintaan
tulee kiinnittdd erityisesti huomiota tutkimuksen luotettavuuden, tehokkuuden,
taloudellisuuden ja tarkkuuden ndkdkulmasta (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 34).
Haastattelu on yksi yleisimmista laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumene-
telmistd. Haastattelun kaytto tiedonkeruumenetelmédnd mahdollistaa suoran
vuorovaikutustilanteen tutkittavan henkilon kanssa, ja sen joustavuuden vuok-
si se mahdollistaa suuren tietomddran kerdamisen tutkittavasta aiheesta. (Tuo-
mi & Sarajdrvi, 2004, s. 75.) Taméan tutkimuksen aineistonkeruumenetelméksi
valittiin ndistd syistd puolistrukturoitu teemahaastattelu. Hirsjarven ja Hur-
meen (2000, s. 34) mukaan haastattelu on joustava tutkimusmenetelmd, joka
mahdollistaa vuorovaikutuksen tutkittavan henkilén kanssa luoden haastatteli-
jalle mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa haastattelutilanteessa. Haastat-
telutilanne antaa haastattelijalle mahdollisuuden kédyda keskustelua haastatel-
tavan kanssa, kysyéd tarkentavia kysymyksid sekd oikaista mahdollisia vaéarin-
ymmarryksid. (Tuomi & Sarajarvi, 2004, s. 75; Hirsjdrvi & Hurme, 2000, s. 35).
Edelld esitetyt tekijdt tukivat haastattelun valintaa tutkimuksen aineistonke-
ruumenetelmaéksi.
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Laadullinen tutkimus ei pyri tekemééan tilastollisia yleistyksid, joten haas-
tateltavien madraa tarkeampi tekija on haastateltavien laatu. Yksi haastattelui-
den etu onkin, ettd niihin voidaan valita henkil6ité, joilla oletetaan olevan ym-
maérrystd ja ndkemyksid tutkimusaiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2004, s. 75, 87.)
Tdtd ndkokulmaa hyodynnetddn tdssa tutkimuksessa valitsemalla haastatelta-
viksi tutkimusaiheen asiantuntijoita, joilla on merkittdva kokemus tutkimusai-
heen parista. Heiddn ndhdddan pystyvan muodostamaan kokemuksensa vuoksi
ndkemyksid tutkimusaiheen tulevaisuudesta.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmdksi valittiin puolistrukturoitu
teemahaastattelu. Menetelmédssd seurataan tiettyd haastattelurunkoa, jossa
haastattelijan on mahdollista vaihtaa kysymysten jdrjestystd ja sanamuotoa
haastateltavan voidessa antaa vastaukset vapaasti (Hirsjdrvi & Hurme, 2000, s.
48; Tuomi & Sarajdrvi, 2004, s. 77). Teemahaastattelussa pyritdan 16ytamaan
vastauksia tutkimuskysymyksiin, ja etukéteen asetetut teemat perustuvat osit-
tain tutkimukseen liittyvdan kirjallisuuteen sekd aiempiin tehtyihin tutkimuk-
siin (Tuomi & Sarajdrvi, 2004, s. 77-78). Tassd tutkimuksessa haastatteluteemat
nostettiin tutkimusaiheeseen liittyvasta kirjallisuudesta ja aiemmista tutkimuk-
sista. Haastatteluun aineistonkeruumenetelména liittyvid tekijoitda kasitelldaan
taman tutkimuksen luotettavuutta arvioivassa luvussa 4.6 Luotettavuuden arvi-
ointi.

4.3 Haastateltavien valinta

Tutkimusta varten haastateltiin asiantuntijoita, joihin paadyttiin harkinnanva-
raisella valinnalla. Harkinnanvarainen valinta mahdollistaa tiedonkeruun sel-
laisilta henkiloiltd, jotka auttavat ilmion syvillisessd ymmaértdmisessd oman
asiantuntijuutensa kautta (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 59). Valinnan kriteeri oli,
ettd henkilot ovat toimineet henkilostojdrjestelmien johto- tai vaativissa asian-
tuntija -tehtdvissd toimintansa vakiinnuttaneissa suomalaisissa suuryrityksissa.

Yritysten, joissa asiantuntijat tyoskentelevit, toimivat kansainvélisessa
ympdristossd ja niiden padkonttorit sijaitsevat Suomessa, minkd ndhd&&n tassa
tutkimuksena madrittavan yrityksen suomalaisuus. Haastatellut asiantuntijat
tyoskentelivat yhtd poikkeusta lukuun ottamatta yrityksissd, joiden vuoden
2019 liikevaihto oli yli miljardi euroa ja keskimddrdinen henkilostomadara yli
pohjainen henkilostohallinnon p&djarjestelmd. Mainittu poikkeus on aiemmin
tyoskennellyt suurikokoisen suomalaisen yrityksen henkil6stojdrjestelméjohta-
jana. Asiantuntijat tyoskentelevit erilaisissa tehtdvissad tutkimusaiheen parissa,
ja taulukko 1 esittdd, missd rooleissa asiantuntijat toimivat haastatteluajankoh-
tana. Kohdeyritykset ovat eri toimialoilta, mutta toimialoja ei esitelld, jotta
haastateltavien anonymiteetti sdilyy. Tutkimuksesta rajattiin pois pienet ja kes-
kisuuret yritykset seké julkishallinnon toimijat.

Haastateltavien kokemus henkilostojdrjestelmdalalta on pituudeltaan
merkittdvd, ja seitsemdn heistd on tyoskennellyt tutkimusaiheen parissa yli 15
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vuotta. Loput neljd haastateltavaa on tyoskennellyt alalla yhdestd yhdeks&dan
vuotta. Haastateltavista yhdeksan toimi haastatteluajankohtana henkilostotieto-
jdrjestelmien esimiestehtdvissd ja kaksi vaativissa henkilostdjohtamisen asian-
tuntijatehtdvissd. Viisi vastaajaa on toiminut esimiestehtdvissd yli 10 vuotta.
Vastaajista seitsemdn on suorittanut ylemmén korkeakouluasteen, kolme
alemman korkeakouluasteen ja yksi keskiasteen koulutuksen. I&ltdan yksi asi-
antuntija oli 26-35-vuotias, neljd asiantuntijaa oli 36-45-vuotiaita, viisi puoles-
taan 46-55-vuotiaita ja yksi 56-65-vuotias. Kaikki asiantuntijat ovat haastatte-
luajankohtana toissd Uudenmaan maakunnan alueella. Seitsemén heistd on su-
kupuoleltaan naisia ja nelja miehia.

4.4 Aineiston hankinta

Teemahaastattelussa edetddn valittujen teemojen ja niihin liittyvien kysymysten
mukaan, ja niissd korostuu ihmisen tekemit tulkinnat ja asioille annetut merki-
tykset (Tuomi & Sarajdrvi, 2004, s. 77-78). Taméan tutkimuksen haastattelut ra-
kentuivat kolmen teeman ympaérille, mitkd nostettiin ldhdekirjallisuudesta ja
aiemmista tutkimuksista. Haastattelutilanteiden tueksi laadittiin kutakin tee-
maa varten neljastd seitsemddn kysymystd. Yhdenmukaisuuden vuoksi teemat
kasiteltiin samassa jérjestyksessd kunkin asiantuntijan kanssa. Kysymysten esi-
tysjdrjestystd ja -tapaa muokattiin tarvittaessa, jotta keskustelu sdilyi sujuvana ja
viltyttiin turhalta toistolta.

On perusteltua antaa haastateltavien tutustua tutkimusaiheeseen ennen
haastattelutilannetta, jotta haastatteluista saadaan kattavasti tietoa halutusta
aiheesta. Tietojen antaminen etukéteen voidaan ndhdd aineiston laatua paran-
tavana tekijdnd ja se on usein my0s eettisesti perusteltua, silld henkilot eivét
todenndkoisesti osallistu haastatteluun tietamaéttd, mistd siind on kyse. (Tuomi
& Sarajdrvi 2004, s. 75-76.) Haastatellut asiantuntijat saivat tietoonsa tutkimus-
aiheen ja -kysymykset ennen haastatteluita. Tiedot annettiin etukiteen tutki-
musaiheen ollessa tulevaa ennakoiva, minkd vuoksi asiantuntijoille haluttiin
antaa mahdollisuus pohtia ndkemyksidgdn tutkimusaiheesta. Tamén nahtiin pa-
rantavan aineiston laatua sekd tuottavan syvallisid ja harkittuja nakemyksia.

Tutkija oli yhteydessd kolmeentoista haastatteluihin soveltuvaan ehdok-
kaaseen sdhkopostin tai sosiaalisen median sovelluksen kautta helmi-
maaliskuussa 2020. Kaikki henkil6t, joihin tutkija oli yhteydessd, 1oytyivit ha-
nen ammatillisesta verkostostaan. Kolme henkild, joihin oltiin yhteydesss, esit-
tivat haastatteluihin mielestddn paremmin sopivan asiantuntijan, joihin tutkija
oli yhteydessd sopiakseen haastattelusta. Maaliskuun ajalle sovittiin yhteensa
11 haastattelua, ja kaikki haastattelut saatiin toteutettua maaliskuun kahden
viimeisen viikon aikana. Taulukko 1 esittdd asiantuntijoiden roolit ja haastatte-
luiden kestot. Haastattelut kestivat yhteensd 8 tuntia 27 minuuttia ja niistd ker-
tyi 92 sivua materiaalia, joka sisdlsi noin 34 990 sanaa.

Tutkimuksen toteutukseen liittyvit eettiset nakokulmat huomioitiin haas-
tattelutilanteissa. Hirsjarvi ja Hurme (2000, s. 20) mainitsevat tarkeimmiksi eet-
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tisiksi periaatteiksi luottamuksellisuuden, vapaaehtoisuuden ja yksityisyyden.
Haastatellut osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti, haastattelutilanteet
olivat luottamuksellisia ja haastateltavien kanssa sovittiin, ettd haastatteluista
keratty aineisto anonymisoidaan mahdollisimman pian haastatteluiden jdlkeen,
eikd haastateltujen henkilollisyyttd tai yritystietoja tuoda ilmi tutkimusraportis-
sa.

TAULUKKO 1 Haastatellut roolit ja haastatteluiden kesto

# Rooli Haastattelun kesto (mm:ss)
1 Henkilostojohtaja 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 Jarjestelmdomistaja, HR 52:45

9 Konsernin henkildstojohtaja 50:40

10 Konsernin henkil6stsjohtaja 42:00

11 Johtaja, HR-jarjestelmat Sahkopostihaastattelu

Tutkimuskysymysten ollessa tulevaa ennakoivia, aineiston hankinnassa tuli
huomioida myds henkiléiden kyky muodostaa ndkemys nykyhetkestd tulevai-
suuteen. Tatd tuettiin antamalla tutkimusaihe ja -kysymykset asiantuntijoille
etukédteen. Myos avoimen ja laajan kysymysasettelun kautta voidaan edesauttaa
haastateltavia muodostamaan laajempi késitys tulevaisuudesta (Skulmoski,
Hartman & Krahn, 2007), mitd hyodynnettiin tutkimuksessa muotoilemalla ky-
symykset asianmukaisesti. Myds asiantuntijoiden tietdamys tutkimusaiheesta,
heiddn halunsa osallistua tutkimukseen ja mahdollisuus kdyttdd siihen riittava
aika sekd hyvit viestinnilliset taidot edesauttavat tulevaisuuden ennakointiky-
kyd haastattelutilanteessa (Skulmoski ym., 2007). Tassd tutkimuksessa asiantun-
tijoiden tietdamys tutkimusaiheesta nihtiin edesauttavan heiddn kykyéaan enna-
koida tulevaa. Etenkin johto- tai esimiestehtdvissd toimivien henkildiden kyky
muodostaa nidkemys kehityssuunnista arvioitiin hyvéksi. Myds muiden esitet-
tyjen tekijoiden nahtiin vaikuttavan asiantuntijoiden kykyyn muodostaa tule-
vaa ennakoivia ndkemyksid tutkimusaiheesta.

Esihaastatteluiden perusteella voidaan varmistaa haastattelurungon, ai-
heiden esitysjarjestyksen ja kysymysmuotoilun oikeellisuus (Hirsjarvi & Hurme,
2000, s. 72). Tassa tutkimuksessa tehtiin kolme esihaastattelua, jotta edelld mai-
nitut asiat varmistettiin. Esihaastatteluiden perusteella ei ollut tarve tehdd muu-
toksia haastattelurunkoon. Tehdyt esihaastattelut otettiin osaksi tutkimusaineis-
toa, silld niiden laadun koettiin olevan riittdvan korkea tuottamaan luotettavaa
aineistoa.

Ensimmadinen haastatteluteeman tavoite oli selvittdd asiantuntijoiden na-
kemyksid siitd, miten teknologinen kehitys tulee vaikuttamaan suomalaisten
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suuryritysten henkilostéjohtamiseen vuoteen 2030 mennessd sekd mitkd tekno-
logiat tulevat olemaan tarkeimpid henkilostdjohtamisessa kyseisend ajankohta-
na. Asiantuntijoita pyydettiin muun muassa kuvailemaan teknologisen kehi-
tyksen vaikutuksia henkilostotoimintoihin sekd pohtimaan, mitka jarjestelma-
ominaisuudet muodostuvat tarkeimmiksi tulevaisuudessa kadytettdavissa henki-
lostojdrjestelmissd. Haastateltavia pyydettiin myos nimedmaan kolme henkilds-
tojohtamisen tulevaisuuden kannalta tdrkeintd 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 henkilostojohtamisen roolissa yrityksissd. Teeman tavoite oli muodostaa
ndkemys siitd, kuinka henkilostéjohtamisen rooli tulee teknologisen kehityksen
ja digitalisaation myo6td muuttumaan yrityksissd. Haastatteluissa kysyttiin asi-
antuntijandkemyksid muun muassa siitd, millaisessa roolissa henkildstojohta-
minen voi yrityksissd tulevaisuudessa olla, sekd pyydettiin heitd arvioimaan,
kuinka henkildstojohtamisen alueet hyodyntadvit kehityksestd. Viimeinen haas-
tatteluteema keskittyi selvittimddn asiantuntijoiden ndkemyksid siitd, mitka
ovat merkittdvid teknologisen kehityksen hyodyntdmiseen liittyvid tekijoitd
henkilostojohtamisessa sekd mitkd ovat mahdollisia riskejd, joita kehitys aiheut-
taa. Haastateltavilta kysyttiin muun muassa, mitkd ovat merkittavimmat tekijat,
jotka edistdvaét tai hidastavat teknologioiden hytdyntdmistd henkilostojohtami-
sen organisaatiossa.

Haastattelut oli tarkoitus jarjestdd yritysten padkonttoreilla, mutta Maail-
man terveysjdrjest6 WHO:n maaliskuussa 2020 julistama COVID-19 -pandemia
aiheutti suureen osaan yrityksistd vierailukiellon, minkd myotd Suomen viran-
omaiset kehottivat vilttdmé&an kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia. Pandemian
aiheuttama erityistilanne oli voimassa kaikkien haastatteluiden aikana. Taman
vuoksi haastattelut toteutettiin etdyhteyksid hyodyntden; kahdeksan haastatte-
lua ddnipuheluina, kaksi videopuheluina ja yksi sahkopostihaastatteluna. Haas-
tatteluiden keskiméérdinen kesto oli 50 minuuttia 47 sekuntia. Kymmenen
haastattelua toteutettiin suomen ja yksi englannin kielelld. Vaikka haastattelui-
den toteutukseen vaikuttanut tilanne ei ollut toivottu, haastattelut saatiin toteu-
tettua asianmukaisesti siten, ettd ne olivat sisdlloltdan rikkaita ja pituudeltaan
riittdvid. Tilanteen vaikutuksia tutkimustuloksiin analysoidaan tarkemmin seu-
raavassa luotettavuutta kasittelevassa luvussa.

4.5 Aineistonanalyysi

Aineistonanalyysi, tulkinta ja johtopddtosten tekeminen ovat tutkimuksen paa-
tehtavia. (Hirsjarvi ym., 2010, s. 221.) Tuomen ja Sarajdrven (2004, s. 93, s. 110)
mukaan sisdllonanalyysi on laadullisessa tutkimuksessa yleisesti kdytetty ana-
lyysimenetelmad. Sisdllonanalyysi voidaan heiddn mukaansa tehda laadullisessa
tutkimuksessa aineistoldhtoisesti, teoriaohjaavasti tai teorialdhtoisesti. Aineis-
ton laadullinen kisittely tdhtdd tulkintaan ja loogiseen pddttelyyn, jossa aineis-
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tosta pyritddn luomaan looginen kokonaisuus ja jonka tavoite on luoda luotet-
tavia johtopadtoksid tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajarvi, 2004, s. 93, 110.)
Tutkimuskysymysten pohjautuessa vahvasti kdytantoon, aineistonanalyysi to-
teutettiin aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid hyodyntden, mitd teoria tuki laa-
jemmalla tasolla. Teoriasta nostettiin tutkimustuloksiin teknisid késitteitd kuvai-
levia ldhteitd, esitettyjd tuloksia tukevaa aineistoa seka ldhteitd, joita tutkimus-
tulokset merkittavésti tdydensivit tai joiden kanssa ne erosivat. Teoriaa kaytet-
tiin my0s tutkimustulosten jasentelyn pohjana.

Aineiston kasittely alkaa varmistamalla, ettei aineistosta puutu olennaisia
tietoja. Keréttyjd tietoja tulee tarvittaessa tarkentaa tai tdydentdd olemalla yh-
teydessd haastateltuihin. Teemahaastatteluissa aineiston laadun tarkkailu alkaa
jo haastatteluiden yhteydessg, silld tutkijan ndkemys kerdtyn aineiston laadusta
ja sisdllostd pdivittyy jatkuvasti. (Hirsjarvi ym., 2010, s. 221-222.) Tutkija toteutti
tassd tutkimuksessa kaikki haastattelut itse, eikd haastatteluiden yhteydessa
tunnistettu merkittdvien tietojen puuttumista tai epdselvyyttd, vaan asetettuihin
teemoihin ja haastattelukysymyksiin saatiin laadukkaita ndkemyksid. Tutkijalla
olisi ollut mahdollisuus olla haastateltaviin yhteydessd, mikdli aineistossa olisi
havaittu epdselvyyksid. Poikkeuksen haastatteluiden laajuuteen ja kerdtyn ai-
neiston maardaan muodostu sdhkopostilla toteutettu haastattelu, jonka kuitenkin
ndhtiin tdydentdvan tutkimusaineistoa siind maédrin, ettd se otettiin osaksi tut-
kimusaineistoa.

Haastatteluista kerdtty aineisto tulee litteroida mahdollisimman pian
haastatteluiden jdlkeen (Tuomi & Sarajdrvi, 2004, s. 95). Taman tutkimuksen
haastattelunauhoitukset olivat ddnen laadultaan kiitettdvid ja litteroinnit tehtiin
viiden arkipdivan sisdlld kunkin haastattelun toteutuksesta. Litteroituun aineis-
toon kirjattiin tdytesanoja, mutta esimerkiksi ddnenpainojen tai muiden eleiden
kirjaamista ei ndhty tarpeellisena tutkimusaiheen kannalta. Alustavaa teemoit-
telua tehtiin jo litterointivaiheessa merkkaamalla tekstiin kommentteja tietyn
teeman toistuessa tai varjaamailla tekstid eri aihealueita korostamaan.

Aineistoldhtoisen sisdltdanalyysin tavoite on loytdd vastaus tutkimusteh-
tavaan yhdistamalla kasitteitd, ja se perustuu padttelyyn ja tulkintojen tekemi-
seen tutkittavasta ilmiostd. Analyysivaihe etenee kerdtyn aineiston muokkaa-
misella késitteelliseen muotoon, sekd esittamalla kerédtystd aineistosta yhdistetyt
teemat, kasitteet ja mallit yhtend kokonaisuutena. (Tuomi & Sarajarvi, 2004, s.
115.) Tassa tutkimuksessa aineisto jaettiin ensin haastatteluteemojen mukaisesti,
mink3 jalkeen aineistosta etsittiin tutkimuskysymyksia koskevia keskeisia késit-
teitd, teemoja ja alateemoja. Aineistosta pyrittiin 1oytdméaan sekd yhtaldisyyksid
ettd poikkeavuuksia.

Aineistoldhtoiseen sisdllonanalyysiin kuuluu Tuomen ja Sarajdrven (2004,
s.111) mukaan kolme vaihetta. Ensimmadisessd vaiheessa aineisto pelkistetddn,
mink3 jdlkeen sitd ryhmitellddn ja viimeiseksi siitd pyritdan luomaan uutta tie-
toa tai uusia kasitteitd (Tuomi & Sarajarvi, 2004, s. 111). Tassd tutkimuksessa
aineisto pelkistettiin pilkkomalla se osiin, etsimalld siitd olennaisia ilmauksia ja
kasitteitd sekd poistamalla siitd tutkimuksen kannalta epdolennaisia tietoja. Ai-
neisto jaettiin aluksi haastattelurungon mukaisiin teemoihin, jotka olivat esitie-
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dot haastateltavista, ensimmadiinen haastatteluteema, toinen haastatteluteema,
kolmas haastatteluteema sekd loppusanat. Aineistoa koodattiin vérejd ja kom-
mentteja kdyttden niin, ettd eri teemojen alla olevat kommentit saatiin siirretyk-
si osaksi oikeaa teemaa. Aineistosta etsittiin keskeisid ilmauksia, niiden merki-
tyksid ja tutkimuskysymyksiin liittyvid kasitteitd, minkd perusteella tietty teksti
lajiteltiin tiettyyn teemaan tai osaksi tiettyd alateemaa.

Kaikkia aineistosta esiin nousseita teemoja ei nostettu osaksi tutkimusra-
porttia, vaan tutkimus rajattiin koskemaan tutkimuskysymysten kannalta mer-
kittavid teemoja. Aineistosta rajattiin pois aiheita, jotka eivat liittyneet tutki-
musaiheeseen. Aineistosta poistettiin muun muassa viittaukset pienten ja keski-
suurten yritysten toimintatapoihin tutkimuksen keskittyessd suurikokoisiin
yrityksiin. Aineistosta rajattiin pois my0s viittaukset yksittdisten jdrjestelma-
toimittajien tuotteisiin sekd asiantuntijoiden mielipiteet kyseisistd jarjestelmista.
Kommentteja ei alkuvaiheessa poistettu kokonaan, vaan ne merkattiin tiettya
vdrid kdyttden tutkimuksen kannalta epdolennaisiksi, jotta niiden merkitys ko-
konaisuuteen oli helppo arvioida vield analyysin seuraavissa vaiheissa. Poik-
keuksen rajaukseen loi yrityksissd kdytossd oleva pilvipohjainen henkildstojar-
jestelmd, johon liittyvdt kommentit pidettiin mukana aineistossa, silld niiden
ndhtiin olevan osa tutkimusasettelua. Kaikki maininnat yksittdisistd jarjestelma-
toimittajista pddtettiin kuitenkin rajata pois lopullisesti tutkimusraportista.
Myos haastatteluiden toteutukseen liittyvit kdytannon asiat, mainitut yritykset
sekd henkildiden nimet poistettiin. Asiantuntijoiden taustatiedot pd&dtettiin
my0s rajata pois aineistosta, jotta heidédn yksityisyytensa voitiin taata.

Seuraavaksi tutkimusaineisto ryhmiteltiin. Tuomen ja Sarajdrven (2004, s.
95, 112) mukaan ryhmittelyssd aineisto kdyddan huolellisesti ldpi etsien siitd
samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, minkd perusteella aineisto yhdistetdan
luokiksi ja niiden alaluokiksi. Tarkoitus on muodostaa aineistoa kuvaavia tee-
moja ja kasitteitd (Tuomi & Sarajarvi, 2004, s. 95, 112). Tassd tutkimuksessa
ryhmittely tehtiin siirtimalld teemojen mukaan koodattu aineisto oikeiden tee-
mojen alle, mink3 jdlkeen kustakin teemasta luotiin tarkempia alateemoja. Ai-
neistosta nousi analyysin alkuvaiheessa yhteensd kaksikymmenta teemaa, joi-
den kunkin alle muodostui viidestd kahteentoista alateemaa. Kaikkia muodos-
tuneita teemoja ja alateemoja pyrittiin yhdistelemaan ja niitd tyostettiin sisal-
l6nanalyysin seuraavissa vaiheissa. Teemoista pyrittiin luomaan aihetta korke-
alla tasolla kuvaavia otsikoita, joiden alle alateema ja niiden mahdolliset ala-
teemat rakentuivat. Yhdistelyd jatkettiin niin kauan, ettd saatiin muodostettua
lopulliset tutkimustuloksissa esitetyt teemat. Esimerkiksi henkil6stojdrjestel-
mien toivotuista ominaisuuksista luotiin yksi teema, joka erosi muista etenkin
sen alateemojen maééréssd, silld sen alle muodostui analyysin alkuvaiheessa 21
alateemaa, joihin kuului esimerkiksi kyky ottaa jirjestelmdi kiyttoon yli maa- ja or-
ganisaatiorajojen, laajennettavuus ja globaalit prosessit. Nama alateemat yhdisté-
malld muodostettiin jarjestelmdominaisuusteema skaalautuvuus. Tutkimustu-
loksissa esitetddn lopulta 12 jarjestelmdominaisuutta, jotka on muodostetta vas-
taavasti kuin esitetty esimerkki.



40

Teemoittelussa huomioitiin my6s ajallinen ndkokulma ja aineistoa jaettiin
menneisyyttd selittdvien, nykyisyyttd kuvailevien ja tulevaa pohtivien kom-
menttien vilille. Alateemat maééritettiin aineistosta nousseiden késitteiden ja
ilmausten perusteella, ja teemojen muodostamiseen haettiin tukea tutkimuksen
teoriaosasta. Suurin osa teemoista nousi aineistosta ja vain muutaman haettiin
tdaydennystd teoriasta. Tdydennystd vaadittiin teknisistd teemoista, joita haastat-
teluissa nousi muun muassa jérjestelmien vilisiin integraatioihin liittyen.

Viimeisessd analyysivaiheessa saadaan vastaus tutkimustehtdvaan yhdis-
telemilld aineistosta nousseita kisitteitd tekemadlld tulkintoja ja paattelyitd. Ai-
neisto pyritddn kasitteellistimddn, mitd jatketaan niin kauan kuin se on aineis-
ton kannalta mahdollista. (Tuomi & Sarajdrvi, 2004, s. 115.) Tassd tutkimuksessa
teemoihin ja alateemoihin jaettua aineistoa kaytiin ldpi yhdistden luotuja teemo-
ja sekd alateemoja laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Késitellyn aineiston perusteel-
la tehtiin tulkintoja ja pdittelyitd, joiden perusteella luotiin vastaukset tutki-
muskysymyksiin.

4.6 Luotettavuuden arviointi

Hirsjarvi ja Hurme (2000, s. 135) kertovat, ettd laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuutta tulisi arvioida kokonaisuutena, jossa eri osien vilinen johdonmukai-
suus korostuu. Hirsjarven ja muiden (2010, s. 261) mukaan tarkka kuvaus tut-
kimuksen toteutuksesta nostaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Tutki-
muksen vaiheet tulee dokumentoida totuudenmukaisesti, selvésti sekd riittaval-
14 tarkkuudella. My®s tehtyihin johtop&datoksiin johtaneet perustelut on tarked
kuvata asianmukaisella tarkkuudella. (Hirsjarvi ym., 2010, s. 261.) Edelld maini-
tut tekijit huomioitiin etenkin kuvaamalla tutkimusmenetelmén valinta, tie-
donkeruumenetelman kaytto, haastateltavien valinta, aineiston kerddminen
sekd aineistonanalyysi erityiselld tarkkuudella. Tutkimuksen toteutetukseen
kokonaisuutena varattiin my®os riittdvéasti aikaa. Tutkimusaiheen valintaa ja
muita toteutukseen liittyvid tekijoitd alettiin suunnitella syksylld 2019 ja tutki-
mus valmistui toukokuussa 2020.

Arvioitaessa tutkimuksen luotettavuutta, on tirked tarkastella sen puolu-
eettomuutta ja objektiivisuutta. Puolueettomuudella viitataan tutkijan pyrki-
mykseen ymmartdd haastateltavaa itseddn, mihin vaikuttaa, kuinka paljon tut-
kija antaa oman taustansa ja ndkemystensd vaikuttaa tehtyihin tulkintoihin.
Tdamd onkin yksi laadullisen tutkimuksen ominaispiirre tutkijan ollessa lopulta
vastuussa tulkintojen tekemisestd. (Tuomi & Sarajdrvi, 2004, s. 133.) Tutkimuk-
sen puolueettomuus huomioitiin tutkimuksen toteutuksen kaikissa vaiheissa
tekemadlld tutkimusta koskevat valinnat mahdollisimman objektiivisesti. N&in
toimittiin esimerkiksi rakentamalla tutkimuksen teoreettinen tausta ldhdeai-
neistoon perustuen sekd toteuttamalla aineistonanalyysi aineistoldhtoisesti,
minkd lisdksi tutkija esimerkiksi pyrki aineiston kerddmisessd olemaan ohjaa-
matta keskustelua ndkokulmiaan tukeviin suuntiin. Tdstd huolimatta tutkijan
taustan ndhdddan vaikuttavan tutkimustuloksiin hdnen tutkimusaiheeseen liit-
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tyvdn taustansa vuoksi. Laadullisen tutkimuksen tuloksia ei koskaan voida
ndhdé tdysin objektiivisina, vaan tutkijan tekemit tulkinnat muodostavat tie-
dosta aina jossain mddrin subjektiivista (Tuomi & Saravaara, 2010, s. 18-19).

Aineiston laadulla ndhd&éan olevan merkittava vaikutus tutkimuksen luo-
tettavuuteen (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 185). Tadssd tutkimuksessa haastatte-
luaineiston laatuun n&htiin positiivisesti vaikuttavana tekijand haastateltavien
perehtyneisyys tutkimusaiheeseen, tutkijan laajahko ymmarrys tutkimusaihees-
ta, sujuva vuorovaikutus haastattelutilanteissa, ddnitteiden erinomainen dénen-
laatu sekd aineiston johdonmukainen késittely tutkimuksen toteutuksen kaikis-
sa vaiheissa. Haastatteluissa tarkedd on myos, kuinka haastattelija tulkitsee saa-
tuja vastauksia huomioiden vastaajien taustojen eroavaisuudet (Hirsjarvi ym.,
2010, s. 207). Téatd tutkimusta varten haastattelut henkil6t tyoskentelivdt maan-
tieteellisesti ldhelld toisiaan, joten yleinen kulttuurillinen ymparisté nahtiin heil-
le samankaltaisena. Yritysten vdliset kulttuurierot vaihtelivat kuitenkin huo-
mattavasti, toisten ollessa teknologisessa kehityksessa toisia edelld, minkd nih-
tiin vaikuttavan haastateltavien kasitykseen tulevasta. Haastateltujen asiantun-
tijoiden rajaaminen tutkimusaiheen asiantuntijoihin ja muiden alojen asiantun-
tijoiden ndkemysten rajaaminen tutkimuksesta pois saattaa vinouttaa ndkemys-
td tulevaisuudesta. Tdtd tiedonldhdettd korvattiin laadukkaiden raporttien ja
artikkeleiden kaytolld tutkimuksen taustalla.

Laadullinen tutkimusaineisto on aina tilannesidonnaista. Tama tarkoittaa,
ettd haastateltavat saattavat puhua samasta asiasta eri tavalla eri tilanteissa.
Téastad syysta tutkimustuloksia ei tule yleistédd liikaa. (Hirsjarvi ym., 2010, s. 207.)
Tama on ihmiselle ominaista kdytostd, silld henkildiden kasitykset muuttuvat
ajan mukana (Hirsjdrvi & Hurme, 2000, s. 185). On mahdollista, ettd yksiloiden
mielipiteet tulevasta tutkimusaiheeseen liittyen muuttuvat nopeastikin alan
kehittyessd nopeasti. Kysymysten asettelulla pyrittiin kuitenkin mahdollista-
maan laaja-alainen ndkemysten muodostaminen, johon pienet nykyhetkessa
tapahtuvat muutokset eiviat merkittavasti vaikuttaisi. Useiden asiantuntijamie-
lipiteiden n&htiin muodostuneen pidemmén ajan kuluessa, vaikkakin niissd
huomioitiin nykyhetkeen vaikuttavat ilmiot. Esimerkkina tillaisesta ilmitsta
mainittakoon COVID-19 -pandemia, jonka vaikutuksia tutkimustuloksiin kasi-
telldadn myohemmin tdssa luvussa.

Haastattelu aineistonkeruumenetelmand sisaltdd myos haasteita. Hirsjar-
ven ja Hurmeen (2000, s. 35) mukaan haastattelu voi siséltda erilaisia virheldh-
teitd johtuen esimerkiksi haastateltavan taipumuksesta antaa hyvéaksyttavana
pidettdvid vastauksia. Tdtd virheldhdettd vahennettiin kertomalla, ettd haastat-
teluista kerdtty materiaali kdsitellddn ja esitetddn tutkimusraportissa anonyy-
misti. Tdmé&n ndhtiin vdhentdvan sosiaalista painetta tietynlaisen vastauksen
antamisesta. Tutkimuksen tiedonantajat ovatkin merkittava tekija luotettavuut-
ta arvioitaessa (Tuomi & Sarajdrvi, 2004, s. 138). Haastateltavien valinta néhtiin
tutkimuksen luotettavuuden kannalta merkittavéksi tekijéksi ja se tehtiin erityi-
selld tarkkuudella. Haastateltavien taustat on esitelty tarkemmin tdmén rapor-
tin alaluvussa 4.4. Aineiston hankinta. Asiantuntijoiden kokemus tutkimusaiheen
parista ndhddan tutkimuksen luotettavuutta merkittavasti parantavana tekijana.
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Tutkijalla on asiantuntijoihin yhteys tyoverkostonsa kautta, mink& néhtiin hel-
pottavan vuorovaikutusta haastattelutilanteissa. Laadullisessa tutkimuksessa
yksilon késityksilld ja kdytetyilld tutkimusmenetelmilld on Tuomen ja Saravaa-
ran (2010, s. 18-19) mukaan kuitenkin huomattava merkitys.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on myos tdrkedd huomioida, et-
td tiedonantajat saattavat korostaa oman alansa merkitystd tulevaisuudessa,
mink3 lisdksi myds henkiléiden edustamien yritysten intressit tulee huomioida.
Erds haastateltava esimerkiksi tydskenteli liiketoiminnallisessa roolissa henki-
16stojdrjestelmien parissa. Kyseisen asiantuntijan laaja ndkemys alasta sekd eri
yrityksistd ndhtiin kuitenkin aineiston laatua parantavana tekijand. Yksittdisen
asiantuntijan mielipiteille ei annettu tutkimustuloksissa liikaa painoarvoa, milla
pyrittiin sdilyttdmé&an tulosten luotettavuus. Vaikka useat vastaajista kertoivat
suunnittelevansa yrityksissddn henkilostojdrjestelmiin liittyvid muutos- ja kayt-
toonottoprojekteja seuraavan 1-3 vuoden ajalle, annetut kommentit sisdlsivit
perusteltuja ndkemyksid myo6s 10 vuoden pddhdn. Vastaajien kyky muodostaa
ndkemys nykytilasta tulevaan arvioitiin hyvaksi.

Aineistonanalyysi ja raportointi voi olla laadullisessa haastattelututki-
muksessa haastavaa aineiston laajuuden tai analyysimenetelmien puutteelli-
suuden vuoksi (Hirsjdrvi & Hurme, 2000, s. 35). Tassd tutkimuksessa aineistoa
kertyi runsaasti, miké johti siihen, ettd tutkijan tuli kdyttdd runsaasti aikaa ai-
neistonanalyysiin. Myos ajankdyttd haastateltavien ndkokulmasta muodostuu
usein haasteeksi, silld heitd pyydetdan kdyttamaan ajallisia resurssejaan osallis-
tumalla tutkimukseen (Hirsjarvi & Hurme, 2000, s. 35). Tamén tutkimuksen
tiedonkeruumenetelmén lopullinen toteutusmuoto vidhensi kuitenkin haastatel-
tavien tarvetta sijoittaa ajallisia resursseja tutkimukseen ja, haastattelut saatiin
muutenkin toteutettua suunnitellussa aikataulussa.

Maailman terveysjdrjest6 WHO:n maaliskuussa 2020 julistama COVID-19
-pandemialla ndhdddn olevan vaikutuksia tutkimustuloksiin. Pandemian
aiheuttama erityistilanne oli voimassa koko aineistonkeruuvaiheen ajan ja
aiheutti muun muassa sen, etteivdt tutkija ja haastateltavat kohdanneet
kasvotusten. Pandemian alkuvaiheen rajoitustoimien ei kuitenkaan ndhda
merkittavasti vaikuttavan tutkimuksen luotettavuuteen. Vaikka tilanne oli
yllattdva, sen ndhdddn nostavan haastateltavien kokemusta tutkimuksen
anonymiteetista ja tdten parantavan kerdtyn aineiston laatua. Etenkin
Hirsjarven ja Hurmeen (2000, s. 35) esittdmad, haastatteluissa usein esiin nouseva
virheldhde haastateltavan taipumuksesta antaa sosiaalisesti hyvéaksyttdavana
pidettdvid vastauksia, ndhtiin vdhenevan kasvokkain tapahtuvien tapaamisten
puuttuessa. Vaikka haastatteluiden toteutusmuoto muuttui nopeassa
aikataulussa, haastatteluista saatiin sisdlloltdan rikas ja pituudeltaan riittdava
aineisto. Pandemialla ndhtiin kuitenkin olevan vaikutuksia haastateltavien
kasitykseen tulevasta. Pandemian vuoksi maailmassa vallinnut epdvarma
tilanne sai usean haastateltavan pohtimaan tilanteen vaikutuksia teknologian
kehitykseen, sekd sen vaikutuksia yksildiden ja yritysten teknologioiden
kayttoon.  Epdvarma  tilanne ldhitulevaisuudesta  saattoi  vaikuttaa
asiantuntijoiden kykyyn arvioida tulevaisuutta pitkille eteenpdin. Useat
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asiantuntijat olivat kuitenkin selvasti pohtineet nykytilanteen vaikutusta heidan
tekemiin arvioihin. Asiantuntijoiden laajan kokemuksen ndhdddn myos
edesauttavan tulevaisuuden ndkemysten muodostamisessa.

Esitettyjen arvioiden perusteella tutkimustulokset eivit ole laajasti yleis-
tettdvissd suomalaisiin suuryrityksiin, vaan ne pyrkivit ennakoimaan tulevai-
suuden kehityssuuntia ja teknologiaratkaisuja, jotka vaikuttavat henkilostsjoh-
tamisen kdytantoihin. Seuraavassa luvussa esitellddn tutkimuksen keskeiset
tulokset, joissa empiirisen aineiston ja aiheeseen liittyvan kirjallisuuden perus-
teella pyritddn luomaan kuva henkilostojohtamiseen vaikuttavista kehitys-
suunnista.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tdssd luvussa esitellddn keskeiset tutkimustulokset haastatteluteemojen mukai-
sessa jdrjestyksessd. Aluksi vastataan ensimmadiseen tutkimuskysymykseen siitd,
miten teknologinen kehitys tulee asiantuntijoiden mukaan vaikuttamaan suo-
malaisten suuryritysten henkilostojohtamiseen vuoteen 2030 mennessa ja mitka
teknologiat tulevat olemaan tarkeimpid henkilostojohtamisessa. Seuraavaksi
tarkastellaan toista tutkimuskysymysta siitd, kuinka henkilostéjohtamisen rooli
yrityksissad tulee muuttumaan teknologisen kehityksen myota. Jalkimmaisessa
osassa vastataan viimeiseen tutkimuskysymykseen merkittdvimmista tekijoistd,
jotka vaikuttavat teknologiseen kehitykseen henkilostdjohtamisessa sekd mitkd
ovat mahdollisia riskejd, joita teknologinen kehitys henkilostéjohtamisessa ai-
heuttaa. Osaa keskeisistd kokonaisuuksista kuvataan kuvion tai taulukon avulla.
Haastateltuihin henkil6ihin viitataan asiantuntijoina.

5.1 Teknologinen kehitys henkilostojohtamisessa -teeman tulok-
set

Tama osa esittdd ensimmadisen teeman keskeiset tulokset. Aluksi aihetta taustoi-
tetaan asiantuntijakommenteilla, mink3 jdlkeen avataan asiantuntijoiden néke-
myksid tulevaan arvioimalla, miten kehitys tulee vaikuttamaan henkilostojoh-
tamiseen seki tarkastelemalla muun muassa, millaista suunnittelua henkilosto-
jarjestelmiin liittyen tehdddan. Seuraavaksi maéédritetddan keskeisimmaét henkils-
tojdrjestelmien ominaisuudet tulevaisuudessa, sekd mitd teknologioita henkilos-
tojohtaminen tulee asiantuntijoiden mukaan merkittavasti hyodyntaméaan
vuonna 2030. Usea asiantuntija koki kymmenen vuoden olevan pitka aika arvi-
oida teknologista kehitystd ja pohti vastauksia antaessaan, kuinka rohkea uskal-
taa kommenteissaan olla. Asiantuntijat pyrkividt vastauksillaan kuvaamaan
kymmenen vuoden aikana tapahtuvaa kehitystd sekd muodostamaan kuvaa
tilanteesta vuonna 2030.
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51.1 Teknologinen kehitys henkilostojohtamisessa

Teknologisen kehityksen ja digitalisaation aikaansaama yhteiskunnallinen
muutos on ollut merkittdva viimeisten vuosikymmenten aikana (Stone ym.,
2015a; Marler & Parry, 2016; Stone & Dulebohn, 2013), mikad on saanut yritykset
kehittdméadn henkilostojohtamisen toimintojaan ympaériston tarpeita vastaaviksi
(Bondarouk & Brewster, 2016; Stone & Dulebohn, 2013). Digitalisaation nah-
daddnkin haastavan henkilostdjohtamisen perinteiset toimintatavat, ja henkilos-
tojohtamisen vastuulle on usein jadnyt prosessien kehittiminen digitaalisia tyo-
tapoja tukeviksi sekd tyon tekemisen uusien muotojen mahdollistaminen. Digi-
talisaation mahdollisuuksien ndhd&ddn olevan moninaisia. Kehityksen myotd on
syntynyt tarve uudentyyppiselle johtamiselle ja osaamiselle, minka kautta hen-
kilostojohtamisen roolia voidaan uudistaa. (Salojarvi, 2018, 8.) Erds asiantuntija
kuvaili digitalisaation vaikutusta henkilostdjohtamiseen seuraavasti:

Sen [digitalisaation] pitdisi muuttaa toimintamalleja hyvinkin radikaalisti. Kun pal-
velut ja prosessit digitalisoituu, se ei ole vain sitd, ettd prosessi muuttuu sdhkoiseksi,
vaan siind pitdisi uudestaan katsoa koko palveluarkkitehtuuria ja miettid koko-
naisuus uudestaan. Se muuttaa HR:n perinteistd toimintakenttdd, mutta toisaalta
my0s mindsettia ja kompetensseja ja kykyd, joita HR:ssd tyoskentelevilla ihmisilld on.

Tutkimuksen kaikki asiantuntijat kertoivat digitalisaation vaikuttavan henkils-
tojohtamiseen. Useat asiantuntijoista aloittivat haastattelun kertomalla, kuinka
teknologinen kehitys ja digitalisaatio ovat heiddn mielestddn vaikuttaneet hen-
kilostojohtamiseen tdhdn mennessd. Perinteisesti yritysten henkilostotoiminnot
ovat kdyttdneet tietojdrjestelmid henkilostotietojen tallentamiseen ja ylldpitdami-
seen tiettyd tarvetta ja prosessia varten. Yritysten kdytossd oli useita erillisid
henkildstdjohtamisen sovelluksia, joita ei voitu helposti integroida toisiinsa.
Jarjestelmdkenttd oli hajautunut eikd jdrjestelmien kayttokokemuksesta muo-
dostunut niiden kéyttdjille yhtenevdd, vaan esimiehet ja tyontekijdt joutuivat
henkil6stoasioita hoitaessaan kayttdiméaan useita eri jarjestelmid. Ennen laajalti
kaytossd olleiden paikallisten jdrjestelmien kehitys oli usein hidasta ja vaati
huomattavan madran resursseja.

Monet asiantuntijoista kertoivat teknologisen kehityksen alkaneen vaikut-
taa merkittavasti henkilostojohtamisessa 2010-luvun alussa suurten yritysten
alkaessa siirtdd henkilostojohtamisen jarjestelmid pilvipalveluita hyodyntdviin
sovelluksiin. Samalla yrityksissd alettiin ymmartdd, mitd kaikkea HR-
teknologioilla voidaan tehdd ja mitd niiden p&ille voi rakentaa. Erds asiantunti-
ja kuvasi tilanne seuraavasti:

Jos miettii isoja yrityksid Pohjoismaissa, melkein kaikki on sen askeleen [siirtymisen
pilvipohjaiseen HR-jdrjestelmédn] jo ottanut. Luulen ettd vaikka ei olisi ymmarrystd
asioista niin markkina puskee kaikkia organisaatioita samaan suuntaan.
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Pilvipalvelut mahdollistavat paikallisiin jdrjestelmiin verrattuna nopean kehi-
tyksen, missd jdrjestelméatoimittaja madrittdd, mitd toiminnallisuuksia kehitet-
tadan, kayttoonotetaan ja mahdollistetaan asiakkaille.

Térkein on se, ettd on vakaa pohja mihin rakentaa...jdrjestelmd, joka on semi mo-
dermi, on se sit pieni tai iso, niin se development, tekninen kehitys puoli on ulkois-
tettu ja luotat siihen, ettd se jarjestelméatoimittaja miettii, mikd on product roadmapin
kannalta olennaista. Siihen ei tarvitse kayttdd sisdisid resursseja, miké taas oli aikai-
semmin ihan eri tilanne.

Kaikilla asiantuntijoilla oli kokemusta pilvipohjaisten henkilostchallinnon jar-
jestelmien kaytostd ja kehitystyostd. Heilld vaikutti olevan yhteneva késitys siitd,
ettei modernien henkildstotietojdrjestelmien kanssa riitd, ettd ne otetaan kayt-
toon, vaan niitd tulee ylldpitdd ja kehittdd, jotta niiden tarjoamat hyodyt saa-
daan mahdollistettua. Yleinen keskusteluissa esiin noussut mielipide oli, etta
asiantuntijat ndkevét yritysten olevan eri vaiheissa teknologisessa kehityksessa.
Toiset yritykset ovat pidemmalld kehitystyossd mahdollistaessa jarjestelmien
uusimpia toiminnallisuuksia sekd ottamalla kdyttoon moderneja henkiltstsjoh-
tamista tukevia sovelluksia, toisten keskittyessd perustoiminnallisuuksien ke-
hittdmiseen ja kdyttoonottoon. Erds asiantuntija kuvasi kehitystyon merkitysta
seuraavasti:

Suomessa organisaatiot ymmartdd sen [HR-jarjestelmien merkityksen] kohtalaisen
hyvin osittain myos sen takia, mihin markkina on mennyt. Ja kun kaikki muut tekee
samalla HR-teknologialla jotain, niin ne organisaatiot jotka ei tee mitdan, ainakin ky-
seenalaistaa itseddn, kun ne ei tee mitddn, vaikka kaikki muut tekee.

Pilvipohjaisten jdrjestelmien yleistyminen on yhtendistanyt yritysten kdytossa
olevaa jdrjestelmdkenttdd, luonut kehitystyolle yhtendisen pohjan sekd mahdol-
listanut kehityksellisen yhteistyon yritysten valilld. Erds asiantuntija kommen-
toikin ndkevénsd, ettd pilvipohjaisen jdrjestelmédn kdytto pakottaa yrityksen
oman toimintansa kehittimiseen. Vaikka henkilostojohtaminen on ollut en-
simmadisten joukossa ottamassa pilvipohjaisen jdrjestelmén kayttoonsa, haasta-
teltavien keskuudessa vallitsi ndkemys, ettei henkilostojohtaminen ole ollut ko-
vin ketterd teknologisen kehityksen mahdollisuuksien hyddyntamisessd. Vaik-
ka useat teknologiset mahdollisuudet ovat olleet olemassa jo vuosia, kehitystyo
henkilostojohtamisessa on asiantuntijoiden mukaan oltu verrattain hidasta,
mistd yksi haastateltava kertoi seuraavasti:

Mielestdni ryhmd, joka on HR:dd edelld on markkinointi. Mielestdni markkinointi
osaa segmentoida, ymmartdd, suunnitella ja testata. Tied&dtko, tehda asioita datan pe-
rusteella. Ja uskon HR:n tulevaisuuden ndyttdvan paljon siltd, mitd markkinointi on.
Missd segmentoimme tyontekijaryhmid ja kohdennamme tiettyjd toimia n&itd ryhmia
kohtaan ja tarkkailemme saavutettuja tuloksia kerdtyn datan perusteella.

Jarjestelmékentdn kehityksen ndhddan jatkuvan edelleen, ja useat asiantunti-
joista tunnistivat jatkuvan muutoksen sen yhtendistymisessd ja hajautumisessa.
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Vaikka tilld hetkelld suurikokoiset yritykset hyodyntavét padasiassa yhtd hen-
kilostojdrjestelmdd niiden toiminnoissaan, on nahtdvissd, ettd jarjestelman paal-
le aletaan rakentamaan pienempid sovelluksia, minkéd osa asiantuntijoista kokee
jarjestelmdkentdn uudelleen hajautumisena. Erds haastateltava kuvasi kehitysta
seuraavasti:

Mielestdani HR-teknologioissa on mielenkiintoinen sykli, kun ajoittain se keskitetdan
ja kédytossa on yksi yhtendinen jarjestelma. Ja joskus se on yhdistelmé parhaita sovel-
luksia, jotka palvelevat tiettyd funktiota. Mielesténi téllaisia keskittdmisen ja hajaut-
tamisen ajanjaksoja on ollut ndhtdvissa ennenkin ja uskon sen jatkuvan. Uskon kui-
tenkin yhden keskeisen jarjestelméan luovan pohjan [muulle] kehitykselle.

5.1.2 Teknologinen suunnittelu henkilostojohtamisessa

Kaikki asiantuntijat kertoivat tekeviansd henkilostojdrjestelmiin liittyvdd suun-
nittelutyotd yrityksessddn, vaikkakin kokemukset suunnittelun laajuudesta ja
laadusta erosivat toisistaan. Monet jakoivat kasityksen, ettd suunnittelua teh-
d&ddn nykyisin usein suhteellisen lyhytkatseisesti vain yksi tai kaksi vuotta ny-
kyhetkestd eteenpdin. Vaikka nopea teknologinen kehitys voi aiheuttaa haastei-
ta pidemmén aikavéalin suunnittelulle, toiminnan ennakointi ja suunnittelu nah-
tiin kehitystd ja toiminnan laatua merkittavasti edistavéaksi tekijaksi.

Usea asiantuntija kertoi yrityksensd jakavan henkil6stojarjestelmiin liitty-
vdn suunnittelun kahteen tasoon. Ensimmdisen tason suunnittelua tehdaan 14-
hivuosien ajaksi niin, ettd padtokset skaalautuvat pidemmaiille aikavélille. Tama
suunnittelu on usein operatiivista, liittyy yksittdisiin projekteihin ja sitd ollaan
valmiita muokkaamaan liiketoiminnan tarpeiden muuttuessa. Toisen tason
suunnittelu puolestaan sijoittuu pidempéddn aikaikkunaan ja on luonteeltaan
strategisempaa. Pidemmaén aikavélin suunnitelma sisdltdd isompia hankkeita,
kuten jdrjestelmavaihdot ja sopimusten uusimiset, ja siind kokonaisarkkitehtuu-
rin ja budjetin merkitys korostuu.

Usean asiantuntijandkokulman mukaan yritysten olisi kannattavaa tehda
henkildstojarjestelmadsuunnittelua 3-5 vuotta nykyhetkestd eteenpdin, mikali
kehitystyd mahdollistetaan yrityksessa asianmukaisesti. Yleisimmin asiantunti-
jat kertoivat tekevansad henkilostojarjestelmiin liittyvad suunnittelua 1-3 vuotta
nykyhetkestd eteenpdin. Muutaman asiantuntijan toive oli suunnitella toimin-
taa vield pidemmaille ajalle, ja viisi vuotta koettiin realistisena ja tavoitettavissa
olevana aikaikkunana. Nakemyksiin vaikutti merkittavéasti asiantuntijoiden
kokemus teknologisen kehityksen nopeudesta ja sen aiheuttamista haasteista
suunnittelutyohon.

Tulevaisuuden painopisteiksi asiantuntijat nimesivét toisistaan eroavia
teemoja. Tamén ndhddan johtuvan heiddn yritystensa olevan eri vaiheissa tek-
nologisessa kehityksessd. Osa asiantuntijoista kertoi yrityksensd keskittyvan
perustoiminnallisuuksien uudistamiseen ja siihen, ettd yrityksessd saadaan
kayttoon olemassa olevan jarjestelmédn mahdollistamat toiminnallisuudet. Asi-
antuntijat, joiden yritykset olivat pidemmalld kehityksessd, mainitsivat ldhivuo-
sien kehitysalueiden koskevan pddasiassa automatisaatiota, robotiikkaa, analy-
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titkkan kayttod ja eri toimintojen sdhkoistdmistd, kuten sdhkoisen allekirjoituk-
sen mahdollistavan tyokalun kayttoonottoa. Keskusteluissa nousi esiin eri tek-
nologioiden lisdksi henkiloston kehittdmiseen sekd henkiloston osaamiseen liit-
tyvid teemoja osana teknologista kehitystd. Yrityksessd olevan osaamisen tun-
nistamisen merkitys tulee keskusteluiden mukaan kasvamaan sekd helpotta-
maan erilaista resursointi- ja suunnittelutyotd. Erds asiantuntija kuvasi aihetta
seuraavasti:

Jos suuntaamme Kkatseita hieman eteenpdin, yksi tdrked alue, joka tulee olemaan
kaanteentekevd, on henkiltiden taitojen ja patevyyksien ymmartaminen, kuinka me
kdsitimme ne ja kdytdamme osana henkilostojohtamisen prosesseja. Niistd tulee
muodostumaan ikddn kuin henkiléiden valuuttaa. Kun alamme ymmaértdméaan naita
asioita paremmin, pystymme nousemaan seuraavalle tasolle tyontekijéiden ymmar-
tdmisessa.

Yrityksen toiminnassa tapahtuvat muutokset vaikuttavat myos henkildstojarjes-
telmiin liittyvaan kehitykseen. Esimerkiksi yrityksen merkittdva kasvu, toimin-
nan supistuminen ja yritysostot voivat muokata toimintaa ja kehityksen paino-
pisteitd lyhyessdkin ajassa. Haastavuus tulee usein sitd, ettd on vaikea ndhda
riittdvasti eteenpdin ja sopeuttaa suunnitelmat tehtyihin ennusteisiin. Toinen
aineistosta noussut ndkokulma oli, kuinka henkildstdjohtamisessa on asiantun-
tijoiden mukaan haastavaa luoda liiketoimintatapausta, silld hyodyt ovat usein
laadullisia eivitka ole tdlloin helposti todennettavissa.

Asiantuntijoiden ndkemykset vaihtelivat jonkin verran siitd, tulevatko yri-
tykset hyodyntamédan tulevaisuudessa yhtd henkilostohallinnon péédjarjestel-
mad vai tuleeko kdytdssd olemaan yhden padjarjestelmén liséksi useampia pie-
nid sovelluksia. Usea asiantuntija oli sitd mieltd, ettd yhden jarjestelmétoimitta-
jan on vaikea tdyttdd kaikkia henkilostojdrjestelmitarpeita vaaditulla tasolla,
minkd takia yhteistyo erilaisten pienempien jdrjestelmadtoimijoiden kanssa tulee
lisdantymaddn. Erds asiantuntija kuvasi kehitystd seuraavasti jakamalla kehitys-
suunnat kahteen vaiheeseen kuvaten ensin isojen jarjestelmékehittdjien asemaa
markkinoilla:

Tastda on ehkd kahta asiaa tapahtumassa samaan aikaan...Toisaalta isot jarjestelma-
toimittajat, niilld on niin paljon voimaa, ettd niilld on kyky rakentaa joka ikinen kom-
ponentti siihen niiden omaan alustaan. Joka on tavallaan houkuttelevaa, koska se
vahentdd [yritysten] investointitarvetta ja etenkin loppukayttdjan ndakokulmasta se
on helpompi, kun on kaikki siind samassa paketissa.

Hén tdydensi seuraavasti edellistd kommenttia pohtien, kuinka pienet jarjes-
telmétoimittajat voivat tdydentdd yritysten jarjestelmatarpeita:

Ne [pienet HR-sovellukset] tavallaan palvelee tiettyd HR-prosessia kokonaan tai HR-
prosessin osa-aluetta. Ja niiden arvolupaus on se, ettd ne pystyy tekemddn kette-
rammin sen, mitd se isompi jarjestelmatoimittaja pystyisi tekemddn, mika tavallaan
on totta, mutta se aiheuttaa helposti organisaatioissa sen, ettd jarjestelmékenttd palas-
tuu pieniksi paloiksi ja se on vaikea perustella sille loppukayttdjdlle, miksi ollaan
menty takaisin sithen maailman, jossa pitdd kayttdad kymmentd eri HR-jdrjestelmaa.
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Keskusteluiden mukaan pienet jdrjestelmdt voidaan liittdd toimivien integraati-
oiden avulla osaksi yrityksessad kdytossd olevaa jdrjestelmakenttdd. Myos henki-
16stojdrjestelmédn toimiminen alustana pienille sovelluksille voi tehdd pienten
jarjestelmien kdytostd helpompaa. Muutama asiantuntija nosti esiin mielenkiin-
toisen ndkemyksen liittyen yrityksen kaikki toiminnot kattavaan pilvipohjai-
seen toiminnanohjausjdrjestelm&dn. Téllainen jdrjestelmd voisi heiddn mukaan-
sa auttaa integroimaan yrityksen sisdisid toimintoja toisiinsa sekd tarjota katta-
via datan késittelyyn ja raportointiin liittyvid toiminnallisuuksia. Keskustelui-
den mukaan yritysten tulisi késitelld eri toimintojen dataa yhtend kokonaisuu-
tena, mikd voisi olla tulevaisuudessa mahdollista uusien teknologioiden kautta.

5.1.3 Jdrjestelmdominaisuudet tulevaisuudessa

Kuviossa 3 esitetddn asiantuntijoiden ndkemysten perusteella muodostetut
henkilostojdrjestelmien tiarkeimmédt ominaisuudet tulevaisuudessa. Taméa kap-
pale esittelee kunkin ominaisuuden merkityksen asiantuntijandkemysten kautta.

Keskeinen aineistosta noussut visio oli, ettd henkilostojarjestelmit tulevat
olemaan nykyistd laajemmassa kdytossd olevia tyovalineitd, jotka pystyvit tar-
joamaan uudenlaisia merkityksid kayttdjilleen. Jarjestelmien ndhddan myos oh-
jaavan, mitd niiden kayttédja voisi tehdd tai miten se voisi toimia paremmin. Jar-
jestelmien kdyttd sulautuu osaksi tyon tekemistd, eivitka kayttdjat koe hoita-
vansa erillisid jarjestelmétehtavia.

Moni asiantuntija mainitsi esimiesten ja tyontekijoiden kayttdvan nykyisin
henkildstojarjestelmédd tietyn yksittdisen toiminnon tekemiseen. Ndin tapahtuu
aineiston perusteella osittain sen vuoksi, ettei jarjestelmien luoma hyoty ole
kayttdjdlle merkittavda. Tavoitteen pitdisikin olla, ettd henkilOstojdrjestelmaét
tuottaisivat kadyttdjilleen nykyistd merkittavampia hyotyjd. Keskusteluissa nousi
esiin asiantuntijoiden kokemus siitd, ettd ulkoisten asiakkaiden palvelukoke-
mus on useissa yrityksissd digitalisoitu kauan sitten, mutta yrityksen sisédisten
asiakkaiden kokemusta ei ole kehittynyt samassa tahdissa. Jarjestelmien kaytos-
td muodostuva kdyttokokemus tullaan huomioiman kehitystyossa entistd vah-
vemmin, mitd erds haastateltava kuvasi seuraavasti:

Useimmissa yrityksissd ulkoisen asiakkaan polkua on digitalisoitu jo kauan mutta
yritysten sisdinen asiakaskokemus ei aina ylld samalle tasolle. Erityisesti globaali
24/7 toimintaymparistd on pakottanut myos HR-palvelut pohtimaan, miten tuottaa
moderneja henkildstopalveluita omille tyontekijoilleen ja yrityksen esimiehille digita-
lisaatiota hyodyntamalla.

Yksi tunnistettu tapa nostaa kayttohalukkuutta on muuttaa henkilostojarjestel-
mid helppokéyttoiseen ja kuluttajamaiseen suuntaan, silld yritysten henkilosto
tottuu vapaa-ajallaan eri sovellusten ja jdrjestelmien helppokéyttoisyyteen. Jar-
jestelmien helppokayttoisyydestd onkin muodostunut erddnlainen oletus ja yri-
tyksen henkiloston ndhdéddan olevan valmis kdyttamaan moderneja henkilsto-
johtamisen tyokaluja. Asiantuntijoiden kommenteissa korostui, kenelle jarjes-
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telmid tulevaisuudessa rakennetaan; esimiehet ndhd&dan henkilostojdrjestelmien
merkittdavand kayttdjaryhmand tyontekijoiden roolin korostuessa. Henkilosto-
asiantuntijat ndhdddn myos merkittdvanad kayttdjaryhmand, vaikkakin heiddan
kayttokokemuksensa eroaa muista kdyttdjaryhmistd heiddn toimiessa usein
esimerkiksi jarjestelmén padkayttdjaroolissa. Erds asiantuntija kuvasi kokemuk-
sen merkitystd seuraavasti:

Uskon, ettd johtavat yritykset ymmartavat, ettd kyse on kokemuksesta. Luulen, ettad
ne kayttavat paljon aikaa asioiden suunnitteluun tai yksinkertaistamiseen, tai ne
kayttavat paljon aikaa yrittdessddan yksinkertaistaa asioita esimiehen ja tyontekijan
nakokulmasta.

Kiytt6onoton, Integroitavuus ja
Mahdollistavat paremmat \ Sulautuvat osaksi yllapidon ja & J
2 e 3 kehittynyt datan
tyotavat muuta tyota kehityksen hallinta
ketteryys
Skaalautuva Uudistuva 13 M(.).d.e.!mjt . Tur'.vallisul.,ls a
ayttoliittymat tietosuoja
Alykka'z:fimpi Kulpttajamaiset Mobiilius Saatavuus 24/7
vuorovaikutus toiminnallisuudet

KUVIO 3 Toivotut jarjestelmdominaisuudet tulevaisuudessa

Kéayttokokemukseen vahvasti vaikuttava tekija on jarjestelmén kayttoliittyma.
Muutama asiantuntija niki etenkin keskusteluun pohjautuvien kayttoliittymien
merkityksen kasvavan henkilostojarjestelmissd. Vuorovaikutuksesta muodos-
tuisi dlykkdampad ja sitd voisi tehdd minkd tahansa laitteen kautta. Taman
kautta jdrjestelmien kaytto pystytddn tekemddn loppukéyttdjdlle yksinker-
taiseksi ja helpoksi. Tdtda kuvataan asiantuntijoiden keskuudessa esimerkiksi
seuraavasti:

My6s vuorovaikutus on paljon dlykkdampdsd...Uskon, ettd se on tulevaisuudessa
houkuttelevampi kokemus, ja jdrjestelma tietdd enemmain sinusta ja antaa sinulle ka-
sityksen henkilokohtaisesta kokemuksesta...Luulen, ettd se [jarjestelmd] pystyy te-
kemadédn tunneanalyysin kaltaisia asioita, ettd se ymmartaa kuinka voit, miten tunnet.
Se [jarjestelmd] on tulossa inhimillisemmaksi. Ja toivottavasti se kayttdd tietoja an-
taakseen sinulle palautetta. Se voi opastaa sinua, neuvoa sinua tekeméan tyotd. Neu-
voa, kuinka toimit paremmin.

Yksi kommenteissa esiin noussut teema oli jarjestelmien kdyttoonoton, yllapi-
don ja kehityksen helpottuminen. Kayttoonottoprojektien nykyiset pitkat kestot
vaativat yrityksiltd paljon ajallisia ja taloudellisia resursseja, mikd voi joidenkin
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asiantuntijoiden mukaan vaikuttaa siihen, ettei jdrjestelmid vaihdeta helposti,
vaikka niiden toiminnallisuuksiin ei oltaisi tyytyvdisid. Jdrjestelmadprojekteissa
ei nykyisin juuri hyodynnetd moderneja teknologioita esimerkiksi automaati-
oon tai koneoppimiseen liittyen. Projektityotapojen nahddankin kehittyvan ket-
terddn muotoon, missd uudet teknologiat tehostavat projektien toteutusta ja
niiden laatua. Jarjestelmédkehitykseen liittyy usein myos jdrjestelmien ulkopuo-
lisia muutostarpeita, joiden toteuttaminen ndhdadan kehitystyotd merkittavasti
hidastavana tekijana.

Skaalautuvuus, ketteryys ja uudistumiskyky korostuivat asiantuntijoiden
kommenteissa tekijoind, joiden tulisi kuvata tulevaisuudessa kdytettdvid henki-
16stojdrjestelmid. Jarjestelmien tulisi pystyd skaalautumaan yritysten muuttu-
viin tarpeisiin, minkd lisdksi merkittdvdnd ominaisuutena ndhdddn jarjestel-
mien uudistumiskyky. T&lld tarkoitetaan myos sitd, ettd jarjestelmdtoimittaja
kehittad jarjestelméad eikd yritys joudu ottamaan vastuuta kaikesta kehitystyosta.
Painoarvoa ndhtiin my®s silld, ettd yritys pystyy osallistumaan kehitystyohon ja
kustomoimaan jdrjestelméastd toiminnalleen paremman. Erds asiantuntija kuvasi
tilannetta seuraavasti:

Lahtokohtaisesti uudenlaiset jarjestelmdt on sellaisia, ettd muutosten toteuttaminen
on ketterdampad ja se jarjestelmd itsessddn kehittyy jatkuvasti. Nakisin ettd se on pe-
rusedellytys.. . kannattaa valita jdrjestelmd, joka on uudistuva, joka pysyy kehitykses-
sd ja asiakkaiden tarpeissa mukana. Ja antaisin sille my6s paljon arvoa, ettd asiak-
kaan oma tiimi pystyy tekemé&an edes sellaista pienimuotoista kehitystyota itse.

Mobiiliteknologiat ovat viimeisen vuosikymmenen aikana yleistyneet merkitta-
vasti (HBRa, 2015). Kaytossd olevat henkilostojdrjestelmat eivit kuitenkaan aina
mahdollista samanlaista kéyttod tyopoyta- ja mobiilisovelluksissa. Asiantunti-
joiden keskuudessa ndhd&édn tulevaisuuden jdrjestelmien perusvaatimuksena,
ettd jarjestelmid ja niiden ominaisuuksia voidaan kayttdd laitteesta riippumatta.
Muutos mahdollistaisi nykyistd laajemman jarjestelmien kayttoon etenkin tyon-
tekijaryhmissd, jotka eivat kdytd pdivittdisessd tydssddn tietokonetta.

Datan kerddmisen, sdilyttdmisen ja kdyttamisen lisddntyessd asiantuntijat
kokevat turvallisuuden ja tietosuojan merkityksen korostuvan, vaikka sen néh-
déddn olevan jo télld hetkelld erittdin merkittdva henkilostojdrjestelméan perus-
vaatimus. Lainsddddntod tietosuojasta on viimeksi merkittavasti padivittynyt
EU-alueen yleisen tietosuoja-asetuksen 2016/679 voimaan tullessa kevaalla
2018. Tama oli merkittava askel tietoturvaan liittyvan tietoisuuden ja toiminta-
tapojen muuttamissa. Datan kdyton lisddntyessd asiantuntijoiden keskuudessa
uskotaan my0s lainsdddannon tarkentuvan ja tdydentyvan. Téllda ndhddan ole-
van suoria vaikutuksia henkilttietojen kasittelyyn ja sitd kautta henkilostojoh-
tamisen toimintoihin. Datan laatu ja m&&rd néahtiin myos teknologian hyodyn-
tamiseen liittyvdnd merkittdvand tekijdnd, joka korostui keskusteluissa. Tekno-
logioiden tehokas kaytto ja niiden tuottaman tiedon oikeellisuus vaatii, ettd jar-
jestelmdssd oleva data on laadultaan hyvéa ja sitd on riittdvasti. Erilaiset jdrjes-
telmdominaisuudet ja esimerkiksi tekodlya kayttavat sovellukset voivat tukea
yritystd datan hallinnassa.
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Asiantuntijoiden keskuudessa vallitsi yhtenevd ndkemys jdrjestelmien in-
tegroitavuuden merkityksestd. Moni jakoi ndkemyksen, jossa uusien jdrjestel-
mien vilisten integraatioiden rakentaminen, ylldpito, kehitys ja valvonta vie
talla hetkelld suuren méadran resursseja yrityksissa. Eri jdrjestelmien ja niiden
datan yhdistdminen toisiinsa ndhtiin yritykselle arvoa tuottavana tekijana.
Markkinoilla on asiantuntijoiden mukaan tarjolla my6s palveluita, joissa integ-
raatio voidaan ottaa kayttoon yksinkertaisesti ja ketterdsti. Heiddn mukaansa
tallaiset integraatiopalvelut tulevat lisddntymddn tulevaisuudessa helpottaen
tyotd niin, ettd uusia integraatioita pystytdan luomaan, muokkaamaan ja yllapi-
tam&dan tehokkaasti niiden toiminnan muuttuessa entistd luotettavammaksi.
Erés asiantuntija kommentoi aiheesta seuraavasti:

[Tarkedd on se,] miten se [jarjestelméd] kytkeytyy muihin business sovelluksiin ja mil-
14 tavalla siihen pystyy lisddmaéddn toiminnallisuuksia péélle. Sellainen jarjestelmsd, jo-
ka eldd ajassa on vahvoilla ja pystyy hyodyntamdan uusia applikaatioita ja toiminnal-
lisuuksia ja juuri ndita teknologisia mahdollisuuksia robotiikkaa ja keinodlyd, miten
niitd pystyy siséllyttimadn jarjestelman sisddn. Sellainen joustava arkkitehtuuri siind
ratkaisussa on tulevaisuuden tae tietylld tavalla.

Jarjestelmien jatkuva saatavuus koettiin my0s tdrkednd tekijand tulevaisuudessa
etenkin toimialoilla, joissa tyotd tehdddn vuorokauden ympadri vuoden jokaise-
na pdivdnd. Tietyin viliajoin tapahtuvat kayttokatkot aiheuttavat haasteita
etenkin taman tyyppisten yrityksen toiminnassa.

Erds asiantuntija kuvasi haastattelussa osuvasti sitd, millaisia jarjestelmia
henkildstdjohtamisessa tullaan hédnen mielestddn kayttamaan tulevaisuudessa:

Mielestdani HR-jdrjestelmien tulevaisuus on, ettd ihmiset kdyttavét jarjestelmid, jotka
sulautuvat jatkuvasti tyohon ja tydskentelytapoihimme. Ja lopulta ne auttavat meitd
tyoskentelemddn paremmin. Voisin kuvitella vuoteen 2030 mennessé, ettd ne autta-
vat meitd toimimaan paremmin ja ne saattavat ohjata meitd aktiivisesti... Ne auttavat
parantamaan tekemaédsi tyotd. Ne ymmartavéat sinua ihmisend paremmin. Luulen, et-
td niistd kehittyy dlykkaitd neuvonantajia.

5.1.4 Merkittavit teknologiat henkilostojohtamisessa

Tdssd luvussa esitetddn tutkimuksessa tunnistetut merkittavat teknologiat hen-
kilostojohtamisessa vuonna 2030. Asiantuntijoilta kysyttiin kolmea henkil6sto-
johtamisen tarkeintd teknologiaa, mitka tulevat olemaan kédytossda vuonna 2030.
Haastatteluissa esitetty kysymys ei madarittanyt tarkasti, minkd kannalta tekno-
logian tulee olla merkityksellinen, vaan asiantuntijoita pyydettiin antamaan
perustelut vastauksilleen, joita késitellddn kunkin teknologian yhteydessa. Vii-
delle asiantuntijalle ndytettiin vastauksen antamisen tueksi teknologialistaa (lii-
te 1), jonka perusteella he nimesivit tirkeimmat teknologiat. Muut asiantuntijat
nimesivat teknologiat ndkemattd listaa. Asiantuntijoiden nimedmadt teknologiat
loytyivat listalta lukuun ottamatta tiettyjd tarkkoja analytiikan kayttotapoja,
jotka sisdllytettiin kohtaan ennustava analytiikka. Esitetyssa taulukossa 2 nakyy
asiantuntijoiden antamat vastaukset niiden esiintymisjarjestyksessa yleisimmads-
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td vahiten nimettyyn teknologiaan. Kolme asiantuntijaa nimesi ainoastaan kaksi
mielestddn tdrkeintd teknologiaa, minkd takia yhdentoista asiantuntijan vas-
tausten kokonaismadraksi muodostui 30 kappaletta.

TAULUKKO 2 Merkittavit teknologiat henkilostdjohtamisessa

Teknologia Vastausten miira

Robotiikka ja automaatio
Tekodly ja koneoppiminen
Ennustava Analytiikka
Sosiaalinen media
Lohkoketjuteknologia
Kayttoliittymat
Integraatiot
Pelillistaminen

S N e - )

Robotiikka ja automaatio

Hofmannin ja muiden (2020) mukaan robotiikkaprosessiautomaatio (RPA) aut-
taa yrityksid automatisoimaan rutiininomaisia, toistuvia ja mekaanisia tehtdvia.
Asiantuntijoiden mukaan robotiikkaprosessiautomaation kdyton aloittaminen
vaatii ennen kaikkea luottamuksen teknologian toimivuuteen ja kulttuurillisen
kypsyyden, minka lisdksi kdyttoonoton hyddyt sekd mahdollisuudet tulisi olla
selvasti nahtdvissd. Haastateltavien ndkemykset RPA:n hyodyntamisestd henki-
l6stohallinnossa erosivat jonkin verran toisistaan. Osa asiantuntijoista niki hen-
kilostohallinnon tekevén télld hetkelld liikaa manuaalista tyotd, minkd takia
henkilostohallinnossa olisi merkittdva tarve automaatiolle RPA:n kautta. Vain
muutama asiantuntija ndki RPA:n olevan jo laajemmin kaytossd, eikd pitanyt
sitd henkilostojohtamisen tulevaisuuteen merkittdavéasti vaikuttavana teknolo-
giana. Erds asiantuntija kuvasi ajatuksiaan seuraavasti:

Sanoisin, ettd robotiikka tulee ja vdhentdd manuaalista tyotd huomattavasti. Antaa it-
sendistd tyoskentelymahdollisuutta esimiehelle ja fokusoi henkildstohallinnon osaa-
misen oikeille raiteille.

Keskusteluissa oltiin yhtd mieltd siitd, ettd RPA tulee poistamaan manuaalisia
tehtdvid, vapauttamaan henkilostdjohtamisen asiantuntijoiden aikaa muuhun
tyohon ja muokkaamaan henkilostdasiantuntijoiden tyonkuvaa. Merkittdvim-
mét RPA:han liittyvat kdayttotapaukset 10ytyvit asiantuntijoiden mukaan henki-
lostojohtamisen manuaalisista prosesseista, joissa toistuu ennalta tiedossa ole-
vat vaiheet ja joihin liittyvd data 16ytyy jdrjestelmistd. RPA:ta voidaan myos
hyodyntdd erilaisten tarkastusten tekemisessd, dokumenttien luomisessa, vir-
heiden etsimisessd ja datan tallennukseen liittyvissa tehtdvissa.

Useimmat asiantuntijoista ndkevdt RPA:n olevan kdytdssd teknologiana
vield kymmenen vuoden pddstd, mutta erds heistd ndkee RPA:m niin sanottuna
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siltateknologiana, joka ei ole endd kymmenen vuoden pddstd kiaytossd. Alla ot-
teet kummastakin ndkokulmasta:

Uskon, ettd vaikka robotiikka on paljon kdytossd, niin sitd on vield sitten 10 vuoden-
kin pddstd, ettd varmastikin moni HR-asiantuntija on sitten tekemdssé tyotd, jossa on
osittain mukana ohjelmistorobotti.

Veikkaan, ettd se [RPA] on tdllainen siltateknologia ja RPA on aika helppo tapa au-
tomatisoida, mutta se ei vélttamatta ole sillain, ettd se olisi juttu kymmenen vuoden
pédéstd. Et se on vaan silta johonkin parempaan.

Mitd enemmdn RPA pystyy hydodyntdamédan tekodlyd, sitd monimutkaisempia
tehtdvid se pystyy suorittamaan. T&lloin voidaan puhua esimerkiksi chattibo-
teista, jotka kykenevit olemaan vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa neu-
voen heitd esimerkiksi tydsuhteisiin liittyvissd asioissa. Vaikka asiantuntijoiden
ndkemykset RPA:n hyodyntdmisestd jokseenkin eroavat toisistaan, heilld on
yhtenevad nakemys siitd, ettd robotiikka muuttaa henkilostdjohtamista; muutos
on joko jo tapahtunut tai vasta alkamassa. Tdmd osa halutaan pdattdd erddn asi-
antuntijan tulevaisuutta pohtivaan kommenttiin:

Uskon, ettd vuonna 2030 me emme endd tiedd kdyttivamme [ohjelmisto]robotteja.
Oikeastaan vuonna 2030 en usko, ettd tieddmme, olemmeko yhteydessé tietokoneen
vai ihmisen kanssa. Uskon Turingin testin kdyvén siihen mennessa toteen ja saamme
koneilta saman kokemuksen, miti saisimme keskustellessamme ihmisten kanssa.
Uskon teknologiasta tulevan jopa ihmisid parempia vuorovaikutuksessa.

Tekodly & koneoppiminen

Tekodly ja koneoppiminen vaikuttavat asiantuntijoiden mukaan henkil6stojoh-
tamisen tulevaisuuteen merkittavasti. Tekodly on Buzkon ja muiden (2016) mu-
kaan teknologia, jonka avulla tietokoneella voidaan tehda ihmisen alykkyytta
vaativia toimintoja, kun taas koneoppiminen ndhd&én tekodlyn hyodyntamisen
esiasteena. Useampi asiantuntija kuvasi nimenomaan koneoppimisen kayton
yleistyvan ennen tekodlyn laajempaa kayttod. Edelld oleva asiantuntijakom-
mentti arvioi koneoppimisen olevan tie laadukkaampaan analytiikkaan, mutta
ettei se olisi teknologiana endd merkittiva kymmenen vuoden kuluttua:

Jos miettii kymmenen vuoden aikajénnettd niin varmaan koneoppiminen ja ehké ni-
menomaan koneoppiminen ennen tekoélya...Koneoppiminen on ehkd enemman sel-
lainen [teknologia], se voi olla samanlainen kuin pilveen siirtyminen, semmoinen
underlying teknologia, miké jd& sinne konepellin alle, mutta se on oikeasti se mika
mahdollistaa kaiken muun.

Asiantuntijoiden mukaan etenkin tekodlystd puhutaan paljon, mutta yritykset
eivat sitd Suomessa merkittavasti vield pysty hyodyntamé&an. Muutama asian-
tuntija kertookin useiden asioiden olevan vield koneoppimista, mitd tdlld het-
kelld kutsutaan tekodlyksi. Haastatteluissa tekodlyn ja koneoppimisen kaytto-
tapauksena merkittdvaksi nousi resurssien hallintaan ja suunnitteluun liittyvit
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tehtdavat. Muutama asiantuntija kuvasi tekodlyd tdrkedksi etenkin tyovuoro-
suunnittelun kannalta, koska teknologian avulla voidaan luoda pitkélle tulevai-
suuteen katsovia mallinnuksia tydvoimatarpeesta sekd -tarjonnasta. My0s eri-
laisten riskien arviointi, ennakointi, suunnittelu ja raportointi ovat merkittavia
tekodlyn kayttomahdollisuuksia. Tekodly tulee tuottamaan lisdarvoa ja yhdis-
tamaan tietoa huomattavasti enemman, mitd ihmiset pystyisivdat manuaalisesti
tekemddn.

Kuten aikaisemmin esitetty, kuluttajamaiset sovellustuotteet tunnistetaan
henkilostojohtamisen tulevaisuuden kannalta tdrkeiksi. Téllaisia sovelluksia
voidaan kehittdd koneoppimista hyddyntden. Kuluttajapuolella koneoppiminen
esimerkiksi voi oppia asiakkaan kayttdytymisestd jdrjestelmdssd, minkd mu-
kaan se muokkaa jdrjestelmandkymadd yksilolliseksi opittujen tietojen perusteel-
la. Erds asiantuntijoista kommentoi esitettyd seuraavasti:

Oon ihan varma, ettd se [kuluttajamaiset sovellukset] tulee tonne business puolelle
myos, mutta se tulee vahdn viiveelld. Se toimii sielld pinnan alla, s& et ndé sitd, se on
haudattu sinne.

Vaikka tekodlystd ja koneoppimisesta on jo puhuttu pitkddn, asiantuntijat poh-
tivat, miksei se ole jo laajamittaisemmassa kdytossd. Asiantuntijoiden mukaan
luottamus, puuttuva osaaminen ja vallitseva lainsdddanté muodostavat merkit-
tavimmat rajoitteet teknologian kdyttoonottoon. Joidenkin henkildstdtoiminto-
jen automatisointi voisi aiheuttaa yritysten toiminnalle riskejd johtaen virhear-
vioihin etenkin, jos teknologian kdyttoon ei ole 16ydy riittdvdd asiantuntemusta.
Kone voi my6s alkaa oppia virheellisid kdyttaytymismalleja ja tdten johtaa esi-
merkiksi paddtoksentekoa virheelliseen suuntaan. Myos lainsddddnnon asetta-
mat rajoitteet sithen, millaista dataa yritys saa kerétd, rajoittaa asiantuntijoiden
mukaan teknologian hyddyntamistd. Erds asiantuntija kuvasi seuraavasti luot-
tamuksen merkitystd tekodlyn ja koneoppimisen kdyton yleistymisessd henki-
16stojohtamisessa:

Luulen, ettd kun koneet alkavat oppia, ne alkavat ylittdd ihmisten kéasityksen. Ehka
jos olet data scientist, ymmarrit sen jo, ja ihmiset joko hyvaksyvit sen tai eivit. [Ih-
misten tulee pdittad,] luotanko siihen ja seuraanko sen suosituksia. Ehkéa se sanoo si-
nulle, ettd sinun kaltaisten ihmisten pitdisi etsid uutta tydpaikkaa...Tai se saattaa to-
della antaa sinulle hyvin henkilokohtaista palautetta. Ihmisten halu luottaa ja uskoa
siihen, se jdd sitten ndhtdvéksi. Ja se voi mahdollisesti estdd tamén [koneoppimisen ja
tekodlyn] hyodyntamista.

Tekodlyn ndhd&dan sekd kirjallisuuden ettd asiantuntijakommenttien mukaan
liittyvan merkittdvasti ennustavaan analytiikkaan, jota késitellddn seuraavassa
osassa.

Ennustava analytiikka

Edwardsin ja Edwardsin (2019, s. 3-4) tekem&n madritelmdn mukaan ennustava
analytiikka on henkilostoon liittyvan datan kdyttod ennusteiden tekemiseen ja
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lopputulosten ennakointiin, niin ettd nykyhetkessd tehtdvit padtokset voivat
perustua tulevaisuudesta tehtyihin ennusteisiin. Keskustelluissa asiantuntijoilla
oli yhteneva nikemys ennustavan analytiikan tuottamista hyodyistd. Merkitta-
vdt ennustavan analytiikan kdyttotapaukset 16ytyvat monen asiantuntijan mu-
kaan pdatoksenteon tukemisesta ja strategisen resurssoinnin suunnittelusta.

Ennustettavan analytiikan kayttoonotto ja hyodyntdminen vaatii haastat-
teluiden perusteella paljon resursseja yritykseltd, mika yritysten on ollut hie-
man vaikea kasittdd. Kaytettdvan teknologian ja riittdvan osaamisen lisdksi da-
tan laatu ja maara korostui asiantuntijoiden ennustavan analytiikan kayttoonot-
toon liittyvissd kommenteissa. Myts Edwards ja Edwards (2019, s. 3-4) kertovat,
ettd mitd laadukkaampaa dataa, mitd pidemmaltd ajalta ja mitd enemman sita
yritykselld on, sitd tarkemmin sitd kdyttden pystytddn ennakoimaan tulevaa.

Usean asiantuntijan mukaan jo vuosia sitten puhuttiin ennustavan analy-
tiikkan tekemisestd, mutta suurin osa yrityksistd pddtyi tekemddn tavallista ana-
lytiikkaa eli raportoimaan kaytossd olevaa nykyhetked kuvaavaa dataa. Voi-
daankin ndhdd, ettei ennustavan analytiikan hyotyjd ole vield pystytty realisoi-
maan yritysten toiminnassa. Asiantuntijoiden mukaan analytiikkaa kdytetdan
yleisesti yritysten henkilostojohtamisen tukena. Keskusteluissa kédvi kuitenkin
ilmi, ettd ndkemykset siitd, kuinka laajasti ennustavaa analytiikkaa pystytdan
ldhivuosina yrityksissd hyodyntdmddn, vaihtelivat toisistaan. Erds asiantuntija
kuvasi analytiikan eri tasoja seuraavasti:

Olen tehnyt tdtd kymmenien vuosien ajan ja uskon, ettd raportoimme edelleen. Ta-
pani ajatella analytiikkaa on jakaa se kolmeen luokkaan. Yksi on toiminnallinen ra-
portointi, tiedétte, luettelot tyontekijoistd, palkkaraportit, tyontekijoiden lukumaara...
[Toinen] on esimiehille tehtdva raportointi, joka on tyypillisesti dashboardeja, jotka
ndyttavat yhteenvedon yksityiskohdista [ja/tai useammasta raportista]. Ja sitten se,
mitd ajattelen analytiikkana, on oikeastaan enemman toimintaa, jossa yritetddn vasta-
ta tiettyyn kysymykseen, johon ei ole erityistd raporttia tai tietojoukkoa tarjolla. Ja si-
nun taytyy kdyda lapi dataa, etsid millaisia tietoja meilld olisi, jotka voisivat tukea tai
todistaa tai kumota kyseistd hypoteesia. Ja se on minulle analytiikkaa. Ja mielestdni
teemme hyvin vdhan analytiikkaa.

Useampi asiantuntija kuvasi analytiikan kdyttod edelld esitettyyn ndkemykseen
perustuen. Yleinen keskusteluissa muodostunut ndkemys oli, ettei datan kaytto
ja analytiikka yrityksissd ole vield ennustavaa, vaan siind keskitytdan pitkalti
nykytilan kuvaamiseen. Yksi asiantuntija kuvasi ndkemyksiddn tulevasta seu-
raavasti:

Uskon, ettd tulevaisuuden jdrjestelmat kayttavit tietoja, yhdistdvat ja nakevit tie-
doissa kuvioita, jotka tekevit siitd enemmaén kuin pelkidn data-arkiston. Ja se on mie-
lestdni tulevaisuuden kriittinen kyky, ettd ne [jarjestelmét] oppivat kadytostd ja tiedos-
ta syntyvistd malleista. Minua innostaa tulevaisuudesta, ettei se [HR-jdrjestelmé] ole
vain staattinen arkistokaappi. Se on dynaaminen sarja arkistokaappeja, joka muuttuu
sekd yhdistdd ja luo kuvioita, jotka parantavat inhimillisen kokemuksen syntymista.
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Lohkoketjuteknologia

Usea asiantuntija mainitsi lohkoketjuteknologian henkilostojohtamisen
kaytantoja  kehittdavdksi  teknologiaksi, joka tulee muuttamaan niin
tyomarkkinoita kuin henkilostohallinnon toimintaa. Myds tutkimuksen
teoriaosassa esitellyt raportit (ks. Tapscott & Tapscott 2017; Zheng ym., 2018)
jakavat tdamdn ndkemyksen kyseisen teknologian kdyton mahdollisuuksista,
liittden siihen myds tiettyjd tietoturvaan ja kdyttoon liittyvid riskejd (ks. esim.
Bergstra & Burgess, 2018), jotka eivdt nousseet esiin asiantuntijoiden
kommenteissa. Asiantuntijoiden mukaan tulevaisuuden henkilosttjohtamisen
tekeminen muodostuu osaamisen ostamiseksi sekd myymiseksi, minka lisdksi
epdtyypilliset tyosuhteet sekd keikkatyo yleistyvat. Tdhdan liittyy heiddn
mukaansa merkittdvd lohkoketjuteknologiaa hyodyntdava kdyttotapaus, joka
tulee olemaan laaja tietokanta, johon ihmiset kerddvit tiedot koulutuksestaan,
tyokokemuksestaan ja  osaamisestaan.  Lohkoketjuteknologian  avulla
varmistettaisiin keréttyjen tietojen oikeellisuus. Erds asiantuntija kommentoi:

Nyt voit kirjottaa LinkedIniin mitd vaan ja ihmiset ottaa sen niin kuin se on. Luote-
taan ihmisiin, ettd ne puhuu totta, mutta sielld on varmasti paljon ihmisig, jotka viilaa
ylospdin ja jotkut ihan valehtelee.

Kyseessd olisi asiantuntijoiden mukaan niin sanottu tyontekijan sdhkoinen
identiteetti, jonka tyontekija saa mukaansa siirtyessd tyonantajalta toiselle. Tie-
tokannan avulla tyonantajat voisivat olla varmoja esitettyjen tietojen oikeelli-
suudesta. Tama loisi lapindkyvyyttd, kasvattaisi luottamusta sekd vahentdisi
vadrinkdytoksid (Tapscott & Tapscott, 2017). Rekisteri voisi asiantuntijoiden
mukaan sisdltdd myos tyontekijan henkilttiedot, tiedot palkanmaksua varten
sekd muut tyosuhdetta varten mahdollisesti tarvittavia dokumentteja. Myos
projektiliiketoiminta, palveluiden ostaminen toisilta yrityksiltd, yrityksen sisdi-
nen henkilostosuunnittelu sekd talon sisdinen tyonkierto ja tiimien muodosta-
minen voisivat alueina hyotyad kuvastusta tietokannasta. Yksi asiantuntijoista
kuvasi tdtd seuraavasti:

Isossa talossa pystyttdisiin vield helpommin kokoamaan poikkiosaston tai poikkitie-
teellisidkin tiimejd, ettd jos on jokin tietty hanke, johon pitdd 16ytdd oikeaa osaamista
niin HR-jédrjestelma voisi tarjota sen tiedon, ettd kelld on tietyn tyyppistd kokemusta
ja osaamista.

Lohkoketjuteknologian hyodyntaminen esitetyssa kadyttotapauksessa on muu-
taman asiantuntijan mukaan joillakin jdrjestelmé&toimijoilla kehityksessa. Toi-
mivien teknologisten ratkaisuiden kehittdmisen ja kdyton yleistymisen ndhd&an
kuitenkin vievdn vield vuosia. Haasteeksi voi tietoturvakysymysten lisdksi
nousta, kuinka tyonantajat ja muut toimijat saadaan alustaan sekd luottamaan
uuteen toimintamalliin.
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Muut teknologiat

Muiden esiin nousseiden teknologioiden ei nidhty asiantuntijoiden keskuudessa
vaikuttavan toimialan tulevaisuuteen merkittdvasti, vaan niiden nihtiin olevan
suurelta osin tai osittain jo kdytossd. Kuten Harvard Business Review Analytic
Service raportti (2015b) kertoo, suurimpiin henkilostojarjestelméakenttdad muut-
taviin megatrendeihin kuuluvat pilvipalvelut, big data sekd mobiili- ja sosiaali-
set teknologiat. Nama trendit nousivat esiin my6s asiantuntijoiden kommen-
teissa, minka lisdksi esiin nousi virtuaalinen ja lisdtty todellisuus sekéd pelillis-
tdminen.

Kuten tutkimuksessa on aiemmin todettu, asiantuntijoiden ndkemyksista
kdy ilmi, ettd suuri osa Suomessa toimivista suuryrityksistd on siirtdnyt henki-
16stohallinnon péaédjarjestelménsd pilvipohjaiseen tuotteeseen. Pilvipohjaisten
jarjestelmien kayttd ndhtiin vakiintuneen yrityksissd, joten useat asiantuntijat
eivit ndhneet sitd tulevaisuuden kannalta merkityksellisend. My6s Larkin (2017)
jakaa ndkemyksen pilvipalveluiden kdyton yleistymisestd markkinoilla.

Elragalin ja El Kommoksen (2012) mukaan siirtymistd pilvipohjaisiin jar-
jestelmiin on edesauttanut etenkin niiden matalammat kayttoonotto-, yllapito-
ja kehityskustannukset, mitd asiantuntijoiden kommentit myos tukivat. Vaikka
pilvipohjaiset jdrjestelmit ovat yleisesti kdytossa yrityksissd, osa asiantuntijoista
néki niiden merkityksen teknologiselle tarkednd. Yksi asiantuntija kuvasi pilvi-
pohjaisten jdrjestelmien merkitystd seuraavasti:

Sanon pilven ja cloudin [HR:n tulevaisuuden kannalta merkittdvéksi teknologiaksi],
mutta enemman infrastruktuurindkokulmasta. Mietin vahén laajemmin kuin pelkés-
tdaan HR-teknologioiden kautta, et jos miettii nditd kaikkia uusia jédrjestelmatoimijoita,
niin kaikki on pilvessi ja tavallaan Amazonin AWS ja Microsoftin Azur on mahdol-
listanut sen, ettd kaikki saa skaalautuvan kapasiteetin itselleen helposti. HR-
jarjestelmdkentédssd...se on super merkityksellinen, jos alkaa miettimaddn koko se-
tuppia. Ilman sitd ei valttamattd olisi mitddn ainakaan samalla tavalla mitd nyt on.

Asiantuntijakommenttien perusteella voidaan ndhdd, ettd pilvipalvelut ovat
luoneet henkilostojohtamisen kdyttoon helposti skaalautuvan pohjan, jonka
voidaan ndhdd mahdollistaneen teknologinen kehitys laajemmin.

Sosiaalisen median tyokalujen kdyton ndhdadn yleistyvdn tyopaikoilla ja
ihmisten vapaa-ajalla (Holland ym., 2016). Asiantuntijat n&dkivét sosiaalisen
median kdyton henkilostotoiminnoissa olevan jo suhteellisen laajaa, etenkin
rekrytointitiimeissd, mutta sen roolin ndhddan korostuvan niin yrityksen siséi-
sissd kuin ulkoisissa toiminnoissa. Yrityksen sisdistd viestintdd tullaan esitetty-
jen nikemysten mukaan siirtimddn enemmdn yrityksen sisdisiin sosiaalisen
median kanaviin, minki lisiksi se tulee vaikuttamaan esimerkiksi viestintdan
tyonhakijoiden kanssa. Asiantuntijoiden keskuudessa sosiaalisen median tyo-
kalujen ndhd&ddn olevan jo kdytossd yritysten toiminnassa. Usea asiantuntija
kertoi yrityksensd ottaneet viimeisen vuoden aikana kéyttoon uusia moderneja
sosiaalisen median tyokaluksi luokiteltavia tyokaluja.

Virtuaalinen ja lisdtty todellisuus ndhtiin joidenkin vastaajien keskuu-
dessa muodostuvan merkittdviksi osaksi henkiloston kehittdmistoimintoja, silld
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teknologiaa hyddyntamalld pystytddn kustannustehokkaasti jarjestamédn erilai-
sia koulutuksia, jotka saatettaisiin muuten joutua toteuttamaan haastavissakin
ympdristoissd korkeilla kustannuksilla. Asiantuntijoiden kommentit kuitenkin
vaihtelivat merkittavasti siind, kuinka pian virtuaalista ja lisédttyd todellisuutta
pystytdan hyodyntamddn. Osa kertoi yrityksensd jo kdyttdvan virtuaalista to-
dellisuutta osana rekrytointia tai henkiloston kehittamistd. Muutama asiantun-
tija puolestaan kyseenalaisti kyseisen teknologian hyodyt. Usea kyseenalaista-
vista asiantuntijoista koki teknologian niin modernina, ettei sitd vield kymme-
nen vuoden pddstd pystyttdisi yrityksissda hyddyntamaan.

Pelillistimisen merkitys ei noussut vastaajien keskuudessa merkittavaksi
muihin teknologioihin verrattuna. Ainoastaan muutama asiantuntija mainitsi
vastauksissaan pelillistdimisen, ja heiddnkin ndkemyksensd siitd poikkesivat
toisistaan; toinen ndki pelillistimisen osana henkilostdjohtamisen toimintaa,
toisen ndhdessd sen kdyton olevan vasta alussa. Haastatteluissa nousseet mer-
kittavimmat kdyttotapaukset liittyivat pelillistamisen vaikutuksiin oppimiseen
ja rekrytointiin, mitd erds asiantuntija kommentoi seuraavasti:

Kylld se [oppiminen] varmasti on merkittdvin, sielld sitd on helppo kdyttdd. En heti
nyt keksi ainakaan mitddn muuta, mutta varmasti voi hyodyntdd muuallakin. Ehka
rekrytointi voisi tulla myos use casena.

5.2 Henkildstojohtamisen muuttuva rooli -teeman tulokset

Tdssd osassa esitetddn toisen haastatteluteeman keskeiset tulokset. Aluksi kési-
telldadn asiantuntijoiden ndkemyksid teknologisen kehityksen vaikutuksista
henkildstojohtamisen rooliin yrityksissd, minkd jalkeen tarkastellaan asiantunti-
joiden ndkemyksid henkilostdasiantuntijoiden tarvitsemasta osaamisesta tule-
vaisuudessa. Tdssd osassa myo6s pohditaan, miten eri henkilostéjohtamisen alu-
eet ovat pystyneet hyodyntdmédan teknologisen kehityksen tarjoamia mahdolli-
suuksia. Edelld esitetty kommentti kuvaa hyvin asiantuntijoiden keskuudessa
vallitsevaa kasityksestd ndistd kysymyksista:

Se [digitalisaatio ja teknologinen kehitys] koskettaa monelta osin yrityksen koko lii-
ketoimintaa niin tietylld tavalla se pistdd perusteita uusiksi koko yrityksen rintamalla
ja ehkd semmoinen, miké pitdisi ndkya lapi koko organisaation.

5.21 Kehityksen vaikutukset henkilostéjohtamisen rooliin

Asiantuntijat ndkevat ympaériston vaikutuksen henkilostojohtamisen roolin ke-
hitykseen merkittdvdnd. Aineistosta nousi merkitykselliseksi etenkin yrityksen
ylimmén johdon tuki, yrityksen ja sen ympariston teknologinen kehitysaste,
henkilostojohtamisen asema yrityksessd, yrityskulttuuri sekd yrityksessa toimi-
vat yksilot. Myos yrityksen historian vaikutus néhtiin osittain merkittdvana
tekijand esimerkiksi tilanteessa, jossa yritys on muodostunut useiden yritysos-
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tojen kautta, jolloin my0s jdrjestelmdkenttd on usein hajanainen ja jdrjestelmiin
liittyvd kehitystyo tdten haastavampaa. Yritysten toimintakentdn muuttuessa
teknologisen kehityksen ja digitalisaation vaikutukset henkilostdjohtamiseen
tulevat olemaan merkittdvid (ks. esim. Marler & Parry, 2016; Bondarouk &
Brewster, 2016). Kuvio 4 kokoaa tutkimuksessa loydetyt merkittavat teknologi-
sen kehityksen vaikutukset henkilostojohtamiseen. Muutama asiantuntija kuva-
si muutosta niin, ettd teknologian kehittyessd kaytettdvat tyokalut tulevat
muokkautumaan tyon tekemisen ympadrille. Teknologia tulee olemaan upotettu
osaksi henkildstoasiantuntijoiden tyotd ja sen avulla voidaan kehittdd tyon te-
kemisen tapoja, sekd kuinka olemme yhteydessd toisiimme. Usea asiantuntija
ndki teknologiasta tulevan dlykkddmpédd ja sen kdyton vaativan entistd vahem-
mé&n manuaalista tyotd. Erds asiantuntija kommentoi ndkemystddn seuraavasti:

Jotkut ajattelevat jatkossa olevan vdhemmain tarvetta HR-ihmisille, ettd teknologia
voisi korvata ihmiset. Ja jos yritykselld on riittavit tiedot, riittavit tekoalya kayttavat
teknologiat, automatisoidut chattibotit, tarvitsetko oikeasti HR-ihmisia. Itse ajattelen
automaation olevan hyva asia. Tehokkuus on hyvé asia. Ja mielestdni timad muutos
tulee vapauttamaan HR:n aikaa enemmén arvoa tuottavaan tyohon, mikd auttaa
HR:44 tuottamaan tietoa, kdyttamaan analytiikkaa, he voivat tarjota liiketoiminnalle
mahdollisuuden muuttaa toimintatapoja tietojen perusteella, eikd heiddn tarvitse
kayttdd endd aikaa manuaalisiin toimintoihin.

Usean asiantuntijan mukaan uudistuva teknologiakenttd mahdollistaa toimin-
tojen harmonisoinnin etenkin suuri kokoisissa yrityksissd. Toimintatapojen yh-
tendistiminen mahdollistuu yrityksen sisdisesti eri toimipisteissd ja maissa, ja
sitd ndhdddn tapahtuvan myos eri yritysten valilld. Yksi kommentti kuvasi asi-
aa seuraavasti:

Ehkd ndmad jdrjestelmdt luovat etenkin isommissa yhtidissd pohjaa sille, ettd asioita
voidaan tehdd harmonisoidusti ja luulen, ettd se on ja tdd on johtanut siihen, etta
etenkin tietyt asiat etenkin isoissa groupeissa tehddan samalla tavalla.

Tdhan liittyvd aineistosta noussut ndkokulma oli, ettd vaikka yritykselld olisi
kaytossdan yhtenevit prosessit ja tyokalut eri maiden vililld, toiminta jarjestel-
mien ulkopuolella voi ndyttaytyd hyvin erilaisena. Taten jarjestelmat itsessdan
eivdt aikaansaa toimintojen harmonisointia, vaan kyse on enemmaénkin koko-
naisuudesta, jolle jdrjestelmit luovat pohjan. Yksi asiantuntijoista nosti esiin
henkildstojohtamisen aseman yrityksessd haasteena esitettyyn asiaan liittyen:

Meilld [henkilostotoiminnoissa] on selviasti sellainen haaste, ettd meill4 ei ole sellaista
mandaattia, ettd voitaisiin edellyttdd, ettd globaalisti kaikissa maissa olisi kaikki yh-
tendiset ratkaisut. Ollaan jouduttu valitsemaan, ettd ndissd prosesseissa meilld on yh-
teiset ratkaisut, mutta sitten on tiettyja prosesseja, kuten rekrytointi, joissa ollaan
sovittu ettd yksittdiset maat ovat voineet poiketa sovitusta mallista.

Asiantuntijoiden ndkemysten perusteella henkilostdjohtamisen kompetenssien
ja ajattelutapojen tulee kehittyd, jotta toiminnasta voi muodostua teknologian
kayton avulla entistd liiketoimintakeskeisempdd. Kun henkilostojohtamisen
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tuottamasta arvosta halutaan luoda strategisempaa, strategisten tavoitteiden
tulee nousta liiketoiminnan aidoista tarpeista. Henkilostdjohtamisen strategisen
roolin korostuessa, liiketoiminnalla ndhdddn alkavan olemaan myos odotuksia
henkilostojohtamisen sille tuottamista hyodyistd. Yksi asiantuntija kuvasi aja-
tuksiaan seuraavasti:

Ja samaan aikaan HR-ihmisten tdytyy pystyd upgademaan niiden skillseja ja niilla
olisi aikaa kayttdd johonkin muuhun. Ja se on mun mielesta aika klisee se, ettd HR:114
on aikaa kdyttdd strategisempaan tychon, osittain varmasti se on ndin, mutta eihdn se
todellisuudessa mene niin, tai se on myos siitd kompetenssista kiinni. Ei HR vain
nappia painamalla ala keskittya strategisempiin duuneihin.

Toinen asiantuntija kuvasi kasvavaa tarvetta litketoiminnan tarpeiden ymmar-
tdmistd seuraavasti:

Uskon, ettd on tarkedd pystyd yhdistamaééan liiketoimintakysymykset ja kysyéa oikeita
tarkentavia kysymyksid. Pitdd ymmartad liiketoimintatarpeita ihmisten ndkokulmas-
ta ja sitten purkaa asiat niin, ettd voimme datan avulla ymmartda ja todistaa, miksi
jokin asia on niin kuin on.
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Taman lisdksi toiminnasta tulee muodostumaan asiantuntijoiden mukaan entis-
tad asiakasldhtoisempdd. Henkilostdjohtamiseen tulee usean asiantuntijan mu-
kaan lisdtd samaa asiakasldhtoistd ajattelutapaa, mitd liiketoiminnassa on ollut
vuosien ajan. Asiantuntijoiden kommenteista nousi esiin ajatus siitd, kenelle
henkilostojarjestelmid kehitetddan sekd, kuinka nidkemys henkilostojohtamisen
asiakkaasta tulee muuttumaan. Esimiehet ndhd&dan merkittdvana jarjestelmien
henkilostojohtamisen toiminnan suunnittelussa tullaan entistd vahvemmin
huomioimaan sen asiakkaat, kun nyt useat toiminnot on suunniteltu henkil6s-
tojohtamisen tarpeet ja kdytannot edelld. Loppukéyttdjan arvo tulee nousemaan,
ja palvelut sekd jdrjestelmédtoiminnallisuudet tulisi miettid asiakkaan nakokul-
masta uudelleen. Erds asiantuntija kuvasi ajatuksiaan ndin:

Sellainen kuluttajaldhtoinen palveluiden kehittdiminen ei voi olla tapahtumatta myos
HR:ssd. Jos se ei tapahdu, HR etdédntyy entisestddn siitd loppukéyttdja kunnasta, kun
tietylld tavalla ne palvelut ei vastaa endd odotuksia.

Mielenkiintoinen aineistosta noussut ndkemys oli yksilon roolin vdheneminen
ja tiimityon merkityksen kasvamisesta. Jdrjestelmdt voivat auttaa tiimejd tai
verkostoja tekemddn tyotd paremmin, koska ne ymmartavit yksilon toiminnan
lisdksi my6s ryhmén toimintaa seka sitd, kuinka yksilot toimivat osana ryhmaa.
Tama nousi esiin merkittdvana tulevaisuuteen vaikuttavana tekijand, mika tulee
muuttamaan myos henkildstdjohtamisen roolia yrityksissd, kun tietty osa hen-
kilostojohtamisen aikaisemmin tekemdstd ohjaavasta ja valmentavasta tyosta
siirtyy koneen tehtdvaksi.

Asiantuntijandkokulmista nousi myos ndkemyksid valmentavan tyon li-
sddantymisestd sekd toisten auttamista tekemddn tyotd paremmin. Tydssd koros-
tuu tdlloin inhimilliset piirteet ja sen luonteesta tulee nykyhetked konsul-
toivampaa. Erds asiantuntija kuvasi ajatustaan asiasta ndin:

Pitdisi alkaa olla enemman coachaamista, muutosagenttina toimimista ja busineksen
kanssa keskustelua ja datan analysointia ja datasta 16ydettyjen havaintojen sanotta-
mista business organisaatiolle. Et tdltd se sun data nayttdd, titd se kertoo, tdltd se
ndyttdd tulevaisuudessa, jos me ei tehdd mitddn ja tédltd se ndyttd tulevaisuudessa jos
me tehdddn jotain asioita et semmoinen tietty tarinankerronta.

Edellisessa luvussa 5.1 Teknologinen kehitys henkilostojohtamisessa -teeman tulokset
esitetyistd teknologioista robotiikan ja automaation ennakoitu laajamittainen
kaytto tulee asiantuntijoiden mukaan muuttamaan henkildstoasiantuntijoiden
tehtdaviakenttdd merkittavasti poistaen esimerkiksi manuaalisia tehtdvid vapaut-
taen henkiltstoasiantuntijoiden aikaa muihin toihin. Tama ndkemys on esiinty-
nyt kirjallisuudessa jo pitkddn ja se nousi vahvasti esiin asiantuntijakommen-
teissa. Tyon tekemisen tavat tulevat asiantuntijoiden mukaan myos muuttu-
maan etdtyon yleistyessd ja tyokalujen kehittyessd. Yrityksen henkil6sto tulee
saamaan merkittdvan osan henkilostopalveluista erilaisten digikanavien ja chat-
tibottien kautta. Henkil6t alkavat myos joidenkin asiantuntijoiden mukaan kan-
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tamaan vahvemmin vastuuta oman datansa oikeellisuudesta, mikd viahentdd
henkilostohallinnon tyomaaraa.

Asiantuntijakommenttien perusteella yritysten valmiudet teknologian
kayttoon vaihtelevat suuresti. Vahvuuksina ja muutosta edistdvind tekijoind
aineistossa nostettiin esiin henkilostdjohtamisen ketteryys ja uudistumishalu.
Usea asiantuntija ndki henkilostohallinnon olevan ndiden tekijoiden valossa
kehityksessd pidemmalld kuin jotkut toiset yritysten sisdiset toiminnot.

Henkilostdjohtamisen rooliin tulevaisuudessa néhtiin vaikuttavan ekosys-
teemien ja verkostojen korostunut merkitys. My0s lisddntyva yhteisty6 yrityk-
sen sisdisten funktioiden vililld tulee muuttamaan toimintaa, ja esimerkiksi da-
taan liittyen usea asiantuntija mainitsi suunnittelevansa mahdollisuuksia yhdis-
tdd tietoja eri jdrjestelmistd. Erds asiantuntija kuvasi kasvavaa ekosysteemin ja
verkostojen merkitystd seuraavasti:

Yritys ei pystynyt saavuttamaan kasvutavoitteitaan rajallisen innovaatiokyvyn vuok-
si. Mutta kun he ottivat tyohon mukaan tutkijat, eldkoityneet tutkijtat, opettaja ja pro-
fessorit, kenet vaan, heiddn tyon tekemistddn merkittivimmin rajoittaneet tekijat
poistuivat ja he pystyivit uudistamaan toimintaansa huomattavasti nopeammin. Us-
kon sen olevan tie eteenpdin. Uskon tdimén sekd taitojen ja valmiuksien olevan inno-
voinnin tédrkein asia.

Asiantuntijat puhuivat jonkin verran tulevaisuuden tyonjaosta henkildstojoh-
tamisen ja IT-palveluiden vililld, silld teknologian kehittyessd tyonjaossa ky-
seisten toimintojen vililld ndhdddn tapahtuvan muutoksia. Usea pohti myos
tehtdvanjakoa esimiesten ja henkilostoasiantuntijoiden vililld. Nakemykset néi-
den aiheiden ymparilld vaihtelivat, osan esimerkiksi ndhdessé esimiesten otta-
van enemmadn vastuuta jdrjestelmiin liittyvistd tehtdvistd. Erds asiantuntija ku-
vasi ndkemystddn seuraavasti:

Toki silld ollut vaikutusta myos HR:n organisoitumiseen... Niin luulen, ettd se ettd
meilld on jarjestelmait, jotka mahdollistaa tén, ettd pystytddn vetdaméadn keskistetysti
prosesseja niin se on HR:4d my06s organisaationa muuttanut siihen ettd business HR
on ldhempéna businesta ja tydstdd heiddn kanssa ns. oikeita ongelmia ja kipupisteitd
ja keskitetysti hoidetaan perusprosessit siind taustalla.

Osaamisen kehittiminen tukemaan meneilld olevaa muutosta néhtiin asiantun-
tijoiden keskuudessa tdrkedksi teemaksi. On hyva huomioida, ettd asiantunti-
joiden kommenteissa korostui henkilostojdrjestelmatehtdviin liittyvd osaaminen.
Nakemysten mukaan jdrjestelmid koskeva tyo tulee vaatimaan perinteisestd
henkilostojohtamisen osaamisesta poikkeavia taitoja. Osa niki henkilostohallin-
toon muodostuvan uusia entistd teknisempid rooleja, joihin tarvitaan uudenlais-
ta osaamista. Joidenkin ndkemysten mukaan henkildstéasiantuntijat ovat jo laa-
jamittaisesti tottuneet jarjestelmien kayttoon, ja muutos tulee tapahtumaan
enemmankin siind, kuinka tyotd tullaan tekemddn. Nakemyksissd korostui
myds ajatus siitd, ettd vaikka asiantuntija ei tekisi varsinaista jdrjestelmatyotd,
jatkossa kaikkien olisi tdrkedd ymmartdd, mitd jarjestelmdt mahdollistavat, jotta
kutakin henkilostdjohtamisen aluetta voidaan kehittda ketterdsti eteenpdin.
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Muutosjohtamisen taidot nostettiin esiin muutaman asiantuntijan kom-
menteissa. Erddn asiantuntijan mukaan muutoksen hallinta unohtuu helposti,
vaikka sen merkitys on erittdin tdrked. Erilaisten muutoshankkeiden johdettu
toteuttaminen on usein niiden onnistumisen ehto, jonka merkityksen néhtiin
korotuvat tulevaisuudessa, kun eri teknologioita otetaan yrityksissad kayttoon.

Useampi asiantuntijoista mainitsi pitdvansd tarkednd, ettd yksiloilld olisi
kiinnostus oman osaamisen kehittimiseen. Muuttuvassa ymparistossd tama
auttaa sopeutumaan uusiin tilanteisiin. Nakemyksissad korostui myos yrityksen
vastuu ja hyvan johtamisen merkitys yksiloiden osaamisen kehityksessd. Riitta-
véd tuki sekd tavoitteisiin sitoutunut johto nédhtiin my6s henkiloston osaamisen
kehityksen kannalta merkittdvana tekijana.

5.2.2 Henkilostojohtamisen alueet

Seuraavaksi esitellddn asiantuntijakommenttien perusteella, miten eri henkilds-
tojohtamisen alueet ovat pystyneet hyodyntdmddn teknologisen kehityksen
luomia mahdollisuuksia toiminnoissaan. Yleisesti tim&n néhtiin olevan organi-
saatiokohtainen asia ja osa vastaajista korosti juuri tdhdn aihealueeseen liittyen
kommenttien perustuvan heiddn subjektiiviseen kokemukseensa. Teknologian
hyddyntaminen henkilostojohtamisessa riippuu vahvasti yrityksen toimin-
taympadristostd, kulttuurista ja sielld toimivista yksiloistd. Vastausten perusteel-
la pyrittiin kuitenkin muodostamaan yleisid ndkemyksid eri henkilostdjohtami-
sen alueista.

Asiantuntijakommenttien mukaan teknologian kehityksen
mahdollisuuksia ovat pystyneet parhaiten hyodyntamé&an henkilostojohtamisen
alueet, jotka ovat tottuneet kisittelemddn suuria tietomassoja tai olemaan
yhteydessd yrityksen ulkoisten toimijoiden kanssa. Suurten tietomassojen
kasittely on ajanut prosessit aikaisessa vaiheessa sdhkoisiksi, koska
sdhkoistdmisen kautta saavutetut hyodyt ovat olleet merkittavid. Esimerkkind
henkildstdjohtamisen alueesta, jossa kasitellddn suuria tietomassoja, voidaan
ndhdé suorituksen johtaminen, joka koskee perinteisesti suurta osaa yrityksen
tyontekijoistd. Toinen esimerkki voi olla palkitseminen, jossa esimerkiksi
vuosittaiset palkantarkastuskierrokset koskevat suurinta osa yrityksen
tyontekijoistd. Palkitseminen ndhtiin myos jdrjestelmien kannalta haastavana
alueena, jota yksityiskohtaiset sidnnot ja poikkeukset usein vérittavat.

Toinen esiin noussut kehitystd edesauttaneen tekijan ndhtiin olevan
yhteydenpito yrityksen ulkopuolisten toimijoiden kanssa, mikd on
mahdollistanut uusien ndkemysten ja palautteen saamisen. Usea asiantuntija
kuvasi rekrytoinnin tdllaisena alueena. Rekrytointi saa yleensd palautetta
tyonhakijoilta, mink& perusteella toimintaa voidaan kehittdd. Lisdksi se saattaa
kasitelld suuria tyonhakijamassoja, minka takia toimintojen sdhkoistaminen on
voinut luoda merkittdavaa hyotyd. Toisaalta rekrytoinnissa vaaditaan paljon
rekrytoijien, esimiehen ja tyonhakijoiden vdlistd yhteydenpitoa, jota on ainakin
talla hetkelld kaytossa olevilla teknologioilla vaikea korvata. Asiantuntijoiden
niakemykset osaamisen kehittdmisestd ja koulutuksesta puolestaan vaihtelivat.
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Osa nidki alueella olevan niin vahvat julkaisuvaatimukset, ettd sitd tuetaan
erilaisilla teknologioilla, toisten ndhdessd vield merkittdvad potentiaalia alueen
teknologisessa kehityksessd. Puolestaan alueet, joita sddtelee lainsdddanto tai
joihin liittyy esimerkiksi paljon toimintaa viranomaisten kanssa, ovat
perinteisesti tulleet kehityksessd hieman jaljessa.

My6s se, kuinka aktiivisesti kutakin aluetta viedddn eteenpdin
henkilostojohtamisen ja koko yrityksen johtoryhmissd, vaikuttaa alueen
kehittymiseen. Myos COVID-19 -pandemian aiheuttama erityistilanne
nostettiin asiantuntijoiden keskuudessa merkittdvidksi; heiddn mukaansa
ndhtavéaksi jad, kuinka suuren kehityksen pandemia aikaansaa eri toimintojen
sdhkoistdmisessd. Usea asiantuntija kertoi yrityksensd jatkaneen pandemian
aikana esimerkiksi rekrytointeja ja perehdytyksid suunnittelussa aikataulussa
sdhkoisid tyokaluja entistd laajemmin hyoddyntden. Tilanne ndhd&dan
asiantuntijoiden keskuudessa teknologista kehitystd edistdvénd tekijand, joka
vaikuttaa yrityksiin eri tavoin riippuen, kuinka perinteisid yrityksen
aikaisemmat toimintatavat ovat olleet.

Seuraavaksi pohditaan henkilostdjohtamisen alueita ja prosesseja, joissa
asiantuntijoiden mukaan on suurin potentiaali teknologian kehityksen hytdyn-
tamisessd. Yleisesti taimadn néhtiin olevan organisaatiokohtainen asia, mutta vas-
tausten perusteella muodostui myos yleisid ndkemyksid aiheeseen. Henkilsto-
suunnittelu nousi asiantuntijakommenteissa keskeiseksi alueeksi, jossa teknolo-
gian merkitys tulee korostumaan. Asiantuntijaorganisaatioissa tdaman néhtiin
tarkoittavan laajempaa osaamisen tunnistamista ja kehittdmistd, sekd esimer-
kiksi tiettyjen vaihtuvuuteen liittyvin tekijoiden ennakointia ja niihin liittyvien
toimien suunnittelua. Tuotantoympéristossa taas usea asiantuntija néki tyévuo-
rosuunnittelun ja muut resursointiasiat merkittavand teknologioiden kayttota-
pauksena. Teknologia voi auttaa ymmadrtamdaan paremmin yrityksen tydvoima-
tarvetta, ottamaan suunnittelussa huomioon erilaiset poissaolot sekd mallinta-
maan nakyvyyttd tulevaisuuteen huomioiden yrityksen oma historia sekd mui-
den yritysten referenssitiedot. Né&in voitaisiin luoda arvokasta tietoa henkilsto-
suunnittelun tueksi.

Tuotantotyontekijoiden keskuudessa ei usean asiantuntijan mukaan kay-
tetd vield laajasti eri henkiltstojohtamisen teknologioita esimerkiksi laite- tai
yhteysrajoitusten takia. Ndilld tyontekijoilld ei ole usein kadytossdan tietokoneita,
eivatkd kaikki kdytossd olevien sovellusten ominaisuudet ole vield saatavilla
mobiilissa. Ndiden syiden vuoksi muutama asiantuntijoista ndki merkittdvan
potentiaalin lisdtd teknologioiden kdyttod kyseisten tyontekijaryhmien parissa.

Kirjallisuudesta sekd asiantuntijoiden kommenteissa nousee esiin nako-
kulma teknologian kehityksen ja kadyttoonoton merkittdvistda vaikutuksesta
henkilostojohtamisen hallinnollisiin ty6tehtaviin. Téllaisia tehtdvid nahdaan
asiantuntijoiden keskuudessa olevan etenkin tydsuhteen elinkaareen liittyvissa
tehtdvissad sekd palkanlaskennassa.

Yritysten ja henkilostojohtamisen alueiden voidaan ndhdd olevan eri vai-
heissa teknologian hyodyntdmisessa eri yrityksissd, ja usea asiantuntija korosti-
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kin antamiensa vastausten olevan organisaatio- ja yrityskohtaisia eivatka tdten
yleistettdvissd toimintoihin laajemmin.

5.3 Muutokseen vaikuttavat tekijit -teeman tulokset

Téssd tutkimustulosten viimeisessd osassa esitellddan keskeiset tulokset viimei-
sestd tutkimuskysymyksestd. Tavoite on luoda kuva henkiltstojohtamisen tek-
nologiseen kehitykseen liittyvistd merkittavimmistd tekijoistd sekd pohtia mah-
dollisia riskejd, joita kehitys yrityksille aiheuttaa.

5.3.1 Teknologiseen kehitykseen vaikuttavat tekijat

Kuviosta 5 kdy ilmi tutkimuksessa 16ytyneet merkittdvit teknologiseen kehi-
tykseen henkildstojohtamisessa vaikuttavat tekijit, joita kutakin kasitellddn tar-
kemmin edelld. Ensin esitellddn tutkimustuloksista nousseet teknologista kehi-
tystd henkilostojohtamisessa edistavat tekijdt. Keskeinen kehitystd edistava teki-
jd ndyttdd olevan organisaation kykyd oppia. Tdhdn liittyy rohkeus kokeilla ja
ottaa riskejd, oppia kokemuksista ja opitun perusteella yrittdd tai kehittdd toi-
mintaa. Erds asiantuntija kuvaili ndkemystddn seuraavasti:

Mielestdni mahdollisuudet lisdantyvit ja meidédn pitdisi miettid, mikd on mahdollista
ja kokeilla. Jotkut henkilostéasiantuntijat...ovat vastahakoisia ottamaan askeleen
eteenpdin. Mutta neuvoni henkilostoasiantuntijoille tulevaisuutta varten on, ettd
omaksukaa mahdollisuudet ja kokeilkaa niitd rohkeasti!

Johdon tuki ndhtiin asiantuntijoiden keskuudessa keskeisend kehitysta edisté-
vdnd tekijand. Johdon tuen merkitys teknologisen kehityksen hyddyntamisessa
esiintyy laajasti myos kirjallisuudessa (ks. esim. Marler & Parry, 2015). Kehityk-
sessd tarvitaan asiantuntijoiden mukaan yrityksen johtoryhméan tuen lisdksi
riittdavadd tukea henkilostohallinnon johtoryhmaltd. Erds asiantuntija kuvasi ai-
hetta seuraavasti:

Tietylld tavalla se [teknologisen kehityksen edistdminen] on kulttuurin muutos. Sen
taytyy ldhted siitd, ettd asiasta puhutaan ja asia tuodaan esille ja asia tehdddn tie-
toiseksi. Tietoisuus on kuitenkin ensimméiinen askel muuttumiseen. Jollain tavalla
tehdd nikyviksi se tarve muutokseen ja se suunta mihin pitdisi mennd. Vaatii aika
visionddristd HR-johtajaa.

Tdhan liittyy myos yrityksessd vallitsevan kulttuurin kautta muodostuneet toi-
mintatavat. Yrityskulttuurin ndhtiin vaikuttavan siihen, miten organisaatio ky-
kenee kayttoonottamaan uusia teknologioita ja niihin liittyvid toimintapoja seka
viemddn toimintaa eteenpdin. Ketteryys ja joustavuus nousi tarkeédksi tekijdksi.
Asiantuntijoiden keskuudessa keskeiseksi teknologioiden hyddyntamista
edistavaksi tekijaksi nousi, onko kyseessd asiantuntijaorganisaatio vai toimiiko
se vahvasti tuotanto- tai teollisuusympaéristossa. Ymparisto luo tiettyja rajoittei-
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ta, jotka korostuvat tuotanto- ja teollisuuspainotteisissa yrityksissd, joissa tekno-
logia ei valttamadttd ole yhtd helposti kaikkien saatavilla. Nopeinta kehityksen
ndhtiin olevan asiantuntijaorganisaatioissa. Myos yrityksen toimiala n&htiin
keskeiseksi tekijdksi siind, kuinka nopeasti yritys pystyy hyodyntamédan tekno-
logioita toiminnassaan. Usea vastaaja korosti toivovansa nikevan kaiken tyyp-
pisten yritysten pystyvan hyodyntamaian teknologisia mahdollisuuksia, mutta
samalla usea heistd tunnisti moderneilla teknologiayrityksilld olevan etumatkaa.
Kyseisten yritysten liiketoiminta saa vaikutteita ja perustuu ainakin osittain
digitaaliseen muutokseen, joten kyseiset yritykset ovat sopeutunut digitaalisuu-
teen usein muita nopeammin. Ndissd yrityksissd on totuttu toimimaan teknolo-
gialdhtoisesti ja digitaalisesti, joten teknologian kayttod henkilostdjohtamisessa
ei tarvitse perustella samalla tasolla kuin yrityksissd, jotka toimivat perintei-
semmilld toimialoilla.

—p—
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KUVIO 5 Teknologiseen kehitykseen vaikuttavat tekijat

My0s yrityksen koko néhtiin joidenkin asiantuntijoiden ndkemyksen mukaan
vaikuttavan teknologioiden hyddyntamiseen edistdvasti sen mukaan, mitd suu-
rempi yritys on kyseessd. Suuret kansainvalisessd ympadristossad toimivat yrityk-
set hyotyvit teknologian kdytostd useiden kommenttien mukaan eniten, silld ne
pystyvét sen avulla tehostamaan ja yhtendistdmé&an toimintaa enemman keski-
suuriin ja pieneen yrityksiin verrattuna. Erds asiantuntija kuvasi ajatustaan seu-
raavasti:

Kylldhédn se teknologia auttaa isoja firmoja skaalautumaan ja tuo sellaista tiettyd te-
hokkuutta sinne pinnan alle, et onhan se kyseenalaista, tarviiko 50 tai 100 hengen
firma HR-jdrjestelmén tai mitd hyotyd se tuo, ehkd se tuo jotain hyotyd, mutta sen
marginaalihyoty on aika pieni. Mitd isompi organisaatio, sitd isompi hyoty suhteessa
sithen mitd investoidaan.
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Erds asiantuntija nosti esiin, ettei esimerkiksi monimuotoisten tydsuhteiden
vuoksi kaikilla tyontekijoilld ei ole valttamatta yrityksen tarjoamia laitteita
kaytossddn, mikd vaikuttaa merkittdvasti siihen, kuinka he voivat kayttdd
erilaisia sdhkoisid tyokaluja ja sovelluksia. Uusia teknologioita hyodyntavit
laitteet sekd nopeat ja luotettavat verkkoyhteydet nousivatkin esiin teknologian
kdyton perusmahdollistajina. Kéaytettdvien sovellusten kanssa yhteensopivat
laitteet luovat pohjan teknologian kdyton mahdollistamiselle.

Yhteistyo sidosryhmien ja verkoston kanssa nousi myos esiin
merkittdvand kehitystd edistdvdnd tekijand. Tiedon jakaminen, toisilta
oppiminen ja innovointityd yrityksen verkoston kanssa ndhdddn vaikuttavan
kehitykseen edistdavasti. Yhteistyo viranomaisten kanssa nousi esiin muutaman
asiantuntijan kommenteissa kehitystd mahdollisesti hidastavana tekijdna.
Viranomaisten vaatiessa asioita paperimuodossa, yrityksen ei valttamatta
kannata ottaa kayttoon sahkoistd prosessia kyseisessd toiminnossa.

Tutkimuksessa nousi esiin esimiesten ja tyontekijoiden olevan valmiita ot-
tamaan kdyttoon uusia teknisid ratkaisuja, jos yritys pystyy niitd tarjoamaan.
Henkiloston teknologiset kyvykkyydet ndhdddn kehitystd edistdvdna tekijana.
Kayttdjat ovat tottuneet siihen, ettd sovelluksista tulee uusia versioita ja ettd
niiden ominaisuudet pdivittyvit tietyin véliajoin. Tutkimuksen mukaan useat
yritykset ovat olleet varovaisia teknologioiden mahdollistamisessa, koska ne
ovat védhitelleet henkiloston kykya hyodyntdd niitd. Uusien toimintamallien
kehittdiminen ja sovellusten kdyttoonotto vaatiikin yritykseltd kykya luottaa
teknologiaan ja henkiloston osaamiseen kayttda sitd.

Seuraavaksi esitellddn tutkimustuloksista nousseet merkittavit teknologis-
ta kehitystd henkilostojohtamisessa hidastavat tekijdt. Usean asiantuntijan esiin
nostama teknologian kayttod hidastava tekijd on luottamuksen puute teknolo-
gian toimivuuteen. Luottamuksen puute ndkyy esimerkiksi uudistushalukkuu-
den alenemisena ja koneen tekemien tehtidvien tarkastamisella manuaalisesti.
Ennustavan analytiikan mainittiin useaan kertaan kayttotapauksena, jossa luot-
tamuksen merkitys korostuu. Ihmisten on vield vaikea luottaa paatoksentekoa
algoritmien tekemien ennustusten varaan. Yleisesti tdméa nahtiin ymmarretta-
vdnd ennustavan analytiikan kdyton ollessa vield alussa. Huomioitavaa on
myos se, ettd tehtyjen ennusteiden varaan saatetaan haluta perustaa merkitta-
vidkin tulevaisuutta koskevia pddtoksid. Asiantuntijoiden mukaan on mielen-
kiintoista ndhd4, kuinka ja missd vaiheessa teknologia voittaa ihmisten luotta-
muksen puolelleen.

Seuraava merkittdva aineistosta noussut tekija on henkilostdasiantuntijoi-
den osaamisen ja kompetenssien merkitys kehityksessd. Asiantuntijoiden mu-
kaan se, jos henkilostojohtamisessa ei tunneta teknologian mahdollisuuksia,
johtaa helposti siihen, ettei olla kiinnostuneita viemddn sen hyodyntamista
eteenpdin. Tulevaisuus vaatii uudenlaista osaamista ja teknologian nahd&an
kehittyvan nopeammin, mitd organisaatio pystyy oppimaan. Tamén vuoksi ke-
hityksessda mukana pysyminen osaamisen ndkokulmasta ndhdddn asiantunti-
joiden keskuudessa kehitystd mahdollisesti hidastavana tekijand. Huonot ko-
kemukset teknologian kédytostd saavat muutaman asiantuntijan mukaan ihmiset
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vdhentdaméddn kyseisen teknologian kdyttod ja palaamaan helposti vanhoihin
toimintatapoihin. Rohkeus kokeilla uusia asioita nousi esiin my6s teknologian
kaytto hidastavana tekijand. Erds asiantuntija esitti ndkemyksensa tahan liittyen
kuvaavasti:

Se onkin hyvéa kysymys, ettd tietenkin kirjoituspdydan takaa on helppo miettid, ettad
aletaan vaan kokeilla, mutta totuus on se ettd se mika arki tuossa meilld pyorii niin se
ei maddradnsd enempad sitd uuttakaan niele, ettd kylld ma uskon, ettd se tietty nike-
mys siithen ettd kun me sitd uutta rohkeasti kokeillaan niin meilld on tietty ymmarrys
sithen, miten se tulee toimimaan. Mutta otetaan vastaan myos iskut, ettd ei kannata
miettid, ettd vieddan ihan valmista sinne kdyttoon, ettd sellainen kokeileva asenne ja
tietty good-enough tason hyvéksynti ja siitd se parantaminen.

Tietyn teknologian kédyttoonoton hyotyjen perustelu ja liiketoimintatapauksen
rakentaminen koetaan henkilostdjohtamisessa haasteelliseksi. Henkilostohal-
linnon investoinnit ndhdddn usein ensisijaisesti kustannuksina, vaikka niilld
todellisuudessa olisi my0s toiminnan laatua parantavia tai tehostavia vaikutuk-
sia. Tdahan liittyen myos yrityksen ja henkildstojohtamisen uudistumiskyky
nahtiin kehitykseen merkittdvasti vaikuttavana tekijana.

Myo0s lainsdddédnto ja sen muutokset voivat muodostua kehitystd hidasta-
viksi tekijoiksi. Tdma tulee vaikuttamaan kommenttien mukaan merkittavasti
miten dataa voidaan hyddyntdd. Kaytettdvissd olevat resurssit vaikuttavat
myo6s merkittdvasti, kuinka laajasti teknologioita voidaan hyodyntéda. Usea asi-
antuntija viittasikin sekd taloudellisiin ettd ajallisiin resursseihin, joita yritys
tarjoaa henkiltstojohtamisen kehitystyohon. Yhden kommentin mukaan:

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

Laitteet, yhteydet ja sovellusten yhteensopivuus mainittiin kehitysta edistavana
tekijand, mutta muutama asiantuntija mainitsi ne myos merkittavana kehitysta
hidastavana tekijand, mikili ne eivat ole kaikkien saatavilla ja riittavalla tasolla.
Keskeiseksi ndhtiin ndiden tekijoiden vaikutus tuotantotyontekijoihin, jossa
ndhtiin olevan vield suhteellisen paljon erilaisia manuaalisia prosesseja verrat-
tuna tietotyontekijoihin.

My6s Suomen markkinan pieni koko suurille kansainvilisille jadrjestelma-
toimittajille ndhd&an tietynlaisena haasteena. Suomi nahdddn usean asiantunti-
jan mukaan kansainvilisesti pienend maana, jossa toimivien yritysten voi olla
vaikea vaikuttaa jarjestelmdtoimittajien kehityssuunnitelmaan. Suomen kieltd ei
mydskddn kansainvilisesti kdytetd laajalti, mikd aiheuttaa sen, etteivit uudet
teknologiat usein tarjoa suomenkielisid toimintoja. Taméa aiheuttaa haasteen
etenkin yrityksissd, joissa on totuttu toimimaan suomen kieltd kiyttden. Kielen
merkitys korostuu muutaman asiantuntijan mukaan etenkin erilaisten chatti-
bottien ja tekodlypohjaisten teknologioiden hyodyntamisessa.

Maailman laajuisen COVID-19 -pandemian vaikutusten suuruus teknolo-
giseen kehitykseen néhtiin asiantuntijoiden keskuudessa organisaatiokohtaise-
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na asiana. Osa organisaatioista kéytti jo ennen pandemiaa digitaalisia tyckaluja
tyon teossa eikd siirtyminen etdtyohon aiheuttanut merkittdvia muutoksia tai
tyon uudelleen jdrjestelyjd. Pandemian ndhdddn nopeuttavan niiden yritysten
digitalisoitumista, joissa moderneja tyokaluja tai etdtoitd ei ole aikaisemmin
laajasti mahdollistettu. Suurin muutos ndhddan tapahtuvat yksiléiden ajattelu-
tavoissa, kédytettdavissd tyokaluissa sekd yrityskulttuurissa. Henkiloston on opit-
tava hoitamaan asiat sdhkoisid tyovilineitd kdyttden, tyovilineitd kehitetddn
entistd paremmin tukemaan digitaalisia tyokaluja ja yritysten tulee hyviksya
modernit tyotavat esimerkiksi etdtyohon liittyen entistd paremmin. Erds asian-
tuntija kuvasi yrityksensa tilannetta seuraavasti:

Meidén conclusion oli se, ettd me ollaan firmana tdhdn aika valmiita, ettd me kayte-
tédn moderneja tyokaluja ja me keskustellaan niiden kautta toistemme kanssa
enemman kuin face to face. Meilld on tyokalut, jotka fasilitoi meidédn tyo6td oltiin me
etdnd tai ei. Mut sit mietittiin niitd firmoja, joilla ei ole sitd kulttuuria...eika tyokalua
niin on se tosi vaikea ldhted ponnistamaan viikossa tai parissa sitd juttua ylos. Et tyo-
kalut on yksi juttu, mutta sitten on se kulttuuri, et pystytddn tekemddn etana.

Nékemykset pandemian vaikutuksista teknologiseen kehitykseen vaihtelivat
kuitenkin asiantuntijoiden keskuudessa. Yhtenevd ndkemys oli, ettd pandemia
ajaa yritykset ottamaan askeleen eteenpdin teknologisessa kehityksessd. Pan-
demian taloudelliset vaikutukset puolestaan voivat erdan asiantuntijan mielesta
aiheuttaa seuraavaa:

Toki juuri nyt pandemia saa maailman ndyttdamaan hyvin erilaiselta. Huomioiden
tama ja ekonomiset vaikutukset, ihmiset alkavat varmaan vahentamaédn teknologiaan
tekemid investointeja. Uskon siis, ettd lama vaikuttaa ihmisten investointiin teknolo-
giaan. Ihmiset palaavat nopeasti perustyokaluihin téllaisissa tilanteissa, kun halutaan
varmistaa asioiden helppous ja toimivuus, eikd silloin niin ldhdetd kokeilemaan uu-
dempia kehittyneempid asioita. Mutta pitkalld aikavalilld, kun nykyinen tilanne hel-
pottuu, uskon tilanteen muuttuvan.

Useat asiantuntijat ndkivat pandemian kuitenkin teknologista kehitystad edisté-
toon. Taméd nahdddn aikakautena, kun yritykset ja yksilot joutuvat tottumaan
siihen, ettd tyotd tehdddn sdhkoisessd muodossa.

5.3.2 Teknologiseen kehitykseen liittyvit riskit

Teknologian kdytostd aiheutuu asiantuntijoiden mukaan myos joitain riskejd,
joita on hyva huomioida toiminnan suunnittelussa. Asiantuntijat eivit korosta-
neet riskeja merkittavéasti, minka lisdksi riskit ndhtiin olevan ratkaistavissa huo-
lellisella suunnittelulla ja varautumisella. Kuviosta 6 kdy ilmi merkittavat tun-
nistetut teknologisen kehityksen henkilostéjohtamiselle aiheuttavat riskit.
Keskeinen tutkimuksessa tunnistettu teknologioihin liittyva riski liittyy
datan kdyttoon ja analysointiin. Muutama asiantuntija kertoi yrityksessdan ole-
van haasteita datan laadun kanssa. Taméa nahd&an ilmiselvana riskina tilanteis-



71

sa, joissa uudet teknologiat kayttavit virheellistd tai puutteellista dataa. Datan
kayton lisdéantyminen ja teknologiset uudet kayttomahdollisuudet korostavat
asiantuntijoiden mukaan tietoturvan ja yksityisyyden merkitystd. Erds asian-
tuntija nosti esiin merkittdvdna riskind myos kyberuhkien kasvun, silld eri toi-
mijoilla voi olla kiinnostus yrityksen hallussa olevaan henkilostodataan. Henki-
lostojohtamisessa késitellddn tavallisesti merkittdvia maéarida arkaluontoista tie-
toa, mikéd korostaa tietoturvan merkitystd henkilostojarjestelmissd. Teknologian
nopea kehitys voi muutaman asiantuntijan mukaan ajaa yritykset tilanteisiin,
joissa esimerkiksi uudenlaiseen datan kdyttoon ei ole tarjolla ajankohtaisia saa-
doksid tai lainsddddntod. Datan ja jarjestelmien kayttoon liittyvien eettisten ky-
symysten tunnistaminen ja ratkominen tunnistetaankin erittdin tarkedksi. Myos
tietoturva koko yrityksen jdrjestelmdinfrastruktuurin tasolla nousi tdarkedksi
tekijaksi, mutta vain muutaman asiantuntijan kommenteissa. Erds asiantuntija
kommentoi tdtd seuraavasti:

Uskon, ettd toiminnan muuttuessa entistd automatisoidummaksi, tullen entista dlyk-
kdaammaéksi, enemman dataa kerédtdadn ja kédytetdaan. Tastd johtuen GDPR:n ja tietotur-
van rooli korostuu. Mihin dataani kéytetdan? Mitd organisaatiot tekevit datallani?
Uskon tdamén olevan yksi mahdollinen este kehittymiselle. Uskon riskin kehityksen
kannalta sielld olevan kiristynyt lainsdddanto, jolla estetdan henkilttietojen kayttoa.

— Datan mdédrd ja laatu |5

—  Kaytettdvien teknologioiden ja sovellusten toiminnallisuudet E

—  Eettisten kysymysten ratkaiseminen E

—  Puutteellinen ymmarrys teknologian mahdollisuuksista E

— Liiallinen luottamus teknologian voimaan korjata asiat |5

—  Tiukentuva lainsdadanto —

—  Teknologian saatavuus E

— Teknologia aina mukana E

KUVIO 6 Merkittavimmit riskit teknologisessa kehityksessa

Ymmairryksen ja tiedon puute kuvattiin toimintaa mahdollisesti hidastavaksi
tekijaksi, mutta se nostettiin esiin myods teknologiseen kehitykseen liittyvana
riskind. Muutama asiantuntija kuvasi ymmarryksen puutteen voivan johtaa
tilanteisiin, joissa teknologian kdyttoonottoon sijoitetut resurssit menevit osin
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hukkaan, kun jdrjestelmédn toimintoja ei tiedon puutteiden vuoksi ymmarreta
hyodyntaa tai kehittdd kdayttoonoton jalkeen. Myos ymmaérryksen puute tekno-
logian tuottamista ennusteista voi johtaa virheelliseen pdatoksentekoon. Téatd
kuvattiin myos liikana luottamuksena teknologian toimintaan ymmartamatts,
mitd pinnan alla todellisuudessa tapahtuu, mitd kuvattiin esimerkiksi seuraa-
vasti:

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

Luottamus ndhtiin vastaajien keskuudessa riskind my®os toisesta ndkokulmasta;
milloin luotetaan teknologiaan niin paljon, ettd uskalletaan antaa koneiden teh-
d& paatoksid puolestamme. Erds asiantuntija pohti, miten ihminen ja kone tulee
jatkossa tekemddn yhteistyotd padtoksenteossa. Han kyseenalaista sen, ettd paa-
toksentekoa tulisi missddn vaiheessa antaa p&ddasiassa koneiden tehtdviksi,
vaan ihmisen tekemit arviot tulisivat olemaan hdnestd myos jatkossa merkityk-
sellisid, mitd koneilla tehdyt ennustukset voisivat tukea.

Modernit tyckalut ovat enenevissd madrin ihmisten mukana esimerkiksi
mobiilissa, minkéd erds asiantuntija nosti esiin riskind. Teknologian jatkuva lds-
ndolo arjessa voi aiheuttaa stressid. Tyon ja vapaa-ajan sekoittuessa toisiinsa,
yksiloiden kyky palautua tyostd nousee tdrkedksi taidoksi, milld ndhdddn ole-
van suoria vaikutuksia tyossd jaksamiseen. Vastakohtaisena nikemyksend ai-
neistosta nousi esiin riski jdrjestelmien huonosta saatavuudesta, kun ne eivét
ole yrityksen kdytossd huoltokatkojen tai pdivitysten takia vaikeuttaen yrityk-
sen toimintaa.
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6 YHTEENVETO JA POHDINTAA

Tdamd luku esittdd yhteenvedon tutkimuksen merkittdvistd tuloksista aiemman
kirjallisuuden, tutkimusten sekd kdytannon kannalta. Aluksi keskeisid tutki-
mustuloksia peilataan takaisin kirjallisuuteen ja tehdddn niiden perusteella joh-
topddtoksid. Tamaén jdlkeen esitetddn yhteenveto keskeisistd tutkimustuloksista
kdytannon kannalta. Nditd lukuja seuraa tutkimusprosessin ja sen luotettavuu-
den arviointi. Viimeisessd osassa esitetddn tutkimusaiheeseen liittyvid mahdol-
lisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimuksen ensisijainen tavoite oli ennakoida, analysoida ja hankkia tie-
toa mahdollisista tulevista kehityssuunnista ja teknologiaratkaisuista, mitka
vaikuttavat henkilostdjohtamiseen. Digitaalisesta henkilostojohtamisesta 16ytyy
sekd nykyhetked kuvaavia (ks. esim. Marler & Parry, 2016) ettd tulevaa enna-
koivia tutkimuksia (ks. esim. Bondarouk & Brewster, 2016), minka lisdksi ai-
heesta 16ytyy raportteja sen ilmenemismuodoista Suomessa (ks. esim. Schmidt
& Vanhala, 2010; Tiirikainen & Eskelinen, 2015). Kirjallisen aineiston perusteella
luotiin kirjallisuuskatsaus, joka muodosti pohjan tutkimuksen toteutukselle ja
johtopddtosten tekemiselle. Henkilostojohtamisen eldessd murrosvaiheessa
muuttuvan toimintakentdn sekd kiihtyvad tahtia digitalisoituvan yhteiskunnan
vuoksi (ks. esim. Stone & Deadrick, 2015b; Ulrich & Dulebohn, 2015), tdlla tut-
kimuksella arvioidaan pystyttdvan luomaan uusia ndkemyksié tulevasta enna-
koimalla alan kehitysta tuoreiden tiedossa olevien tietojen perusteella.

Tutkimuksessa oli kyse asiantuntijoiden ndkemyksiin perustuvasta kehi-
tyssuuntien ennakoinnista. Tutkimusaihetta ldhestyttiin seuraavien tutkimus-
kysymyksen kautta: Miten teknologinen kehitys tulee asiantuntijoiden mukaan
vaikuttamaan suomalaisten suuryritysten henkildstdjohtamiseen vuoteen 2030
mennessd, ja mitkd teknologiat tulevat olemaan tiarkeimpid henkilostdjohtami-
sessa? Miten henkilostdjohtamisen rooli yrityksissad tulee muuttumaan teknolo-
gisen kehityksen myota? Mitkd ovat merkittavimpid tekijoitd, jotka vaikuttavat
teknologisen kehityksen hyodyntamiseen henkilostojohtamisessa ja mitka ovat
mahdollisia riskejd, joita kehitys voi henkilostdjohtamiselle aiheuttaa? Tutki-
muskysymyksiin pyrittiin vastaamaan asiantuntijahaastatteluista kerdtyn ai-
neiston seké kirjallisen materiaalin perusteella. Tutkimus ei pyri tekemddn kat-
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tavia yleistyksid tutkittavasta ilmiostd, vaan se pyrkii ennakoimaan tutkimusai-
heen kehityssuuntia asiantuntijandkemysten perusteella.

6.1 Johtopditokset aiemman tutkimuksen kannalta

Odotukset henkilostojohtamisen tuottamasta arvosta yritykselle ovat kehitty-
neet hallinnollisia tehtdvid hoitavasta yksikostd yritykselle laajempaa arvoa
tuottavaksi toiminnoksi (ks. esim. Ulrich & Dulebohn, 2015). Henkildst6johta-
misen tuottamasta arvosta on kdyty keskustelua pitkddn. Strategisen arvon
luominen on tunnistettu henkilostojohtamisen tarkedksi tehtdvéksi (Kavanagh
& Johnson, 2018, s. 16-17) ilman, ettd se on tdysin mahdollistunut yritysten toi-
minnassa (HBR, 2015b). Tutkimus tukee kirjallisuuden ndkemystd, jossa henki-
16stojohtamisen rooli painottuu vield merkittavasti hallinnollisten tehtdvien hoi-
toon sen sijaan, ettd se toimisi yrityksen strategisena kumppanina (HBR, 2015b;
Kavanagh & Johnson, 2018, s. 16-17). Tassd tutkimuksessa tunnistettiin myos
esimerkiksi Lawlerin (2005) esittdméa ndkemys henkilostéjohtamisen mahdolli-
suudesta tukea yritysten toimintaa uusien teknologioiden avulla entistd laa-
jemmin myos strategisesta ndkokulmasta. Kehityksen kautta henkildstsjohta-
miselle tarjoutuu mahdollisuus tukea yritystd padtoksenteossa, toimintojen yh-
tendistamisessd ja tehostamisessa, sekd palveluiden laadun parantamisessa.
My6s Ruélin ja muut (2004) tunnistavat mainitut tekijat mahdollisiksi teknolo-
gian kayton hyddyiksi. Tamén lisdksi teknologioiden kehittymisen tunnistettiin
esimerkiksi parantavan eri toimijoiden vélistd vuorovaikutusta ja kehittdvan
tyotapoja. Myos kdytossd olevien jdrjestelmien ja palveluiden kehittdminen en-
tistd asiakasldhtoisemmiksi sekd yrityksen ulkopuolisten toimijoiden huomioi-
minen toiminnan suunnittelussa tunnistettiin tarkedksi. Henkilostojohtamisen
tunnistettu tavoite osallistua ennakoivasti yrityksen strategiseen tyohon (Ulrich
& Dulebohn, 2015) kivi tdssd tutkimuksessa ilmi tahtona vdhentdd henkilosto-
johtamisen tarvetta reaktiiviselle toiminnalle. Téhdn voidaan padstd keskitta-
mdlld huomio henkildstdjohtamisen asiakasryhmien odotuksiin miettimalld,
kuinka se voisi tuottaa eniten lisdarvoa niille.

Tutkimuksessa tunnistetut merkittavit teknologisen kehityksen vaikutuk-
set henkilostojohtamiseen liittyvit toiminnan kehittdmiseen liiketoimintaa pa-
remmin tukevaksi, toiminnan skaalautuvuuden paranemiseen, toimintojen
harmonisointiin sekd asiakaskeskeisyyden kasvattamiseen. Tydstd muodostuu
entistd valmentavampaa ja siind korostuu inhimilliset piirteet. Yhteiskunnan
siirtyminen teollisesta taloudesta palvelu- ja tietopohjaiseen talouteen luo hen-
kilostojohtamiselle tarpeita kehittdd palveluitaan, silld useat sen kaytossad ole-
vista prosesseista on kehitetty jo teollisella aikakaudella (Stone & Deadrick,
2015b). Tamad vaatii henkilostdjohtamisessa uusien toimintamallien kehittamista
tukemaan modernia toimintaympaéristod entistd asiakasldhtoisemmin. Nykyi-
sessd tietotaloudessa yritykset kiinnittdvdt entistd enemman huomiota tyon-
muotoiluun, lahjakkaiden hakijoiden l6ytamiseen, tyontekijoiden kouluttautu-
miseen ja tiimityon eri muotoihin (Stone & Deadrick, 2015b), mikd nousi esiin
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tassd tutkimuksessa korostaen tarvetta henkildstéjohtamisen muutostarpeelle.
Osaavasta tyovoimasta kdyddan kovempaa kilpailua, tyén tekemisen muodot
muuttuvat ja henkiloston osaamisen merkitys korostuu. Nditd kehityssuuntia
voidaan tutkimuksen mukaan tukea erilaisilla teknologisilla ratkaisuilla. Globa-
lisaatio tunnistetaan kirjallisuudessa merkittavéksi henkilostéjohtamiseen vai-
kuttavaksi tekijdksi (ks. esim. Stone & Deadrick, 2015b). Uudet teknologiat tule-
vat tukemaan yritysten kansainvilistyvad toimintakenttdd tarjoten vakaan poh-
jan kehitykselle ja mahdollistaen toimintojen yhdenmukaistamisen sekd skaa-
lautuvuuden.

Tama tutkimus osoittaa yritysten olevan eri vaiheissa teknologisessa kehi-
tyksessd ja tukee kirjallisuudessa esitettyd ndkemystd siitd, ettei teknologisen
kehityksen mahdollisuuksia hyodynnetd taysimddrdisesti yritysten toiminnassa
(ks. esim. Seeck & Diehl, 2017). Tutkimuksen mukaan etenkin tekodly tulee vai-
kuttamaan henkilostojohtamiseen merkittdvéasti. Tekodlyn hyodyntdaminen
useissa yrityksissd on vasta alkamassa, eikd Armstrongin (2020, s. 152-153) ku-
vaamia edistyneitd tekodlyn muotoja vield kdytetd. Myts ennustavan analytii-
kan merkityksestd henkilostdjohtamiseen on puhuttu vuosia (Edwards & Ed-
wards, 2019, s. 3-4), mutta sen kadyttoonotossa ollaan myds alussa useiden yri-
tysten vield varmistaessa kdyton mahdollistavia tekijoitd, kuten riittdvaa datan
médrdd ja laatua. Uusien teknologioiden ndhd&ddn tutkimuksen perusteella tar-
joavan merkittdvid mahdollisuuksia tukea liiketoimintaa entistd laajemmin.

Osa yrityksistd on pystynyt saavuttamaan merkittavia hyotyjd digitaalisen
henkildstdjohtamisen kautta samalla, kun toisille vaikutukset ovat olleet
esimerkiksi hallinnosta tyotd lisddvid tai aiheuttaneet muuten pettymyksid
teknologian toimimattomuuden vuoksi (Bondarouk & Brewster, 2016). Vaikka
yritykset eivét olisi tdysin tyytyvdisid kdyttdimansa jarjestelméan ominaisuuksiin,
tutkimus antoi viitteitd siitd, ettei kdytossd olevaa jdrjestelmédd helposti vaihdeta
pitkien ja kalliiden kayttoonottoprojektien vuoksi. Teknologian kehittyessd
jarjestelmien kayttoonotosta, ylldpidosta ja kehityksestd muodostuu entistd
ketterampasd, ja sithen vaaditaan nykyistd vahemman resursseja.

Merkittdava ero henkilostdjohtamisen ja yrityksen muiden toimintojen va-
lilld on, ettd henkilostéjohtaminen koskee tavallisesti muita toimintoja laajem-
paa osaa yrityksessd tydskentelevistd henkiloistd (Ruél ym., 2004). Taten myos
sen tarjoamien palveluiden laadulla ndhd&ddn olevan huomattava merkitys hen-
kiloston kokemukseen yrityksen tarjoamista palveluista. Tutkimuksen mukaan
kaytettavien teknologioiden ominaisuudet kehittyvét selvasti niin, ettd tyokalut
tulevat olemaan nykyistd helppokédyttéisempid ja tarjoamaan kayttdjilleen ny-
kyistd merkittdvampad arvoa. Henkilostojdrjestelmien kohderyhmid tulevat
jatkossa olemaan nykyistd vahvemmin yrityksen esimiehet ja tyontekijdat (Bon-
darouk & Brewster, 2016), mika tunnistettiin myos tdssa tutkimuksessa.

Suurimmat yritysten toimintakenttdd muuttaneet megatrendit ovat olleet
pilvipalvelut, big data sekd mobiili- ja sosiaaliset teknologiat (HBRa, 2015).
Nama trendit tunnistettiin my6s tdman tutkimuksen tuloksissa datan méa&dran
merkittdivdand kasvuna ja mobiilipalveluiden kdyton yleistymisend. Myos
pilvipalveluiden ja sosiaalisen median tyokalujen kadyttd osana yritysten



76

henkil6johtamista osoittautui tutkimuksessa yleistyneen. Né&diden trendien
lisdksi tutkimuksessa korostui yleisen teknologisen kehityksen, robotiikan ja
automatisaation sekd yrityksen ekosysteemin ja verkostojen vaikutukset
toimintakenttddn. Uudet toimintatavat ja kaytettavit teknologiat vaativat myos
edistyneitd muutosjohtamisen taitoja sekd osaamisen kehittamista.

Henkilostojohtamisessa  kadytettdvat  teknologiat voivat  parantaa
kustannustehokkuutta, yrityksen toimintojen yhtenevdisyyttd sekd kehittda
yrityksessd olevaa osaamista (Ruél ym. 2004). Tiassd tutkimuksessa
merkittaviksi hyddyiksi nousi esitettyjen hyotyjen lisdksi muita tekijoitd, joista
yhdeksi merkittdvaksi tunnistettiin teknologian kyky tukea ihmisid tekemadn
tyotd paremmin. Jdrjestelmien ndhdddn sulautuvan osaksi tyontekoa ja ne
auttavat tekeméddn tyotd paremmin. Lotenin (2020) mukaan ohjelmistorobotteja
tullaan kayttamaddan tyon teon tukena ldpi organisaation ja ne auttavat etenkin
toistuvien tehtdvien hoitamisessa. Teknologia tulee tarjoamaan entistd
dlykkddammén ja inhimillisemman vuorovaikutuksen kdyttdjan ja jarjestelman
vilille, minkd ndhd&an edistavén eri teknologioiden kayttoa.

Teknologioiden kaytto henkilostojohtamisessa tulee suunnitella ja
toteuttaa johdonmukaisesti, kayttdjakeskeisesti ja loogisesti (Bondarouk &
Brewster, 2016). Tutkimuksen mukaan tdmé&d ei aina toteudu, minkd takia
loppuasiakkaan tarpeiden ja odotusten sekd muodostuneen kokemuksen
huomioiminen tulee korostumaan palveluiden ja jdrjestelmien kehityksessa.
Yleinen tutkimuksessa esiin noussut ndkemys on, ettd modernit kayttoliittymat
tulevat mahdollistamaan toiminnallisuuksiltaan entistd kuluttajamaisemmat
toiminnot, mikd yhdistettyna toimiviin prosesseihin ja toimintatapoihin. johtaa
parantuneeseen  kdyttokokemuksen.  Skaalautuvuus, uudistuvuus ja
integroitavuus nousivat merkittaviksi jarjestelmdominaisuuksiksi
tulevaisuudessa. Datan laajan yhdistdmisen ndhddan luovan arvoa, ja helposti
hallinnoitavat integraatiot keventdvit toimintaa ja tekevit siitd ketterdmpaa.

Tutkimuksen mukaan henkiltstsjohtamisen tulevaisuuden kannalta mer-
kittavinad teknologioina nayttaytyvéat robotiikka, tekoély ja ennustava analytiik-
ka. Myos muilla tdssd raportissa esitetyilld teknologioilla ndhdédéan olevan rooli
henkilostojohtamisen tulevaisuudessa, mutta niiden ei ndhda yhtd laajasti
muuttavan henkilostéjohtamisen toimintatapoja. Robotiikkaprosessiautomaatio
voi mahdollistaa yrityksille tehokkuuden, skaalautuvuuden, prosessien suori-
tuskyvyn ja turvallisuuden parantamisen (Hofmann ym., 2020), mitkd ovat
tunnistettu merkittavaksi yleisiksi teknologian kayton tavoitteiksi henkilosto-
johtamisessa (ks. Kaur, 2013). Toimintojen tehostaminen automaation kautta
tunnistettiin tutkimuksessa henkilostojohtamisen tdarkedksi kayttotapaukseksi.
Tekodlya hyddyntdva teknologia voi puolestaan mahdollistaa nopeat analyysit,
muun muassa datan puhdistukseen, tulkintaan tai johtopddtosten tekemiseen
(Buzko ym., 2016), milld ndhdddn olevan tdrked merkitys henkilostéjohtamisen
tulevaisuudessa, kun toimintoja kehitetddn ja dataa halutaan kayttdd entistad
enemman liiketoiminnan tukena. Usea asiantuntija kertoi yrityksensd tekevan
toitd, myos Edwardsin ja Edwardsinkin (2019, s. 3-4) mainitseman, kaytossa
olevan datan laadun ja mé&&dran kanssa, minkd ndhdddn olevan ennustavan ana-
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lytiikan kdyton edellytys. Analytiikan ndhd&dankin olevan korkeintaan yhta laa-
dukasta kuin sen kdyttdimd data. Asiantuntijoiden mukaan datan kéytto ja ana-
lytiikka yrityksissa ei ole vield ennustavaa, vaan datan kaytolla keskitytdan pit-
kalti nykytilan kuvaamiseen. Ennustavan analytiikan kdyton nahdddan merkit-
tavasti parantavan yritysten pddtoksenteon laatua, ja sen avulla pystytddan
suunnittelemaan toimintaa tehtyjen ennusteiden perusteella (ks. myos Edwards
& Edwards, 2019, s. 3-4). Lohkoketjuteknologialla ndhdddn myos olevan mer-
kityksellisid vaikutuksia henkilostdjohtamisen toimintaan, eikd senkddn mah-
dollisuuksia vield laajasti hyodynnetd yritysten toiminnoissa (PwC, 2017). Asi-
antuntijoiden ndkemys aiheeseen ndyttdytyi suhteellisen yksipuolisena usean
kertovan yhdestd kdyttotapauksessa, jossa henkiloon liittyvit tiedot varmistet-
taisiin oikeiksi lohkoketjuteknologian avulla. Heiddn kommenteissaan ei nous-
sut esiin kirjallisuudessa esiintyvéat lohkoketjuteknologiaan liittyvit tietoturva-
riskit (ks. esim. Bergstra & Burgess, 2018).

Muita tutkimuksessa esiin nousseita teknologioita olivat sosiaalinen
media, pilvipalvelut, virtuaalinen todellisuus sekd pelillistdminen. Sosiaalisen
median tyokalut tdydentdvit tyontekijoiden, esimiesten ja yrityksen johdon
vilistda vuorovaikutusta, kun henkilokohtainen kohtaaminen ei ole mahdollista
tai kannattavaa (De Zubielqui ym., 2019). Sosiaalisen median tyokalujenkaytto
yrityksissd tulee lisddntymddn (Linken ja Zerfassin, 2012), mikd k&vi ilmi
tutkimuksessa usean asiantuntijan kertoessa yrityksensd viime vuosina
ottaneen kdyttoon moderneja sosiaalisen media tyokaluja. Sosiaalisen median
tyokalujen vaikutuksia tulevaisuuteen ei ndhty merkittdvana niiden ollessa jo
suhteellisen laajamittaisesti kaytdssd. Pilvipalveluiden kdyttd on my6s
yleistynyt yrityksissd etenkin 2000-luvun puolivélistd (Grubisic, 2014), mika tuli
esiin myos tutkimuksen tuloksissa usean asiantuntijan kuvailemalla yrityksensa
hyodyntavan kyseistd teknologiaa kayttdavid sovelluksia henkilostdjohtamisen
tukena. Laajan tdmdnhetkisen kadyton takia pilvipalveluita ei néhty
merkittavasti  tulevaisuuteen  vaikuttavana  teknologiana.  Esitettyjen
teknologioiden  lisdksi  vastauksissa  korostui  jédrjestelmien  vilisiin
integraatioihin liittyvdt tyokalut sekd jdrjestelmien kayttoliittymat, joilla
voidaan merkittdvasti muuttaa henkilostojarjestelmistd  muodostuvaa
kayttokokemusta.

Tutkimuksen keskeiseksi teknologian kdyton hyodyksi nousi mahdolli-
suus toiminnan harmonisointiin. Etenkin kansainvélisissad yrityksissa henkilos-
ton kasvava monimuotoisuus tekee henkilostdjohtamisen kdytantojen muutta-
misesta valttamatontd (Stone & Deadrick, 2015b). Yritysten tulisi muotoilla toi-
mintansa mahdollistan samojen kédytdntojen seuraamisen ldpi organisaation,
yrityskulttuurin ollessa yhtendinen sekd linjassa henkiloston arvojen kanssa
(Sparrow, 2007). Myos se, kuinka kutakin aluetta johdetaan henkilostéjohtami-
sen ja yrityksen johtoryhmadssd, vaikuttaa alueen kehitykseen, mikd tunniste-
taan tarkedksi tekijaksi myos kirjallisuudessa (ks. esim. Ruél ym., 2004).

Teknologisen kehityksen mahdollisuuksia ovat tutkimuksen mukaan par-
haiten hyodyntaneet henkilostdjohtamisen alueet, jotka kisittelevit suuria tie-
tomassoja, mikd on saanut alueen jo aikaisessa vaiheessa muuttamaan toimin-
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taansa sdhkoiseksi. Toiseksi kehitystd edesauttavaksi tekijdksi nahtiin toimimi-
nen yrityksen ulkopuolisten sidosryhmien kanssa, mikd mahdollistaa kayttaja-
palautteen ja ndkemysten saamisen yrityksen ulkopuolelta, ja toiminnan kehit-
tamisen niiden perusteella. Tutkimuksen kirjallisesta aineistosta ei 16ydetty na-
kemyksid puoltavia ldhteitd. Puolestaan alueet, joita sddtelee lainsdddanto tai
joihin liittyy paljon toimintaa viranomaisten kanssa, ovat perinteisesti tulleet
kehityksessd muita alueita hieman jédljessd. Myds Kaur (2013) tunnistaa lainsaa-
dannon vaikutukset mahdollisesti teknologista kehitystd hidastavana tekijana.
My6s kirjallisuudessa (esim. Stone & Dulebohn, 2013) esiin nouseva ndkdkulma
teknologian merkittdvastd vaikutuksesta henkildstojohtamisen hallinnollisiin
tyotehtdviin tunnistettiin tdssa tutkimuksessa vaikuttavan etenkin tyosuhteen
elinkaareen liittyviin tehtdviin sekd palkanlaskennan toimintoihin. Henkil6sto-
suunnittelu nousi tutkimuksessa keskeiseksi alueeksi, jossa teknologian merki-
tys tulee korostumaan. Berkan ja muiden (2019) mainitsemat henkil6stosuunnit-
teluun liittyvat merkittaviat taloudelliset vaikutukset korostuivat myos tdssd
tutkimuksessa. Tuotantotyontekijoiden keskuudessa ei tutkimuksen mukaan
kaytetd vield laajasti henkilostojohtamisen teknologioita, mikéd tulee muuttu-
maan kehityksen myotd sekd laite- ja yhteensopivuusrajoitusten vahentyessa.

Henkilostojohtamisen toiminnot ovat olleet verrattain hitaita teknologioi-
den kayttoonotossa (ks. esim. HBRa, 2015). Yrityskulttuuri ja organisaation ket-
teryys nahtiin vaikuttavan merkittdvéasti sithen, miten organisaatio kykenee
kayttoonottamaan uusia teknologioita ja niihin liittyvid toimintapoja. Kaytetta-
vissd olevat resurssit vaikuttavat tutkimuksen mukaan myos merkittavasti,
kuinka laajasti teknologioita voidaan hyddyntdd henkilostojohtamisessa. Kes-
keiseksi kehitystd edistaviksi tekijaksi ndyttaytyy valmis ottaa hallittuja riskejd,
oppia kokemuksista ja kehittdd toimintoja opitun perusteella. Tutkimuksen
mukaan esimiehet ja tyontekijdt ovat hyvinkin valmiita ottamaan kayttoon uu-
sia teknologisia ratkaisuita, jos yritys pystyy niitd heille tarjoamaan. Huonot
kokemukset teknologian kdytostd puolestaan saavat ihmiset helposti vahents-
maddn teknologian kayttod ja palaamaan vanhoihin toimintatapoihin.

Yritykset ovat alkaneet enenevissd maddrin kerddmddn, sdilyttdméddn ja
hyodyntdamaan henkilostoon liittyvaa dataa niiden toiminnassa (ks. esim. Stone
& Dulebohn, 2013). Datan kasvava mdérd ja laatu néhtiin tutkimuksessa paitsi
mahdollisuutena, siihen liitettiin merkittdvida myos Kaurin (2013) tunnistamia
riskejd tietoturvaan ja yksityisyyteen liittyen. Tutkimuksessa tunnistettu
merkittava riski teknologisessa kehityksessd on myos, ettd uusia tyockaluja ja
sovelluksia otetaan kdyttoon ilman riittdvdd ymmarrystd. Riskiksi nousi myos
liika luottamus teknologiaan voimaan korjata toimintatapoja. Teknologia
ndhdéan tutkimuksessa kehityksen mahdollistajana, eikd teknologian yksindan
ndhdd tuottavan tavoiteltuja hyotyja. Myods ongelmat teknologian
saatavuudessa sekd niiden heikko laatu ndhtiin riskitekijoina.

Henkilostojohtamiseen liittyvét lainsdddannolliset tai yrityksen sisdltd tu-
levat muutokset saavat usein aikaan sen, ettd teknologian toimintaa on pdivitet-
tavd (Papageorgiou, 2018). Lainsddaddannon muutokset ndhtiin tutkimuksessa
kehitystyon kannalta merkittdvind (ks. myos Kauhanen & Miettinen, 2015, 82-
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83), silld niilld voi olla ennalta arvaamattomia ja nopeitakin vaikutuksia toimin-
taan. Tutkimuksen mukaan toimintaa yleisesti, ja erityisesti datan kayttod tulee
ohjata lainsdddannon ja sddnnosten kautta, jotta toiminnalle luodaan eettinen ja
yhtendinen perusta. Lainsdddantod tai muu julkinen sddtely ei yleisesti kehity
yhtd nopeasti teknologian kanssa, joten monet eettiset datan kasittelyyn ja kayt-
toon liittyvdt kysymykset saattavat tutkimuksen mukaan jadda yritysten rat-
kaistaviksi.

6.2 Johtopditokset kdytiannon kannalta

Tamdn luku esittdd keskeiset johtopddtokset tutkimustuloksista kdytannon
kannalta. Taman tutkimuksen tavoite oli ennakoida, analysoida ja hankkia tie-
toa mahdollisista tulevaisuuden kehityssuunnista ja teknologiaratkaisuista,
mitkd vaikuttavat henkilostojohtamisen tulevaisuuteen. Tutkimuksen perus-
teella on selvéd, ettd teknologinen kehitys ja digitalisaatio tulevat vaikuttamaan
henkildstojohtamiseen myds Suomessa. Tutkimuksesta kdy ilmi mielenkiintoi-
sia tulevaa ennakoivia ndkokulmia, joita yritykset voivat hyodyntdd henkilosto-
johtamisen toimintojen suunnittelussa.

On tdrked huomata, ettei teknologinen kehitys itsessddn saa aikaan muu-
tosta yritysten toiminnassa, vaan kehityksen voidaan enemmaénkin nahda luo-
van pohjan toiminnan kehittdmiselle. Lahes kaikkia henkilostéjohtamisen pro-
sesseja voidaan jo nyt tukea jollain teknologialla, ja osa yrityksistd onkin jo ot-
tanut kdyttoonsa robotiikkaa ja koneoppimista hyodyntavid tyokaluja henkilds-
tojohtamisessa. Teknologisen kehitykseen ndhd&ddn vapauttavan henkil6stdasi-
antuntijoiden aikaa tyohon, jossa koneet eivit pédrjdd tai jota ei koneella voida
automatisoida. Tutkimuksen mukaan kehittyva teknologia ajaa yrityksid yhtei-
solliseen ja lapindkyvaan toimintaymparistoon, jossa tiedolla johtamisen merki-
tys korostuu. Teknologian kehityksen ndhddan mahdollistavan uusia toimintoja
ja sovelluksia nopeammin, mitad yritykset ovat valmiita ottamaan kayttoonsa.
Kehityksessd korostuukin ihmisten ja yritysten kyky oppia, ajatella uudella ta-
valla ja pohtia, kuinka asioita voitaisiin tehdé toisin.

Henkilostojohtamisen asiakasryhmadt tullaan todenndkoisesti tulevaisuu-
dessa tunnistamaan nykyistd paremmin, sen toimintoja kohdistamaan tunniste-
tuille ryhmille, toiminnoilla aikaansaatuja hyotyjd mittaamaan sekd toimintaa
kehittdimdan tehtyjen arvioiden perusteella. Henkilostojohtamisen toiminta ei
perustu endd mututuntumalla tehtyihin arvioihin, vaan tehdyt valinnat pysty-
tddn perustelemaan datan avulla. Eri jarjestelmikehitysprojektien hyotyjen pe-
rustelua ja liiketoimintatapauksen rakentamista voidaan myos tukea teknologi-
oiden ja datan avulla. N&in tavoiteltavissa olevat hyodyt voidaan kuvata pa-
remmin, minkd voidaan ndhda edesauttavan henkilostojohtamisen teknistd ke-
hitysta.
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Henkilostojdrjestelmien kayttdjille muodostuva kayttokokemus tulee oh-
jaamaan kehitystyotd nykyistd vahvemmin. Tutkimuksen mukaan yritykset
alkavat kayttda entistd enemmaén aikaa toimintojen suunnitteluun ja yksinker-
taistamiseen esimiesten ja tyontekijoiden nikokulmasta. Kuluttajamaiset palve-
lut ja sovellusratkaisut tulevat tutkimuksen mukaan yleistymdéan yrityksen si-
sdisissd palveluissa. Tutkimuksen mukaan esimiehet ja tyontekijdt olisivat val-
miita ottamaan kayttoon moderneja teknologisia ratkaisuita, jos yritys pystyy
niitd heille tarjoamaan. Kéyttdjdt ovat tottuneet, ettd sovellusten ominaisuudet
pdivittyvit tietyin aikavalein. Huonot kokemukset teknologian kéytostd saavat
ihmiset kuteinkin helposti palaamaan vanhoihin toimintatapoihin.

Useat yritykset keskittyviat henkilostojarjestelmdsuunnittelussa lyhyen ai-
kavilin suunnitteluun, mutta yritysten voisi olla kannattavaa tehdd strategista
suunnittelua pidemmiéille yli kahden vuoden aikaviilille. Se saisi henkilostojoh-
tamisen miettim&ddn sen tulevaisuutta; mitkd ovat sen toiminnan tavoitteet ja
millaisilla teknologioilla toimintaa voidaan tulevaisuudessa tukea.

Tutkimuksen mukaan henkilostdjohtamisen kompetenssien ja ajatteluta-
pojen tulee kehittyd, jotta toiminnasta voi muodostua teknologian kédyton kaut-
ta entistd liiketoimintakeskeisempdd. Strategisten tavoitteiden tulee nousta ai-
doista liiketoiminnan tarpeista. Henkilostojohtamisen rooliin néhtiin vaikutta-
van vahvasti myo6s ekosysteemien ja verkostojen kasvanut merkitys. Lisdantyva
yhteisty6 eri toimijoiden kanssa mahdollistaa datan laajan hyodyntamisen.
Tutkimuksen perusteella vuonna 2030 tietojen vaihto eri jarjestelmien ja yrityk-
sen sisdisten toimintojen vaililld ndhdddnkin toimivan nykyistd sujuvammin.
Rikkaan ja yritystd laajasti kuvaavan datan perusteella pystytdan luomaan tar-
kempia ndkemyksid yrityksen nykytilasta sekd tarjoamaan asiantuntevia nike-
myksid tulevaa ennakoivan tyon tueksi.

Tyon tekemisen tavat tulevat tutkimuksen mukaan muuttumaan tyokalu-
jen kehittyessd ja etdtyon yleistyessd. Merkittdva osa erilaisista henkilostdjoh-
tamisen palveluista tullaan jatkossa saamaan erilaisten digikanavien tai chatti-
bottien kautta. Tyotd tullaan tekemddn entistd enemmain kansainvilisissa tii-
meissé, joita teknologia auttamaan tekemaéén tyotaan paremmin. Vastuunjaossa
tulee myos tapahtumaan muutoksia henkilostdjohtamisen, tietohallinnon ja yri-
tyksen henkilokunnan vililld. Vastuuttamalla kayttdjida nykyistd laajemmin jar-
jestelmien kaytostd kerdtystd datasta voi muodostua rikkaampaa ja sen oikeelli-
suus voi parantua. Tutkimuksessa nousi my6s ndkemyksid valmentavan tyon
lisdé@ntymisestd henkilostojohtamisessa sekd siitd, ettd inhimilliset piirteet tule-
vat korostumaan ja ettd tyon luonteesta muodostuu nykyistd konsultoivampaa.

Keskeiseksi teknologista kehitystad edistdvaksi tekijaksi ndyttaytyy yrityk-
sessd vallitseva yrityskulttuuri sekd kykya oppia. Yrityskulttuuri vaikuttavaa
vahvasti siihen, miten organisaatio kdyttoonottaa uusia teknologioita ja niihin
liittyvid toimintapoja sekd kehittdd toimintaa eteenpdin. Toiminnassa tdytyisi
pystyd ottamaan hallittuja riskejd, sietimddn epavarmuutta ja ajoittain kayt-
toonottamaan osittain keskenerdisia toimintoja, joita voidaan jatkokehittdd kayt-
toonoton jalkeen. Kokemuksista tulisi oppia ja toimintoja kehittdd opitun perus-
teella eteenpdin.
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Henkilostdasiantuntijoiden osaamisen kehittdminen ja halua oppia nousi
tarkedksi teemaksi tutkimuksessa, silld lisddntyva teknologioiden kaytto tulee
vaatimaan ainakin osittain uudenlaista osaamista. Tarkednd ndhtiinkin, etti
jokaisella yksilolld olisi kiinnostus oman osaamisen kehittamiseen. Muutosjoh-
tamisen taidot nousivat tutkimuksessa myos tdrkeiksi, jotta kehitystd johdetaan
ja hallitaan asianmukaisesti. My0s yritykseltd tuleva tuki osaamisen kehittami-
seen ndyttaytyy kehityksen kannalta tarkedksi.

Yleisesti tutkimuksessa ndhtiin suuri kokoisten kansainvilisten asiantunti-
jatyotd tekevien yritysten olevan teknologioiden hyodyntdmisessd henkildsto-
johtamisessa muita yrityksid edelld. Teknologiat auttavat suuria yrityksid yhte-
ndistdimddn toimintojaan, ja teknologian kaytostd syntyy niille suhteessa pieniin
ja keskisuuriin yrityksiin verratessa suurempi hyoty. Suurin potentiaali hyo-
dyntdd teknologista kehitystd ndyttdd tutkimuksen perusteella olevan henkilos-
tosuunnitteluun liittyvissd toiminnoissa sekd henkilostdjohtamisen alueilla, joi-
ta erilaiset lait ja asetukset sddtelevit. Yritykset voisivatkin huomioida etenkin
ndmad alueet teknologisessa kehitystyossdan. Tutkimuksen mukaan kehityksen
ovat pystyneet parhaiten hyodyntdamé&dn henkilostdjohtamisen alueet, jotka ka-
sittelevdt suuria tietomassoja tai ovat yhteydessd yrityksen ulkoisten toimijoi-
den kanssa. On huomattavaa, ettd tdssad esiintyy huomattavia eroja yritysten
valilla.

Yksi  kehityksessda tunnistettu riski on etddnnyttdd yrityksen
henkilostdasiantuntijoita, esimiehid ja tyontekijoita toisistaan vuorovaikutuksen
muuttuessa digitaaliseksi (Bondarouk & Brewster, 2016). Tutkimuksen mukaan
teknologiat tulevat kuitenkin mahdollistamaan entistd &dlykkdammaéan ja
inhimillisemman vuorovaikutuksen, minkd ndhdddn luovan aito kokemus
vuorovaikutuksesta, muttei kuitenkaan korvaavan kasvotusten tapahtuvia
kohtaamisia. Myos COVID-19 -pandemian vaikutus henkildiden véliseen
kanssakdymiseen ndyttaytyy tutkimuksessa merkitykselliseksi, toisten yritysten
pystyessd ketterdsti siirtymddn uuden tilanteen vaatimiin digitaalisiin
toimintatapoihin. Pandemialla néhtiin olevan kehitystd edistdvid vaikutuksia,
mutta toisaalta ihmiset saattavat alkaa arvostaa entistd enemmaén perinteisid
kanssakdymisen muotoja.

Laadukkaan datan ndhd&ddn olevan ldahtokohta sille, ettd teknologioita
voidaan hyodyntdd henkilostojohtamisessa eettisesti. Datan kerddaminen, orga-
nisointi, késittely ja tallennus luovatkin pohjan datan eettiselle kaytolle. Tekno-
logisten kdyttomahdollisuuksien lisddntyessd datan eettiseen kayttoon liittyy
vield paljon avoimia kysymyksid. EU-alueen yleinen tietosuoja-asetus 2016/679
(GDPR) on viimeisin datan kdyttoon vaikuttanut merkittdava lakimuutos, jonka
ndhdddn olevan hyva alku kehitykselle ja tietoisuuden lisddmiselle, mutta jatko-
tyotd ja keskustelua tarvitaan vield teknologian kehittyessa. Henkilostojohtami-
sen toiminnan kannalta merkittavida kysymyksid ovat, millaista dataa tyonteki-
joistd ja -hakijoista saadaan kerdtd, missd laajuudessa, kuinka dataa saadaan
kayttdd ja milloin se pitdd havittdd. Lainsddadannon ja asetusten voidaan nahda
asettavan datan kaytolle reunaehtoja, joita yritykset tiydentavéat pohtien eettisid
kysymyksid. Eettistd keskustelua olisikin syytd kdyda yhteiskunnallisella tasolla.
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Tutkimuksessa nousi esiin merkittdvana riskind my6s kyberuhkien mah-
dollinen kasvu, silld eri toimijoilla voi olla kiinnostus yrityksen hallussa olevaan
henkilostodataan. Henkilostojohtamisessa késitellddn tavallisesti merkittavid
madrid arkaluontoista tietoa, mikd korostaa tietoturvan merkitystd sen kaytta-
missd jdrjestelmissd. Tahdn voidaan varautua tietoturvan ja yksityisyyden
huomioimisella aina jdrjestelmdinfrastruktuuritasolta yrityksen henkiloston
koulutukseen liittyen tietoturvateemoihin. Petosten ehkdisy ja kyberturvalli-
suuden kehittaminen onkin yksi merkittdva asia, johon yritysten tulee kiinnit-
tdd huomiota toiminnassaan.

Tutkimuksen aineisto kerédttiin maailmanlaajuisen COVID-19 -pandemian
aikana. Pandemian vaikutukset tutkimusaiheeseen nousivat esiin empiirisessa
aineistossa, vaikka se ei sisdltynyt varsinaiseen tutkimusasetteluun. Pandemian
vaikutukset teknologiseen kehitykseen néhtiin tutkimuksen perusteella merkit-
tavind. Pandemian aiheuttama maailmanlaajuinen nopeasti tapahtunut muutos
on vaikuttanut merkittdvasti kaikkiin yhteiskunnan alueisiin, myos yritysten
toimintaan sekd henkildstojohtamiseen. Etdtyo yleistyi pandemian myotd eten-
kin asiantuntijatytssd huomattavasti, ja yritysten tuli nopeassa aikataulussa
mahdollistaa erilaiset sdhkoiset toimintatavat ja yhteydenpitomahdollisuudet.
Pandemian aiheuttaman tilanteen ndhd&én tutkimuksen mukaan edesauttavan
teknologisten toimintojen kadyttoonottoa yrityksissd, mitd erds asiantuntija ku-
vasi seuraavasti:

Digiloikka, miké tulee tapahtumaan nyt tdmé&n valitettavan koronatilanteen myotd,
olisi tapahtunut joka tapauksessa, mutta nyt se on loikka, eik sillain pikku pompuin
tapahtuva asia.

Tulevaisuutta ei pidd ndhdd ennalta m&arattynd, vaan asiat, joita teemme ta-
nddn vaikuttavat siithen, millaiseksi tulevaisuus muodostuu. Rohkeus, kiinnos-
tus oppia ja asioiden tekeminen uudella tavalla tulevat varmasti olemaan mer-
kittaviad tekijoitd henkilostojohtamisen ja yksiloiden kehityksen kannalta. Tama
luku halutaan p&dttdaa kommenttiin, jonka erds asiantuntija antoi haastattelussa
siitd, kuinka voimme ajatella tulevasta:

Mielesténi olen ndhnyt asioita, joista olisin voinut vain haaveilla noin 20 vuotta sitten
ja ne ovat nyt todellisia. Uskon, ettd asiat, joista ihmiset voivat nyt haaveilla, ovat to-
dellisuutta vuoteen 2030 mennessi. Joten mielestidni on erittdin tirkedd, ettd ihmiset
edelleen kuvittelevat ja ajattelevat uudelleen, miten asiat voidaan tehda toisin. Ja se,
ettd asioita uudelleenajatellaan, johtaa innovaatioiden etenemiseen. Ja mielestdni
kaikkien olisi teht&va sita!

6.3 Tutkimusprosessin arviointi

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, s. 135) mukaan laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta tulee arvioida kokonaisuutena, jossa eri osien vilinen johdonmukaisuus
korostuu. Tutkimusprosessin eteneminen pyrittiin kuvaamaan niin, etta lukijal-
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le luodaan tarkka kuva sen eri vaiheista ja tdten mahdollisuus arvioida tulosten
luotettavuutta esitettyjen tietojen perusteella. Tutkimuksen luotettavuutta kasi-
telladn tarkemmin luvussa 4.6. Luotettavuuden arviointi.

Taman tutkimuksen aineiston laatu arvioitiin hyvéksi, millda onkin Hirs-
jarven ja Hurmeen (2000, s. 185) mukaan tutkimuksen luotettavuutta parantava
vaikutus. Haastatellut henkil6t olivat tutkimusaiheen asiantuntijoita tydsken-
nellen tutkimusaiheen parissa, minké lisdksi haastatteluista keritty aineisto oli
sisdllollisesti rikasta ja méaarallisesti riittavaa.

Taman tutkimuksen merkittdavimmat rajoitteet liittyvat tulosten yleistetta-
vyyteen sekd aineiston valikoituneisuuteen. Laadullinen tutkimus ei pyri teke-
méadn laajoja yleistyksid (Tuomi & Sarajdarvi, 2004, s. 75), eivdtkd tdméan tutki-
muksen tulokset ole yleistettdvissd kuvaamaan tutkittua ilmiotd laajasti suoma-
laisten yrityksen toimintaympadristossd, vaan ne pyrkivit ennakoimaan tulevai-
suuden kehityssuuntia ja teknologiaratkaisuja, jotka vaikuttavat henkil6sttjoh-
valintaan. Vaikka harkinnanvarainen haastateltavien valinta mahdollisti tie-
donkeruun henkiloilts, jotka auttavat ilmion syvillisessd ymmaértdmisessd
(Hirsjarvi & Hurme, 2000, s.59), heiddn taustansa samankaltaisuus voi jossain
méadrin vinouttaa tutkimustuloksia. Tdtd pyrittiin korjaamaan laadukkaiden
raporttien ja artikkeleiden kaytollda. Aineistoon otettiin tarkoituksella nakemyk-
sid henkilostojdrjestelmdjohtajien lisdksi myos henkilostojdrjestelmien asiantun-
tijoilta, joilla ndhtiin olevan kdytannonldheisempi ndkemys tutkimusaiheesta.
Tutkimukseen osallistujat ja heiddn edustamien yritysten intressit aihetta koh-
taan voidaan arvioida vaikuttaneen tutkimustuloksiin. Yritysten intressien vai-
kutusta pyrittiin vdhentdmaédn valitsemalla asiantuntijoita eri toimialoilta, jotta
heiddn edustamien yritysten intressit poikkeaisivat mahdollisimman paljon
toisistaan. Asiantuntijoiden tyoskennellessd henkilostojdrjestelmien parissa,
annetuissa vastauksissa on voinut korostua teknologisen kehityksen merkitys
henkildstdjohtamisessa.

Haastatteluissa kerétty aineisto on aina tilanne sidonnaista, mika tarkoit-
taa, ettd haastateltavat saattavat puhua samasta asiasta eri tilanteissa eri tavalla
(Hirsjarvi ym., 2010, s. 207). Tassd tutkimuksessa merkittaviksi tekijaksi nayt-
taytyy tutkimusaiheeseen liittyva teknologinen nopea kehitys, minkd nahd&an
voivan aikaansaavan muutos haastateltujen ndkemyksissa lyhyessékin ajassa.

Tutkimuksen puolueettomuudella viitataan tutkijan pyrkimykseen ym-
martdd haastateltavan ndkemyksii ja jattaa huomiotta omat tulkinnat, jottei niil-
14 ohjaa tutkimuksen kulkua (Tuomi & Sarajdarvi, 2004, s. 133). Tutkimuksen
puolueettomuus huomioitiin rakentamalla tutkimuksen teoreettinen tausta lah-
deaineistoperusteisesti, toteuttamalla aineistonanalyysi aineistoldhtoisesti teori-
alla sitd tukien ja tutkija pyrki tekemddn tutkimukseen liittyvéat valinnat mah-
dollisimman objektiivisesti. Tastd huolimatta tutkijan taustan ndhd&an vaikut-
taneen tutkimustuloksiin hdnen tyokokemuksensa ja aikaisemman koulutuk-
sensa vuoksi. Hianen ndhd&dn tuoneen tutkimukseen hiljaista osaamista, jonka
vaikutusta tutkimustuloksiin voi olla haastava tarkastella objektiivisesti.
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Kokonaisuudessaan tutkimuksen arvioidaan ennakoineen ja hankkineen
mielenkiintoista tietoa henkilostdjohtamiseen vaikuttavista tulevista kehitys-
suunnista ja teknologiaratkaisuista. Vaikka tutkimustulokset eivit ole yleistet-
tavissd yrityksiin laajemmin, toivotaan niiden tarjoavan ajatuksia herattavid
nakemyksid alan toimijoille.

6.4 Jatkotutkimus

Taman tutkimuksen luonteen ollessa ennakoiva, tutkimusasettelu oli tavallista
laajempi. Aihepiirin ympaériltd voidaan 16ytdd useita mielenkiintoisia jatkotut-
kimusaiheita. Tutkimuksen tavoite oli saada tulevaisuuden kehityssuunnista
laajempi ndkemys, minka vuoksi tutkimuksesta nousseisiin aihealueisiin ei pys-
tytty syventymaddn niin kattavasti kuin esimerkiksi aiheeseen liittyva kirjallinen
aineisto olisi mahdollistanut. Tamdn takia voisi olla mielenkiintoista syventya
tietyn teknologian kdyttoon henkilostdjohtamisessa, sen kdyttomahdollisuuk-
sien selvittimiseen sekd tulevaisuuden kehityssuuntien nidkymiin. Voisi myos
olla mielenkiintoista tarkastella tutkimusaihetta tai keskittya tiettyyn teknologi-
aan muiden kuin henkil6stojarjestelmdasiantuntijoiden ndakdkulmasta. Mielen-
kiintoisia ndkokulmia voisivat tarjota esimerkiksi yrityksen johto tai tulevai-
suuden tutkijat, jotka voisivat mahdollistaa uusia ndkokulmia késiteltyyn ai-
heeseen.

Tutkimukseen valittiin haastateltaviksi henkiloitd, joilla oli tutkimusai-
heen parista tyokokemusta suomalaisista suuryrityksistd. Voisi olla mielenkiin-
toista tutkia ilmiotd myos pienissd tai keskisuurissa yrityksissa tai julkishallin-
non toimijoiden keskuudessa, silld tutkimusaihe voi ndyttaytya erilaisena erilai-
sissa ympdristoissd. Myos aiheen tutkiminen maantieteellisesti eri ympaéristossa
voisi tarjota mielenkiintoisia ndkdkulmia, joita voisi verrata taiman tutkimuksen
tuloksiin.

Tassd tutkimuksessa kaytettiin pitkalti perinteisid laadullisen tutkimuksen
menetelmid huomioiden kuitenkin tutkimuksen ennakoiva luonne. Tutkimus-
aiheen kannalta voisi olla mielenkiintoista tehdd puhdas tulevaisuuden tutki-
mus, jossa hyodynnetdan esimerkiksi Delfoi-tutkimusmenetelmad. Talloin pys-
tyttdisiin laajemmin ennakoimaan tulevaisuuden ndkymid ja muutoksia, seka
ehkd syvillisemmin ymmartaméaan asioita, jotka ovat entuudestaan tuntemat-
tomia. My0s eri tutkimusmenetelmien yhdistaminen triangulaatiolla voisi olla
ennakoivassa tutkimuksessa mielenkiintoista ja silld voitaisiin saavuttaa tutki-
musaiheen kannalta mielenkiintoisia tuloksia.
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LIITET1 HAASTATTELULOMAKE HR-TEKNOLOGIAT

Valitse alla néakyvasta listasta mielestdsi kolme henkilosttjohtamisen tulevai-
suuteen merkittavasti liittyvadad teknologiaa. Perustelu valintasi ja anna kaytto-
esimerkkejd valituista teknologioista.
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