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Abstrakti

Tassa artikkelissa tutkitaan
henkiléstdjohtamisen ajankohtaisia
trendeja digitalisoituvassa
toimintaymparistossa. Digitalisaatio
on voimakkaasti yleistyva ilmid,
jota voi tarkastella laaja-alaisesti
henkiléstdjohtamisen kenttaa
muovaavana metatrendina tai
suppeammin joukkona ohjelmisto-
ja tiedonhallintateknologioita, joilla
pyritaan tehostamaan organisaation
toimintaa ja vahentamaan
kustannuksia. Tutkimusstrategia on
laadullinen ja analyysissa olemme
soveltaneet sisallon erittelya
aikaisemman kirjallisuuden ja
empiirisen haastatteluaineiston
yhdistavalla otteella. Empiirinen
aineisto koostuu 17 suomalaisen
henkiléstdammattilaisen
temaattisesta
sahkdpostihaastattelusta.
Loydoksemme jakautuu neljaan
osaan, joissa kasitellaan
henkiléstdjohtamisen ajankohtaisia
ongelmia, organisaatioiden
digitaalisia HR-jarjestelmia,
tekoalya ja henkildst6johtamista
seka henkilostéjohtamisen
trendeja. Keskeisia vallitsevia
ongelmia ovat esimerkiksi
tydehtosopimusneuvotteluiden
vaikeudet, rutiinitoiden
kuormittavuus, rekrytointi seka
johtamisen haasteet, kuten
konfliktit organisaatioissa.
Digitalisaatio on aineistossa
vahvasti vallitseva niin sanottu
megatrendi, joka maarittaa selvasti
henkiléstdjohtamisen tulevaisuuden
suuntaa ja on yhtaaikaisesti

seka syy etta mahdollinen

ratkaisu moniin vallitseviin

henkiléstdjohtamisen ongelmiin.
Selkeita aineistosta nousevia
teknologisia HR-trendeja ovat
tekoaly, automatisaatio, mobiili- ja
pilvipalvelut seka reaaliaikaista,
prosessoitua informaatiota tuottavat
jarjestelmat. Digitalisaation ohella
painotetaan myds ihmislahtoista
henkiléstdjohtamista. Siina trendeja
tamén tutkimuksen mukaan ovat
erityisesti vuorovaikutteisuus,
vastuullisuus, hyvinvointi seka tyon
merkityksellisyys. Lisaksi etenkin
rekrytoinnin tarkeys tulee esille.

Keywords: Henkilostdjohtaminen,
digitalisaatio, trendi, johtajuus,
vastuullisuus, laadullinen tutkimus

Johdanto

Digitalisaatio on voimakkaasti yleistyvi
ilmid, joka vaikuttaa henkiléstéjohta—
miseen. Sellaiset seikat kuin siirtyminen
sihkoisiin jéirjestelmiin, teko;’ilyyn, ko-
neoppimiseen ja erilaisiin digitaalisiin
johtamissoveﬂuksiin ovat lisfiintyneet
nopeasti (Brynjolfsson & Mitchell 2017;
Noponen 2019). Digitalisaation vuoksi
monet tyon tekemisen muodot ja kiy-
tinnot ovat murroksessa. Tietokoneiden
ja robotisaation tulo on jo 1980-luvulta
lihtien korvannut rutiininomaisia toiti
etenkin teollisuudessa. Tosin koneita ja
laitteita on kiytetty tuotannossa tuke-
maan ja korvaamaan ihmistd kautta ai-
kojen (Taylor 1914; Zuboff 1990). Digi-
talisaatiota on alettu soveltaa enenevissi
miirin myos asiantuntijatehtivissi (Ma-
nyika ym. 2013).

Eduistaan huolimatta digitalisaation
on arvioitu myos aiheuttavan ongelmia,
kuten lisidvin minuutintarkkaa tyon
mittausta ja tyontekijoiden yksityiskoh-
taista valvontaa. Tdmi johtaa helposti
konemaiseen nikemykseen ihmisesti
(Dzieza 2020). Vaikka on vaikea ennus-
taa siti, miten digitalisaatio muuttaa
henkiléstéjohtamista, on olennaista,
ettd muutosta selvitetiin ja siini ollaan
mukana. Timi takaa paremman onnis-
tumisen verrattuna tilanteeseen, jossa
jiadiin perinpitijiksi tai kokonaan
muutoksen ulkopuolelle. Muutoksen
hahmottaminen auttaa pohtimaan vaih-
toehtoisia tulevaisuuksia ja myds kehitti-
miin nopeaa reagointivalmiutta ikillisiin
kriiseihin.

Tissi artikkelissa on pyrkimykseni
hahmottaa henkilstéjohtamisen ajan-
kohtaisia  trendeji  digitalisoituvassa
toimintaympiristossi. Selvityksen taus-
taksi tarkastelemme aluksi kirjallisuuden
pohjalta lyhyesti henkiléstéjohtamisen
kehittymisti erityisesti koneistumisen ja
teknologian kannalta. Tissi yhteydessi
tarkastelemme myds digitalisaatiota ja
henkiléstéjohtamista konsulttiselvitys—
ten ja akateemisen tutkimuksen kan-
nalta. Tiami j;'ilkeen teemme empiirisen
laadullisen tutkimuksen trendeisti hen-
kiléstéjohtamisen ammattilaisten niko-
kulmasta.

Trendilli tarkoitamme suuntaa (Suo-
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men kielen perussanakirja S-01996), joka ilmenee henkildsto-
johtamisessa ohjaten toimintaa. Trendi on kestoltaan pidempi
ja vaikutukseltaan merkittivimpi ja syvempi kuin johtamisen
"muotiopit”, jotka tyypllhsesm menevit ohi melko nopeastl.
Muotioppi viittaa normatiiviseen, kiytinndn ohjelta ja mal-
leja sisiltivain johtamistekniikkaan, jonka organisaation johto
katsoo hyddylliseksi ja jirkeviksi soveltaa tavoiteltaessa hyvii
tulosta (Abrahamson 1996). Johto arvioi tarpeelliseksi kulkea
uuden ja muodikkaan johtamistiedon eturintamassa, ja erityi-
sesti konsultit riitildivit tihin tarpeeseen uusia tekniikoita
meneillidn oleviin trendeihin perustuen (Kuokkanen 2015).
Esimerkkini nykyajan muotiopista voisi pitdi mindfulnessin eli
mielen ohjelmoinnin suosiota tyéhyvinvoinnin edistimisessi.
Kiytinnossi kuka tahansa itsedin asiantuntijaksi kutsuva voi
toimia konsulttina ja pyrkii vakuuttamaan tySyhteisot ja niiden
johdon mindfulnessin hyddyllisyydesti (Karjalainen ym. 2019).
Digitalisaation ansiosta mindfulnessia voidaan toteuttaa verk-
kosovelluksina, miki puolestaan avaa mahdollisuudet kustan-
nustehokkuuteen.

Henkilostojohtamisen tutkijat, kuten johtamisen tutkijat
yleisemminkin, koettavat hahmottaa muotioppeja suurempia
linjauksia ja syvempii suuntaa. Ongelmana alan tutkimuksessa
ja kiiytinnén toiminnassa on monesti ollut, etti kiinnostuksen
kohteena ovat ainoastaan muotiopit. Oppien kriittinen tarkas-
telu on vihiistid my6s kdytinnon tydelimissi, koska opin usko-
taan tuottavan erityisti kilpailukykya ja johtavan menestykseen
— ainakin sithen saakka kun seuraava oppi nousee suosioon
(Abrahamson 1996).

Tutkijoiden ja ammattilaisten kiinnostus on siis usein koh-
distunut tehokkuutta tuottaviin henkiléstdjohtamisen keinoi-
hin ja yksittiisiin teknisluontoisiin toimiin, kuten rekrytointiin,
palkkaukseen ja henkilsstékoulutukseen. Laajempi nikodkulma
on usein jainyt taustalle. Toisaalta yhteiskuntatieteilijit ja kult-
tuurintutkijat ovat selvittineet yhteiskunnallisia olosuhteita ja
rakenteita seki kulttuurisia piirteitd, mutta niiden tieteenalo-
jen keskustelujen kytkeminen henkiléstéjohtamiseen on jadnyt
ohueksi. Tutkimuksessa on kuitenkin tunnistettu toimintaym-
pariston rooli. Erityisesti instituutionaalinen teoria painottaa
ympiriston roolia henkildstdjohtamisen muotoutumisessa
(Paauwe & Boselie 2003). Sellaiset tekijit kuin lait, asetukset
ja sopimukset, toimialan standardit ja ohjeistukset (esimerkiksi
vastuullisuusohjeistukset ja laatustandardit), toimialan edel-
léik;'ivijéiyritysten esimerkit, konsulttien levittimit muotiopit,
teknologinen kehitys seki sosiaaliset ja kulttuuriset arvot ja
normit ovat vaikuttavia tekijoitd. Esimerkiksi Chizema (2010)
on kuvannut institutionaalisen teorian nikokulmasta sitd, miksi
Yhdysvalloissa kehitetyt johdon palkkausj;’irjestelmfit levisivit
kiyttdon myos muualla. PuCétait€ ja Limsi (2008) selvittivit
yhteiskunnan historiallisten ja sosiokulttuuristen tekijéiden
yhteytt;'i johtamiseen ja henkil8stén tyémoraaliin postsosia-
listisessa organisaatiossa. Nie ja Limsi (2015) puolestaan tar-
kastelivat konfutselaisuuden ja sosiaalisten siteiden ja verkos-
tojen yhteyttd Johtamlskayttaytymlseen Kiinassa. Ylipidtiin
kiinnostus ympiristdn rooliin on lisdintymissi tutkijoiden
keskuudessa (Morgeson ym. 2013). Edelld kuvatun perusteella
lihtéargumenttimme tissi artikkelissa on, etti sen lisiksi etti
organisaatio itse kehittdi uusia kiytintdj ja menetelmii, myos
ympiristd muovaa henkildstdjohtamista ja tuottaa trendeji,
joita pyritddn seuraamaan.

Paperimme idea syntyi alun perin korkeakoulun opetuksen
tarpeesta. Tyopaikkamme, Jyviskylin yliopiston kauppakor-
keakoulun, opetussuunnitelman uudistamisprosessissa ilmeni
tarve piivittii opetusmateriaaleja. Tarve korostui opiskelija-
palautteissa, joissa toivottiin nimenomaan tuoretta trenditietoa
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suomalaisesta henkiléstéjohtamisesta. Erityisesti empiirisen
tutkimuksen tarve on ilmeinen, koska aiheen suomalaista tut-
kimusta on tehty vihin. Vaikka suuret kansainviliset konsult-
tiyritykset julkaisevat laadukkaita ja tuoreita selvityksiéi henki-
16stéjohtamisen muutoksista vihintdin vuosittain, kisilld oleva
tutkimus tuottaa lisitietoa aiheesta kohdistumalla erityisesti
suomalaiseen tyéel;’iméi;'in ja sielli toimivien asiantuntijoiden
nikemyksiin.

Kirjallisuuskatsaus

Henkiléstjohtamisen kehitys teknologian nakdkulmasta
Henkilostojohtamisella (engl. Human Resource Management,
HRM; Human Resources, HR) tarkoitetaan "thmisten ja asi-
oiden johtamista, joka tihtdi strategialihtdisesti henkildston
muodostamiseen, kehittimiseen, ohjaamiseen, kannustami-
seen, arviointiin ja palkitsemiseen siten, ettd organisaation
suorituskyky ja henkildstén hyvinvointi mahdollistuvat nyt ja
tulevaisuudessa” (Limsi 2020, 50). Kiytinnossi henkilosts-
johtamista toteuttavat monet tahot, joita henkildstéammatti-
laisten, kuten henkiléstéjohtajien ja ‘p:'iéillikéiden, lisiksi ovat
tavallisimmin ylin johto, lihijohtajat ja alan konsultit. Pienessi
yrltyksessa yrlttaja vastaa henkildstoasioista. Henkildstojohta-
misen tulee varmistaa seuraavia asioita:

- Henkil6stdi on riittivi miiri.

- Tyontekijoilli on mielekis tyd, ja tyopanos kohdistuu
organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta oikeisiin toi-
hin.

- Tyoprosessit ovat tehokkaat ja sujuvat.

- Henkilstén osaaminen on ajan tasalla ja sitd kehitetiin,

- Henkil6sto on sitoutunut ja motivoitunut tyohonsi.

- Henkil6ston tyShyvinvointi ja -turvallisuus ovat kunnossa.

- Henkilostod kohdellaan arvostavasti, vilittivisti ja oikeu-
denmukaisesti.

Henkiléstéjohtamisen juuret paikantuvat teollistumisen
alkuvaiheisiin erityisesti Englannissa. Tuolloin valveutuneet ja
hyvintekeviisyytti harjoittaneet tehtaanomistajat palkkasivat
tehtaisiinsa ihmisii, joiden tehtivi oli edistii tyéntekijéiden
tySoloja ja terveyttd. Tydpaikoilla otettiin kiyttoon terveystar-
kastuksia sekd parannettiin siisteyttd ja turvallisuutta. (Legge
2004.) Varhaisina teollistumisen vuosina myds Suomessa
erityisesti suuret teollisuusyritykset ottivat kiyttoon vastaavia
kiytintoji ja pyrkivit huolehtimaan laajasti tyontekijoistiin
(Koivuniemi 2000). Tydnantajien jirjestimit lastentarhat, har-
rastusmahdollisuudet ja asunnot ovat esimerkkeji tuon ajan
sosiaalisesta toiminnasta. Myé')hemmin monet niisti tehtivisti
siirtyivit yhteiskunnan vastuulle,

1700- ja 1800—1ukujen taitteessa alkanut teollinen vallanku-
mous tarkoitti linsimaissa merkittivii teknologista muutosta
tydnteossa ja taloudellisessa toiminnassa. Teollistumiseen asti
tyon tekeminen oli padosin ollut luonteeltaan kiisityémiisti
yksittdistuotantoa. Kiytetyt koneet ja laitteet olivat yksinker-
taisia. Tosin esimerkkeji massatuotannosta on jo teollistumista
edeltiviltd ajalta. Teollistuminen kuitenkin merkitsi tehosta-
mista ja laajamittaista mekanisoitua massatuotantoa. Tyé siir-
tyi tehtaisiin, palkkatyo syntyi ja tyd jaettiin yksinkertaisiin ja
nopeasti suoritettaviin tyévaiheisiin. Teollistumista vauhditti-
vat teknologiset keksinnét, kuten hdyrykone ja Kehruu-Jenny,
seki liikenneyhteyksien, erityisesti rautateiden, rakentaminen.
(Schon 2013.)

Teollisen vallankumouksen myéti ammattimainen johta-
minen alkoi kehittyd Yhdysvalloissa 1900-luvun alkupuolelta
lihtien. Kyse on Frederick W. Taylorin (1856-1915) tieteel-

lisen liikkeenjohdon periaatteista. Massatuotantoon soveltuva
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tarkka tyénjako, urakkapalkkaus, yksityiskohtainen tybajan
mittaus ja valvonta seki tydnjohdon tehtivikentin syntymi-
nen ovat tieteellisen Iiikkeenjohdon sovelluksia henkiléstéjoh‘
tamisessa. Taylor myds painotti tydntekijoiden tydnopastusta
ja koulutusta seki "tieteellisten” henkilovalintojen tekemisti.
(Takala 1999.) Henkiloston perehdyttiminen, henkiléstokou-
lutus ja henkilésté’)rekrytoinnin jérjestelmiiﬂinen tutkiminen ja
kehittiminen ovat saaneet alkunsa niisti ajatuksista. Taylorin
ajatusten kiytinndn toimeenpanija oli yhdysvaltalainen liike-
mies Henry Ford, Ford Motor Companyn perustaja, joka alkoti
kiyttaa liukuhihnaa autojen tuotannossa (Chaline 2013). Tie-
toisuus tieteellisesti liikkeenjohdosta herisi Suomessa melko
varhaisessa vaiheessa. Taylorin vuonna 1911 Yhdysvalloissa jul‘
kaisema teos nimittiin suomennettiin jo vuonna 1914 nimelld
Tieteellisen litkkeenhoidon periaatteet (Taylor 1914). Laa-
jemmin tieteellinen liikkeenjohto levisi kiytintd6n Suomessa
vasta useampi vuosikymmen teoksen suomentamisen jilkeen.
Tieteellisen liikkkeenjohdon oppien leviimisti edisti Suomessa
jo 1900-luvun alkuvuosikymmenini alkanut rationalisointiliike,
joka ajoi tuotannon tehostamista (Vartiainen 1994). Leviimisti
my0s edisti suomalaisten johtajien ulkomailla saatu koulutus ja
osallistuminen yritystoimintaan ulkomailla (Seeck & Jirveld
2007).

Tietokoneiden kehitys ja kiytto alkoivat yleistyd maailman-
sotien vilissi ja erityisesti toisen maailmansodan jéilkeen. Tie-
tokoneiden on arvioitu levinneen Suomeen reilut 10 vuotta
myéhemmin verrattuna Yhdysvaltoihin, Englantiin ja Saksaan.
Ensimmiinen toimiva tietokone Suomessa oli silloiseen Posti-
pankkiin vuonna 1958 hankittu IBM 650, jolle annettiin lem-
pinimi Ensi. Timin tietokoneen ansiosta Postipankki onnistui
lyhentimiin merkittivisti tilien kirjaustietojen ajantasaisuutta.
(Asikainen 2001.)

Suomessa tilisiirtojen miiri lisiantyi huomattavasti 1950- ja
1960-luvuilta lihtien, miki synnytti painetta koneelliseen kisit-
telyyn. Sylta hsaantymmeen olivat muun muassa evakoiden asu-
tustoiminnan maksut seki kansanelike- ja tyoelakejarjestelman
kehlttymmen. Tietokoneella alettiin suorittaa my0s henkil6sto-
johtamisen tehtivii. Keskeinen tehtivialue oli palkanlaskenta.
Postipankin toiminta ja pankin saamat hyédyt tietokoneen
kiytostd pakottivat muut pankit ja organisaatiot seuraamaan ja
hankkimaan tietokoneita. (Asikainen 2001.) Ihmisten palkat
pystyttiin laskemaan tietokoneella tehokkaasti. Tosin palkka‘
pussit tiytettiin edelleen kiteiselld rahalla 1960-luvun lopulle,
jolloin palkat alettiin maksaa pankkitileiﬂe. Tissi vaiheessa
pankkien tietojirjestelmit olivat kehittyneet vastaanottamaan
palkkojen maksutiedot.

Tietokoneiden kehitys ja kiyttdonotto alkoivat lisidntyi voi-
makkaasti 1970-luvulla yhti aikaa sen kanssa, ettd henkil3sto-
johtaminen ammatillistui ja vakiintui itseniiseksi toiminnoksi
organisaatiossa Suomessa (Tiirikainen & Eskelinen 2015).
Ammatillistumiseen johtanut kehitys alkoi yritysten sosiaa-
litoiminnasta ja koulutustoiminnasta saaden j;'irjestelmiiﬂisen
muodon 1960- ja 1970-lukujen taitteessa. Tuolloin suomalai-
sessa kirjallisuudessa miiriteltiin henkiléstéjohtamisen kisite
ja sithen kuuluvat osa-alueet (Palm & Voutilainen 1970; Lilja
1987). Termii henkilostojohtaminen ei tosin kiytetty vaan
puhuttiin henkildstohallinnosta. Henkildstohallinnon tavoit-
teeksi katsottiin tuottavuuden lisiiminen seki henkiloston
vithtyminen tyépaikalla ja valmius toteuttaa yrityksen taloudel-
lisia padmaaria. Lisiksi tavoitteeksi asetettiin yrityksen harjoit‘
taman henkiléstépolitiikan kytkenti yhteiskunnan sosiaali- ja
tyévoimapolitiikkaan., (Luoma & Viitala 2015.) Erityisesti
jalkimmiisen tavoitteen osalta on kiinnostavaa, ettd jo vuonna
1879 Suomessa sdddettiin asetus, jonka mukaan tyonantajalla
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on velvollisuus huolehtia tyéntekijéiden ja heidin perheidens:’i
perustarpeista (Waris 1961).

Tirked virstanpylvéis henkiléstéjohtamisen kehityksesséi on
strategisen nikokulman rantautuminen Suomeen 1990-luvulla.
Tami nikokulma alkoi kehittyd 1970-luvulla Yhdysvalloissa
ja saavutti sielli aseman 1980-luvulla. Strategisen henkildsts-
johtamisen perusidea nojaa ajatukseen, etti henkildsté6n on
sitoutunut piiomaa ja potentiaalia samalla tavoin kuin muihin
tuotannontekijéihin. Tastd syystd henkilstovoimavaroja tulee
kehittda, arvioida ja johtaa systemaattisesti ja ammattimaisesti.
(Viitala 2007.) Strategisen nikokulman yleistyminen tarkoitti
muun muassa siti, etti useissa suurissa yrityksissi perustettiin
henkiléstéjohtajan tehtivi ylimpiéin johtoon. Toisin sanoen
henkiléstéjohtaja liitettiin johtoryhméin j;’iseneksi‘ Ratkaisulla
pyrittiin nopeuttamaan henkilstchallinnon muutosta johtami-
seksi, edistimiin henkilstdjohtamisen asemaa seki terdvditti-
main yrityksen tai muun organisaation strategista johtamista
(Lilja 1987; Sauri 2015). Erityisesti osaamisen johtaminen alkoi
painottua 1990-luvulta lihtien. Myds tydhyvinvoinnin tirkeys
alettiin tunnistaa aikaisempaa laajemmin koskemaan fyysisen
tyé’)kyvyn lisiksi psyykkist;'i tyékykyéi’ Yksi syy tihin oli 1990-
luvun alun lama, jonka seurauksena tySuupumus lisidntyi
(Juuti & Vuorela, 2002).

Henkiléstéjohtamisen tietokoneistuminen alkoi 1970-luvulla
palkkahallinnon jéirjestelmistii ja levisi vihitellen 1980- ja
1990-luvuilta alkaen myos muille henkiléstéjohtamisen osa-alu-
eille. Tiirikaisen ja Eskelisen mukaan tietojirjestelmien kehitty—
minen ja kiyttd on vaatinut henkiléstjohtamisen ammattilai-
silta lis;’iintyvéi;'i ymmarrystd tietotekniikasta ja —jéirjestelmistii.
Nykyiin suurin osa tydnantajista kiyttdi jonkinlaista teknolo-
giaa henkiléstéjohtamisessa. Teknologia mahdollistaa toimin-
nan organisoinnin ja johtamisen uusilla tavoilla, mutta tekno-
logian kiyttd ei ole ongelmatonta. Viitala ja Jarlstrom (2014)
tuovat esille, etti esimerkiksi sosiaalisen median laajentuminen
muuttaa henkildstéjohtamista tavalla, jota ei tunneta kovin
hyvin. Riskitekijéit;’i ovat esimerkiksi yksityisyyden suojaan
kohdistuvat uhat ja tietokoneistumisen mahdollistama ympari-
vuorokautinen tyéskentely eli niin sanottu 24/ 7‘ty6nteko.

Digitaalisten teknologioiden lisdintynyt vaikutus on johta-
nut siithen, etti meneilldin olevaa aikaa kutsutaan digitaaliseksi
vallankumoukseksi tai digiajaksi (The Third Industrial Revolu-
tion 2012). Digitalisaatiolla tarkoitetaan teknisten ratkaisujen
ohella laajaa taloudellista ja yhteiskunnallista muutosta, jonka
on synnyttinyt viestintd- ja tietoteknologian kehittyminen
(Itkonen 2015). Digitalisaatio on noussut laaja-alaisesti kes-
kusteluihin 2010-luvun alkupuolella henkildstojohtamisessa,
ja teknologioiden vaikutuksen on arvioitu liséi;'intyvin voimak-
kaasti tulevaisuudessa (Parry & Strohmeier 2014; Viitala &
Jarlstom 2015).

Digitaalisuuteen viittaava e-etuliite (electronic) on loy-
tanyt tiensi henkiléstéjohtamiseen (Avolio & Kahai 2003;
Strohmeier 2007). Henkiléstdjohtamisessa puhutaan usein
e-HRM:sti (engl. electronic Human Resource Management).
Se viittaa nettipohjaisesti kéiytett;'iviin henkiléstéjirjestelmiin
ja -toimintoihin (Strohmeier 2007; Business Jargon 2020).
E-HRM:ssi on kyse sateenvarjokiisitteestéi, joka kuvaa henki-
16stétyon muuttumista digiteknologioiden ja verkostomaisen
toimintamallin seurauksena. Nykyiéin tyypillisiéi toimintoja,
joissa hyédynnetiiiin e-HRM:33, ovat rekrytointi, arviointi,
koulutus, datapohjainen HRMe-analytiikka/metriikka seki
palkkahallinto. Naisti valtaosa on toteutettu suurelta osin tai
jopa kokonaan sihkéisesti verkossa. Swaroopin (2012) mukaan
e-HRM on hallinnollisen tason lisiksi keino panna tdytintoon
henkiléstéjohtamisen strategioita ja politiikkoja nettipohjaisen
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viestintiteknologian avulla. Myés kisitettd e-johtajuus (engl.
electronic leadership) on kiytetty. Silld viitataan digitaalisten
jéirjestelmien, kuten sihkoisten Viestintiteknologioiden, mah-
dollistamaan etdjohtajuuteen, joka on etiintynyt kasvotusten
tapahtuvasta johtajuudesta (Auvinen ym. 2019).

Digitalisaatio ja henkildstojohtamisen trendit konsulttiselvitysten ja
akateemisen tutkimuksen nakokulmasta

Konsulttiyritys Accenturen (2013) mukaan digitalisaatio on
nihtivi ajankohtaisena, mullistavana ja voimakkaasti kasvavana
henkilstojohtamisen ilmiéni. Accenture (2014) kiyttdd ilmi-
ostd jopa kisitettd sekasorto tai hajaannus (engl. disruption).
Konsulttiselvitykset ovat kuvanneet digitalisaatiota henkil8sto-
johtamisen teknologioina ja jirjestelminéi seki perustavanlaa‘
tuista muutosta eli transformaatiota tuottavana voimana. Di-
gitalisaation viitetdin voimaannuttavan henkilost6d ja lisidvin
henkildstén vastuullisuutta tyon tekemisessi. Lisiksi sen on
arvioitu vihentivin olennaisesti ihmisten suorittamia perus-
rutiineja ja siirtivin rutiinityot teknologian tehtiviksi, Edelld
mainittu kehityskulku ei tosin ole ollut aivan niin nopeaa kuin
alun perin on odotettu. Digiteknologioiden tuoman muutok-
sen henkiléstéjohtamiseen on sanottu olevan “aivan kulman
takana”, mutta siti ei ole vield saavutettu (HR Trend Institute
2018).

Accenturen (2013) selvityksen mukaan trendeji digitalisoi-
tuvassa ympiristossi ovat henkildstéjohtamisen sovellukset ja
jarjestelmitason dataintegraatio. Lisiksi osaamisen johtami-
nen on séiilynyt 2010-luvun vahvassa asemassa. Pilvipalvelujen
kiyttd alkoi vakiintua vasta 2010-luvun loppupuolella (Sympa
2019). Sama koskettaa data-analytiikkaa ja rutiininomaisen
henkildstotyon automatisointia, joiden kulta-ajan arvioidaan
olevan kisilli, Digitaalisen vallankumouksen kestoargumentti
ja lupaus on tehokkuuden ja tuottavuuden ohella ketterissi,
reaaliaikaisessa ja prosessoidussa informaation tuottamisessa
(Accenture 2014; HR Trend Institute 2019). Tekodly ja ohjel-
mistorobotit etenkin rekrytoinnissa seki syvéillinen henkil6s-
totietoja koskeva analytiikka ovat useiden konsulttiselvitysten
mukaan 2020-luvun selkeiti trendej;'i digitalisoituvassa toimin-
taympiristossd (Deloitte 2019; CakeHR 2019; Sympa 2019).

Konsulttiselvitykset myos korostavat merkittivini hen-
kiléstéjohtamisen trendeini digitalisoituvassa ymparistossd
tehokkuuden lisiksi tyéhyvinvoinnin, tyon mielekkyyden seki
syrjimittdmin ja tasa-arvoisen johtamisen tirkeytti (CakeHR
2019; HR Trend Institute 2019). Rahallisen palkitsemisen
ohella ei-rahalliset kannusteet ja tyStyytyviisyys on nostettu
jopa globaaliksi trendiksi (BSC 2018). Tillaisten asioiden
toteutuminen edellyttdi tyckulttuurin muutosta, jossa avoin ja
reaaliaikainen tiedonkulku on vallitseva k;’iytinté’)’_]iiykéit hierar-
kiat tulee purkaa ja muuttaa lipinikyviksi verkosto-organisaa-
tioiksi. Vaikka timinkaltainen tyékulttuuria koskeva trendi on
orastanut selvityksissi jo useamman vuoden ajan, kiytinndssi
muutos ei ole edennyt aivan ennakoidulla nopeudella (HR
Trend Institute 2019).

Uudistuvat tyon tekemisen tavat digitalisoituvassa ympi-
ristossi edellyttiv:'it tulevaisuudessa innovatiivisia oivalluksia
siitd, miten tyontekijit sitoutetaan virtuaalisessa tydssi (Sympa
2019). Konsulttiyritys Accenturen (2014) selvitys tuo esille,
etti kilpailu huippuosaajista niyttdi vaivaavan monia aloja,
kuten ohjelmistokehittéimistéi. Digitaalisen vallankumouksen
toinen aalto, jossa teknologiat, pilvipalvelut ja teko:'ﬂy ovat arki-
pdivai, edellyttiéi myos henkiléstéjohtamisen tutkimukselta
uusia avauksia. Voi arvioida, etti erityisesti digiteknologisen ja
ihmisjohtamiskeskeisten lihestymistapojen ylittivilld otteella
tuotetaan uutta ja mielenkiintoista tietoa organisaatioiden tar-
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peisiin ja teorian kehittelyyn’

Akateemisessa tutkimuksessa henkiléstéjohtamisen digita—
lisaatiota on tutkittu ja teoretisoitu jonkin verran. Tutkimuk-
sessa nikokulma on usein kriittisempi verrattuna konsulttisel-
vityksiin. Teknologlayrltysten ja konsulttlyrltysten tarjoamaa
kuvaa on pldetty ruusuisena. Leicht-Deobald ja kumppanit
(2019) tutkivat algoritmipohjaisen henkildstotyon paitoksen-
teon ongelmia. He totesivat, ettd digitalisaation soveltaminen
voi heikentii tyéntekijéiden reheﬂisyytt;'i, koska pelkiistiiin
teknologiaan perustuvat ohjeistukset miirittelevit toimintaa.
Inhimillisyys ja oma harkinta marginalisoituvat, ja se johtaa
lopulta eettisiin ongelmiin. Henkiléstéjohtamisen kannalta
timi tulos tarkoittaa, ettd algoritmiperusteista johtamista on
vaikea toteuttaa tavalla, joka ei vaikuttaisi kielteisesti ihmisten
pyrkimykseen toimia rehellisesti ja moraalisten arvojen mukaan.
Tutkijat korostavat, ettd algoritmit eivit ole niin puolueettomia
kuin teknologlayrltykset viittivit vaan perustuvat yksmkert:us—
tavaan ja vinoon maailmankuvaan.

Myés Angrave ym. (2016) suhtautuvat kriittisesti henkilos-
tojohtamisen digitalisaatioon. Heidin mukaansa henkilosts-
johtamisen ala "porra” trendikkiiden suuren datan (big datan)
ja analytiikan parissa korostaen niiden mahdollisuutta uudistaa
alaa, Angraven ja kumppaneiden mukaan timin hetken reali-
teetti kuitenkin vaikuttaa olevan, etti henkiléstéjohtamisen
ammattilaiset eivit ymmdrrd analytiikkaa eivitki analyytikot
henkiléstéjohtamista. Digitaaliset henkiléstéjohtamisen nykyt—
rendit pikemmin heikentivit henkiléstéjohtamisen asemaa
organisaation johtamisessa ja sen strategiassa sen sijaan, ettd
e-HRM olisi organisaation keskeinen toiminto ja tukisi orga-
nisaation toimintaa monipuolisesti. Angrave ja kumppanit ovat
sitd mieltd, ettd digitrendit radikaalin ja uudistavan muutoksen
sijaan voivat jopa vahingoittaa henkilostdjohtamisen ja myos
tyéntekijéiden asemaa.

Cappelli ja kumppanit (2019) eivit nie digitaalista kehitys-
kulkua ongelmaﬂisena. He selvittivit tekoiilyavusteisia henki-
léstétoimintoja, kuten rekrytointia ja henkil6valintaa, ja koros-
tavat kehittimisen nikokulmaa niissi toiminnoissa. Lisiksi
Cappelli ja kumppanit tuovat esille sekid taloudellisen ettd
sosiaalisen ulottuvuuden huomioinnin téirkeyden’ Rekrytoin—
tiin ja tyéntekijéihin liittyvéi piitéksenteko oli my6s Loggin ja
kumppaneiden (2019) tutkimuksen kohteena. Kriittisten tutki-
musten Vastapainoksi Loggin ja kumppaneiden léydékset esit-
tavit henkiléstéjohtamisen algoritmisen péiiitéksenteon osit-
tain positiivisessa valossa: Joissakin tilanteissa ihmiset pitdvit ja
luottavat algoritmien paitoksiin enemmin kuin ihmisten. Kyse
on siitd, ettd toteutus ratkaisee. Jos paitds koetaan hyviksi, ei
ole niin vilii, onko sen tehnyt ihminen vai kone. Sama pitee
huonoon piitokseen.

Tutkimusmenetelmat

Piitutkimustehtivimme on laadullisesti selvittii, millaisia
ovat henkiléstéjohtamisen ammattilaisten nikemykset hen-
kiléstéjohtamisen ajankohtaisista trendeisti digitalisoituvassa
toimintaympiristossi. Vastataksemme tutkimustehtiviimme
olemme muodostaneet nelji alatutkimuskysymysti:

1. Mitki ovat ajankohtaiset ongelmat henkiléstéjohtamisessa
tilld hetkells?

2. Millaisia digitaalisia henkiléstéjohtamisen j;'irjestelmiii on
kiytossi talli hetkelld ja miksi?

3. Korvaako tekoily henkiléstojohtajan?

4. Mitki ovat 2020-luvun henkilstdjohtamisen trendit?
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Empiirinen aineisto pohjautuu séihképostitse tehtyihin tee-
mahaastatteluihin, jotka kerittiin harkinnanvaraisen otannan
idean mukaisesti (Flick 2007). Kyse on harkinnanvaraisen
otannan eliittivalinnasta. Siini kohteeksi valitaan henkilot,
joilta arvioidaan saatavan kohdallista ja asiantuntevaa tietoa
tutkittavasta ilmidstd. (Tuomi & Sarajirvi 2002.) Tamin peri-
aatteen mukaan valitsimme haastateltavat siten, etti he edusta-
vat mahdollisimman kattavasti suomalaisia henkiléstdjohtami-
sen ammattilaisia iin, toimialan ja sukupuolen nikokulmista,
L;'ihestyimme joulukuussa 2019 yhteensi 25 suomalaista henki-
16stéjohtajaa ja henkilostdjohtamisen asiantuntijaa, joiden teh-
tiviin kuuluu henkiléstdjohtaminen yleensi tai joku henkilos-
téjohtamisen keskeinen alue, kuten henkiléston kehittiminen,
rekrytointi tai tyéhyvinvointi’

Sihkopostihaastatteluun vastasi joulukuun 2019 ja maalis-
kuun 2020 vililli yhteensi 17 henkiléd. Edustetut toimialat
ovat informaatioteknologia (ICT, 6 henkildd), teknologia ja
teollisuus (TET, 4 henkil5i), konsultointi, tutkimus ja kou-
lutus (KTK, 3 henkil6i), logistiikka ja luonnonvarat (LOL, 2
henkil44) seka julkinen sektori (JUL, 2 henkil54). Haastatelta-
vista miehii on kahdeksan. Haastateltavien iki vaihtelee 30 ja
60 vuoden vililli (keski-ikd 43 vuotta). Henkildstojohtamista
koskeva tyokokemus vaihtelee 4 vuodesta 35 vuoteen (keski-
miirin 14 vuotta). Haasteltavien ammattinimikkeet ovat hen-
kilostdjohtaja, henkildstopiillikks, henkildstoasiantuntija seki
henkildstokonsultti. Aineistomme painottuu suuriin organisaa-
tiothin. Vastaajista kolme edustaa organisaatioita, joissa tyos-
kentelee alle 100 henkilod. Viiden vastaajan organisaatioiden
henkiléstémairi on 100-1000. Yhdeksin vastajaa tyoskentelee
yli 1000 henkil64 tyollistivissi organisaatioissa. Kukin vastaaja
on eri organisaatiosta. Toisin sanoen vastaajia oli yhteenséi 17
organisaatiosta.

Haastattelut suoritettiin sihkopostihaastatteluina. Siini vas-
taajat kirjoittivat vastauksensa kysymyksiin. Haastattelukysy-
mykset olivat luonteeltaan avoimia, joten vastaaja sai vapaasti
kirjoittaa kunkin kysymyksen aiheesta. Kysymykset kisittelivit
seuraavia asioita: haastateltavan tyokokemus ja tehtivit hen-
kﬂéstéjohtamisen parissa, henkiléstéjohtamisen erityispiirteet
haastateltavan toimialalla, henkilostdjohtamisen helpoimmat
ja haastavimmat osa-alueet, henkilstdjohtamisen opiskelu ja
koulutus, henkiléstéjohtamisen ajankohtaisimmat seki laske-
vat aiheet (kiytinnon ja koulutuksen nikokulmista), henkilos-
tojohtamisen trendit lihitulevaisuudessa (0-4 vuotta) ja pidem-
malld aikavililld (yli 5 vuotta) seki digitalisaation ja tekoilyn
vaikutus henkilésté’)johtamiseen’

Kunkin haastateltavan henkiléllisyys ja organisaatio luvat-
tiin pitdd salassa. Siitd syystd vastaajat on koodattu tissi tut-
kimuksessa seuraavalla merkintitavalla: haastateltavan toimiala
seki haastateltavan jirjestysnumero toimialan sislla (ICT 1-6,
TET 1-3, KTK 1-3, LOL 1-2, JUL 1-2). Esimerkiksi ICT
1 tarkoittaa sit, ettd kyseessi on informaatioteknologian alan
ensimmdinen vastaaja ja KTK 3 viittaa konsultointi-, koulutus-
ja tutkimusalan kolmanteen haastateltavaan.

Aineiston analyysissa olemme soveltaneet sisilléon erittelyéi
aikaisemman kirjaﬂisuuden ja empiirisen haastatteluaineiston
yhdistavall otteella (Eskola & Suoranta 1998; Tuomi & Sara-
jarvi 2002). Tarkastelemme analyysissa aineistoloydoksid suh-
teessa kirjaﬂisuuskatsaukseen. Analyysin rakenne on toteutettu
siten, ettd se mukailee alatutkimuskysymyksii (1-4). Kunkin
kysymyksen puitteissa olemme jasentineet haastatteluaineiston
sisillollisiin kategorioihin’ Haastattelujen aineistokatkelmia
esitetdin tutkimuksen luotettavuuden vuoksi. Katkelmat myos
elavdittivit tekstid ja havainnollistavat asiaa antaen "4iinen” vas-
taajille.
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Tulokset

Henkildstdjohtamisen ajankohtaiset ongelmat
Vastaajien kuvaamat henkilostdjohtaminen ajankohtaiset on-
gelmat on ryhmitelty seuraavasti:

- tyéehtosopimusneuvottelujen vaikeudet

- rutiinitdiden kuormittavuus

- digitalisaatio ja alan koulutuksen vihiisyys digitaidoissa

- osaavien tyéntekijéiden rekrytoinnin vaikeus

- henkildstéammattilaisten oma jaksaminen

- henkildstéjohtamisen uskottavuus muuna kuin hoivana ja
auttamisena

- tydpaikan konflikeit

- jatkuvat muutokset ja henkildston lisddntyvi moninaisuus

Etenkin teollisuudessa, konsultointi-, tutkimus- ja kou-
lutusalalla seki julkisella sektorilla toimivat vastaajat toivat
ongelmana esille tyonantajien ja tyéntekijéiden vilisten tyo-
ehtosopimusneuvottelujen vaikeudet. Haastateltavien mukaan
ne kuormittavat ja hidastavat paitoksentekoa. Neuvottelujen
sanottiin sisiltivin vaikeita ja monimutkaisia asioita, joihin el
ole helppo 16ytai ratkaisuja. Vastaajat kertoivat, ettd ongelmaa
syventaa se, ettd kyseesséi ei ole pelkist;'iéin kéiyt;'inné')n toimin-
nan ratkaisujen etsiminen, vaan keskusteluja ohjaavat osapuol-
ten arvolatautuneet ideologiset kannanotot ja suunnat. Kaksi
henkildstopaillikkoa kiteytti nikemyksensi seuraavasti:

TES-neuvottelut... pdydissi on todella vaikeita asioita
ratkaistavana. Molemmat osapuolet pitivit jidripiisesti
kiinni omista vaatimuksistaan eiki osaa hahmottaa, miti
silld saavutetaan ja mitd jid saavuttamatta. (TET 1)

Nyt kiydain kiivaita tyoehtoneuvotteluita; ku-
vastaa paljon suurempaa ideologista myllerrys-
td suomalaisessa yhteiskunnassa. (KTK 2)

Henkﬂéstéjohtaminen on perinteisesti tyéntekijéiden ja
tyonantajan vilissi vilittdvissi roolissa, ikdin kuin puun ja
kuoren vilissi. Neuvotteleva ja sovitteleva henkiléstéjohtami—
sen rooli on historiallinen (French 1978), mutta, kuten vastaa-
jat korostivat, yhéi kiinted osa nykyisii ja myos tulevia haasteita
Suomessa. Henkilostojohtamista ovat kuormittaneet vastaajien
mukaan pitkiiéin neuvotteluosapuolten vilisten ideologisten
ristiriitojen lisiksi juridiset ongelmat. Haastateltavien mukaan
neuvottelevan ja vilittivin HRM-roolin on tehnyt viime vuo-
sikymmenien aikana entisestiin haastavammaksi kansainvi-
listyminen: nopeasti muuttuva liiketoiminnallinen kilpailu—
ympdristo ja ongelmat johtuen kansainvilinen lainsiidinnén
Vihiisyydestéi ja lainsiidinnon eroista eri maiden vililli ovat
osa henkildstdammattilaisen arkea.

Neuvotteluiden lisiksi vastaajat toivat esille henkilé’)stétyén
olevan monesti rutiinitdiden tekemisti. Asia ilmenee seuraa-
vasta teollisuuden henkiléstéjohtajan puheenvuorosta:

HR on ldhinni piivittdisten rutiinien pydrittimistd, keskusteluja
luottamusmiesten kanssa, henkildstdn kouluttamista. (LOL 2)

Paljon tyéllistivien perushallinnoﬂisten rutiinitdiden mii-
rid pidetdin toimialasta riippumatta suurena. Digitalisaatiosta
haetaan tihin ratkaisua, miki tulee esille esimerkiksi seuraa-
vissa nikemyksissii:

Turhan ihmistyén poistaminen digitaalisilla jirjes-
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telmilli Iyhyelli ja pickilld aikavalilla. (TET 2)

Datan hyddyntiminen ja muuttaminen informaatioksi ja
HR analytiikka on nyt ajankohtaista. Nyt tietoja keritiin
paljon, mutta sen hyddyntiminen ja sen pohjalta ennus-
taminen on monessa yrityksessi vield heikkoa. (ICT 3)

Haastateltavat sanoivat henkiléstn liittyvin informaation
prosessoinnin olevan ongelmaﬂista, koska prosessointi vie val-
tavasti aikaa ja resursseja. Aineiston perusteella timi vaikuttaa
kuitenkin olevan ainakin jossain mdirin toimialasidonnainen
asia, ICT-alan henkildstdammattilaisten vastauksissa tyé’)llis‘
tdvit perusrutiinit, kuten tiedon prosessointi, nihdiin vihem-
min ongelmallisina. Erds ICT-alan vastaaja arvioi henkilostod
koskevan informaation prosessoinnin tyéllistiiviin tilld hetkelld
suomalaisia henkildstdammattilaisia osin siksi, ettd alan kou-
lutuksessa ei ole tarjolla juurikaan HR-analytiikkaan liittyvia
kursseja’

Erityisesti ICT-alan henkil6stojohtajat nostivat esille ajan-
kohtaisena oman toimialansa ongelmakohtana osaavan ty6-
voiman ldytimisen, jopa suoranaisen tydntekijipulan. Tamai
ilmenee tarpeena loytii osaajia tulevaisuudessa siten, ettd
tydnantajaimago saadaan niyttiytymiin houkuttelevana paitsi
oman alan huippuosaajien my®6s nuorempien ihmisten keskuu-
dessa. Rekrytointiongelma kiteytyy seuraavissa kommenteissa:

Alamme HR:di luonnehtii huippuosaaminen, kan-
sainvilisyys, uuden teknologian hyviksikiyttd, erit-
tdin kova kansainvilinen kilpailu osaajista (ICT 1).

...teknologian nopea muutos ja kehitys; osaa-
van tyévoiman l8ytiminen (ICT 3).

Useimmat haastateltavat nikivit ongelmallisena nykyisen
henkildstdjohtamisen laajan tehtivikentin, joka edellyttda
monialaista osaamista sekd jatkuvaa oppimis- ja kehittymisky-
kyi henkilostoasiantuntijoilta itseltiin., Haastateltavat toivat
esille etenkin kriisitilanteisiin Iiittyen ammattilaisten oman
tyéhyvinvoinnin’ Heidin mukaansa henkiléstéjohtajien ja
-ammattilaisten tyén kuormittavuus korostuu jatkuvan ja yhi
kiihtyviin muutoksen lisiksi organisatoristen kriisien liséi;'int)/‘
essi. Muutostilanteet, joihin Iiittyy irtisanomisia, ovat erityisen
ongelmallisia. Tehtivikentin laajuus, jatkuva mukautuminen
ja oppiminen seki henkildstdammattilaisten oma hyvinvointi
ovat jo vuosikymmeniii sitten tunnistettuja ongelmia, mutta
tilanne ei ndyta timin tutkimuksen perusteeﬂa kohentuneen.
Yksipuolinen muiden auttaminen ja oman hyvinvoinnin lai-
mmlyontl ei ole hyvi yhdistelmi, vaan kostautuu lopulta jak-
samisen ongelmana auttajalle itselleen. (Ulrich 1997; Ulrich &
Dulebohn 2015.)

Henkiléstéjohtamisen lukuisten roolien vilille tulisi vas-
taajien mukaan Iytdd tasapaino. Ylin johto saattaa vield aika
ajoin mieltdd HRM:n organisaation "hoivaelimeksi” ja unoh-
taa henkildstdammattilaisten itsensikin tarvitsevan tukea jak‘
samisessa. Osa aineistomme henkiléstéjohtajista koki myos
kuormittavaksi “jatkuvan liikkeenjohdolle vakuuttelun”. Talla
viitattiin tilanteeseen, jossa henkiléstéjohtamiselta odotetaan
liikketoiminnassa strategista roolia, mutta HRM on kuitenkin
jatetty johtoryhmitydskentelyn ja strategisen paitoksenteon
ulkopuolelle hallinnolliseen rooliin. Muutama haastateltava
tuskaili perinteisten henkiléstéjohtamisen myyttien vaikutuk-
sesta tyéhéns;’i. Tyypiﬂinen vallitseva, tosin tutkimuksissa vii-
riksi osoitettu, myytti liitettiin henkiléstéjohtamisen mieltimi-
seen "pehmeiksi” hoivatoiminnaksi. Nykytietéimyksen valossa
henkildstotyd ei perustu hoivaan vaan ammattitaitoa vaativaan
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henkildstéd kehittiviin toimintaan, joka on litketoiminnan
strategisessa ytimessi (Ulrich 1997). Myytin ollessa voimissaan
henkiléstéjohtamisen organisatorinen asema seki osallisuus
strategisessa p;'iéit'éksenteossa aiheuttaa siis yhi ongelmia jois-
sakin organisaatioissa. Eris konsultointialan suuren yrltyksen
henkildstojohtaja kiteytti kokemuksensa seuraavasti:

HR mielletdin usein "pehmeimmiksi" ja humaaneimmaksi liike-
elimin johtamisfunktioksi, mutta se johtuu viiristi mieliku-
vista. Hyvd HR on kaikkein "kovinta" liiketoimintaa paitdsten
tasolla. Kyky kiydi vaikeita keskusteluja... empaattinen mutta
kunnioittavasti kova samaan aikaan "tough love". (KTK 2)

Ihmisten kohtelun puolueettomuus ja erilaisten konfliktien
ratkaiseminen — joka edellyttid hyvii vuorovaikutustaitoja —
nihtiin myos ongelmana’ Konfliktien ratkaisu usein lankeaa
henkiléstojohdon vastuulle. Vastauksissa korostui, etti kon-
fliktinratkaisu on erittiin tirkedi, koska ihmisten viliset kon-
fliktit voivat eskaloitua ja lopulta kuormittaa koko tydyhteisoa.
Eris vastaaja kertoi nikemyksestiiin seuraavasti:

Joka tydyhteiséssi on "riidankylviji", joka vaikea saada ku-
riin; arvojen ja asenteiden muuttaminen vaikeaa. Nim3

henkildt syovit koko tydyhteison energiaa. (LOL 1)

Ihmisten aito kohtaaminen ja huomiointi kokonaisvaltaisesti
seki empatiakyky nihtiin perustavanlaatuisina henkiléstéjoh—
tamisen kenttdin kuuluvina taitoina. Osa vastaajista kritisoi
nykyistéi henkiléstéjohtamisen koulutusta, koska se ei tarjoa
riittdvisti ihmistaitojen, kuten vuorovaikutuksen ja empatian,
kehittimisti. Eris henkﬂéstéjohtaja arvioi, ettd nykyinen digi—
talisoitunut opiskelu verkkoympiristéissi laajentaa ja jousta-
voittaa opiskelumahdollisuuksia, mutta vuorovaikutusta, empa-
tiaaja ihmistaitoja ei voi oppia vain verkossa opiskelemalla, vaan
olemalla reaalisessa vuorovaikutuksessa toisen ithmisen kanssa
ja harjoittelemaﬂa niiti valmiuksia. Vastausten mukaan kui-
tenkin viestinti- ja esiintymistaidot, erotuksena vuorovaiku-
tuksesta, dialogista ja toisen nikékulman ymmairtimisesti, ovat
myos tirkeiti taitoja, eiki niiden opiskelemista verkossa néihty
kovin problemaattisena.

Johtamisen nikékulmasta ajankohtaisena suomalaisen hen-
kilostojohtamisen ongelmana vastaajat mainitsivat muutoksen
johtamisen’ Keskeinen osa muutoksen johtamista on organisaa-
tiokulttuurin ja erityisesti sithen sisiltyviin johtamiskulttuurin
uudistaminen. Ongelmaksi asia vastaajien mukaan tulee, jos
tydntekijan rooli nihdain vain tydtehtivin suorittajana, vaikka
tyénteko Suomessa edellyttiéi enenevissi maiirin asiantunti-
juutta. Timi merkitsee johtamiskulttuurin kannalta siti, ectd
hierarkkisesta ajattelusta tulee luopua ja johtamisotetta kehit-
td4 kaikkien asiantuntijuutta arvostavaksi. Toisaalta vastaajien
mukaan kuitenkin organisaatiohierarkioiden madaltaminen ja
tyontekijoiden asiantuntijuuden tunnistaminen ja kiytto ovat
jo monesti arkipéiivéiéi. Yksi energia‘alan henkiléstépéiéiﬂikké
kommentoi asiaa seuraavasti:

HR-asiat on meilld hyvilli mallilla, on pitkal-
le viety inhimillinen tyokulttuuri... vahva itseoh-
jautuvuus ja matalat hierarkiat. (LOL 2)

Yhteiskunnallisista muutoksista erityisesti henkil3ston
moninaisuuden, diversiteetin liséi;'intyminen ja sukupolviky—
symykset nihtiin haasteita, jopa ongelmia henkiléstéjohtami—
selle tuottavina ilmidini. Ongelma ei ole vastaajien mukaan
diversiteetti itsessiin, mutta eri ryhmien eroavat arvostukset
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ja odotukset tuottavat tdrmiyksii. Sukupolvien valilli nihtiin
haasteita, jotka ilmenevit erilaisina odotuksina tydltd ja tyon
merkityksellisyydelti. Kaksi henkilostoasiantuntijaa totesivat
asiasta seuraavasti:

Muutosjohtaminen, HR-ala kehittyy digitalisoitumisen
myotd. Thmiset odottavat tydltddn paljon - merkityksel-
lisyys, elimyksenhakuisuus; ihmiset uskaltavat haastaa
olosuhteita. Jaksaminen; monimuotoisuuden seki sietimi-
nen ettd sithen kannustaminen tydyhteisossi. (LOL 1)

...itseohjautuvuus, tyonantajamielikuva ja muuttuva tyokule-
tuuri = y-sukupolvi, monikulttuurisuus ja monimotoisuus...
HR:n keinot nopeasti muuttuvaan tiedon ja osaamistarpeen

johtamiseen, nimikkeiden uudelleensanoittaminen. (JUL 1)

Moni haastateltava toi esille tyon merkityksellisyyden yhtenéi
ajankohtaisimmista suomalaisen henkiléstéjohtamisen ongel‘
mista. Siihen tulee vastaajien mukaan panostaa lihitulevaisuu-
dessa. Moninaisuuteen liittyvini ongelmana vastaajat mainitsi-
vat sukupolvierot tyon ja muun elimin yhteensovittamisessa.
Heidin mukaansa etenkin nuoremmat sukupolvet korostavat
tyon tekemisen merkityksellisyytti ja itsensi toteuttamista seki
tydelimin ja muun elimin onnistunutta yhteensovittamista.
Lisiksi pelkin rahapalkan rinnalle on noussut kokonaisvaltai-
semman palkitsemisen merkitys’ Tyé')n ja muun elimin yhteen‘
sovittaminen, tyon merkitykseﬂisyys seki kokonaisvaltainen
palkitseminen eivit ole vain suomalaisen henkiléstéjohtamisen
ajankohtaisia haasteita, vaan ilmid on tunnistettu myos vii-
meaikaisissa kansainvilisissi trendiselvityksissi (BSC 2018;
CakeHR 2019; HR Trend Institute 2019).

Seuraavaksi teemme yhteenvedon henkiléstéjohtamisen ajan-
kohtaisista ongelmista. Osa ongelmista liittyy suoraan digitali‘
saatioon, mutta osa on muita kuin digitalisaation aiheuttamia.
Digimurros, johon 111ttyy nopea teknologlan ja henkil6stojir-
jestelmien keh1tys, on vastaajien mukaan erittiin ajankohtamen
ilmié. Digitalisaation vaatima jatkuva uuden oppiminen koe-
taan raskaana - joskin jirjestelmistid odotetaan saatavan apua
etenkin perushaﬂinnolliseen rutiinityéhén. Kansainviilisy)/‘
den haasteet ja kilpailu kuormittavat henkildstdammattilaisia.
Myés tyésuhdeneuvottelut ja niissd ilmenevit ideologiset risti-
riidat koetaan raskaina varsinkin julkiseﬂa sektorilla. Ammatti-
yhdistysliike kuvataan haastavana sidosryhmini teollisuudessa.
Julkisen sektorin ongelmaksi nihdiin se, etti sektori laahaa
jaljessi monista litke-elimin kehityskuluista. ICT-alalla puo-
lestaan kilpailu huippuosaajista aiheuttaa ongelmia rekrytoin‘
nissa. Henkiléstoammattilaiset kertovat joutuvansa edelleen
kéiymiéin keskusteluita siitd, onko henkiléstéjohtaminen stra-
tegista kehittimisti vai hallinnollista rutiinityota. Titd keskus-
telua on alalla kiyty jo vuosikymmenid (Ulrich 1997). Yksi-
mielisyyteen ei ole timinkiin tutkimuksen perusteeﬂa paasty.
Keskeisii ongelma—alueita, joista henkﬂéstéjohtamisessa on
keskusteltu kauan, ovat puutteet ihmisten johtamisen taidoissa
ja analyyttisissa taidoissa seki muutosjohtamisen osaamisessa.
Valtaosa aineistomme henkiléstéammattilaisista nikee niiden
parantamisen aiheelliseksi. Naitd aiheita toivotaan myds lisid
henkiléstéjohtamisen alan opintoihin.

Organisaatioiden digitaaliset HR-jarjestelmat

Vastaajien mukaan kaikissa organisaatioissa on k;'iyté')ss:'i sihkoi-
sid HR-jirjestelmid, joten ne ovat osa tyonteon arkea. Valtaosa
vastaajista kertoi organisaationsa investoineen digiteknologiaan
merkittivisti viime vuosina. T3lléin varsinaiseksi investoinniksi
katsottiin seki jirjestelmien uusiminen etti uusien teknologioi‘
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den kiyttdonotto. Vastaajat painottivat, ettd on vaikea eritelld
I—IR‘investointeja jirjestelmien yﬂéipitokustannuksista, koska
jirjestelmit ovat jo erottamaton osa litketoimintaa. Vastaa-
jamme eivit painottaneet erityisesti digitaalisten jirjestelmien
merkitysti kustannus- ja tehokkuussyistéi tai digikehityskuluis—
sa pysymistd liiketoiminnan elimin ja kuoleman kysymyksenii.
Nimi ovat tyypillisid argumentteja liiketoiminnasta vastaavi-
en johtajien keskuudessa (Sajasalo ym. 2019). Kustannusni-
kokulma kuitenkin tiedostettiin. Vastaajamme sanoivat, ettd
digitaalisia jirjestelmii tarvitaan, koska niiden avulla voidaan
tuottaa reaaliaikaista henkilostdi koskevaa informaatiota. In-
formaatio tukee lifketoimintaa ja tuottaa lisdarvoa strategisen
piiéitéksenteon tueksi. Lisiksi informaatio edistii mahdolli-
suutta huomioida tyontekijit paremmin yksdoma esimerkiksi
rekrytointitilanteessa. Jisensimme vastaajien kuvaamat digitaa-
liset jarjestelmit kolmeen aaltoon, jotka kuvaavat digitalisaation
kehitysti henkilostdjohtamisen nikokulmasta:

1. Tiedonkisittelyn ja HR-jirjestelmien sihkoistyminen

2. HR-tietojirjestelmien ja data-analytiikan kehittyminen
sekd pilvipalveluiden tulo

3. Tekodly ja automatisaatio

Kaikki aineistomme organisaatiot olivat vastaajien mukaan
kohdanneet digitalisaation ensimmiisen aallon jo vuosia sitten.
Varhaisessa vaiheessa HR-informaatio kirjattiin tavanomai-
sesti taulukkomuotoiseksi tietokoneohjelmalla. Sitd kautta
henkil8stén toimintaa ohjattiin esimerkiksi sihkoisilli tulos-
korteilla. Myés tydajan valvonta ja poissaolojen seuranta ovat
jo pitkdin tapahtuneet digitaalisessa ympiristossi. Valtaosa
aineistomme organisaatioista eldd parhaillaan toisessa aallossa.
Siini HR-jirjestelmit seki laaja-alainen henkilostd6n Iiittyv;'i
informaatio on siirretty jopa globaalisti pilveen, joten tieto on
reaaliaikaisesti ja laajasti saatavilla erilaisiin tarpeisiin. Teknolo-
glsesm edlstyneemmlssa organisaatioissa jarjestelmien kehltty—
miseen kuuluu myds I—IR—analytnkka seki pitkalle keh1ttyne1t;1
sihkoisid jirjestelmid hyodyntava strateginen paatoksenteko.
Kolmas aalto on vastaajien mukaan todellisuutta vain harvoissa
organisaatioissa. Esimerkiksi algontmljohtamlsen sovellukset
seki ainakin osin itseniisesti toimivat ohjelmistobotit Vaikkapa
rekrytoinnissa ovat jo osin olemassa olevaa ja paikoin kéiytettyfi
teknologiaa mutta kuitenkin melko harvinaisia. Kaikkiin aaltoi-
hin liittyy osittainen automatisointi. I—Ienkiléstétyén rutiinien
korvaamiseen digitaalisilla jirjestelmiﬂi mahdollistuu kuiten-
kin vasta toisessa ja kolmannessa aallossa.

Tilld hetkelld erdini keskeiseni tavoitteena digijirjestelmien
kehityksess;'i nihtiin koko organisaation lapiiseva organisaation
ja tyontekijoiden tavoitteiden saavuttamisen reaaliaikainen seu-
ranta. Lisiksi tavoitteeksi mainittiin rutiininomaisen henkilos-
totydn vihentiminen. Suurehkon ICT-alan organisaation hen-
kiléstéjohtaja kuvaili yrityksens;'i tilannetta seuraavasti:

Toimivat HR jirjestelmit/rekisterit ovat jo yrityksen nor-
maalia toimintaa. Kun otetaan kiyttoon lisisovelluksia,
puhutaan datan hyédyntimisesti ja sen muuttamisesta infor-
maatioksi, yrityksen paitoksentekoa palvelevaksi. (ICT 3)

Kaikissa aineistomme organisaatiossa sanottiin k:'iytettéivin
sihkoisid jirjestelmii henkiléstétyén hallinnollisissa toimissa.
Tosin eris juﬂ(isen sektorin koulutusorganisaation henkil8s-
tojohtaja (JUL 2) niki, ettd digitalisaatio on heilli merkinnyt
toistaiseksi lihinni vain sihkoisii lomakkeita ja niiden kéiyttééi.
Vastauksissa tuli esille, etti moni organisaatio ei ole pdassyt
digitalisaatiossa kovin kauas jo 1990-luvulla kiyttoon otetuista
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Excel-taulukoista. Asioiden hoitamiseksi "pyoritetdin yhi pal-
jon papereita”, kuten yksi haastateltava kuvasi asiaa (TET 2).
Timin arvioitiin kuitenkin Véihentyvéin lihitulevaisuudessa esi-
merkiksi sihkoisen allekirjoituksen yleistymisen myota.

Hyvin nopeaan automatisoidun digitaalisen I—IR‘j;'irjestel‘
min kiyttéonottoon suhtauduttiin toistaiseksi jossain miirin
varauksella, vaikka osaamista omassa organisaatiossa olisikin.
Teollisuuden alan henkildstdjohtaja (TET 1) sanoi tistd asi-
asta, ettd "tekodlyavusteisesta henkilostojirjestelmisti on ollut
puhetta, testataan kun osataan tehdi itse... digilihettildilld ei
ole itselldin kenkii”. Lisiksi osa vastaajista arvioi, ettd viran-
omaislupakiytintdjen digitalisoituminen on mairittinyt sih-
koisten HR—jirjestelmien kehittimisti ja kehittymistéi. Julkisen
sektorin henkiléstéasiantuntijan mukaan haaste on siini, etti
"viranomaislupakiytinnét digitalisoituvat, mutta omat kiytet-
tivissi olevat HR‘tyékalut eiole synkassa niiden kanssa” (KTK
3). Vastaajien mukaan suomalaisessa henkildstojohtamisessa
ollaan vield toistaiseksi varsin maltillisia tekoaly- ja automaati-
oratkaisuissa.

Pari henkildstéjohtajaa (LOL 1, KTK 2) kertoi automaation
ja robotiikan korvanneen lihes taysin henkildstéhallinnolli-
set manuaaliset perusprosessit. Automaatio ja robotiikka ovat
tulleet tukemaan erityisesti tydajan seurantaa ja ovat tulossa
vahvasti palkanlaskentaan etenkin ICT- ja teollisuuden aloilla.
HR-raportointiin voidaan liittii varsin monimuotoista tietoa
analysoinnin pohjaksi, mutta organisaation strategisessa pda-
toksenteossa vain harvat organisaatiot kiyttivit automatisoi-
tuja informaatiojirjestelmii. Haastateltavat kertoivat esimerk-
keji HR-ohjelmistoista. He sanoivat, ettd on tyypillistd kiyttid
ohjelmistoja rekrytoinnissa (esimerkiksi SaaS Teamtailor).
Slack-niminen ohjelmisto on esimerkki keskustelualustana
toimivasta ohjelmasta. Efekte‘tiketé’)intij;’irjestelm:’i ohjaa hen-
kilostéd hakemaan itse vastauksia kysymyksiinsi. M-files on
jirjestelméillisen tiedon taltiointiin tarkoitettu ohjelmisto, kun
taas Workday—HR—jirjestelmi toimii hallinnollisten prosessien
apuna. Pilvipalveluita kerrottiin kiytettivin osassa vastaajien
organisaatioissa. Niiden suosion kerrottiin olevan nopeassa
nousussa. Yhdessi aineistomme kunta-alan organisaatiossa oli
otettu kiyttdon varsin kehittyneiti tekoilypohjaisia sovelluksia
seki automatisoitu henkildstohallinnollisia toimintoja. Timin
organisaation henkiléstéjohtaja kiteytti nykytilanteen seuraa-
vasti:

...perus-ERP henkilétiedon masterdatana, piille rakennetaan
pilvipohjaisia ketterii sovelluksia suorituksen ja osaamisen
hallintaan (tyéajanseuranta-poissaolo-palkanlaskenta-integ-
raatiot & automatisointi), johdon raportoinnissa ennusteet
Al-avusteisen datan analyysilla (Sairauspoissaolot, resurs-
sitarve, tydvuorosuunnitteluautomatiikka jne). (JUL 1)

Osa organisaatioista oli siirtynyt globaaliin HR-jirjestel-
maain, johon padasevit kaikki tyéntekijét - myos mobiilisti.
Hallinnolliselta kannalta timin arvioitiin edesauttavan erilaisia
hyviksymisprosesseja seki tyéntekij:'in omien tietojen yﬂipitoa.
Timi vihentid henkilostojohtamisen tyotaakkaa myds manu-
aalisen tiedonkeruun ja -sy6ttimisen osalta. Pilvipalveluiden ja
mobiilin lisiksi muutamat vastaajat uskoivat lohkoketjutekno-
logian yleistyvin nopeasti., Lisiksi kokonaisvaltainen HR-jir-
jestelmi arvioitiin haaveeksi, kuten eris koulutus- ja tutkimu-
sorganisaation henkiléstépiéiﬂikké niki asian:

Nyt halutaan One system fits all tai avaimen kiteen -paketti;
jirjestelmi jokakeskustelee sujuvasti erityisesti palkkahallinnon
ja muiden jirjestelmien (loma-, tydtunti-. rekrytointijirjestel-
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mien, matkavarausten tai kululaskujen) kanssa. (KTK 1)

Kokonaisvaltainen HR‘jirjestelmi siis vaikutti olevan vas-
taajille ei niinkdin timin hetken realiteetti vaan haave, joka
korvaa hallinnollista rutiinityétéi ja mahdollistaa reaaliaikaisen,
kattavan informaation saannin.

Esitimme yhteenvedon digitaalisten henkﬂéstéjohtamisen
jarjestelmien kiytdstd seuraavaksi. Tulokset osoittavat, ettd
digitaalisen jirjestelmien kéiytté on nykyisin laaja‘alaista, joskin
organisaatioittain ja toimialoittain jirjestelmien hyddyntimi-
nen, kiyttoaste- ja tarkoitusperd seki kehitystaso poikkeavat.
Yleinen syy digitaalisten jiirjestelmien kiytté')én on HR-infor-
maation kokoaminen ja k;'isittely, kuten henkiléstoon liitty—
vin informaation reaaliaikaisuus ja saatavuus. Digitalisaation
mahdollistama hallinnollisen tyén automatisointi on keino,
jonka odotetaan vapauttavan henkilostoammattilaisten tditd
vaativampiin tehtiviin. Pilvipalvelut ovat tilld hetkelld useim-
missa organisaatioissa joko jo kiytdssi tai ne on tarkoitus ottaa
kiyttoon lihitulevaisuudessa. Rekrytoinnissa kiytettivistd
tekoilyavusteiselta robotiikalta odotetaan paljon, silli etenkin
globaaleilla asiantuntijatyomarkkinoilla valtaosalla potentiaali-
sista tyénhakijoista on jo olemassa oleva sihkoinen CV, kuten
Linkedln—proﬁili. Tilléin tekoilyavusteinen HR‘jiirjestelmii
voi automaattisesti paikantaa ja kontaktoida sekunnin murto-
osassa jopa tuhansia potentiaalisia hakijoita ja jopa myds suo-
rittaa rekrytoinnit, Timai suuntaus tosin tuli aineistossamme
esille lihinni odotuksena tulevaisuuteen, eiki yhdellfikéiiin tut-
kittujen asiantuntikoiden organisaatioissa ollut tillainen jarjes-
telmi vield laaja—alaisesti kiiyté')ssi.

Tekodly ja henkilostojohtaminen

Keskustelua tekoilyn merkityksesti johtamiselle ja henkil6s-
tojohtamiselle on kiyty vuosia. On jopa varoiteltu, ettd teko-
ilyteknologiasta voi tulla ovelampi kuin maailman johtajat tai
ihmisten hallitsemat talousjirjestelmit (MTV 3 2014). Teko-
;'ilyn on arvioitu kehittyviin eksponentiaalisesti ja entistd use-
ammin korvaavan piitoksii tekevii ihmisid niin litkenteess3,
teollisuudessa kuin henkildstéjohtamisessa (Korhonen 2018).
Keskustelu tekoiﬂyst;'i on henkiléstéjohtamisen alalla kuitenkin
vield varsin maltillista ja etenkin aiheen akateeminen keskustelu
suorastaan niukkaa. Viimeaikainen esimerkki teko;’ﬂyn sovel-
tamisesta ja kehittimisesti suomalaisen henkiléstéjohtami—
sen kentissi on Lapin yliopiston (2018) uutisoima lipimurto:
Henkilostsjohtamisen avuksi kehitetty tekoily auttaa luomaan
kestivii kﬂpailuetua tyéelimin laadun avulla. Tekoilyi koske-
van keskustelun sivy on siis tempoilevaa, mutta on selvii, ettd
etenkin eettisesti terivii keskustelua tekodlysta ja tulevaisuu-
desta on k;'iyty toistaiseksi liian vihin henkiléstéjohtamisen
tutkimuksessa ja kiytinndssi (Auvinen 2017).

Vastaajiemme n:'ikemykset henkiléstéjohtamisen ja tekoiilyn
tulevaisuuden kehityskuluista olivat samansuuntaisia. Lihitu-
levaisuudessa (0-4 vuoden aikajinteelld) tekoilyn kehityksen
vaikutukset henkiléstéjohtamiseﬂe nihtiin lihinna teknologian
kiihtyvéinéi kehitykseni seki nykyisti laaja—alaisempana sovel-
tamisena. Mitdin erityisen mullistavaa ei odotettu tapahtuvan.
Tekoilyn kehityksen mainittiin koskettavan suurta osaa hen-
kilstohallinnollisia tditd etenkin rutiinitdiden automatisoinnin
muodossa. ICT-alan henkiléstépiiillikké kiteytti asian seuraa-
valla tavalla:

Esimerkiksi hallinnolliset rutiinit, tydsopparit, palk-
kahallinto, Kela-hakemukset, exit-prosessit voi au-
tomatisoida ja AL:lla toteuttaa laajamuotoisesti eli
merkittivi osaa HR:n tehtivikentisti. (ICT 5)
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Vastaajan kanssa samalla linjalla ovat my6s monet konsult-
tiselvitykset, Esimerkiksi konsulttiyritys Deloitte (2019) arvioi,
etta I—IR—yksikén merkitys korostuu entisestiin teknologia‘
murroksen myotd, ja henkiléstéjohtamisessa tulee keskittyéi
lisiarvoa tuottavaan tychdén ja nykyisti selvisti vihemmin
manuaalisten prosessien pyorittimiseen. HR voisi siis hyédyn‘
tid teknologiamurrosta ja toimia edellikivijini digitaalisten
tySkalujen, kuten robotiikan ja tekoilyn, hyodyntijini edesaut-
taen koko organisaation digitaalisen kulttuurin kehittymistéi.

Osa haastatelluista arvioi, etti niin sanottuun suureen dataan
(big dataan) ja algoritmilogiikkaan pohjautuva tekoily kyke-
nee objektiivisempaan piiitéksentekoon verrattuna ihmiseen.
Tekoéilyn ja algoritmien hyé’)dyntéimisessii olennaista on jatkuva
informaation kertyminen. Eriin ICT-alan henkiléstéjohtajan
mukaan "tekoily rakastaa suurta informaatiota” (ICT 2). Tami
tarkoittaa, etti tekoily toimii siti paremmin, miti enemmin
aineistoa on kiytettéiviss:'i. Esimerkki timinkaltaisesta tekoéilyn
toteuttamasta henkilostotyostd on ihmisten osaamisprofiilien
méi;'irittely seki koko rekrytointiprosessin hallinta. Tekoily
voisi tehostaa mutta myds laadullisesti parantaa prosessia eri-
tyisesti tilanteessa, jossa hakijoita on suuri mairi ja hakijoihin
ja tyétehtiviin liittyvéi;'i sihkoisessi muodossa olevaa informaa-
tiota on paljon. Erds ICT-alan henkiléstdasiantuntija kiteytti
tekoilyn objektiivisuuden rekrytointitilanteessa seuraavasti:

...dataan ja logiikkaan (tulosten arvioinnit) liittyvit HR-
tehtivit Al tekee objektiivisemmin. Suureen miiriin
tietoa pohjautuva paitdstenteko onnistuisi Al:n avulla
nappirimmin ja osuvammin perustuen dataan - paa-
tokseen ei vaikuttaisi oletuksemme, kirjistien kehittdjit
introvertteja eivitki halua olla asiakastyossi. (ICT 4)

Vastaajat korostivat, ettei tekoilylld ole omia mielipiteiti,
inhimillisid tunteita ja ennakkoluuloja, jotka vaikuttavat inhi-
milliseen p;’iitéksentekoon. Ennakkoluuloihin liittyen McFad-
denin (2019) tutkimuksessa kuitenkin todetaan, etti teko-
éily toki toimii lihtdoletustensa puitteissa loogisesti, mutta
koneoppiminen mahdollistaa sellaisen k;151tyster1 syntymlsen,
joita pidetdin ennakkoluuloina. McFaddenin viesti on, ettd
henkildstojohtajien on syyti tiedostaa, etti vaikka tekoily usein
mielletdin jirkiperdisii ja puolueettomia nikokulmia luovaksi,
tekoily voi tuottaa ajan kuluessa kapeutuvaa nikemysti todel-
lisuudesta. Tilloin on riski jidvd kapeutuvaan "tietokuplaan”.
Tekoéilyn kehitys vaatii, ettd lihtdoletukset ovat monipuolisia
ja ettd monipuolisuudesta pidetiin huolta.

Vastaajien mukaan tekoily ja robotiikka tulevat korvaamaan
henkiléstétyén rutiininomaiset tyéteht;’ivét. Lisiksi osittain
ihmisiin liittyviiin péiiitéksentekoon liittyviii tehtivii tulee kor-
vatuksi. Samansuuntaisesta muutoksesta on raportoitu tutki-
muksessa., Brynjolfssonin ja Mitchellin (2017) mukaan henki-
léstéjohtamisen inhimilliset roolit kuitenkin tulevat jddmadin,
mutta on my0s vidjaimaton realiteetti, etti automaatio korvaa
monen henkiléstéjohtamisen alan tyétehtiiv;'in pysyvisti. Tosin
Brynjolfsson ja Mitchell lisddvit, ettd tekoily ei todennikoisesti
syrjiyti johtajia, mutta johtajat, jotka hyddyntivic tekoilys,
syrjayttivit ne, jotka kieltiytyvit hyodyntimasti tekoilya.

Vastaajat sanoivat uskovansa ihmisen ylivoimaan etenkin
organisaation sisdisten ja myos ulkoa tulevien kriisien ratkai-
sussa. Yhi tarvitaan "ihmisti sanomaan toiselle ihmiselle job
well done, vaikka konekin sen osaisi sanoa” (ICT 2). Thmisiin
liittyvissd paitoksenteossa "human touchia” (ICT 3, LOL 1)
tarvitaan jatkossakin. Haasteltavat korostivat sitd, ettd ihmisen
tulee aina tehdi tirkeimmit p;’iitékset, vaikka sitten tekoéilyéi
hyédynt;’ien’ "Al on hyvi renki mutta huono isinti”, totesi yksi
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vastaaja (ICT 3). Lisiksi mainittiin, ettd henkilostojohtajaa tar-
vitaan hahmottamaan "inhimilliseltid kannalta kokonaisuuksien
suunnittelu” (ICT 2). Henkildstoammattilaisen sanottiin ole-
van "henkilokohtaisesti asiat ja human factorin tunteva empaat-
tinen harkitsija” (TET 2). Asiaa havainnollistettiin my6s seu-
raavasti:

Tekoily ei mielestini ikini tulee korvaamaan kokonaan ihmis-
ten oikeaa kohtaamista, koska nyanssit, keskustelu, tietojen tar-
kentaminen, tunteiden vaikutus tilanteeseen ovat tirkei osa ih-
misten vilistd kanssakdymisti ja asioiden tismihoitoa. (KTK 3)

Vastaajien mukaan ihminen ja inhimillisyys nayttda ottavan
ainakin kuluvan Vuosikymmenen ajan tekoiilysti ja teknologi—
asta selkein selkivoiton. Vaikka teknologia voisi teoriassa kor-
vata henkilostojohtajan, lopulta ihmistd kaivataan johtamaan
ihmisiia (KTK 2). Jokseenkin yksimielinen kisitys vallitsi tut-
kittujen henkilostéammattilaisten keskuudessa siiti, ettei teko-
ily korvaa henkiléstojohtajaa:

Toivottavasti ei korvaa...eiki korvaakaan. (ICT 3)
Korvaa tuskin koskaan tiysin, ihmisii tarvitaan aina. (ICT 1)

Tekoily ei mielestini ikini tulee korvaamaan kokonaan ihmis-
ten oikeaa kohtaamista... nyanssit, keskustelu, tietojen tarkenta-
minen, tunteiden vaikutus tilanteeseen ovat tirkei osa ihmisten
vilistd kanssakiymisti ja asioiden tismihoitoa. (KTK 3)

Vastaajat sanoivat, ettd ihmisen elimi on autenttinen, rosoi-
nen, ennakoimaton ja vain inhimillisesti ymmérrett;'ivissi
Muun muassa ICT-alan henkiléstéasiantuntija korosti osu-
vasti inhimillisti ja yhteiséllisti — kenties kaikkein tirkeinti —
tySelimin puolta:

Sosiaalinen puoli pysyy... ihmisii tarvitaan luo-
maan yhteisdllisyyttd, [oytimiin yhteyttd, mo-
tivoimaan, ja unelmoimaan. (ICT 4)

Timin tutkimuksen vastauksen siithen, korvaako tekoéily
henkiléstéjohtajan, voi kiteytt;'iéi lyhyesti: ei korvaa. Koneet ja
teknologia ovat olleet mukana henkiléstjohtamisessa kautta
aikojen. Teknologian kiytlld on haettu erityisesti tehokkuutta
tyéntekoon ja ihmisten tekemien rutiiniluonteisten téiden kor-
vaamista. Tutkimus osoittaa, etti teknologian kiyt6lld nihddin
olevan seki positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia henkildstd-
johtamiseen’ Vastaajien mukaan tekoéilyn kehitys on nopeaa
ja my6s sen soveltaminen laajenee nopeasti, mutta ainakaan
suomalaiset henkildstojohtajat eivit vieli usko tekoilyn syr-
jayttivin ihmistd henkilostdjohtajana. Timin tutkimuksen
henkildstéammattilaiset myds odottavat ja edellyttivit henki-
I6stdjohtamiselta inhimillisyyttd ja vastuullisuutta nyt ja tule-
vaisuudessa. Kisitys on, ettd tekoily ei pysty korvaavan thmisti
niilti osin.

Henkildstdjohtamisen trendit

Henkil3stéjohtamisen trendit osoittautuivat vastausten pohjal-
ta vaikeiksi ryhmiteﬂéi selkeisiin kategorioihin, koska vastaajat
hahmottivat hyvin eritasoisesti: esimerkiksi HR—pilVipalvelut ja
tyon merkityksellisyyden nousu ovat timin kaltaisia, vaikeasti
rinnastettavia ja hyvin eritasoisia trendejéi. Lisiksi kategorisoin—
tia vaikeutti vastausten keskiniinen ristiriita siitd, miki ylipéi;'in—
si on trendi jasen aikajinne. Osa vastaajista niki timinhetkise-
ni realiteettina asian, jonka joku toinen sanoi tulevan tirkeiksi
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vasta viiden vuoden kuluttua. Vastuullisuus on tisti esimerkki.

Mielenkiintoinen ristiriitaisena n;'ihty asia liittyy henkilsto-
johtamisen luonteeseen. Moni vastaaja mainitsi digitalisaation
koskien HR‘jiirjestelmien automatisointia olevan keskeinen
2020-luvun trendi. Yksi henkiléstéjohtaja (KTK 2) jopa vaitti,
etti johtuen automatisoinnista kaikkein merkittivin trendi
tulee olemaan nykymuotoisen henkiléstéjohtamisen hiviimi-
nen. Toinen henkilstdjohtaja (ICT 1) puolestaan arvioi asian
t;'iysin painvastoin: I—Ienkiléstéjohtamisen ei ole hiviivi alue,
eiki mikiin sen osa-alueista ole katoamassa. Nykyiset alueet
pysyvit edelleen voimissaan mutta hyédyntéivéit digitalisaation
mahdollisuuksia. Nikemykset alan hiviimisesti ja pysyvyy-
destd edustavat diripiita trendien mairittelysta.

Digitalisaatio on aineistossa vahvasti vallitseva niin sanottu
megatrendi, joka miirittda selvisti henkilostojohtamisen tule-
vaisuuden suuntaa. Muutamat vastaajat tosin sanoivat digita‘
lisaation olevan jo niin vakiintunut, etti se on jo muodostunut
arkiseksi itsestiiinselvyydeksi. Kirjallisuudessa onkin esitetty,
ettd nykyiin eletiin digitaalisen vallankumouksen toista aaltoa
(Amelia & de Palma 2018; MGI 2018). Timi viittaa siihen,
etta digijirjestelmit ja sihkoinen tiedonkéisittely ovat jo levin-
neet henkﬂéstéjohtamiseen. Konsultointialan henkildstdasian-
tuntija arvioi, ettd viiden vuoden kuluttua digitalisoituminen
"on ehtoopuolella”:

...jo nyt monet globaalit ja suomalaiset on tehneet rat-
kaisut ja uusia jirjestelmii hyodynnetdin tehokkaas-
ti. Kun jirjestelmit on uusittu, ei enid hetkeen mie-
titi ja etsitd niistd helppoja voittoja. (KTK 1)

Teollisuuden alan henkiléstopaillikké puolestaan sanoi:

limpenen trendeille hitaasti. Tydntekijikokemus
ja yrityskulttuuri. Engagement. Digitrendeissi ris-

ki: Over-engineering things in HR. (TET 1)

Yleiselld tasolla voi todeta, etti lienee hieman harhaanjohta‘
vaa puhua digitalisaatiosta trendini. Teollista vallankumousta
tai yli puolen vuosisadan takaista teollisuuden automatisaatiota
el yleenséi mielleti trendiksi, vaan niissi, kuten digitalisaati‘
ossakin, on kyse pikemmin laaja—alaisesta yhteiskunnaﬂisesta
muutoksesta, ei ainoastaan teknologisesta muutoksesta (The
Economist 2012; Itkonen 2015). Joka tapauksessa monet orga-
nisaatiot ovat henkildstéjohtamisen "digihuumassa" sortuneet
yli-investointeihin, ~kohtuuttomiin  tuotto-tehokkuus-odo-
tuksiin massiivisine jéirjestelmiuudistuksineen, miki on jopa
heikentiinyt henkildston tyéhyvinvointia ja myos asiakasko-
kemusta (Sajasalo ym. 2019). "Digijirjestelmaryntailysti” ovat
saaneet opiskelijatkin viime vuosina osansa suomalaisella yli‘

opistosekrorilla (esim. HS 2019; Jylkkari 2019).

Valtaosa vastaajista kuitenkin sanoi henkil3stéjohtamisen jirjes-
telmien digitalisaation olevan merkittivi lahitulevaisuuden tren-
di. Siirtyminen pilvipalveluihin seki datavetoisuuden nousu pai-
toksenteossa ja toimintaprosesseissa, erityisesti rekrytoinneissa
ja henkildstokoulutuksessa, katsottiin tirkedksi kehityssuunnak-
si. Muita digitaalisia teknologioita, joiden soveltamisen sanottiin
lisddntyvin, ovat reaaliaikaista informaatiota tuottavat tychyvin-
vointi- ja sitoutumiskyselyt. Myés chatbotteja, jotka kiytivit
tekoilyi ja koneoppimista matkimaan ihmisten tapaa keskus-
tella, kuvattiin tulevaisuuden suunnaksi. Suurta ja alati kertyvii
informaatiota tarvitsevat "chatbotit sidstivit aikaa, kun tyonte-
kijit voivat kysyd triviaalit kysymykset botilta ja ihmisresurssit
voidaan kayttii korkeamman lisdarvon tehedviin” (TET 3).
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Hallinnollisen tyon viheneminen ja henkiléstéjohtamisen
strategisen roolin lisiéintyvi painoarvo on digitalisaation mah-
dollistama trendi useamman vastanneen henkildstdammat-
tilaisen mielesti. Timin niikemyksen voi kiteyttiii siten, ettd
digitaalisen vallankumouksen toisessa vaiheessa trendi on, etti
henkiléstéjohtaminen nousee aidoksi johtamiseksi hallinnoimi-
sen sijaan ja osaksi koko organisaation ylinti johtoa.

Vaikka digitalisaatiota pidettiin merkittivini trendini, osa
vastaajista oli sitd mielti, ettd digikeskeisyyden asemesta keskei-
nen trendi on ithmisten toimintaa painottava nikokulma hen-
kilostdjohtamiseen. Tilloin trendeji ovat vastaajien mukaan
osaamisen strateginen kehittiminen, paikaﬂinen sopiminen,
vuorovaikutteisuus johtamisessa seki moninaisuuteen, kuten
eri sukupolvien johtamiseen liittyvéit asiat. Lisiksi kansainvi-
listyminen luo painetta kansainvilisen henkiléstéjohtamisen
kehittimiseen. Kansainvéilistymiseen liittyv;'inéi haasteena mai-
nittiin kahden uran perheet seki tyon ja perheen tai muun eli-
man yhteensovittaminen. Myés eri kulttuurien osaamisen tarve
lis;'iintyy. Tyé')n merkityksellisyyden vaateen kasvu nihtiin tren-
dind. Vastaajat arvioivat, etti digitaaliset jirjestelmit ja niiden
kehittiminen painottuvat lihivuosiin. Ihmisiin liittyvéit trendit
korostuvat hieman pidemméillii aikavililli. Jalkimmaiset kitey—
tyvat tyon tekemisen, motivoimisen seki tyon ja muun elimin
yhteensovittamisen huomioimiseen, kuten konsultointialan
henkiléstoasiantuntija toteaa:

Sitten pureudutaan [2-4 vuoden aikana] tyon mer-
kityksellisyyteen esimerkiksi roolien muokkaamisel-
la, kehittymismahdollisuuksilla ja tydn ja vapaa-ajan
paremmalla yhteensovittamisella. (KTK 1)

Thmislihtdisti johtamista painottava trendi tuli esille, kun
haastateltavat puhuivat esimerkiksi rekrytoinneista. Rekrytoin—
tiprosesseissa tekodlylti ja automatisaatiolta odotetaan paljon,
mutta toinen tirkei trendi on ihmisen kokemusmaailman ja
yksilollisten tarpeiden selvittiminen ja huomioon ottaminen
rekrytoinneissa.

Vahva trendi, joka toistuu haastatteluissa, liittyy jo aiemmin
mainittuun seikkaan: digitalisaation arvioidaan johtavan rutii-
ninomaisen henkilostotydn vihenemiseen. Vastausten mukaan
my0s niin sanottu mikrom;magerointi, pikkuasioihin keskittyvii
johtaminen, ja tarkka hallinnointi, ovat laskussa. Asiaa havain-
nollistaa julkisen sektorin henkﬂéstéjohtaja seuraavasti:

Siintely ja tiukkaan ohjattu toimintakulttuuri (ke-
hityskeskustelut kerran vuodessa), tydnantajavetoi-
nen osaamisen kehittiminen, osaamiskartoitukset,
natsajohtaminen - so last season (JUL 1, 3).

Digitalisaation odotetaan parhaimmillaan vapauttavan hen-
kiléstéjohtamisen resursseja organisaation strategiseen toi-
mintaan ja ihmisten parempaan huomioimiseen, miki tukee
vastuullisuutta. Vaikka strategisuuden nousu ja perusrutiinien
viheneminen nihdiin lihitulevaisuuden trendini, vastuulli-
suus, erityisesti sosiaalinen vastuullisuus, nihdiin koko vuosi-
kymmenen ajalle ulottuvana trendini. Se my®ds toimii keinona
houkutella osaajia etenkin aloille, joita vaivaa osaajapula‘ Lisiksi
vastuullisuuteen liitetdin ajatus siitd, ettd tydelimi ja muu
elimi, kuten perhe ja vapaa-aika, kietoutuvat yhi vahvemmin
toisiinsa, ja timi kietoutuminen tulee olennaista ottaa huomi-
oon tyépaikalla.

Organisaatiorakenteen ja johtamiskulttuurin nikokulmasta
vastaajat painottivat itseohjautuvuuden, matalien hierarkioiden
ja joustavuuden olevan ajankohtaisia trendeji. Ne nihtiin lihi-
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tulevaisuuden trendeini. Siti vastoin arvolihtdinen johtajuus,
yksiléityminen ja moninaisuus sijoitettiin pitemm;’iﬂe ajalle’ Iso
muutos on vastaajien mukaan tulossa, kun jatkuvasti sosiaali-
sessa mediassa elivi niin sanottu 24/7-nettisukupolvi, joka tuo
uudet toimintamallit kiytintdon, siirtyy johtavaan rooliin tyd-
elimissi 2020-luvun loppupuolella. ICT-alan henkil3stéasian-
tuntija esitti n;'ikemyksenséi seuraavasti:

Muuttuva tydelimi/ uusi tyd”: Eri sukupolvien ja yksi-
16iden odotukset tyolle/tydpaikalle; tydn merkitys muut-
tunut; vanhat tydskentelytavat eivit enii toimi. Vahva
painotus arvoihin, johtamiseen, joustavuus. (ICT 3)

Yhteenvetona 2020-luvun trendeisti toteamme seuraavaa:
Timin tutkimuksen mukaan yleisell;’i tasolla digitalisaatio alkaa
olla jo vakiintunut olotila henkil6stdjohtamisessa, mutta digita-
lisaation sislli on nousevia teknologisia HR-trendeji. Niistd
keskeisimpii ovat tekoily, automatisaatio, mobiili- ja pilvipal‘
velut sekd reaaliaikaista, prosessoitua informaatiota tuottavat
jéirjestelméit, Digitalisaation ohella painotetaan myds ihmislih-
toistd henkildstdjohtamista. Siind trendeji timin tutkimuk-
sen mukaan ovat erityisesti vuorovaikutteisuus, vastuullisuus,
hyvinvointi seki tyon merkitykseﬂisyys, Lisiksi etenkin rekr)/‘
toinnin t;’irkeys tulee esille, Siihen on syynd osaavan tyovoiman
niukkuus joillakin aloilla, erityisesti ICT-alalla. Tyémarkkinoi‘
den kansainvilisyys luo painetta diversiteettijohtamisen ja kult-
tuuriseen osaamisen kehittimiseen. Keskeinen trendi timin
tutkimuksen perusteella on henkiléstéjohtamisen strategisen
roolin edistiminen. Henkiléstohallinnollisten rutiinien hoita-
minen muuten kuin digitaalisesti on laskeva trendi.

Keskustelu ja paatanto

Selvitimme tissi tutkimuksessa, millaisia ovat henkiléstéjoh‘
tamisen ammattilaisten niikemykset alan ajankohtaisista tren-
deisti digitalisoituvassa toimintaympiristossi. Tutkimus tuot-
ti tietoa erityisesti suomalaisen tyéelimin ja sielli toimivien
asiantuntijoiden nikokulmasta.

Kuten selvityksemme osoittaa, vastaajat arvioivat digitalisaa-
tion vaikuttavan keskeisesti henkiléstéjohtamiseen. Tima tulos
on yhdenmukainen seki konsulttiselvitysten etti aikaisemman
akateemisen tutkimuksen tulosten kanssa (esim. Accenture
2013, 2014; Angrave ym. 2016; Brynjolfsson & Mitchell 2017;
Cappelli ym. 2019; Deloitte 2019; Leicht-Deobald ym. 2019;
Dzieza, 2020). Tissi tutkimuksessa digitalisaatioon liittyvini
trendini korostui erityisesti henkilsstéhallinnollisten rutiinien
digitalisaatio. Sinilldin tulos ei ole uusi, vaikka teknologiat ovat
uusia. Koneita ja teknologioita on kiytetty korvaamaan ja tiy-
dentimiin tyévoimaa jo teollistumisen alkuvaiheesta lihtien
(Taylor 1914; Zuboft 1990; Schon 2013).

Sitd kysymystd, miten digitalisaatio mahdollisesti muuttaa
tyon tekemisen tapoja perustavanlaatuiseﬂa tavalla ja miki vai-
kutus tilli on henkiléstéjohtamiseen, timin tutkimuksen vas-
taajat eivit erityisesti painottaneet. Mielestimme timi on yllit-
tivi tulos, koska digitalisaatiota on teknologisten ratkaisujen
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lisiksi pidetty yhteiskunnaﬂisena ja sosiaalisena muutoksena,
joka vaikuttaa tyén organisointiin, johtamiseen ja tekemisen
ehtoihin merkittivilli tavalla (Zuboff 1990; Itkonen 2015).
Timin tutkimuksen haastatteluaineisto kerittiin joulukuun
2019 ja maaliskuun 2020 viliseni aikana, mutta voi ajatella,
ettd keviilld 2020 levinnyt koronap;mdemia on todennikdisesti
pakottanut henkildstammattilaiset pohtimaan ja tekemiin
ratkaisuja koskien aika- ja paikkavapaata tyon organisointia
seki etijohtamista huomattavasti laajemmin ja syvillisemmin
kuin ennen. Se, miten pysyviksi muutos muodostuu vai jiiko
koronan vuoksi yleistynyt etityon soveltaminen thyen ajan
"muotiopiksi” (Abrahamson 1996), on haaste tulevalle tutki-
mukselle, Oma nékemyksemme on, ettd tyon tekeminen digi—
taalisesti vapaana paikkasidonnaisuudesta ja myos aikasidon-
naisuudesta tulee yleistymiéin. Innovatiiviset ratkaisut ja mallit,
joissa digitalisaatio on keskeisessi roolissa, ovat kiinnostava ja
tarpeellinen henkiléstéjohtamisen tutkimuksen aihe. Lisiksi
jatkotutkimuksen kannalta muistutamme erikokoisten orga-
nisaatioiden sis;’iﬂytt;'imist;’i aineistonkeruuseen. Tutkimuk-
semme rajoite aineiston kannalta on, etti vastaajat edustavat
pddosin suuria organisaatioita.

Digitaalisten teknologioiden lisiksi timin tutkimuksen
tulokset toivat esille tarpeen henkiléstéjohtamisen strategisen
roolin kasvattamiseen. Lisiksi tulokset painottavat ihmislihtoi-
sen johtamisen t;'irkeytt;’i tulevaisuuden suuntana. Sellaiset sei-
kat kuin sosiaalinen vuorovaikutus, vastuullisuus, hyvinvointi
seki ty6n ja muun elimin yhteensovittaminen ovat esimerkkej;’i
tirkeiksi katsotuista teemoista. Tirkedni jatkotutkimuksen
aiheena ehdotamme, etti etenkin kehitettiessi itseohjautuvia
algoritmipohjaisia HR‘j;'irjestelmi:'i etitkan nikokulma on vilt-
timitdn. Niissi jirjestelmissi taustaoletukset ja -tiedot voivat
vadristaa lopputulosta. Esimerkiksi tekoéilyn kiytté') rekrytoin—
neissa saattaa johtaa hakijoiden proﬁilin kapeutumiseen ja mai-
rittyjen ryhmien ulossulkemiseen.

Timin tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etti konsult-
tiselvityksissi arvioidaan digitalisaatio myonteisessi valossa.
Naiissa selvityksissii digitalisaation vaikutus henkildstéi voi-
maannuttavana tekijini korostuu. Akateemisessa tutkimuk-
sessa digiteknologiatrendiin suhtaudutaan kriittisemmin. Aka-
teemisessa tutkimuksessa on todettu digitalisaation rajoittavan
ja jopa rapauttavan ihmisten inhimillistd harkintaa ja moraa-
listen arvojen noudattamista tyon tekemisessi (esim. Leicht-
Deobald ym. 2019). Tamin vilttiminen luo haasteen henki-
léstéjohtamisen etiikalle. Henkil6stéon liittyv;'i:'i inhimillisti ja
sosiaalista nikokulma on syyti pitdi esilli. Taman nikokulman
muistaminen on kisityksemme mukaan tirkeii etenkin nyt
kun digitaaliset alustat, etéiyhteydet ja henkﬂéstéjirjestelméit
kehittyvit nopeasti. Parhaatkaan digitaaliset keskustelualustat
ja etiiyhteydet eivit korvaa kehollisen ja autenttisen vuorovai-
kutuksen inhimillisti merkitystéi. Vastuullinen henkiléstéjoh—
taminen on myds aihe, josta tarvitaan kisityksemme mukaan
monenlaista tutkimusta tulevaisuudessa. Vastuullisen henki-
léstéjohtamisen yhdistiminen digitalisaatioon tarjonnee mie-
lenkiintoisia nikékulmia henkiléstéjohtamisen tutkimukseen
ja kiytintoon.
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