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Tiivistelmi - Abstract

Digitalisaation myotd tietojdrjestelmdt ja eri teknologiat kehittyvit jatkuvasti ja
niitd hyddyntdmalld yritysten on mahdollista saavuttaa kilpailuetua. Digitali-
saatio koskettaa my0s yritysten henkilostotoimintoa ja etenkin rekrytoinnissa di-
gitalisaation tuomista mahdollisuuksista on heritty keskustelemaan laajasti.

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd digitalisaation vai-
kutuksia rekrytointiin liittyen suomalaisten rekrytoinnin ammattilaisten nako-
kulmasta. Tutkimuksen taustoittamiseen kaytettiin Jyvaskylan yliopiston lehtori
Tommi Auvisen kerddmid haastatteluaineistoja. Tausta-aineistosta nousi esille
suomalaisten henkildstdjohtajien moninaiset ndkdkulmat henkildstéjohtamisen
digitalisaatioon liittyen. Tama tutkimus syventdd edelld mainitun aineiston seka
Auvisen ja Lamsdn (2020) tutkimusta nimenomaan rekrytoinnin osalta. Tédssa
tutkimuksessa kartoitettiin rekrytoinnin digitaalisten menetelmien kayttod ja
nykytasoa organisaatioissa sekd rekrytoinnin ldhitulevaisuuden nakymia.

Teoreettinen viitekehys koostuu henkilostdjohtamisen eri kehitysvaihei-
siin liittyvistd teorioista ja etenee kohti tuoreempaa henkilostdjohtamisen tutki-
mussuuntausta, elektronisen henkilostojohtamisen (e-HRM) teorioita.

Tutkimuksen aineisto keréttiin haastattelemalla 12 henkil64 11 eri organi-
saatiosta. Haastateltaviksi valittiin henkilostdjohtajia, -paallikoitd ja rekrytoin-
nin asiantuntijoita padosin suurista suomalaisista organisaatioista. Tutkimuksen
tulosten mukaan haastateltavien edustamilla organisaatioilla on kdytossaan rek-
rytointia varten digitaalinen jdrjestelmd, jonka kautta ilmoitukset julkaistaan ja
hakemukset vastaanotetaan. Haastateltavilla ei ollut rekrytoinneissa kédytossa te-
koédlyd tai syvempdd data-analytiikkaa. Ohjelmistorobotiikkaa hyodynnetdan
vasta vahdn, mutta tulevaisuudessa haastateltavat uskovat sen kéayton lisdaanty-
van henkilostotoiminnossa. Digitalisaation tuomien muutosten néhtiin toimivan
taydentdvéana tekijand henkilostbammattilaisen tyossd ja poistavan manuaalisia
tyovaiheita lisdten inhimillistd vuorovaikutusta rekrytoinneissa.
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1 JOHDANTO

Téassd pro gradu -tutkielmassa keskitytddn henkilostdjohtamisen osa-alueista
etenkin rekrytointiin, silld rekrytoinnissa dlykkaitd teknologioita on alettu jo hyo-
dyntdmédan. Aihe on ajankohtainen, silld viime vuosikymmenien teknologista ke-
hitystd on kuvattu uudeksi teolliseksi vallankumoukseksi, joka muuttaa missd,
miten, milloin ja kenen toimesta tyotd oikein tehdddn (Jesuthasan 2017). Digitali-
saatio ulottuu tyeldman lisdksi myos kaikkiin muihin eldmé&n osa-alueisiin, silld
tekodly, robotiikka ja koneoppiminen ovat jo kiinted osa kdyttamidamme digitaa-
lisia palveluita (Gulliford & Dixon 2019). Myos mediassa ja tutkimuskirjallisuu-
dessa kyseiset teemat ovat tdlld hetkelld ajankohtaisia. Uuden teknologian mer-
kitys osana yrityksen henkilostdjohtamista ja rekrytointia on digitaalisen muu-
toksen myotd perusteltu aihe télle pro gradu -tutkielmalle. Digitalisaatio mega-
trendind koskettaa laajasti henkilostoammattilaisten eldmaéa ja esimerkiksi Auvi-
sen ja Lamsan (2020) tutkimuksessa esille nousee henkildstsjohtamisen digitaali-
set jarjestelmdt ja tekodly haasteiden pysyessd perinteisemmadlld tasolla, kuten
johtamisen haasteet, rekrytointi, konfliktit organisaatiossa sekd rutiinitdiden
kuormittavuus. Tamad tutkielma pyrkii syventdmé&an Auvisen ja Lamsan (2020)
tutkimuksen 16ydoksid nimenomaan yhden henkilostdjohtamisen osa-alueen,
rekrytoinnin, osalta.

Henkilostojohtaminen (HR) kasittdd kaiken henkilostoon liittyvén tarkoi-
tuksellisen toiminnan yrityksessd ja sisdltdd kolme padaluetta: henkilostovoima-
varojen johtaminen (human resource management, HRM), tydelamén suhteiden
hoitaminen (industrial relations, IR) sekd johtajuus ja esimiesty® (leadership) (Vii-
tala 2014, 19). My6s henkilostdjohtaminen on monien muiden liikkeenjohdon
alojen kanssa murroksessa digitaalisen vallankumouksen myo6td (esim. Bonda-
rouk ja Ruel 2009; Jesuthasan 2017; El-Khoury 2017). Etenkin HR-analytiikka ja
erilaisten dlykkdiden teknologioiden kdyttdminen henkilostdjohtamisen tehta-
vissd on nouseva trendi HR-tutkimuksen parissa (Parry ja Strohmeier 2014). Ih-
minen ei endd tee pddtoksid yksin, vaan teknologia avustaa monin tavoin kohti
parempaa pddtoksentekoa. Aiemmissa tutkimuksissa tyon digitalisaatiosta on
noussut esiin kolme ydinaluetta, joita voidaan kuvata digitaalisiksi tyonteki-
joiksi, digitaaliseksi tyoksi ja digitaaliseksi tyonjohdoksi (Parry ja Strohmeier
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2014; Volini ym. 2017). Digitaalisilla tyontekijoilld tarkoitetaan henkilostojohta-
misen ytimen muutosta, eli nuorempaa sukupolvea, jota kutsutaan myos “digi-
natiiveiksi” tai “milleniaaleiksi” (Parry ja Strohmeier 2014). Milleniaalit vaativat
tyoltddn joustavuutta ja suosivat tiimissa tydskentelyd. Tyon merkityksellisyys
korostuu, jolloin jaetut arvot (esimerkiksi ymparistoystavillisyys) organisaa-
tiossa ja tyossd korostuvat. (Kaifi ym. 2012.) On kuitenkin tarkedd valttaa yleis-
tyksid ja stereotypioita, silld nuorempi ikdpolvi on hyvin heterogeeninen. Digi-
taalinen tyo tarkoittaa tyon sisdllon muutosta kohti yhd enemman automatisoi-
tua tyotd, jolloin tyon sisdllossd korostuu aivo- ja tietotyo. Tyokalut ja media ovat
digitaalisia ja timd mahdollistaa tyon organisoimisen ldpi organisaation ja koko
maailman. (Parry ja Strohmeier 2014.) Etdtyo, sen sovellukset ja etdjohtaminen
ovat viimeistddn vuoden 2020 koronaepidemian myo6td tulleet tutuksi monille
organisaatioille pakon sanelemana. Myos digitaalisen tytn tekemistavat ovat
murroksessa, silld internetin alustapalveluiden kautta tyon tekevé freelancer voi
olla toiselta puolelta maailmaa ja tehdd tyon murto-osalla kotimaan kustannuk-
sista. Digitaalisella tyonjohdolla tarkoitetaan elektronista henkilostojohtamista,
jota kutsutaan my6s lyhenteelld e-HRM (electronic human resource management).
Ruél, Bondarouk ja Looise (2004) méérittelevitkin elektronisen henkildstdjohta-
misen olevan keino tietoisesti implementoida HR-strategioita ja kdytanteitd or-
ganisaatiossa digitaalisia kanavia hyodyntéden.

Rekrytointi on tdarked osa henkilostdjohtamista sekd organisaation kilpai-
lukykyd ja oikein toteutettuna se edesauttaa yritystd loytdimddan sopivat tyonte-
kijat tyotehtdviin. Kilpailu on kiristynyt niin globaalisti kuin lokaalistikin ja osaa-
ville tyontekijoille on kysyntdd. Siten rekrytointi luo perustan organisaation suo-
riutumiskyvylle, silld osaavat, sitoutuneet ja motivoituneet tyontekijat tuovat yri-
tykselle myos parempaa tulosta. Rekrytointi onkin henkildstéjohtamisen tarkein
tehtdvéd organisaation menestyksen ja selviytymisen kannalta. Rekrytoinnilla on
myos tdrked rooli tyontekijoiden motivaation, suoriutumisen ja organisaatiossa
pysymisen kannalta. (Phillips ja Gully 2015.) Rekrytointi on aina investointi,
mutta sithen panostaminen kannattaa. Rekrytointi osana HR-toimintoja on saa-
nut digitaalisessa vallankumouksessa erityishuomion, silld se tarjoaa uusille tek-
nologioille suuren maaran kayttokohteita.

2020-luvulle tultaessa tyourat ja rekrytointi ovat murroksessa digitalisaa-
tion myotd. Tyosuhteet voivat olla lyhyempid kuin aiemmin ja tyontekijoiden
vaihtuvuus on kasvanut muuttuvien urapolkujen myotd. Myos tyon tekemisen
muodot ja tyosuhteet ovat moninaistuneet (Anttila ym. 2018). Lisdksi tyomarkki-
noiden ja tyon muutokset johtavat monilla tyomarkkinan osa-alueilla siihen, etta
osaajat ja tyopaikat eivit taysin kohtaa. Monet tyot myos automatisoituvat ja ka-
toavat sekd toisaalta syntyy uusia ammatteja ja osaamisvaatimuksia. (Kaijala
2016.) Rekrytointeja tehdddn siis aiempaa enemman ja organisaatiot kuluttavat
siten ndihin prosesseihin paljon aikaa ja resursseja. Digitalisaation ansiosta osaa
rekrytointiprosessien vaiheista on onnistuttu automatisoimaan, jolloin rekrytoi-
van tyontekijdn ei tarvitse kdyttdd aikaansa jokaisen rekrytoinnin vélivaiheen to-
teuttamiseen. Rekrytointien tukena voidaan siis kadyttda erilaisia digitaalisia tyo-
kaluja, joilla rekrytointiprosesseja pyritddn helpottamaan. Organisaatioiden va-
lilld on kuitenkin paljon vaihtelua siind, millaisia tyokaluja heilld on ja miten he
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niitd kayttavat. Digitaalisten apuvélineiden kdyttoonotto ja uusien toimintatapo-
jen opettelu voi olla myos haasteellista ja synnyttdd erilaisia pulmia organisaa-
tioissa sekd tarvetta muutosjohtamiselle. Toisaalta rekrytoinnin digitalisaatio voi
ndyttaytyd myos tyonhakijalle monin eri tavoin. Tutkimuksessa keskitymme rek-
rytoinnin digitalisaatioon haastattelemalla 12 henkilostdammattilaista 11:sta eri
organisaatiosta.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja menetelma

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittdd suomalaisten henkilsto-
johtamisen ammattilaisten ndkemyksid digitaalisten rekrytointimenetelmien
kayttoon liittyen. Padatutkimustehtdvamme on laadullisesti selvittdd, millaisia di-
gitaalisia rekrytointimenetelmid suomalaisissa yrityksissd on kdytossa tdlld het-
kelld sekd mika niiden merkitys tulee olemaan ldhitulevaisuudessa. Lisdksi tul-
kitsemme haastateltavien asenteita rekrytoinnin digitalisaatiota kohtaan. Tutki-
muksen haastateltaviksi valittiin pddosin suurten suomalaisten organisaatioiden
edustajia. Vastataksemme pddtutkimustehtdvadmme olemme muodostaneet
kolme alatutkimuskysymysta:

1. Millaisia kokemuksia ja asenteita HR-ammattilaisilla on rekrytoinnin di-
gitaalisiin menetelmiin liittyen?

2. Milld tasolla digitaalinen rekrytointi on télld hetkelld Suomessa seka mitkéa
ovat tyypilliset kdytanteet, sovellukset ja kdyttokohteet sekd tilanteet?

3. Miten rekrytointi tulee muuttumaan lghitulevaisuudessa?

Digitalisoitumisen aikakautena organisaatiot ovat kaikki vastakkain samojen on-
gelmien ddrelld - mitd tyotehtdvid voi tai tulisi automatisoida, mitd uhkia nédihin
liittyy ja toisaalta mitd lisdarvoa esimerkiksi digitaaliset rekrytointimenetelmat
voivat tuoda organisaatiolle. Ndihin pulmiin pyrimme tutkimuksellamme vas-
taamaan ja tuomaan lisdd selkeyttd. Tutkimuksemme tuottamasta sisdllostd voi-
vat hyotyd rekrytoinnin seké liiketoiminnan kehittamisen parissa tydskentelevit
henkilst. Tutkimus pyrkii kartoittamaan digitaalisen rekrytoinnin nykytilannetta
Suomessa ja sitd kautta antamaan alalla tydskenteleville ammattilaisille ideoita ja
tukea tulevaisuuden visioille sekd luomaan yhtendistad kuvaa digitaalisten mene-
telmien kirjosta rekrytoinnin saralla. Tavoitteena on siten my&s tarjota organisaa-
tioille ymmarrysta siitd, miltd digitalisaatio rekrytoinnissa voi ndyttaytyd ja mita
hyotyjd siitd voi olla ja toisaalta mitd vaaranpaikkoja tulisi pitda silmalla.

Tutkimuksemme anti voi toimia my0s referenssipisteend tarkasteltaessa
suomalaisten organisaatioiden rekrytointiprosessien digitalisoitumisen laa-
juutta. Tutkimus antaa myos viitteitd rekrytoinnin ja HR-ammattilaisten keskuu-
dessa vallitsevasta asenneilmapiiristd ja suhtautumisesta rekrytoinnin digitali-
soitumiseen liittyen. Lisdksi, koska tutkimus toteutettiin poikkeuksellisena ai-
kana juuri maailmanlaajuisen pandemiatilanteen puhjetessa (YLE 2020), tutkiel-
mamme kuvaa my6s poikkeuksellisten olosuhteiden ensimmadisid vaikutuksia
rekrytointiin ja digitalisoitumiseen.



Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, joka on Alasuutarin
(2012, 30) mukaan kartoittavaa ja kokonaisuutta tarkastelevaa tutkimusta. Pyrki-
myksend on tavoittaa tutkittavien oma ndkoékulma, jolloin tutkittava ilmio pyri-
tadn sdilyttaméadn sellaisena kuin se on manipuloimatta tutkimustilannetta (Es-
kola ja Suoranta 1998, 13). Eskolan ja Suorannan (1998, 14) mukaan laadullisessa
tutkimuksessa keskitytddn usein myos varsin pieneen méadrdan tapauksia ja py-
ritddn analysoimaan niitd mahdollisimman perusteellisesti.

1.2 Tutkimuksen rakenne ja eteneminen

Tutkimusraportti koostuu kuudesta luvusta. Luvussa 1 Johdanto taustoitetaan
tutkimusta sekd kuvataan tutkimuksen tavoitteet ja kdytetty menetelma. Tassa
yhteydessd kuvataan myos paatutkimustehtdva ja tutkimuskysymykset. Tutki-
muksen luvuissa 2 ja 3 koostetaan tutkimuksen teoriaosuus, jossa kirjallisuuden
ja aiempien tutkimuksien avulla perehdytddn tarkemmin tutkimuksen aihealu-
eisiin. Luvussa 2 Henkildstdjohtaminen muutoksessa kdsitelldan lyhyesti henkilos-
tojohtamisen historiaa sekd tuoreimpia tutkimukseen liittyvid aihealueita niin
henkilostojohtamisesta laajempana késitteend, kuin rekrytoinnista yhtend osana
henkilostojohtamista. Luvussa 3 Henkildstdjohtamisen digitalisaatio kdsitellddn tie-
tokoneiden aikakauden tuomia muutoksia henkildstéjohtamiseen ja sen tutki-
mukseen sekd kasitelldadan tarkemmin digitaalisia kdytannon sovelluksia rekry-
tointiin liittyen. Luvussa 4 Tutkimuksen toteutus kuvataan aineiston kasittely. Lu-
vussa b Tutkimuksen tulokset esitellddn aineistosta nousevat tulokset teemoittain,
joista ensimmadisend kaydaan lapi henkilostotoiminnon nykytila ja ajankohtaiset
haasteet, toisena digitalisaatio ja kolmantena rekrytoinnin tulevaisuus. Tuloksien
jilkeen luvussa 6 Diskussio esitellddn tutkimustulosten pohjalta johtopadtokset
sekd vastataan varsinaisiin tutkimuskysymyksiin. Lisdksi esittelemme tarkem-
min esille nousseita jatkotutkimusaiheita, kuten elektronisen henkildstéjohtami-
sen vaikutus HR:n rooliin organisaatiossa sekd digitaalisten rekrytointimenetel-
mien tutkimisen tyonhakijan ndkokulmasta; miten tyonhakija kokee tekodlyn
suorittaman esikarsinnan?
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2 HENKILOSTOJOHTAMINEN MUUTOKSESSA

Henkilostdjohtaminen (human resource, HR) ja monesti ldhes synonyymina kay-
tetty henkilostovoimavarojen johtaminen (human resource management, HRM)
ovat késitteend laajoja. Marescaux:n (2013) mukaan henkildstéjohtaminen voi-
daan maéaéritelld kaikeksi toiminnaksi, joka liittyy ihmisten johtamiseen tai hallin-
toon (management) yrityksessd. Perinteisesti HR-toiminnot on ryhmitelty rekry-
tointiin, osaamisen kehittamiseen, henkildarviointiin sekd palkitsemiseen (Fom-
brum ym. 1984, viitattu ldhteestd Wright & McMahan 1992). Perinteisen henki-
16stojohtamisen tehtdvana on ollut HR-funktion ja esimiesten ihmisiin liittyvien
ongelmien selvittdiminen (Schuler & Walker 1990).

Strategisen liikkeenjohdon nousun myo6td viime vuosikymmenind myos
henkilostojohtaminen on muiden liikkeenjohdon osa-alueiden kehityssuunnan
mukaisesti muotoutunut hieman uudelleen, jonka johdosta on syntynyt strategi-
sen henkilostojohtamisen (SHRM) koulukunta. Erona perinteiseen henkildsto-
johtamisen késitteeseen on esitetty, ettd strateginen henkilostdjohtaminen pyrkii
sitomaan eri HR-toiminnot tukemaan organisaation tavoitteita. (Wright ja
McMahan 1992.)

Perinteisen HR-funktion kehittyminen tukifunktiosta strategiseksi kump-
paniksi tarkoittaa myts HR-ammattilaisten tyotehtdvien laajentumista katta-
maan organisaation kehittymistd laajemmin. Kehityskulkua kuvaa kuvio 1.

Paatoksenteko
Palvelut Painopiste
organisaatiopéétosten
Valvonta Tuloksellisten parantamisessa
palveluiden
Sééntojen tuottaminen Osaamisen hallinta
noudattamisen ja
johtamisprosessien .
valvonta Henkilsstotoiminto
Henkilostohallinto

Kuvio 1. Henkilostotoimintoon liittyvan ajattelumallin laajentuminen (Boudreau
ja Ramstad 2008, 43)

Strategista henkilostojohtamista on tutkittu paljon ja sitd kautta on muodostettu
lukuisia teoreettisia viitekehyksid, joilla on pyritty selittdm&an HR-toimintojen
yhteyttd organisaation tuloksellisuuteen (esim. Ulrich 1997; Crook ym. 2011;
Combs ym. 2006; Paauwe 2009). HR-toimintojen “pehmeiltd” puolelta tuloksel-
lisuutta selittdvid teemoja ovat muun muassa tyontekijan nostaminen keskioon



11

(Edgar ja Geare 2005; Kuvaas 2008) kun taas “kova” HR nostaa organisaation ta-
voitteet keskioon ja jossa henkilostd on nditd tavoitteita tukeva resurssi (Truss
ym. 1997). Truss ja kollegansa nostavat esille asian harvoin olevan kuitenkaan
ndin mustavalkoinen, vaan yleensd organisaatiot ovat jossakin “kovan” ja “peh-
medn” HR:n védlimaastossa. Heneman (1999) puolestaan kritisoi MBA-koulutuk-
sen paneutuvan litkaa analytiikkaan, eli henkilstojohtamisen “kovaan” puoleen
kun taas henkiltstojohtamisen koulutettavilla oli selvid puutteita analytiikassa.
Tama voi osaltaan selittdda HR:n kyvyttomyyttd selkedsti osoittaa lisdarvon tuo-
minen organisaatioissa.

Wright ja McMahan (1992) esittavit tutkimuksessaan nelja strategiseen henkils-
tojohtamiseen soveltuvaa teoriaa:

1. Resurssildhtoinen teoria (resource based theory). Resurssildhtdisen teorian
mukaan yhtion kilpailuetu on yhteydessd strategiaan ja yhtion sisdisiin
resursseihin ulkoisten tekijoiden, kuten toimialan tai ympdriston ase-
masta. Barneyn (2011, viitattu lahteestd Wright ja McMahan 1992) mukaan
kilpailuetu ndhddan syntyvan, kun yhtié implementoi arvoa tuottavan
strategian, jota ei samalla hetkelld hyodynnd kukaan nykyisistd tai poten-
tiaalisista kilpailijoista. Hinen mukaansa kilpailuedusta tulee pysyvéa, kun
pyrkimykset kopioida tédtd etua ovat pddttyneet. Teorian mukaan kilpai-
lukyky voi syntyéd ainoastaan tilanteissa, joissa yhtion resurssit ovat hete-
rogeenisid keskenddn ja ne eivit liiku vapaasti yhtiosta toiseen. Ndilld tar-
koitetaan esimerkiksi fyysisid padomia, inhimillisid pddomia ja organisaa-
tiollisia pddomia ja sitd, kuinka erilaisia ndmd ovat yritysten valilla.
(Wright ja McMahan 1992.) Viimeisen 15 vuoden aikana tutkijat ovat ko-
rostaneet inhimillisen pddoman merkitysta kilpailuedun muodostajana ja
sen ndhdadn olevan selittdva tekijd sithen, miksi jotkin yhtiot parjaavat
paremmin kuin toiset (Crook ym. 2011).

Jotta resurssi tuo pysyvaa kilpailuetua, taytyy sen tayttdd nelja kri-
teerid: (a) resurssin tdaytyy tuoda lisdarvoa yhtiolle, (b) resurssin taytyy
olla uniikki tai harvinainen kilpailijoiden kesken, (c) resurssia ei voi tdy-
dellisesti toisintaa ja (d) kilpaileva yhtio ei voi korvata resurssia toisella
resurssilla. Resurssildhtoisen teorian mukaisesti inhimillinen pddoma toi-
mii yhtion kilpailuetuna, jolloin hyvin hoidettu HR luo yhtioén uutta ja
pysyvdd kilpailuetua. (Wright ja McMahan 1992.)

2. Kayttdytymiseen perustuva ndkokulma (behavioral perspective). Kayttayty-
miseen perustuvan ndakokulman juuret ovat kontingenssiteoriassa ja sen
ytimend ndhd&dédn olevan tyontekijdn kayttdytymisen olevan avaintekija
yhtion strategian tuloksellisuuden kanssa. Nakokulman mukaan yhtion
johtamiskaytdnteiden tarkoituksena on houkutella ja kontrolloida tyonte-
kijoiden asenteita ja kdyttaytymistd toteuttamaan nimenomaista strate-
giaa. Ne asenteet, jotka ovat tehokkaimpia organisaatiolle, vaihtelevat.
Tama johtuu lukuisista organisaation piirteistd, mukaan lukien organisaa-
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tion strategia. On tdrkedd huomata, ettd ndkokulma painottuu nimen-
omaan tyontekijan kadyttdytymiseen, eikd fokusoidu yksilon tietoihin, tai-
toihin tai kyvykkyyksiin. (Wright ja McMahan 1992.)

3. Kyberneettisten systeemien teoria (cybernetic systems theory). Teorian mu-
kaan HR on koneenomainen systeemi, jossa on syo6tté (HR, yksilon tiedot,
taidot ja kyvykkyydet), syotettdavien aineksien késittely (HR-kadytanteet) ja
josta johtuu tulokset (esimerkiksi tuottavuus, tyotyytyvdisyys, vaihtu-
vuus). Keskeistd on systeemin antama jatkuva palaute kaikista vaiheista,
joka kertoo, jos systeemi ei toimi tehokkaasti. Ndin ollen kyetddn teke-
mddn muutoksia, joka auttaa vdhentdmaan poikkeavuuksia. (Wright ja
McMahan 1992.)

4. Agentti/transaktiokustannusten teoria (agent/transaction cost theory). Ta-
loustieteistd juontuva ldhestymistapa pyrkii tunnistamaan ne ympéristol-
liset tekijdt, jotka yhdessa ihmistekijoiden kanssa selittdvat miksi organi-
saatiot pyrkivédt sisdisesti tuottamaan transaktiot, eikd ostamaan niitd
markkinasta. Lahestymistapa tunnistaa rajatun rationalismin ja opportu-
nismin kahdeksi ihmistekijdksi, jotka toimivat suurimpana esteend ihmis-
ten vapaalle vaihdannalle. Rajatulla rationalismilla tarkoitetaan ihmisten
rajallisuutta prosessoida informaatiota. Opportunismilla tarkoitetaan ih-
misen itsekdstd kayttaytymistd, jossa jopa juonittelemalla edistetddan omia
tavoitteita. Yhdessd ympariston epavarmuuspiirteiden kanssa nama kaksi
tekijad aiheuttavat transaktiokustannuksia. Epdvarmuuden yhdistyessa
ihmisen rajattuun rationaalisuuteen on erittdin kallista tai mahdotonta
tunnistaa kaikki tulevaisuuden skenaariot ja suunnitella vastineet jokai-
selle tapahtumalle. HR-kdytdnteilld organisaatio voi pienentdd
agentti/transaktiokustannusten ongelmaa, esimerkiksi yhdenmukaista-
malla tyontekijoiden kayttaytymistd tukemaan organisaation strategiaa.
Teoria selittdd osaltaan kontrollia organisaatioissa. (Wright ja McMahan
1992.)

Resurssildhtdinen teoria toimii selittdvana tekijana kilpailuedun kasvattamisessa
etenkin rekrytointiin liittyen.

2.1 Rekrytointi osana henkilostojohtamista

Rekrytoinnilla tarkoitetaan organisaation kykya houkutella hakijajoukko avoi-
meen tyotehtdvaan kustannustehokkaasti ja ajallaan sekd kykyd luoda lista kan-
didaateista, jotka etenevit seuraavan vaiheeseen rekrytoinnissa (O’Meara ja
Petzall 2013). Rekrytointia on tutkittu aiemmin muun muassa rekrytoinnin ldh-
teiden vaikutuksesta tyosuhteiden kestoon ja esimerkiksi rekrytoijan vaikutuk-
sesta kandidaattien kokemuksiin tyopaikan houkuttelevuudesta (Breaugh ja
Starke 2000). Rekrytointi on luonnostaan my®os sosiaalinen prosessi, jossa ihmis-
suhteet tyontekijoiden, tyonhakijoiden ja tyonvalittdjien vélilld ovat keskeisessa
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roolissa (Yakubovich ja Lup 2006, 710). Rekrytointi luo perustan organisaation
suoriutumiskyvylle ja luo my6s resurssildhtoisen teorian mukaista kilpailuetua.
Rekrytoinnilla on myos keskeinen vaikutus tyontekijoiden motivoimiseen, suo-
riutumiseen ja organisaatiossa pysymiseen (Phillips ja Gully 2015). Liséksi rek-
rytointi on keskiossd yrityksen kasvun kannalta ja tarpeellisen osaamisen saa-
miseksi tiettyyn tehtdvadn oikeaan aikaan. Rekrytoinnit ovat myos tapa reagoida
muutoksiin ja sopeutua niihin. Rekrytointien anti ei padaty tyontekijan mukanaan
tuomaan osaamiseen, tietoon ja kokemukseen, silld tyontekija tuo organisaatioon
mukanaan myds omat verkostonsa. (O’Meara ja Petzall 2013.)

Breaugh ja Starke (2000) ovat mallintaneet organisaatioiden rekrytointi-
prosessia viiden vaiheen kautta. Ensimmadiseen vaiheeseen lukeutuu rekrytoin-
nin tavoitteiden méadarittely. Tavoitteet siséltdvat erilaisia tekijoitd tyontekijoiden
vaihtuvuudesta ja tyossd suoriutumisesta rekrytoinnin budjetointiin seka haki-
joiden ominaisuuksiin. Toinen vaihe liittyy strategian kehittdmiseen, jolloin p&a-
tetddn keitd, missd ja milloin rekrytoidaan sekd millaista viestid halutaan valittaa
eteenpdin ja toisaalta mitd rekrytoinnin ldhteitd halutaan hyodyntdd. Taman jal-
keen siirrytddn varsinaiseen rekrytointiin hyodyntden erilaisia rekrytointildhteita
ja rekrytoijia. Breaugh ja Starke (2000) ovat luoneet rekrytointiprosessin malliin
oman kohdan rekrytointiprosessin muuttujien tarkastelulle, jolla he haluavat ko-
rostaa sitd, ettd rekrytoijan on ymmarrettdava, milld rekrytointitekniikoilla han
voisi saavuttaa toivotun lopputuloksen. Nditd tekniikoita ovat esimerkiksi oike-
anlainen ja potentiaalisten hakijoiden huomion herdttdva viestintd. Viimeisend
vaiheena mallissa on rekrytoinnin tuloksellisuus, jolloin voidaan verrata rekry-
toinnin lopputulosta alkuperdisiin tavoitteisiin.

2.2 Strateginen rekrytointi

Rekrytoinnilla tarkoitetaan kaikkia niitd toimenpiteitd, joita vaaditaan, jotta yri-
tys saa palvelukseensa tarvitsemansa henkil6t. Rekrytointi ja tyontekijan palk-
kaaminen on aina suuri investointi ja toivottavaa onkin, ettd tima investointi olisi
kannattava. Vaikka investointiin liittyy aina riski, on rekrytointi aina mys mah-
dollisuus hankkia menestystd ja voimavaroja. Uusi tyontekija tuo mukanaan
osaamista ja luo organisaation inhimillistd pddomaa. (Viitala 2014.) Strateginen
rekrytointi pyrkii vastaamaan tdhan haasteeseen ottamalla huomioon rekrytoin-
tiprosessin eri vaiheet ja suunnittelemalla ne niin, ettd rekrytointi vastaisi koko-
naisuudessaan organisaation tarpeisiin ja houkuttelisi potentiaaliset osaajat par-
haalla mahdollisella tavalla. Strategista rekrytointia ei ole kuitenkaan tutkittu
yhtd paljon kuin muita rekrytoinnin osa-alueita (Ployhart ja Kim 2014). Strategi-
nen rekrytointi poikkeaa hieman perinteisestd rekrytoinnista ja strategiseksi rek-
rytointi muuttuu etenkin silloin, kun rekrytointikdytanteet ovat linjassa organi-
saation tavoitteiden, strategioiden, kontekstin ja piirteiden kanssa (Phillips ja
Gully 2015). Tamad vaatii koko rekrytointiprosessin analyyttista lapikdyntié ja tie-
toista pohdintaa siitd, mitd organisaatio rekrytoinnilla todella tavoittelee.
Prosessi ldhtee liikkeelle avoimen tehtdvdn tunnistamisesta ja sen pohti-
misesta, onko tyotehtdva linjassa organisaation strategian kanssa ja merkittava
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myo6s pidemmalld aikavililld. Tassd vaiheessa pohditaan siis my0s sitd, onko tyo-
tehtava valttamaton ja onko rekrytointiin saatu lupa. Mikaéli rekrytointi padtetdaan
tehdd, padtetdan myos rekrytointibudjetista ja sen realistisuudesta. Rekrytointia
tehdessd arvioidaan myos tarvitaanko tyotehtdvadan organisaation ulkopuolista
tydvoimaa, vai voitaisiinko tehtdvaan rekrytoida henkilé organisaation sisalta.
Strategiseen rekrytointiin kuuluu myos tehtdvankuvan tarkka méaarittely eli mil-
laista kokemusta, tietoa ja osaamista tyo edellyttad. (Salojarvi 2013.) Tehtdvanku-
van tarkka maddrittely auttaa ymmartaméaan toivotun hakijaryhman laatua ja si-
ten edistdd toimien suunnittelua kohderyhmin tavoittamiseksi. Toisaalta on
myos tarkedd, ettd hakijalle on selkedd, millaiseen tehtdvédn ollaan hakemassa
tyontekijdd, jotta hakija voisi suhteuttaa tyotehtdvan edellytyksid omaan osaami-
seensa, kokemukseensa ja kiinnostuksenkohteisiinsa.

Kun rekrytoitavan tyotehtdvan kohderyhma on tunnistettu, valitaan ka-
navat ja tavat tavoittaa potentiaaliset kandidaatit. Osana strategista rekrytointia
tehd&dan padatos myos rekrytointimenettelyistd eli kdytetaanko esimerkiksi ulkoi-
sia ostopalveluita ja toteutetaanko rekrytointi suorahakuna vai julkisena hakuna.
Olennainen osa prosessia on myos rekrytointi-ilmoituksen laatiminen, hakemus-
ten vastaanottamisesta sopiminen, ilmoituksen julkaisu seké viestintd hakijoille.
Lopulta tehdddn valinta palkattavasta henkilosté ja arvioidaan rekrytointiproses-
sin onnistumista. (Salojarvi 2013.) Strateginen rekrytointiprosessi etenee siis jér-
jestelmallisesti jokaisen organisaation tavoitteista ja tyontekijdtarpeista kasin
kohti mahdollisimman onnistunutta rekrytointia.

Ilman strategista rekrytointia organisaatiolla ei ole pysyvaa kilpailukyvyn
lahdettd ja organisaation suorituskyky karsii. Mikéli organisaatio ei onnistu palk-
kaaman tarpeeksi tydvoimaa, jolla on riittdvasti osaamista ja kompetenssia orga-
nisaation tarpeisiin ndhden, voi organisaation toiminta lakata sen liiketoiminta-
strategian laadusta huolimatta (Phillips ja Gully 2015). Lisdksi Phillipsin ja Gul-
lyn (2015) mukaan jokainen rekrytointi ja sen lopputulos vaikuttavat muihin or-
ganisaation rekrytointeihin. Heiddn mukaansa myo6s organisaatiot, jotka suun-
nittelevat tulevia tarpeitaan tyovoiman rekrytoinnin suhteen ja organisaatiot,
jotka sijoittavat parempien rekrytointitulosten saavuttamiseen, ovat myos tuot-
tavampia.

Henkilostotarpeen tunnistaminen

Padsdaantoisesti rekrytointi ldhtee kdyntiin rekrytointitarpeen tunnistamisesta.
Tarve syntyy useimmiten tyovoiman poistumisen tai liikketoiminnan kasvamisen
myo6td. Osaamistarpeen tai uuteen liiketoimintaan liittyvan henkilostovajeen tu-
lisi olla tunnistettuna jo pidemman aikajanteen henkilostosuunnittelun strategi-
assa. Monissa organisaatioissa esimies tunnistaa osaamistarpeen ja luo kuvauk-
sen tyotehtdvastd. Tehtdvad kuvatessa on tdrkedd tuoda esiin vahintddn esimer-
kiksi tehtdvanimike, tyon tavoitteet, tehtdvan asettuminen organisaation raken-
teeseen ndhden sekd pddsaantoiset vastuualueet. (Salojarvi 2013.)

Uuden tyontekijin valintakriteerien mddrittidminen
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Rekrytointiprosessissa olennaista on muodostaa osaajaprofiili, joka luo kriteerit
lopulliselle paatokselle valintatilanteessa. Osaajaprofiili sisdltdd muun muassa
kuvauksen haettavan henkilon kokonaisolemuksesta (kuten ulospdinsuuntautu-
neisuudesta ja aktiivisuudesta), patevyydestd (esimerkiksi koulutuksesta ja ko-
kemuksesta), henkilon piirteistd (kuten nopeus, ongelmanratkaisukyky ja taito
omaksua uutta), motivaatiosta ja muista ominaisuuksista (kuten esimerkiksi
kyky sietdd painetta ja asiakaspalveluhenkisyys). (Salojarvi 2013.)

Tydpaikkailmoituksen laatiminen ja julkaisu

Olennaista tyopaikkailmoituksen laatimisessa on tyotehtdvian ja sen vaatimusten
kuvaaminen niin, ettd ilmoitus tavoittaa halutut kandidaatit. Tyopaikkaimoituk-
set ovatkin osa organisaation sekd tyon markkinointia. Siten ilmoituksen on hyva
heréttdd toivottujen hakijoiden huomio ja kiinnostus ja sen tulisi johtaa tavoitel-
tuun toimintaan. Hakuilmoituksen tekstin ja tyylin olisi hyva olla linjassa yrityk-
sen imagon sekd toimialan kanssa ja siitd tulisi 16yty4 tietyt perusseikat. (Vaahtio
2005.)

IImoituksen voi julkaista esimerkiksi sanoma- tai ammattilehdessd, tyo-
paikan omassa jdrjestelmdssa tai esimerkiksi ilmoitustaululla, mutta yha useam-
min ilmoitusvadyldnd toimii internet. Lehti-ilmoitusten etuina on ndhty se, etta
ilmoitus voi tavoittaa my0s sellaisia hakijoita, jotka eivat lahtokohtaisesti etsi silld
hetkelld toitd ja toisaalta se, ettd ilmoituksen avulla voidaan viestid myo6s esimer-
kiksi organisaation arvoista ja palveluista sekd tavoitteista. Lehti-ilmoitukset
ovat kuitenkin usein kalliita ja toimivat vain tdydentdvassd roolissa internet-il-
moitusten rinnalla. Ndiden liséksi ilmoituskanavina kdytetddn usein organisaa-
tion internet-sivustoa ja muita erilaisia julkaisuja. Muita rekrytointivaylid ovat
myos esimerkiksi tyonvalityspalvelut, kuten tyovoimatoimistot ja korkeakoulu-
jen rekrytointipalvelut, oppilaitosyhteydet sekd verkostot, puskaradio ja suora-
haku. (Salojarvi 2013.)

Hakemusten kdsittely

Jo rekrytointiprosessin alkuvaiheessa on hyva madritelld, kuka vastaanottaa ha-
kemukset ja vastaa hakijaviestinndstd. Hyva kdytdanne on viestid hakijoille rekry-
tointiprosessin etenemisestd ja hakijoiden kohdella tehdyistd p&atoksistd, oli
kyse sitten haastatteluun etenemisestd tai karsiutumisesta pois haastatteluihin
siirryttdessd. Hakemusten karsinta voi sisdltdd itsessddn useita vaiheita. Jotta
varmistuttaisiin siitd, ettd potentiaaliset hakijat etenisivit seuraavaan vaiheeseen,
olisi hyvd, ettd vahintdan kaksi eri henkilod osallistuisi hakemusten késittelyyn
toisistaan riippumatta. (Salojarvi 2013.)

Ty6haastattelu
Hakemusten kasittelyn jdlkeen valitaan potentiaaliset hakijat tyohaastatteluun.

Yleensd haastatteluun kutsutaan yhtd avointa tyopaikkaa kohden 5-8 henkil64.
Tassdkin rekrytoinnin vaiheessa luotettavuutta lisdd, mikéali haastatteluun osal-
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listuu useampi kuin yksi haastattelija (Salojarvi 2013). Usein ensimmadisessd haas-
tattelussa on mukana kaksi tai kolme edustajaa tyopaikalta, kuten esimies ja HR-
edustaja, ja toisessa haastattelussa voi olla ndiden lisdksi mukana henkil® tai hen-
kiloitd, jotka tulevat olemaan valitun hakijan kanssa enemman tekemisissd. Esi-
mies on kuitenkin aina ensisijainen haastattelija ja padtoksentekija.
Haastatteluja voi toteuttaa strukturoidusti tai vapaamuotoisemmin. Suo-
messa haastattelut ovat usein kuitenkin ndiden vilimuotoja. Haastatteluiden on
ndhty olevan parhaimmillaan aitoja vuorovaikutustilanteita, joissa puheenvuo-
rot ja kuuntelijaroolit vaihtelevat. Vaikka haastattelu on eniten kaytetty valinta-
menetelmd, on olemassa myts muita mahdollisuuksia, kuten soveltuvuus- ja
ryhmdarvioinnit, tyondytteet ja simulaatiot seka referenssit. (Salojarvi 2013.)

Valintapiitds ja rekrytoinnin pidttiminen

Organisaation kykyyn valita soveltuva tyontekijd avoinna olevaan tyotehtavaan
liittyy taito arvioida ja mitata hakijajoukkoa, minka perusteella tehddan valinta-
pdédtos. Valintakykyyn liittyy myos maddrittely siitd, keneen ja milld tavoin orga-
nisaation taloudelliset ja muut resurssit allokoidaan. (O’Meara ja Petzall 2013.)

Valintapddtos voidaan tehdd kolmella tavalla (Yakubovich ja Lup 2006).
Ensinnékin objektiivisella valinnalla viitataan valintaan, joka on tehty perustuen
testin tulokseen, joka on laskettu tietyn algoritmin avulla. Subjektiivinen valinta
puolestaan tarkoittaa rekrytoivien henkildiden p&adtoksentekoa, joka perustuu
rekrytoitavasta henkilostd silld hetkelld saatavilla olevaan tietoon ja niiden tul-
kintaan. Kolmanneksi, valintap&ditds voi tapahtua tyontekijan osalta, jolloin han
tulkitsee potentiaalista tyonantajaa sen hetkisen tiedon valossa ja tekee oman
pddtoksensd jatkaa tai keskeyttdd rekrytointiprosessissa mukana oleminen. (Ya-
kubovich ja Lup 2006.)

Valintaprosessin lopulla aloitetaan neuvottelut, jolloin tehdddn tarjous va-
litulle hakijalle ja mikali hdan hyviksyy tarjouksen, siirrytddn tyosopimuksen laa-
timiseen. Taman jdlkeen tydosuhde alkaa vallitsevan kdytdanteen mukaan koe-
ajalla. Viimeistddn tdssd vaiheessa on hyva my6s muistaa informoida kaikkia ha-
kijoita siitd, ettd valinnat on tehty. (Salojarvi 2013.)

O’Mearan ja Petzallin (2013) mukaan valintaprosessi koostuu laajasti eri
vaiheista ennen varsinaista palkkauspéadtostd ja jatkuu rekrytointiprosessin arvi-
oinnilla. Rekrytointiprosessin onnistumista voidaan arvioida esimerkiksi aika-
taulussa pysymisen, valinnan selkeyden ja organisaatiosta hakijoille valittyneen
kuvan kautta (Salojarvi 2013). Prosessia voidaan arvioida niin rekrytoivilta hen-
kiloiltd kuin myds hakijoilta saadun palautteen avulla. Valintaprosessiin voidaan
ndhdé kuuluvaksi niin haastattelu, tyondytteet tai -simulaatiot, soveltuvuusarvi-
oinnit ja referenssien tarkistus seka ladkarintarkastukset. Valintaan liittyy tyotar-
jouksen lisdksi myos tyohon perehdytys, suorituksen arviointi ja palautteen an-
taminen (O’Meara ja Petzall 2013).
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2.3 Tyonantajamielikuva ja hakijakokemus

Tyonantajamielikuva (tai tyonantajakuva) kuvastaa laajaa kokonaisuutta, joka
kasittdad mahdollisen tyonhakijan mielikuvan organisaatiosta sekd koko tyosuh-
teen elinkaaren aikana ja sen jdlkeenkin syntyneet mielikuvat tyonantajasta.
Tyonantajakuvaan liittyy vahvasti yrityskuva, jota puolestaan rakennetaan
markkinointiviestinnilld ja joka muodostuu my6s asiakaskokemusten ja uutis-
virran sekd ulospdin ndkyvéan rekrytoinnin, kuten rekrytointi-ilmoitusten sisal-
16n ja médran, kautta (Viitala 2014). Mielikuva muodostuu jo ennen mahdollista
tyonhakua erilaisten ennakkokésitysten muodossa ja syventyy tyonhakuproses-
sin edetessd (Franca ja Pahor 2012).

Aihetta kasittelevdssd kirjallisuudessa tyonantajamielikuvaan viitataan
myos osin paddllekkdisilld kasitteilld tyonantajaimago (employer imago) ja tyonan-
tajabandi (employer brand), vaikkakin ndilld ilmaisuilla on myds pienid nyans-
sieroja. Tyonantajamielikuvaan vaikuttavat kaikki organisaation jdsenet, mu-
kaan lukien HR, esimiehet ja muut tyontekijdt. Mielikuvaan tyonantajasta vai-
kuttavat myos esimerkiksi asiakaskokemukset ja organisaation niakyvyys medi-
assa. On huomattu, ettd erityisesti tyotyytyvdisyys on yhteydessd positiiviseen
tyonantajamielikuvaan, silld tyossddn viihtyvét tyontekijat viestiviat ulospdin
tyytyvdisyyttddn tyonantajaansa (Franca ja Pahor 2012). Organisaatiot pyrkivit
erottautumaan muista kilpailijoista luomalla myo6nteistd tyonantajamielikuvaa,
joka puolestaan on kilpailuetu muun muassa potentiaalisten tyontekijoiden hou-
kuttelussa (Fombrun ja Shanley 1990). On havaittu, ettd houkuttelevan ja positii-
visen tyonantajamielikuvan myotd tyopaikka vetdd puoleensa tyonhakijoita
(Knox ja Freeman 2006). Siten selked tyonantajakuva ja sen tavoitteellinen vies-
tintd edesauttavat potentiaalisten tyonhakijoiden houkuttelussa ja heihin vetoa-
misessa. Tyonantajamielikuva alkaa muodostumaan viimeistddn, kun hakija
osallistuu rekrytointiprosessiin. Prosessin aikana hakijalle muodostuu ensivai-
kutelma organisaatiosta, mikd on ratkaiseva tekijd henkilon koko tyduraa ajatel-
len organisaatiossa. Uuden tyontekijan pdédtos siitd, aikooko hén sitoutua organi-
saation palvelukseen useammiksi vuosiksi, syntyy hyvin nopeasti. (Turban ja
Greening 1997.)

Tyonantajamielikuva nivoutuu vahvasti hakijakokemuksen muodostumi-
seen. Hakijakokemus alkaa synty4 jo tyonhakuvaiheessa ja muotoutuu edelleen
rekrytointiprosessin edetessd. Virtanen, Wallin, Sylvander ja Eskola (2017) ha-
vaitsivat tutkimuksessaan, ettd erityisesti sujuva ja hyvin ajoitettu viestinta haki-
jalle on erityisen tarkedd hyvan hakijakokemuksen kannalta. Tutkimuksessa ha-
vaittiin my0s, ettd hyvad hakijakokemusta rakentaa organisaation aidon arvos-
tuksen ja kiinnostuksen osoittaminen ldpi rekrytointiprosessin. Muita hakijako-
kemukseen olennaisesti vaikuttavia tekijoitd ovat myos esimerkiksi riittdvan tie-
don tarjoaminen koko rekrytointiprosessin ldpi, tyonhaun tekninen sujuvuus
sekd tyonhakuilmoituksen julkaisu kanavissa, joita myos toivotut tyonhakijat
mielelldan kayttavit. Kilpailtaessa osaavista tyontekijoistd huomion kiinnittami-
nen tyonantajamielikuvan ja hakijakokemuksen rakentamiseen on siis kannatta-
vaa. Onnistunut rekrytointi tukee parhaimmassa tapauksessa organisaation
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tyonantajamielikuvaa ja antaa hakijalle positiivisen hakijakokemuksen, huoli-
matta siitd, tuliko hdan prosessin péatteeksi valituksi vai ei (Viitala 2014).
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3 HENKILOSTOJOHTAMISEN DIGITALISAATIO

Voimakkaan digitalisaation myo6td nouseva tutkimusaihe perinteisen HRM ja
SHRM-koulukuntien rinnalle on elektroninen henkiltstchallinto tai elektroninen
henkilostojohtaminen e-HR sekd e-HRM. Kasitteend e-HRM on syntynyt 1990-
luvulla ja silld kuvattiin ldhinnd internetin valitykselld tapahtuvia HR-transakti-
oita (Lengnick-Hall ja Moritz 2003). Teknologia on kuitenkin kehittynyt vuosien
saatossa vauhdilla ja tuottavuusloikka vuosikymmenten takaiseen yhden jaetun
tietokoneen organisaatioon on ollut valtava nykyhetkeen verrattuna, jossa jokai-
sella tyontekijdlld on oma tietokone ja internet tyovilineendan. Organisaatioiden
manuaalinen, toistuva tyd on vdhentynyt ja kommunikaatio helpottunut. Uu-
deksi teolliseksi vallankumoukseksi kutsuttu digitalisaatio muokkaa edelleen ta-
poja tehda toitd. Uusia teknologioita ovat esimerkiksi pilviteknologiat, mobiili-
teknologiat, big data ja tekodly eri syvyyksineen. Lisdmaustetta ovat tuoneet
dlykkaat laitteet sekd ohjelmistorobotit. Freyn ja Osbornen (2017) mukaan jopa
47 prosenttia Yhdysvaltojen ty6llisyydestd on korkean riskin alueella tulla kor-
vatuksi automatisaation avulla seuraavan 10-20 vuoden aikana. Suurimmat tyo-
tehtavit, jotka tutkijat arvioivat tulevan korvatuksi dlykkaallad teknologialla ovat
logistiikka, toimiston ja hallinnon avustavat tehtdvat sekd valmistava teollisuus.
Taman lisdksi alttiina ovat myos hieman ylladttden palvelusektori, josta Yhdysval-
tojen viime vuosikymmenten tyollisyyskasvu on suurelta osin perdisin. Yhteista
kaikille korkean riskin tydtehtdville on matalapalkkaisuus ja matalat koulutus-
vaatimukset (Frey ja Osborne 2017). Kolmen vuosisadan mittainen teknologinen
kehitys ei ole kuitenkaan pienentdnyt tyollisyysastetta maailmassa, mutta tyon
vaatima taitotaso on noussut, joten uudet, etenkin digitaaliset taidot ja jatkuva
oppiminen ovat tarpeen myos digitalisaation aikakaudella (Blix 2017). Vaikka di-
gitalisaatio muuttaa ty6td vauhdilla, luo se samalla uutta tyota.

Digitalisaation voimistumisen myotd my6s E-HR ja e-HRM on késitteend
muotoutunut koskettamaan HR-toimintoja laajemmin kuin pelkéstdédn transak-
tioita mahdollistavana tekijand. Bondarouk ja Ruél (2009) kuvaavat e-HRM ole-
van henkil6stojohtamisen ja informaatioteknologian integraatio. Erona HR-tieto-
jdrjestelmiin, joita on ollut kédytossa jo vuosikymmenid, on kuitenkin se, ettd HR-
tietojdrjestelmét on suunnattu yksinomaan HR-osaston kayttoon, kun taas E-HR
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on suunnattu koko HR-osaston ulkopuoliselle organisaatiolle, kuten tyonteki-
joille ja yhtion johdolle. (Ruél ym. 2004.) Ruél, Bondarouk ja Looise (2004) mé&a-
rittelevétkin e-HRM olevan keino tietoisesti implementoida HR-strategioita ja
kaytdnteitd organisaatiossa digitaalisia kanavia hyodyntden. Néin ollen e-HRM
on luontainen jatkumo henkilostdjohtamisen evoluutiossa, silld digitaalisuus on
muokannut myo6s muita liikkeenjohdon osa-alueita. E-HRM tuomia hyotyjd on
ajateltu olevan muun muassa HR-toimintojen palvelun laadun kehittyminen,
kustannusten pieneneminen, korkeampi suorituskyky, korkeampi markkina-
arvo ja tehokkuus sekd HR-prosessien standardointi (Bondarouk ym. 2017; Panos
ja Bellou 2016; Parry 2011; Ruél ym. 2004; Findikli ja Bayarcelik 2015; Parry ja
Tyson 2011). Empiiriset tulokset kuitenkin viittaavat ajateltujen hyotyjen reali-
soituvan heikosti odotuksiin ndhden. Esimerkiksi Parry (2011) huomasi tutki-
muksessaan, ettd e-HRM kylld auttoi organisaatiota strategisempaan suuntaan
tiedon paremmalla hallinnalla sekd korvaamalla ihmisen tekemid rutiinity6teh-
tavid, mutta ei tuonut odotettuja kustannussaéstojd irtisanomisten myota. Tama
viittaa siihen, ettd HR-henkiloiden ty6td on kehitetty enemmaén arvoa tuottaviin
toimiin, eikd henkiloitd ole irtisanottu teknologian kayttoonoton myotd. Myos
Bondarouk, Harms ja Lepak (2017) ovat skeptisid e-HRM kohdistuviin odotuk-
siin liittyen ja varoittavatkin, ettd e-HRM kayttoonoton myotd mahdolliset hyo-
dyt eivit ole helposti organisaation saavutettavissa. Marler (2009) osoittaa, etta
organisaatiot, joiden HR-toiminnot ovat jo tukitoimintojen sijaan strategisena
osana organisaation toimintaa, todenndkoisimmin kykenevit kdantimddan e-
HRM kilpailueduksi. Voidaan siis ndhdd, ettd organisaatiot, joilla ei ole vahvaa
HR-toimintoa, eivdt hyody siirtymisestd elektroniseen henkilostdjohtamiseen
yhtd paljon eikd teknologia yksin toimi kddnteentekevand ratkaisuna. Samaa
osoittaa tutkimuksessaan myos Parry ja Tyson (2011).

E-HRM kayttoonotto on siirtdnyt vastuuta henkilostdjohtamisesta HR-
osastolta osaston johtajille ja tyontekijoille itselleen (Ruél ym. 2004). Vastuun siir-
tyminen tarkoittaa korostunutta merkitysta jarjestelmien kayton koulutuksessa
johtajille ja henkilostolle. Koulutuksen puutteellisuus nayttdd Parryn ja Tysonin
(2011) mukaan vaikuttavan e-HRM tuomiin tuloksiin negatiivisesti. N&in ollen
myo6s HR-osaston roolit ja tydssd vaadittavat taidot ovat e-HRM myo6td muutok-
sessa, silld tavanomaisten tyotehtdvien sijaan vaaditaan teknisid, koulutuksellisia
ja projektin johtamiseen liittyvia taitoja.

Panos ja Bellou (2016) ovat tiivistdneet e-HRM:n selitysmallin kuviossa 2,
jossa HR-toimintojen rooli on osana e-HRM kayttoonottoon asetettujen tavoittei-
den saavuttamisessa. Mallissa e-HRM kayttoonottoon liittyvit tavoitteet ja tulok-
set on jaettu Lepakin ja Snellin (1998) luoman jaottelun mukaan operatiivisiin,
relationaalisiin ja transformationaalisiin tavoitteisiin seka tuloksiin. Samaa jakoa
kayttad tutkimuksessaan myos Parry ja Tyson (2011).
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Kuvio 2. E-HRM selitysmalli (Panos ja Bellou 2016).

Operatiivisilla tekijoilld tarkoitetaan toiminnan tehostumista ja kustannusten
pienentamistd elektronisen henkilostojohtamisen myotd (Parry ja Tyson 2011).
Panos ja Bellou (2016) mainitsevat tarkeimmdksi operatiiviseksi tekijaksi HR-au-
tomaation myotd saavutettavan toimintojen yksinkertaistamisen, joka pitdd
huolta, ettd kyseiset toiminnot voidaan hoitaa tehokkaammin. Operatiivisia te-
kijoitd on kutsuttu myos transaktionaalisiksi tekijoiksi, joka viittaa perustoimin-
tojen vahvaan automatisointiin, jolloin HR-transaktioita kyetddn toteuttamaan
aiempaa enemmadn pienemmilld henkiloresursseilla. Relationaalisilla tekijoilld
tarkoitetaan suhteellisia vaikutuksia, joissa esimerkiksi tyontekijét ja johtajat paa-
sevit verkon vilitykselld kasiksi HR-tietoihin, joka tehostaa HR-toimintojen tuot-
tamaa palvelun laatua. Samoin epdsuorana vaikutuksena voidaan ndhdé johta-
jille siirtyvan HR-vastuun myotd esimerkiksi asennemuutokset HR-toimintoja
kohtaan. (Parry ja Tyson 2011; Panos ja Bellou 2016.) Transformationaalisilla te-
kijoilld tarkoitetaan henkilstojohtamisen kehitystéd strategiseksi toiminnoksi, jol-
loin elektroninen henkildsttjohtaminen parantaa HR-toimintojen valmiuksia olla
vahvemmin mukana koko yhtitn strategisessa johtamisprosessissa (Parry ja Ty-
son 2011).

Panos ja Bellou (2016) ovat liittdneet malliin kaksi tekijdd e-HRM tavoittei-
den ja toteutuneiden tulosten viliin, jotka vaikuttavat lopputuloksiin. Ensimmadi-
send he kuvaavat HR:n roolilla olevan merkittdva vaikutus e-HRM tavoitteiden
toteutumiselle. He kayttavat Ulrichin (1997) luokittelua HRM-rooleista ja mainit-
sevat HR-osastoilla olevan tapana taipua kohti yhtd roolia. Rooleja on nelja:
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1. Hallinnollinen asiantuntija (administrative expert) on perinteinen HR-osas-
ton rakenne, jonka vastuulla on tehokas transaktionaalisten prosessien to-
teuttaminen, kuten esimerkiksi palkanlaskenta ja henkilostotietojen ylla-
pito.

2. Tyontekijan puolustaja (employee champion) HR-roolina on vastuussa tyon-
tekijoiden ja esimiesten tuesta pdivittdisissa asioissa. Rooli keskittyy kehit-
tamaan tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota.

3. Muutosagentti (change agent) HR-roolina auttaa organisaatiota muuttu-
maan, jotta pitkdn aikavélin haasteet saadaan ratkaistua. Muutosagentti
auttaa tyontekijoitd sopeutumaan organisaation, kulttuurin sekd ulkoisten
tekijoiden muutokseen.

4. Strateginen kumppani (strategic partner) on holistinen ldhestymistapa HR-
funktioon, joka transaktionaalisten ja muutokseen liittyvien asioiden li-
séksi linkittyy vahvasti koko organisaation strategian luomiseen ja toteut-
tamiseen. (Ulrich 1997, viitattu ldhteestd Panos ja Bellou 2016.)

Nadistd rooleista strateginen kumppani (strategic partner) ja muutosagentti (change
agent) todenndkdisimmin vaikuttavat positiivisesti kehittyneemmaén e-HRM -jar-
jestelmén kayttoonottoon. HR:n roolilla tyontekijan puolustajana (employee cham-
pion) on taipumusta HR:n vastustuksen myotd reagoida negatiivisesti e-HRM
kayttoonottoon ja sen tuomiin operatiivisten tekijéiden tuloksiin. Hallinnollinen
asiantuntija HR:n roolina vaikuttaa eniten operatiivisten tekijoiden seké relatio-
naalisien tekijoiden tuloksiin. (Panos ja Bellou 2016.) Panosin ja Belloun (2016)
mukaan HR:n rooli toimii strategiseen henkilostdjohtamiseen sovellettavan ky-
berneettisen systeemin (cybernetic systems theory) tavoin, jossa HR:n rooli toimii
syoton ja e-HRM -tavoitteiden asettamisessa vilittdjana ja jolla on vaikutusta saa-
vutettuihin tuloksiin.

HR:n roolin lisdksi e-HRM:n kdyttoonottoon ja omaksumiseen vaikuttavat
Bondaroukin ja hdnen kollegoidensa (2017) mukaan 40 viime vuoden e-HRM -
tutkimuksia analysoimalla luotu TOP-viitekehys. TOP-viitekehys sisdltda tekno-
logiset tekijdt (technology), organisatoriset tekijdt (organization) ja ihmistekijat
(people). Viitekehyksen mukaan e-HRM:n vaikuttavia teknologisia tekijoitd ovat
organisaation IT-kyvykkyys ja valmius kehittdd ja implementoida jdrjestelmid,
tietojdrjestelmien yhteensovittaminen HR:n ja organisaation tavoitteiden kanssa
sekd mahdollisuus jdrjestelméan kustomointiin omaan toimintaan sopivaksi. Or-
ganisatoriset tekijat kasittdvat organisaation piirteitd kuten organisaation koko,
jolla on yhteys e-HRM:n kdytt6on. Suuret organisaatiot ovat todenndkdisempia
e-HRM:n kayttoonottajia (Ngai ja Wat 2006; Strohmeier ja Kabst 2009; Albert
2019), kun taas pienet organisaatiot todenndkoisemmin onnistuvat siind (Chap-
man ja Webster 2003). Liséksi organisatorisena piirteend pidetédédn johdon projek-
tin suunnittelua ja hallintaa, jonka puute vaikuttaa negatiivisesti HR- ja IT-osas-
tojen koordinointiin. Tietojen kasittelyn vapaus, tietoturvallisuus ja yksityisyys
sekd eettiset kysymykset organisatorisena piirteend vaikuttavat myos osaltaan e-
HRM kéyttoonoton onnistumiseen (Bondarouk ym. 2017). Vaikka teknologisten
tekijoiden voisi ajatella olevan vaikein osa e-HRM -projektia, Bondarouk ja hdnen
kollegansa (2017) osoittavat, ettd ihmistekijdt ovat nykyisin suurin faktori onnis-
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tuneelle kdyttoonotolle. IThmistekijoihin sisdltyy ylimmaén johdon tuki, jarjestel-
mén kayttdjien hyvaksyntd, viestintd ja yhteisty6 yksikoiden vililld, HR-osaami-
nen sekd johtaminen ja organisaatiokulttuuri.

Ylimmin johdon tuki: Suurin este onnistuneelle HR-jarjestelmdhankkeelle
on ylimmén johdon tuen puute sekd HR-jdrjestelmdn prioriteetin puute. Ylin
johto voi my0s vastustaa voimakkaasti e-HRM -hankkeita, mikéli he eivit koe
sen edistdvan omaa uraansa. Tdmd siitd syystd, ettd ylin johto ajattelee uuden
jarjestelmdn tuovan hyotyjd ainoastaan rutiininomaisiin toihin, eikd strategisia
hyotyjd. Ndin ollen jdrjestelmédn kustannuksia on vaikeampi perustella. (Bonda-
rouk ym. 2017.)

Kdyttijien hyviksynti: Ei ole uusi havainto, ettd mitd useampi kayttdja osal-
listuu tulevan jarjestelman kehittamiseen, sitd tyytyvdisempid kayttdjat ovat jar-
jestelmdd kohtaan (DeSanctis 1986). Lisdksi, mitd pidempadn kayttdja on ollut
kyseisessd tyotehtdavéassa ja tottunut nykyisiin tyotapoihin, sitd vahvemmin han
vastustaa uutta jarjestelmad ja mikali kayttdjd ajattelee henkilokohtaisen tyokuor-
man lisddntyvan jarjestelman kayttoonoton myotd, hdan vastustaa uutta jarjestel-
mdd (Further ym. 1997; Olivas-Lujan ym. 2007, viitattu ldhteestd Bondarouk ym.
2017). Positiivisesti kdyttdjien hyvéaksyntdan voidaan vaikuttaa sisdiselld markki-
noinnilla, kuten kertomalla asianosaisille uuden jérjestelmén toiminnallisuuk-
sista, levittdmalld positiivista sanomaa organisaatiossa ja nimittamalld jarjestel-
mén puolestapuhujan, joka pitdd huolen, ettd kayttdjat innostuvat uudesta jérjes-
telmaéstd (Cronin ym. 2006, viitattu ldhteestd Bondarouk ym. 2017).

Viestinti ja yhteistyo yksikoiden vililld: HR- ja IT -osastojen vilinen kollabo-
raatio jdrjestelméprojektissa ja etenkin yksikoiden vélinen viestintd on tarke&a
onnistumisen kannalta. E-HRM -projektin tulisi olla nimenomaan HR-osaston
vetdmd projekti, jotta jarjestelmdn hyddyt saadaan maksimoitua. (Bondarouk
ym. 2017.)

HR-osaaminen: Bondarouk kollegoineen (2017) nostaa esiin HR:n taidot
osana ihmistekijoitd. He mainitsevat HR:n yleensd osaavan ratkaista esimerkiksi
datan syo6ttoon, muokkaukseen ja hakemiseen liittyvid ongelmia, mutta yleensa
omaavan puutteellisen osaamisen makrotason tarkastelulle sekd HR-analytii-
kalle ja raportoinnille. Organisaation on siis kiinnitettdvd huomiota HR:n koulut-
tamiseen ja teknisten valmiuksien kehittdmiseen.

Johtaminen ja organisaatiokulttuuri: Transformationaaliset, visionddriset
johtajat, jotka puhuvat e-HRM puolesta vaikuttavat positiivisesti uusien jarjestel-
mien hyvdksyntdan (Hustad ja Munkvold 2005; Tansley ja Watson 2000, viitattu
Bondarouk ym. 2017). Lisdksi IT-my6tamieliset organisaatiot todenndkdisemmin
onnistuvat e-HRM kayttoonotossa (Panayotopoulou 2007, viitattu Bondarouk
2017).

Resurssildhtdisen teorian mukaan yhtion kilpailukyky muodostuu orga-
nisaation sisdisistd tekijoistd, joiden tulisi olla ainutlaatuisia ja ei helposti kopioi-
tavissa. E-HRM -jdrjestelmdlld ja sen tdyden potentiaalin hyddyntdmiselld voi-
daan saavuttaa uniikkia kilpailuetua.
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3.1 Elektronisen henkildstéjohtamisen kdytinnon sovellukset

Alykkiita teknologioita kidytetdan henkilstéjohtamisen apuna jo monin tavoin.
Teknologia voi esimerkiksi auttaa rekrytoijaa mm. arvioimaan tietyn position
tayttdimiseen tarvittavaa tyomddrdd, ennustamaan todenndkdisyyden sille,
kuinka hyvin hakija menestyy sekd haravoimalla sosiaalista mediaa etsien tietoja,
jotka auttavat rekrytoijaa parantamaan viestintdansa ehdokkaille. Lisdksi tekno-
logia voi auttaa mittaamaan hakijoiden tunnedlykkyyttd ja rehellisyyttd video-
haastatteluista analysoimalla ilmeitd, sanavalintoja, puhenopeutta sekd &ddnen-
painoa. My®s rekrytointiassistenttina teknologia kykenee avustamaan mm. ha-
kijaviestinndssd. (Zielinski 2017.) Palkkahallinnon puolella yleisesti saadaan vir-
taviivaistettua esimerkiksi sopimuksiin ja palkanmaksuun liittyvid rutiineja loh-
koketjuteknologian avulla (Michailidis 2018).

Teknologian vaikutukset rekrytointiprosesseihin ndkyvat myos sosiaali-
sen median kautta, kun organisaatiot muodostavat itsestddn tyonantajamieliku-
vaa (Kaijala 2016). Sosiaalinen media eroaa perinteisemmadstd mediasta mm.
siind, ettd sosiaalisessa mediassa viestintd tapahtuu vastavuoroisesti yleison
kanssa. Sosiaalisen median kanavia on monia ja niiden kdyttoon kannattaakin
laatia suunnitelma, jotta tavoitettaisiin sopivat osaajat. On myos havaittu, etta
suomalaisen rekrytoinnin kenttd on laajentunut uusien rekrytointikanavien, ku-
ten LinkedInin myotd. Uusien teknologian mahdollistamien rekrytointityokalu-
jen myotd voidaankin ndhdd, ettd rekrytointi on murroksessa. On myos néhty,
ettd internet tehostaa rekrytointia perinteisemmén median jaddessd syrjddn ja
tyontekijoiden loytyessd yhda useammin juuri internetpalveluiden kautta. Aiempi
suomalainen tutkimus antaa kuitenkin viitteitd siitd, ettd vaikka erilaiset palvelut
mahdollistavat uusia tapoja tehda rekrytointia, on palveluiden kdyttoonotto kan-
keaa. Organisaatioilla voi olla haasteita heille sopivien palveluiden ja kanavien
valitsemisessa ja toisaalta niiden hyodyntdmisessd. Sosiaalisen median kanavien
ja palveluiden lisdksi internet on hyodyksi rekrytoinnissa esimerkiksi organisaa-
tion omien urasivujen kautta ja vaikkapa videohaastattelujen myota seka rekry-
tointijarjestelmien kautta. (Kaijala 2016.)

Teknologinen kehitys on tuonut myo6s uusia madritelmid. Tekodlylli tar-
koitetaan koneen tekemdd asiaa, joka ndhtdisiin ihmisen tekemdnd dlykkaana.
Tekodly siséltdd alakésitteitd, kuten koneoppiminen ja syvdoppiminen. (Nopo-
nen 2019.) Koneoppiminen viittaa tekniikkaan, joka oppii datan avulla muodos-
tamaan uusia algoritmeja ja niiden avulla tyypillisesti ennustamaan erilaisia lop-
putuloksia (Tambe ym. 2019). Mikali lopputuloksessa on jotain vadrin, taytyy ko-
neoppimista sddtdd. Syvaoppiminen tarkoittaa koneoppimista, jossa jarjestelma
osaa itse arvioida lopputulosta neuroverkkojensa avulla (Lecun ym. 2015). Teko-
dlyksi voidaan siis mieltdd dlykds ohjelmisto, jolla on kyky oppia itsekseen ja ke-
hittyd tehokkaammaksi ajan myota (Zielinski 2017). Ohjelmistorobotiikalla (RPA)
tarkoitetaan rutiininomaisten fyysisten ja digitaalisten toimenpiteiden automati-
sointia (Gupta ym. 2018). Ohjelmistorobotiikka eroaa tekodlysta siten, ettd auto-
matisoinnilla pyritdan jaljittelemaan pelkkia toimintoja, kun taas tekoalylld pyri-
tadn jaljittelemddn ihmisen &lyéd. Big datalla tarkoitetaan erittdin suuria datakoko-
naisuuksia, joita voidaan kerdtd internetistd, mobiililaitteista, sensoreista ja
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muista ldhteistd. Datakokonaisuuksia analysoimalla voidaan saada aikaan liike-
toiminnalle hyodyllisid 16ydoksid. (Jahedi ym. 2016, 2.)

Yrityksissd on jo kdytossd monia rutiininomaisten tehtdvien automatisoin-
tiin liittyvid teknologioita. Tdstd esimerkkind voidaan esittdd taloushallinto, jossa
ohjelmistorobotiikan avulla saadaan kirjanpidon kirjauksia tehtyad kayttamalla
hyvaksi konendkod. Henkilostdjohtamisessa automatisaatiota voidaan hyodyn-
tad esimerkiksi puhelurobotiikalla, joka tarjoaa tyovuoroa tyontekijoille (On-
Time 2020). Kehittyneempana teknologiana kuvattu tekodly luo laajasti mahdol-
lisuuksia kehittdd henkilostdjohtamista, mutta etenkin rekrytoinnissa tekodlyn
kaytto on jo yleistymadssd. Esimerkiksi suomalainen Talentadore tarjoaa virtuaa-
lista rekrytointiassistenttia, joka koostaa tekodlyn avulla viestit, jotka sisdltavit
palautetta hakijalle (Talentadore 2020).

Henkilostokulujen osuus Suomessa yritysten jalostusarvosta oli 62 pro-
senttia vuonna 2018 (Tilastokeskus 2019). Yhdysvalloissakin kaikesta kulutuk-
sesta 60 prosenttia menee tydvoimaan (Tambe ym. 2019). Tehokkuutta yritetdan-
kin hakea monista paikoista ja tdlld hetkelld potentiaalista tehokkuuden tuotta-
vuuden nostoa haetaan &lykkiists teknologioista. Alykkaét teknologiat, kuten te-
koély luovat henkilostdjohtamisessa paljon uusia mahdollisuuksia. Ajansad&sto
rutiininomaisissa tyotehtédvissd on epdilemattd yksi suurimmista dlykkdiden tek-
nologioiden mahdollisuuksista (Light 2017), jolloin resursseja voidaan kohden-
taa enemman ihmisti vaativiin asioihin, kuten ihmisten viliseen vuorovaikutuk-
seen. Esimerkiksi ansioluettelon késittely tekodlyn avulla kaivaa sieltd rekrytoin-
nissa tarvittavat tiedot nopeasti ja automaattisesti (Light 2017). Rekrytoinneissa
tekodly oikein kdytettynd toimii puolueettomana ja tasapuolisena nimen, suku-
puolen, idn ja etnisen taustan osalta (Upadhyay ja Khandelwal 2018). Teknologiat
luovat mahdollisuuden myos HR-analytiikkaan, jolloin voidaan luoda ennus-
teita mm. vaihtuvuudesta, henkiloston osaamisesta ja sen tarpeesta seki eri tyo-
suhde-etujen toimivuudesta (Featured Research Summary 2017). Lisédksi ajan-
sddstod saadaan aikaiseksi tekodlylld, joka etsii osapuolten kalentereista sopivan
ajankohdan palaverille, jolloin poistuu kidsin tehtdva sopivan ajankohdan etsinta
ja ehdottelu, esimerkiksi tyohaastattelua varten (May 2016). Tyonvilityksessd ha-
kijan ominaisuuksia voidaan tekodlyn avulla verrata kerralla kaikkiin tarjolla
oleviin tyopaikkoihin ja jo tyossd oleville etsid kertynyttd osaamista vastaavaa
uutta tyotd, jotta tyovoima siirtyisi paremmin osaamista vastaaviin tehtéviin ja
vapauttaisi vihemman vaativia toitd tyomarkkinoille pyrkiville. (Tyo- ja elinkei-
noministerio 2018.) Tekodly voi toimia myos tyon ohjaajana, joka kykenee aset-
tamaan yksilolliset tavoitteet henkiloille ja avustaa tavoitteiden saavuttamisessa
jatkuvan palautteen avulla perinteisen vuosittaisten kehityskeskustelujen sijasta
(Sivathanu ja Pillai 2018) sekd avustaa tyontekijdd valitsemaan parhaiten osuvaa
koulutusta, kuten esimerkiksi IBM:1ld tehdddn (Tambe ym. 2019). My6s henki-
16ston vaihtuvuutta kyetddn ennustamaan hyvinkin tarkasti (Valluru 2018). Li-
sédksi lohkoketjun avulla on mahdollista tallentaa ja validoida koko henkiltn tyo-
historia, mukaan lukien eri tyopaikat, ylennykset ja suosittelut (Michailidis 2018).

Gikopoulos (2019) nostaa esille tekodlyn helpottavan rekrytointia edelld
mainittujen hakemusten ldapikdynnin ja vinoumien vélttamisen lisdksi dalykkai-
den videohaastatteluiden, pelillistdimisen ja chatbot-ratkaisun avulla. Videohaas-
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tattelulla kyetddn sddstdimddn paljon aikaa, silld kandidaatti antaa nauhoitettui-
hin tyohaastattelukysymyksiin vastauksensa videon muodossa. Tekodly kyke-
nee analysoimaan videoiden sis&ltod, jolloin saadaan tuhansia datapisteitd haki-
jan kdyttamistd intonaatioista, kasvojen eleistd ja sanavalinnoista ja ndin ollen ar-
vioimaan kandidaatin sopivuutta haettuun tehtavaan. (Gikopoulous 2019.) Pelil-
listimisen osalta Gikopoulous (2019) nostaa esille HireVuen kayttaman haastat-
telutyylin, jossa kadytetddn videota, tekodlyd ja pelid muistuttavia tehtdvid haas-
tateltavan kognitiivisten kykyjen, tyoskentelytyylin ja vuorovaikutustaitojen ar-
vioinnissa. Lisdksi hdn mainitsee chatbotin toimivan vastauspankkina yleisim-
piin kysymyksiin henkilon aloittaessa uudessa organisaatiossa.

Tekodly ja dlykkadt teknologiat tuovat mukanaan myos uhkia ja haavoit-
tuvuuksia, silld on eri asia opettaa tekodly tunnistamaan kuvasta kasvot kuin
opettaa se tunnistamaan hyva tyontekijd. Vadrin oppiva tekoédly voi oppia esi-
merkiksi syrjimdan tietynlaisia hakijoita. Yhdysvaltalainen yhti6 Amazon ra-
kensi tekodlyjdrjestelman itselleen rekrytoinnin avuksi, jotta suuret rekrytointi-
madrdt saataisiin hoidettua paremmin ja tehokkaammin. Tekodly teki suosituk-
sia rekrytoitavista henkildistd viimeisen 10 vuoden aikana suoritetuista rekry-
toinneista saatavan tiedon avulla, joten luonnollisesti se alkoi suosia samankal-
taisia henkiloitd, jotka jo tydskentelivit yhtiossda. Amazonilla 40 prosenttia tyon-
tekijoistd on naisia ja johtotason tehtdvissd naisten osuus on 25 prosenttia. Kun
tekodly huomasi, ettd naisia on palkattu vdhemman, se alkoi hylitd naiskandi-
daatteja suoraan. Oppiva tekodly ei tiedd mikd on sukupuoli, vaan kohtelee sita
samanlaisena attribuuttina kuin vaikkapa ohjelmointiosaamista. Yhtio yritti kor-
jata asiaa, mutta ongelma osoittautui vaikeaksi, silld tamé&nkaltaiset neuroverkot
eivdt ajattele kuten ihmiset. Pelkkd sana “nainen” ei vilttamattad ole ainoa tekijd,
vaan miesten ja naisten erilainen kirjoitustyyli tai jokin muu signaali on voinut
toimia tekoélylle ratkaisevana kaavana attribuutin méaéarittamiselle. Amazon luo-
pui jarjestelmén kaytostd vuoden sisélld. (Kobie 2018.) Tekodly oppii nopeasti ja
on armoton syrjijd. Vuonna 2016 Microsoft julkisti Twitter-palvelussa keskuste-
lurobotin, joka oli ohjelmoitu oppimaan kdymistdan keskusteluistaan. Asenteet
ja ennakkoluulot tarttuivat robottiin internetin kujeilijoiden astuessa mukaan
opettamaan tekodlyd, silld Tay-botti oppi natsiksi alle vuorokaudessa. (YLE
2017.) Ihminen on kehno huomaamaan alitajuntaisia vinoumiaan, jotka vaikutta-
vat paadtoksentekoon. Niin ollen sama ydinongelma siirtyy helposti myos teko-
dlyyn, silla ihminen rakentaa jdrjestelmaén ja valitsee sen kdyttamén datan. (Co-
hen 2019.)

Uhkana dlykkdan teknologian rekrytoinnille ovat myos lainopilliset nako-
kulmat. Tyonantajan tekemén henkilostovalinnan kriteerit eivit saa olla syrjivia
ja mikaéli joku hakijoista riitauttaa valinnan, tytnantajan tulisi voida osoittaa mi-
tattavat ja dokumentoitavat valintaperusteet (Yhdenvertaisuuslaki 2014). Teko-
dlyn tehdessd suosituksia henkilovalinnasta, voi valintaperusteet olla vaikea esit-
tad. Lisaksi Laki yksityisyyden suojasta tyoeldmassa (2004) edellyttdd tyonanta-
jan kerddamien henkil6tietojen olevan vilittomaésti tyontekijan tyonsuhteen kan-
nalta tarpeellisia, joka voi rajoittaa henkilostd kerdttdvien datapisteiden méadraa.

Tekodlytyokalut ovat kasvattaneet suosiotaan vasta viime vuosina ja ovat
nykyhetkelld organisaatioissa vain osittain kédytossa. Kdaytossd on ldhinna tyon-
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kulun automatisointiin liittyviad tyokaluja, kuten chatbotit, tietojen ylldpitoon liit-
tyvien tehtdvien automatisointi ja hakijoiden CV:n automaattinen kasittely seka
videohaastattelut. (Albert 2019; Faliagka ym. 2014.) Suomessa ollaan vasta alku-
taipaleella teknologian hyodyntdmisessda HR-toiminnoissa ja HR-perustoiminto-
jen automatisointi on vasta nousemassa, joten adlykastd teknologiaa ei vield laa-
jasti hyodynnetd organisaatioissa (Dahlbom ym. 2019). HR-ammattilaisten tek-
nistd osaamista ja kykyd pysyd mukana digitalisaation vauhdissa on kuitenkin
alettu perddankuuluttamaan yhd enemman (esim. Tobenkin 2019).

Tambe ja kollegansa (2019) esittavat henkilostojohtamiseen kaytettavan
tekodlyn epdsuosion selittyvan neljdlld syylld: henkilostdjohtamisen kompleksi-
suus, HR-datan tuomat haasteet, lainopilliset rajoitukset ja oikeudenmukaisuus
sekd tyontekijoiden suhtautuminen tekodlyavusteiseen johtamiseen.

Henbkildstdjohtamisen kompleksisuus

Tekodly tarvitsee dataa toimiakseen ja datan kerddaminen henkilostdjohtamisen
kentdssd ei ole yksinkertaista. On vaikea mitata tekijoitd, joista koostuu “hyva
tyontekija”, silld tyon vaatimukset ovat laajoja, tyon lopputulosten seuranta on
heikkoa ja yksilon suorituskyvyn arvioinnissa on lukuisia vinoumia. Lisdksi, yk-
silon suorituskyky on vaikea erottaa ryhméan suorituskyvystd ihmisten vilisten
vuorovaikutusten tuomien tuloksien my6td. (Tambe ym. 2019.)
Henkilostojohtamisen kompleksisuus ndkyy myos tietojdrjestelmissd,
silld jarjestelmit ovat yleensd erikoistuneet vain yhteen asiaan. Yhdeltd toimitta-
jalta voi tulla tyokalu tyotyytyvdisyyden mittaamiseen, toiselta rekrytointiin ja
kolmannelta palkanlaskentaan. Eri ohjelmistot eivét suoraan keskustele keske-
nddn, joten jarjestelmien tuottama tieto on hajallaan eri paikoissa. Tama voi tehda
henkilostodatan analysoimisesta vaikeaa ja kallista. (Tambe ym. 2019.)

HR-datan tuomat haasteet

Henkilostodatan ongelmana on datamééran pienuus. Jos esimerkiksi rekrytoin-
nissa halutaan kayttdd hyvaksi koneoppimisen tuottamaa algoritmia, taytyy sita
varten olla historiallista dataa aiemmista hakijoista ja rekrytoinneista. Ensinna-
kin, data niistd hakijoista, jotka eivit tulleet valituksi, ei yleensd ole saatavilla
monestakin syystd, kuten esimerkiksi henkilttietojen kasittely Euroopan yleisen
tietosuoja-asetuksen (GDPR) mukaisesti. Toiseksi, mikali yritys rekrytoi maaral-
lisesti vahdn, ei koneoppimiseen vaadittavaa tietomddrdd saavuteta ja ennusta-
vuus jdd epatarkaksi. Henkilostojohtaminen tarvitsisi big dataa, mutta saa talla
hetkelld ainoastaan small dataa kdyttoonsa. Datan tulisi olla myds monipuolista,
joten mikali organisaatio rekrytoi pddasiassa parhaista yliopistoista, tulee kone-
oppimisen kouluttamisen datastakin hyvin homogeenista. Kun organisaatio rek-
rytoi myos perinteisten kriteerien, kuten oppilaitoksen, aiemman kokemuksen ja
suositusten ulkopuolelta kandidaatteja, joilla oli vahvoja pehmeiti taitoja, saa-
daan algoritmi tarkemmaksi. (Tambe ym. 2019.)

Lisdksi henkilostoon liittyvistd kausaalisuhteista voi olla erimielisyyksid.
Toiset olettavat ihmisen kadyttdytyvan rationaalisesti padtoksenteossaan ja toiset
nékevat ihmisen eri tavalla. Kausaalisuhteet voivat toimia eri organisaatioissa eri
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tavalla, joten niiden oikea analysointi vaatii paljon tutkimusta ja kokeiluja oman
organisaation sisédlld ennen tekodlytyokalun kayttoonottoa. (Tambe ym. 2019.)

Lainopilliset rajoitukset ja oikeudenmukaisuus

Aiemmin esitettyjen syrjimisndkdkulman ja rekrytoijan omien vinoutumien siir-
tymisen algoritmiin aiheuttamien ongelmien lisdksi Tambe (2019) nostaa esille
oikeudenmukaisuuden tekodlyn palkitessa ja rangaistessa henkilostod. Mikali al-
goritmin avulla madritetddn seuraavaksi irtisanottavat henkil6t, voidaan pa&atok-
sen oikeudenmukaisuudesta olla montaa mielta.

Tyontekijoiden suhtautuminen tekoilyavusteiseen johtamiseen

Kun péadtoksenteko muuttuu algoritmiseksi, se vdistamaéttd vaikuttaa tyonteki-
joiden kokemuksiin ja kdyttaytymiseen. Tambe (2019) viittaa tekodlyn ja algorit-
mien vievdn johtamisen takaisin kohti tieteellisen liikkeenjohdon ajatuksia tyon
mittaamisesta ja tehokkuudesta. Taylorismi kuitenkin oli tydntekijoiden puolelta
lahinnd paheksuttavaa, joka johti riitoihin ja konflikteihin tyontekijoiden ja joh-
don vililla. Myos Noponen (2019) mainitsee johtamisen olevan algoritmisen liik-
keenjohdon my6td matkalla kohti viime vuosisadan alkua. Tekodlyn myotd joh-
tamisesta on tulossa kasvoton tekijd, joka kdskee ja antaa ohjeita sen mukaisesti,
jotka ovat tieteellisesti kaikista tehokkaimpia ja joiden paddtoksentekoa on vaikea
perustella (Tambe ym. 2019). Ihmiset kuitenkin suhtautuvat algoritmin teke-
maddn padtokseen hyvin eri tavalla kuin ihmisen tekemé&dn paatokseen. Ihminen
on vadhemman suvaitsevainen algoritmin tekemddn pieneen virheeseen kuin ih-
misen tekemé&dn suurempaan virheeseen (Dietvorst ym. 2018).

3.2 HR-analytiikka

Aiemmin henkilostotoiminnolta on puuttunut selked dataan perustuvan paatok-
senteon viitekehys, joka muualla organisaatiossa, kuten taloushallinnossa sekéa
markkinoinnissa on jo kdytossa. Elektronisen henkildstsjohtamisen kadyttoonotto
antaa organisaatiolle suuremmat valmiudet HR-analytiikkaan ja sen hyddynta-
miseen. Vield 2000-luvun alussa HR-analytiikka oli maailmalla vieras késite (Le-
venson 2011), mutta nykyisin kyseiselld termilld tehty Google-haku tuottaa satoja
miljoonia hakutuloksia. Tarkemmin sanottuna HR-analytiikalla tarkoitetaan ih-
misdatan suoran vaikutuksen demonstrointia litketoiminnan tuloksiin (Mondore
ym. 2011) ja sen kéyttokohteita ovat henkiloston tehokkuuden mittaaminen ja
ihmisresurssien allokointi, mutta ndiden perusmittareiden lisdksi se voi sisdltda
useita mallinnustyokaluja, kuten kédyttdytymismallinnus, ennustava mallinnus,
vaikutusanalyysi, kustannustehokkuusanalyysi ja ROI-analyysi strategisen HR-
pddtoksenteon tueksi. Ndin ollen kyse on laajemmasta kokonaisuudesta kuin
pelkka HR-metriikka (Marler ja Boudreau 2017). Analytiikan hyodyntdminen te-
kee myos erilajisen datan kerddmisen, dokumentoinnin ja hakemisen helpom-
maksi useista sisdisistd ja ulkoisista ldhteistd, joka tuo johdolle parempaa tietoa
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(Sharma ja Sharma 2017). HR-analytiikan ollessa tuore tutkimusaihe, on teoreet-
tinen tausta jadnyt vield pieneksi, mutta etenkin resurssildhtoisen teorian mu-
kaan HR-analytiikan ndhd&an e-HRM:n tavoin kasvattavan yhtion sisélld olevien
resurssien ainutlaatuisuutta, joka kasvattaa organisaation kilpailuetua (Marler ja
Boudreau 2017).

Suuren suorituskyvyn organisaatiot kdyttavat analytiikkaa paatoksente-
ossaan (Vargas ym. 2018; Harris 2011). Analytiikka ei ole tieteellisen liikkeenjoh-
don aikana mitenk&ddn uusi asia, mutta HR on kuitenkin tullut askeleen jdljessa
analytiikan hyddyntdmisessd, vaikka juuri analytiikkaan perustuva organisaa-
tion kehittdminen saattaisi tuoda HR-funktiota yha lahemmaksi strategista liik-
keenjohtoa. Analytiikan sisdllyttdiminen HR-toimintoon vaikuttaakin olevan t&-
mén hetken HR-trendi (Marler ja Boudreau 2017) ja Yhdysvalloissa tehdyn kyse-
lyn mukaan yli 50 prosentilla vastaajista (1 892 organisaatiosta) oli vahintddankin
yksi henkild toissa HR-analyytikon roolissa (Sierra-Cedar HR Systems Survey
2020). Suosion kasvun myota Rasmussen ja Ulrich (2015) ovat esittaneetkin HR-
analytiikan olevan vain ohi menevi villitys, joka ei tuo oikeaa lisdarvoa organi-
saatiolle.

Mondore kollegoineen (2011) esittdd HR-analytiikan hyotyja olevan:

1. Analytiikan avulla voidaan investointien vaikutukset todentaa, jolloin
voidaan keskittdd investoinnit niihin aloitteisiin, joilla on myonteisimmaét
vaikutukset ja jattad vahemmalle huomiolle viimeisimmaét HR-villitykset,
joilla ei ole todennettua vaikutusta esimerkiksi tyontekijoiden onnellisuu-
teen, sitoutumiseen tai tyytyvéisyyteen.

2. Tehdyn investoinnin lopputuloksena on konkreettiset tulokset, jotka hyo-

dyttavat osakkeenomistajia, asiakkaita ja tyontekijoita.

Tehdyn investoinnin tuotto kyetddn mittaamaan my®os kirjanpidossa.

4. HR-osastoa voidaan pitdd tulosvastuussa samalla tavalla kuin esimerkiksi
lilketoiminta-alueen johtajaa tai tuotejohtajaa.

5. HR-johto otetaan mukaan pdatoksentekoon, silld sen tekemien toimien
vaikutukset liiketoimintaan voidaan mitata.

@

Accenturen tutkimus (Balaguer ym. 2006) osoittaa, ettd 78 prosenttia yrityksistd,
joilla on huippuluokan HR, kykenevét osoittamaan maééréallisilld mittareilla osaa-
misen johtamisen yrityksen tuloksentekokykyyn, kun vertailuyrityksissa vas-
taava luku on 49 prosenttia. Nédin ollen oikealla datalla ja analytiikalla voidaan
kyetd mittaamaan henkil6ston suorituskykyd ja sitd kautta arvioimaan henkil6s-
toon liittyvien investointien vaikutuksia (Harris 2011) ja esimerkiksi osoitta-
maan, ettd on edullisempaa pitdd vanha tyontekija korottamalla palkkaa kuin
palkata uusi (Patel 2017). Analytiikalla voidaan vdhent&dd poissaoloja ja puuttua
niiden juurisyihin, jotka voivat juontua esimerkiksi henkilon roolista organisaa-
tiossa (Foxall 2018). Toisaalta on kritisoitu, ettd HR-osaston kvantifioiminen voi
poistaa inhimillisen puolen henkilstojohtamisesta (Chapman ja Webster 2003;
Buranyi 2018; Gama ym. 2012). Kirjallisuuden osalta vaikuttaa kuitenkin yleisesti
siltd, ettd nimenomaan mitattavuuden ja analytiikan ndhddan olevan keino tuoda
HR-toiminto aidoksi strategiseksi litkketoiminnan kumppanuudeksi.
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Syynad siihen, miksi HR-analytiikkaa ei ole organisaatioissa vield otettu laa-
jasti kayttoon, esitetddn HR-ammattilaisten analytiikkaosaamisen puutetta (Mar-
ler ja Boudreau 2017; Levenson 2011; Kapoor ja Kabra 2014; Maurer 2018). Tama
viittaa HR-osastoissa olevan vain vahan HR-analytiikan adoptoimiseen tarvitta-
vaa tilasto- ja informaatioteknologian osaamista. Levenson (2011) tarkentaa t&-
mdn osaamisen olevan data-analyysin tekemisen taitoja (perustason analyysit
sekd monimuuttuja-analyysit), tutkimuksen tekoon liittyvat taidot (esimerkiksi
tutkimuksen suunnittelu ja kyselyiden rakentaminen) sekd datan késittelyyn liit-
tyvat taidot. Lisdksi Marler ja Boudreau (2017) korostavat liiketoimintaosaami-
sen merkitystd, jotta henkilostojohtaminen kyetddn sitomaan ja selvisti osoitta-
maan yhtion tulokseen vaikuttavana tekijand. Mikdli HR-analytiikka vied&dan
pois henkildstoosastolta ja suunnitellaan muualla organisaatiossa, on uhkaku-
vana virheelliset madritelmit sekd datan vadrin tulkitseminen. Liséksi syitd ovat
poliittiset syyt (ylin johto ei usko HR-analytiikan toimivan halutusti) seka tekno-
logiset puutteet (ohjelmistot eivdt mahdollista data-analytiikkaa). (Marler ja
Boudreau 2017.)

HR-analytiikka luo datapisteitd paikkoihin, jotka ovat aiemmin olleet “mu-
tutuntumalla” tehtyjd pa&toksid, kuten esimerkiksi rekrytointipdatokset (Fernan-
dez 2019). Perinteisid mittareita rekrytointien onnistumiselle ovat rekrytoinnin
kustannus seké rekrytoinnin ldpimenoaika (Maurer 2018). Kehittyneemmén HR-
analytiikan soveltaminen tuo mukaan ennustavia malleja. Analytiikkaa voidaan
hyodyntdd rekrytoinnissa luomalla “sapluuna” tulevia rekrytointeja varten.
Analyysissa on tarkedd olla keskittymatta pelkastdaan huippusuorittajiin, vaan on
tarkedtd ymmaértdd myos mistd alisuoriutuminen johtuu. N&din voidaan luoda
kompetenssin ja kdyttdytymisen arviointimalli, jolla seuloa pois niitd kandidaat-
teja, jotka eivat todenndkoisesti menestyisi hyvin ja arvottaa niitd, joissa on enem-
mén potentiaalia. (Walford-Wright ja Scott-Jackson 2018.) Lisdksi on mahdollista
ennustaa kandidaatin soveltumista tyoyhteisoon ja kulttuuriin sekd todennakoi-
syyttd henkilon pysymiselle organisaatiossa (Maurer 2018). Vaikka ennustavista
malleista on puhuttu jo pitkddn, datan laajamittainen kerddminen ja big data
ndyttdvat mahdollistavan vasta nyt kehittyneempien mallien kayttoonoton. En-
nustavista malleista seuraava askel on ohjaava analytiikka, joka suosittelee datan
pohjalta toimenpiteitd. Ndin ollen analytiikka voi tulevaisuudessa kertoa, kuinka
saada uusi tyontekijd tdyteen potentiaaliinsa nopeasti, kuinka juuri hédnet tulee
perehdyttdd ja minké&laisia materiaaleja ja tyokaluja kyseinen henkilo tarvitsee.
(Maurer 2018.) Reaktiivisuudesta proaktiivisuuteen siirtymistd analytiikan
avulla osoittaa myos Foxall (2018), joka mainitsee HR-analytiikkajdrjestelméan en-
nustavan jo etukdteen ihmiset, jotka todenndkoisesti ldhtevit organisaatiosta
seuraavan vuoden sisdlld ja ndin ollen kyetddn varautumaan asiaan etsimélld uu-
sia tyontekijoitd jo etukdteen. Hanen mukaansa tdménkaltainen ennustava ana-
lytiikka kykenee my0s tarjoamaan syitd vaihtuvuudelle.
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3.3 Henkilostoammattilaisten asenteet digitalisaatiota kohtaan

Vaikka automatisaatiota on kaikkialla ja sen vaikutus HR:4&dn tulee yha vain kas-
vamaan, monet HR-ammattilaiset ovat vain osin tietoisia tdstd trendisti. On
myo6s ndhty, ettd usein muut organisaation osat nostavat tarpeen automatisaa-
tiolle esille ennen HR:n tarttumista kehitystarpeeseen. (Tobenkin 2019.) HR:n au-
tomatisoitumista koskevan ulkomaisen internet-kyselyn mukaan suurin osa
isoissa organisaatioissa tydskentelevistd osallistujista raportoi HR-toiminnoista
alle puolet olevan automatisoituneita ja 37 % arvioi heidan henkilostdjohtami-
sensa olevan hyvin automatisoitunutta (Doylen 2019). Tutkimuksessa havaittiin
myos, ettd HR-ammattilaiset kokivat olevansa automatisaation myo6td tuotta-
vampia ja voivansa kdyttdd enemman aikaa strategiseen tychon ja suunnitteluun
sekd olemaan vahvemmin liiketoiminnan kumppanina, kun aikaa ei tarvinnut
kayttdd yhtd paljon manuaalisiin hallinnollisiin tehtdviin kuin aiemmin. HR-am-
mattilaisten motivaatiotekijoind HR:n automatisoitumisessa on nahty etenkin te-
hokkuuden lisdantyminen. Vaikka digitalisaatio tuo mukanaan haasteita, on Kai-
jalan (2016) esittelemdn tutkimuksen mukaan 75 prosentilla vastaajista myontei-
nen nikemys yrityksen valmiudesta selvitd digitalisaatiosta. Kaijala (2016) mai-
nitsee suurimpina digitalisaation haasteina oikean osaamisen 16ytdmisen ole-
massa olevasta henkiltstostd ja teknisten ratkaisujen puutteen. On myos ha-
vaittu, ettd suhtautumisessa digitalisaation tuomiin muutoksiin on eroja eri ko-
koisissa organisaatioissa. Isommat, yli 200 hengen organisaatiot kokevat uudel-
leenorganisoitumisen ja muutoksiin mukautumisen haastavana, kun taas pie-
nemmissd, alle 10 tyontekijan organisaatioissa 31 prosenttia kokee, ettd haasteita
ei ole.

Alykkaat teknologiat voivat antaa henkildstojohtajille tyokalun, jonka
taakse piiloutua, kun negatiivisia seurauksia on luvassa tyontekijoille. Vertailun
vuoksi voidaan tarkastella esimerkiksi Uber-sovellusta, jossa algoritmi nostaa
hintoja, kun kysyntd on suurinta sen sijaan, ettd kuski itse nostaisi hintoja. Ta-
maénkaltainen algoritmin tekemd hinnannostop&atos on helpompi hyviksya kuin
ihmisen tekemd pé&atos. (Tambe ym. 2019.) Gulliford ja Dixon (2019) arvioivat
digitalisaation vapauttavan aikaa rutiininomaisilta toiltd, jolloin henkilostéam-
mattilaisille jid enemmadn aikaa inhimilliselle kanssakdymiselle. T&lld todenna-
koisesti on vaikutusta henkilostdammattilaisten asenteisiin digitalisaatiota koh-
taan ja sen tuomien hyotyjen osalta. Digitalisaation kehittyminen auttaa rekry-
toijia my0s l0ytdmadan enemman ja parempia hakijoita ja sitd myten myos tyon-
tekijoita (Michailidis 2018). Néin ollen rekrytoija kykenee teknologian avulla te-
kemddn tyonsd paremmin.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa esitelldadn tutkimuksen toteutus ja aineiston analysointi. Tutki-
muksen taustoittamiseen kaytettiin Jyvaskyldn Yliopiston yliopistonlehtori
Tommi Auvisen joulukuun 2019 ja maaliskuun 2020 vililld kerdamid suomalais-
ten henkilstdjohtajien ja -asiantuntijoiden sahkopostihaastatteluita. Seitsemésta
haastateltavasta miehid oli neljd ja naisia kolme kappaletta. Haastatteluiden kes-
keiset teemat olivat: mikd on henkilostdjohtamisessa haastateltavan toimialalla
ajankohtaista juuri nyt, mitkd asiat henkilostojohtamisessa ovat helpointa ja
mitkd asiat haastavinta sekd mitka ovat henkildstojohtamisessa télld hetkelld ole-
vat trendit. Lisdksi haastatteluissa kaytiin ldpi digitalisaation vaikutuksia HR-
tyosséd sekd tulevia teknologisia HR-ratkaisuja. Tausta-aineiston mukaan digitaa-
liset ratkaisut ovat HR-tyossd yleistymédssd kovaa vauhtia ja etenkin rutiinin-
omaisten toiden automatisointi on jo jollakin tasolla kdytdssa suurimmalla osalla
haastateltavien organisaatioissa. Yksi vastaajista mainitsi tekodlyn olevan kay-
tossd HR-tydssd ja nimenomaan rekrytoinnissa. Muilla haastatelluilla tekodly ei
vield ollut kaytossd, mutta haastateltavat tunnistavat sen olevan kehityksen seu-
raava suunta myos HR-toiminnoissa.

Tausta-aineiston antamat viitteet kdytossa olevista teknologioista HR-toi-
minnoissa toimivat timén tutkimuksen motiivina ldhted tutkimaan aihetta tar-
kemmin. Tassd tutkimuksessa keskitytddn tutkimaan digitalisaatiota nimen-
omaan rekrytoinnin osalta laadullisen tutkimuksen keinoin.

4.1 Kohdeorganisaatiot ja haastateltavat henkilot

Haastateltaviksi valittiin henkilostojohtajia, henkilostopaallikoitd ja rekrytoinnin
asiantuntijoita suomalaisista organisaatioista. Haastateltavien edustamat organi-
saatiot ovat kokoluokaltaan pddosin suuria, silld suurissa yhtitissd todennakoi-
semmin ollaan pidemmalld e-HRM kayttoonotossa (Ngai ja Wat 2006; Stroh-
meier ja Kabst 2009; Albert 2019). Haastateltavista pienid organisaatioita edusti
kaksi haastateltavaa, jotka olivat dlykdstd teknologiaa toimittavista yrityksista
(alle 30 henkil®d), jotta haastatteluihin saatiin monipuolisesti ndkemystd aihealu-
een kokonaiskuvasta. Muut vastaajien edustamat organisaatiot ovat henkilosto-
madraltaan 600-50000 henkilod. Haastateltavien toimialaa ei rajattu, silld tutki-
muksessa haluttiin monipuolisesti selvittdd tilannetta Suomessa. Haastateltavien
organisaatioiden toimialat ovat media, véhittdiskauppa, business intelligence,
ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus, liikkeenjohdon asiantuntijapalvelut, tek-
nologia, tietoliikenne ja eldkevakuuttaminen. Kohdeyritykset valittiin harkin-
nanvaraisella otannalla (Flick 2007, 26). Haastateltavista miehid on 7 ja naisia 5.
Haastateltavien ikd vaihtelee 27 ja 54 ikdvuoden vililld ja on keskimddrin 37
vuotta. Vastaajia on 12 kappaletta 11 eri organisaatiosta. Taulukossa 1 on listattu
haastateltavat ja haastateltavien taustatiedot.
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Haasta- | Henkilon rooli orga- | Organisaation toi- Haastatte- Litteroidun haas- | Suku-
teltava nisaatiossa miala lun kesto tattelun pituus puoli
A Asiantuntija, HR Media 45:27 4 sivua M
B Henkilostojohtaja, Vahittaiskauppa 56:20 5 sivua M
HR
C Business Developer | Business intelligence | 53:59 5 sivua M
D Asiantuntija, HR Ohjelmistojen suun- | 01:05:38 6 sivua N
nittelu ja valmistus
E Asiantuntija, HR Liikkeenjohdon asi- 58:06 11 sivua M
antuntijapalvelut
F Business Partner, Elektroniikkateolli- 52:43 5 sivua N
HR suus
G Henkilostojohtaja, Tietolitkenne 46:10 8 sivua N
HR
H Business Partner, Eldkevakuuttaminen | 42:43 9 sivua N
HR
I 1. Asiantun- Liikkeenjohdon asi- 55:31 5 sivua M, M
J tija antuntijapalvelut
2. Johtaja
K Toimitusjohtaja Ohjelmistojen suun- | 35:22 6 sivua M
nittelu ja valmistus
L Asiantuntija, HR Vahittaiskauppa 46:37 5 sivua N
Yhteensd 09:18:36 69 sivua

Taulukko 1. Haastateltavien ja aineiston kuvaus.

Haastateltavat kontaktoitiin séhkopostilla ja haastattelut sovittiin touko- ja kesa-
kuulle 2020. Epidemiatilanteen myotd haastattelut jdrjestettiin joko puhelimitse
tai videoyhteydelld. Yhdessa haastattelussa oli 1dsna kaksi haastateltavaa, muissa
haastatteluissa oli vain yksi haastateltava ldsnd. Kaikissa haastatteluissa oli mu-
kana molemmat tutkijat. Haastateltavien ja tutkijoiden vilistd luottamusta koros-
tettiin painottamalla haastateltavien anonymiteettid, jonka my6ta organisaatioita
ei paljasteta tdssd tutkimuksessa.

4.2 Tutkimuksen tieteenkaisitys

Puusan ja kollegoidensa (2020, 206) mukaan positivistinen tieteenkésitys pyrkii
paljastamaan yksiselitteisid objektiivisia tosiasioita, kdytannossa maarallisin me-
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netelmin. Positivistinen tutkimusote tekee jyrkan eron tutkijan ja tutkimuskoh-
teen vélilld (Puusa ym. 2020, 183). Tamé&n vastapainoksi on kehittynyt herme-
neuttinen tutkimus, jossa kielelliselld viestinnalld ja sen tulkinnalla on suuri mer-
kitys tutkimuksen ja aineiston kannalta. Laadullinen tutkimus heijasteleekin her-
meneuttista késitystd, silld asioiden syvempi ymmaértdminen vaatii tutkijan ra-
kentamaa tulkintaa tutkimuskohteiden puheista ja ndin ollen lopputulokset eivit
ole tdysin riippumattomia tutkijasta. (Puusa ym. 2020, 206-218.) Téssa tutkimuk-
sessa on havaittavissa hermeneuttinen ote, koska tutkimuksessa pyritdan ym-
martdmaan syvemmin tutkimuskohteiden kertomuksia digitalisaation vaikutuk-
sista henkilostdjohtamiseen ja rekrytointiin.

Hermeneuttiseen tieteenkdasitykseen pohjautuen taima tutkimus toteutetaan
laadullisena tutkimuksena. Tutkimuskohteiden kertomusten ja kokemusten sy-
villisen ymmartdamisen ja tulkitsemisen johdosta tutkimuksessa on viitteitd myos
sosiaalisesta konstruktionismista. Sosiaalisen konstruktionismin mukaan ai-
neisto syntyy tutkijan ja tutkimukseen osallistuvien henkildiden keskindisessa
vuorovaikutuksessa ja ettd analyysi on tarina ihmisistd ja tilanteista, joita tutki-
mus kuvaa (Puusa ym. 2020, 311). Tassa tutkimuksessa kadytetddn aineistonke-
ruumenetelménd haastatteluita, jolloin kielellinen haastateltavan kertomus, mer-
kitykset sekd vuorovaikutus yhdessa tutkijoiden kanssa muodostavat sen sosiaa-
lisen maailman, jota tutkimuksessa lahdetdan tulkitsemaan ja selittdmaan.

4.3 Aineisto ja analyysimenetelma

Aineisto keréttiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joiden teemat valit-
tiin tausta-aineistosta saatujen havaintojen perusteella. Ndin kyettiin sdilytta-
mddn tutkimuksen kartoittava ote aiheen ympadrilld ja haastateltavat padsivit
kertomaan ajankohtaisista ilmidistd omin sanoin. Aineiston analysoinnissa
olemme soveltaneet teemoittelua (Eskola ja Suoranta 1998, 129), jossa sisalto lit-
teroitiin, analysoitiin ja jaettiin haastattelun teemoihin. Tarkastelemme analyy-
sissa aineistoloydoksid suhteessa aiemmin esiteltyihin tutkimuksiin ja teorioi-
hin.

Tassd tutkimuksessa hyodynnetddn tiedonkeruussa ihmista tiedonkeruun
vidlineend ja aineisto kerdtddn puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, joissa
haastattelun aihepiirit ja kysymykset ovat kaikille samat, mutta kysymyksiin ei
ole valmiita vastausvaihtoehtoja. Ndin haastateltava saa vastata omin sanoin.
(Eskola ja Suoranta 1998, 64.) Haastatteluissa pyrimme kerddaméaan tietoa ja saa-
maan selville haastateltavien kasityksid, mielipiteitd ja tunteita liittyen tutkimuk-
semme teemoihin.

Analysoimme aineistoa yhdistamalld teemoittelua ja sisdllonanalyysid. Tee-
moittelulla pyrimme tunnistamaan aineiston sisédltd haastateltaville yhteisia asi-
oita ja yleisid piirteitd. Teemojen muodostus alkoi jo haastattelukysymyksid luo-
dessa, silld kysymykset jakautuivat kolmeen erilliseen pddateemaan. Haastattelu-
jen anti vahvisti ndiden teemojen rajoja ja sisdltod. Koska suurin osa haastatte-
luista toteutettiin puhelinhaastatteluina, perustuvat tulkinnat teemoista ja niiden
sisdlloistd haastateltavien sanoihin ja haastattelijoiden kokemuksiin siitd mita
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haastateltavien sanoma on. Osa haastatteluista toteutettiin videoyhteyden vali-
tykselld, joten ndissd haastatteluissa tulkintojen taustalla on sanojen lisdksi myos
haastateltavien eleet ja ilmeet.

Teemoittelun lisdksi aineistoa analysoitiin siséllonanalyysin keinoin, jolloin
litteroitu aineisto jasennettiin uudestaan muotoon, josta johtopaatokset tehtiin.
Kédytimme analyysissimme erityisesti teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia ja siten
analyysissd aineistosta nousseet havainnot sidottiin teoriaan. Teoriaan sitominen
tapahtui jo osin litteroitua aineistoa kasitellessd, mutta padosin vasta lopuksi tu-
loksia tulkittaessa. (Tuomi ja Sarajarvi 2018.)
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Aineiston analyysin ja tutkimuksen kannalta keskeisten aihealueiden perusteella
jaoimme tutkimuksemme tulokset kolmeen teemaan. Kisittelemme tdssd lu-
vussa tutkimuksemme tulokset ndiden kolmen teeman kautta seuraavassa jarjes-
tyksessa: henkilostotoiminnon nykytila ja ajankohtaiset haasteet, digitalisaatio
rekrytoinnissa ja rekrytoinnin ldhitulevaisuus. Jasenndmme tutkimuksemme tu-
loksia tuoden havaintojemme rinnalla esiin otteita litteroidusta tutkimusaineis-
tostamme.

5.1 Henkilostotoiminnon nykytila ja ajankohtaiset haasteet

Haastatteluissa kdyttimdmme haastattelurungon ensimmdisend teemana kes-
kusteltiin henkilosttoiminnon nykytilasta. Teemassa kasitelldan HR:n roolia,
HR-ammattilaisten havaitsemia ajankohtaisia teemoja ja haasteita sekéd heidan
kokemuksia ja asenteitaan digitalisaatiota kohtaan. Kuten on todettu, henkil6s-
tojohtaminen on strategisen liikkeenjohdon nousun myo6ta ollut muutoksessa,
jonka johdosta on syntynyt strategisen henkilostdjohtamisen (SHRM) koulu-
kunta (Wright ja McMahan, 1992). Perinteisen HR-funktion kehittyminen strate-
giseksi kumppaniksi kumpuaa laajasti myos tutkimuksen aineistossa, mika ilme-
nee myds seuraavista katkelmista:

Kyl méa nikisin, ettd siitd paperinpyorittdjastda enemmaén siihen konsultoivaan suun-
taan. [...] Modernit organisaatiot odottavat HR:1t4 sitd semmosta strategista business
partneriutta, ettd HR:n avulla pystytdan luomaan lisdarvoa sille toiminnalle. Pa&stéi-
siin pois sellasesta administratiivisesta roolista. (Haastateltava F)

Ma nddn, ettd [henkilostojohtamisen rooli] tulee korostumaan entisestdan. HR muut-
tuu niinkuin liiketoiminnan kumppaniksi ja on varmasti monessa yrityksessa jo
muuttunut. Se tavallaan ldhtee aina siitd, ettd onko johtoryhmaéssa henkilostojohtajaa
ja minkédlainen vaikutusvalta hanelld ylipdatansa on ja miten HR:n asema tunnuste-
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taan ja ettd miten strategiatasolla saadaan kumppaniksi ne HR:n toimenpiteet ja ke-
hittiminen. Sit esimerkiksi tyokykyjohtamisen merkitys tulee tulevaisuudessa kas-
vamaan ja korostumaan tosi paljon. [...] Muun muassa ndiden kautta nden, ettd HR:n
rooli tulee tosi paljon korostumaan. (Haastateltava K)

Haastateltavat ndkevit henkilostdjohtamisen olevan edelleenkin matkalla perin-
teisestd esimiesten ihmisiin liittyvien ongelmien selvittdmisestd (Schuler ja Wal-
ker 1990) kohti strategisempaa henkilosttjohtamisen mallia. Erds haastateltava
vihjasi henkildstojohtamisen roolin muuttuvan trendien perdssd. Vuosikymme-
nien mittainen kiista on siis edelleen voimissaan henkildstéjohtamisen roolin
osalta.

Trendit tdssd eldd ja ne ikuisuuskysymykset, ettd onko keskitetty HR vai hajautettu
HR, niin ne tuntuu, ettd muutaman vuoden vilein menee laidasta toiseen. Vaikka
tdssd nyt on digitalisaatiota tullu ja prosessien pyoritys pyorii enemman jarjestelmien
ymparilld, niin ei se perus mindset ole niin paljoa muuttunut kuin sen olisi pitanyt
sind aikana muuttua. Eli edelleen, ettd onko HR strateginen business partner vai ei.
(Haastateltava C)

Yksikddn haastateltavista ei ndhnyt oman henkilostdosastonsa olevan yhdenver-
tainen strateginen liikkeenjohdon kumppani muiden liiketoiminnan osa-aluei-
den kanssa (esim. Angrave ym. 2016). Syiksi esitetddn muun muassa ylimman
johdon suhtautumista henkildstéfunktioon, joka viittaa HR:n olevan kuluers ai-
toa lisdarvoa tuottavan strategisen kumppanuuden sijaan. Erds haastateltavista
kuvasi asiaa seuraavasti:

Toimitusjohtaja aina vuoden lopussa kertoo, kuinka henkilosto on tarkedd pald pala.
Miten se on mahdollista, ettd henkilostojohtaja pddsee viimesend puhumaan, jos paa-
see ja hanelle jad ehkd 5 minuuttia kertoa asiansa, koska kaikki muu asia on térke-
ampaad. Sit kaikissa vuosiraporteissa lukee kuinka tarkedd on henkilosto ja ilman hen-
kilostod me ei olla mitdan. Mut se ei heijastu toimintaan. Jengi ei ymmaérrd, et mita se
tarkottaa, et sulla on supertekijoitd, hyva koodari tai myyjd voi olla 10 kertaa tuotta-
vampi kuin toinen. Mut sit taas edelldkavijat ymmaértdd ja ne haluaa erottua. (Haas-
tateltava K)

Ulrichin (Panos ja Bellou 2016) luomiin henkilstojohtamisen rooleihin peilaten
aineistosta ei ole selkedsti ndhtdvissd, ettd haastateltavat taipuisivat strategiseen
kumppanuuteen (strategic partner). Roolit eivét usein ilmenny mustavalkoisesti,
mutta aineistosta nousee esille haastateltavien tulkinta siitd, ettd henkilostdjohta-
misen rooli omassa organisaatiossa nojaa talld hetkelld useimmiten kohti hallin-
nollista asiantuntijaa (administrative expert) ja tyontekijoiden puolustajaa (em-
ployee champion). Asiaa ilment&dd esimerkiksi seuraava toimitusjohtajan puheen-
vuoro:

Aiemmin oli sillain, ettd HR:n tehtdvé oli sanoa ei kaikkeen ja toisena tehtdvéna oli
palvella esimiehid. Nykysin ehki sillain, ettd HR:n tyyppi auttaa kaikissa elamaén ti-
lanteissa ja enemman semmosta kokonaisvaltaista ihmisen tukemista. Totta kai va-
lilld joutuu kattomaan enemman lain ja firman kannalta, mut se on enemmaén sem-
monen mediator ja asioiden mahdollistaja kuin torppaaja. Nykyé&an vield kuitenkin
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tormdd enemman siihen, ettd HR on enemman se estdva tekija kuin mahdollistaja.
(Haastateltava K)

Selvasti tukifunktioksi identifioituu kahden haastateltavan HR-funktio. Toinen
ndistd haastateltavista kuvasi organisaationsa HR-funktiota seuraavasti:

Osa HR:std meilldkin hyvin perinteistd, ei niin ldhelld liiketoimintaa tukemassa sita.
Ehdottomasti HR siirtyy lahemmas liiketoimintaa ja oikeasti tuottamaan lisdarvoa.
(Haastateltava G)

HR-tukifunktioiksi identifioituneiden haastateltavien mukaan HR-toiminto toi-
mii ikddn kuin palveluntuottajana muulle organisaatiolle, joka tilaa tarpeen mu-
kaan toimenpiteitd. Yhteisend ndakemyksend haastateltavat toivat kuitenkin esille
perustoimintojen helpottamisen ja automatisoinnin, jotta HR-henkiloston aikaa
jdisi enemman vaativimmille toimenpiteille. Digitalisaation ja jdrjestelmien kehit-
tymisen on esitetty muuttavan henkilostéjohtamisen roolin lopullisesti strate-
giseksi, kun hallinnollinen ja muu rutiininomainen tyo saadaan automatisoitua
(Parry 2011; Parry ja Tyson 2011). Viime vuosikymmenin& nousun kokenut digi-
talisaatio onkin nostanut henkiltstdjohtamisen tutkimusaiheeksi elektronisen
henkilostojohtamisen (e-HRM). E-HRM on muuttanut HR-funktion transak-
tiopuolta merkittavasti (Lengnick-Hall ja Moritz 2003). Marlerin (2009) mukaan
tukifunktiona toimiva henkilostéosasto ei todenndkoisesti kykene kadntaméaan
elektronisen henkilstojohtamisen kadyttoonottoa kilpailueduksi ja ndin ollen ras-
kas jarjestelmamuutos voi ndkyé etenkin ylimmadlle johdolle vain kustannuksena
ja rasitteena. Seuraavaa jdrjestelmdinvestointia ei huonojen kokemusten valossa
tehdd moniin vuosiin, joten kyseisen jarjestelmén kanssa ollaan jumissa pitkdan.
Ylimmaén johdon tuki henkilostojohtamisen jarjestelmdmuutoksiin on menetetty,
vaikka juuri se on suurin tekijad elektronisen henkildstéjohtamisen jarjestelma-
hankkeen onnistumiselle (Bondarouk ym. 2017). Ndin elektronisen henkil6sto-
johtamisen kehittyminen on noidankehéssd, joka voi hidastaa uusien teknologi-
oiden saapumista henkilostbammattilaisten kayttoon.

Haastatellut henkilostbammattilaiset olivat poikkeuksetta hyvin perilld
ajankohtaisista globaaleista henkilosttjohtamisen trendeistd. Haastateltavat nos-
tivat esille ajankohtaisina teemoina digitalisaation ja robotiikan seké tiedolla joh-
tamisen ja analytiikan.

Digitalisaatio ja robotiikka on semmonen, mikad on jo muuttanut ja tulee muuttamaan
niinkun ajatellen toimenkuvia ja resursointia. Jos ajatellaan sellaista ihan perussuo-
rittavaa tekemistd niin sielld on paljon semmoista minkd robotti pystyy tekemaéan.
(Haastateltava H)

Rekrytoijien aika saadaan ohjattua jarkevasti semmoseen lisdarvoa tuottavaan tyo-
hon. Sit datan hyddyntdminen on ihan alihyodynnettya rekryalalla ylipdansa viela
tdnd paivanadkin. (Haastateltava G)

Trendien lisdksi henkilostbammattilaiset nostivat esille kohtaamiaan ajankohtai-
sia haasteita. Moni haastateltava nosti HR:n suurimmaksi haasteeksi osaavan
tydvoiman houkuttelun ja sitouttamisen organisaatioon. Rekrytoinnin merkitys
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henkilostojohtamisessa ndhddan yha merkittavimmaksi asiaksi ja etenkin kor-
kean tason osaajia on vaikeaa 16ytdd. Rekrytointiongelma ilmentyy seuraavissa
kommenteissa:

Meidédn toimialalla on osaajista tosi kova pula. Eli rekrytointi on enemmaén semmoi-
nen niin sanotusti hakijaldhtoinen, jos on sellaisia positioita joihin on hakijoita, niin
riittdd, ettd postaa ilmoituksen ja se rekrytointiprosessi alkaa siitd. Mutta meidan pro-
sessit yleensd alkaa siitd, ettd tokikin méaéritelldadan osaamistarpeet ja postataan ilmoi-
tus, mutta siind vaiheessa niitd hakijoita ei valttamatta tule ollenkaaan, vaan se vaatii
sinne alle aktiivista sourcausta, eli etsitddn hakijoita erilaisista paikoista, kuten Lin-
kedInistd, tapahtumista, ja heidan aktiivista ldhestymistd. (Haastateltava D)

Suurin haaste etenkin seniorimmassa pddssd on, ettd miten saadaan houkuteltua
meille tyyppejd, jotka voisi menné periaatteessa mihin tahansa muuhun vastaavan-
laiseen firmaan. Meilld alkaa olla kokemusta jo sen verta paljon, ettd siind vaiheessa
ei ldhdetd endd houkuttelemaan tydsuhde-eduilla, vaan pitéda oikeasti pystya todis-
tamaan, ettd miké meilld on eri tavalla kuin muualla. (Haastateltava E)

Taman tutkimuksen tekemisen aikaan jatkunut pidempi talouden nousukausi on
nostanut tyollisyyden Suomessa korkealle tasolle, joka on tuonut haasteita tyo-
voiman saatavuuteen joissakin ammattiryhmissa. Erds haastateltava kertoi hou-
kuttelevansa tyovoimaa myos ulkomailta, joka tuo uuden ulottuvuuden rekry-
toijan toimenkuvaan muun muassa maahanmuuttoon ja lupakaytanteisiin liit-
tyen. Erds vastaaja kertoi ndkemyksestdan seuraavasti:

Télld hetkelld Suomessa on ollut kuitenkin hyva tyollisyystilanne ja mikad haastaa
ehka talld palvelualalla meitd, on ollut tyovoiman saatavuuden haasteet tietyissd am-
mateissa. [...] Ollaan tuotu esimerkiksi Filippiineiltd meille tyontekijoitd. (Haastatel-
tava L)

Tutkimus toteutettiin koronavirusepidemian aikana, jolloin hallituksen puolesta
suositeltiin tekemddn etdtyotd, mikali mahdollista. My6s muut sosiaaliset kon-
taktit pyrittiin vahentdamé&an minimiin ja suurin osa palveluista, kuten ravintolat,
kirjastot ja elokuvateatterit olivat suljettuina. Voimassa olivat laajat matkustus-
rajoitukset, joka hiljensivit muun muassa lentoliikenteen ldhes tdysin. Epide-
mian aiheuttamien rajoitustoimien myo6td syntyi valtakunnallisesti laajasti lo-
mautuksia. Suomessa oli toukokuussa yli 400 000 lomautettua tai tyotontd (Yle
2020). Haastateltavien mukaan tdma toi mukanaan uusia haasteita rekrytointiin
liittyen. Osalle hakijamééarat avoimiin tydpaikkailmoituksiin moninkertaistuivat,
jolloin toimiva rekrytointiprosessi ja jarjestelmd teknologioineen auttoivat pa-
remmin hallinnoimaan nopeaa muutosta.

Korona tuonut pienillekin firmoille hakijoiden handlaamiseen haasteita, silld haki-
joita onkin yhtdkkid enemman. (Haastateltava K)

Osalle haastateltavista ongelma ndyttaytyi myos pdinvastaisena, eli nopeasti kas-
vaneen epdavarmuuden keskelld ei haluttu tehdd isoja muutoksia. Tyopaikkaa ei
etenkddn asiantuntijatasolla haluttu vaihtaa kesken kriisin, vaikka neuvottelut
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saattoivatkin olla jo pitkdlld. Erds asiantuntija kuvaa tilannetta seuraavalla ta-
valla:

Tén koronatilanteen my6ta on paljon enemman liikehdintda markkinoilla ja se nakyy
myo6s meilld, mut toki ndkyy my6s hakijoiden ehkd arkuutena, ettd moni ei my®6s-
kdan halua vaihtaa, eli ei ainoastaan se, ettd nyt on enemmaén hakijoita liikkeelld. [...]
On seka ettd, eli moni harkitsee vaihtoa herkemmin ja sitten on niit4, jotka harkitsee
vield ehkd pidempaan koska ajattelevat, ettd nyt on niin epdvarmaa. (Haastateltava
D)

Houkutteleva ja positiivinen tyonantajamielikuva vetdd puoleensa tyonhakijoita
(Knox ja Freeman 2006) ja epavarmuuden my®6td aineistossa korostui etenkin yh-
tion taloudellinen vakavaraisuus. Vakavaraisuudesta nousi nopeasti organisaa-
tioille mahdollinen kilpailuetu kasvaneen taloudellisen epdvarmuuden aikana,
joka lievitti epduskoa oman organisaation selviytymistd kriisin ldpi. Vakavarai-
suutta organisaation vahvuutena kuvasi erds haastateltava seuraavalla tavalla:

Toki tdd korona on nyt mielenkiintoinen, et miten tda nayttaytyy, kun nyt kuitenkin
sitd epavarmuutta on aika paljon ja se on meiddn vahvuutena, et ollaan tosi vakava-
rainen yritys ja suuri, eli tyopaikat on pitkalld aikavélilld turvattuna ja todennakoi-
sesti itse asiassa se meiddn tyonantajakuva on kuitenkin tosi tdrkee rekrytoinnissa,
niin sill&, et ollaan turvallinen ja vakaa, niin silld on enemmaén painoarvoa kuin ai-
kaisemmin. (Haastateltava L)

Uutena haasteena ajankohtaiseksi nousi lisdksi uuden tyontekijan perehdytys,
silld laajan etdtyosuosituksen myotd myos perehdytys toteutettiin etdtyond.
Muutos aiheutti perehdytykseen perinpohjaisen muutoksen, silld materiaalit ja
perehdytyskadytanteet tuli suunnitella ja jarjestdd uudella tavalla sekd toimeen-
panna vialittomasti ilman pidempad suunnittelujaksoa, kuten erds business part-
nerina toimiva haastateltava kuvailee:

Totta kai korona vaan puskee joka paikasta, et on se semmonen mikd on tuonu lisa-
toitd mulla, mutta myds kollegoilla. Kun halutaan toimia vastuullisesti ja totta kai
turvata henkiloston tyoskentely-ympaéristd, niin kyl se on tdnd pdivana se, minka
kautta kaikki asiat mietitddn. Vaikuttaa esimerkiks siihen, kun ihminen aloittaa
meilld, niin miten se perehdyttdminen toteutetaan. Kaikki on tavallaan mietitty uu-
destaan. (Haastateltava H)

Laajan etdtyon implementoinnin myo6td useassa organisaatiossa otettiin nopeasti
kayttoon jarjestelmid tyon tekemiselle, kuten esimerkiksi videoneuvotteluratkai-
sut palavereihin ja ty6haastatteluihin. Osa haastateltavista nosti esiin epidemian
tarjoavan HR:lle mahdollisuuden kehittdd itseddn:

En haluais kiittdd koronaa, mutta korona-aikana on ollu huomattavasti enemmaén ai-
kaa funtsia, miten me saadaan asioita tehtya fiksummin. Missd asioissa me voidaan
sddstdd aikaa, jos me kdytetdadn nyt aikaa, ettd me parannetaan sitd. Monta timmosta
asiaa on nyt hiffattu. Eri tiimien kanssa ollaan yhdistetty resurssit ja voimat ja ollaan
saatu automatisoitua moni tillainen asia. (Haastateltava E)
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Aineistosta ilmenee selkedsti myts muut henkilostbammattilaisten kohtaamat
haasteet epidemian myo6td, kuten esimerkiksi laajat YT-neuvottelut sekd lomau-
tukset. Lisdksi tyon tekemisen siirtyminen kotitoimistoihin aiheuttaa useita haas-
teita muun muassa tydergonomiaan, tyén organisointiin, tyohyvinvointiin, tyon
vuorovaikutuksellisuuteen seké viestintdan. Erds haastateltava kuvaa kriisin toi-
mivan myos mahdollisuutena kehittya:

Nythén toi korona voi hyvinkin tarjota ponnahduslaudan HR:lle, viime viikot ja kuu-
kaudet on olleet hyvin HR-intensiivisid. On jouduttu nopeasti miettim&dan miten tyo
uudelleenorganisoidaan tdssd nopeasti muuttuneessa maailmassa ja mikd se uusi
normaali tulee olemaan, niin tddhdn luo eri timmosen pohjan HR:lle néyttdd kyn-
tensd, miten he tuovat sen oman asiantuntijuutensa tdn sopan ratkaisemiseksi.
(Haastateltava C)

Keskusteltaessa kokemuksista digitalisaatioon liittyen, 1dhes kaikki haastatelta-
vat kertoivat asenteensa kehitystd kohtaan olevan myonteistd ja etenkin automa-
tisaatiolla saavutettava manuaalisen tyon vdheneminen mainitaan erityisen po-
sitiivisena asiana. Kasvava digitalisaatio ja automatisoinnin aste voi kuitenkin
uhata myos HR-tydpaikkoja, silld Freyn ja Osbornen (2017) mukaan jopa 47 pro-
senttia Yhdysvaltojen tyollisyydestd on korkean riskin alueella tulla korvatuksi
automatisaation avulla seuraavan 10-20 vuoden aikana. He korostivat korkeim-
man riskin tyopaikoiksi muun muassa toimiston ja hallinnon avustavat tehtavaét.
Haastateltavista kuitenkin ainoastaan yksi nosti esille uhan, jossa HR-tyopaikka
voidaan menettdd koneelle. Suuri osa oli vastaavasti sitd mieltd, ettd teknologian
kehittyminen ei korvaa ihmistd, vaan toimii tdiydentdvana tekijana:

Kyllad se helpottaa mun eldmaa silld tavalla, ettd kylld ma kuiteskin katon jokaisen
hakijan l&pi, mutta aika suurella todennikoisyydelld jos se oppii, ettd mitka asiat in-
himilliselta ndkokulmalta on tarkeitd, niin voin kattoa jokaisen hakijan ldpi ja kattoa,
ettd olen oikeastaan samaa mieltd. Multa sddstyy aikaa strategisiin hommiin. En née,
ettd se korvaa koskaan taysin. Mutta uskon kyll4, ettd siitd voi olla paljonkin apua,
varsinkin tuosta automatisaatiosta. (Haastateltava E)

Nykytilassa ei kokonaan pystyta korvaamaan, mut pystyy auttamaan rekrytoijaa so-
pivien ehdokkaiden l6ytamiseen. Vahentdmaédn tarvittavien resurssien maaraa eh-
dokkaiden loytamisessd, karsimisessa ja ehdokasviestinnéssa. (Haastateltava G)

T&atda augmentaatioajatusta tuovat esille myos Tambe kollegoineen (2019), joiden
mukaan tekodly toimii nykyhetkelld ja ldhivuosina HR-funktiossa nimenomaan
tdydentdvana tekijand paatoksenteolle. Syyksi he ehdottavat HR-datan haasteita
(kvantifiointi), eettisid ja laillisia ndkokulmia sekéd tyontekijoiden suhtautumista
tekodlylld johtamiseen. Erds haastateltavista kuvaa teknologian tdydentdvéana te-
kijand auttavan HR-asiantuntijoita keskittymé&an olennaiseen:

Jos sd oot isossa organisaatiossa ja sulla on 10 000 ihmistd ni s&d et ehdi kdymaan
kaikkien kanssa keskustelua. Mutta analytiikan ja tekodlyn keinoin voidaan tunnis-
taa oikeat ihmiset oikeeseen aikaan ja mikd on se oikea hetki kohdata ja tarjota sita
henkilokohtaista tukea ja apua. Ei ole missddn nimessa ajatuksena, ettd tekodly kor-
vaa ihmisid, vaan se auttaa heitd keskittymé&an enemmaén olennaiseen. (Haastateltava
©)
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My6s Auvisen ja Lamsén (2020) tutkimuksessa teknologian ndhddan olevan ky-
kenemiton korvaamaan HR-ammattilaisia kokonaan, joten 16ydokset ovat sa-
mansuuntaisia tutkimuksemme aineiston kanssa. HR:n kvantifiointiin ottaa kan-
taa my06s Gikopoulous (2019), jonka mukaan teknologia on epdinhimillistd ja etta
on olemassa oletus, ettd teknologia ei pddse edes lihelle HR-ammattilaisten inhi-
millisid kykyja. Toisaalta, osa haastateltavista mainitsi, ettd tekodly ja automaatio
nimenomaan antavat mahdollisuuden inhimillisyyden lisddmiseen:

Se ratkaisee sen ongelman, kun sulla on 100 tyénhakijaa, 1 saa tyopaikan ja 99 inhoo
firmaa sen prosessin paatteeksi. Miks ne inhoo, ni sen takia ettei kommunikoida ja ei
hoideta sitd inhimillistd puolta. Miks ei kommunikoida, ni viitetddn ettei oo aikaa.
Sit poistettiin aika, eli tehtiin tekodly. Sit ei voida endd sanoa onks aikaa, sit on en&a
kiinni siit&, ettd onko halua. [...] Moni ihminen ajattelee, ettd tekodly on paha ja inhi-
millisyys laskee. T&lld tavalla kdytettynd tekoalylld inhimillisyytta voi lisétd. (Haas-
tateltava K)

Aineistosta huokuu kolmenlaisia ndkemyksid rekrytoinnin teknologisesta kehit-
tymisestd. Nakemykset voidaan kuvata luokittelemalla ne karkeasti kolmeen
ryhmadén: intoilijat, asiantuntijat ja varautuneet. Luokittelu on tehty sen mukaan,
miten haastateltavat kuvasivat suhtautumistaan eri teknologioihin ja rekrytoin-
nin ldhitulevaisuuden tapahtumiin. Luokittelu ei kuitenkaan ole tdysin musta-
valkoista tai eri luokkia poissulkevaa, silld haastateltavien ndkemykset voivat so-
pia useampaan luokkaan riippuen aiheesta sekd haastateltavan kokemuksista.
Intoilija-luokittelu ilmentyy erittdin myonteisend suhtautumisena &lykkéisiin
teknologioihin, kuten esimerkiksi tekodlyyn. Saavutettavien hyottyjen ndhtiin
olevan ldhitulevaisuudessa ldhes rajattomat. Asiantuntijat suhtautuivat aihee-
seen neutraalisti. He nékivat teknologisen kehittymisen mukanaan tuomat hyo-
dyt selkedsti, mutta samalla suhtautuivat realistisesti kehityksen nopeuteen ku-
vaamalla sen olevan hidasta verrattuna muihin liiketoiminnan osa-alueisiin, ku-
ten esimerkiksi taloushallintoon. Lisdksi asiantuntijat korostivat teknologiaan
liittyvid kustannuksia korkeiksi tdiménhetkiseen saavutettavaan hyotyyn nih-
den. Asiantuntijat eivit kokeneet tekodlyd uhaksi omalle tydlleen. Varautuneet
suhtautuivat teknologioihin trendeind, jotka saattavat mennd ohi. He olivat kyl-
lastyneitd aiheeseen, silld dlykkdistd teknologioista kohistaan usein mediassa ja
julkaisuissa. Suhtautuminen oli konservatiivista ja voidaan ndhda jopa muutosta
vastustavana.

Suurin osa haastateltavien ndkemyksistd voidaan luokitella asiantuntija-
luokkaan ja ndissa mielipiteissd korostuivat johdonmukainen, mutta tietyll4 ta-
paa optimistinen kuva rekrytoinnin digitaalisista menetelmistd nyt ja lahitulevai-
suudessa. Puheissa ei esiintynyt ylimalkaisia odotuksia digitalisaatiota kohtaan,
eikd odotuksia yhtdkkid tapahtuvasta muutoksesta. Digitalisaation kuvattiin ete-
nevan hitaasti, mutta varmasti. Kustannusten merkitys korostui ja moni naki in-
vestointien dlykkdisiin jdrjestelmiin rekrytoinnin saralla olevan tilld hetkellad
vield liian kalliita niistd saatavaan lisdarvoon ndhden. Samalla néhtiin tulevai-
suudessa kustannusten laskun ja teknologian kehittymisen my6ta todennakoi-
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nen muutos my6s omassa organisaatiossa. Tarkednd koettiin muutokseen val-
mistautuminen; tulevissa jarjestelmdhankinnoissa tulee olla valmius data-analy-
titkan ja tekodlyn hyodyntamiseen.

Intoilijoiksi identifioitui pieni osa haastateltavien ndkemyksistd. Positiivi-
sen suhtautumisen myotd teknologisen kehityksen ndhtiin tuovan valtava muu-
tos tyon tekemiselle ja sen ndhtiin tulevan nopeasti. Nakemyksissd osoitettiin
myos vahvaa kritiikkid nykyistd henkilosttjohtamista kohtaan ja kuvattiin rek-
rytoinnin olevan edelleen liian perinteistd ansioluetteloiden ldhettelyd ilman
vuorovaikutusta rekrytoivaan organisaatioon.

Varautuneeksi identifioitui intoilijoiden kaltaisesti pieni osa haastateltavien
nakemyksistd. Ndissd ndkemyksissd korostui konservatiivinen suhtautuminen
teknologisiin ratkaisuihin, joiden ei ndhty toimivan yhtd hyvin kuin pitdisi. Na-
kemyksistd kantautuu epdausko teknologian tuomille suurille muutoksille henki-
16stojohtamisen saralla ja ettd esimerkiksi psykologisen arvioinnin ja ihmistunte-
muksen merkitys korostuu rekrytoinneissa my®os jatkossa.

Haastateltavat eivit pitdneet teknologista kehitystd uhkaavana, silld yksi-
kdan ndkemys ei kuvannut digitalisaation olevan uhka omalle tyonkuvalle tyo-
paikan menettdmisen muodossa. Yksi haastateltavista esitti kuitenkin henkilos-
toammattilaisten kokevan uhkaavana sen, ettd teknologia muuttaa tyon sisaltod
mahdollisesti epdmiellyttavampdan suuntaan.

5.2 Digitalisaatio rekrytoinnissa

Téassd kappaleessa tarkastelemme digitaalisten rekrytointiprosessien nykytilaa
Suomessa haastateltavien edustamissa organisaatioissa. Aloitamme haastateltu-
jen kuvauksilla rekrytointiprosesseista, jonka jdlkeen syvennymme rekrytoin-
neissa kdytettdviin digitaalisiin menetelmiin. Haastateltavat tyoskentelivit erilai-
sissa rekrytointiin liittyvissd tai tukevissa tehtdvissd, jolloin osa haastateltavista
toimi ainoana rekrytoivana henkilénd organisaatiossaan, osa rekrytointitiimissa
ja osa esimerkiksi konsulttina. Siten kuvaukset rekrytointiprosesseista heijastivat
my0s haastateltavan tyoroolia ja suhdetta rekrytointiin. Havaitsimme, ettd useat
haastateltavat toivat esiin strategiselle rekrytoinnille tyypillisid piirteitd kuvates-
saan organisaatiossaan tehtdvid rekrytointiprosesseja. Siten rekrytoinnit alkoivat
tyon vaatimusten, sisédllon ja tarpeiden madrittelylld. Tamaén jdlkeen, haastatelta-
vien kertoman mukaan, madritellddn ilmoituksen sisdlto ja ilmoituskanavat seka
pohditaan, millainen ilmoitus houkuttelisi potentiaalisia hakijoita. Perinteisem-
madstd rekrytoinnista poiketen, monet haastateltavat toivat esiin tyonhakijoiden
aktiivisen tavoittamisen merkityksen ja vuorovaikutteisuuden jo varhaisessa vai-
heessa. Siten varsinaisten tyonhakuilmoitusten rinnalla saatetaan hyodyntaa
my0s erilaisia tukijulkaisuja ja markkinointia esimerkiksi Facebookissa seka Lin-
kedInin tyontekijahakutoimintoa. Yksi asiantuntija kommentoi asiaa seuraavalla
tavalla:
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Mietitdan miten tavoitetaan hakijoita ilmoituksen kautta ja mietitdan myos miten me
aktiivisesti niistd kanavista ldhetddn niitd niin sanotusti sourcaamaan ja tavottele-
maan. (Haastateltava D)

Kun ilmoitukset siirretddn sahkoisiin kanaviin ja hakemuksia aletaan vastaanot-
tamaan, siirrytddan hakemusten lapikdyntiin ja haastatteluihin. Tutkimuksemme
haastateltavat kuvasivat, ettd heiddn ty6organisaatioissaan rekrytointiprosessei-
hin kuuluu vaihtelevasti puhelinhaastatteluja, ryhmé&haastatteluja sekd hakijan
kanssa kasvotusten toteutettuja haastatteluja niin, ettd paikalla voi olla HR:n
edustaja, rekrytoiva esimies ja hdnestd ylempi johtaja sekd mahdollisesti ulko-
puolinen taho kuten konsultti tai soveltuvuusarvioija.

Useat haastateltavat kuvasivat rekrytointiprosessin olevan erilainen haet-
tavan tehtdvan laadusta riippuen, jolloin korkeamman vaatimustason tehtdviin
liittyy useammin ulkopuolisen tahon tekemd soveltuvuusarviointi tyotehtavaan
tai esimerkiksi kompetenssitestausta. Myos esimiehen rooli voi olla ndissa rekry-
tointiprosesseissa erilainen, jolloin esimies osallistuu prosessiin enemmaén kuin
matalamman vaatimustason tyotehtdviin liittyvissad rekrytoinneissa. Myos HR:n
rooli vaikutti korostetummalta korkeamman vaatimustason rekrytoinneissa. Li-
sdksi suorahaku vaikutti korostuvan johtotason rekrytoinneissa. Erds henkils-
tojohtaja kuvasi, ettei tyypillistd rekrytointiprosessia ole:

[...] on hyvin erindkosida ehdokasryhmid. Ja sit on iso tech-osasto, jolloin rekrytointi-
strategiat poikkeaa paljon. Meilld ei oo mitdan semmosta tyypillistd, vaan aina mie-
titddn et miten tdad kyseinen rekrytointi vieddan fiksusti maaliin. (Haastateltava G)

Rekrytointiprosessit saattoivat vaihdella myos organisaation sisélld eri toimipis-
teiden tai organisaation osien vililld. Osa haastateltavista puolestaan toi esiin,
ettd rekrytointiprosesseja on pyritty yhtendistamé&an mahdollisimman paljon esi-
merkiksi tytaryhtididen valilld. Ndin esimerkiksi uutta rekrytointijérjestelmaa
hankittaessa on pyritty yhdenmukaistamaan rekrytointikdytanteitd, jotta myos
kertyva data olisi yhdenmukaisempaa ja siten paremmin hyodynnettédvissa. Erds
haastateltavista kuvasi muutosprosessin vaikutuksia seuraavalla tavalla:

[...] ettd se tulee niinku osin digitalisaation ja jarjestelmien kayttoonoton myota sit-
ten prosessejakin niinku mietitdan uudestaan ja sitd yhdenmukaistetaan ja kenties
vahan standardoidaan ja tuodaan erilaisia laatukriteereja. (Haastateltava C)

Moni haastateltava toi esiin hakijaldhttisyyden ja viestinnén tarkeyden koko rek-
rytointiprosessin ajan. Haastateltavat nostivat esiin, miten tarkedd on kommuni-
koida hakijalle koko prosessin ajan rekrytoinnin kulusta ja muistaa informoida
myos niitd hakijoita, jotka eivét ole tulleet valituiksi. Haastatteluissa esiin tuli
my0s erilaisia tapoja raataloidad rekrytointiprosessi houkuttelevaksi tiettyad haki-
jaryhmdd ajatellen, kuten viestintd kanavissa, joista potentiaaliset hakijat voitai-
siin tavoittaa tai esimerkiksi hakijaryhméa kiinnostavien uratarinoiden jakami-
nen tyonhakuilmoitusten yhteydessd. Monilla haastateltavilla oli myos selva
pyrkimys huomioida hakijoita vahvemmin ja muokata rekrytointiprosessia
heille sopivammaksi esimerkiksi laatimalla hakulomake hakijaryhmé& mielessa
pitden.
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Seuraavaksi kuvataan rekrytoinnin teknologistumiseen liittyvit tulokset
kayttamalld aiemmin mainittua Bondaroukin ja kollegoidensa (2017) suosittele-
maa TOP-viitekehystd, jossa e-HRM kayttoonottoon ja omaksumiseen liittyvit
tekijdt on jaoteltu teknologisiin, organisatorisiin ja ihmistekijoihin.

Teknologiset tekijit

Teknologiset tekijdt on teemoiteltu haastattelurungon mukaisesti ja ndissa teki-
joissd pureudutaan tarkemmin tekodlyn, datan ja automatisaation hyodynta-
mistd koskeviin ndkemyksiin.

Nykyinen jirjestelmii

Moni haastateltavista kuvasi edustamansa organisaation kayttaman HR- tai rek-
rytointijdrjestelmén tuovan tyohon sujuvuutta. Kaikilla haastateltavista oli kay-
tossddn jonkintasoinen henkilostdjohtamisen jarjestelma ja ldhes kaikilla nimen-
omaan rekrytointiin keskittynyt jarjestelmd tai jarjestelméan osa. Kaksi haastatel-
tavista nosti jarjestelmén kayton olevan pakollista vuonna 2018 voimaan astu-
neen EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen (GDPR) my6td, jolloin sihkpostein hoi-
detut rekrytoinnit rikkovat asetuksen sdannoksid. Asia ilmenee seuraavista kat-
kelmista:

Pari vuotta sitten tuli GDPR, joka pakottaa tietojen oikeanmukaiseen sdilyttamiseen.
Ennen tdtd ihmiset kaytti sahkopostirekryd tms. muuta manuaalista, luovaa keinoa.
GDPR teki niistd kdytannossa laittomia. (Haastateltava K)

Se [rekrytointijarjestelméd] sahkoistdd kaikki resurssit ja erityisesti GDPR, eli pitda
huolen henkilon tietosuojasta siing, ettd kaikki tiedot poistetaan tietyn méaaraajan jal-
keen. (Haastateltava A)

Ndin ollen on mahdollista, ettd viimeistdan EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen
voimaantulon my6td on organisaatiossa otettu kayttoon rekrytointijarjestelma
ikddn kuin pakon edestd. Ndin ollen on pé&asty pois mallista, jossa aiemmin on
ohjattu tyohakemukset rekrytoivan esimiehen séhkodpostiin ja sieltd tulostettu
paperille vertailua varten.

Rekrytointikanavat ovat olleet pitkddn pddosin sdhkoisid palveluita,
mutta haastateltavien mukaan vasta viime vuosina myos rekrytoinnin jérjestava
taho on péddssyt kokonaan digitaaliselle tasolle, jossa rekrytointi hoidetaan koko-
naisuudessaan jdrjestelmaén sisdlld. Rekrytointien siirtyessd vahvemmin jérjestel-
mdpainotteiseksi, korostuu haastattelijoiden puheessa IT-osaaminen henkil6sto-
osaamisen lisdksi.

Sitd kautta kun perustekeminen voidaan tuottaa teknisesti sinne niin se tarkoittaa,
ettd se niin kuin vidhemmaén osaamista vaativa tekeminen hévida. Eli osaamisvaati-
mukset kasvaa kylld sitd myoten. Eli jos oot aikaisemmin itse tehnyt sitd suorittavaa
tehtdvad niin se voi olla, ettd vastaisuudessa se sun tehtdva voi olla, ettd ehkd analy-
soit sitd robotin tekeméé ja varmistelet, ettd kaikki on mennyt ok. (Haastateltava H)
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Haastateltavan kuvailevat suorittavat tyotehtdvat ovat vaarassa korvaantua tek-
nologian kehittymisen myo6td, kuten Frey ja Osborne (2017) ovat tutkimuksissaan
tuoneet ilmi. Vaikka ihmisen tekema rutiinityon tekeminen vahenee, ei se valtta-
mattd tarkoita kustannussddstojd irtisanomisten myotad (Parry 2011). Tamad viittaa
siihen, ettd henkilostoammattilaisten tyotd on kehitetty enemman lisdarvoa tuot-
taviin toimiin, joka todennékdisesti johtaa myo6s henkilostdammattilaiselta vaa-
dittavien taitojen kehittymiseen kohti kohonneita teknologisia valmiuksia. Eten-
kin jarjestelman toiminnan logiikan ymmartaminen ja mahdollisen vian paikan-
taminen ovat tulevaisuudessa tdrkeitd taitoja myos HR-ammattilaiselle. Yksi asi-
antuntijoista kuvasi asiaa seuraavasti:

Jos aiemmin puhuttiin, ettd kauppatieteen maisterin ja oikeustieteen maisterin tut-
kintojen yhdistaminen oli the thing, mutta kylld se nykyaan meidan markkinoilla on
esimerkiksi diplomi-insin6ori ja kauppatieteiden kandi tai maisteri tai ylipdatansa
se, ettd ymmarrat jarjestelmistd, varsinkin koodauspuolella, ettd ymmartaa jotain, on
valttikortti. Ei oo pakko olla koodari, mutta yhd useammissa tapauksissa on ymmar-
rettdvéd, ettd miks joku toimii tietylld tavalla. Mistéd se vika voi 16ytyd ja miten vois
tehdéd jonkun asian fiksummin. (Haastateltava E)

Haastateltavien kertomusten perusteella kdytossa oleviin jdrjestelmiin ei padosin
oltu kovin tyytyvdisid. Ongelmiksi néhtiin ison organisaation olevan hidas uu-
distamaan rekrytoinnin jarjestelmad, ehdokasldhtdisyyden puute ja kayttoliitty-
madn liittyvat haasteet sekd se, ettd datan hyodyntdminen ei ole jdrjestelmdn ta-
kia mahdollista. Moni haastateltavista kertoo olevansa vaihtamassa jarjestel-
maddnsd ldhiaikoina. Osalle taas jdrjestelmé oli vield tuore tai kdyttoonottovai-
heessa, mikd puolestaan toi uuden opetteluun ja haltuunottoon liittyvid haas-
teita. Erds henkilostojohtaja kuvasi nykyistd kdytossd olevaa jdrjestelmdd puut-
teelliseksi:

[Vanha jérjestelmd] toimii kohtalaisen hyvin ei kovin ehdokasldhtoiseen staattiseen
rekrytoinnin ldpivientiin. Ei projektinhallintaan kovin hyva. Tehdddn dataorientoi-
tuneesti asioita ja halutaan koko ajan tietdd missd prosessi kulkee ja sit me halutaan
osana prosessia viestid superaktiivisesti ehdokkaille. Halutaan tietdd, missa jokainen
yksilo menee prosessissa, niin siihen se ei oikein taivu. Kayttoliittyma ei ehka kai-
kista modernein. Mut ihan ok semmoisen staattisen, perinteisen rekrytointiprosessin
lapivientiin. (Haastateltava G)

NyKkyisten jdrjestelmien tasoon ei ndytetd olevan tdysin tyytyvdisid, mutta haas-
tateltavien kertomusten mukaan on selvdd, ettd kdytossd olevat jarjestelmdt ovat
ldhempdnd Ruélin ja hdanen kollegoidensa (2004) mukaisesti koko organisaatiolle
(HR, esimiehet ja tyontekijdt) tarkoitettuja E-HRM -jarjestelmid kuin pelkkid hen-
kilostotietojdrjestelmid (HRIS), joiden ajanjakso keskittyy enemman 1990-luvulle
(Bondarouk ym. 2017). Kun verrataan jarjestelmid muihin liiketoiminnan osa-
alueisiin, kuten esimerkiksi taloushallinnossa kéytettdvaan automaation tasoon,
HR-jdrjestelmdt ja niiden kehitys vaikuttavat tulevan kehityksessd hieman jal-
jessd, etenkin tukifunktioksi identifioitavissa HR-osastoissa. Tamd ilmenee esi-
merkiksi tekodlyn hyddyntdmisessd organisaatiossa. Kaksi haastateltavaa kuvasi
organisaationsa hyodyntdvansd tekodlyd organisaatiossaan, muualla kuin
HR:ssé:
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Tekodlya kylld hyodynnetdan firman sisélld muissa asioissa, joten ei oo mitenkdan
poissuljettua etteikd sitd voisi integroida tuohon uuteen [jarjestelmé&én]. Tamé&nhet-
kinen [jarjestelmd] ei ole niin joustava, ettd sitd voisi tehdd. (Haastateltava E)

Me ollaan tehty sité tosi paljon muualla ja koko ajan opetellaan et miten me voitais
tehd4 sitd HR:ssd. (Haastateltava B)

Selityksend HR-jdrjestelmien hitaalle kehitykselle erds haastateltavista mainitsee
HR-jdrjestelmien olevan tuottamaton kuluerd organisaatiolle, joka osaltaan vih-
jaa HR:n vdhemman strategisen roolin vaikuttavan elektronisen henkiltstojohta-
misen investointeihin. Etenkin ylimmaén johdon tuki vaikuttaa merkittavasti HR-
jarjestelmdinvestointien tuloksiin ja onnistumiseen (Bondarouk 2017), kuten erés
henkil6stojohtaja asiaa kuvailee:

Moni yritys kdyttdd vanhoja jarjestelmid, jossa bisneskeissien laskeminen on haasta-
vaa, silld yleisesti ottaen HR-jdrjestelmat ovat kuluerd, jotka eivit tuota rahaa. Joh-
dolle hankintojen perusteleminen ja se, ettd missa vaiheessa jdrjestelma on eli onko
start-up vai missd vaiheessa, on haaste. Rekryjarjestelmid on erilaisia ja oikeanlaisen
loytaminen voi olla haasteellista. Uuden rekryjarjestelman kayttoonoton jalkeen ei
voi useampaan vuoteen ehdottaa johdolle uuden jérjestelman hankintaa. (Haastatel-
tava B)

Jarjestelmien ndhtiin kuitenkin tuoneen paljon myos positiivisia muutoksia
viime vuosina, kuten manuaalisen tietojen sy6ton vaheneminen, integraatiot (esi-
merkiksi eri ilmoituskanaviin, videohaastattelutyokaluun ja kyky- ja soveltu-
vuustesteihin) sekd tyopaikkailmoitusten, hakemusten, hakijasta laadittujen
kommenttien ja rekrytoinnin lopputuloksen 16ytymisen samasta jarjestelmasta.
Haastateltavat eivit kuitenkaan maininneet teknologian kehittymisen tuoman
tyon sujuvoittamisen aiheuttaneen irtisanomisia tai toisaalta henkildstojohtami-
seen lisdd strategiseksi henkilostojohtamiseksi miellettdvaa tyotd, kuten Parry:n
(2011) tutkimus vihjaisi tapahtuvan. Inhimilliseen kanssakdymiseen eli puhelin-
keskusteluihin hakijoiden kanssa haastateltavat kertoivat jadneen enemmadn ai-
kaa ja tdmad koettiin tarkeéksi osaksi rekrytoitavan kokemusta rekrytointiproses-
sista ja sitd kautta organisaation tyonantajamielikuvaa. Jarjestelmien kehitys il-
mentyy seuraavissa kommenteissa:

Rekrytointijarjestelmédan on rakennettu eri liittymépintoja esimerkiksi eri ilmoitus-
kanaviin. [...] Sit meilld on videohaastattelutyokalu, jota me kdytetddn ja joka on in-
tegroitu meidan jarjestelméan. (Haastateltava K)

Rekrytointijarjestelma meilléd on, eli se on se mistd julkastaan ilmotukset, mihin tulee
hakemukset, missa laitetaan kommentit siitd hakijasta ja tuloksesta. Se on téllad het-
kelld semmonen paatyokalu. (Haastateltava D)

Eréds haastateltavista nosti esille jarjestelméan tuoneen myos tasa-arvoisuutta rek-
rytointiin, silld rekrytointiprosessista muodostuu organisaatiolle lapindkyvampi.
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Mahdollisiin vaddrinkdytoksiin, kuten suosimiseen tai syrjimiseen kyetdan puut-
tumaan paremmin, silld jarjestelman kadyttoonoton myostda ne on mahdollista huo-
mata. Erds asiantuntija kuvasi tasapuolisuutta seuraavalla tavalla:

Jarjestelma tuo tasa-arvoisuutta, kun useampi ihminen pystyy hallinnoimaan, jolloin
ei synny niin paljoo suosimista verrattuna siihen, kun hakemukset tulivat esimiehille
sdhkopostiin. (Haastateltava A)

Tekodly

Haastateltavien kanssa keskusteltaessa tekodlystd, suurin osa mielsi sen olevan
ohjelmistoautomaatiota ja vain pieni osa haastateltavista mainitsi esimerkiksi ko-
neoppimisen, joten tekodly vaikuttaa olevan HR-toiminnoissa késitteend vield
kohtuullisen vieras. Kohdeorganisaatioista ei haastatteluhetkelld yhdelldk&an ol-
lut kaytossddn tekodlyratkaisua rekrytoinnissa. Syyksi yksi haastateltavista eh-
dottaa osaamisen puutteita tietojdrjestelma- ja analytiikkaosaamisen yhdistami-
sestd henkilostojohtamisen prosesseihin. Tamé on linjassa useiden tutkimusten
kanssa siitd, ettd henkilostbammattilaisten tietojdrjestelma- ja analytiikkaosaami-
nen on puutteellista kehittyneemmaén teknologian kayttoonottoon ja yha suu-
remman lisdarvon tuottamista varten (Bondarouk 2017; Tobenkin 2019; Marler ja
Boudreau 2017; Levenson 2011; Kapoor ja Kabra 2014; Maurer 2018).

Yksi haastateltavista oli kokeillut tekodlyratkaisua rekrytoinnissa nopeut-
tamaan ehdokkaiden listaamista paremmuusjarjestykseen. Pilotissa teknologia ei
toiminut halutulla tavalla:

Me tehtiin viime vuonna pilotti teknologiatoimittajan kanssa, jolla on koneoppimi-
sen malli joka pistda hakijoita parhausjdrjestykseen. [...] Mutta meidén pilotin loppu-
tulema oli se, ettd se malli ei toiminut niinkun ainakaan myyjan rekryihin. Eli hakijat
laittaa liian vahan tietoo, algoritmi ei pysty kdytannossad pistdad ihmisid luotettavalla
tavalla parhausjarjestykseen ja haaste minkd néden tdssd on, ettd ndd on semmosia
buzzwordeja mita kaikki haluaa heitelld. (Haastateltava B)

Johtamisen tieteenalalla on jatkuvasti uusia trendejd, kuten esimerkiksi lean star-
tup (Ries 2011, 4) ja ketterd organisaatio (Erts 2020). Jotkin ndistd ovat vakiinnut-
taneet asemansa organisaatioiden johtamisessa, kuten esimerkiksi tavoitejohta-
minen (Drucker 1958) sekd ydinosaaminen, core competence, (Prahalad ja Hamel
1990) ja jotkin hiipuvat hiljalleen, kuten esimerkiksi oppiva organisaatio (Adzic
2018), joten on arvioitu onko henkildstdjohtamisen kvantifiointi myo6s vain uusi
haastateltavan mainitsema buzzword, trendi, joka hiipuu ajan saatossa (Rasmus-
sen ja Ulrich 2015) vai onko kyseessd nimenomaan HR:n keino todistaa liiketoi-
minnalle oma tuloksensa (Mondore ym. 2011).

Osa haastateltavista kuitenkin tunnisti tekodlyn tuomia hyotyja rekrytoin-
tiin ja aineistossa korostuu tekodlyn potentiaaliset hyodyt nimenomaan tydajan
sddstamisessd sekd suorahauissa potentiaalisten kandidaattien maaran laajenta-
misella:

Tekodlylla rekrytoinnissa on paikkansa tietyilld osa-alueilla ja varsinkin kun haetaan
isosta massasta hakijoita tai databasesta sita tietoa, ettd onko sulla esimerkiksi jotain
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tiettyd osaamista niin tilldsten screenaaminen tekodlyn avulla niin sehdn nopeuttaa
sitd rekrytoinnin alkuvaihetta valtavasti. (Haastateltava F)

Tekodlyn kdyttokohteena mainittiin lisdksi olevan tilastollisten tyokalujen kaytto
henkilostoasiantuntijan paatoksenteon tueksi. Tamén néhtiin auttavan kvantifi-
oimaan tehtyd arviota, jotta asiantuntija sekd esimies kykenevit perustelemaan
rekrytointipddtostddn paremmin. Lisdksi tekodlyn esitettiin tuovan lisdarvoa
henkil6n sopivuuden arviointiin kyseiseen tydtehtdavaan.

Tekodly voi tuoda automaattisesti todenndkoisyyksid esille, kun harkitaan jotain
pddtoksid niin saadaan myos se tilastollinen todenndkoisyys siihen asiantuntijan
pddtoksenteon tueksi, jotta sitd ei tarvii ihan asiantuntijan fiilispohjalla aatella.
(Haastateltava I)

Sit on télldsid matchmaking-tyokaluja, jotka yrittdd matchata mahdollisimman hyvin
ja sit on taimmosid rekrytointimarkkinointiportaaleja, jotka alkup&ddssa houkuttelee
ihmisid. (Haastateltava K)

Esteind tekodlyn hyodyntamiselle haastateltavat kuitenkin esittivdt kustannus-
ten olevan suuria ja nykyisen jdrjestelmédn olevan soveltumaton tekodlyratkai-
suille rekrytoinnissa. Kuvaukset kdytossa olevista rekrytointijarjestelmistd il-
mentdd suurten organisaatioiden olevan hitaampia tekemddn suurempia muu-
toksia jarjestelmdtasolla. Samoin kuvauksista huokuu ylipddtdan organisaation
koosta riippumaton henkilostdjohtamisen jdrjestelmdinvestointien laiminlyonti,
joka voi johtua HR:n roolista (Panos ja Bellou 2016), ylimmén johdon tuen puut-
teesta (Bondarouk ym. 2017) sekd kustannusajureista. Kaksi haastateltavaa ku-
vaa rekrytointijdrjestelmidan seuraavasti:

Se on tosiaan vanha jdrjestelma. Sanotaan ndin, ettd se tuntuu siltd, ettd sulla on Win-
dows 10 -kone, mutta pyoritit Windows 95 siind sisdlld. Kylld se sen tyon tekee,
mutta moni asia vois olla paremmin. (Haastateltava E)

Isot yritykset on [rekrytoinnissa] pielessd tdnd pdivéand ja ne ei pysty hoitamaan sita
rekrytointia inhimillisesti mitenkdan, koska jérjestelmit ei siihen kykene. Mut se on
silti digitalisoitunutta, mutta vaaralla tavalla. Isoissa on monesti timmosia legacy-
jdrjestelmid, jotka on olleet vaikka kuinka kauan. Et kylla se digitaalisuus on sielld,
mut nyt on kyse siitd, ettd minka tyyppistd digitaalisuutta. Nykyiselldan sielld on
aivan kaamea windows 95 -sivu, jonne luot tunnukset ja kirjotat CV:n tiedot kahteen
kertaan ja sit kun tallentaminen ei onnistu niin vield kerran. Se on niinku se worst
case. (Haastateltava K)

HR:n tehostamisen myo6td saavutettavat kustannussddstot eivit todennékdoisesti
ole yhtion muihin kuluihin ndhden kovinkaan suuria, joten kustannussadsttjen
myotd vaikutusta yhtion tulokseen on vaikeaa ndhda (Harris ym. 2011). Haasta-
teltavat mainitsevatkin tekodlyinvestointien olevan mahdottomia ennen kuin li-
sdarvo on selkedsti todennettavissa ja tiedetddn varmaksi, ettd uusi teknologia
toimii juuri siten, kuten halutaankin:
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Uhkana on tietysti kustannuskysymys, ettd kun tekoély on vield aika alkeellista var-
sinkin Suomen tasolla, se ei vield ymmarra asiayhteyksid kauhean hyvin, niin siina-
kin on semmonen, ettd kuinka paljon se maksaa ja kuinka hyvin se oikeasti toimii.
(Haastateltava A)

Big data

Big datasta kadytetddn tdssd tutkielmassa Jahedin ja hdnen kollegoidensa (2016, 2)
madritelméd, jossa big datalla tarkoitetaan erittdin suuria datakokonaisuuksia,
joita voidaan kerdtd internetistd, mobiililaitteista, sensoreista ja muista ldhteista.
Tamankaltaista big dataa ei kerdtd tai hyodynnetd haastateltavien rekrytoin-
neissa. Selityksend voi olla aineistosta ilmeneva rekrytointijdrjestelmien tekninen
taso, joka ei mahdollista suurten datamassojen kerdamistd tai analysointia. Toi-
sena tekijand on aiemmin esitetty kritiikki siitd, ettd HR-osaston kvantifioiminen
voi poistaa inhimillisen puolen HR-toiminnosta (Chapman ja Webster 2003; Bu-
ranyi 2018; Gama ym. 2012). Eré&s haastateltava kuvaa datan hyédyntdmisen on-
gelmaa seuraavasti:

Vain harvat ymmartavéat syvallisesti mikd on oikea tieto ja sen oikea analysointi ja
mitd ovat HR-prosessit, joihin ne taytyy yhdistda. Puhtaat teknologiayritykset myy
tyokaluja eikd osaa konsultoida kuinka implementoida ja muokata prosesseja, jotta
alykkaasta teknologiasta saadaan haluttu hy6ty irti. Puuttuu viitekehyksellinen ajat-
telu, vaikka on ruudut joihin dataa kerata ja mita kerétd, jotta voisi asioita ennustaa
ja ihmisid paremmin ennustaa. (Haastateltava C)

Haastateltavan kanssa yhteneva tulos 16ytyy Angraven (2016) ja hdnen kolle-
goidensa tutkimuksesta, jonka mukaan useimmat henkilostbammattilaiset eivat
ymmarrd analytiikkaa tai big dataa, kun taas analyytikot eivat ymmarra henki-
16stojohtamista. Ndin ollen henkildstéala on juuttunut “buzzwordeihin” tule-
vista teknologioista. Tutkijat suhtautuvat kriittisesti henkilostojohtamisen tule-
vaisuuteen analytiikan osalta. Myds Rasmussen ja Ulrich (2015) esittda kriittisen
vditteen, jonka mukaan HR-datalla ja analytiikalla harvoin saadaan aikaan mi-
tadn lisdarvoa, silld usein analysoidaan dataa vastaamaan védriin kysymyk-
siin. Trendid ilment&d4 haastateltavan kommentti:

He kenelld nyt sitd dataa on nayttés ja silld johtaa niin heiddn arvostuksensa nousee
nyt kohisten. (Haastateltava C)

Haastateltavat mainitsivat kerddvansd rekrytoinneista tietoja hakijoiden luku-
madrastd, rekrytointiprosessin lapimenoajasta, eri kanavien tehokkuudesta, kus-
tannuksista sekd tyonantajamielikuvaan liittyvistd tutkimuksista. Erds haastatel-
tava nosti esille henkil6arvioinnin merkityksen, jossa pitkittaistutkimuksilla on
kyetty rakentamaan luotettava mittaristo tiettyyn tyttehtdvadan vaadittavalta
henkilolta:

Tehdddn pitkittdistutkimusta meiddn henkildarvioinnin kumppanin kanssa. Me ol-
laan tehty tosi pitkddn meiddn [ammattiryhmd] valinnassa, eli kun ollaan palkkaa-
massa uutta niin tiedetddn hyvin tarkkaan se profiili, ettd millanen pit&éa olla et par-
jdd. Siitd meilld on hyva tietopankki. (Haastateltava B)
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Lisédksi erds haastateltava mainitsi kokeilleensa A/B -analyysid rekrytoinneissa
tyonimikkeiden osalta tavoitteena lisdtd kiinnostusta avoinna olevaa tehtdvaa
kohtaan ja sitd myotda myos lisdtd hakijoiden lukumaaraa:

Meilld oli yks esimerkki timmonen ku [ammattinimike], joka ei kuulosta kauheen
ehka hehkeeltd, sit muutetiin se [ammattinimike]. Rdjdhti ja saatiin muutenkin pos-
tauksia siihen ilmotukseen. (Haastateltava G)

Ohjelmistorobotiikka

Lahes kaikki haastateltavat toivoivat teknologialta lisdd rutiininomaisten toiden
automatisointia, jotta voidaan sddstdd tydaikaa ja suunnata resursseja muualle.
Automatisaation ndhtiin nykyhetkelld olevan selkein lisdarvoa tuottava teknolo-
ginen muutos, jota ldhes kaikkien haastateltavien organisaatioissa ollaan otta-
massa kdyttoon yhd useammassa kdyttokohteessa. Kyseessd ei siis ole tekodlya
(esimerkiksi koneoppimista) hyodyntdva ratkaisu, vaan ohjelmistorobotiikalla
tarkoitetaan rutiininomaisten fyysisten ja digitaalisten toimenpiteiden automati-
sointia (Gupta ym. 2018). Erds suuren organisaation henkilsttjohtaja kuvasi HR-
tyon teknologisen kehityksen tapahtuvan seuraavasti:

Mitddn syvad tekodlyratkaisua ei ole. Mut meilld on onnekas tilanne, ettd meilld on
yksi vanha koodari siirtyny meidan IT-rekrytoijaksi, joka on taikonut meille sellasia
helpottavia koodeja meiddn hommien taustalle. [...] Jos me 16ydetddn joku kohta
jossa on jarkevad tehdd jotain niin sit pyritddn keksimdan siihen joku digikikka.
(Haastateltava G)

Ohjelmistorobotiikan tuoman rutiininomaisten tehtdvien automatisoinnin nih-
tiin lisddvan inhimillistd vuorovaikutusta rekrytoinneissa, silld tydaikaa vapau-
tuu muun muassa tietojen manuaalisesta syottamisestd. Hakija kokee siis lisdaa
ihmisen ldsnédoloa, joka on omiaan vaikuttamaan tyonantajamielikuvaan (Viitala
2014). My0s Franca ja Pahor (2012) korostivat hakijan saaman ennakkokésityksen
syventyvédn rekrytointiprosessin edetessd. Tyon sujuvoittaminen ja inhimillisen
vuorovaikutuksen lisdys teknologian myo6téd kiteytyy seuraavissa kommenteissa:

Jotta md pystyn tarjoamaan hakijoille oikeasti hyvin ja laadukkaan kokemuksen niin
se tarkottaa sitd, ettd mun pitédéa olla ldsnd. Ma teen semmosia asioita, joissa mun las-
n&olosta on lisdarvoa. Esimerkiks ma pystyn panostaa siihen, ettd ma soittelen haki-
joiden kanssa. Tai kerron esimerkiksi rekryprosessissa etenemattomien kanssa taus-
toja, ettd miksi ei edetty tdssd tapauksessa. Ja tdd on mahdollista vain jos kaikki tam-
monen manuaalinen ylldpito on automatisoitu. Mulla ei olis aikaa perehtya esimer-
kiksi palautteen antoon tai muuhun hakijoiden kanssa kédytavaan keskusteluun, jos
mé joutusin yllapitdim&an taimmosid asioita. (Haastateltava D)

Tiedon siirtyminen automatisoituu, tiedon hakeminen kehittyy, eli nopeutuu ja hel-
pottaa kun 16ytdd oikean tiedon fiksuilla hakutoiminnoilla. (Haastateltava J)

Robotin ndhtiin myds nopeuden lisdksi toimivan huolellisemmin kuin ihminen,
jolloin rekrytoinneissa syntyy vahemmaéan inhimillisid virheitd. Mahdollinen
virhe rekrytointiprosessissa, kuten etenemattomadlle hakijalle tiedottamatta jatta-
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minen, voi vaikuttaa hakijakokemukseen negatiivisella tavalla. Sosiaalisen me-
dian aikakaudella hyvit ja huonot hakijakokemukset voivat saada ylldttavan
suuren yleison esimerkiksi LinkedIn -palvelun vilitykselld hakijan kertoessa
avoimesti kokemuksestaan. Erds asiantuntija kuvaa robottia seuraavalla tavalla:

Helpottaa ehdottomasti, se tavallaan poistaa sitd turhaa manuaality6td ja vahentaa
inhimillisid virheitd eli tavallaan se on my®os tietynlaista riskienhallintaa. (Haastatel-
tava L)

Yksi haastateltavista kertoi organisaation kokeilusta, jossa potentiaalisia haki-
joita houkutellaan rekrytoinnin alkupddssd markkinointiportaalilla:

Ollaan kokeiltu tai tehty yhteisty6ta firman kanssa joka hyddyntéékin sitd [automa-
tisaatio] jo. He on suunnitelleet timmoisen erilaisen tyonhakukanavan, jossa on ly-
hyt kysely, esimerkiksi 10 kysymysta. Nakyy somessa ilmoitus, ettd olisiko tdma sun
uusi tyopaikka tai tyonantaja. Se ohjaa kyselylle, jossa kysytdaan esimerkiksi, etta
mimmoisessa tyopaikassa viihtyisit ja mimmoisissa tydtehtdvissd ja kerrotaan, etta
ollaan hakemassa tiettyyn tehtdvédan ihmistd. Sen perusteella mitd vastaan niihin 10
kysymykseen, niin saan vastauksen kylld, meilld voisi olla yhteinen tulevaisuus,
oletko kiinnostunut, jos otamme sinuun yhteytta tai sitten hyvid ajatuksia, mutta
ndyttdisi siltd ettd meilld ei yhteistd polkua ole tms. Tulos menee konsultille, josta
hén ottaa yhteyttd. Tétd kautta saadaan passiivisia hakijoita, eikd pelkkia aktiivisia
tyonhakijoita. Se on ollut toimiva. Nakisin timén automatisaationa ja tulevaisuuden
rekrytointina, ettei aina olis sitd, ettd taytd kolmesivuinen hakemus ja sen lisdksi vield
samat tiedot CV:seen. Se tuntuu niin menneeltd ajalta. [hmiset vihemmaén ja vahem-
mén kdyttdd aikaa sithen rekrytointiprosessiin. Sen taytyy olla nopeeta ja ndppéaraa
ja ketterda se kiinnostuksen kertominen. Ja se mitd [jarjestelmétoimittaja] on raken-
tanut, on uudenlaista ldhestymistapaa koko rekrytointiin, niin siind ldhestytdan jo-
tenkin eri asenteella sitd henkil64 ja tavallaan ollaan tasavertaisia eikd niin, ettd toi-
nen tulee hattu kourassa. [...] Ekan kerran kun pilotoitiin tidtd, kun haettiin outbound
-puolelle tekijad. Hyvid tekijoitd tuli ikkunoista ja ovista. Jopa niin, ettd jouduttiin
kesken prosessin tiukentamaan sité kriteeristod. (Haastateltava H)

Haastateltavan kokeilun positiiviset kokemukset ilmentédvit havaittavissa olevaa
rekrytointiparadigman muutosta, jossa pelkastd ansioluettelon tietojen tayttami-
sestd sdhkoiseen jdrjestelmddn on ndhtadvissd tekoja kohti hakijaldhtéisempad
rekrytointia ja vuorovaikutteisempia kohtaamisia. Kohtaamisissa hyddynnetdan
niitd kanavia, joissa hakijakin liikkuu.

Organisatoriset tekijit

Organisatoriset tekijat kéasittavadt organisaation piirteitd kuten organisaation
koko, jolla on yhteys e-HRM:n kdyttoon. Suuret organisaatiot ovat todennakoi-
sempid e-HRM:n kdyttoonottajia (Ngai ja Wat 2006; Strohmeier ja Kabst 2009; Al-
bert 2019), kun taas pienet organisaatiot todenndkoisemmin onnistuvat siina
(Chapman ja Webster 2003). Haastateltavien edustamat organisaatiot olivat paa-
asiassa suuria, jolloin he ovat todennékodisempid elektronisen henkildstdjohtami-
sen kadyttoonottajia, mutta myos todenndkoisempid epdonnistumaan siind. Ai-
neistosta ei selkedsti ilmene henkilostdjohtamisen tason olevan Ruélin, Bonda-
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roukin ja Looise:n (2004) méaéarittelemd keino tietoisesti implementoida HR-stra-
tegioita ja kédytanteitd organisaatiossa digitaalisia kanavia hyddyntden vaan pi-
kemminkin sithen ollaan vasta matkalla. Liséksi organisatorisena piirteend pide-
tadn tietojen kisittelyn vapautta, tietoturvallisuutta ja yksityisyyttd sekd eettisia
kysymyksid, jotka myds osaltaan vaikuttavat osaltaan e-HRM kéaytt6onoton on-
nistumiseen (Bondarouk ym. 2017).

Erds haastateltava toi esiin tietojen késittelyyn liittyvan lainsddadannolli-
sen seikan, jossa hakija voi estdd tietojensa késittelyn tekodlyn toimesta:

EU:ssa on tehty tietosuojalinjauksissa semmonen pé&atos, ettd ihminen saa valita, ettd
hénen tietojaan ei kasitelld koneen toimesta. Jos tdd on totta siind vaiheessa, kun tam-
moset jdrjestelmat oikeesti yleistyy ja jos yritykset rakentaa prosessinsa siten, etta
kone hoitaa tuon [rekrytoinnin] alkup&én ja me ei resursoida sinne ihmisid, niin sit
ihmiset alkaakin klikkaamaan, etté ei en halua, ettd minua prosessoidaan timmoisen
tekodlyn mukaan. (Haastateltava B)

Haastateltava viittaa EUn yleiseen tietosuoja-asetukseen (GDPR), jossa ei nimen-
omaisesti mainita tekodlyd, mutta jonka monet maarayksistda koskettavat myos
tekodlyd. Asetuksen mukaan henkilon tietojen késittelyyn vaaditaan suostumus
ja esimerkiksi rekrytoitava voi kieltdd tietojensa automaattisen késittelyn tai ana-
lysoinnin (European Parliamentary Research Service 2020).

Eettisiin ongelmiin liittyen aineistosta nousee esille myos pelkoja, joita di-
gitalisaatiota kohtaan liittyy. Yksi haastateltavista nosti esille uhkakuvan, jossa
kone oppii syrjivaksi:

Tiedetddn, ettd ihminen on taipuvainen tietynlaisiin ennakko-oletuksiin tai muihin,
niin mun mielestd teknologian avulla pystytddn estimé&an se oikein kdytettyna. Vaa-
rana on, ettd se vain korostaa niitd opittuja stereotypioita, silld tekodly oppii sen, mita
sille opettaa. (Haastateltava D)

Ihminen on kehno huomaamaan alitajuntaisia vinoumiaan, jotka vaikuttavat
padtoksentekoon. Ndin ollen sama ydinongelma siirtyy helposti my6s tekodlyyn,
silld ihminen rakentaa jdrjestelmdn ja valitsee sen kdyttaméan datan. (Cohen 2019.)

Teknologia- ja verkkokauppajdtti Amazon koki koneen aiheuttaman syr-
jinndn nopeasti, silld kone oppi vuodessa syrjimddn naisia tehdessdan rekrytoin-
tisuosituksia historiallisten rekrytointien tietojen avulla (Kobie 2018). Tekodly ei
valttamattd tule ymmartamadn ihmisen moraalikasitteitd vield ldhitulevaisuu-
dessakaan, joten on tiarkedd keskittyd siihen, ettd tekodlyn opettamiseen kaytet-
tavét tiedot ovat oikeita kysymykseen ndhden, jotta tekoély kyetddn saamaan toi-
mimaan yhteiskunnallisesti hyvaksyttyjen arvojen mukaisesti. Syrjinnan liséksi
uhkakuvana esitetddn myos epdkelvon algoritmin valitsevan vadrid ihmisid toi-
hin:

Jos algoritmit eivit toimi kunnolla, niin me valitaan meille vaarat ihmiset toihin. Sit

taas jos ne toimii kunnolla ja me ei kuunnella niitd, niin meilld on ylim&arasia kus-
tannuksia. (Haastateltava B)

Ihmistekijit
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Ihmistekijdt ovat Bondaroukin ja hénen kollegoidensa (2017) mukaan nykyisin
suurin tekija onnistuneelle elektronisen henkildstéjohtamisen implementoin-
nille. Ihmistekijdt koostuvat ylimmaén johdon tuesta, kdyttdjien hyvaksynnastd,
yhteistyostd yksikoiden vililld, HR:n osaamisesta sekd johtamis- ja organisaa-
tiokulttuurista (Bondarouk ym. 2017).

Suurin este onnistuneelle HR-jdrjestelmdhankkeelle on ylimmé&n johdon
tuen puute sekd HR-jdrjestelmdn uudistamisen prioriteetin puute (Bondarouk
ym. 2017) Ylimmén johdon tuen puutetta kuvattiin jo aiemmin tuloksissa ja eten-
kin tukifunktioksi identifioituneet henkilostdosastot vaikuttivat nauttivan vé-
hemmin ylimmadn johdon tukea elektronisen henkilostdjohtamisen kehittami-
sessd, kuin strategisemmassa roolissa olleet. Strategisten kilpailukykyé& paranta-
vien tekijoiden jaddessd mittaamattomiin tai muutoin epédselviksi, ei investoinnin
ndhdé tuovan positiivista vaikutusta yhtion tuloksellisuuteen.

Kayttdjat hyvaksyivit teknologiset muutokset hyvin ja kaikista haastatel-
tavista ilmeni positiivinen suhtautuminen teknologiseen kehitykseen, etenkin
manuaalisen tyon vihenemisen kautta:

Se antaa mahdollisuuden keskittyd inhimilliseen vuorovaikutukseen poistamalla yli-
maédrdiset tyot ympadriltd, jolloin pystytddan ottamaan se hakija paremmin huomioon
ja semmoiset jutut, joissa ei valttamaétta inhimillisestd kosketuksesta ole mitdan lisa-
arvoa, niin ne pystytaan poistamaan rekrytoijien tyopoydalta. (Haastateltava D)

Yhteisty6 yksikoiden vélilld ja nimenomaan HR- ja IT-osastojen vélinen kollabo-
raatio jdrjestelméprojekteissa on tdrkedd projektin onnistumisen kannalta. Tér-
kedd on, ettd jarjestelmdprojekti on nimenomaan HR:n vetdma. (Bondraouk ym.
2017.) Aineistossa yhteisty6td ei juurikaan ilmene. Yksi haastateltavista mainitsee
heille IT-osastolta siirtyneen tyontekijan:

Mut meilld on onnekas tilanne, ettd meilld on yksi vanha koodari siirtyny meidéan IT-
rekrytoijaksi, joka on taikonut meille sellasia helpottavia koodeja meiddan hommien
taustalle. (Haastateltava G)

On olennaista, ettd mikéli organisaation elektronista henkilostjohtamista ldhde-
tadn kehittdméadn, tulee HR:n tehda tiivistd yhteistyotd IT-osaston kanssa sekéd
saada haastateltavan kuvaamaa osaamista lisdd HR-osastolle. HR:n osaamisen
puutteita tietojdrjestelmien ja analytiikan osalta ehdotetaan olevan syynaé siihen,
miksi muun muassa HR-analytiikkaa ei ole otettu vield laajasti kdyttoon (Marler
ja Boudreau 2017; Levenson 2011; Kapoor ja Kabra 2014; Maurer 2018). Suuren
vahittdiskaupan organisaation henkiltstojohtaja uskookin teknologisen osaami-
sen vahvistuvan myos henkilstojohtamisessa:

Henkilostohallintoon tulee jatkuvasti teknistd puolta lisdd ja tyotehtavit siirtyy ko-
neoppimisen osaamiseen ja analytiikkaan. (Haastateltava B)

Johtamisen ja organisaatiokulttuurin vaikutuksia ovat transformationaalisen joh-
tajan vaikutus (Bondarouk 2017). Aineistossa nousee esiin ainoastaan yhdessa
tapauksessa organisaatiokulttuurin vaikutus elektroniseen henkildstojohtami-
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seen. Organisaatio toimii hyvin digitaalisessa liiketoimintaympéristossé ja koros-
taa digitaalisuutta kaikessa tekemisessddan. IT-myotadmielisyys ldpi organisaation
kasvattaa todenndkoisyyttd elektronisen henkilostdjohtamisen onnistumisessa
(Bondarouk 2017).

5.3 Rekrytoinnin ldhitulevaisuus

Haastatteluiden kolmantena, joskin suppeampana teemana oli rekrytoinnin ldhi-
tulevaisuus, eli miten haastateltavat kokevat HR:n yleiselld tasolla ja erityisesti
rekrytoinnin muuttuvan seuraavien 2-5 vuoden aikana. Suuri osa vastaajista
mainitsi teknologisen kehityksen eli digitalisaation jatkuvan HR-funktiossa. Epi-
demiatilanteen vallitessa my6s aineistossa korostuu COVID-19 -epidemian tuo-
mat &killiset muutokset tyon tekemiseen ja niiden ndhdadn yleistyvan myos tu-
levaisuudessa.

Se mitd tdd korona on paljon nopeuttanut, niin on timmosta etdnd olemista, videote-
kemistapaa. (Haastateltava I)

Tullaan ndkemaé&n néitd tiettyjd automatisaatio-, tekodly-, big data -ratkaisuja ainaki
joltakin osin, ja onhan kenttd muuttunut jo nyt siihen, ettd tehdddn videohaastatte-
luja, klippejd esimerkiks. (Haastateltava F)

Koko ajan mennddn enemman video- ja etdhaastatteluihin. (Haastateltava L)

Epidemian vaikutukset ndkyvat myos haastateltavien ndkemyksissa rekrytointi-
maddristd. Tydurien muutoksen ja tyontekijoiden vaihtuvuuden lisdéntymisen
myo6td myos rekrytointimédrien on ndhty olevan kasvussa, joten epidemiatilanne
saattaa haastattelujen perusteella edelleen kiihdyttda rekrytointien ja hakijoiden
lukumaééran kasvua.

Tdhdn mennessé tyohon ja tyonantajaan sitoutuvuus on ollut laskeva ja jos korona
tdssd nyt normalisoituu, eika tule toista aaltoa tai kauhean pitkdaikaisia vaikutuksia,
niin rekrytointien m&arat varmasti lisdéntyvat. (Haastateltava L)

Rekryvolyymit on nousussa, eli hakija per rekrytointi. Avoimet paikat véhissa koro-
nan myotd. Koronan aiheuttama tilanne voi vield 2-3 vuotta kestdd, ennen kuin tosi-
asiallisesti ndhdddn mihin t44 menee. (Haastateltava K)

Epidemian tuomien muutosten lisdksi ldhes kaikki vastaajat mainitsivat nimen-
omaan automatisaation lisddntyvan lahitulevaisuudessa. Tata tukee kirjallisuu-
dessa esiin tulleet ndkemykset siitd, ettd osa tydtehtdvista tulee ldhivuosina au-
tomatisoitumaan (Frey ja Osborne 2017) ja, ettd automatisaation vaikutus henki-
16stojohtamiseen tulee yhd vain lisddntymddn (Tobenkin 2019). Monet haastatel-
tavista kuvasivat automatisaation ndkyvan nimenomaan rekrytointiprosessin al-
kuvaiheiden automatisoitumisessa ja manuaalisen tyon vahentymisend. Haasta-
teltavat kokivat, ettd automatisaatio ei kuitenkaan tdysin tule korvaamaan HR:n



56

tyotehtdvid ja tyonimikkeiden karsiutuminen saattaa nékyd korkeintaan rekry-
tointiassistentin kaltaisissa ja palkanlaskennan tehtdvissa. Tama havainto on lin-
jassa aiemman tutkimuksen kanssa siitd, ettd automatisaatio kohdistuisi juuri esi-
merkiksi toimiston ja hallinnon avustaviin tehtdviin sekd matalapalkkaisiin ja
matalan koulutustason tehtéviin (Frey ja Osborne 2017).

Jos tekodly tai automatisaatio pystyy vapauttamaan osan tydajasta, niin saadaan
enemman irti HR-osaajista strategisessa roolissa. Sieltd voi 16ytya ylldttavan hyvia-
kin ideoita, miten voidaan tehda tydpaikasta viihtysampéad, miten voidaan sitouttaa
paremmin. (Haastateltava E)

Koneoppiminen tulee kunnolla vasta parin vuoden pé&éasté ja sitten kun se tulee, se
tulee kertarykdisylld. (Haastateltava B)

Toisaalta osa vastaajista mainitsi, ettd suuria muutoksia rekrytoinnin saralla tus-
kin tulee tapahtumaan ldhitulevaisuudessa. Haastateltavien kuvauksista rekry-
toinnin digitalisoitumisesta valittyi uusien digimenetelmien kayttoonoton hitaus
ja aiemmat kokemukset digitalisaation etenemisestd. Digitalisaatiosta onkin pu-
huttu jo kauan kirjallisuudessa, mutta kuten aiemmin on tullut esiin, on digime-
netelmien kadyttoonotossa ja kdytettavyydessd ollut vaihtelevuutta.

Suuressa kuvassa uskon, ettd rekrytoinnit nayttaytyy aika samanlaisilta kuitenkin 2
- 5 vuoden pédédstd, ettd ei varmaan oikeen semmosia mullistavia muutoksia siind
ajassa, en usko, ettd tulee. (Haastateltava I)

Ma haluaisin ndhdé, ettd otettais valtavia kehitysharppauksia eteenpdin, mutta kun
oon tdtd aika monta vuotta kattonut, niin oon alkanu védhédn kyynistyméén. Isoa
muutosta tuskin vieldkdédn tulee tapahtumaan. (Haastateltava C)

Haastateltavat nostivat esille tyon tekemisen tuomat haasteet rekrytoinnille ja
korostavat etenkin nuoremman sukupolven tuovan mukanaan muutoksia. Mil-
leniaalien onkin ndhty vaativan ty6ltddan aiempiin sukupolviin ndhden erilaisia
asioita. Uusi tyoeldmédn siirtynyt sukupolvi korostaa tyon merkityksellisyyttd,
tydorganisaation kanssa jaettuja arvoja ja esimerkiksi tyon joustavuutta. (Kaifi
ym. 2012.)

Kylld sen huomaa, ettd milleniaalit tai uusi sukupolvi, z vai mikd onkaan, kylld sen
huomaa, ettd ihmiset vaihtaa firmaa aika helposti, useimmiten lennosta. Ei vaihdeta
sen takia, ettd haluaa edetéd vaan sen takia, ettd haluaa oppia uutta. Sanoisin, ettd tda
tulee korostumaan entisestddn kun nuoremmasta sukupolvesta useampi on tyo-
markkinoilla. Vaihtuvuus on iso ja se tulee hyvéksya. Taytyy korostaa sitd, ettd se on
ihan ok jos sd poistut, no hard feelings. (Haastateltava E)

Kun katsoo tdn pdivan nuoria ihmisid, niin kylldhan heilld on tavallaan ihan eri
asenne tyon tekemiseen. Siirrytddan onneksi terveempaan suuntaan perinteisesta suo-
malaisesta asenteesta, jossa kaikki tekee 8 tuntia pdivassd 5 pdivaa viikossa [...] Tana
pdivdnd nuoret ajattelee paljon sitdkin, ettd mitd he ovat valmiita tekeméén, ei ne
vilttdmaéttd halua tehdd 5 pdivad viikossa. Jos ne haluaa tehdd 3 padiviad, ni must se
on fine. Silloin antaa sen tdyden panostuksen sind aikana ja sit on joku toinen, joka
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haluaa tehdé sen 2 pédivad. Siind ollaan sit tyollistetty jo 2 ihmistd ja kaikki on tyyty-
vdisid, kun saa tehda sen verran kuin haluaa. Nden my0s, ettd se on tyokykyyn ja
tyossd jaksamiseen vahvasti liittyva tekijd. Jos pystyy vaikuttamaan omaan tyon
maédradn, niin silloin tydurat on varmasti pidempia. Silloin voi olla, etté tekee yli sen
alimman eldkeajan eiké niin, ettd hiipuu 10 vuotta ennen eldkeik&d, kun pakko tehda
niin kuin suomessa on tapana tehda. (Haastateltava H)

Haastatteluissa esiin nousi siis mys osin uuden sukupolven tuomien muutosten
myotd tyokykyjohtaminen, tyon muokattavuuden ja tyourien pidentdmiseen liit-
tyvat teemat.

Esimerkiksi tyokykyjohtamisen merkitys tulee tulevaisuudessa kasvamaan ja koros-
tumaan tosi paljon. Et kun viest6 ikddntyy ja ikdluokat pienenee, niin ehottomasti
tyokykyjohtamisen ndkokulma ja tyon muokattavuus ja tydurien pidentdminen, kun
meilldkin on esimerkiks hyvin fyysinen ty6 ja miten tyokyky vastaa sitd ja miten pys-
tytddn muokkaamaan entistd enemmaén tulevaisuudessa tyotd, jotta se palvelis en-
tistd enemman erityyppisissd elamanvaiheissa ja tyokyvyn vaiheissa ja miten kaikki
ennaltaehkéisevit toimenpiteet ja tietty tydvaiheitten muokkaus ylipaatéansakin, niin
ettd sitd kautta myoskin HR:n rooli tulee korostumaan. (Haastateltava L)

Keskusteltaessa HR:n roolin muutoksesta, haastateltavat nakivit roolin kehitty-
vdn yha jatkossakin kohti keskeistd liiketoimintaprosessia, strategiseksi liiketoi-
mintakumppaniksi. HR:n roolin muutosta strategisemmaksi kasiteltiin edellad
henkilostotoiminnon nykytila ja ajankohtaiset haasteet -teemassa. HR:n roolin
ndhtiin kehittyvan strategisen lisdksi analyyttisemmaksi. Havainto on yleisen
trendin mukainen, silld analytiikkaa sisdllytetdan HR-toimintoihin aiempaa
enemmadn (Marler ja Boudreau 2017). Vaikka analytiikan hyddyntdminen osana
HR-funktioita on pitkddn tullut askeleen perdssa muihin organisaation osiin nih-
den, voidaan havaita, ettd monet organisaatiot ja nimenomaan niiden HR-toimin-
not pyrkivit nyt kehittymaan ldhemmaéksi strategista liikkeenjohtoa analytiikan
avulla.

Kylld se varmaan meilldkin menee enemman siitd rutiinista siihen analysointiin.
Vaikka monet sanoo, ettd HR toimii kuten ennenkin, mutta olen sitd mielts, ettid se
(digitalisaatio) tulee vaikuttamaan. Enemman tehdé&é&n niité visioita sen datan perus-
teella ja analysoidaan niitd ja etsitddn niitd erilaisia polkuja eteenpdin, kuin ettd ka-
totaan niitd nuppilukuja, ettd tdndan se on tdima ja huomenna tuo. (Haastateltava H)

Ite aattelen, et tdd analytiikkapuoli on semmonen, mitda HR:n taytyy ottaa vield enem-
mén niinku haltuun, et tdhan asti, jos haetaan HR-tehtdvaan henkilditd, niin ollaan
kiinnostuneita verbaalisesta kyvykkyydestd, tai harvemmin numeerisesta kyvyk-
kyydestd, mut nyt yhd useammin on ndkyny myos timmosid seka jarjestelmékehit-
tamis HR-rooleja ja ihan analytiikka tai dataldht6isyyttda HR:n parissa. (Haastateltava

)

Kun siitd (HR:n roolista/tyostd) saadaan vdahdan enemmaén faktapohjaista, niin myos
mabhollistaa sen, et saadaan vdhdn vahvempaa sijaa ja paikkaa johtoryhmissa orga-
nisaatiotasolla ja pystytddn vahan eri tasolla myos vakuuttamaan ja vaikuttamaan
sielld, miten esimerkiks markkinointi on pitkdan hyodyntany ihmisiin liittyvaa da-
taa, mutta HR ei vield yhtd suurissa maarin, kun esimerkiks markkinointi, vaikka
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monelta osin samantyyppisid mahdollisuuksia, samantyyppistd dataa késittelisi.
(Haastateltava I)

Analyyttisyyden myo6td haastateltavat korostivat tulevaisuuden HR-osaajan tar-
vitsevan paljon teknisid taitoja. Siind missd tyomarkkinat ovat laajemmin mur-
roksessa osaamisvaatimusten muuttuessa ja uusien ammattien syntyessd, myos
HR-ammattilaisten osaamisprofiilit muuttuvat ja uusia taitotarpeita syntyy. Ku-
ten aiemmin on tullut esiin, digimenetelmien jalkautumisessa HR-toimintoihin
on ollut haasteita kdyttoonoton ja kdytettdvyyden suhteen, mika heijastuu myos
tarpeeseen 16ytdd uutta teknisempdd osaamista. Havainto on yhdenmukainen
Parryn ja Tysonin (2011) huomion kanssa siitd, ettd e-HRM:n my6ta HR-ammat-
tilaisten tyossddn tarvitsemat taidot ovat muuttumassa. Liséksi, Bondarouk kol-
legoineen (2017) on korostanut tarvetta kiinnittdd huomiota HR:n kouluttami-
seen ja teknisten valmiuksien lisddmiseen.

Kylla IT-osaajista tulee olemaan pula. Niitd tarvitaan vahdn jokaiseen tyotehtavaan.
Jos aiemmin puhuttiin, ettd KTM ja OTM tutkintojen yhdistiminen oli the thing,
mutta kylld se nykydan meiddn markkinoilla on esimerkiksi diplomi-insindori ja
kauppatieteiden kandi tai maisteri tai ylipddtansa se, ettd ymmarréat jarjestelmistd,
varsinkin koodauspuolella, ettd ymmartaa jotain, on valttikortti. (Haastateltava E)

Varsinkin joissain isoimmissa organisaatioissa korostuu varmaan just t4a tallanen, et
HR ymmartaa big dataa ja Al:ta ja jopa rooleja liittyen siihen, ettd on ekspertti HR:n
ndkokulmasta tan big datan kisittelyssa ja data miningissa ja pystytdan rakentamaan
tiettyjd valmiita raportteja. (Haastateltava F)

Suurin osa haastateltavista toi esiin analytiikan merkityksen korostuvan ldhitu-
levaisuudessa. Monet heistd painottivat siihen liittyen my6s tiedolla johtamisen
ja dataan perustuvien pdatosten teon tarkeyttd. Erds haastateltava mainitsi yhden
henkilostostddn olevan nimikkeelld HR-analyytikko. HR-analyytikkojen mééara
Suomessa ei kuitenkaan ainakaan télld hetkelld vaikuta olevan samalla tasolla
verrattuna esimerkiksi Yhdysvaltoihin, missd erddn kyselyn mukaan yli puolet
vastaajista (1 892 organisaatiosta) raportoivat, ettd heilld on vahintdankin yksi
henkil6 toissd HR-analyytikkona (Sierra-Cedar HR Systems Survey 2020). Vaikka
Rasmussen ja Ulrich (2015) mukaan HR-analytiikka on vain ohi meneva villitys,
vaikutta HR-analytiikka ja -analyytikkojen hytdyntdminen olevan Suomessa
vasta alkutekijoissaan.

Sit datatyyppejd on pari, jotka louhii vaan HR-dataa. Olen itse sitd mieltd, ettd tan
kokosessa HR:ssd sen osuus sais olla vield suurempi. (Haastateltava G)

Haastatteluissa esiin nousi myos ajatuksia siitd, ettd jatkossa koko organisaatio
osallistuu rekrytointiin ja tyonantajamielikuvan luomiseen. Lisdksi, organisaa-
tion ndkyminen ja esilld oleminen potentiaalisille hakijoille jo varhaisessa vai-
heessa sekd vastavuoroinen kommunikaatio nousi esiin haastatteluissa. Tyonan-
tajamielikuva alkaakin rakentumaan jo ennen mahdollista rekrytointiprosessia
erilaisten ennakkokésitysten ja kokemusten kautta (Franca ja Pahor 2012). Tavoit-
teellisella ja selkedlld viestinndlld sekd markkinoinnilla voidaan siis osin vaikut-
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taa tyonantajamielikuvan muodostumiseen ja siten voidaan pyrkida houkuttele-
maan potentiaalisia hakijoita. Tyonantajakuva ja uudenlaiset ldhestymistavat sen
rakentamiseen nousivat esiin esimerkiksi seuraavissa kommenteissa:

Yks asia, mikd on tapahtunut jo osittain ja joka tulee tapahtumaan vahvemmin, on
se, ettd jokainen on oman yrityksensé ldhettiléds ja jokainen on rekrytoija. HR:n teh-
tava tassd tulee korostumaan paljon. Mitd isompi yritys, sitd enemmén on siiloja. HR
nékee kokonaisuuden. (Haastateltava E)

Yritysten tdytyy panostaa entistd enemman siihen semmoseen branding ja nakyvyy-
teen, vaikka he ei oiskaan just nyt rekrytoimas, niin sitd, ettd naytdan tuolla markki-
noilla, ndytadan sielld oikeissa foorumeissa, opiskelijafoorumeissa ja niin edelleen ja
ollaan ldsna vaikka jo siind opintojen vaiheessa. Kylld varmaan perinteistiakin rekry-
tointia totta kai, en mé& usko ettd se mihinkdan silla tavalla havidd, mutta joka tapauk-
sessa ehkd se muuttuu enemman semmoseks myds sellaseks kakspuoleiseks dialo-
giksi pelkdstdan siitd ettd yritys ilmoittaa ja sit sitd paikkaa haetaan. (Haastateltava
F)

Tyonantajamielikuvan ohella ja rekrytointityokalujen kehittymisen myo6ta myos
hakijakokemuksen merkitys ndhddan korostuvan tulevaisuudessa. Tyonhaun
tekninen sujuvuus sekéd esimerkiksi riittdva tiedon tarjoaminen koko rekrytointi-
prosessin ajan on nidhty olevan yksi olennainen osa hakijakokemusta (Virtanen
ym. 2017), joten siten uusien digimenetelmien hytdyntaminen voi olla omiaan
tukemaan positiivista hakijakokemusta ja onnistunutta rekrytointia. Hakijakoke-
musta on ndhty rakentavan my®ds organisaation osoittama aito kiinnostus ja ha-
kijan arvostus ldpi rekrytointiprosessin (Virtanen ym. 2017), jolloin my6s haki-
joiden yksilollinen, mutta tasa-arvoinen huomioiminen kannattaa. Hakijakoke-
musta ilment&a seuraava rekrytoinnin asiantuntijan kommentti:

Pystytdan todellisuudessa rakentamaan jokaiselle hakijalle sellainen prosessi, jossa
hén pystyy olemaan parhaimmillaan ja tossa omanlaisessa prosessissa kuitenkin ar-
vioidaan objektiivisesti aina samoja kriteereitd. (Haastateltava D)

Tydnantajamielikuvaan ja hakijakokemukseen keskittyminen johtaa siihen, etta
rekrytointi ndhddan yhd enemman markkinointiin verrattavana toimenpiteena.
Tyodnantajakuvaan on liitetty vahvasti yrityskuva, jota puolestaan voidaan raken-
taa markkinointiviestinndn keinoin (Viitala 2014). Liséksi esimerkiksi tyopaik-
kailmoitukset on ndhty olennaisena osana organisaation ja tyon markkinointia,
jolloin ilmoituksen ulkoasu ja tyyli ovat tarkeitd seka tarkedd on, ettd ilmoitus on
linjassa organisaation imagon kanssa (Vaahtio 2005). Rekrytointiin voidaan siis
liittd4d jo nyt paljon markkinointiin liittyvid ominaisuuksia, eika rekrytointia siten
voi tdysin erottaa markkinoinnista:

Jatkossa rekrytointi on enemman markkinointia kuin HR:d4. Mun mielestéd rekryn
pitdisi ldhted kokonaan pois HR-funktiosta. Se on yrityskuvan luontia eli markki-
nointia. S& viet sitd hakijaa samalla tavalla kuin liidid myyntiputkessa. (Haastateltava
K)

Haastatteluissa esiin nousi HR:n yhteistyon vahvistuminen ja rajapintojen ha-
martyminen markkinoinnin liséksi myos muiden organisaation osien valilla. HR-
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ammattilaisilta onkin perdankuulutettu monia taitoja liiketoimintaosaamisesta
(Marler ja Boudreau 2017) datan analysointiin ja késittelemiseen (Levenson
2011). Vaikuttaa siis siltd, ettd HR-osaajat hyotyvit laajasti erilaisista taidoista ja
monialaisesta yhteistyostd verrattuna perinteisempddn késitykseen henkilosto-
johtamisen tehtdvastda HR-funktion ja esimiesten ihmisiin liittyvien ongelmien
selvittdjand (Schuler ja Walker 1990). Tulevaisuudessa timd HR:n moninaistumi-
nen ndhdaddn jatkuvan edelleen:

HR:n, markkinoinnin, palvelumuotoilun ja datalouhinnan rajapinnat hilvenee, et
meilldkin on HR:ssd tdnd pdivand puhtaasti palvelumuotoilijoita tdissd ja sit data-
tyyppejd, jotka louhii vaan HR-dataa ja olen itse sitd mieltd et tin kokoses HR:ssd
niitten osuus sais olla vield suurempi. Ja sit on just niinku techista ja meille on liike-
toiminnasta tullu porukkaa HR:&én, jolloin rikotaan niitd rajapintoja ja varmistetaan
tiedonkulkua. (Haastateltava G)

Et me (HR) ollaan aidosti dialogissa sitten niin sen rekrytoivan esimiehen kuin sitten
branddyksen ja employee value proposition luomisen ja mitd sitten nédkyy yrityk-
sestd ulospédin. (Haastateltava F)

Tulevaisuudenndkymistd puhuttaessa, myts ulkomainen tyévoima nousi esiin
yhtend teemana varsinkin isommissa organisaatioissa. Tarve tyovoimalle tuntuu
kasvavan ja rekrytointeja tehdddn yha useammin yli maiden rajojen. Tarve nékyi
parissa organisaatiossa jo rekrytointityokalun pdivittamisen tasolla, silld globaa-
lit rekrytoinnit haastoivat rekrytointijarjestelman kaytettavyyttd ja ne myos loi-
vat uusia tarpeita teknologian hyodyntdmiselle rekrytoinneissa.

Tulevaisuuden ndkymaéstd voi ottaa mallia my6s muista maista kuten Iso-Britanni-
asta, jossa on huomattavissa palvelualoilla se, ettd palvelualan tyontekijat ovat maa-
hanmuuttotaustaisia. (Haastateltava B)

(Erityisesti palvelualan rekrytoinneissa) kyl varmasti kansainvilinen rekrytointi tu-
lee lisddntymaan, kyl mé ndan jotenkin sen entistd suurempana tarpeena ja sitd mu-
kaa kun koulutusaste nousee, niin haasteet tulee edelleenki lisidntymé&an tyontekija-
ja peruspalveluhenkilostotason rekryisssa. (Haastateltava L)

5.4 Yhteenveto tuloksista

Tuloksia kokonaisuutena tarkastellen voidaan yhteenvetona todeta seuraavaa:
digitalisaatio alkaa olemaan organisaatioiden HR:ssé jo arkipdivad. Jarjestelmid
uudistetaan ja uudistuksiin halutaan mukaan optiot kehittyneemmille teknolo-
gioille, kuten tekodlylle ja data-analytiikalle, vaikka niitd ei vield kdytossa ole-
kaan. Teknologiat etenkin rekrytoinneissa ovat télld hetkelld nouseva trendi,
mutta isoja paradigman muutoksia ei ndhda tapahtuvan ldhivuosina. Teknologi-
sesta kehityksestd huolimatta ndhd&an, ettd inhimillisyys on ja pysyy osana hen-
kilostojohtamista ja teknologian rooli on tdydentdva seka rutiinitehtdvid automa-
tisoiva. Ehkd juuri tdstd syystd henkilostoammattilaiset eivit epdile menetta-
vdnsd tyopaikkaa teknologialle.
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Rekrytoinnin ydintehtdva on edelleenkin hankkia organisaatioon parhaim-
mat osaajat, mutta keinot ovat laajentuneet koskettamaan my6s markkinointia ja
informaatioteknologiaa, jotta potentiaaliset osaajat tavoitetaan niissd kanavissa,
joissa he liikkuvat. Lisdksi kiinnostuksen osoittamisesta tahdotaan tehd& hel-
pompaa, jolloin korostuu myos hakijakokemuksen merkitys osana organisaation
tyonantajakuvaa.

Keskeisend tuloksena on edelld mainittujen lisdksi henkilostéjohtamisessa
tarvittavan osaamisen laajentuminen. Tulevaisuudessa ndhd&an tarvetta etenkin
jarjestelmdosaamiselle ja data-analytiikalle mys henkilostdjohtamisessa.
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6 DISKUSSIO

Téssd luvussa tulkitsemme tuloksia ensin henkildstotoiminnon nykytila ja ajan-
kohtaiset haasteet -teeman osalta. Taman jdlkeen tulkinta tehdddn myos digita-
lisaatio rekrytoinnissa -teeman ja rekrytoinnin ldhitulevaisuus -teeman osalta.
Teemojen yhteydessd vastataan esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Luvun lo-
pussa mainitaan tutkimuksen teon myo6té esille nousseita mahdollisia jatkotut-
kimusaiheita.

6.1 Henkilostotoiminnon nykytila ja ajankohtaiset haasteet -tee-
man johtopditokset

Tutkimuksemme ensisijaisena kiinnostuksen kohteena oli selvittda kohdeyrityk-
sien henkiltstojohtamisen digitaalisuuden tasoa etenkin kehittyneempien tycka-
lujen osalta (kuten tekodly ja data-analytiikka). Teknistd tasoa kuvataan tarkem-
min digitalisaatio rekrytoinnissa -teeman johtopdatoksissd, mutta digitaalisuu-
den tason taustoittavana tekijand ndhddan HR:n roolin vaikuttavan nykytasoon.
Tutkimuksen tuloksista heijastuu ikuisuuskysymyksendkin kuvattu henkilsto-
johtamisen roolikysymys; ndhddanko henkilostojohtaminen tukifunktiona vai
strategisena liiketoiminnan kumppanina. Strategisen liikkeenjohdon nousun
myo6td viime vuosikymmenind myos henkilostojohtaminen on muiden liikkeen-
johdon osa-alueiden kehityssuunnan mukaisesti muotoutunut uudelleen, jonka
johdosta on syntynyt strategisen henkilostdjohtamisen (SHRM) koulukunta.
Erona perinteiseen henkilstdjohtamisen kdsitteeseen on esitetty, ettd strateginen
henkilstojohtaminen pyrkii sitomaan eri HR-toiminnot tukemaan organisaation
tavoitteita. (Wright ja McMahan 1992.) Kirjallisuudessa ja aiemmissa tutkimuk-
sissa on jo useamman vuosikymmenen ajan esitetty, ettd henkilostotoiminnon
rooli organisaatiossa tulisi olla operatiivisen toiminnan hallinnoinnin sijaan stra-
teginen liiketoimintakumppani (mm. Miles ja Snow 1984; Ulrich 1997; Vosburgh
2007), mutta tastd huolimatta HR-funktiota ei kuitenkaan vield ndhdd johdon



63

strategisena liiketoimintakumppanina. Yhdeksi syyksi esitetddn henkilostotoi-
minnon kykenemattomyyttd hyodyntdd data-analytiikkaa seka sitd kautta kyke-
nemittomyys tehdd datapohjaisia pdatoksid. (Lawler ym. 2004.) Myds taman
tutkimuksen haastateltavista osa identifioitui selvéasti perinteisemmaiksi HR-tu-
kifunktioksi, joka haastateltavien mukaan toimii palveluntuottajana muulle or-
ganisaatiolle, joka tilaa henkilostoosastolta tarpeen tullen toimenpiteitd. Tuki-
funktioiksi identifioiduissa organisaatioissa oli ndhtdvissa kadytettdvissd olevan
rekrytointijarjestelmén olevan yksinkertainen saddokset (GDPR) tayttava jarjes-
telmd, joka on ollut kdytossd jo pitkddan. Muut tutkimuksen kohdeorganisaatiot
eivdt koe HR:n vield olevan strateginen kumppani, vaan edelleenkin olevan ke-
hittymaéssa sitd kohti. Elektronisen henkilostsjohtamisen (e-HRM) mukaantulon
ja kehittymisen myotd on nadhtdvissd uusia kehitysaskeleita kohti HR:n strate-
gista roolia organisaatiossa (mm. Lengnick-Hall ja Moritz 2003) ja my®s tutki-
muksessamme nousee vahvasti esille automatisaation merkitys rutiininomaisten
HR-tehtdvien helpottamisessa, joka vapauttaa HR:n resursseja enemman strate-
gista lisdarvoa tuottavaksi. Tamd ndkemys on yhtenevidinen Tobenkinin (2019)
artikkelissa esiin nousevasta tulevaisuudenndkemyksests siitd, ettd vaikka auto-
matisaatio tulee korvaamaan rutiininomaisia HR:n tehtdvisd, samanaikaisesti HR
tulee suorittamaan enemmaén analyyttisid tehtdvid ja olemaan paremmin mukana
muissa organisaatiotoiminnoissa. Toisaalta, on mahdollista ettd etenkin henki-
16stojohtamisen tukifunktiona pitdvat organisaatiot automatisaation myotd vain
leikkaavat HR-henkilosto4d, jotta tukifunktio toimii jatkossa pienemmilld kustan-
nuksilla. T4td ndkemystd tukee Freyn ja Osbornen (2017) arvio, jonka mukaan
seuraavan 10-20 vuoden aikana jopa 47 prosenttia Yhdysvaltojen tyollisyydesta
on korkean riskin alueella tullakseen korvatuksi automatisaation avulla. Ndihin
korkean riskin tydtehtdviin kuuluvat toimiston ja hallinnon avustavat tehtdvit,
joihin voidaan ndhdd my®os tukifunktiona kuuluvan henkilosttjohtamisen kuu-
luvan. E-HRM:n kehittyminen voi kuitenkin tehd&d ihmistieteind pidetystd hen-
kilostojohtamisesta enemmaén analyyttisemman, jolloin se sopii paremmin stra-
tegisen liikkeenjohdon malliin, joka muualla organisaatiossa on jo valloilla. Tata
tukee my6s Dahlbomin ja hdnen kollegoidensa (2019) sekd Minbaevan (2018) 16y-
dokset.

Keskusteltaessa haastateltavien kokemista ajankohtaisista havaitsemis-
taan trendeistd henkilostojohtamisessa, nousi esille digitalisaatioon liittyvét tee-
mat, kuten robotiikka, automatisaatio, koneoppiminen ja analytiikka. Vaikuttaa
siis siltd, ettd alan asiantuntijat ovat hyvin perilld kehityksen suunnasta ja sen
vaikutuksista HR-roolin kehittymiseen, vaikka kyseisten teknologioiden hyo-
dyntdminen onkin vield alkutekijoissdan haastateltavien organisaatioissa.

Ajankohtaisena haasteena nousi esille myds tutkimuksen aikana vallit-
seva koronavirusepidemia ja sen aiheuttamat ilmi6t. Suurten massalomautusten
myotd tutkittavat organisaatiot kokivat tyomarkkinoilla paljon enemmaén liikeh-
dintdd ja muun muassa etdtyon ja etdperehdyttamisen jarjestimisen koettiin tuo-
van lisdtoitd haastateltaville. Rekrytoinneissa hakijoita on ollut paikoin monin-
kertainen madrd, kun taas toisaalta koettiin, ettd epdavarmassa tilanteessa jo va-
kiintunut tyontekijd on arempi vaihtamaan organisaatiosta toiseen. Selittdvana
tekijand dikotomialle voi olla operatiivisen tason tyontekijoiden halukkuus etsid
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uusia toitd lomautuksen aikana, kun taas korkeaa asiantuntijuutta vaativista teh-
tavistd ei yhtd helposti vaihdeta pois epavarman taloudellisen tilanteen aikana.
Epidemia korostaa digitalisaation merkitystd rekrytoinneissa, silld yhtadkkinen
tyon tekemisen muutos on pakottanut organisaatiot ottamaan kayttoon etédtyo-
kaluja muun muassa tyohaastatteluiden tekemistd varten, joka voi osaltaan joh-
taa myos muiden teknologisien kehitysaskeleiden ottamiseen koko HR-funkti-
ossa. Epidemian my6td myos tyonantajamielikuvaltaan vakavarainen ja turvalli-
nen organisaatio saa suuremman painoarvon uuden potentiaalisen tyontekijan
silmissa.

Vastataksemme ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen koskien HR-am-
mattilaisten kokemuksia ja asenteita digitaalisiin menetelmiin liittyen, vaikuttaa
haastateltavien asenteet olevan p&dosin positiivisia, silld digitaalisten tyokalujen
ndhd&dan vapauttavan aikaa strategisempaan tyohon sekd inhimillisiin kontaktei-
hin. Monet haastateltavat kokivat automatisaation mahdollistavan tydajan koh-
dentamisen juuri ihmiskontakteihin ja panostamisen tyotehtdviin, joille ennen
automatisaatiota ei olisi ollut aikaa. Digitaalisten tyokalujen ei siis ndhdd olevan
pelkkd uhka inhimillisille kohtaamisille, vaan pikemminkin niiden vahvistaja.
Toisaalta, haastatteluissa esiin nousi my®os ajatus siitd, ettd digitaalinen jarjes-
telmé oppii syrjivdksi rekrytoinneissa tai algoritmi ei muuten toimi toivotulla ta-
valla ja ei valitse soveltuvimpia hakijoita tytehtdviin. Suurin osa haastateltavien
ndkemyksistd oli luokiteltavissa asiantuntija-luokkaan ja ndissd ndkemyksissa
korostuivat johdonmukainen, mutta tietylld tapaa optimistinen kuva rekrytoin-
nin digitaalisista menetelmistd nyt ja lahitulevaisuudessa. Puheissa ei esiintynyt
ylimalkaisia odotuksia digitalisaatiota kohtaan, mutta tuleviin kehitysaskeliin
selvdsti varaudutaan jarjestelma- ja osaamishankinnoissa.

6.2 Digitalisaatio rekrytoinnissa -teeman johtopaitokset

Tutkimuksen toinen teema keskittyy digitalisaatioon rekrytoinnissa ja pyrkii vas-
taamaan tutkimuskysymykseen digitaalisten rekrytointimenetelmien tasosta
Suomessa sekd selvittamadn, mitkd ovat niiden tyypillisimmat kaytanteet, sovel-
lukset ja kdyttokohteet. Huomionarvoista on, ettd tutkimuksen kohteina oli paa-
osin suuria suomalaisia yhtioitd, jolla todenndkoisesti on vaikutusta teknologi-
seen tasoon, silld esimerkiksi Albertin (2019) mukaan tekodlyd hyodyntavit yh-
tiot ovat yleensd suurempia, teknologiakeskeisid ja innovatiivisia yhtiota.
Yrityksissd on jo mittavasti kdytossa teknologioita, joilla pyritddn tehosta-
maan tyontekoa ja etenkin ohjelmistoautomaation rooli rutiininomaisten tehta-
vien automatisoinnissa nakyy tdlld hetkelld organisaatioissa esimerkiksi talous-
hallinnossa, jossa analytiikan tuottamista, raportointia ja kirjanpidon kirjauksia
voidaan automatisoida. HR-funktiossa teknologioiden hyddyntdminen on jaanyt
muista organisaation osista jdlkeen (esim. Tobenkin 2019). Tutkittavissa organi-
saatioissa rekrytoinneissa kdytettdva teknologinen taso on niin ikddn vield koko-
naisuutena arvostellen matalalla tasolla. Haastateltavat kuvasivat suuren osan
tyostd olevan manuaalista tietojen syottamistd, jota olisi mahdollista automati-
soida ohjelmistorobotiikalla sekd jdrjestelmdintegraatioilla. Osassa tutkittavista
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kehitystd kohti vahvempaa automaatiota oli selkeésti havaittavissa. Kehitystd on
edesauttanut vuonna 2018 EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen voimaantulo, joka
on pakottanut organisaatiot ottamaan kayttoon jarjestelméan rekrytointeja varten.
Jarjestelmamuutoksella on péddsty eroon sdhkopostilla hoidettavista rekrytoin-
neista, joka on tehnyt rekrytointiprosessista selkeampasd ja lapindkyvampdd. Pu-
huttaessa tekodlystd, big datasta tai ohjelmistorobotiikasta, oli suurelle osalle
haastateltavista epéselvad, mitd kasite tarkoittaa. Tama ei ole tdysin yllattavad,
silld kirjallisuudessa, alan julkaisuissa ja mediassa kasitteitd kdytetddn eri tavoin
ja eri yhteyksissa.

Tutkimuksessa nousi esiin rekrytointiin useita potentiaalisia kayttokoh-
teita dlykkdille teknologioille tulevaisuudessa, kuten isosta massasta hakijoiden
seulonta sekd henkilarviointi. Tekodlyratkaisujen ndhd&én olevan lisdarvoonsa
ndhden kalliita investointeja, joiden toimivuutta epdilldédn ja joissa piilee riskeja
esimerkiksi syrjinndstd. Maailmalla tekodlyéd kuitenkin hyodynnetddan enemman.
Esimerkiksi Iso-Britanniassa jopa pienet ja keskisuuret yritykset ovat alkaneet
kayttdd jonkinasteista tekodlyd rekrytoinneissaan (Albert 2019). Suomessa ollaan
siis varovaisempia dlykk&an teknologian kaytosséd, joka voi johtua Suomessa val-
litsevasta vahvasta tyontekijan juridisesta suojasta (Yhdenvertaisuuslaki 2014;
Laki yksityisyyden suojasta tydeldmdssa 2004) sekd laajaa julkisuutta saaneista
varoittavista esimerkeistd, kuten Amazon syrjivélld tekodlyrekrytoijallaan (Ko-
bie 2018). Osin vastoin Tobenkinin (2019) ndkemysta siitd, ettd HR-ammattilaiset
ovat vain osin tietoisia automatisaation yha vain kasvavista vaikutuksista henki-
16stojohtamiseen, haastateltavat vaikuttivat kuitenkin olevan silld kannalla, etta
automatisaatio tulee muuttamaan HR:n toimintaa. Lisdksi Gikopoulous (2019)
kuvasi teknologian olevan epdinhimillistd ja ettd on olemassa oletus siitd, etta
teknologia ei pddse edes ldhelle HR-ammattilaisten inhimillisid kykyja. Huomi-
onarvoista tuloksissa oli kuitenkin se, ettd haastateltavat eiviat kuvanneet tekno-
logian olevan HR-asiantuntijaa korvaava tekijd, vaan nimenomaan taydentdva,
augmentoiva tekija. Tédtd tuki Tamben ja hdnen kollegoidensa (2019) késitys, jossa
myos ldhivuosina tekodlyn rooli on nimenomaan paitoksentekoa tdydentdvana
tekijand. Teknologioiden kdytto henkilostdjohtamisessa on selvdssd muutosti-
lassa, vaikkakin muutos tapahtuu verrattain hitaasti. Teknologia ei kuitenkaan
ole ihmelddke henkildstojohtamiseen, silld usein uuden teknologian kédyttoonotto
ei onnistu suunnitellusti ja tuo vain védhén tuloksia (Chapman ja Webster 2003).

Vastataksemme toiseen alatutkimuskysymykseen koskien digitaalisen
rekrytoinnin nykytasoa ja sen tyypillisid kdytanteitd, sovelluksia, kdyttokohteita
ja tilanteita, tulkitsemme aineiston perusteella digitaalisten menetelmien olevan
rekrytoinnissa vield kokonaisuutena arvioiden jdljessd muita liiketoiminta-alu-
eita, kuten esimerkiksi taloushallintoa, jossa ohjelmistorobotiikan avulla saadaan
kirjanpidon kirjauksia tehtya kayttamalla hyvéksi konendkod. Tutkimuksen teon
hetkelld organisaatioissa on kdytossa rekrytointiin digitaalinen jdrjestelmd, jonka
avulla ilmoitukset julkaistaan ja hakemukset vastaanotetaan. Jarjestelméa helpot-
taa GDPR:n noudattamista ja siind usein on integraatiot yleisimpiin tydpaikkail-
moitusportaaleihin (kuten Tyo- ja Elinkeinotoimiston mol.fi -palvelu). Liséksi
jarjestelmdssd on mahdollista kommentoida hakijoita sekd seurata rekrytointi-
prosessin kulkua. Monin paikoin tieto kulkee vield Excel-muodossa ja sitd seka
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kerdtddn, ettd syotetddn usein kadsin. Néin ollen digitaalisissa menetelmissa ol-
laan hyvin perustasolla, mutta askelia kohti kehittyneempid ratkaisuja ollaan ot-
tamassa etenkin automatisaation osalta. Tekodlyd, syvempdd data-analytiikkaa
tai ohjelmistorobotiikan avulla rakennettua automatisaatiota ei ollut haastatelta-
vien edustamien organisaatioiden rekrytoinneissa kdytossa. Kyseiset ratkaisut
ndhtiin enemmankin tulevaisuudenkuvina, joten 16ydokset ovat samansuuntai-
sia Dahlbomin ja hdnen kollegoidensa (2019) 16ydosten kanssa. Tekodlyratkaisu-
jen puuttuessa tutkittavien organisaatiot kokivat eniten hyodtyvéansa ohjelmisto-
automaatiosta sekd jdrjestelmdintegraatioista, jotta edelld kuvattu manuaalinen
tietojen syottdminen saadaan automatisoitua ja ihmisresurssia vapautettua
enemmdn ihmisyyttd vaativiin tehtdviin, kuten kommunikointiin hakijoiden
kanssa.

6.3 Rekrytoinnin ldhitulevaisuus -teeman johtopaditokset

Tutkimuksen kolmas teema késittelee HR- ja rekrytointialan ammattilaisten na-
kemyksid heiddn toimialansa rekrytoinnin ldhitulevaisuudesta ja digitalisaation
vaikutuksista rekrytointiin. Haastateltavamme ldhestyivéat aihetta omista lahto-
kohdistaan ja organisaatioidensa nykytilasta kdsin, joten saimme aiheeseen eri-
laisia tulokulmia. Vastauksissa oli kuitenkin havaittavissa my0s toistuvia tee-
moja ja haastatteluiden sisdllot tukivat toisiaan.

Vastaajista suurin osa sanoi teknologian kehityksen eli digitalisaation jat-
kuvan HR-alalla. Vaikka teknologisia tytkaluja kdytetddn jo laajasti, on niiden
kayttoonoton ndhty olevan osin kesken (esim. Kaijala 2016), mutta erilaisten tek-
nologisten tyokalujen kaytto HR-funktioissa on yhd nouseva trendi (Parry ja
Strohmeier 2014). Siten tutkimustuloksemme tukee ajatusta siitd, ettd dlykkadiden
teknologioiden kayttoonotto on kasvussa, vaikka ndiden tyokalujen kaytettavyy-
dessd tai kdyttoonotossa koetaan haasteita. Toisaalta, useat tutkimukseemme
osallistuneet mainitsivat, ettd vallitseva maailmantila, eli COVID-19 -pandemia
ja sen seuraukset yhteiskuntaan ja tyontekoon, on sysannyt myos HR:n uuteen
tilanteeseen, jossa on ollut pakko miettid uusia tapoja tyoskennelld ja esimerkiksi,
kuinka hyodyntdd teknologiaa HR:n ja organisaation tarpeisiin. Ndin mahdolli-
sesti aiemmin teknologian kédyttod empineet ja ndita tyokaluja hitaasti tai osittain
kayttoonottaneet organisaatiot ovat ottaneet, ja yhéa ottavat, kdyttoon teknologi-
sia tyokaluja laajemmin kuin ennen. Tastd saimme viitteitd haastattelujen perus-
teella, mutta koska tilanne on uusi ja erilainen aiempiin tyoeldaméad koskettanei-
siin kriiseihin ndhden, epidemian lopullisia muutoksia tyéntekoon ja HR:n roo-
liin voidaan tdssd vaiheessa ldhinnd vain arvailla.

Suurin osa haastatelluista korosti myts automatisaation lisddantymista la-
hitulevaisuudessa. Tdamd havainto on yhdenmukainen laajemmin digitalisoitu-
misen lisddntymisen kanssa sekd esimerkiksi Freyn ja Osbornen (2017) ndkemyk-
sen mukaan siitd, ettd yhd useammat tyotehtavit tullaan automatisoimaan, eten-
kin jos kyse on yksinkertaisista tai matalan koulutusasteen tehtdvistd. Monet
haastateltavista epdilivitkin, ettd nimenomaan manuaaliset, rutiininomaiset ja
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assistentin tehtdviin lukeutuvat tyot saattavat tulla automatisoiduiksi ldhitule-
vaisuudessa. Toisaalta, kuten Blix (2017) on tuonut esille, ei tydtehtdvien auto-
matisoituminen ole laskenut tyollisyysastetta, vaan sen sijaan kasvattanut mo-
niin toihin vaadittavaa taitotasoa sekd luonut uusia, esimerkiksi tietoteknistd
osaamista vaativia tyotehtavid. Blixin (2017) havainto on yhdenmukainen myos
haastatteluissa esiin nousseiden teemojen kanssa, silld useat haastateltavat koki-
vat, ettd automatisaatio ei tule tdysin korvaamaan HR:n tehtdvid, vaan se pikem-
minkin tulee korostamaan tiettyja HR:n osaamisalueita sekd luomaan uusia tai-
totarpeita esimerkiksi juuri digitaalisten tyokalujen kédyttoonoton ja datan analy-
soinnin suhteen.

Toisaalta, osa haastateltavista epdili, ettd suuria muutoksia HR:n saralla
tulee tuskin tapahtumaan ldhitulevaisuudessa. Tamdkin ndkemys on ymmarret-
tavissd aiemman kirjallisuuden perusteella siind mielessd, ettd henkilostdjohta-
misen alalla on jo vuosikausia puhuttu automatisoitumisesta ja tarpeesta pysya
digitalisaation mukana, mutta tdstd huolimatta monissa organisaatioissa digitaa-
listen menetelmien kayttoonotto ei vilttamattd ole tapahtunut yhta nopeassa tah-
dissa.

Haastateltavien tarkastellessa ldhitulevaisuuden rekrytointeja, toivat he
esiin myos uuden sukupolven tuomat muutokset ja haasteet rekrytointeihin nih-
den. My0s aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on huomioitu, ettd sekd milleni-
aalit ja z-sukupolvi suhtautuvat tyteldamdan aiempiin sukupolviin ndhden eri ta-
voin. T&lloin potentiaalisten hakijoiden ja tyontekijoiden asennoituminen tychon
tuleekin todenndkoisesti vaikuttamaan muun muassa siithen, miten hakijoita
houkutellaan ja kuinka tyontekijoita tulisi sitouttaa. (Kaifi ym. 2012.)

Toisaalta, tuleviin rekrytointeihin ja HR-ammattilaisten tyohon ei nahty
vaikuttavan vain nuorten tyontekijoiden, vaan my®os jo pidempddn tyontekijoi-
den tyoeldmadssd olevien henkildiden. Haastateltavat toivat esiin isojen vdesto-
ryhmien ikddntymisen ja sitd kautta tyourien pidentdmisen ja tyokyvyn seka tyo-
hyvinvoinnin vaalimisen ldpi tydurien.

Monet haastateltavat nostivat my6s esiin HR-funktion roolin muuttumi-
sen yhd strategisemmaksi ja analyyttisemmaksi. Haastateltavista monet sanoivat
myos, ettd juuri analytiikkaan perustuva tiedolla johtaminen ja siihen liittyvit
tekniset taidot tulevat korostumaan. Tama tulos on linjassa yleisen kehityssuun-
nan kanssa perinteisemmastd HR-funktiosta kohti strategista liikkeenjohdon
kumppania (Wright ja McMahan 1992). Analytiikan lisdéntyminen tulevaisuu-
dessa saa tukea myos aiemmasta kirjallisuudesta, silld analytiikan sisallyttami-
nen HR-toimintoon vaikuttaa olevan tamé&n hetken HR-trendi (Marler ja Boud-
reau 2017). HR:n muuttuminen analyyttisemmaksi tukee myos ndkemysta siitd,
ettd HR muotoutuisi yha strategisemmaksi. Analytiikan on nimittdin nahty ole-
van yhteydessd strategisen pdatoksenteon kanssa (Vargas ym. 2018) ja vaikka
analytiikan hyddyntdminen ei ole tdysin uusi asia, voisi juuri analyyttisyyden
kehittaminen tukea HR:n strategiaosaamisen tavoitetta.

Tarkasteltaessa rekrytoinnin tulevaisuutta monet haastateltavista kertoi-
vat, ettd jatkossa yhd enemman koko organisaatio osallistuu rekrytointiin ja jo-
kainen luo omalta osaltaan tyonantajamielikuvaa. Myos vastavuoroisuus haki-
joiden kanssa nousi teemana esiin, jolloin potentiaalisten tyontekijoiden kanssa
ollaan tekemisissd jo esimerkiksi opiskeluajasta alkaen. Nditd havaintoja tukee
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myos Kaijalan (2016) ndkemys siitd, ettd kilpailun kiristyessa parhaista tyonteki-
joistd ovat juuri yrityskuva, tyontekijakokemukset ja tyonantajabrandi ratkaise-
vassa roolissa.

Tyonantajamielikuvan lisdksi esiin nousi hakijakokemus ja markkinoin-
nin merkitys. Yhteisty6 rekrytoinnin, markkinoinnin ja viestinndn valilld on
ndhty tdarkednd myos kirjallisuudessa (esim. Kaijala 2016). Lisdksi, yhteistyo yli-
pddtddn muiden organisaation osien ja rajapintojen hamaéartyminen nousi haas-
tatteluissa esiin. Tulevaisuuden nousevissa teemoissa myos kansainvéalistyminen
nousi useissa haastatteluissa esiin. Tama havainto on linjassa globalisoitumisen
trendin kanssa, jolloin maiden véliset rajat alkavat hamartymaan tyon liikkuvuu-
teen nihden ja yhd useammin tyopaikkoja tdytetddn ulkomaalaisella tydvoi-
malla. Tama tulos on yhdenmukainen my6s tyon tekemisen muotojen ja tydsuh-
teiden moninaistumisen (Anttila ym. 2018) seka lisdédntyneen tyontekijoista kil-
pailemisen osalta kansainviéliselldkin tasolla.

Vaikka HR-analytiikan ja teknologian tdysi hyodyntaminen vaatiikin HR-
osastolle uutta osaamista, ei se tarkoita nykymuotoisen HR-osaamisen korvaa-
mista vaan nimenomaan sitd, ettd HR-osaamisen rinnalle saadaan my®ds analy-
tiikkkaosaamista (Marler ja Boudreau 2017). Nayttadkin sille, ettd nyt HR-osasto-
jen tulisi valmistautua HR-analytiikan ja rekrytoinnin menetelmien kehittymi-
selle hankkimalla oman osastonsa sisélle henkildstdosastolle informaatiotekno-
logian sekd data-analytiikan osaamista. Kuten Marler ja Boudreau (2017) osoitti-
vat, ei HR-osastojen digitalisoitumista tule antaa erillisen analytiikkaosaston hoi-
dettavaksi, silldi uhkakuvana on virheelliset médaritelmit sekd datan vaarin tul-
kitseminen, johon tarvitaan henkildstéjohtamisen ammattilaisia. Henkilstojoh-
tamisen analytiikalla ja ennustavilla malleilla henkildstéosaston rooli muuttuu
yhd enemmaén kohti strategista liiketoiminnan kumppania. Myo6s henkiltstojoh-
tamista tarjoavien oppilaitosten tulisi herdtd kdynnissd olevaan murrokseen
suunnittelemalla ja tarjoamalla HR-analyytikon opintopolkuja.

Vastataksemme kolmanteen alatutkimuskysymykseemme rekrytoinnin
muutoksista ldhitulevaisuudessa, aineistosta voidaan havaita teknologian roolin
korostuvan tulevina vuosina. Etenkin ohjelmistorobotiikan avulla saavutettava
manuaalisten tyotehtdvien vaheneminen nahtiin merkittdvand muutoksena, joka
lisdd rekrytoijan inhimilliseen vuorovaikutukseen hakijoiden kanssa kaytetta-
vissd olevaa aikaa. Isoja mullistavia muutoksia esimerkiksi HR-analytiikan tai te-
koélyn yleistymisen osalta ei ndhdéa tapahtuvan vield ldhitulevaisuudessa.

6.4 Yhteenveto johtopiddtoksista

Tutkimuksen paatutkimustehtdvana oli laadullisesti selvittdd, millaisia digitaali-
sia rekrytointimenetelmid suomalaissa yrityksissd on kadytossa tdlla hetkelld seka
mikd niiden merkitys tulee olemaan ldhitulevaisuudessa. Vastauksena tdhan
voimme todeta, ettd rekrytointi on kylld digitalisoitunutta jarjestelméan kayton
myo6td, mutta aineiston valossa jdrjestelmdt vaikuttivat olevan HR-ammattilais-
ten kdytossd riittamattomid. Tama ilmentdd HR:n roolia organisaatiossa sekd
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ylimmaén johdon haluttomuutta investoida kuluerdnd ndhtavaan rekrytointijar-
jestelmdan. Kehittyneempadd teknologiaa ei ole kdytossd ja usein tieto siirtyy Ex-
cel-tiedostojen kautta tai kdsin jdarjestelmdan syottamalld. Lahitulevaisuudessa
mullistavia muutoksia ei ndhdd olevan ndkopiirissd, mutta automatisoinnilla
koetaan saatavan suurin hyoty rekrytointityossd. HR-ammattilaiset ndkevat kui-
tenkin tarkednd tietojarjestelmad- ja analytiikkaosaamisen hankkimisen henkils-
totoimintoon jo nyt, silld tekodlyn ja HR-analytiikan kdytt6onottoon halutaan
olla ldhitulevaisuudessa valmiita.

6.5 Jatkotutkimusaiheet

Tassd tutkimuksessa kartoitettiin tdméanhetkistd tilannetta digitaalisten rekry-
tointimenetelmien kadytostd Suomessa sekd henkilostoammattilaisten ndkemyk-
sid digitalisaatiota kohtaan. Ilmio kehittyy nopeasti teknologisen kehityksen
myotd, vaikka aihe on vield tuore.

Henkilostdjohtamisen rooli haastateltavien organisaatioissa vaihteli tuki-
funktion ja strategisen kumppanuuden vélimaastossa ja haastatteluista valittyi
henkilostojohtamisen olevan edelleenkin matkalla kohti aitoa liiketoiminnan
strategista kumppanuutta. On ehdotettu, ettd elektroninen henkilostdjohtaminen
ja henkilostojohtamisen kvantifiointi voi viimein tuoda henkildstéjohtamisen
strategiseen rooliin organisaatiossa. N&in ollen tutkimus elektronisen henkils-
tojohtamisen kayttoonoton vaikutuksia organisaatiossa ja henkilostojohtamisen
roolissa olisi paikallaan, jotta ndhd&én, saadaanko e-HRM:n implementoinnilla
todellista muutosta kohti strategista kumppanuutta. Elektronisen henkil6stsjoh-
tamisen kdyttoonoton vaikutukset todennékdisesti kasvavat ajan myo6td, joten ai-
hetta tulisi tutkia pitkittdistutkimuksena.

Tutkimuksemme rajoite aineiston kannalta on, ettd vastaajat edustivat paa-
osin suuria organisaatioita. Suomessa pk-yritykset tyollistavat henkilotyovuo-
sina mitattuna 60 prosenttia suomalaisesta tyovoimasta (Tyo- ja Elinkeinominis-
terio 2020), joten jatkotutkimusaiheeksi nousee se, miten rekrytointi ja rekrytoin-
nin digitalisaatio ndkyy pienissa ja keskisuurissa yrityksissa.

Lisdksi aihetta tulisi tarkastella myos tyonhakijan ndkokulmasta: kuinka
tyonhakija kokee tekodlyn suorittaman esikarsinnan tai esimerkiksi chatbotin
kayton osana rekrytointiprosessia?
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LIITTEET

LIITE 1: Haastateltaville esitetyt haastattelukysymykset

Henkilostotoiminnon nykytila ja ajankohtaiset haasteet
« Kerrotko koulutuksesi, tyokokemuksestasi ja tyctehtavistasi HR:ssa
« Kuvailetko hieman oman toimialasi HR:d4, mika on erityisen ajankoh-
taista/haastavaa, HR trendeja
« Kuvailetko yrityksesi rekrytointiprosessia?
« Kenen vastuulla rekrytointi on - ja kdytatteko ostopalveluita?
« Mitd vahvuuksia ja haasteita ndet yrityksenne rekrytoinnissa?

Digitalisaatio rekrytoinnissa

« Mitd sahkoisid menetelmid/tyokaluja teilld on kédytossd ja kuinka pitkdan
olette niitd kdyttaneet?

« Millaiseen dataan rekrytointi perustuu? (Kaytetaanko big dataa?)

« Miten sdhkoisten menetelmien kdyttoonotto/kaytettdvyys on sujunut?

« Ovatko tyotehtdvasi muuttuneet digiteknologian kayttoonoton myo6ta?

« Mitd erityisid vahvuuksia/potentiaalia, mitd heikkouksia/uhkia liittyy
digirekryjdrjestelmien kayttoon?

« Kuinka tekodlyn ja automatisaation hyodyntaminen nayttaytyy yrityk-
senne rekrytoinnissa?

« Miten HR kokee tekoédly /automaatioavusteisen rekrytoinnin?

« Helpottavatko ne, missd mé&arin ja miksi HR-tyota?

« Mitd uhkia ndet dlykkdissa teknologioissa?

Rekrytointi ja tulevaisuus
« Miltd rekrytoinnin ldhitulevaisuus ndyttaytyy 2-5 vuoden padsta?
+ Nietko, ettd HR:n rooli on muuttumassa?
« Entd HR:n tyotehtavit
« Millaisia HR-tehtédvid tekoély ja automatisaatio korvaa rekrytoinnin sa-
ralla, miksi?
+ Tulevaisuuden hr ammattilaisen osaamiskombo?



