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Abstract

Digitalisation has reached a
significant role among the
literature on human resource
management (HRM) ever since
the turn of last millennium.

During the last decade advanced

digital technology systems have
been enthusiastically fitted
into HRM functions, even as a

possible replacement. Especially

consultant literature paints

an overtly positive picture of
advanced artificial intelligence
HRM systems that deliver cost

savings, efficiency, and real-time

information. Scientific sources
often raise more problematic

issues and even threats related to

human factors as well as to the

core of business operations. Also,

the actual strategic integration

to increase competitiveness may

not be more than a sales pitch,

for example in workplace training

and competence development.
In addition, the majority of
studies and their research data,

business environment, and action
recommendations focus on large

international corporations. This
qualitative study approaches
the topic from a less researched
point of view and examines
digitalisation of human resource
management and its state of
affairs, challenges and near
future goals among small and
medium sized enterprises (SME)
in Central Finland. The empirical
data consist of 25 interviews of
managers responsible for HRM

tasks among different industries.
In our study we found that in
each target organisation digital
systems are used to some degree
in HRM tasks, such as payroll
and time tracking. In practice,
however, the reality of daily
work is far from the image of
fully automated HRM processes
painted by consultant literature.
The challenges of digital HRM
are related to lack of time,
information, and know-how. The
near future goals include more
effective and comprehensive
use of digital systems but also
improving in overall HRM and
workplace wellbeing. Indeed,
one can claim that even with
the associated challenges, the
development stage of HRM's
digitalisation is ahead of the
development of overall HRM.
Human resource management
is at the core of SME business
and the strategic role of HRM
must be understood, in order to
reach digital systems’ greater
advantages.

Key Words: Human resource
management, digital human
resource management, digitalization,
algorithmic management,
technology

Johdanto

No tietenkin se saastaa aikaa, silloin
kun se jarjestelmd toimii (Teollisuuden
alan PK-yrityksen hallintopéallikké)

Henkiléstojohtamisen — tyGtehtdvien  ja
prosessien digitalisoiminen on viime vuo-
sina ollut pinnalla keskusteluissa niin Suo-
messa kuin kansainvalisesti. PK-sektorin
hallintopiillikén katkelma kuvaa osuvasti
tehokkuuskeskeisessa pyrkimyksessa digi-
talisoida jarjestelmid — mutta ndkemyk-
seen sisiltyy epdily ja huoli jarjestelmien
toimivuudesta. Kysymys jarjestelmien toi-
mivuudesta onkin noussut kysymysmer-
kiksi esimerkiksi viimeaikaisissa uutisissa
Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopii-
rin kdyttimastd Apotti -tietojarjestelmas-
td, joka Ylen (2022a; 2022b) mukaan on
kuluttanut lddkdreiden aikaa ja hermoja ja
jonka vuoksi potilaille on méératty vaaria
laakkeita.

Etenkin liiketoimintastrategista lisa-
arvoa tuovat digitaaliset jarjestelmat,
kuten henkilostéanalytiikka sekd tyon
organisointia ja tydhyvinvointia tukeva
HR-ohjelmistoteknologia on ollut tren-
dind niin tieteellisessd kuin kdytintolah-
toisissd julkaisuissa (Auvinen & Ldmsa
2020). Kuvaavaa on, ettd tunnettu henki-
16stéjohtamisen teoreetikko Dave Ulrich
(2019) on tarttunut henkilostéjohtami-
sen digitrendiin reflektoimalla viitekehys-
taan HR:n kehitysvaiheista (ks. Ulrich &
Dulebohn 2015) digiteknologioihin. Han
nostaa esille teknologioiden henkil6st6-
hallintoa virtaviivaistavan tehokkuuden,
teknologian  mahdollisuudet HR-inno-
vaatioille, teknologian mahdollisuudet
ketterdn ja symmetrisen informaation
saatavuudelle sekd teknologian mahdol-
lisuudet yhteyksien rakentamiseen. Viime
vuosina henkilst6johtamisen digitalisaa-
tion etuja on kyseenalaistettu ja ristiriito-
jakin digijarjestelmien ja henkilost6joh-
tamisen organisoinnin vililldi on nostettu
esille. Digitaalisen henkilstGjohtamisen
etuja on toisinaan viitetty jopa ylimitoi-
tetuiksi (Wang, Zhou & Zheng 2022).

Ylimalkaan historiallisesti tarkasteltuna
henkilostéjohtamisen  kehitystilanne on
ollut Suomessa ristiriitainen. Henkilos-
tojohtamisen kehityskulut ovat heijastel-
leet vahvasti johtamisen kehityskulkuja,
jotka puolestaan voidaan ndhdd organi-
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satorisena reagointina ympardiviin yhteiskunnallisiin muutok-
siin (Takala 1999; Boselie, Dietz & Boon 2005). Suomalaisessa
henkil6stojohtamisessa strateginen lihestymistapa on noussut jo
1980-luvulla, mikd on kaytinnossa tarkoittanut muun muassa
sitd, ettd useissa suurissa yrityksissd henkilostojohtaja on toi-
minut osana ylintd johtoa: Kun henkiléstjohtaja toimii osana
johtoryhmaa, henkilostohallinto voi kehittyd strategiseen roo-
liin, missd henkiloston asema ja osaaminen on saumattomasti
yhteydessa liiketoimintastrategiaan. Henkilost6johtaminen par-
haimmillaan teravoéittad yrityksen strategista johtamista (Lilja
1987; Sauri 2015). Sarun (2006) mukaan pienet organisaatiot
soveltavat vihemman virallisia henkil6stéjohtamisen keinoja
kuin suuremmat ja erityisesti PK-yritysten tarpeisiin soveltuvia
malleja ja teorioita henkilgstdjohtamisesta on niukasti. Etenkin
PK-yrityssektorilla henkiléstéjohtaminen on jadnyt usein paitsi-
oon (Saru 2006).

Usein tutkimuksissa painopiste on suurissa, jopa globaaleissa
yrityksissd alueellisen ja etenkin pienyritysnakokulman jadadessa
pimentoon. Kuitenkin nimenomaan pienet ja keskisuuret yri-
tykset ovat Elinkeinoelaman keskusliiton (2018) mukaan suurin
tyollistdja ja ne ovat lisiksi suurten yritysten menestyksen mah-
dollistaja. PK-sektorin yrityksissa' henkilstjohtaminen onkin
usein lahinnd henkilostéhallintoa ilman varsinaista strategista
kytkosta, eli lain ja kdytinnon liiketoiminnan edellyttimad hal-
linnollisten rutiinien pyorittimista arjessa (Auvinen and Limsa,
2020). Tassa tutkimuksessa fokuksemme on nimenomaan alu-
eellisessa ja PK-yritysndkokulmassa. Tutkimus on tuotettu osana
kaksivuotista (2021-2023) ESR-rahoitteista Digi-HR —han-
ketta, jonka tavoitteena on keskisuomalaisten PK-sektorin yri-
tysten digitaalisen henkil6stojohtamisen kehittiminen.

Téssd artikkelissa tarkastellaan henkilst6johtamisen nykyti-
laa, haasteita ja ldhitulevaisuuden tavoitteita teoreettisesta sekd
kiytannén nakokulmista. HenkilSstéjohtamisen kehitysvaihetta
kohdeyrityksissd peilataan Ulrichin ja Dulebohnin (2015) mal-
liin ja henkil6stojohtamisen digitalisaation nykytilaa puolestaan
Auvisen ja Limséan (2020) malliin. Tutkimustehtivimme jakaan-
tuu kolmeen osa-alueeseen:

1. Nykytilan kartoitus: millainen on henkilst6johtamisen
ja sen digitalisaation nykytila

2. Mitka ovat haasteet henkil6stojohtamisen digitalisoimi-
sessa

3. Mitkd ovat ldhitulevaisuuden tavoitteet henkildstojohta-
misessa ja sen digitalisoinnissa

Artikkelin rakenne on seuraava: johdannon jilkeen esittelemme
teoreettisen viitekehyksen ja tdssd tutkimuksessa kdyttamam-
me kasitteet. Seuraavaksi kuvailemme tutkimusmenetelmat,
eli empiirisen aineiston kohdeorganisaatiot ja analyysimenetel-
mat. Taman jilkeen esittelemme tutkimusaineistosta nousevat
16ydoksemme. Lopuksi arvioimme 16ydoksiamme suhteessa
laajemmalla tasolla ja tiivistimme artikkelin kontribuution yh-
teenvedossa.

Taustaa

Henkilostojohtaminen ja digitalisaatio

Henkil6stjohtaminen on sateenvarjokisite erilaisille toimille ja
rooleille organisaatioissa, jotka jakautuvat kolmeen laajempaan
osa-alueeseen: henkil9sté-voimavarojen johtamiseen eli henki-
l6st6hallintoon HR-funktioineen, johtajuuteen eli ihmisten joh-
tamiseen sekd ty6elamasuhteiden hoitamiseen, eli tyénantajan ja
tyontekijoiden vilisten suhteiden hoitoon (Legge 2005; Viitala
2014; Morgeson, Aguinis, Waldman & Siegel 2013). Aiemmin
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puhuttiin padasiassa henkiléstohallinnosta — joka nahdaan kyl-
1a HR-tehtavinddn osana henkil6stdjohtamista, mutta Viitalan
(2014) mukaan hallinto on sanana liian kapeaalainen kuvaamaan
henkilostéjohtamisen dynaamista kenttdd. Tdssa tutkimukses-
sa tukeudumme Ldamsdn (2020) midritelmén, jonka mukaan
henkiléstéjohtaminen on ithmisten ja asioiden johtamista, joka
tihtdd strategialdhtoisesti henkiloston muodostamiseen, kehit-
timiseen, ohjaamiseen, kannustamiseen, arviointiin ja palkit-
semiseen siten, ettd organisaation suorituskyky ja henkiloston
hyvinvointi mahdollistuvat nyt ja tulevaisuudessa.

Henkil6stojohtaminen on kehittynyt suurten yhteiskunnallis-
ten muutosten myotd organisaatioiden kulloistenkin tarpeiden
mukaan mukaillen etenkin yhteiskunnallisia muutoksia. Viime
vuosikymmenind teknologian kehitys on vaikuttanut erityisen
vahvasti. Etenkin digitalisaatio on hyvin vahvasti ohjannut naky-
vésti niin henkiléstéjohtamisen (Ulrich 2019) kuin laajemmin
koko johtamisfunktion kehityspolkuja — joskin fundamentit
teoriajuonteet ja juuret ovat hyvin vanhat (Auvinen 2017).

Tunnettu tapa tunnistaa henkiléstéjohtamisen tilaa yrityk-
sessa on Ulrichin ja Dulebohnin (2015) neljan aallon malli.
Ensimmadinen hallinnollinen HR-aalto perustuu perinteisten
hallinnollisten ja lain maardamien tehtdvien suorittamiseen.
Toisessa HR-kdytintojen aallossa organisaatio toteuttaa inno-
vatiivisempia, tilannesidonnaisia henkildstdjohtamisen tehta-
vid. Kolmannessa HR-strategian aallossa henkildst6johtaminen
nihdddn keskeisend osana organisaation strategiaa ja yrityksen
tavoitteiden saavuttamisen mahdollistajana. Neljannessd aal-
lossa henkilostéjohtaminen on lisiksi yhdistetty laajempaan lii-
ketoiminnan kontekstiin, jossa yritys operoi.

Auvinen ja Lamsi puolestaan (2020) jakavat henkil6stéjoh-
tamisen digitalisaation kehityksen kolmeen vaiheeseen. Ensim-
miisessd vaiheessa digitalisoidaan tiedonkasittelyd ja otetaan
kiytt66n HR-jarjestelmia. Toinen vaihe perustuu HR-tietojér-
jestelmien ja data-analytiikan kehittymiseen seké pilvipalvelui-
den kéyttéonottoon, kun taas kolmas vaihe perustuu tekodlyyn
ja laajempaan automaatioon. Ensimmaiset vaiheet perustuvat
manuaaliseen ty6hén, kun taas kolmannessa vaiheessa jarjes-
telmat toteuttavat HR-tehtdvid pddosin automaattisesti, ilman
tarvetta HR-johtajan ty6panokselle kyseisessa tehtavissa.

Digitaalinen henkilostojohtaminen

Henkil6stéjohtamisen ja digitaalisten teknologioiden kohtaa-
misesta kdytetddn usein synonyymeind termeja, jotka todelli-
suudessa tarkoittavat hieman eri asioita. Henkil6stojohtamisen
digitisaatiolla tarkoitetaan Strohmeierin (2020) mukaan tek-
nistd prosessia, jossa analogista informaatiota, kuten henkilo-,
osaamis- tai palkkatictoja muutetaan digitaaliseen muotoon.
Henkil6stéjohtamisen digitalisaatiolla sen sijaan  tarkoitetaan
sosioteknistd prosessia, jossa digitisaation potentiaalia hyédyn-
netdan henkil6stdjohtamisen operationaalisissa ja/tai strategi-
sissa tarkoituksissa (Strohmeier 2020). Digitaalinen henkil6joh-
taminen puolestaan kuvaa henkilost6johtamisen digitalisaation
sosioteknista tulosta.

Perinteisen maééritelmdn mukaan tekodlylld tarkoitetaan
koneen tekemiid toimintaa, jota ihmisen tekeménd pidettaisiin
ilykkdand (McCarthy, Minsky, Rochester & Shannon 1955).
Viime vuosina tekodlysovellusten ja datan hyédyntamisen
rdjahdysmaisesti kasvaneet mahdollisuudet ovat luoneet posi-
tiivista kuvaa digitaalisista henkilostéjohtamisen ratkaisuista
(Giermindl et al., 2021). HR-tehtdvien digitalisaatio sisaltaa
kuitenkin useita eecttisid haasteita, jotka eivat vilttamattd ole
tarkoituksenmukaisesti luotuja. Leicht-Deobaldin ym. (2019)
mukaan algoritmeihin perustuva paitoksenteko henkilostéjoh-
tamisessa uhkaa kdantdd tasapainoa tyontekijoiden henkilékoh-
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taisesta moraalista ja integriteetistd enemman kohti sovellusten
antamien maaraysten noudattamista.

Giermindlin ym. (2021) mukaan ydinkysymys on miten hyo-
dyntdd tehokkaita digitaalisia henkilost6johtamisen sovelluksia
tavalla, joka kunnioittaa organisaation jisenten inhimillisyytta.
He myos korostavat, ettei digitaalinen data aina kuvaa todelli-
suutta tarkasti ja objektiivisesti. Giermindl ym. (2021, 11-18)
tunnistivat kuusi “ihmisanalytiikan” uhkaa, eli digitaalisen HR-
datan keraamisestd sekd sen hyddyntamisesta:

1. HR-analytiikka voi luoda illuusiota kontrollista ja reduk-
tionismista

2. HR-analytiikka voi johtaa l6yhasti arvioituihin ennustei-
siin ja itsedan toteuttaviin ennustuksiin

3. HR-analytiikka voi luoda riippuvaisuutta juurtuneisiin
toimintatapoihin, riippumatta niiden laadusta

4. HR-analytiikka voi heikentdd lapindkyvyyttd ja vastuulli-
suutta

5. HR-analytiikka voi vihentdd tyontekijoiden autonomiaa

6. HR-analytiikka voi marginalisoida ihmisen paittelyd ja
rapauttaa johtajien patevyytta

Algoritmijohtamisella tarkoitetaan ohjelmistoalgoritmeja, jotka
suorittavat jotakin johtamisen toimintoa (Lee, Kusbit, Metsky &
Dabbish 2015). Algoritmijohtaminen on nakyvimmassa roolissa
Uberin ja Woltin kaltaisissa alustatalouden yrityksissa, joissa oh-
jelmistoalgoritmit ohjaavat ja kontrolloivat tyontekijéitd ilman
lahijohtajien tyopanosta. Algoritmijohtaminen saattaa tuntua
vieraalta kasitteeltd PK-yritysten kontekstissa, mutta sitd voi-
daan nihdd my6s perinteisemmissa organisaatiomalleissa, joskin
enemman ldhijohtajia tukevassa muodossa ja yksittaisiin toimin-
toihin rajattuna. Tybajan seurannan ja rekrytoinnin sovellukset
ovat esimerkkeji algoritmijohtamisen eri muotojen yleistymi-
sesta perinteisemmissa yrityksissé.

Schildt (2017) jakaa algoritmijohtamisen sovellukset opti-
moiviin ja avoimiin algoritmeihin. Optimoivilla algoritmeilla
tarkoitetaan esimerkiksi ruokatilausyritysten kayttimaa sovel-
lusta, joka optimoi kuriirien ruuan kuljettamista ravintolasta
asiakkaalle mahdollisimman nopeaksi. Perinteisissa yrityksissa
avoimet algoritmit ovat luultavasti yleisempia. Niilld tarkoite-
taan ohjelmistoja, joiden tarkoituksena on tietyn prosessin opti-
moinnin sijaan keriti ja tarjota tietoa tyontekijoiden ja johtajien
paitoksentekoa varten (Schildt 2017). Dashboard-systeemit ja
erilaiset projektinhallinnan sovellukset voidaan nahdi esimerk-
keind avoimista algoritmeista.

Digitaaliset jirjestelmdt perustuvat useimmiten algoritmei-
hin, jotka ovat kehitetty tekemdin tiettyd tehtivaa. Osa algo-
ritmeista on kehittyneempia kuin toiset — esimerkiksi oppivaa
koneoppimista hyddyntavid — mutta silti kaikilla algoritmisovel-
luksilla on samat perustavanlaatuiset vahvuudet ja heikkoudet.
Algoritmi suoriutuu hyvin vain ja ainoastaan siind yksittdisessa
tehtdvissd, johon se on valjastettu (Alkhatib & Bernstein 2019).
Toiseen tehtivddn siirrettynd tai uudenlaisen tilanteen edessa
ohjelmistoalgoritmi on toivoton ilman yksityiskohtaista uudel-
leenohjelmointia tai uutta koneoppimisen prosessia. Eri toimin-
toja automatisoivia algoritmeja voi toki yhdistdd yhteen laajem-
paan jarjestelmddn, mutta silti niiden rajallisuus pysyy samana.

Uusien tilanteiden lisaksi ohjelmistoalgoritmilla on haasteita
tilannesidonnaisten  tekijéiden ymmértimisessd. Kuten Lee
(2018) huomasi tutkimuksessaan, ihmiset yleisesti kokevat algo-
ritmien soveltuvan paremmin johtamaan ja arvioimaan mekaani-
sia tehtdvid, kun taas ihmistenvalistd kanssakdymista sisdltavissa
tehtdvissd ihmisjohtaja koetaan reilummaksi. Voikin todeta, ettd
digitaalisen henkiléstojohtamisen kontekstissa ohjelmistoalgo-
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ritmien rajallisuus korostaa sen merkitystd, milld tavalla tyonte-
kijoita tukevat tehtdvat toteutetaan.

Metodologia

Tutkimusotteemme on laadullinen ja tulkitseva (Eskola & Suo-
ranta 1998). Onnistuakseen tulkitseva tutkimus edellyttdd ai-
neiston ja empirian vélistd vuorovaikutusta, eli tutkijan huolel-
lista perehtymistd seka aineistoon ettd teoriaan (Kovalainen &
Eriksson 2008; Auvinen 2013). Empiirinen aineistomme poh-
jautuu 25 puolistrukturoituun teemahaastatteluun keskisuoma-
laisista PK-sektorin yrityksistd, jotka on kerdtty osana DigiHR-
hanketta?.

Teemahaastattelu soveltuu tutkimuksemme aineistonkeruu-
menetelmaksi, koska haastattelun teemat ovat etukateen suun-
niteltu tukemaan tutkimuksen tarkoitusperid. Lisaksi teema-
haastattelu ohjaa keskustelua relevanttien aiheiden ymparilla,
kuitenkaan ohjaamatta informanttia liiaksi. Ndin ollen teema-
haastattelu mahdollistaa informantin kokemusmaailman rikkaan
ja vapaamuotoisen kuvailemisen, mikd mahdollistaa aiheeseen
liittyvien ennalta-arvaamattomienkin nikékulmien nousemisen.

Haastattelujen keskeiset teemat kasittelivdt henkilostojohta-
misen ja sen digitalisaation nykytilaa, tavoitteita seka haasteita.
Tulososion rakenteen olemme muodostaneet temaattisesti kol-
men alatutkimuskysymyksemme mukaisesti.

Olemme soveltaneet analyysissd sisillon erittelyd aikaisem-
man kirjallisuuden ja empiirisen haastatteluaineiston yhdista-
villd otteella (Eskola and Suoranta, 1998; Tuomi and Sarajarvi,
2002; ks. myos Auvinen & Lamsa 2020).

Valitessamme kohdeorganisaatioita sovelsimme lumipallome-
netelmid (Parker, Scott & Geddes 2019) seki harkinnanvaraista
otantaa (Patton 2002). Tavoitteenamme oli sisallyttad aineis-
toomme mahdollisimman laaja-alainen edustus keskisuomalais-
ten PK-sektorin yritysten eri toimialoilta sekd saada aineistoon
mukaan suomalaisen henkil6stdjohtamisen keskeiset osa-alueet
(ks. Luoma & Viitala 2015; Sauri 2015). Tavoitteenamme oli
mahdollisimman rikas aineisto, joka mahdollistaa tutkimusteh-
tavan toteuttamisen.

Yhteistd informanteille oli, ettd heilld oli laaja-alainen vas-
tuu yrityksensd henkilostasioiden hoidosta. Informanteista 10
toimi henkil6st6johtajana tai henkil6stopaallikkond, keskittyen
padosin HR-tehtaviin. Informanteista 15 toimi ylimmassa joh-
dossa, talousjohtajana, toimitusjohtajana tai omistajana, hoitaen
HR-tehtavia muiden vastuiden lisaksi. Haastattelut toteutettiin
Covid-19-pandemian vuoksi videohaastatteluina: informantit
osallistuivat haastatteluihin tyépisteiltian. Haastattelun daninau-
hat ovat tallennettu digitaalisessa muodossa ja litteroitu sanatar-
kasti. Litteroitua haastatteluaineistoa on yhteensa 167 sivua.

Olemme jakaneet kohdeorganisaatiot karkeasti tilastokeskuk-
sen (2021) yrityksen toimialajaon mukaisesti. Aineiston han-
kinnassa pyrimme rakentamaan mahdollisimman monipuolisen
asetelman keskisuomalaisista PK-sektorin yrityksistd. Haasta-
teltujen yritysten toimialat ovat rakentaminen, informaatio- ja
viestintiteknologia, kuljetus, tukku- ja véhittaiskauppa, huolto-
liiketoiminta, koulutus ja konsultointi, energia ja luonnonvara,
teollisuus sekd terveys ja hyvinvointi. Yhteenveto haastatteluista
taulukossa 1 (s. 34).

Henkil6stojohtaminen on organisoitu kohdeyrityksissaimme
henkil6stotyon nakokulmista eri tavoin. Osassa yrityksistd —
tyypillisesti suuremmista (vahintdan 30 tyontekijad) on tunnis-
tettavissa HR-yksikko tai HR-tehtéviin erikoistunut asiantuntija,
osassa (tyypillisesti pienemmissd) HR puuttuu formaalista orga-
nisaatiorakenteesta. Niissd PK-yrityksissd, joissa on nimetty hen-
kilostojohtaja, henkiléstopaallikké tai muu HR-ammattilainen,
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Yrityksen koodi Toimiala Henkil6ston maara Informantin tyotehtava %—Iags)tattelun pituus
min
H1 Huoltoliiketoiminta Alle 50 Henkilostopaallikko 20
H2 Informaatio- & Alle 250 Ylin johto 30
viestintateknologia
H3 Kuljetus Alle 250 Henkilostohallinto, ylin - | 20
johto
H4 Huoltoliiketoiminta Alle 50 Hallintopaallikko 30
H5 Tukku- & Alle 25 Talousjohtaja 20
vahittaiskauppa
H6 Rakentaminen Alle 250 Talousjohtaja 40
H7 Rakentaminen Alle 100 Henkilostopaallikko 30
H8 Koulutus & konsultointi | Alle 25 Henkilostopaallikko 30
H9 Tukku- & Alle 25 Toimitusjohtaja 20
vahittaiskauppa
H10 Tukku- & Alle 250 Henkilostopaallikkd 20
vahittaiskauppa
H11 Terveys, hyvinvointi & Alle 25 Omistaja 20
virkistys
H12 Rakentaminen 300 Henkilostojohtaja 30
H13 Huoltoliiketoiminta Alle 250 Henkilostohallinto 20
H14 Teollisuus Alle 50 Toimitusjohtaja 20
H15 Energia & luonnonvara | Alle 50 Toimitusjohtaja 30
H16 Koulutus & konsultointi | Alle 10 Omistaja, toimitusjohtaja | 20
H17 Rakentaminen Alle 25 Toimitusjohtaja 20
H18 Teollisuus Alle 50 Tuotantojohtaja 20
H19 Rakentaminen Alle 10 Toimitusjohtaja 30
H20 Rakentaminen Alle 10 Ylin johto 20
H21 Teollisuus Alle 250 Henkilostohallinto 30
H22 Terveys, hyvinvointi & Alle 10 Markkinointipaallikko, 30
virkistys ylin johto
H23 Huoltoliiketoiminta Alle 250 Toimitusjohtaja 20
H24 Teollisuus Alle 10 Omistaja 30
H25 Informaatio- & Alle 100 Henkilostohallinto 20
viestintateknologia

Taulukko 1. Tutkimuksessa haastattellut henkilot ja heidan yrityksensa tiedot.

henkiléstéjohtaminen sisdltdd ty6sopimussuhteen elinkaareen
liittyvid tehtdvid henkildstésuunnittelusta aina tyontekijan exit-
toimintoihin saakka. HR-tietoa keritddn jossain maarin syste-

Ei ole lainkaan itsestddn selvad, ettd jokaisessa yrityksessa olisi
henkilst6johtamiseen erikoistunut tyonimike. Erddn keskisuu-
ren yrityksen tuore henkilst6johtaja kuvaa kyseisenlaista tilan-

maattisesti ja tietoa kdytetddn suunnittelussa ja paatoksenteossa.  netta:

Tutkimuksen tulokset

Henkilostojohtamisen ja sen digitalisaation nykytila keski-

suomalaisissa PK-yrityksissa

Henkiléstéjohtamisen yleinen kehitystilanne

Kohdeorganisaatioissamme yleinen henkiléstojohtaminen pai-
nottuu Ulrichin ja Dulebohnin (2015) neljan aallon mallin en-

Henkil6st6johtamisen tilaa chkd kuvaa parhaiten se, ettd HR-
vastuussa olen mina. Ei muita. HR-ihminen on ollut viime
vuodesta lahtien, eli sitd ennen nimettya HR-ihmista ei ole ollut.
Jaettu vastuu sitten talousjohtajan kanssa. Tarkoittaa kaytannos-
sd sitd, ettd henkil6stojohtaminen on aika alkutekijoissdan, tai
ainakin selkedssa kehityksen vaiheessa. Ja ollaan lihdetty syste-
maattisemmin edistimaan eri prosesseja. Tarvitaan siis aika lailla
semmoista perustekemistakin henkiléstéjohtamisen saralla. H21

simmidisiin vaiheisiin, joissa painopiste on strategisuuden sijaan

lain madrdamien toimintojen suorittamiseen. Aineistomme mu-
kaan osassa seka pienempid ettd suurempia yrityksid henkilosto-
johtamisen prosessit ja vastuu niiden suorittamisesta ovat olleet
epaselvid, mika on linjassa my6s Sarun (2006) havaintoihin.

Toisaalta pienimmissd yrityksissd saatetaan kokea, ettei suu-
remmille henkiléstéjohtamisen prosesseille ja jarjestelyille ole
tarvettakaan — yksinkertaiset rakenteet toimivat, kunhan kaikki
organisaation jasenet tietdvit tehtiviansa. Noin kymmenen hen-
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kilon yrityksen johtoportaan jasen kuvailee tilannetta, jossa hin
vastaa henkildst6johtamisesta muiden johtotehtdvien lomassa:

Meilld on asiantuntijaorganisaatio, etta hyvin pitkalti jokai-
nen johtaa sitten omassa tyGssaan itsedin, yhteisissa pala-
vereissa ja sitten péivittdisissd keskusteluissa otetaan kan-
taa asioihin, niin kuin esimiesten kuuluu ottaa. H17

Tarve selkeimmille HR-prosessien maarittelylle voi kasvaa hen-
kilostomadran lisidntyessd. Digitaaliset sovellukset voivat auttaa,
kun HR-tehtavien suorittaminen manuaalisesti alkaa vaikuttaa
mahdottomalta. Haastateltu johtaja kuvaa digitaalisten jarjestel-
mien roolia yrityksen kasvaessa:

Meilla on tama yritys kasvanut vuosien varrella muutamista,
tai sanotaanko kymmenestd tyontekijasta kolmeenkymme-
neen. Jos vertaa milloin on tehty manuaalisesti lihes kaikki,
niin se on nykyéin mahdotonta pyérittdd samalla mallilla talla
porukan maaralld. Tamén paivan teknologia on mahdollis-
tanut sen, ettd saadaan lisdd ihmisille tarjottua toita. H15

Nayttddkin siltd, ettd tavat organisoida HR kohdeyrityksissa
ndyttdd vaihtelevan enemmin yrityksen koon kuin toimialan
mukaan. Tyypillisesti pienimpien yritysten henkilostéjohtami-
nen tarkoittaa rutiininomaisten HR-toimenpiteiden hoitamista,
esimerkiksi uuden tyontekijin rekrytointia akuuttiin tarpee-
seen, tyGajan kirjaamista lomakkeille (Excel tai toiminnanoh-
jausjarjestelma), palkanlaskentaa, vuosilomien ja poissaolojen
kasittelya ilman erityista digitaalista jarjestelmaa seka lakisdtei-
sen tyoterveyshuollon jarjestimistd. Systemaattista HR-tiedolla
johtamista ei pienimmissa yrityksissd juurikaan ole, mutta kos-
ka henkil6stémédara on pieni, tunnetaan henkiléstén tilanne ja
henkil6stoon liittyvat riskit kuitenkin melko hyvin. HR-tehtavat
painottuvat henkilstohallinnollisiin rutiineihin, joita hoitaa tyy-
pillisesti yrittdja, toimitusjohtaja tai talousasioista vastaava tyon-
tekija.

Vaikka pienen yrityksen etuja on matalampi hierarkia, jousta-
vuus, mahdollisuus valittémaan kommunikaatioon scka jokaisen
henkilén ty6panoksen vaikutus tulokseen (Saru 2006), PK-sek-
torin yritysten henkil6stéjohtamisen keinoja ei edelleenkdan ole
laaja-alaisesti tunnistettu niukkojen resurssien tehokkaan kayt-
toonoton mahdollistamiseksi. Ulrichin ja Dulebohnin (2015)
alimpien tasojen rutiinitehtavit on hoidettu kuitenkin paasian-
toisesti hyvin, eli henkilostohallinto itsessddn toimii padosin suju-
vasti, mutta strateginen taso on ohut. Kuitenkin moni yritys on
tunnistanut tarkoituksenmukaisia henkilostéjohtamisen kaytan-
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teitd. Osa informanteista nosti esille esimerkiksi sen, ettd ylim-
missa johdossa on tunnistettu henkil6stéjohtamisen tirkeys ja
annettu vapaat kadet ty6tyytyvaisyyden parantamiseksi. Taméan
koetaan korreloivan positiivisesti yrityksen tuloksen kanssa.

Valta-osassa kohdeyrityksidmme henkilost6johtaminen on
toteutettu tyypillisilld tavoilla, eli osa toiminnoista ja proses-
seista on pidetty yrityksien hallussa, ja osa on ulkoistettu (Viitala
2014). Esimerkiksi, rekrytointi, tyéterveydenhuolto ja palkka-
hallinto ovat henkil6stéjohtamisen toimintoja, joita on laajamit-
taisesti ulkoistettu.

Henkilostéjohtamisen digitalisaation nykytila

Kaikki kohdeyritykset hyédyntavit jonkinlaista digitaalista jar-
jestelmda vahintdan yhdessi HR-tehtdvassa. Vain yhdessd yri-
tyksessd digitaalinen henkil6stojohtaminen perustuu lihinnd
Microsoft Excelin hyédyntamiseen.

Auvisen ja Limsin (2020) henkilostéjohtamisen digitalisaa-
tion kehityksen mallilla tarkasteltuna voidaankin todeta, ettd
kyseisissi HR-tehtévissi useat keskisuomalaiset PK-yritykset
ovat mallin toisessa vaiheessa, jossa HR-jarjestelmid ja pilvi-
palveluita on otettu kayttoon. Useat haastatellut yritykset ovat
ryhtyneet digitaalisten jarjestelmien laajamittaiseen kiyttéénot-
toon noin viime vuosikymmenen aikana.

Yleisimmait henkilostojohtamisen tehtdvit, joissa haastatel-
lut yritykset hyodyntivat digitaalisia jarjestelmid, ovat palkan-
laskenta, tyGajanseuranta, toiminnanohjaus sekd rekrytointi.
Kyseisten HR-jarjestelmien yleisyys on kuvattu taulukossa 2 (s.
35).

Digitaaliset jarjestelmit ovat eniten kiytossa palkanlasken-
nassa tehtdvissd. Palkanlaskenta on yksi henkil6st6johtamisen
tehtdvistd, joka sisaltdd eniten mekaanisia piirteitd, ja jonka
automatisointi on mahdollisesti perusteltua. Esimerkiksi Leen
(2018) mukaan ihmiset kokevat algoritmien hyédyntimisen rei-
lummaksi mekaanisissa, kuin ihmistenvélisten tehtavissa. Yrityk-
set ovat padsdantdisesti hyvin tyytyvdisid palkanlaskennan jarjes-
telmiin ja kokevat niiden sddstavén aikaa ja ty6panosta:

[Palkanlaskennan jarjestelma] ollut kdytéssa, olisiko se reilu
pari vuotta. Se on kyllad hyvi jarjestelmi, palvelee ihan tay-
dellisesti titd kirjanpitoasiaa ja vihentanyt toitd. Kun aika
paljon menee kaikki laskut melkein sahkéisesti, niin kir-
janpito muodostuu osittain automaattisesti siclta. H16

Joo, mulla on [palkanlaskennan jarjestelmai] ollut jo yli 10
vuotta kdytossa. Silla mé hoidan kaikki palkkajutut ja vuo-
si sitten siirrettiin myG6s lomapalkkalaskenta sinne. Ettd,

Henkilostojohtamisen tehtéava, jossa digitaalinen jarjestelma | Yritysten lukuméaara
kaytossa

Palkanlaskenta 17
Tybajanseuranta 12
Toiminnanohjausjarjestelma 7
Rekrytointi 4
Koulutus 1
Perehdytys 1
Paaasiassa vain Excel 1
Tyosuhdetiedot 1
Whistleblowing 1

Taulukko 2. Yleisimmat henkilostojohtamisen tehtavat, joissa haastatellut yritykset kayttavat digitaalisia jarjestelmia.
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sita ollaan pyritty koko aika kehittimaan. Enka vaihtai-
si mihinkdén muuhun. Kylld se on niin helppoa, etta olisi
kamalaa, jos joutuisi paperien kanssa selvitteleen kirjan-
pitoa, niin tuota ei kiitos. Ma jaisin elakkeelle. H20

Informantit mainitsivat juuri ajansadston digitaalisten HR-jar-
jestelmien suurimpana hy6tynd. Seuraavat katkelmat kuvastavat
kokemuksia sujuvasti toi-mivista jarjestelmista:

Kulunvalvonnan tuntiseuranta on taysin sahkoinen ja automaat-
tinen. Verrattuna siihen, etta se tieto kerattaisiin kasiin, niin
kylldhén se sddstad aikaa ja véhentdd virhemahdollisuuksia. H14

Se on tietenkin taas mihin verrataan. Totta kai saastaa aikaa,
etta silloin kun se jérjestelma toimii niin totta kai kylld. H4

Muutamat haastatelluista yrityksistd ovat tilanteessa, jossa di-
gitaalisia jarjestelmid on kertynyt viime vuosien aikana osaksi
useaa HR-toimintoa rekrytoinnista tyGterveyteen. Kyseisissa
tilanteissa jarjestelmien sekd niiden sisdltimien tietojen yhteen-
sovittaminen voi osoittautua hankalaksi. Joissakin yrityksissa
osa tiedoista saattaa olla pilvipalveluissa, ja osa erillisissd Excel-
tiedostoissa. Tyypillinen nykytilanne yrityksissi onkin se, etta
on hankittu digitaalinen jirjestelmd, johon on integroitu yksi
tai useampi henkiléstéhallinnon osa-alue, mutta samanaikaisesti
kdytetddn muitakin digitaalisia jarjestelmid. HR-informaatio ei
siis ole laaja-alaisesti keskittynyt yhteen paikkaan ja ajantasainen.
Seuraava katkelma kuvastaa osuvasti useissa yrityksissd vallitse-
vaa tilannetta:

Siind on tyéntekijoiden tuntiseuranta ja tyGajan seuranta,
josta siirretaan tuntiaineisto sinne [digijarjestelma], jon-

ne on ulkoistettu tilitoimistopalvelut ... Ja sitten varmaan
semmoiseksi HR-jarjestelmaksi voi laskea my6skin sen, etta
tuolla [ty6-terveyshuollon palveluntarjoajalla] on semmoi-
nen tySterveysportaali, johonka me padsemme loggautu-
maan, josta me saamme tilastot naista kaytetyista palveluis-
ta, poissaoloista. Mutta muuten sitten koulutusrekisterit ja
semmoiset itse yllapidetddn ja ne ovat excelissa. Meilld on
sitten ihan Excel- ja Word-dokumentteina, perehdyttaviin
liittyvid dokumentteja, koulutusrekisterit ja tallaiset. H14

Kehittyneimmassa tilassa on yksi haasteltu yritys, joka on on-
nistunut toimivalla tavalla digitalisoimaan henkil6stéjohtamisen
tehtdvid. On huomionarvoista, ettd kyseisen yrityksen yleinen
henkiléstéjohtaminen on my6s osallistujista kehittyneimmassa
tilanteessa, jossa HR nahdaan keskeisend osana yrityksen stra-te-
giaa. Lisdksi kyseisessa yrityksessa tyontekija nahdddn oppijana ja
tyontekijoilld koetaan olevan paras tietamys siitd, mitd osaamista
yrityksessd tarvitaan nykyhetkessa ja tulevaisuudessa. Kyseinen
esimerkki antaa viitteita siitd, kuinka yleinen HR-osaaminen tu-
kee henkil6stojohtamisen digitalisoimista.

Vaikka useimmissa yrityksissd on vahintdan yksi HR-prosessi,
joka tayttaa Ulrichin ja Dulebohnin (2015) mallin toisen aal-
lon kriteerit innovatiivisesta toteutuksesta, harvassa yrityksessa
henkiléstéjohtaminen on kolmannessa aallossa osana yrityksen
strategiaa. Kun lisiksi nykytilannetta peilaa Auvisen ja Limsin
(2020) malliin voikin vdittdd, ettd keskisuomalaisissa PK-yri-
tyksissd henkilstéjohtamisen digitalisaatio on edistyneemmassa
vaiheessa, kuin henkil6stéjohtaminen itsessddn.

Digitaalisen henkilostojohtamisen haasteet
Useimmissa haastatelluissa yrityksissi suurimmat haasteet di-
gitaalisen henkilost6johtamisen kehittimisessd johtuvat resurs-
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sipulasta. Erityisesti kehitystoimiin kohdennettavan ty6ajan
l6ytiminen on monelle yritykselle hankalaa, vaikka motivaatio
olisikin korkealla ja ylimman johdon tuki takana.

Esimerkiksi kaytinnossa kaikissa DigiHR-hankkeessa mukana
olevissa yrityksissa oli hankkeen alussa havaittavissa innostusta
ja halua kehittdd valittua HR-prosessia tai HR-prosessin jotain
osa-aluetta. Kehittimistoimenpiteiden alkaessa muutamissa yri-
tyksissd kuitenkin havaittiin, kuinka paljon aikaa menece arjen
rutiinitehtdvien hoitamiseen, eikd alkuperdisid kehittamistoi-
menpiteita pystytty toteuttamaan. Kyseessii on tietynlainen
paradoksi: tavoitteena on sddstdd aikaa digitalisoimalla proses-
seja, mutta on hankalaa 16ytda aikaa kehitystychon, vaikka se
sadstdisikin resursseja pitkalld aikavalilld. Seuraava haastattelu-
katkelma kuvaa tilannetta:

Tammoiset isot asiat, kuten esimerkiksi nyt timmoinen pe-
rehdytyssysteemin luominen, niin kyllahén se taas sitten vie
jotenkin niin paljon aikaa. Kylldhén se aika nyt tulee sitten
semmoiseksi rajalliseksi resurssiksi jossain kohtaa. H1

Vaikka yrityksilld on muitakin tavoitteita, niin HR-tehtavien di-
gitalisoimisen paatoiveena on usein ajan saastaminen. Useimmat
yritykset kuitenkin toteavat, ettd digitaalisiin jarjestelmien kayt-
toonottoon, kéiyttéimiseen ja paivittamiseen menee myos paljon
aikaa. HR-jarjestelmien digitalisoinnin kustannusvaikutukset ja
etenkin vaikutus litketoiminnan tulokseen ovatkin vaikea laskea
cksplisiittisesti. Useat haastateltavat kuitenkin kokivat, ettd HR-
jarjestelmien digitalisoiminen on tuonut sddstéa tehokkuuden
ja etenkin ajan nakokulmista. Kuitenkaan yrityksissa on harvoin
ollut esittdd seikkaperaisia ja eksplisiittisid laskelmia koituneista
sadstoistd. Oheinen metsdalan yrityksen toimitusjohtajan kom-
mentti ilmentai tata osuvasti:

Tehokkuus ja ajan sddsto, niin kylldhan se nyt pitéisi tar-
koittaa sitd, ettd tuloskin on parantunut sitd my6ta. H15

Haastateltujen yritysten haasteet eivét juurikaan liittyneet inves-
toimishalujen tai ylimmén johdon tuen puutteeseen. Tama voi
osaltaan johtua my6s otannasta — onhan suuri osa osallistujista
yrityksid, jotka tahtovat digitalisoida HR-prosesseja ja uskovat
sen olevan hyodyllistd toimintaa. Muutamissa yrityksissa toimin-
taympariston akuutit muutokset vaikuttivat myds siihen, ettd al-
kuperdisia kehitystavoitteita jouduttiin karsimaan.

Haasteet liittyvat ajanpuutteen lisiksi my6s tiedon ja osaami-
sen puutteeseen. Tiedon puute liittyi yhtdiltd henkilostojohta-
misen ja -prosessien kokonaisvaltaiseen hahmottamiseen seki
toisaalta digitaalisten HR-ratkaisujen lukuisten vaihtochtojen
mukanaan tuomiin haasteisiin. Koska mahdollisia digitaalisten
jarjestelmien toimittajia on niin suuri maard, on haasteellista
tietdd, mika kaikista vaihtochdoista sopisi juuri omalle organi-
saatiolle. Kuhunkin HR-prosessiin on usein olemassa lukuisia
kotimaisia sekd ulkomaisia jarjestelmid. Lisdksi jarjestelmid kehi-
tetddn niin nopeasti, ettd asiaan perehtyneilldkin voi olla haasta-
vaa pysya vauhdissa mukana ja erottaa vanhentuneet sovellukset
ajantasaisista. Tdssd haasteessa vertaisyritysten tuki ja suosituk-
set aiempien kokemusten perusteella vaikuttavat usein kullanar-
voista. Seuraava katkelma kuvastaa tyypillista tilannetta:

Ehké se oma osaaminen tulee sitten, etta tieddkdan ja
osaa kiyttda kaikkia mah-dollisia, ettd mitd olisi olemas-
sa joitakin hy6dyllisid apuvilineita tai systeemeitd. H1

Vaikka digitaaliset jarjestelmit koetaan paasaantoisesti hyodylli-
siksi, joskus digitaaliset jarjestelmien kaytossd on haasteita. Var-
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sinkin pienimmissd yrityksissi digitaaliset HR-jarjestelmat voi-
vat tuntua jaykiltd ja niiden kdyttonottoon voi liittyd haasteita
my6s suuremmissa yrityksissa. Henkilostohallinnosta vastaava
johtaja kuvaa kokemuksiaan digitaalisista jarjestelmista:

Than hyvd kokemus. Nyt tietysti on paljon naita erilaisia jarjes-
telmia ja osassa on hyvia ja huonoja puolia, ettd ei nyt kaikki
ole pelkkaa positiivistakaan. Osassa on sitd tyotd, ettd tuntuu
ettd sitd joutuu tekemdadn sen jarjestelman vuoksi. H15

Digitaalisten jarjestelmien kdytté6notossa on usein ennalta ar-
vaamattomia haasteita. Seuraavassa katkelmassa taloon uutena
tullut henkiléstohallinnon johtaja kertoo tilanteesta, jossa tyo-
ajanseurannan jarjestelmén kdyttaiminen oli vuosien saatossa
ajautunut eri raiteille, kuin alun perin oli ollut tarkoituksena:

Alle vuoden tydkokemuksen omaavalla on ehké vahan erilai-
nen kokemus kuin sitten jarjestelmad pidemman aikaa kiyt-
tineend. Tybajanseurantajarjestelmaa ei kiytetd silld lailla,
miten se on alun perin. .. kdytt6tarkoitus on eri, mikd on ollut
silloin kun jarjestelma on otettu kdytton. Ja sitd ei oikeas-
taan hy6dynneta siind maarin kuin sitd pitdisi hyddyntaa. Se
on nyt yks ajankohtaisista asioista... ettd saadaan se kiytt6on
nyt sitten jarjestelman kaytt6tarkoituksen mukaisesti. H21

Jarjestelmantoimittajan ohjeistus ja tuki kdyttéonotossa vai-
kuttaa hyvin tirkeadltd. Yhdessd osallistuneessa yrityksessa digi-
taalinen HR-jérjestelma oli ostettu jo vuosi aikaisemmin, mutta
koska kayttdonottoon ei ollut selkeitd ohjeita, niin sithen tarvit-
tava motivaatio, aika ja tictous 16ytyi vasta DigiHR-hankkeeseen
osallistumalla.

Digitaalisia HR-jérjestelmid enemman hyodyntévilld yrityk-
silld haaste on usein eri jérjestelmien ja niiden tietojen yhteen-
sovittaminen. Esimerkiksi osaamis-, palkka- ja ty6terveystiedot
voivat kukin olla omassa jarjestelmassddn, jolloin haasteena on
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integroida kaikki tiedot yhteen paikkaan. Yksi haastateltu kuvaa
haasteita:

No ylipdénsd mun mielestd HR-jarjestelmien haaste on juu-
ri se, ettda miten se tuodaan luontevaksi osaksi tata toimintaa?
Miten se integroidaan sithen? Kuka sitd ylldpitaa ja paivittaa,
ettd se palvelee ja mita se on se mita silli HR-jarjestelmilld
tehdadn? Mi en ole semmoista jarkevaa kokonaisuutta nih-
nyt vield. Ettd tietdisi kaikki tasan tarkkaan, ettd mika sen idea
on, mité silla tavoitellaan ja miten se pyorii. Ja sitten se, etta
siitd ei tule mitdan hirvedtd ylimaaraistd savottaa, etta jonkun
pitdd ruveta runoilemaan jonnekin jotain uusia juttuja, vaan
ettd sinne saisi talteen oikeasti sen asian mita tdssa nyt muu-
tenkin kaydéddn tavoitekeskusteluissa ja strategiavalmisteluissa
ja jotenkin ne saisi sinne suoraa jotenkin synkronoitua. H6

Kuten Leicht-Deobald ym. (2019) kuvaavat, yksi henkil6st6joh-
tamisen digitalisaation uhkakuvista on ty6ntekijan ja ty6nantajan
valisen suhteen siirtyvin luottamuksesta ja henkilokohtaisesta
moraalista ja integriteetistd kohti sadntojen noudattamista. Seu-
raava katkelma kuvastaa kyseisen kaltaista tilannetta, jossa ty6n-
antaja toivoo lisidvansa kontrollia ty6ajanseurannan jarjestelmal-
la:

Térkein tavoite olisi saada ne yliméaraiset tunnit kuriin. Eli
sellaiset, etta jos tyontekija lihtee 10 yli kolme tydmaal-
ta, tai vaikka meidén hallilta kotiin ja merkkaa tuntilistaan,
ettd on ollut puoli neljain t6issa. Tallaisia, ihan taikka py6-
ristetddn aina sinne ylospéin se tuntiméira. Niin ma halu-
aisin saada sen hallintaan. Ma luulen, etta se haukkuisi hin-
tansa se jarjestelma siind, kun saataisiin se kuntoon. H20

Digitaalisia HR-jarjestelmia kayttoon ottaessa onkin syyta muis-
taa milld kustannuksilla tavoiteltu hy6ty saavutetaan. Esimerkiksi
edellisen katkelman kaltaisissa tilanteissa tyonantaja saattaa toi-

Henkilostdjohtamisen osa-alue, jonka kehittdaminen on tavoitteena

Yritysten lukumaara

Rekrytointi

Tyohyvinvoinnin kehittaminen

HR kokonaisuutena

Osaamisen kehittaminen/seuranta

Perehdytys

Tietojen/jarjestelmien integroiminen

Vuosilomaseuranta

NN NN W ™O O

Palkkaus

Kehityskeskustelujen arkistointi

Projektinhallinta

Aikataulussa pysyminen

Jarjestelmien kayttaminen

Sairauspoissaolojen seuranta

Viestinta

Tietojen digitalisointi

TyOajanseuranta

Laajempi HR-jarjestelma

Mittarointi (myynti & palkitseminen)

R O (RS N [ (N S N [ N ey

Taulukko 3. Henkilostojohtamisen yleisimmat osa-alueet, joiden kehittdmista haastatellut yritykset tavoittelevat.
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voa saavansa taloudellista hy6tyé kyseisessa tyGtehtévassa, mutta
jos tyontekija kokee, ettei hineen luoteta, motivaatio ja ylei-
nen tyotyytyvaisyys voi laskea seurauksena. Teittisen ja Auvisen
(2014) mukaan luottamus tyontekijaan ja mahdollisuus itseoh-
jautuvuuteen lisdd luotettavuutta. Toisaalta perusteluna tybajan-
seurannan jarjestelmille voi olla esimerkiksi tarkempi kulujen
kohdentaminen. Tama voi olla hyddyksi esimerkiksi tyotarjouk-
sia tehdessd, kuten edellisen katkelman informantilla oli my®és
tavoitteena. Vaikuttaakin, ettd digitaalisten HR-jarjestelmien
hyodyntamisessa — sekd paatokselld olla kayttamattd niita — pii-
lee monenlaisia uhkia ja mahdollisuuksia, joidenka arvioiminen
perustuu kunkin tilanteen erityispiirteisiin.

Haasteet henkil6stéjohtamisen  digitalisoimisessa liittyivat
kohdeyrityksissd tiedon ja osaamisen puutteisiin, seka ylipdataan
prosessien méiéirittelyyn, kuvaamiseen ja mittaamiseen. Voikin
todeta, ettd suuri osa henkil6stGjohtamisen digitalisaation haas-
teista juontuu haasteista yleisessa henkil6stéjohtamisessa. Monet
haastatellut yritykset kokevat, ettd heidan yleisessa henkil6st6-
johtamisessansa on kehittimistd — oli kyseessa sitten digitaaliset
tai analogiset prosessit. Joissakin osallistuneissa yrityksissi ei ole
erikseen maariteltyd HR-vastaavaa, vaan henkil6stéjohtamisen
tehtavid tckee esimerkiksi talousjohtaja muiden tdidensd rin-
nalla. Niin ollen ei ole vilttamattd selkeyttd, siitd kuka on vas-
tuussa digitaalisten HR-jarjestelmien kaytostd, kuten edellinen
katkelma kuvaa.

Henkilostojohtamisen lahitulevaisuuden tavoitteet
Henkil6stojohtamisen osa-alueet, joidenka kehittdmistd haasta-
tellut yritykset ovat asettaneet tavoitteckseen ovat rekrytointi,
tyohyvinvoinnin kehittiminen, HR kokonaisuutena seka osaami-
sen kehittiminen. Kyseiset osa-alueet ovat kuvattuina taulukossa
3 (s. 37).

Usea haastateltu yritys kokee, ettd digitaaliset jarjestelmat
voivat auttaa henkilostéjohtamisen kehittimisessa. Yrityksissd
pohditaan esimerkiksi, miten arkistoida kehityskeskusteluja digi-
taalisesti tai miten rekrytointia voisi digitalisoida ja hyodyntdd
videoita osana perchdytystd. Kyseisissa tilanteissa yrityksilld on
tavoitteena 16ytdd ja ottaa kdytt6on sopiva digitaalinen jarjes-
telmd HR-prosessin tehostamiseksi ja ajan sddstamisecksi.

Joissakin haastatelluissa yrityksissd on tavoitteena ottaa kayt-
toon laajempia digitaalisia jarjestelmia, jotka kattavat useita eri
prosesseja. Tarkoituksena on usein selkeyttdd toimintoja ja kes-
kittdd henkilstotietoja yhteen paikkaan. Laajojen HR-jdrjestel-
mien kdyttdonotto vaatii kuitenkin suuren méirin suunnittelua,
kuten seuraava katkelma kuvastaa:

Tissa oli yksi vaihtoehto, laaja jarjestelma, joka kattaa use-
ampia prosesseja. Kylldhdn se on tahtotila, ettd l6ydettdisiin
semmoinen oikeanlainen jarjestelma, jolla saataisiin sitten
oikeanlainen kokonaisuus. Ei olla tarkemmin vield maaritelty,
etta mita prosesscja siind pitaa olla ja mita prosesseja jarjes-
telmén pitad tukea. Mutta tarvitaan varmastikin semmoinen
laajempi jarjestelma, johon sitten liittyy esimerkiksi rekry-
tointi tai osaamisen kehittdmisen asiat. Onko sitten tyotur-
vallisuuteen esimerkiksi oma jarjestelménsi vai l6ydetaanko
niin laaja jérjestelmd, ettd parjattaisiin silla yhdelld. H21

Digitaaliset ratkaisut vaikuttavat kuitenkin olevan vain osa kehi-
tystyota, silld useat yritykset tunnustavat tarvitsevansa edistystd
henkiléstéjohtamisessa yleisesti. Useassa haastellussa yrityksessa
henkiléstéjohtaminen on Ulrichin ja Dulebohnin (2015) mallin
varhaisimmassa vaiheessa, joka perustuu lain maaradmien hallin-
nollisten tehtavien suorittamiseen.
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Yksi yleinen tavoite on tychyvinvoinnin kehittiminen. Haas-

tateltu henkilostopaallikké kuvaa kuinka hanen yrityksessaan on

tavoiteltu tydhyvinvoinnin ja ty6ssijaksamisen kehittamistd hen-
kilostéjohtamiseen panostamalla:

Ylipdinsd minka takia ndin pienessd organisaatiossa on hen-
kil6stopaallikké kokopiaivéinen, niin meilla on ollut tassa
lahihistoriassa haasteita meidan tychyvinvoinnin ja jaksamisen
kanssa. Ne on ollut sellaisia aika isoja juttuja mihin taalld on
sitten puututtu ja nyt kehitetddn niitd asioita. Ja monellakin
tavalla organisaation rakenteita uudistamalla, ldhiesimiestyo-
ta vahvistamalla ja monenlaista tychyvinvointia vahvistavaa
rakennetta on sitten tuotu ja saatukin hyvii tuloksia. H1

Henkiléston sitouttaminen on osa-alue, joka liittyy tychyvin-
voinnin kehittimiseen. Osassa yrityksid koetaan, ettd tyon-
tekijoiden vaihtuvuus on kasvussa, minkd vuoksi ndhdaan tar-
peellisena panostaa ty6paikkojen olosuhteisiin eri tavoin. Erds
informantti kuivaili yrityksensd tavoittelevan henkil6ston si-
tout-tamista muuttamalla viihtyisimpiin ty6tiloihin:

Sellaisia tavoitteita mitd on mietitty. .. nyt kun ollaan nih-
ty, ettd ihmiset liitkkuvat vihan helpommin, haluttaisiin pi-
tad ihmiset t6issa. Ollaan mietitty ndité palkitsemisasioita
ja sitten muutettiin uusiin tiloihin. .. Ajateltu etta haluttai-
siin tehda semmoisia asioita, etta olisi muutakin kuin vain
se palkka milld, ihmisid saataisiin pidettya talossa. H2

Osa kohdeyritysten ldhitulevaisuuden tavoitteista liittyy henki-
16stGjohtamisen digitalisoimisen tehokkaampaan ja laajempaan
hy6dyntimiseen. Kuitenkin varsin yleistd on my6s, ettd yrityk-
set tavoittelevat kehittymistd henkilstjohtamisen  yleisessa
Osaamisessa.

Diskussio

Digitalisaatio on noussut laaja-alaisesti keskusteluihin 2010-lu-
vun alkupuolella henkilSstojohtamisessa, ja teknologioiden vai-
kutuksen on arvioitu lisidntyvin voimakkaasti tulevaisuudessa
(Parry & Strohmeier 2014; Viitala & Jarlstom 2015).

Henkil6stojohtamisen digitalisaatiossa voidaan erottaa kaksi
vastakkaista tulevaisuudenkuvaa. Uhkaskenaariossa henkiloston
inhimilliset piirteet jadvit vuosien saatossa unholaan yritysten
automatisoidessa HR-tehtdvid ohjelmistoalgoritmeilla. Tahin
saakka on ollut yritysten jisenten paitosten varassa, miten eet-
tisesti ja milld rinnakkaisvaikutuksilla yritysten voiton tavoittelu
tapahtuu. Yritysten siirtdessi padatoksentekoa ihmisiltd algo-
ritmeille, voi uhkana olla ty6ntekijéiden inhimillisyyden seka
yrityksen toiminnan seurausten unohtaminen. Esimakua vas-
taavasta tilanteesta antaa esimerkiksi Yhdysvaltalaisen RealPage
-yhtién kdyttima vuokrahinnoittelun algoritmi, jonka tekemid
ennenndkemattémén suuria vuokrien nostoja yhtion johdon
jasen kommentoi seuraavasti: “harva meista isannoitsijoista olisi
valmis manuaalisesti nostamaan vuokraa yli kymmenelld pro-
sentilla yhden kuukauden aikana” (Vogell 2022). On kuitenkin
todettava, ettd algoritmit eivit ainakaan vield ole saavuttaneet
merkittivdd roolia keskisuomalaisten PK-yritysten henkil6sto-
johtamisen paatoksenteossa.

Vastakohtaisesti parhaassa tapauksessa HR-tehtivid automati-
soimalla voi sddstdd henkildstojohtajien aikaa, jolloin he voivat
keskittyd rutiininomaisten, mekaanisten tehtavien sijaan ihmis-
tenvalisiin, henkilostoa tukeviin tehtaviin. Lisaksi ihannetilan-
teessa voidaan erotella seuraavia henkilost6johtamisen digitali-
saation mahdollistavia kaytinnon hyotyja:
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1. HR-prosessien kehittiminen:

Digitaalisten ratkaisujen toivotaan yksinkertaistavan ja
nopeuttavan HR-prosessia ja tuovan ndin tydajan ja kustan-
nusten sadst6a seka tyon tuottavuuden nousua.

2. HR-prosessien laadun- ja riskinhallinnan kehittiminen:
Digitaalisten ratkaisujen toivotaan mahdollistavan tasalaatui-
suutta. Digitaalinen ratkaisu toimii HR-riskien hallintakei-
nona mahdollistamalla esimerkiksi tiedon arkistoinnin seka
prosessiohjaavuuden. Virheet ja ”sahldys” vihenevat, kun esi-
merkiksi paperisia lomakkeita ei enaa tarvitse kasitella.

3. HR-tiedolla johtamisen parantuminen:

HR-tietoa voidaan hyodyntda yrityksen strategisessa suunnit-
telussa ja paatoksenteossa. Tiedon avulla voidaan ennakoida
esimerkiksi tulevaisuuden osaamistarpeita ja hallita osaamis-
ja pitevyystietoja. HR-tietoa voidaan hallita paremmin digi-
taalisessa jarjestelmissd, HR-tiedolla voidaan johtaa parem-
min esimerkiksi raportointityokalujen avulla. Henkil6tietojen
késittely helpottuu ja tietoturva ja tietosuoja paranevat.

4. Tyo6nantajakuvan parantuminen:
Digitaaliset ratkaisut voivat parantaa yrityksen ty6nantajaku-
vaa ja ndin edistdd esimerkiksi onnistuneita rekrytointeja.

5. Tyontekijakokemuksen parantuminen:
Digitaaliset ratkaisut voivat helpottaa tyontekijin arkea ja
mahdollistaa sujuvan ty6n.

On kuitenkin huomioitava, etta nama nakokulmat ovat osa mo-
nimutkaista kokonaisuutta — tavoitteiden tayttyminen ei ole it-
sestaanselvyys ilman, etta yrityksessd on valmiutta ja osaamista
holistiseen ja systeemiseen ajatteluun. Esimerkiksi digitaalisten
HR-palkanlaskentaratkaisun kustannussaastot eivat synny pel-
kdstaan siitd, ettd tietty prosessi automatisoidaan ja vaikkapa
palkanlaskijalta tai henkiléstésihteerilta jad joitakin manuaalisia
prosessivaiheita pois. Palkanlaskentaprosessia osatehtdvineen on
tarkasteltava kokonaisuutena. Esimerkiksi ldhijohtajien ty6aiko-
jen hyvaksymisprosessin tehottomuus voi johtaa virheisiin ja ko-
konaisuuden nikokulmasta ongelmalliseen toimintaan, vaikka
sinansd digitaalinen jarjestelma toimisi oikein.

Pahimmassa tapauksessa palkanlaskentaprosessia tarkastel-
laan ainoastaan palkkasihteerin tyon nakokulmasta, jolloin harha
digitaalisen jarjestelman tehokkuudesta ja kustannussaastoistd
voi ohjata vaariin tulkintoihin. Digitaaliset jarjestelmat saatta-
vatkin pahimmillaan siirtdd tyétehtdvid nimikkeeltd toiselle,
esimerkiksi rutiininomaisia hallinnollisia tehtavia sihteereilta
asiantuntijoille, kuten lddkireille, sairaanhoitajille, tutkijoille tai
opettajille. Kyseisen kaltaisissa tilanteissa tyontekijit kayttavat
aiempaa suuremman osan tyGajastaan erilaisten lomakkeiden
tayttamiseen todistaakseen, ettd he ovat tehneet sen mitd pitikin
(ks. esim. Graeber 2018).

Joidenkin HR-jarjestelmien kdytté6nottoon on myds liitetty
ajatus siitd, ettd jatkossa ldhijohtajat voivat tehdd aiemmin henki-
16stosihteereille kuuluvia tyosuhteisiin liittyvid tehtavid, kuten
palkkalaji-, henkiloryhmi- tai tydaikakoodien tallennuksia. Tal-
laisten ratkaisujen yhteydessd olisi syytd pohtia, mitd kuuluu
lahijohtajien ydintehtéviin.

Viime kidessd kysymys on siitd, miten digitaalisia HR-jarjes-
telmid voidaan hyédyntaa aidosti tuottavuuden ja laadun paran-
tamisessa ja mahdollisesti my6s kustannusten sddstossa ilman
ndenndissaastod tai -tuottavuutta. On myo6s syytd pohtia, kuinka
prosesseja voidaan — ja pitdd — tarkastella systeemisind kokonai-
suuksina niin, ettd valtytidn osaoptimoinnilta.
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Nostaaksemme tarkastelukulman yleisemmiille tasolle yksit-
taisistd tutkimuksen kohdeyrityksistd, joiden henkiléstéjohtami-
nen ja digitalisaatio ovat hyvin eri tasoilla ja vaiheissa, esitimme
seuraavia PK-sektorin HR-toimintojen digitalisaation yleisia
kehittamiskohteita. Suosittelemme seuraavaa kolmea konkreet-
tista henkil6stéjohtamisen digitalisaatiota lapileikkaavaa teemaa
pohdittavaksi:

1. Onko HR-tchtavit toteutettava ensin perinteisem-
milli tavalla vai voiko ne toteuttaa suoraan digi-
taalisella jarjestelmalla — ja miké on reaalinen te-
hokkuuden lisadminen ja kustannussaasto?

2. Voiko digitaalisten jarjestelmien hyédyntiminen nopeuttaa
edistystd yleisen henkiléstjohtamisen kehitysvaihees-
ta toiseen. Onko esimerkiksi helpompaa digitalisoida
HR-tehtdvaa, jota ei ole viela toteutettu lainkaan?

3. Tyypillisesti henkilstéjohtaminen toteutetaan mik-
royrityksissd muiden tehtdvien lomassa. Olisikin syytd
laatia prosesscista ja toiminnoista selkea kuvaus, joka
mahdollistaa henkil6stdjohtamisen muodostumisen stra-
tegiscksi resurssiksi. Miltd tima kuvaus ndyttdisi ja mit-
ki ovat ihmisten ja digitaalisten jarjestelmien roolit?

Yhteenveto

Tassd artikkelissa tarkasteltiin keskisuomalaisten PK-yritysten
henkilstéjohtamisen nykytilaa, haasteita ja ldhitulevaisuuden ta-
voitteita teoreettisesta sekd kaytainnon nakokulmista. Tutkimuk-
semme jakautui kolmeen osa-alueeseen, joiden tulokset esitim-
me seuraavaksi tiivistettyna:

1. Nykytilan kartoitus: millainen on henkiléstéjohtamisen ja
sen digitalisaation nykytila:

Tarkastellessa haastateltuja yrityksia Auvisen ja Lamsin(2020)
henkil6stojohtamisen digitalisaation sekd Ulrichin ja Duleboh-
nin (2015) yleisen henkiléstéjohtamisen kehityksen mallien
valossa, voi viittdd, ettd keskisuomalaisissa PK-yrityksissd hen-
kilostojohtamisen digitalisaatio vaikuttaa olevan kehittyneem-
missd vaiheessa kuin henkildstjohtamisessa itsessdan. Kaikis-
sa kohdeorganisaatiossa hyodynnetdan digitaalisia jarjestelmia
henkil6stéjohtamisen toiminnoissa, kuten palkanlaskennassa ja
tybajanseurannassa, vaikka kaytinnon arki onkin kaukana kon-
sulttikirjallisuuden luomasta mielikuvasta tekoalysovelluksilla
automatisoiduista HR-prosessecista.

2. Mitka ovat haasteet henkilostjohtamisen digitalisoimisessa:
Haasteet digitaalisessa henkil6stojohtamisessa liittyvit ajan, tie-
don ja osaamisen puutteeseen, sekd prosessien maarittelyyn,
kuvaamiseen ja mittaamiseen. Voikin todeta, ettd suuri osa hen-
kilostojohtamisen  digitalisaation haasteista juontuu haasteista
yleisessd henkil6stojohtamisessa.

3. Mitkd ovat lghitulevaisuuden tavoitteet henkil6stéjohtami-
sessa ja sen digitalisoinnissa:

Osa kohdeyritysten ldhitulevaisuuden tavoitteista liittyy henki-

16stGjohtamisen digitalisoimisen tehokkaampaan ja laajempaan

hy6dyntamiseen. Kuitenkin varsin yleistd on myos, etta yritykset

tavoittelevat kehittymista henkilostéjohtamisen yleisessd osaami-

sessa.

Loydoksemme implikoivat, ettd digitaaliset jarjestelmat voivat
tehostaa HR-prosesseja, mutta niiden hyédyntaminen ei auto-
maattisesti nosta henkiléstojohtamista osaksi yrityksen strategiaa
ja tasolle, jossa henkiloston hyvinvoinnin kehittaminen nihdéin
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keskeisena osana liiketoimintaa.

Vaikuttaa siltd, ettd laaja-alainen digitaalisten HR-jarjestel-
mien kehitysmy6nteisyys on vallitsevaa nykytilaa PK-yrityksissa,
mutta varsinainen henkiléstéjohtamisen strateginen merkitys on
samassa tilassa kuin kymmenen vuotta sitten. Viime vuosikym-
men on ollut suuri loikka HR-jarjestelmien digitalisoimiselle,
mutta pieni askel henkiléstojohtamisen strategiselle merkityk-
selle.

Rahoitus

Tdma tutkimus on toteutettu osana kaksivuotista (2021-2023)
Digitaalisen HR-osaamisen kehittiminen — digimurroksessa
(DigiHR) -hanketta. Hankkeen kohderyhmind ovat keskisuo-
malaiset pk-yritykset, jotka haluavat kehittad digitaalista HR-
osaamista yrityksen strategisen kilpailuedun vahvistamiseksi,

Loppuviitteet
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henkil6stotyytyvaisyyden parantamiseksi ja henkilstohallintoon
liittyvien asioiden ennakoimiseksi. Hanke on Euroopan sosiaa-
lirahaston (ESR) rahoittama ja toteuttajina toimivat Jyvaskylan
ammattikorkeakoulu ja Jyvaskylin yliopiston kauppakorkeakou-
lu. https://www.jamk.fi/fi/projekti/ digihr

Kilpailevat intressit

Kirjoittajilla ei ole taloudellisia tai muunlaisia kilpailevia intres-
seja.

Aineiston saatavuus

Aineisto, jonka perusteella tutkimuksen tulokset ovat tuotettu,
on saatavilla vastaavalta kirjoittajalta kysymalla.

1. PK-yritys maaritellaan tilastokeskuksen mukaan yritykseksi, jonka palveluksessa on vdhemman kuin 250 tyontekijaa ja joiden
vuosiliikevaihto on enintaan 50 miljoonaa tai taseen loppusumma enintdan 43 miljoonaa.

2. Tama tutkimus on toteutettu osana kaksivuotista (2021-2023) Digitaalisen HR-osaamisen kehittaminen digimurroksessa (DigiHR)
-hanketta. Hankkeen kohderyhméana ovat keskisuomalaiset pk-yritykset, jotka haluavat kehittaa digitaalista HR-osaamista yrityksen
strategisen kilpailuedun vahvistamiseksi, henkilostotyytyvaisyyden parantamiseksi ja henkildstohallintoon liittyvien asioiden
ennakoimiseksi. Keskeisia nakokulmia kehittamiseen ovat teknologian integroiminen henkilostojohtamiseen, HR-tietojarjestelmien
tehokas hyodyntaminen ja HR-prosessien kehittdminen dataléhtdisesti. Hanke on Euroopan sosiaalirahaston (ESR) rahoittama ja
toteuttajina toimivat Jyvaskylan ammattikorkeakoulu ja Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu. https://www.jamk.fi/fi/projekti/

digihr
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