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Nykypdivana henkiléstojohtamisen digitalisaatio vaikuttaa organisaatioihin kokonaisvaltaisesti.
Huolimatta HR-jarjestelmien lisddntyvasta tarpeesta, hyddyistd ja merkityksesta, kaikki organi-
saatiot eivat ole onnistuneet hyddyntamaan HR-jarjestelmid optimaalisesti. Lupaavista ennus-
teista huolimatta monet tutkimukset osoittavat, ettei HR-jarjestelma ole saavuttanut tavoittei-
taan. Jotta HR-jarjestelmasta olisi mahdollisimman paljon hyotyd, sen on vastattava organisaa-
tion ja kayttajien tarpeisiin. Koska kayttajanakokulma on ydinasemassa jarjestelmakehityksessa,
on tarkea tutkia eri kayttdjaryhmien kokemuksia jarjestelmasta ja sen vaikutuksista. Jotta voi-
daan ymmartda HR-jarjestelmia ja niiden vaikutuksia kokonaisvaltaisesti, tulee tutkimusta laa-
jentaa kasittdmaan eri sidosryhmid, kuten esimiehia, ylinta johtoa ja tyontekijoita.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin millaisia kokemuksia ja kasityksia esimiehilla on HR-jarjestelmasta
ja sen vaikutuksista, millaisia haasteita HR-jarjestelmaan liittyy ja mita pitaisi kehittaa, jotta HR-
jarjestelmasta saataisiin enemman hyotya. Nain pyritdan lisdéamaan ymmarrysta siitd, miten HR-
jarjestelman kaytto heijastuu esimiesten HR-tyohon ja miten HR-jarjestelmista saataisiin mah-
dollisimman paljon hyotya esimiehille. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu HR-jarjes-
telmien ja niiden vaikutusten seka esimiesten HR-roolin tarkastelusta. Tutkimuksen empiirisessa
osassa tutkitaan esimiesten kokemuksia HR-jdrjestelmasta suomalaisessa teollisuusyrityksessa.
Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena laadullisen tutkimuksen menetelmin. Aineisto kerat-
tiin haastattelemalla kohdeyrityksen yhdeksaa esimiesta ja kolmea HR-ammattilaista. Tapaus-
tutkimukselle tyypillisesti pyrittiin maarittelemaan nykytila ja I6ytdamaan ratkaisuja tilanteen ke-
hittamiseksi.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd HR-jarjestelmauudistuksen myota esimiehilla on yha merkitta-
vampi rooli henkildstéjohtamisessa ja heidan vastuunsa ovat laajentuneet, silla he voivat hoitaa
monia henkildstdjohtamisen tehtavia itsenaisesti. Esimiehen asema organisaatiossa vaikutti sii-
hen, millainen esimiehen HR-rooli on ja kuinka laajasti han hyodyntda HR-jarjestelma&a tyossaan
seka siihen, millainen kasitys hanelld on jarjestelmasta. HR-jarjestelman merkittadvampina etuina
nahtiin tiedon saatavuus ja toiminnan tehostuminen, mutta jarjestelmassa nahtiin yha olevan
my0s paljon jatkokehityspotentiaalia. HR-jarjestelmaan liittyvina haasteina tunnistettiin osaa-
misen puute sekd se, ettei tietoa jarjestelman tarjoamista mahdollisuuksista ole riittavasti,
minka takia osa niista on jaanyt hyodyntamatta. Onnistumisen edellytyksina nousi esiin osaami-
sen varmistaminen, viestintd, jarjestelman kayttajaystavallisyys seka HR:n tarjoama tuki. Tutki-
muksessa nousi selkedsti esiin, ettd seka kohdeorganisaation esimiehilla ettd HR:lld on kiinnos-
tusta HR-jarjestelman laajempaan hyddyntamiseen ja oppimiseen, mika tarjoaa loistavat 1ahto-
kohdat kehitystyoélle.

AVAINSANAT: esimiestyo, henkilostdjohtaminen, jarjestelmat
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1 Johdanto

Nykypaivana digitalisaatio vaikuttaa henkildstéjohtamiseen kokonaisvaltaisesti ja digita-
lisaation tarjoamat mahdollisuudet muuttavat tapoja tuottaa HR-palveluita (Bondarouk
& Ruél 2009). Tarve tyoskennelld tehokkaammin ja tuloksellisemmin seka nykyisen tek-
nologian tarjoamat mahdollisuudet ovat saaneet aikaan HR-jarjestelmien maaran no-
pean kasvun (Sadig, Khan, Ikhlag & Mujtaba 2012). Henkilostojohtamisen digitalisaatio
vaikuttaa merkittavasti koko organisaatioon ja nopeuttaa entisestddan HR-aktiviteettien
hajauttamista esimiehille (Bondarouk, Parry & Furtmueller 2017; Issari, Bissola & Impe-
ratori 2019). Suomalaisyrityksissakin on meneilldan valtava maara henkilostdjohtamisen
digihankkeita. Aditron teettdmassa kyselyssa Yli 80 prosenttia vastaajista kertoi, etta yri-
tyksessa on toteutettu jonkinlaisia henkilostéhallinnon digitalisaatioon liittyvia kehitys-

hankkeita kolmen viime vuoden aikana. (Eskola 2019.)

Huolimatta HR-jarjestelmien lisddantyvasta tarpeesta, hyodyista ja merkityksesta, kaikki
organisaatiot eivat ole onnistuneet hydédyntamaan HR-jarjestelmia optimaalisesti. Useat
tutkimukset ovat osoittaneet, ettei HR-jarjestelma ole saavuttanut tavoitteitaan. Jotta
HR-jarjestelmasta olisi mahdollisimman paljon hyotya, sen on vastattava organisaation
ja kayttajien tarpeisiin. Yksi HR-jarjestelmiin liittyvista haasteista on eri kdyttajaryhmille
luodun arvon mittaaminen. Koska kayttajanakokulma on ydinasemassa jarjestelmakehi-
tyksessa, on tarkea tutkia eri kayttdjaryhmien kokemuksia jarjestelmista ja niiden vaiku-

tuksista, jotta ilmiota voidaan ymmartaa kokonaisvaltaisesti.

Tassa Pro gradu -tutkielmassa tutkitaan esimiesten kokemuksia HR-jarjestelmasta ja sen
vaikutuksista. Esimiesten kokemuksia HR-jarjestelmista ei ole vield kattavasti tutkittu, jo-
ten on tarkeaa luoda lisaa ymmarrysta siita, millaisia vaikutuksia HR-jarjestelmilla on esi-
miesten HR-tyohon. Tassd luvussa kerrotaan tutkimuksen taustoista, jonka jalkeen esi-
telldan tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset. Luvun lopuksi kdydaan lapi tutkimuk-

sen paakasitteet seka tutkimuksen rakenne.



1.1 Tutkimuksen taustaa

HR:n digitalisaatioon liittyvien tutkimusten maara on kasvanut merkittavasti 2000 luvulta
alkaen (Bondarouk ym. 2017). HR:n digitalisaatioon liittyvassa tutkimuksessa on tutkittu
digitalisaation vaikutuksia HR-funktion rooliin, HR-jarjestelmia ja niiden hyotyja ja haas-
teita sekd esimiesten roolia HR:n digitalisaation myota. Tutkimuksissa on selvitetty ja
tunnistettu HR:n digitalisaation hyotyjd, mutta lisda tutkimusta HR:n digitalisaation ja
HR-jarjestelman kdyttoonoton vaikutuksista kaivataan (Bal, Bozkurt & Ertemsir 2001;
Bondarouk, Harms & Lepak 2015; Bondarouk & Ruél 2009; Ngai & Wat 2006; Strohmeier
2009).

HR-jarjestelmiin ja niiden hyotyihin seka haasteisiin ovat syventyneet muun muassa Qa-
dir ja Agrawal (2017), Bondarouk ym. (2017) seka Sadig ym. (2012). Bondaroukin ym.
(2017) mukaan HR-jarjestelmien etuna on henkiléstéjohtamisen tehostuminen. Myos
Qadirin ja Agrawalin (2017) mukaan HR-jarjestelmien avulla HR-palveluita voidaan toi-
mittaa nopeammin ja tehokkaammin. Sadiqin ym. (2012) mukaan HR-jarjestelman suu-
rimpia hyotyja ovat nopea paasy jarjestelman tuottamaan tietoon sekd mahdollisuus
hyodyntaa tietoa strategisessa paatoksenteossa. Huolimatta HR-jarjestelmien hyddyista,
organisaatiot eivat kuitenkaan aina onnistu hydédyntamaan HR-jarjestelmia optimaali-
sesti eivatkd jarjestelmat saavuta niille asetettuja tavoitteita (Qadir & Agrawal 2017).
Haasteena on esimerkiksi se, ettei jarjestelmda osata hyodyntaa riittavasti, se on liian

monimutkainen eika tarpeeksi kayttajaystavallinen.

Esimiesten rooli henkilostojohtamisen digitalisaation my6ta nousee esiin muun muassa
Issarin ym. (2019), Intindolan, Weisingerin, Benson ja Pittzin (2016) sekd Parryn (2011)
tutkimuksissa. Esimiesten merkittava rooli henkil6stéjohtamisessa ja HR-kdytantdjen im-
plementoinnissa on tunnistettu jo pitkdan ja henkilostojohtamisen digitalisaatio nopeut-
taa entisestdan perinteisten HR-aktiviteettien hajauttamista linjaesimiehille (Issari ym.
2019). Intindolan ym. (2016) mukaan HR-aktiviteettien hajauttamiselle on l6ydetty seka

hyotyja etta haittoja. Esimerkiksi Parryn (2011) mukaan HR-tehtavien hajauttamista ei



suinkaan aina nahda positiivisena. Hajauttaminen voi jopa vahentaa tehokasta johta-

mista ja lisatd esimiesten turhautumista. (Intindola ym. 2016).

Bondaroukin ja Ruélin (2009) mukaan henkilostdjohtamisen digitalisaation tutkimuk-
sessa tulisi keskittya HR-jarjestelmien implementoinnin vaikutuksiin organisaatioissa.
Nykyadan HR-jarjestelmia ei enda ole suunnattu vain HR-ammattilaisille, vaan esimiehet
ja tyontekijat on aktiivisesti osallistettu kayttamaan jarjestelmia. Haasteena on tutkia
henkiléstéjohtamisen digitalisaation ja HR-jarjestelmien luomaa arvoa eri kayttajaryh-
mille. Tutkijoiden pitdisikin keskittya tutkimuksessaan tiettyyn sidosryhmaan HR-jarjes-
telman vaikutusten kohteena. Tassa tutkimuksessa sidosryhmaksi on valittu esimiehet.
HR:n digitalisaation myota perinteisia HR-aktiviteetteja on hajautettu yha enemman esi-
miehille. Samalla kun digitalisaatio vahentad HR-ammattilaisten hallinnollisen tyon kuor-
maa, esimiesten hallinnollinen tyo lisddantyy (Martin & Reddington 2010). HR:n digitali-
saation vaikutuksia esimiesten tyohon ei ole vielad kattavasti tutkittu, joten on tarkeaa
luoda lisdaa ymmarrysta siita, miten HR:n digitalisaatio ja HR-jarjestelman kayttéonotto

vaikuttavat esimiesten HR-tyohon.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman case-tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millaisia kokemuksia ja kasityksia
esimiehilla on HR-jarjestelmasta ja sen vaikutuksista, millaisia haasteita HR-jarjestel-
maan liittyy ja mita pitdisi kehittad, jotta HR-jarjestelmasta saataisiin enemman hyotya.
Nain pyritdan lissdmaan ymmarrysta siitd, miten HR-jarjestelman kayttd heijastuu esi-
miesten HR-ty6hon ja miten HR-jarjestelmista saataisiin mahdollisimman paljon hyotya
esimiehille. Tutkimuksen empiirisessa osassa tutkitaan case-yrityksen esimiesten koke-
muksia HR-jarjestelman kaytosta ja sen vaikutuksista yhdessad suomalaisessa teollisuus-
yrityksessa. Esimiehet ovat tarkea kayttdajaryhma, joiden kokemusten laajempi ymmar-
tdminen mahdollistaa HR-jarjestelman parhaan mahdollisen hyédyntamisen. HR-jarjes-

telman vaikutuksia selvitetaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:



» Millaisia kokemuksia ja kasityksid esimiehilla on HR-jarjestelmasta ja sen vaikutuksista?
e Millaisia haasteita HR-jarjestelmaan liittyy?

e Mita pitaisi kehittaa, jotta HR-jarjestelmasta saataisiin enemman hyotya?

Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena laadullisen tutkimuksen menetelmin. Tutki-
muksen aineisto kerattiin haastatteluilla, joissa haastateltiin kohdeorganisaation esimie-
hia ja HR-ammattilaisia. Lisaksi hyédynnettiin aihealueen kirjallisuutta seka aiheeseen
liittyvia tieteellisia artikkeleita. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu HR-jarjes-

telmista ja esimiesten HR-roolista.

1.3 Tutkimuksen padkasitteet ja rakenne

Tutkimuksen padakasitteitd ovat HR-jarjestelmat seka esimiesten HR-rooli. Esimiehilla on
keskeinen ja merkittava rooli henkilostdjohtamisessa ja HR-kaytantojen toteuttamisessa.
Henkilostojohtaminen on aina ollut oleellinen osa esimiesten tyota. (Issari ym. 2019;
Brewster, Brookes & Gollan 2014; Evans 2017; Gilbert, Winne & Sels 2011.) Digitalisaatio
vaikuttaa esimiesten HR-rooliin nopeuttaen perinteisten HR-aktiviteettien hajauttamista
esimiehille, silld uudet teknologiat ja jarjestelmat antavat esimiehille mahdollisuuden
hallita monia HR:n osa-alueita itse (Bainbridge 2015; Issari ym. 2019). HR-jarjestelma on
maaritelty jarjestelmaksi, joka hyddyntaa informaatioteknologian kehitysta henkilosto-
toimintojen ja prosessien tehokkaaseen johtamiseen. HR-jarjestelmad mahdollistaa orga-
nisaation henkilostotietojen kerdamisen, sailyttamisen seka hyodyntamisen henkil6sto-

johtamisen tukena. (Motwani 2015.)

Tutkimus koostuu viidestd luvusta. Ensimmaisessa luvussa on johdatus aiheeseen, jonka
jalkeen esitelldan tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset seka tutkimuksen paakasit-
teet ja rakenne. Toisessa luvussa syvennytadan HR-jarjestelmiin ja esimiestyohon. Luvussa

tarkastellaan HR-jarjestelmia ja niiden vaikutuksia seka esimiesten HR-roolia, siihen
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liittyvia haasteita ja onnistumisen edellytyksia erityisesti HR-aktiviteettien hajauttami-

sen nakokulmasta.

Kolmannessa luvussa on tutkimuksen empiirinen osuus, jossa esitelldan valitut tutkimus-
menetelmat, kohdeorganisaation tilanne seka tutkimuksen aineisto. Luvussa on kuvattu
tutkimusprosessi seka aineiston analyysi. Neljannessa luvussa esitelldan haastatteluai-
neistosta |6ydetyt tulokset. Viimeisessa eli viidennessa luvussa esitetdan tuloksista teh-
dyt johtopaatokset ja tutkimuksen kaytannoén hyddyt, arvioidaan tutkimuksen laatua ja

esitetaan jatkotutkimusehdotuksia.
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2 HR-jarjestelmat ja esimiesten HR-rooli

Tassa luvussa syvennytaan HR-jarjestelmiin ja esimiesten HR-rooliin. Luvussa esitelldan,
mita HR-jarjestelmat ovat, mihin niitd hyddynnetdan ja millaisia vaikutuksia niilld on. Ta-
man jalkeen kdydaan lapi, millainen rooli esimiehilld on henkiléstéjohtamisessa ja HR-

aktiviteettien toteuttamisessa.

2.1 HR-jarjestelmat ja niiden vaikutukset

Bal ym. (2012) maarittelevat HR-jarjestelman jarjestelmaksi, jota kdytetdan kerddmaan,
tallentamaan ja analysoimaan organisaation henkildstoresursseja koskevia tietoja. Mot-
wanin (2015) mukaan HR-jarjestelma mahdollistaa organisaation henkilostotietojen ke-
réaamisen yhteen, sailyttamisen ja hyddyntdamisen. HR-jarjestelma hyddyntaa informaa-
tioteknologian kehitysta henkilostotoimintojen ja prosessien tehokkaaseen johtamiseen.
HR-jarjestelmassa voidaan yllapitaa tarkkaa, laajaa ja ajantasaista tietokantaa, jota voi-

daan hyddyntaa johtamisessa. (Motwani 2015.)

Yritykset investoivat tietojarjestelmiin liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi (Bal
ym. 2012). Nykypaivan organisaatiot hyodyntavat HR-jarjestelmid yha enenevissa maa-
rin saavuttaakseen strategisia ja hallinnollisia hyotyja. (Marler & Parry 2016; Strohmeier,
2009). HR-jarjestelmaa kokonaisvaltaisesti hyodyntamalla voidaan saavuttaa merkitta-
vaa kilpailuetua (Bondarouk ym. 2017). Balin ym. (2012) mukaan HR-jarjestelma vaikut-
taa liiketoiminnan suorituskykyyn mahdollistamalla tiedon kerdamisen, sailyttamisen ja
hyddyntamisen. Kapoorin ja Sherifin (2012) mukaan datan hydodyntaminen ja uudet jar-

jestelmat mahdollistavat uusia tapoja kommunikoida, koordinoida ja johtaa tyota.

HR-jarjestelmaa voidaan hyodyntaa erilaisten HR-prosessien tukena, esimerkiksi rekry-
toinnissa, tyontekijoiden henkildtietojen hallinnoinnissa sekd osaamisen johtamisessa ja
kehittdmisessa (Bal ym. 2012). Aroran (2013) mukaan HR-jarjestelmastad on paljon hyo-

tya nykyajan organisaatioissa etenkin henkiléstohallinnon tehtdvissa kuten
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henkildstoresurssien suunnittelussa, koulutuksessa ja kehittamisessa seka suorituksen
arvioinnissa. HR-jarjestelma voi tukea erilaisia henkilostohallinnon kaytantoja, kuten
henkilostosuunnittelua, resursointia, palkitsemista ja erilaisia tydsuhdeasioita. Lisaksi
HR-jarjestelmalla on tarkea rooli organisaation henkilostdresurssien tehokkaassa hallin-
noinnissa. Monet organisaatiot ovat ottaneet HR-jarjestelman kayttéon helpottaakseen

paivittdista henkilostdjohtamistaan. (Bal ym. 2012.)

Bondaroukin ym. (2017) mukaan henkiléstdjohtamisen digitalisaatio ja HR-jarjestelmat
lisdavat henkilostojohtamisen ja koko organisaation tehokkuutta. Motwani (2015) toteaa,
ettd HR-jarjestelma tehostaa henkilostojohtamista ja HR-prosesseja. Myos Turuljan ja
Bajgoricin (2018) mukaan HR-jarjestelmat tehostavat koko organisaation suoriutumista.
Qadirin ja Agrawalin (2017) seka Sadiqgin ym. (2012) mukaan HR-jarjestelma on tehokas
tyokalu HR-prosessien sujuvoittamiseen, tehostamiseen ja hallintaan sekd HR-funktion
hallinnollisten tehtdvien nopeuttamiseen. Myos Parry (2011) kuvaa, ettd uudet digitaali-
set jarjestelmat ja teknologiat mahdollistavat rutiininomaisten HR-toimintojen hoitami-

sen tehokkaammin.

Toiminnan tehostumisen lisdksi HR-jarjestelman hyotyja ovat muun muassa paatéksen-
teon laadun parantuminen, tyotyytyvaisyyden lisddantyminen johtuen nopeammista, su-
juvammista ja tarkoista HR-palveluista sekd kustannussaastot (Bondarouk ym. 2017;
Motwani 2015). Kumarin (2013) mukaan HR-jarjestelmalla on positiivisia vaikutuksia
ajanhallintaan, kustannustenhallintaan ja johdon tyytyvdisyyteen (Bondarouk ym. 2017).
Sadigin ym. (2012) mukaan HR-jarjestelman paaroolit ovat viestinndn parantaminen
HR:n ja muiden funktioiden vililla, tehokkaan paatoksenteon helpottaminen ja kilpai-
luedun luominen organisaatiolle. HR:n digitalisaatio mahdollistaa HR:n keskittymisen
strategiseen tyohon seka kustannussaastot ja HR-palveluiden kehittamisen. (Bondarouk

ym. 2017; Ruél, Bondarouk & Van der Velde 2007.)

HR-jarjestelma mahdollistaa sen, etta tyontekijat voivat hoitaa suuren osan itseaan kos-

kevista hallinnollisista HR-tehtavista itse, esimerkiksi paivittad henkilotietoja tai ilmoittaa
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poissaolosta. He voivat hoitaa rutiinitehtdvat koska tahansa, silla heilla on paasy jarjes-
telmaan ajankohdasta riippumatta. (Bal ym. 2012; Morley, Gunnigle, O’Sullivan & Col-
lings 2006). Samalla henkilostojohtamisen digitalisaatio mahdollistaa HR-funktion stra-

tegisen uudelleenorientoitumisen (Bondarouk ym. 2017).

Motwanin (2015) mukaan HR-jarjestelman tarkoituksena on tarjota jarjestelman kaytta-
jille palvelua tasmallisen ja ajankohtaisen tiedon muodossa. Nawaz (2012) nakee tiedon
jakamisen HR-jarjestelman tarkeimpana hyotyna. Myos Ngain ja Watin (2006) tutkimuk-
sen mukaan HR-jarjestelman implementoinnin suurimpia hyotyja ovat nopea paasy sen
tarjoamaan tietoon ja mahdollisuus hyédyntaa tietoa. HR-jarjestelmasta saatavalle tie-
dolle on monia potentiaalisia kayttdjia ja sitd voidaan hyddyntaa esimerkiksi strategisen
tai operatiivisen pdatoksenteon tukena. HR-jarjestelmastd saatavaa tietoa voidaan kayt-
taa esimerkiksi henkilostosuunnitteluun, koulutusten tehokkuuden arviointiin tai tuke-

maan paivittaista henkildstdjohtamista. (Motwani 2015.)

Balin ym. (2012) mukaan HR-jarjestelmdsta on monenlaisia etuja esimiehille erityisesti
paatoksenteossa, silla HR-jarjestelmd mahdollistaa laadukkaan tiedon hyédyntamisen
paatoksenteon tukena seka erilaisten raporttien ja yhteenvetojen luomisen. HR-jarjes-
telman avulla yritykset voivat tuottaa tietoja, jolla on vaikutusta liiketoimintaan kokonai-
suudessaan (Motwani 2015; Sadiq ym. 2012). Rangrizin ja Azadegan (2011) seka Sadiqin
ym. (2012) mukaan HR-jarjestelma tarjoaa johdolle strategista dataa ja mahdollisuuden
henkilostodatan hyddyntdmiseen osana strategiatyota. Rangrizin ja Azadegan (2011) tut-
kimuksen mukaan on vahvaa nayttoa siita, ettd HR-jarjestelmaa kaytettiin strategisten

tehtdvien tukena ja etta tulevaisuudessaan kaytto strategisten tehtavien tukena lisdantyy.

2.1.1 Kayttdjien kokemukset HR-jarjestelmista

Tietojarjestelmia arvioitaessa yksi tarkeimmista tekijoistd on kayttdjien tyytyvaisyys.
Kayttajatyytyvaisyys on maaritelty asenteena tietojarjestelmaa kohtaan ja sita kaytetaan

usein jarjestelman menestyksen mittarina. Keskeisia tekijoitd kayttajatyytyvaisyydelle
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ovat jarjestelman ominaisuudet ja sen tarjoama tieto. (Shibly 2011.) Balin ym. (2012)
tutkimuksen mukaan HR-jarjestelman laadulla, koetulla helppokayttoisyydellad ja datan
laadulla on merkittdva positiivinen yhteys jarjestelman menestymiseen. Tutkimuksen
mukaan HR-ammattilaiset olivat tyytyvaisia jarjestelmaan ja kokivat jarjestelman hyodyl-

lisena.

HR-ammattilaisten kasitys HR-jarjestelmasta seka heidan tyytyvaisyytensa jarjestelmaan
olivat yhteydessa heiddan asemaansa organisaatiossa. Johtaja- ja asiantuntijarooleissa
tyoskentelevien kasitykset ja kokemukset erosivat assistenttiroolissa tyoskentelevien ka-
sityksista. Tama voi selittya erilaisilla odotuksilla jarjestelmaa kohtaan tai silla, etta teh-
tavasta riippuen oikeudet HR-jarjestelman toimintoihin ja jarjestelmastad saatavaan tie-
toon voivat olla rajalliset. Lisdksi eri kdyttdajaryhmilla on erilaisten vastuidensa vuoksi eri-
laisia tarpeita tiedolle. (Bal ym. 2012.) Motwanin (2015) mukaan esimiehen rooli orga-
nisaatiossa ja odotukset jarjestelmada kohtaan vaikuttavat siihen, miten esimies kokee
jarjestelman tarjoamat hyoédyt. Sen sijaan sukupuoli, koulutustaso ja ika eivat vaikutta-
neet HR-ammattilaisten kasitykseen HR-jarjestelmasta tai siihen, kuinka tyytyvaisia he

olivat HR-jarjestelmaan.

Motwanin (2015) tutkimuksen mukaan ylempana organisaatiohierarkiassa tydskentele-
vien kasitykset HR-jarjestelmasta erosivat huomattavasti organisaatiohierarkian keskita-
solla tyoskentelevien kasityksista. Eri tehtavissa tyoskentelevat henkil6t kayttavat HR-jar-
jestelmaa eri tavalla, mika vaikuttaa siihen, millaisia odotuksia heilla on jarjestelmalle.
Tama selittaa sita, ettd kasitys HR-jarjestelman hyodyllisyydestad vaihtelee. Esimerkiksi
kokemukset informaation laadun parantumisesta HR-jarjestelman kayttéonoton myota
vaihtelivat, silla eri organisaatiotasoilla ja eri tehtavissa tyoskentelevat henkilot tarvitse-
vat tyossaan erilaista informaatiota. Myos tiedon etsinndn vaivattomuudesta oli erilaisia
nakemyksia. Tama saattaa selittya silla, etta toisissa rooleissa tietoa on saatavilla laajem-
min, silld eri rooleissa jarjestelman kayttooikeudet ovat erilaiset. Sen sijaan kokemus toi-
minnan tehostumisesta HR-jarjestelman kayton myota ei ollut riippuvainen vastaajan

roolista organisaatiossa vaan vastaajat kokivat toiminnan tehostuneen roolista
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riippumatta. Myos kokemukset siitad, etta jarjestelman kayttéon tarjotaan riittavasti kou-
lutusta ja jarjestelman kdyttoon on riittavat ohjeet, olivat samoja eri organisaatiotasoilla
tyoskentelevien henkildiden kesken, silld koulutus on toteutettu samalla tavalla kaikille

kayttajille. (Motwani 2015.)

2.1.2 HR-jarjestelmiin liittyvat haasteet

HR-jarjestelmien lisdantyvasta tarpeesta, hyddyista ja merkityksesta huolimatta kaikki
organisaatiot eivat ole onnistuneet hyddyntamaan HR-jarjestelmia optimaalisesti. Vaikka
ennusteet ovat olleet lupaavia monet tutkimukset osoittavat, ettda HR-jarjestelma ei ole
saavuttanut tavoitteitaan. (Qadir & Agrawal 2017.) Bondaroukin ja Ruélin (2009) mukaan
tutkimukset ovat tuottaneet ristiriitaisia havaintoja HR-jarjestelmien todellista hyddyista.
Qadir ja Agrawal (2017) puolestaan toteavat, ettd useat tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd vaikka HR-jarjestelma onkin erittdin tehokas tyokalu henkiloresurssien hallinnassa,
sitd on kaytetty suurelta osin vain hallinnollisissa HR-tehtavissa. Sadigin ym. (2012) tut-
kimus tukee havaintoa siitd, ettd HR-jarjestelmaa kaytetdan enimmakseen hallinnolli-

sena- eika strategisena tyokaluna.

Lahes kaikki organisaatiot kohtaavat useita haasteita ottaessaan HR-jarjestelmaa kayt-
toon (Chakraborty & Mansor 2013). Jahanin (2014) mukaan HR-jarjestelmaan liittyvia
haasteita ovat muun muassa ylimman johdon tuen puute, HR-jarjestelman monimutkai-
suus seka monimutkaisuuden vaikutus kayttdjien asenteisiin jarjestelmada kohtaan. Sen
sijaan, etta HR-jarjestelman kayttoonotto helpottaisi henkildstdjohtamista ja sdastaisi ai-
kaa, hallinnolliset tyot korvaantuvat teknologiaan liittyvilla t6illd (Bondarouk ym. 2015).
Krishnanin ja Singhin (2007) mukaan tarkeimmat HR-jarjestelmiin liittyvat ongelmat ovat
HR-funktion tietdmattomyys HR-jarjestelmistd sekda HR-funktion merkityksen puute or-
ganisaatioissa. Ngai ja Wat (2006) puolestaan nakevat HR-jarjestelman implementoinnin

suurimpana haasteena riittamattoman taloudellisen tuen.



16

Yksi HR-jarjestelmien haasteista on eri kayttdajaryhmille luodun arvon mittaaminen.
Koska kayttajakeskeisyydesta on tullut ydinasia jarjestelmakehityksessa, on tarkea tutkia
eri kdyttajaryhmien kokemuksia jarjestelmasta ja sen vaikutuksista. Eri sidosryhmien ka-
sitykset HR-jarjestelmasta ja sen hyodyllisyydesta saattavat vaihdella ja eri kayttajilla on
erilaisia nakemyksia siitd, kuinka tarpeellinen HR-jarjestelma on heidan HR-tehtaviensa
suhteen. Vaikka eri sidosryhmilld on erilaisia ndkemyksia HR-jarjestelmista, ei naita na-
kemyksia ole usein huomioitu HR-jarjestelman suunnittelussa. Tama aiheuttaa tyytymat-
tomyytta jarjestelman kayttajissa, joka johtaa siihen, ettei jarjestelmaa hyodynneta riit-

tavasti. (Bondarouk & Ruél 2009.)

2.1.3 HR-jdrjestelmien onnistumisen edellytykset

HR-jarjestelma mahdollistaa sen, ettd henkilostdjohtamisen prosesseista saadaan tehtya
helpompia, nopeampia, tehokkaampia ja kustannustehokkaita. Nama hyddyt voidaan
kuitenkin saavuttaa vain, jos jarjestelma otetaan organisaatiossa kayttoon tehokkaasti ja
tarkoituksenmukaisesti. Useat tekijat vaikuttavat HR-jarjestelman kadyttoonottoon ja esi-
merkiksi organisaation koolla sekd johdon sitoutumisella on merkittava vaikutus. Nyky-
pdivana, kun organisaatiot toimivat globaalisti, on sekda maan etta organisaation kulttuu-
rilla merkittava vaikutus HR-jarjestelman kayttéonotossa. Tutkijat suosittelevatkin, etta
tutkimuksissa tulisi selvittaa kulttuurin vaikutusta HR-jarjestelman kayttéonotossa.

(Chakraborty & Mansor, 2013.)

Avaintekijoita HR-jarjestelman menestymiseen ovat henkilostdjohtamisen yhdistaminen
lilketoiminnan tavoitteisiin sekd johdon tuki HR-jarjestelmdhankkeen toteuttamisessa.
(Qadir & Agrawal 2017). Ylimman johdon, esimiesten ja tyontekijoiden sitoutuminen jar-
jestelman kayttoonottoon on erityisen tarkead, silla henkilostdjohtamisen digitalisaatio
vaikuttaa organisaatioon kokonaisvaltaisesti (Bondarouk ym. 2017). HR-jarjestelman te-
hokas implementointi vaatii onnistuakseen muutoksen seka tyontekijoiden ajatteluta-
vassa, etta tyoskentelytavoissa. HR-jarjestelman kayttéonottoa varten tarvitaan yhteis-

tyota organisaation eri funktioiden valilla. (Sadig ym. 2012).
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Qadirin ja Agrawalin (2017) mukaan HR-jarjestelman kayttéonottoon perustuva henki-
|6stojohtamisen muutos luo lisdarvoa organisaatiolle vain, kun jarjestelma on kayttajays-
tavallinen seka kustannustehokas ja HR-osasto on osaava. HR-osaston rooli, HR-jarjestel-
man toimittajien valinta ja muutoksen johtaminen ovat kriittisia HR-jarjestelman menes-
tymisen kannalta. Kayttajaystavallisyys, kustannustehokkuus ja HR-ammattilaisten pate-
vyys ovat avaintekijoitd henkildstdjohtamisen digitalisaation aiheuttaman muutoksen
onnistumiselle. Myods Bondaroukin ym. (2015) mukaan HR-jarjestelmakehityksessa on
tarkeaa kiinnittaa jatkuvasti huomiota kdyton helppouteen, tiedon merkityksellisyyteen
paatoksenteolle seka siihen, kuinka yhtenevaisia kayttdjien tietovaatimukset ja jarjestel-
man tarjoamat henkilostotiedot ovat. Motwanin (2015) mukaan jarjestelmaa tulisi ke-
hittaa esimerkiksi virtaviivaistamalla prosesseja, panostamassa helppokayttoisyyteen ja
lisédmalla opastusta ja ohjeistusta. Ndin voidaan luoda palvelua, jonka jarjestelman kayt-

tajat kokevat hyodylliseksi.

2.2 Esimiesten HR-rooli ja tehtavat

Henkilostdjohtamisen yhtena perusperiaatteena voidaan pitda joidenkin vastuiden siir-
tamista suoraan esimiehille, jotka ovat keskeisessa roolissa henkilostdjohtamisen aktivi-
teettien toteuttamisessa (Brewster ym. 2015; Evans 2017; Gilbert ym. 2011). Esimiesten
merkittava ja keskeinen rooli henkilostdjohtamisessa ja HR-kdytantdjen toteuttamisessa
on tunnistettu jo pitkdan, ja henkilostéjohtaminen on aina ollut oleellinen osa esimies-
ten tyota (Issari ym. 2019). Nykyaan digitaalinen muutos vaikuttaa yha enemman HR-
ammattilaisten ja esimiesten valiseen suhteeseen ja esimiesten roolin merkitysta henki-
|6stdjohtamisessa korostetaan tutkimuskirjallisuudessa yha enenevissa maarin (Bain-
bridge 2015; Issari ym. 2019). HR:n digitaalinen muutos nopeuttaa perinteisten HR-akti-
viteettien hajauttamista esimiehille, jotka voivat johtaa tyontekijoitdan suoraan. Hajaut-
taminen tarkoittaa yhteisty6ta ja vastuunjakoa HR-ammattilaisten ja esimiesten valilla.

(Issari ym. 2019.)
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Nykydan esimiehet ottavat yha enemman vastuuta henkildstdéjohtamisen ydinproses-
seista ja heilla on yha merkittdvampi rooli henkilostdjohtamisessa. (Azmi & Mushtaq
2014; Brewster ym. 2015; Evans 2017; Issari ym. 2019; Lépez-Cotarelo 2018; McConville
2006; Op de Beeck 2015). Osa tehtavista, jotka aiemmin hoiti niihin erikoistunut HR-
funktio, on siirretty esimiehille. HR:n digitalisaatiota ja HR-jarjestelmien kayttoa koske-
vien tutkimusten mukaan uudet teknologiat antavat esimiehille mahdollisuuden hallita
monia HR:n osa-alueita itse, mika lisda hajauttamista (Issari ym. 2019). Henkilost6johta-
misen vastuiden hajauttamisesta esimiehille on tullut globaali trendi ja ilmidn vaikutuk-
sia on tutkittu tieteellisessa kirjallisuudessa seka esimiesten ettd HR:n ndkokulmasta
(Perry & Kulik 2008). Aiemmissa tutkimuksissa HR-aktiviteettien hajauttamiselle on I6y-

detty seka hyotyja etta haittoja (Intindola ym. 2016).

2.2.1 Henkilostéjohtamisen vastuiden hajauttaminen

Hajauttamalla henkildstdjohtamisen vastuita esimiehille mahdollistetaan henkiléstéjoh-
tamisen yhdistyminen tiiviisti muuhun pdivittdiseen johtamiseen. Esimiehilld on sdan-
nollinen ja suora kontakti tiimildisiinsa ja he voivat paremmin ymmartaa ja reagoida
tyontekijoiden tarpeisiin ja ajankohtaisiin asioihin. (Brewster ym. 2015.) Vastuu henki-
|6stojohtamisesta mahdollistaa esimiehen roolin vahvistumisen ja sen, etta esimies voi
aidosti vaikuttaa tiimin suoriutumiseen (McConville 2006). Lisdksi henkilostojohtamisen
vastuiden hajauttaminen linjajohdolle mahdollistaa esimiehille vapauden ja joustavuu-
den tehda paatoksia, jotka ovat tiiviisti yhteydessa liiketoiminnan vaatimuksiin (Brewster
ym. 2015). Vastuu henkilostojohtamisesta liséd autonomiaa ja monipuolisuutta esimies-

ten tyohon (Gilbert ym. 2011).

Cascon-Pereiran ja Valverden (2014) mukaan henkilostdjohtamisen hajauttaminen on
usein moniulotteista. He esittelevat tutkimuksessaan nelja ulottuvuutta, jotka ovat teh-
tavien toimeenpano eli henkiléstoprosessien eri tehtavat, paatdksentekovalta eli mah-
dollisuus paattaa aineellisista- ja henkilostoresursseista, taloudellinen valta eli se, etta

esimiehelld on tarvittava budjetti ja tieto eli tarvittava tieto sekd osaaminen
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henkiléstéjohtamisen hajautettujen vastuiden hoitamiseksi. Esimiesten osallistumisella
henkilostéjohtamisen prosesseihin on positiivisia vaikutuksia henkilostojohtamisen te-
hokkuuteen ja organisaation suoriutumiseen (Azmi & Mushtag 2014; Brewster ym.
2015). Henkilostojohtamisen aktiviteettien hajauttamista pidetadn ratkaisevan tarkeana
henkilostéjohtamisen tulosten tehokkaaksi saavuttamiseksi, silla esimiehilla on keskei-
nen asema liiketoiminnan tavoitteiden toteuttamisessa ja heilld on suora vaikutus tyon-
tekijoiden motivaatioon, sitoutumiseen, toimintaan ja suoriutumiseen (Gilbert ym.
2011). Sparrown (2013) mukaan esimiehillda on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijoiden si-
toutumiseen ja suorituskykyyn. Tastd huolimatta esimiesten kriittinen rooli henkilosto-

johtamisessa usein unohdetaan (Kehoe & Han 2020).

Brewsterin ym. (2015) tutkimuksen mukaan noin puolet organisaatioista hajauttaa vas-
tuun henkilostojohtamisesta esimiehille ja hajauttamisen laajuus vaihtelee huomatta-
vasti organisaatioittain. Todennakdisimmin henkildstéjohtamisen vastuita hajautetaan
esimiehille Pohjoismaissa. Organisaation koko vaikuttaa paatokseen hajauttaa henkil6s-
tojohtamisen vastuita esimiehille, kun taas toimiala ja henkilostérakenne vaikuttavat
vain rajallisesti. Issarin ym. (2019) mukaan hajauttamisen laajuuteen vaikuttaa merkitta-
vasti myds HR-ammattilaisten asenteet ja kasitykset. Yhteenvetona Brewster ym. (2015)
toteavat, etta organisaatoilla on merkittava liikkumavara ja vapaus valita, suunnitella ja

toteuttaa henkilostéjohtamisen vastuunjako tarkoituksenmukaisesti.

Henkilostdjohtamisen vastuiden hajauttamisen taustalla on erilaisia syita. Syyna voi olla
esimerkiksi kustannusten vahentaminen, HR-funktion toiminnan keskittaminen, HR-
funktion strategiseen tyohon keskittymisen mahdollistaminen, esimiesten omistajuuden
lissdminen henkilostojohtamiseen liittyvissa asioissa, tyontekijéiden vaatimuksiin vas-
taaminen tai tehokkuuden lisédminen. Hajauttamisen taustalla olevat syyt vaikuttavat
sithen, millaisia seurauksia hajauttamisella on henkildstéjohtamisen tehokkuuteen.
(Bainbridge 2015.) My0s Intindolan ym. (2016) mukaan hajauttaminen on monitasoinen

ilmi®, jonka onnistumiseen vaikuttavat erilaiset yksil66n, HR-funktioon ja organisaatioon
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liittyvat tekijat. Kun arvioidaan hajauttamisen onnistumista, on tarkedaa huomioida kon-

teksti, missa hajauttamista on tehty.

2.2.2 Esimiesten rooli henkilost6johtamisessa

Esimiehet vaikuttavat suoraan siihen, millainen kokemus tyontekijoilla on organisaation
henkilostokaytannoista (Kehoe & Han 2020). Esimiehet vastaavat suurelta osin henkil6s-
tojohtamisen kaytantojen ja prosessien toteuttamisesta ja vaikuttavat nadin tyontekijoi-
den asenteisiin ja suoriutumiseen (Brewster ym. 2015). Kehoen ja Hanin (2020) mukaan
tutkimukset osoittavat, etta tyontekijoiden kokemukset HR-kdytanndista eroavat yrityk-
sessa maaritellyista HR-kdytanndista. Toisin kuin usein oletetaan, prosesseja ja kdytan-
t6ja toteutetaan todellisuudessa huomattavan vaihtelevasti eri yksikoiden vililla ja jopa
organisaatioiden sisalla. Vaihtelu riippuu suurelta osin HR-kdytantdjen toteuttamiseen
osallistuvista esimiehista, jotka vastaavat kdytantdjen toimeenpanosta yksikdissaan. (Ke-
hoe & Han 2019; Pak & Kim 2018; Sikora & Ferris 2014). My6s Evansin (2017) mukaan
tutkimuksista 10ytyy useita todisteita sille, ettd esimiehet ovat keskeisia toimijoita henki-
|6stojohtamisessa ja he vaikuttavat siihen, miten suunniteltu ja toteutunut henkilost6-

johtaminen eroavat toisistaan.

Kehoen ja Hanin (2020) mukaan yleinen kasitys esimiehistd vain HR-kdytantdjen toi-
meenpanijoina ei huomioi sitd, kuinka erilaisia henkiléstéjohtamisen vaikutukset voivat
olla esimiehesta riippuen. Nakokulma esimiehista vain HR-kdytantdjen toteuttajana yk-
sinkertaistaa esimiesten HR-roolia merkittdvasti. Kehoe ja Han (2020) yhdistavat tutki-
muksessaan aiempien tutkimusten nakemykset esimiesten eri HR-rooleista eli HR-kay-
tantojen toteuttamisesta, tydvoiman hallinnoinnista seka itsendisesta strategisesta kayt-
taytymisesta kehittdakseen kattavamman ndakemyksen esimiesten osallistumisesta hen-
kilostojohtamiseen. Kehoe ja Han (2020) nadkevat esimiesten HR-roolin koostuvan kol-
mesta eri osa-alueesta: organisaation maarittamien HR-kaytant6jen ja prosessien toteut-

tamisesta, soveltamisesta ja tdydentamisestd. Heidan tutkimuksensa nostaa esiin
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esimiesten yksil6lliset ja tilannesidonnaiset seikat heidan tydskennellessdan HR-roolissa

ja tehtavissa.

Kehoen ja Hanin (2020) mukaan HR-kdytantdjen toteutusta kasittelevissa tutkimuksissa
korostetaan esimiesten avainroolia yrityksen HR-funktion maarittelemien HR-kaytanto-
jen toimeenpanossa. Esimiehet kuitenkin toteuttavat HR-prosesseja erilaisella laajuu-
della ja tehokkuudella. Erot esimiesten valilld johtavat HR-prosessien eroihin organisaa-
tiossa. Esimiesten rooli ei ole passiivinen ldhettilas vaan ennemminkin vaikuttaja ja en-
nakoiva toimija. Esimiehet saattavat itsendisesti muokata kaytdantoja, jotta ne soveltuisi-
vat paremmin tiimin strategisiin tarpeisiin. Tata voidaan kutsua myds itsendiseksi strate-
giseksi kayttaytymiseksi. Nakékulman laajentaminen esimiesten HR-rooleista henkilds-
tojohtamisen prosessien suunnitteluun ja toteuttamiseen osoittaa esimiesten todellisen
vaikutuksen henkilostdjohtamiseen ja HR-prosesseihin. Yhteenvetona Kehoe ja Han
(2020) toteavat, ettd esimiehet voivat olla tarkedssa asemassa seka HR-prosessien etta
prosessien sisallon vaihteluun organisaatiossa, seka oman tiiminsa tasolla etta yksittai-

sen tyontekijan tai organisaation tasolla.

2.2.3 Esimiesten HR-tehtavat

Henkilostdjohtamisen tutkimus vahvistaa esimiesten kriittisen roolin henkildstéjohtami-
sen toteuttamisessa. Esimiehilld on aina ollut vastuuta henkilostdéjohtamisesta ja viime
vuosina esimiesten vastuu on laajentunut sisaltamaan operatiivisten HR-tehtdvien to-
teuttamisen. Nykyaikaisissa organisaatioissa esimiehet vastaavat ainakin osasta operatii-
visista HR-tehtavista, esimerkiksi rekrytoinnista, osaamisen kehittdmisesta ja suorituk-
sen arvioinneista. (Gilbert ym. 2011.) McConvillen (2006) mukaan esimiehet pitavat hen-
kilostojohtamista luonnollisena osana rooliaan ja hoitavat mielelldan henkilostdjohtami-
sen tehtavia. Esimiesten vastuun maara HR-aktiviteeteista vaihtelee, mutta he ovat aina

tiiviisti mukana oman tiiminsa johtamisessa (McConville 2006).
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Evansin (2017) mukaan esimiesten HR-rooli siséltda useita eri osa-alueita, muun muassa
rekrytointia, suorituksen johtamista ja arviointia, koulutusta ja osaamisen kehittamist3,
henkiloston resursointia ja palkitsemista. Wrightin ja Nishiin (2013) mukaan esimiehet
huolehtivat esimerkiksi tydohaastatteluista, suorituksenarvioinnista, suoritukseen perus-
tuvien palkankorotusten ehdottamisesta, osaamisen kehittamisesta ja urasuunnittelusta.
Brewsterin ym. (2015) tutkimuksen mukaan reilusti yli puolet organisaatioista antaa esi-
miesten vastata henkiloston vahentamista tai lisdamista koskevista paatoksista seka rek-
rytoinnista ja tyontekijoiden valinnasta, kun taas esimerkiksi tyosuhteisiin liittyvat asiat
jaavat useimmiten HR-ammattilaisille. McConvillen (2006) mukaan esimiehet osallistu-
vat esimerkiksi rekrytointitarpeen maarittelyyn, hakijoiden haastatteluun ja valintaan

seka vaikuttavat tehtavan vaativuusluokituksiin.

Kehoen ja Hanin (2020) mielesta esimiesten rooli henkilostdjohtamisessa on yha liian
kapea ja yksinkertainen. Tama on ongelmallista ja useiden tutkijoiden mukaan olisi tar-
keda kiinnittdaa huomiota siihen, miten HR-kdytannot toteutetaan ja millainen rooli esi-
miehilld on henkilostdjohtamisessa (Kehoe & Han 2020). Vaikka esimiehille on annettu
pdavastuu HR-jarjestelmien kaytostd, on henkildstohallinnon hajauttamisen todellinen
edistyminen edelleen vahaista (Issari ym. 2019). McConvillen (2006) mukaan mikali hen-
kilostéjohtaminen halutaan aidosti hajauttaa esimiehille my0s strategisella tasolla, pitaa

esimiesten saada paatosvalta strategisiin paatoksiin.

2.2.4 Esimiesten HR-rooliin liittyvat haasteet

Henkilostojohtamisen aktiviteettien hajauttamiseen esimiehille liittyy my6s haasteita,
eikd hajauttamista aina nahda positiivisena (Parry 2011; Issari ym. 2019). McConvillen
(2006) tutkimuksen mukaan esimiesten HR-roolissa haasteena on, ettei roolia ei ole
maaritelty selkeasti, esimiehiltd puuttuu tarvittava osaaminen ja resurssit, eivitka he saa
riittavasti tukea tehtdvaan. Gilbertin ym. 2011 mukaan henkilostéjohtamisen hajautta-
misen onnistuminen ei ole itsestdaan selvaa ja tutkimuksissa sille on [6ytynyt myos useita

negatiivisia seurauksia. Conwayn ja Monksin (2010) sekd McConvillen (2006) mukaan
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hajauttaminen on vahentanyt tehokasta johtamista ja lisannyt esimiesten turhautumista.
Lisdksi esimiehet kokivat, etteivat he pysty vastaamaan jatkuvan muutoksen asettamiin
vaatimuksiin (McConville 2006). Bondaroukin ja Ruélin (2009) tutkimuksessa esimiehet
kuvailivat olevansa puun ja kuoren vilissa ilman selkedsti maariteltya roolia, riittavaa
koulutusta, resursseja ja tukea. Morley ym. (2006) toteavat yhteenvetona, ettd roolien

epaselvyys on todellinen ongelma esimiehille.

Evansin (2017) mukaan esimiehet kokivat roolin ylikuormitusta, rooliristiriitoja ja roolin
epaselvyyttd, jotka johtavat siihen, ettd esimiehet poikkeavat suunnitelluista henkilosto-
johtamisen kaytannoista. Esimiesten altistuminen roolistressille heikentda suoriutumista
ja esimiesten kykya hoitaa henkiléstojohtamisen prosesseja tarkoituksenmukaisesti. Kun
halutaan ymmartaa suunnitellun ja toteutuneen henkilostdjohtamisen valistd eroa ovat
esimiesten kokemukset roolistressista kriittinen tekija. (Evans 2017.) Roolistressi on yh-
teydessa huonoon suoriutumiseen, viahentyneeseen tyohon sitoutumiseen ja haluun
tehda toita, stressiin, turhautumiseen, matalampaan tyotyytyvaisyyteen seka paatok-
sentekokyvyn heikentymiseen (Evans 2017; Kauppila 2014). Roolistressi heikentda suo-
riutumista, jolloin linjaesimiesten altistuminen roolistressille voi heikentdaa heidan hen-

kilostojohtamistaan seka kykya toteuttaa prosesseja suunnitellusti (Evans 2017).

HR-roolin epdselvyys

Issarin ym. (2019) mukaan kasitykset henkildstdjohtamisen vastuiden hajauttamisen laa-
juudesta ja hajauttamisen jalkeisista rooleista vaihtelevat ja voivat olla epdjohdonmukai-
sia. Usein esimiesten HR-roolia ei ole maaritelty selkeasti (McConville 2006). Usein myos-
kdaan henkilostéjohtamisen vastuiden jakautumista HR-ammattilaisten ja esimiesten va-
lilld ei ole suunniteltu selkedsti, jolloin kokonaisuus voi olla epaselva (Brewster ym. 2015;
Gollan 2012). Seka esimiehilla ettd HR-ammattilaisilla voi olla epaselvyytta siitd, miten
henkiléstéjohtamisen vastuut on jaettu, mika saattaa johtaa huonoon suoriutumiseen
(Op de Beeck ym. 2015). Kun rooliodotuksista ei ole riittdvasti tietoa tai odotukset eivat

ole selkeita, rooli jaa epaselvaksi. Roolin epaselvyys jattaa esimiehet epavarmoiksi siitd,
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miten organisaatio haluaa, ettd henkil6stojohtamista toteutetaan tai mita pitaa priori-
soida. Tama heikentdd heiddan kykyaan toteuttaa henkilostéjohtamista suunnitellusti,

johdonmukaisesti ja itsevarmasti. (Evans 2017.)

Evansin (2017) mukaan esimiehet kokivat roolin epdselvyytta erityisesti tilanteissa, jossa
organisaatiostrategia oli epaselva ja eivatka he saaneet riittavasti tukea HR-rooliinsa.
Roolin epaselvyytta lisdsi myos selkeiden HR-jarjestelmien ja prosessien puute. Roolin
epaselvyyttd on havaittu esiintyvan silloin, kun esimiehiltd puuttuu tuki ja HR-funktion
tarjoama riittava koulutus selkedn HR-roolin maarittelemiseksi sekd henkilostbosaami-

sen kehittamiseksi. (McConville 2006; Hutchinson & Purcell 2010; Evans 2017.)

Osaaminen

Bainbridgen (2015) sekd Conwayn ja Monksin (2010) mukaan usein organisaatioissa,
jotka pyrkivat hajauttamiseen, ei esimiehilla ole riittdvaa osaamista, motivaatiota tai re-
sursseja suoriutua HR-roolista tehokkaasti ja tuloksellisesti. Esimiehet saattavat olla epé-
varmoja HR-aktiviteettien toteuttamisessa ja kokea osan HR-tehtavista vaativan erityis-
osaamista (Issari ym. 2019). Esimiesten luottamus omaan osaamiseensa vaikutti siihen,
kuinka onnistuneesti he toteuttivat henkilostojohtamista (Intindola ym. 2016). Erityisesti
tilanteissa, joissa HR-kdytannot olivat epajohdonmukaisia, esimiesten luottamus omaan

osaamiseensa HR-roolissa oli heikompi (Evans 2017).

Esimiesten osaaminen vaikuttaa siihen, kuinka hyvin he onnistuvat henkilostéjohtami-
sessa. Intindola ym. (2016) kuitenkin huomauttavat, ettad vaikka esimiesten HR-osaami-
sen puute voi olla yksilon ominaisuus, heijastaa se kuitenkin aina organisaatioon liittyvia
puutteita ja on siten ennemmin organisaatiotekija kuin yksilotekija. Esimiehia ei valtta-
mattad ole koulutettu hoitamaan henkilostéjohtamisen prosesseja. Usein esimiehet kes-
kittyvat omaan osaansa liiketoiminnasta eivatka valttamatta ota huomioon kokonaisval-
taista ja pitkan aikavalin nakokulmaa (Brewster ym. 2015). Jotta esimiehet voivat suoriu-

tua HR-roolissa, johtaa tiimia tehokkaasti, toimeenpanna muutoksia ja toteuttaa
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henkilostojohtamista laadukkaasti he tarvitsevat koulutusta ja tukea (McConville 2006).
On erityisen tarkeaa, etta HR-ammattilaiset tarjoavat esimiehille tukea, neuvoa ja koulu-

tusta HR-asioista (Gilbert ym. 2011).

Tyokuorma ja rooliristiriidat

Usein HR-aktiviteettien hajauttaminen merkitsee esimiehille suurempaa tydomaaraa ja
monimutkaisempaa roolia (Gilbert ym. 2011; Maxwell & Watson 2006). HR-roolin lisaksi
esimiehilla on myos muita merkittdvia vastuita ja he toimivat useiden sidosryhmien, ku-
ten tyontekijoiden, kollegoiden, ylempien johtajien, HR-ammattilaisten ja asiakkaiden
ristiriitaisten vaatimusten kanssa, mika vahvistaa aiemmissa tutkimuksissa havaittua HR-
roolin ja muiden tehtavien laajuutta. (Hutchinson & Purcell 2010; Townsend & Russell
2013; Evans 2017). Rooliristiriita liittyy epdjohdonmukaisuuteen esimiesten eri roolien
odotuksissa siten, ettd yhden roolin odotusten noudattaminen tekee vaikeaksi tai mah-

dottomaksi muiden roolien vaatimusten tayttamisen (Evans 2017).

Esimiesten tydkuorma on jo ennestdan iso, ja henkildstdjohtamisen vastuut lisdaavat sita
entisestdadan (McConville 2006). Kun tydon maard ja tyon suorittamiseen kaytettdvissa
oleva aika eivat ole yhteensopivia, aiheutuu roolin ylikuormitusta. Evansin (2017) mu-
kaan roolin ylikuormitus johtui ensisijaisesti organisaation strategiasta, joka vahensi re-
sursseja ja lisdsi esimiesten vastuita, tehosti operatiivisia vaatimuksia ja lisasi henkilos-
tohallinnon tehtavia. Toisaalta Gilbertin ym. (2011) tutkimuksen mukaan suuri henkilds-

tojohtamisen tehtdvien maara ei lisda esimiesten kokemaa HR-roolin kuormittavuutta.

Bondaroukin ja Ruélin (2009) sekd Morleyn ym. (2006) mukaan monet esimiehet kokevat
henkilostéjohtamisen luonnollisena osana rooliaan, mutta hallinnolliset tyot ja henkil6-
tietojen yllapito koettiin aikaa vievana. Myos McConvillen (2006) tutkimuksen mukaan
HR-jarjestelman tietojen yllapito on aikaa vievada ja esimiehet tekevat sen usein omalla
ajallaan. Useiden tutkimusten mukaan HR:n digitalisaatio ja HR-jarjestelmat ovat vdhen-

tdneet HR-ammattilaisten hallinnollisten tehtavien maardada mahdollistaen ajankdyton
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muihin tehtaviin (Bondarouk ym. 2017.) Toisaalta samalla kun digitalisaatio ja HR-jarjes-
telmien kayttd vahentdada HR-ammattilaisten hallinnollisen tyon kuormaa, hallinnollinen
tyo siirtyy tyontekijoille ja esimiehille (Reddick 2009; Martin & Reddington 2010). Brews-
terin ym. (2015) mukaan osa esimiehista ei halua ottaa lisdvastuuta henkilostéjohtami-
sen prosesseista jo ennestdan suuren tydkuorman takia. Myos Evansin (2017) tutkimuk-
sen tulokset osoittavat, etta lisdantyvat odotukset ja vaatimukset esimiehille vaikuttavat

esimiesten kykyyn tai halukkuuteen toteuttaa henkilostojohtamista tarkoitetulla tavalla.

Roolin ylikuormitus vastuiden lisdantymisen vuoksi pakottaa esimiehet toteuttamaan
HR-roolinsa kaytettavissa olevien resurssien mukaan. Ajanpuute mainittiin usein syyksi
sille, ettd osa HR-tehtavista jatettiin huomioimatta eika kaikista velvollisuuksista pystytty
huolehtimaan eli roolin ylikuormitus vaikutti esimiesten kykyyn toteuttaa henkilostéjoh-
tamista suunnitellusti. Kun laatu- ja tehokkuusvaatimukset aiheuttivat rooliristiriitoja,
esimiehet asettavat etusijalle konkreettisesti mitattavissa olevat vastuunsa, mika johtaa
usein siihen, etta he jattavat huomioimatta pitkan aikavalin henkilostojohtamiskaytan-
not. Tallaisen tilanteen mahdollisti esimiesten itsendisyys HR-roolissa ilma ylimman joh-
don tai HR:n konkreettista puuttumista tilanteessa, jossa esimiehet poikkesivat suunni-

tellusta henkildstojohtamisesta. (Evans 2017.)

2.2.5 Edellytykset esimiesten onnistumiselle HR-roolissa

Intindolan ym. (2016) mukaan monet henkilostéjohtamisen hajauttamista haittaavista
asioista liittyvat organisaatiotekijoihin ja kaytantoihin, kuten koulutukseen, roolien yli-
kuormitukseen ja HR-kdytantoihin riippumatta tutkimuksen alkuperamaasta ja hajautta-
misen laajuudesta. Tama viittaa siihen, etta ne tekijat, jotka yleensa vaikuttavat hajaut-
tamisen onnistumiseen, ovat ylimman johdon vaikutusvallassa ja niitd voidaan muuttaa.
Bainbridgen (2015) tutkimuksen tulokset puolestaan kannustavat positiivisempaan yleis-
kuvaan pohdittaessa hajauttamisen vaikutuksia. Suuri osa nykyisesta tutkimuksesta ko-
rostaa hajauttamisen negatiivisia seurauksia ja nakee hajauttamisen vaikutukset negatii-

visessa valossa. Bainbridgen (2015) mukaan tulisi keskittya vdhemman hajauttamisen
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vastustamiseen ja enemman siihen, etta tehdaan suunnitelma sen varmistamiseksi, etta
hajauttamisen periaatteet ovat sellaisia, jotka parantavat henkilostéjohtamisen tehok-
kuutta. Evansin (2017) mukaan esimiehet hyotyvat laajemmasta tuesta seka selkeydesta
organisaatiostrategian ja HR-roolin suhteen. Organisaatioiden tulisi maaritelld esimies-
ten HR-rooli selkedmmin (Evans 2017). Esimiesten tehtavankuvia tulisi tdsmentaa siten,
ettd ne sisaltavat selkedsti vastuun henkilostdjohtamisesta, jonka lisdaksi henkilostdjoh-
tamisen tehokkuus tulisi varmistaa sisallyttamalla se osaksi suorituksen arviointia. (Bain-

bridge 2015).

Bainbridgen (2015) tutkimus korostaa erityisesti HR-ammattilaisten ja esimiesten yhteis-
tyon ja vuorovaikutuksen merkitysta henkilostéjohtamisen tehokkuuden varmistamisen
edellytyksend. Tutkimuksessa |0ytyi merkittava yhteys HR:n liiketoimintaldhtdisyyden ja
henkilostojohtamisen tehokkuuden vilille. Taman takia olisi tarkeaa kehittaa yhteistyota
esimiesten ja HR:n valilla. Intindola ym. (2016) mainitsevat esimiesten ja HR:n nake-
myserot yleisena hajauttamisen onnistumiseen vaikuttavana tekijana. Tulevissa tutki-
muksissa tulisi kiinnittda huomiota esimiesten ja HR:n vilisen ndkemyksen ymmartami-
seen seka sosiaalisen suhteen rakentamiseen. Myds Evansin (2017) mukaan organisaa-
tioissa olisi tarkeaa kehittaa esimiesten ja HR-ammattilaisten valista suhdetta, jotta voi-
daan mahdollistaa esimiesten tuloksellinen toimiminen HR-roolissa ja varmistaa, etta
suunniteltu ja toteutunut henkildstéjohtaminen vastaavat toisiaan. Esimerkiksi HR:n
saannolliset tapaamiset esimiesten kanssa rakentavat luottamusta, helpottavat viestin-

taa ja parantavat kriittisen tiedon vaihtoa (Bainbridge 2015).

HR-ammattilaisten tuki on edellytys sille, ettd esimiehet voivat toimia tehokkaasti HR-
roolissaan (Intindola ym. 2016). Organisaatio, joka on sitoutunut hajauttamaan henki-
|6stojohtamisen vastuut onnistuneesti, pyrkii luomaan organisaatiorakenteen, joka tu-
kee tata tavoitetta kaikilla tasoilla. Erityisesti selked organisaatiostrategia yhdistettyna
tehokkaisiin ja esimiesten tukena toimiviin HR-ammattilaisiin vahentaa kokemuksia roo-
lin epaselvyydestd. Organisaatioiden tulisi parantaa esimiesten HR-osaamisen tukemista,

koulutusta ja kehittamista. (Evans 2017.) Bainbridge (2015) ja Reinwick (2003) korostavat
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koulutusten ja palkitsemisen tarkeytta erityisesti ymparistossa, jossa esimiehet eivat ole
niin kiinnostuneita henkilostdjohtamisen vastuista. Yhteiset koulutustilaisuudet selkeyt-
tavat seka esimiesten ettda HR-funktion tavoitteita, kun taas taloudelliset ja ei-taloudelli-
set palkinnot voivat kannustaa haluttuun kayttaytymiseen, kuten tiiviinpaan yhteisty6-

hon esimiesten ja HR-funktion valilla henkildstdjohtamisen asioissa.

Intindola ym. (2016) tuovat esiin, ettd usein henkilostéjohtamisen hajauttamisen nega-
tiivisten seurausten taustalla ei ole niinkdan itse hajauttaminen, vaan se, miten hajaut-
taminen on toteutettu. Esimerkiksi McConvillen (2006) tutkimuksessa hajauttaminen oli
toteutettu tavalla, joka lisdsi byrokratiaa eikd esimiesten tuesta oltu huolehdittu, mika
puolestaan johti konflikteihin esimiesten ja HR:n valilla seka esimiesten HR-roolin yli-
kuormitukseen. My6s Conwayn ja Monksin (2010) tutkimuksessa tehokkaan viestinnan
ja HR:n tuen puute seka heikko koulutus HR-tehtavien hoitamiseksi johtivat esimiesten
lisdadntyneeseen tydmaaraan seka lisddntyneeseen byrokratiaan. Reinwickin (2003) tut-
kimuksessa puolestaan nousi esiin autonomian puute, kasityserot, roolien ylikuormitus

ja koulutuksen puutteellisuus HR-tehtdvien hoitamisessa.



29

3 Tutkimuksen metodologia

Tama tapaustutkimus on toteutettu laadullisen tutkimuksen menetelmin. Tutkimuksen
tavoitteena on lisdtd ymmarrysta siitd, miten HR-jarjestelman kayttd heijastuu esimies-
ten HR-tyohon kohdeorganisaatiossa. Tassa luvussa esitelldan tarkemmin kohdeorgani-
saation tilanne, valitut tutkimusmenetelmat ja taman tutkimuksen aineisto. Lisaksi lu-

vussa kuvataan tutkimusprosessin vaiheet seka aineiston analyysi.

3.1 Tutkimuksen lahestymistapa ja kohdeorganisaatio

Tassa case-tutkimuksessa tutkittiin esimiesten kokemuksia ja kasityksia HR-jarjestel-
masta ja sen vaikutuksista suomalaisessa teollisuusyrityksessa. Tapaustutkimukselle tyy-
pillisesti tutkimuksessa pyrittiin maarittamaan nykytila ja I16ytamaan ratkaisuja tilanteen
kehittamiseksi (Hirsjarvi ym. 2009: 130-131). Tutkimuskohteena oli yksittdinen tapaus

eli yhden yrityksen tilanne.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on suomalainen teollisuusyritys, jossa on muutama
vuosi sitten otettu globaalisti kdayttéon uusi HR-jarjestelma, jossa hoidetaan suuri osa
HR-prosesseista. Jarjestelmaprojektin taustalla oli yhtion globaali kasvustrategia, jonka
myota myos HR:ssa tuli miettia, miten HR voi parhaiten tukea yrityksen kasvua ja globaa-
lia johtamista. Organisaation globaalin kasvun ja johtamisen mahdollistamiseksi paatet-
tiin hankkia johtamisjarjestelma, jossa voidaan hallinnoida henkil6ston tietoja ja raken-
taa globaalit henkilostojohtamisen prosessit. HR-jarjestelmad mahdollistaa yhdenmukai-
set henkilostojohtamisen prosessit ja silla tavoiteltiin tehokkuutta, lapindakyvyytta ja joh-
donmukaisuutta henkilostojohtamiseen lapi koko organisaation. HR-jarjestelman kayt-
toonotto oli osa koko liiketoiminnan digitalisointia ja suurempaa IT-arkkitehtuuria. Jar-
jestelma otettiin kdyttéon globalisoituvaa ja kasvavaa liiketoimintaa varten, ei HR-funk-
tiota varten. Investointiesitys HR-jarjestelmasta tehtiin, koska liiketoiminta tarvitsi johta-
misen tueksi jarjestelman, jonka avulla erityisesti globaaleissa rooleissa toimivilla esimie-

hilla on nakyvyys omaan organisaatioonsa seka tietoa suunnittelun ja paatdksenteon
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tueksi. Uusi HR-jarjestelma mahdollistaa globaalin henkiléstéjohtamisen ja helpottaa ih-
misten johtamista. Lisdksi HR-jarjestelmastd saatava tieto mahdollistaa harkitumpia lii-

ketoiminnan paatoksia.

Toiminnan tehostamiseksi esimiehille haluttiin tarjota tyokalu, jonka avulla henkilosto-
johtamisessa tarvittava tieto on heti saatavilla ja joka helpottaa esimiehid oman organi-
saation johtamisessa. Uuden HR-jarjestelman myota koko organisaation henkilostodata
ja suurin osa henkilostoprosesseista on koottu samaan jarjestelmaan. HR-jarjestelman
avulla esimiehille pystyttiin tarjoamaan nakyvyys oman organisaation henkilostotietoi-
hin liittyen esimerkiksi osaamiseen, suoriutumiseen, tehtavien vaativuusluokituksiin ja
palkitsemiseen. Organisaatiossa nahtiin, ettd kasvavalla yhti6lla taytyy olla nakyvyys
henkilostoon ja siihen, mita henkiloston tydsuhteessa tapahtuu. Lisdksi HR-jarjestelman
ja yhteisten prosessien avulla voidaan varmistaa lainmukainen, lapindkyva ja vastuulli-
nen toiminta. HR-jarjestelma mahdollistaa dokumentoinnin ja sen, ettd myods historia-
tieto on tallessa yhdessa paikassa. Koska oman organisaation henkildstétiedot ovat esi-
miesten saatavilla yhdessa jarjestelmassa, heidan ei tarvitse ldhtea etsimaan tietoa mo-
nesta lahteesta tai HR:std monen eri henkilén takaa. Esimiehet voivat itse hallinnoida

henkilést6johtamisen prosesseja jarjestelmasta.

Uuden jarjestelman myota luotiin yhteiset henkilostdjohtamisen prosessit, joita kaikki
noudattavat. Prosesseissa on tietyt hyvaksyntaketjut, eli esimies ja hdanen esimiehensa
eivat enaa voi tehda tiettya paatosta tai hoitaa asioita niin sanotusti omalla tavallaan,
vaan esimerkiksi rekrytointilupaprosessissa saattaa olla useampia hyvaksyjatasoja. Tama
auttaa tekemaan paatoksia linjakkaasti ja toimimaan yhteisten toimintatapojen mukaan.
Ennen yhteisen HR-jarjestelman kayttéonottoa HR-prosessit hoidettiin paikallisesti eri
tavoilla, eikd kokonaisuutta hallinnoitu mitenkdan. Paatoksia tehtiin tilannekohtaisesti,
eika paatoksenteko ollut kovin suunnitelmallista. Prosessit olivat hyvin erilaisia eri maissa
ja dataa sdilytettiin erilaisissa muodoissa eri jarjestelmissa. Henkilostoédataa ei ollut ke-
rattyna yhteen paikkaan, eika esimiehilla ollut nakyvyytta oman organisaationsa henki-

|6stotietoihin. Koska dataa ei systemaattisesti keratty, sitd oli huomattavasti vihemman
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saatavilla ja sen laatu vaihteli. Henkilostdjohtamisen tukena hyddynnettdavaa dataa oli
saatavilla vain vahan, silld data ei ollut yhtenevassa muodossa eika kaikkea tarvittavaa

dataa ollut saatavilla ollenkaan.

HR-jarjestelman myota esimiesten henkiléstdjohtamisen rooli ja vastuut laajenivat. Esi-
miehet alkoivat vastata itse henkilostdjohtamisen prosesseista omassa organisaatios-
saan. Esimiehet hoitavat kdytannéssa kaikki henkilostdéjohtamisen prosessit, kuten esi-
merkiksi tydsuhteen elinkaareen liittyvat prosessit rekrytoinnista tydsuhteen paattymi-
seen, erilaiset tyosuhteen aikana tapahtuvat muutokset, tavoitteenasetannan ja edelli-
sen vuoden suorituksen arvioinnin, kehityskeskustelut, palkitsemisen muutokset ja pe-
rehdyttamisen. HR:n rooli on ennemminkin tukea ja kouluttaa. Tama vaatii esimiehilta
laajempaa osaamista henkilostéjohtamisesta sekd yhd enemman vastuunottoa oman tii-
minsa HR-asioista ja niiden suunnittelusta. Jokainen esimies vastaa itse tiedon oikeelli-
suudesta ja ajantasaisuudesta, eika vastuu tiedon kerdaamisesta ja yllapitamisestad ole
enda vain HR:la. HR-jarjestelmadn kadyttéonotto on helpottanut henkiléstéjohtamista,
mutta samalla lisannyt esimiesten hallinnollista vastuuta. HR-jarjestelman kayttdonoton
myota myos HR:n osaamisvaatimukset ovat muuttuneet. Tietyt turvallisena pidetyt hal-
linnolliset tehtavat ovat siirtyneet esimiehille ja uudenlaisen prosessi- ja jarjestelma-
osaamisen merkitys korostuu entisestaan. Henkilostéjohtamisen prosesseja globalisoi-
taessa HR:lla tulee olla syvallinen ymmarrys henkilostéjohtamisen osa-alueista ja niiden

merkityksesta liiketoiminnalle.

Merkittavassa toimintatavan muutoksessa on tarkeda huomioida, ettd muutos vaatii ai-
kaa erityisesti organisaatiossa, jossa muutosvastarinta on perinteisesti ollut kohtalaisen
suurta. Muutosprojektia kuvattiin kovaksi tyoksi, joka vaatii valtavasti toistoa. Kaikille tu-
lee olla selvaa, minka takia muutosta tehdaan, eli se, etta muutoksen taustalla on yrityk-
sen globaali kasvustrategia, jonka myota tulee olla mahdollisuus globaaliin henkilost6-
johtamiseen. Muutosprojektin aluksi koulutettiin HR-ammattilaiset ja sen jalkeen esi-
miehet. Erilaisten infojen ja koulutusten lisaksi jarjestettiin muutosworkshopeja ja esi-

miehet otettiin mukaan testaamaan jarjestelmaa. Jarjestelman kayttodonoton jalkeen
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tulleiden uusien toiminnallisuuksien kanssa on toimittu samalla tavalla, eli globaali HR
on jarjestanyt koulutukset uusista prosesseista. Merkittavassa roolissa ovat myos HR Ma-
nagerit, jotka toimivat esimiesten apuna ja tukena sekd HR-jarjestelman paakayttajat.
HR:n merkitys esimiesten tukena on tunnistettu selkeasti ja siihen halutaan panostaa,
silla ei ole tarkoituksenmukaista, ettd esimies joutuu kayttdmaan huomattavasti aikaa

selvittddkseen, miten jokin asia tehdaan jarjestelmassa.

3.2 Laadullinen tutkimus ja tutkimuksen aineisto

Tutkimus toteutettiin laadullisen tutkimuksen menetelmin. Laadullisessa eli kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan ja tulkitsemaan tiettya ilmi6ta tai tapahtumaa.
Tavoitteena on ymmartaa tutkimuskohdetta. Laadullinen tutkimus on luonteeltaan ko-
konaisvaltaista tiedon hankintaa, jonka lahtékohtana on todellisen elaman kuvaaminen.
(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara & Sinivuori 2009: 161-164, 181.) Koska laadullisen tutkimuk-
sen kohdetta pyritaan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, keskitytaan tutki-
muksessa usein suhteellisen pieneen maaraan tapauksia, joita pyritdan analysoimaan
mahdollisimman tarkasti. Tarkoituksena ei ole tehda tilastollisia yleistyksia. Aineiston tie-
teellisyyden kriteerind on maaran sijaan aineiston laatu. Taman takia on erityisen tarkeas,
ettd henkil6illd, joilta tietoa keratdan, on laaja kokemus asiasta ja he tietdvat tutkitta-
vasta ilmidsta mahdollisimman paljon. Siksi laadulliseen tutkimuksen kohdejoukko tulee
valita tarkoitukseen sopivasti ja harkiten. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 85—-86; Eskola & Suo-

ranta 2014: 18.)

Eskolan ja Suorannan (2014: 15) mukaan laadullisella aineistolla tarkoitetaan pelkiste-
tysti aineistoa, joka on tekstimuodossa. Laadullisessa tutkimuksessa suositaan ihmista
tiedonkeruun valineena ja metodeja, joissa tutkittavien nakdkulmat padsevat esille. Ai-
neisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. (Hirsjarvi ym. 2009: 164.) Laadulli-
sen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, kysely, havain-
nointi ja erilaisten dokumenttien analysointi. Aineistonkeruumenetelmia voidaan kayt-

tda joko vaihtoehtoisesti, rinnan tai eri tavoin yhdistettyna riippuen tutkittavasta
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ongelmasta ja tutkimusstrategiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 71.) Laadullisen aineiston
analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeyttd ja tuottaa uutta tietoa tutkitta-
vasta aiheesta (Eskola & Suoranta 2014: 138). Koska tdman tutkimuksen tarkoituksena
on tutkia esimiesten kokemuksia HR-jarjestelmasta ja sen vaikutuksista seka lisata ym-
marrysta aiheesta, voidaan laadullista tutkimusta pitda sopivana tutkimusmenetelmana

tassa tutkimuksessa.

Taman tutkimuksen aineisto koostuu esimiesten ja HR-ammattilaisten haastatteluista.
Tutkimusta varten haastateltiin yhdeksda esimiestd ja kolmea HR-ammattilaista. Kaikki
haastateltavat tyOskentelivat samassa teollisuusalan yrityksessa, jossa oli muutama
vuosi sitten otettu kayttéon uusi HR-jarjestelma. Esimiesten haastattelut toteutettiin
pddasiassa fokusryhmahaastatteluina, kun taas HR-ammattilaisten haastattelut olivat yk-

sildhaastatteluita.

Haastatellut esimiehet tydskentelivat eri funktioissa, muun muassa taloudessa, toimitus-
ketjussa, hankinnassa, myynnissa ja tuotannossa. He tydskentelivdt organisaation eri ta-
soilla ja heidan tehtavanimikkeensa vaihtelivat Supervisor, Manager ja Head of -nimik-
keiden valilla. Suoria alaisia haastatelluilla esimiehilla oli 3—22. Osan esimiehista alaisilla
oli lisaksi omat tiiminsa, jolloin haastateltujen esimiesten johtaman organisaation koko
oli kokonaisuudessaan 35-100 henkil6a. Suurimmalla osalla haastatelluista esimiehista
oli paikallinen tiimi ja muutamalla oli globaali tiimi. Haastatellut olivat kokeneita esimie-
hia, heilla oli esimieskokemusta 7-19 vuotta. Kaikki haastatellut esimiehet kertoivat, etta

ovat kadyttdneet jonkinlaisia HR-jarjestelmia koko esimiesuransa ajan.

HR-jarjestelman kayttédnoton taustojen ja kokonaiskuvan ymmartamiseksi haastateltiin
my0s kolmea HR-ammattilaista. Haastatelluista HR-ammattilaisista kaksi tyoskenteli HR
Managerina ja yksi Business HR tehtdvadssa. Heilla kaikilla oli useiden vuosien kokemus
HR-tehtavista ja nykyisessa tehtavdssdaan he kaikki olivat toimineet noin viisi vuotta. HR-
ammattilaisten vastuualueiden koko vaihteli 300-700 tyéntekijaan ja 40—80 esimieheen.

Myos HR-ammattilaiset olivat kayttaneet erilaisia HR-jarjestelmia useita vuosia.
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Taulukko 1. Taustatiedot haastateltavista.

Funktio Tehtava
Haastateltava 1, esimies Tuotanto Shift Supervisor
Haastateltava 2, esimies Tuotanto Shift Supervisor
Haastateltava 3, esimies Tuotanto Production Supervisor
Haastateltava 4, esimies Tuotanto Production Supervisor

Haastateltava 5, esimies

Haastateltava 6, esimies

Haastateltava 7, esimies

Toimitusketju

Talous

Toimitusketju

Head of Global Procurement

Head of Financial Control

Customer Service & Logistics Manager

Haastateltava 8, esimies Myynti Operations Manager
Haastateltava 9, esimies Myynti Head of Operations
Haastateltava 10, HR HR HR Manager
Haastateltava 11, HR HR HR Manager
Haastateltava 12, HR HR HR Business Partner
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3.3 Kuvaus tutkimusprosessista ja aineiston analyysista

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastatteluilla. Haastattelun etuja ovat joustavuus ja mah-
dollisuus saada syvallista tietoa tutkittavasta aiheesta (Hirsjarvi & Hurme 2009: 11).
Haastattelijan tehtdavana on valittda kuvaa haastateltavien ajatuksista, kasityksista ja ko-
kemuksista (Hirsjarvi & Hurme 2009: 41). Haastattelussa haastattelija voi toistaa kysy-
myksen, selventaa asiaa ja kdyda keskustelua haastateltavan kanssa. Kysymykset voidaan
kysya siina jarjestyksessa, jonka tutkija kokee aiheelliseksi. Toisaalta haastattelu vie aikaa
ja vaatii huolellista suunnittelua. Haastattelun luotettavuutta saattaa heikentda myos se,
ettd haastattelussa on taipumus antaa sosiaalisesti hyvaksyttyja vastauksia. (Hirsjarvi &
Hurme 2009: 206.) Koska haastattelussa on tarkeda saada mahdollisimman paljon tietoa
halutusta asiasta, kannattaa haastattelukysymykset tai aiheet antaa haastateltaville jo
hyvissa ajoin, jotta he voivat halutessaan tutustua niihin etukdteen. Haastattelun etuna
on my0s se, ettd haastatteluun voidaan valita henkil6t, jolla on kokemusta tutkittavasta

ilmiosta tai tietoa aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 73-74.)

Haastatteluita on kolmea eri tyyppia. Ero perustuu siihen, kuinka strukturoituja haastat-
telun pohjalla oleva kysely ja tutkimuksen toteutus ovat. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 74.)
Tassa tutkimuksessa haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina.
Tuomen ja Sarajarven (2009: 75) mukaan teemahaastattelussa edetdan tiettyjen, etuka-
teen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Keskustelua
on kayty siita, pitdako kaikille haastateltaville esittaa kaikki suunnitellut kysymykset, pi-
tadko kysymykset esittdd samassa jarjestyksessa ja pitddkd sanamuotojen olla samat
(Hirsjarvi & Hurme 2009: 47). Hirsjarven ja Hurmeen (2009: 48) mukaan teemahaastat-
telu on ldahempana strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua. Teemahaastattelu
on puolistrukturoitu menetelma siksi, etta haastattelun aihepiirit eli teemat ovat kaikille
samat. Teemahaastattelusta kuitenkin puuttuu strukturoidulle lomakehaastattelulle tyy-
pillinen kysymysten tarkka muoto ja jarjestys, mutta se ei ole taysin vapaa kuten syva-
haastattelu. Muissa puolistrukturoiduissa haastatteluissa esimerkiksi kysymykset ja jopa

kysymysten muoto ovat kaikille samat. (Hirsjarvi & Hurme 2009: 48.)
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Teemahaastattelussa pyritadan l6ytamaan merkityksellisia vastauksia tutkimuksen tarkoi-
tuksen ja ongelma-asettelun mukaisesti. Etukateen valitut teemat perustuvat tutkimuk-
sen viitekehykseen eli siihen, mita tutkittavasta ilmiosta tiedetdan ennestaan. (Tuomi &
Sarajarvi 2009: 75). Tassakin tutkimuksessa haastatteluiden kysymykset muodostettiin
aiemmista tutkimuksista esiin nousseiden teemojen pohjalta. Esimiesten haastatteluissa
syvennyttiin kolmeen teemaan: esimiesten kokemuksiin HR-jarjestelmista ja niiden vai-
kutuksista, HR-jarjestelmien haasteisiin seka siihen, mita pitdisi kehittaa, jotta HR-jarjes-
telmista saataisiin enemman hyotya. HR-ammattilaisten haastatteluissa syvennyttiin laa-
jemmin ilmioon kokonaisuutena sekd HR-jarjestelmauudistuksen taustoihin ja kdytan-
non toteutukseen. Koska tavoitteena on syventda ymmarrysta siitd, millaisia heijastuksia
HR-jarjestelmalla on esimiestyohon, kysyttiin HR-ammattilaisilta heidan omien kokemus-
tensa lisdksi esimiehiin liittyvia kysymyksid, muun muassa esimiehen roolista HR-jarjes-
telmauudistuksen myota seka palautteesta mita he ovat kuulleet esimiehilta. Haastatte-
lurungot suunniteltiin ennen haastatteluita tutkimuksen teoriaosuuden pohjalta. Mo-
lemmat haastattelurungot loytyvat liitteista. Haastattelun alussa seka esimiehilta etta
HR-ammattilaisilta kysyttiin muutamia taustakysymyksid muun muassa tyotehtavaan,
tyokokemukseen ja organisaatioon liittyen. Taustatietojen lisdksi nama peruskysymykset

toimimat hyvina l[ammittelykysymyksina.

Haastateltavat valittiin kohdeorganisaatiosta, jossa oli muutama vuosi sitten otettu kayt-
to6n uusi HR-jarjestelma. HR-ammattilaiset auttoivat valitsemaan haastateltavat omalta
alueeltaan tutkimuksen tekijan antamien kriteerien perusteella. Kriteerina oli, ettad haas-
tateltavat ovat eri puolilta organisaatiota, he toimivat eri tasolla organisaatiota, heilla on
kokemusta HR-jarjestelman kaytosta ja he ovat kiinnostuneita osallistumaan tutkimuk-
seen. Taman jadlkeen tutkija otti sahkopostitse yhteytta haastateltaviin, kertoi tutkimuk-
sen tarkoituksesta ja tavoitteista sekd sopi ajan haastattelulle. Esimiesten haastattelut
toteutettiin paaasiassa fokusryhmahaastatteluina, lukuun ottamatta yhta haastattelua,
joka toteutettiin aikataulusyista yksilohaastatteluna. Ryhmahaastattelun etuna on, etta
siind saadaan tietoa samanaikaisesti usealta vastaajalta (Hirsjarvi & Hurme 2009: 63).

Eskolan ja Suorannan (2014: 95-97) mukaan ryhmé&haastattelussa on mahdollista saada
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myds tavallista enemman tietoa, kun haastateltavat muistelevat yhdessa ja taydentavat
toisiaan. Lisdksi ryhmahaastatteluissa unohtaminen ja vadarinymmartaminen on vahai-
sempad. HR-ammattilaisten haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluita. Kaikki haastat-
telut toteutettiin kevaalla 2020 etayhteyden avulla vallitsevan koronaviruspandemian
vuoksi. Haastateltavat saivat kysymykset etukdteen ja osa haastateltavista oli niihin tu-
tustunutkin seka tehnyt muistiinpanoja omista ajatuksistaan. Haastattelut kestivat noin
45 minuuttia ja ne nauhoitettiin haastateltavien suostumuksella. Lisaksi tutkija teki ly-

hyita muistiinpanoja haastatteluissa esiin nousseista avainsanoista.

Ennen haastattelua lahetettdvassa viestissa seka haastattelun aluksi haastateltaville ker-
rottiin, ettd tutkimusta varten haastatellaan seka esimiehia ettda HR:n edustajia ja etta
haastateltavat eivat ole tunnistettavissa tutkimuksesta. Haastatteluissa pyrittiin luomaan
rento ilmapiiri, ja antamaan haastateltaville riittavasti aikaa miettia seka taydentaa vas-
tauksiaan. Ryhmahaastatteluissa haastateltavat taydensivat hienosti toisiaan ja keskus-
telu oli aktiivista. Joka haastattelun lopuksi haastattelija kysyi, olisiko haastateltavilla
vield jotain lisattavaa tai kommentoitavaa. Usein tdssa vaiheessa syntyikin vield mielen-

kiintoista keskustelua aiheeseen liittyen.

Haastattelut litteroitiin kevaan 2020 aikana. Haastatteluaikataulu mahdollisti litteroinnin
heti haastattelun jalkeen, joten haastattelut litteroitiin padosin samana tai seuraavana
pdivana. Litterointi voidaan tehda koko haastatteludialogista tai valikoiden esimerkiksi
vain teema-alueista tai haastateltavien puheesta (Hirsjarvi & Hurme 2009: 138). Tassa
tutkimuksessa litterointi tehtiin vain haastateltavien puheesta. Haastateltavien puheen
osalta haastattelut litteroitiin Iahes sanasta sanaan, jattaen pois ylimaaraiset taytesanat

ja sanojen toistot.

Aineiston riittava koko on yksi tyypillisimmista kysymyksista tutkimusta tehtdessa (Hirs-
jarvi ym. 2009: 179, Tuomi & Sarajarvi 85). Kuten aiemmin todettu, laadullisessa tutki-
muksessa on tavoitteena ymmartaa tutkimuskohdetta (Hirsjarvi ym. 2009: 181). Yksi

tapa mitata aineiston riittavaa kokoa liittyy aineiston saturaatioon eli kylladntymiseen.
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Saturaatio tarkoittaa tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itsedan, eivatka haastatelta-
vat tuota enda uutta tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 87.) Taman nakemyksen mukaan aineisto
on riittava, kun samat asiat alkavat toistua haastatteluissa. Ajatellaan, etta tietty maara
aineistoa riittdd tuomaan esiin teoreettisesti merkittavan tuloksen, joka tutkimuskoh-
teesta on mahdollista saada. Vaikka laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus tehda
yleistettavia paatelmia, saadaan tiettya tapausta tarpeeksi tarkasti tutkimalla selville se,
mika tutkittavassa ilmiossa on merkittavaa ja mika toistuu usein tutkittaessa ilmiota
(Hirsjarvi ym. 2009: 182—-182). Toisaalta Tuomen ja Sarajarven (2009: 87-88) mukaan sa-
turaation kasite voidaan yhdistaa juuri tulosten yleistettavyyteen. Kun aineisto alkaa

toistaa itseddn, voidaan jo pienestakin aineistosta tehda yleistyksia.

Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeyttd ja tuottaa
uutta tietoa tutkittavasta aiheesta (Eskola & Suoranta 2014: 138). Taman tutkimuksen
aineiston analyysissa hyodynnettiin kahta laadulliselle tutkimukselle yleistd menetelmaa,
sisdllénanalyysia ja teemoittelua. Sisallonanalyysi on perusanalyysimenetelmd, jossa
analysoidaan sisaltoa ja tehddan siitd havaintoja. Haastattelut voidaan jakaa sisallon mu-
kaan eri osiin tai ryhmiin ja haastatteluiden sisdltéa analysoidaan teoriaa vasten. (Tuomi
& Sarajarvi 2009: 91) Teemoittelussa painottuu se, mitd kustakin teemasta on sanottu.
Teemoittelussa tarkastellaan aineistoa ja etsitddn asioita tai teemoja, jotka toistuvat
useiden haastateltavien haastatteluissa (Hirsijarvi & Hurme 2009: 173). Laadullinen ai-
neisto pilkotaan ja ryhmitelldan eri aihepiirien mukaan. Haastatteluita vertaillaan keske-
naan ja niista etsitdan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Tavoitteena on etsia aineis-
tosta tiettya teemaa kuvaavia ndkemyksia seka |16ytaa ja erotella aineistosta tutkimuson-
gelman kannalta oleelliset asiat. (Tuomi & Sarajarvi, 2009: 93). Taméan tutkimuksen ai-
neisto analysoitiin teoriaohjaavasti. Teoriaohjaava analyysi etenee aineiston ehdoilla, ku-
ten aineistoldhtdinen analyysikin. Teoriaohjaavassa analyysissa tutkimuksen aineisto lii-
tetdan teoreettisiin kasitteisiin, jotka ovat jo ennestdan tiedossa. Tutkimuksen viiteke-
hyksessa esiin tulleet teemat ovat vaikuttaneet ensin haastattelukysymysten muodosta-

miseen ja lopulta ohjanneet analyysin etenemista.
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Tutkimuksen aineiston analysointi aloitettiin aineiston litterointien yhteydessa, jolloin
kirjattiin ylos ensimmaisia havaintoja ja muistiinpanoja. Kun koko aineisto oli litteroitu,
aloitettiin aineiston analysointi koko aineiston lukemisella ja sisalté6n perehtymisellad ko-
konaiskuvan muodostamiseksi. Aineiston lapiluvusta muodostui kokonaiskuva aineis-
tosta esiin nousevista aiheista ja yhtaldisyyksista. Seuraavaksi siirryttiin aineiston tarkem-
paan sisalldnanalyysiin ja teemoitteluun. Ensin aineistosta tehtiin muistiinpanoja lisaa-
mallda muun muassa avainsanoja. Taman jalkeen aineisto pilkottiin osiin teemojen mu-
kaan niin, etta eri haastatteluista poimittiin samaa asiaa kasittelevat kohdat allekkain.
Aineiston analyysia tehtiin teoriaohjaavaa analyysitapaa kadyttaen, eli tutkimuksen viite-
kehyksessa esiin tulleet teemat ohjasivat analyysin etenemista. Aineiston analyysissa py-
rittiin luomaan aineistoon selkeytta, |6ytamaan tutkimusongelman kannalta oleelliset

asiat ja tuottamaan uutta tietoa tutkittavasta ongelmasta.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tutkielman tavoitteena oli lisdtda ymmarrysta siitd, miten HR-jarjestelman kaytto heijas-
tuu esimiesten HR-ty6hon. Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset, jotka on ja-
oteltu haastatteluissa esiin nousseiden teemojen perusteella. Ensimmaisena tarkastel-
laan esimiesten kokemuksia HR-jarjestelmasta ja sen vaikutuksista, jonka jalkeen tarkas-
tellaan HR-jarjestelmaan liittyvid haasteita. Lopuksi kdydaan lapi haastatteluissa esiin
nousseita asioita, joita tulisi kehittda, jotta HR-jarjestelmista saataisiin mahdollisimman
paljon hyotya esimiehille. Tulokset perustellaan ja aineistoa havainnollistetaan lainauk-

silla haastatteluista.

4.1 Kokemukset HR-jarjestelmasta ja sen vaikutuksista

Haastateltavat kertoivat, ettd uudessa HR-jarjestelméassa hoidetaan suuri osa HR-proses-
seista, muun muassa tyosuhteen elinkaareen liittyvat prosessit aina tyontekijan palk-
kauksesta ty0suhteen paattymiseen, tehtavansiirrot, palkankorotukset, perehdytys seka
suorituksen johtamiseen liittyen tavoitteenasetanta, suorituksen arvioinnit ja kehitys-
keskustelut. Aiemmin eri maissa kaytettiin eri jarjestelmia, eika yhteisia prosesseja ollut.
Uuden HR-jarjestelman lisdksi organisaatioissa oli kuitenkin yha kdytdssa muitakin jar-
jestelmia HR-prosesseihin liittyen, kuten tydajanseurantajarjestelma, matkalaskujarjes-

telma seka tyohyvinvointijarjestelma.

Esimiehet kertoivat kdyttavansa HR-jarjestelmaa lahes paivittain tai harvemmin, monet
kuvailivat keskiarvoksi muutaman kerran viikossa. Esimiehilld HR-jarjestelman kaytto-
maarat vaihtelivat paljonkin ja he kertoivat, ettd jarjestelman kaytossa on taukojakin.
Esimiehet toivat esiin, etta siihen kuinka usein ja mihin he kayttavat HR-jarjestelmaa vai-
kuttaa merkittavasti HR:n vuosikello ja meneillaan olevat prosessit. Esimerkiksi kehitys-
keskustelu- tai sesonkiaikaan he kertoivat kayttavansa jarjestelmaa paivittain. Esimiesten
tehtavankuva ja asema organisaatiossa vaikuttivat siihen, kuinka kiinteasti HR-jarjestel-

man kaytto oli osa heidan rooliaan.
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“Lédhes pdivittéin, mutta sitten saattaa olla taukojakin kylld, ettd voi mennd kerta
viikkoonkin hetken aikaa” (Haastateltava 4, Esimies)

“Ehké riippuu vdhdn vuoden ajankohdasta ja mité prosesseja tehddiéin et tottakai
kehityskeskusteluaikaan se on ainakin tiiviisti kdytéssd ja jonain muuna
vuodenajankohtana ei varmaan tuu kdytyd kun kerran kuussa tyylisesti.”
(Haastateltava 5, Esimies)

“Kylld mé varmaan voin sanoa etté melkein pdivittdin kdytdn sitd.” (Haastateltava
9, Esimies)

”Se vaihtelee tosi paljon, et md voisin sanoo ettd viikottain, en pdivittdin et pari
kertaa viikossa. Useimmiten pari kertaa viikossa on semmonen
keskimddrdinen. (Haastateltava 6, Esimies)

“Jos hakee semmosta keskiarvoa, et sesonkiaikaan mdkin joudun tietenkin
kdymddn sielld pdivittdin ja sit kehityskeskusteluaikoihin, mut sitten onhan niité
hiljaisempiakin hetkié, et varmaan sit se jokunen kerta viikossa on ehkd se
keskiarvo.” (Haastateltava 8, Esimies)

Haastateltavien kertoman perusteella HR-jarjestelman kayton voisi tiivistaa eri HR-pro-
sessien tekoon jarjestelmassa seka erilaisten tietojen tarkistukseen ja hyédyntamiseen.
Esimiehet kertoivat kayttavansa jarjestelmaa tyontekijan rekrytointiin, palkitsemiseen,
osaamisen johtamiseen ja suorituksen arviointiin liittyviin tehtaviin. Lisaksi jarjestel-
massa hoidettiin organisaatiomuutokset sekad tydsuhteen elinkaareen liittyvat asiat, ku-
ten poissaolot ja tehtavien muutokset. HR-jarjestelmaa hyddynnettiin myds oman orga-
nisaation tietojen tarkistukseen seka sen seuraamiseen, missd vaiheessa mikdkin pro-
sessi on menossa jarjestelmassa. Se, mita prosesseja esimiehen vastuulle kuuluu HR-jar-
jestelmassa vaihtelee myods sen mukaan, milla organisaatiotasolla esimies tydskentelee.
Mitd ylempana organisaatiossa esimies tyoskentelee, sitd laajemmin hdnen vastuullaan
on erilaisia henkilostdjohtamisen prosesseja myos jarjestelmassa. Osalle esimiehista

kuului HR-jarjestelman kayton lisdksi tiiviisti myos tydajanseurantajarjestelman kaytto.

“Rekrytointiin, palkitsemiseen ja suoriutumisen seuraamiseen.” (Haastateltava 6,
Esimies)
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”No kyllé mun tdytyy ainakin aina vdlillé kdydd tsekkaamassa sieltd jérjestelmdstd
ihan yksinkertaisesti niitG oman organisaation tietojakin, ettd sitten kun mennddén
niinkun omien alaisten alle vield.” (Haastateltava 8, Esimies)

”Sit kun me vaikka suunnitellaan jotain pdivityksié meidén organisaatioon tai
muuhun niin sieltd kerdtddn niité tietoja. Sitten just nditd nuppilukuja, niité
raportteja, kehityskeskustelun toteutumista ja siihen kehityskeskusteluun liittyvid
asioita mydskin.” (Haastateltava 9, Esimies)

Pohdittaessa HR-jarjestelman merkitysta ja vaikutuksia esimiesten tyohon, tuli selkeim-
pdna esiin tiedon saatavuus seka esimiesten HR-roolin muuttuminen. HR-jarjestelma-
uudistus on tuonut tiedon Iadhemmas esimiehia ja osallistanut heitd enemman henkil6s-
tojohtamiseen. Esimiesten kuvailtiin hoitavan useita henkildstéjohtamiseen liittyvia teh-
tdvia omassa organisaatiossaan, he aloittavat itse prosessit jarjestelmassa ja vastaavat
tiedon oikeellisuudesta ja ajantasaisuudesta. Asiat eivat enaa tule valmiina HR:Ita, kuten
ehka aiemmin oli totuttu. Haastatteluissa HR-ammattilaiset kertoivat, ettd HR:n rooli on
enemmankin tukea, opastaa ja kouluttaa esimiehia jarjestelman kaytdssa. Tama nahtiin
erityisen tarkedna, silla ei voi olla niin, etta esimies joutuu kayttdamaan paljon aikaa ym-
martaakseen, miten jokin asia tehddaan. Myds esimiehet toivat haastatteluissa esiin sen,
ettd HR-ammattilaiset tukevat heita henkilostdjohtamisessa ja jarjestelman kaytossa.
Esimiesten osallistumisen henkilostojohtamiseen nahtiin vastuuttavan ja sitouttavan

heitd omiin suunnitelmiinsa.

“Kdytdnndssdhdn esimies tekee sen mikéd esimiehen vastuulla on, toki heitd
itteensd harmittaa ainakin joitakin, etté ennenhdn se oli semmosta et oli mikd vaan
asia niin he aina soitti HR:lle ja odotti ettd ne asiat putoaa poytddn taivaalta.
Mutta nyt esimies aloittaa kaikki prosessit jérjestelmdssd. (...) Mun mielestd
esimiehet tekee just sité mikd esimiehen rooliin kuuluu ja tdmd enemmdn
vastuuttaa esimiehié niissd omissa suunnitelmissa mitéd he tekee, tosin tietenkin
siind on kriittisté se ettd meilld tdytyy sitten olla aina se tuki, ettd niin se ei voi olla
ettd esimies joutuu kéyttémddn hirveesti aikaa ymmdrtddkseen miten joku asia
tehdddn. Ettd me ollaan sitten taas panostettu siihen tukeen. Me koulutetaan,
tuetaan ja autetaan.” (Haastateltava 12, HR)

“Tieto tulee Iihemmdis niitd esimiehid niinkun sanoin et he pddsee ndkeen kaiken
tiedon sen oman tiiminsd osalta mutta myés sitten se digitalisaatio osallistaa
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esimiehié ihan eri tavoin, ettd kyllidhédn he myds sitten vastaa niinkun jokainen
henkilé itse siité tiedon oikeellisuudesta ja ajantasaisuudesta, ettei se oo vaan HR
joka kerdd tietoa ja ylldpitdd sitd vaan et se on sit kaikkien omalla vastuulla ja
esimiehelld on vastuulla sitten tietynlaiset asiat sielld, etté ehkd se enemmdn se
HR:n vastuu on sitten ohjeistaa ja opastaa ja neuvoa sitten sen jdrjestelmdn kanssa
ja niitten prosessien. Mutta siis selvdsti enemmdn osallistanut niitd esimiehié myds
ettd kylld se on yhtdlailla myés heiddn tydkalu, véistdmdttd.” (Haastateltava 10,
HR)

Haastatellut HR-ammattilaiset kuvasivat HR-jarjestelmaprojektia tavallisena muutospro-
jektina, joka vaatii paljon aikaa ja toistoa. Viestin tulee olla selked, jotta kaikki ymmarta-
vat mita ollaan tekemadssa ja minka takia. HR:n digitalisaation my6ta HR:n ja esimiesten
roolit sekd osaamisvaatimukset muuttuvat ja tietyt turvallisena nahdyt hallinnolliset teh-
tavat siirtyvat esimiehille. Samalla HR-ammattilaisilta tarvitaan paljon uudenlaista osaa-
mista prosesseihin ja jarjestelmiin liittyen. Haastateltavat HR-ammattilaiset kuvailivat,
ettd ensimmaiseksi muutosprojektissa tuleekin voittaa HR-funktio puolelleen, jotta muu-
tosta voidaan lahted viemaan onnistuneesti eteenpdin. Muutosvastarintaan on hyva va-
rautua ja sita tulee sietaa muutosprojektin aikana. Onnistuneen muutoksen nahtiin vaa-

tivan selkedn viestin siita, miksi muutos tehdaan seka paljon tyota, aikaa ja sinnikkyytta.

"Ymmdrretddn kuinka paljon muutosjohtamistyétd se edellyttdd, se asettaa HR:n
aivan uuteen tilanteeseen, osaamisvaateet muuttuu, se hdvittdd tiettyjdé HR:n
turvallisia hallintotehtdvid, toisaalta se edellyttdd niiden hallinnollisten tehtédvien
sijaan paljon uudenlaista osaamista joka liittyy siihen jdrjestelmdéin ja prosesseihin,
kyllé se haaste on se ettd ymmdrretddn ettd se muutos vaatii aikaa, sun tdytyy
rakentaa siihen tarina etté miksi sd sité oot tekemdissé ja minkd takia. Sitten téytyy
sietdd se vastarinta, myé6s ihmisten tietynlainen ymmdrtimdttémyys joka tulee
siité muutosvastarinnasta.” (Haastateltava 12, HR)

Haastatellut HR-ammattilaiset kuvailivat, ettd kuten muutokseen yleensa, myos uuden
HR-jarjestelman kayttédnottoon ihmiset ovat suhtautuneet eri tavoin. Osa on kiinnostu-
nut oppimaan ja omaksuu uudet toimintatavat nopeasti, kun taas toiset suhtautuvat
muutokseen negatiivisemmin. Esimiehiltd saamansa palautteen perusteella haastatellut
HR-ammattilaiset kertoivat, etta digitalisaatiosta ja jarjestelman kaytosta nahtiin olevan
apua ja tiedon saatavuus koettiin positiivisena. Toisaalta osa koki digitalisaation ja toi-

mintatapojen muutoksen tyodllistavan lisaa, silla henkilostdjohtamisen vastuita on



44

hajautettu esimiehille, eikd asioita ei voi enaa hoitaa niin sanotusti omalla tavallansa,
vaan kaikkien tulee toimia tietyn prosessin mukaan. HR-ammattilaisten kokemukset esi-
miesten suhtautumisesta HR:n digitalisaatioon ja jarjestelman kayttéonottoon olivat hy-
vin samankaltaisia riippumatta siitd, mika heidan vastuualueensa oli. Haastatteluissa
kaikki HR-ammattilaiset toivat esiin myos sen, ettd muutoksen alkuvaiheessa opettelua
oli enemman, mutta nyt kun jarjestelma on ollut kdytdssa jo muutaman vuoden ja ihmi-

set ovat tottuneet uusiin toimintatapoihin, ei palautetta enda tule niin paljoa.

“Silleen aika kahtiajakosesti [ovat suhtautuneet], toki se on myés heille hieno juttu
ettd he pddsee nikeen sitd tietoa sieltd ja se ettd mitd enemmdn heilld on ehkd
aikaa niinkun ite tutustua ettd mités kaikkea he ndkevditkéén niin se saattaa jopa
ylléttdd heiddt positiivisesti et aa md nddn tddlté kootusti timmdéset ja tdmmdéset
tiedot omasta tiimistd. Sitten taas toisena puolena se ettd kyllihén se tyéllistdd
heitd ihan eri tavoin, he saattoi saada jonkun prosessin meneen ennen jérjestelmdd
aika kéykdisestikin ja véhdn sillain niinkun omalla tavallaan niin nyt se on kuitenkin
se tietty mddiritelty prosessi johon liittyy tietyt hyvéksyntdketjut” (Haastateltava 10,
HR)

”Siiné on ollut positiivisia ja sitten on ollut negatiivisiakin suhtautumisia niinkun
muutokseen aina. Jotkut ndkee sen mahdollisuutena ja on halunnut oppia ja sitten
jotkut on vield silld oppimiskdyrdlld etté ne ei oo ihan vié valmiina siind ettd mité
ne haluaa ja mitd ei. Ettd joku tietysti ndkee sen ettd se tyéllistéid lisdd ja toinen
ndkee ettd siitd on paljon jeesid ja apuakin. Monenlaista suhtautumista.”
(Haastateltava 11, HR)

”Ei siitd oikein mitéén palautetta endid tuu kun ihmiset on tottuneet. Et kylldhdn se
alussa oli semmosta kun esimiehet opetteli, mut nyt téiéi on enemmdn tapa toimia
ja tapa tehdd, ettd md sanoisin ndin ettd téd oli aivan normaali muutosprojekti
siind mielessd, ettd jotkut esimiehethdn omaksuu tdmmdset nopeesti ja tajuaa heti
ettd tdd on hyddykds heille, joillekin se on haastavampi. (...) Nykyddn se on tapa
toimia ja kylld md haluaisin sit uskoa et esimiehet on sit myés néhneet ndd hyddyt
mitd tdd tuo.” (Haastateltava 12, HR)

Haastateltujen esimiesten kokemukset vastasivat HR-ammattilaisten esimiehiltd saamaa
palautetta. Haastatellut esimiehet kuvailivat, ettd aluksi jarjestelman kaytto tuntui ras-
kaalta ja kankealta, kun se ei ollut vield tuttua. Tama on kuitenkin helpottanut, kun on
oppinut kayttamaan jarjestelmaa ja tietda miten se toimii. Esimiehet kertoivat myoés, etta

jarjestelmassa tehtaviin prosesseihin on tehty muutoksia ensimmaisista versioista, jotta
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prosessit olisivat kevyempia. Esimiehet kokivat, ettd heiddn tyo6tansa helpottaa, kun
useat prosessit henkilostoon liittyen saadaan hoidettua samassa jarjestelméassa. Hyvina
puolina he nakivat myos sen, etta asiat tulee tehtya prosessin mukaisesti ja dokumentoi-
tua alusta asti. Ndin voidaan varmistaa, etta tarvittavat tiedot ovat saatavilla myéhem-
minkin. Jarjestelmdn kayton kuvattiin tuoneen tietoa lapindkyvammaksi seka helpotta-
neen tietojen vertailua ja tarkastamista nopeasti. Lisdksi jarjestelman kerrottiin toimivan
muistin tukena, silla jarjestelma Iahettad muistutuksia tietyista asioista, jolloin kaikkea ei

enaa tarvitse muistaa itse tai merkitd omaan kalenteriin.

“Ehké enemmdn tulee tehtyd asiat just prosessin mukaisesti, ne tulee dokumentoi-
tua sinne heti alkuunsa, kun harvemmin kéytti ja se oli uus niin tuntu etté se oli
hirveen raskas esimerkiksi rekrytointiprosessiin tai tyésopimuksen tekemiseen, mut
nyt kun tietylld tavalla sité on tottunut kdyttdmdédén niin aina vaan se menee
jouheemmin ja sit pystyy aina tarkistamaan ettd missé vaiheessa prosessi on
menossa ja muuta.” (Haastateltava 6, Esimies)

”Kun kaikki rekrytointiprosessit ja vastaavat ollaan saatu sinne HR-jéirjestelmddn
niin kylléhén se helpottaa mité useampaa asiaa vaan saadaan sinne, ettd saadaan
hallinnoitua eri prosesseja henkil6stééon liittyen sielld samassa pémpelissé ja
toisaalta mun mielestd se on tuonut tietoja IGpindkyvdmmdksi, sitten itelle
helpottanut tietojen vertailua ja asiat pystyy tarkistaan sieltd aika nopeasti. Ja
sitten tosiaan niinkun muistin tukena joitain asioita, et se on se yks ja sama
jérjestelmd mistd I6ytyy tiedot.” (Haastateltava 7, Esimies)

“Ja kylléhén se aina kun yhtd jarjestelmdd kdyttdd niin kylléhén sen jérjestelmén
kdyttd tehostuu kokoajan kun siitd tulee enemmdén tdmmastd rutiininomaista eikd
silleen ettd jos jotain joutuu kerran vuoteen tekemddn ja kdyttdmddn niin se on
tottakai vihén vaikeempaa. Kun néé nykyjérjestelmdt on hyvin prosessiohjaavia
niin se varsinkin jos kerran vuodessa kdy jotain tekemdssd niin kyllidhén se sitten
vaikeeta on.” (Haastateltava 5, Esimies)

Haastateltujen esimiesten kokemukset uuden HR-jarjestelman kayttéonoton vaikutuk-
sista tydkuormaan vaihtelivat. Vaihtelu oli yhteydessa esimiehen asemaan organisaa-
tiossa, niin ettd organisaation ylemmilla tasoilla toimivat esimiehet kokivat, ettei Hr-jar-
jestelmauudistus ole vaikuttanut heidan tyékuormaansa, kun taas tuotannon esimiehet
kokivat, etta jarjestelman kaytto lisaa tydkuormaa ja prosessit ovat hitaita ja kankeita
seka hyvaksyntaketjut liian pitkia. Myos esimiehet toivat haastatteluissa esille ajan en-

nen jarjestelmaa, jolloin asiat sai hoidettua “omalla tavallaan”. Toisaalta nadhtiin, etta
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esimiesten osallistuminen henkilostéjohtamiseen ja jarjestelmassa tehtavat prosessit
ovat myo0s selkeyttdaneet eri HR-prosesseja ja lisdnneet esimiesten ymmarrysta henkil6s-
tojohtamisen kokonaisuudesta, kun prosesseissa on itse mukana eivatka ne tule valmiina

HR:Ita.

“Kylld se on lisinnyt tyétd ja tiedon mddrdd. On vdhentdnyt soittelua
palkkahallinnon suuntaan ja tehnyt tiedosta sellasta ettd se on helpommin
saatavilla. Mutta noi prosessit siellé on kohtuuttoman pitkié mun mielestd kanssa.”
(Haastateltava 3, Esimies)

“Prosessien kulku jdrjestelmdssd, siind tulee jos jonkinlaista hyvdksyntdad,
palautellaan taaksepdin, tdytyy tehdd jotain korjauksia, palautetaan esimiehelle
takaisin tai esimieheltd tulee itselle jotain korjattavaa, hyvéiksyttdvdd tai tdmmaostd.
Ettd kylld se on lisdnnyt ty6td ainakin omasta nédkékulmasta.” (Haastateltava 4,
Esimies)

Organisaation ylemmilla tasoilla toimivat esimiehet puolestaan kokivat, ettei HR-jarjes-
telman kaytto ole vaikuttanut heidan tydkuormaansa. Esimiehet, jotka kokivat, ettei HR-
jarjestelman kaytto ole vaikuttanut tyékuormaan kertoivat tekevansa samoja asioita kuin
ennen, mutta vain eri jarjestelmassa. Keskustelua kaytiin myos siita, etta sindansa HR-jar-
jestelma ei vaikuta tyokuormaan vaan se, miten prosessit on maaritelty tehtavaksi jar-
jestelmassa. Monet esimiehista kokivat, etta toisaalta HR-jarjestelma saastaa tydaikaa,
kun tieto on suoraan esimiehen saatavilla yhdessa jarjestelmassa, eika sita tarvitse ky-

selld muilta tai etsia useasta eri jarjestelmasta.

”En md nyt tiedd onko se ty6kuormaan vaikuttanut, samat asiat tehdddn vdahdn eri
jérjestelmdssd.” (Haastateltava 7, Esimies)

“Jdrjestelmd ei niinkéiéin vaikuta siihen tyékuormaan vaan ne prosessit mitd sielld
jérjestelmdssd itsessddn tehdddn.” (Haastateltava 5, Esimies)

“Omaa aikaani se on sddstédnyt kun sitd informaatiota ei tarvitse etsid monesta eri
ldhteestd tai kysymdilld, vaan se on saatavilla. Tyokuorma on ehké vddrd sana
mutta sddstdnyt tyéaikaani kun se turha etsiminen on poissa.” (Haastateltava 6,
Esimies)
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4.2 HR-jarjestelman hyodyt

Haastatteluissa pyrittiin selvittimaan esimiesten kokemuksia HR-jarjestelman tarjoa-
mista hyodyista ja sitd, mitd asioita esimiehet pitavat merkityksellisind. Yksi merkitta-
vammista asioista, joka nousi esiin kaikissa haastatteluissa, oli tiedon saatavuus ja |a-
pindkyvyys. Tiedon saatavuus ja lapinakyvyys toistui useita kertoja sekd esimiesten ettd
HR-ammattilaisten haastatteluissa. Esimiehet mainitsivat HR-jarjestelman hyotyina li-
saksi ajan sadstymisen ja toiminnan tehostumisen, kun henkildstéjohtamisen prosessit
tehdaan yhdessa paikassa. Haastatellut esimiehet kuitenkin kokivat, etta HR-jarjestel-

missa olisi viela paljon jatkokehityspotentiaalia.

”On tuonut myds tietysti sité tiedon Iépindkyvyyttd, ettd sd voit luottaa siihen, ettd
tdn henkilén kaikki data 16ytyy tddlté jdrjestelmdsté eikd sitd tarvi sit Idhted etsiin
monesta lGhteestd tai monen ihmisen takaa.” (Haastateltava 10, HR)

“Ettd se [tieto] on yhdessd paikassa ja toinen on se ajantasaisuus ettd se néyttéd
kyllé ihan pdivin tarkkuudella asiat miten on ja kaikesta jad kylld pdivimddrdt
talteen ettd koska mikdkin on tehty. Sillain se on aika Idpinéikyvd jos tarkastelee
jotain mitd tahansa asiaa.” (Haastateltava 2, Esimies)

“Toisaalta siind on vield jatkokokehityspotentiaalia kylld.” (Haastateltava 9,
Esimies)

Haastatteluissa selvitettiin myds, kadyttavatkoé esimiehet HR-jarjestelmasta saatavaa tie-
toa paatoksenteon tukena ja jos kayttavat, millaisissa tilanteissa. Tassa oli mielenkiintoi-
sia eroja eri organisaatiotasoilla toimivien esimiesten valilla. Osa haastatelluista esimie-
hista kertoi kdyttavansa jarjestelmastd saamaansa tietoa paatoksenteon tukena esimer-
kiksi palkitsemiseen liittyvissa asioissa, kuten palkkavertailussa ja palkkatason selvityk-
sessa rekrytoinnin yhteydessa. Lisaksi jarjestelmasta saatavaa tietoa hyddynnettiin suo-
rituksen arvioinnissa ja suorituksen arviointi puolestaan oli pohjana palkankorotuskier-
roksilla. Jarjestelmasta saatavaa tietoa hyddynnettiin myds organisaation kehittdmiseen
liittyvissa paatoksissa. Osassa organisaatiosta oli tehty osaamiskartoitus, josta saatua da-
taa hyodynnettiin osaamisen kehittamiseen liittyen, kuten siihen, mita koulutuksia jar-

jestetdan. HR-jarjestelman nahtiin liittyvan henkilostojohtamiseen kaikilla tasoilla,
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vaikka samalla koettiin hankalaksi eritellda, mista henkilostojohtamisen paatoksien taus-

talla kaytetyt tiedot ovat perdisin.

“Organisaation kehittdmiseen liittyvissd pddtoksissd hyddynnetddn  sitd.
Pddtéksenteko on viihdn semmosta et sit ne tilanteet tulee ja se on véhdn ehkd
vaikea eritelld ettd misté ne tiedot minkd perusteella sitd pddtdstd tehdddn niin
aina on perdisin. Sitten osaamisen kehittdmiseen liittyen tietysti mydskin ettd
minkdlaisia kursseja jérjestetddn kun meilld nyt on se osaamiskartoitusdata. Ne on
ehkd aika timmésid operatiivisia sit kuitenkin, ettd saadaan tietoa misséd mennddn
ja ohjataan sité prosessia, vaikka kehityskeskustelua tai osaamisen kehittémistd
niin niitten tietojen perusteella. Ettd kylld se henkilésté6johtamiseen oikeastaan
kaikilla tasoilla jollain tavalla liittyy meilld jo toi HR-jéirjestelmd.” (Haastateltava 9,
Esimies)

“Palkka-asioissa, ja sitten tietenkin suorituksen arvioinnit ja ndmd on sielld niin
sitten myés siihen ettd mahdollisilla palkankorotuskierroksilla sitten hyddyntdnyt
sitd tietoa mitd sieltd l6ytyy.” (Haastateltava 7, Esimies)

“Jdrjestelmd mahdollistaa myés tdmmdéset organisaatioanalyysit, joka on osa sitd
dataa mitd johto kéyttdd kun miettii liiketoiminnan kehittémistd tai sen
muuttamista jollain tavalla.” (Haastateltava 12, HR)

Organisaation alemmilla tasoilla tyoskentelevat esimiehet kertoivat puolestaan, ettd he
eivat kayta HR-jarjestelmasta saamaansa tietoa paatoksenteon tukena. He kokivat, etta
tieto mita he jarjestelmasta saavat on heilla tiedossa jo muutenkin. He kuvailivat ole-
vansa ennemminkin siind roolissa, ettd he tuottavat tietoa jarjestelmaan. Toisaalta he
kokivat, ettd jos HR-jarjestelmassa otettaisiin vielda laajemmin ominaisuuksia kayttéon,
erityisesti osaamisen johtamiseen liittyen, heidankin tulisi hydodynnettya jarjestelmasta

saatavaa tietoa paatoksenteon tukena.

”Sielld on paljon tietoa mutta onko se sitten. Md luulen et jotenkin se ei oo
varsinaisesti semmosta tietoa mité pddtéksenteossa tulee hyddynnettyd. Ehkd
sanoisin ettd en hyddynnd téstd jarjestelmdstd I6ytyvdd tietoa pddtdksenteossa,
ainakaan kovin paljoa.” (Haastateltava 4, Esimies)

”Se menee ehkd se virta toisinpdin ettd me syétetddin jéirjestelmddn sité tietoa mikd
meillé on. Ettd ei me kylld pddtéksentekoa varten kaiveta HR-jdrjestelmdd auki ja
katota ettd mitenkd téé kannattais tehdd tai ottaa huomioon. Etté néikisin kanssa
ettd ei. Kaikki koulutustieto ja kaikki menee sinne meiddn kautta, kun se osaaminen
kehittyy niin me syédtetddn se tieto jdrjestelmddn ja saadaan se tieto sieltd
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jérjestelmdstd sitten takaisinpdin. Enemmdn ehkd niinpdin etté me ollaan se tiedon
ldhde.” (Haastateltava 2, Esimies)

Haastatteluissa selvitettiin my6s esimiesten kokemuksia siitd, rajoittaako HR-jarjestelma
toimintaa. Esimiehet eivat kokeneet HR-jarjestelman rajoittavan toimintaa, korkeintaan
hidastavan. Yllattavissa tilanteissa, esimerkiksi sairausloman sijaisen rekrytoinnissa, HR-
jarjestelman ei koettu olevan kovin joustava. Toisaalta tassa kohdin palattiin taas keskus-
teluun siita, etta jarjestelma sindnsa ei hidasta, vaan sinne madritellyt prosessit ja toi-
mintatavat. Jos organisaatiossa halutaan valvoa toimintaa, voidaan jarjestelmaan raken-
taa prosesseille pitkat hyvaksyntaketjut, jolloin toiminta samalla myo6s hidastuu. Sita ei
kuitenkaan nahty varsinaisesti jarjestelman syyna, vaan enemmankin yhteisten toimin-

tatapojen maarittelyyn liittyvana asiana.

”No ei kylld rajota, en kyllé ndd ettd se rajottaisi. Ehkd sielld sitten jotkut saattaa
kokea semmosen niinkun formaliuden, kun ne prosessit on rakennettu sinne
jéirjestelmdn sisdille, rekrytointiprosessi ehkd vallankin on aika jdykkéd, mutta eihén
se jdrjestelmd sitd rajoita sindllddn vaan se rekrytointipolitiikka, ettd pitédd olla
hyviksynndt ja ne pitdd olla etukédteen suunniteltu ja mietitty, niin sitten loppu-
peleissé se varmaan nopeuttaa kuitenkin sité ettd ne I6ytyy sieltd jdrjestelmdstd
ne workflowt ja se etenee sielld ja kokoajan tiedetddn missd se menee jos vaan
osaa katsoa, ettd ei sekddn siind mielessd rajoite se jdrjestelmé ole, vaan se
prosessi ja politiikka, miké se milloinkin on.” (Haastateltava 9, Esimies)

“Sanoisin ettd jdrjestelmd ei rajoita, se avainjuttu on se etté minkdélaiset prosessit
sinne mddritellddn. Ja mé nimenomaan viittaan esimerkiksi hyvdksyntiin. Et jos ei
luoteta esimiehiin ja organisaatioon ja rakennetaan pienillekin tyésuhde muutok-
sille pitkdt hyviiksyntédprosessit, niin toki se sillon hidastaa mutta ei se jérjestelmén
syy 0o.” (Haastateltava 12, HR)

“Varmaan rajoittaa ainakin siihen liittyen mihin aiemmin on totuttu ettd niinkun
sanottu ettd kaikissa prosesseissa on ne tietyt hyvéksyntdketjut, eli siellé ei endd
voi esimies ja hdnen esimiehensdé tehdd jotain tiettyd pddtostd vaan voi varautua
siihen ettd laitetaan rekrylupa vaikka vireille niin sitten sielld saattaa olla aika
monta hyvdksyjétasoa ja se saattaa sieltd vaikka tulla vilillé takaskin, kysytddn
liséperusteita asialle ja néin, mikd on tietysti positiivista, en néd sitd vaan sellasena
rajoittavana tekijénd vaan etté myés linjakkaasti sitten tehdddn niitd pddtoksid.
Mutta ehkd se sielté yksittdisen funktion tai yksittdisen esimiehen osalta saattaa
tuntua semmosena toimintaa rajoittavana tekemisend. En haluais ehké sanoa ettd
se rajoittaa vaan enemmdnkin se liséd sité linjakkuutta mut et siihen tdytyy olla sit
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tietysti kaikkien sitoutuneita ettd meilld on yhteiset prosessit ja yhteiset tavat
tehdd nditd asioita.” (Haastateltava 10, HR)

”Md en koe itse henkil6kohtaisesti ettd se varsinaisesti rajoittaisi millddn tavalla.”
(Haastateltava 5, Esimies)

4.3 HR-jarjestelman haasteet ja kehittamiskohdat

Haastatteluiden lopuksi syvennyttiin HR-jarjestelmien haasteisiin ja kehittamiskohtiin.
Naita haasteita ja kehittdmiskohtia nousi esiin kaikissa haastatteluissa myos ennen tata
osiota ja ne herattivat paljon keskustelua. Haastatteluissa toistui erityisesti nelja teemaa,
jotka seka esimiehet ettd HR-ammattilaiset tunnistivat kehityskohteina. Haastatteluissa
esiin nousseet kehityskohdat olivat jarjestelman laajempi hyodyntdaminen, raportointi,

kayttajaystavallisyys sekda osaamiseen, viestintdaadn ja koulutukseen liittyvat teemat.

4.3.1 Osaaminen, koulutukset ja viestinta

Haastatellut esimiehet kokivat, etteivat osaa hyodyntaa HR-jarjestelmaa riittavasti. Tama
tuli haastatteluissa hyvin selkeasti esiin. Esimiehet kertoivat, ettd perusjutut jarjestel-
massa kylla onnistuvat, mutta kokivat samalla, ettei heilla ole riittavasti tietoa jarjestel-
man tarjoamista mahdollisuuksista ja siita, millaisilla eri tavoilla jarjestelmaa voi hyodyn-
taa. Vaikka esimiehilld on kiinnostusta jarjestelman laajempaan hyédyntamiseen ja op-
pimiseen, ei heilld ole aikaa itsenaisesti syventya jarjestelman tarjoamiin mahdollisuuk-
siin. Esimiehet kokivat, ettd heillad jaa paljon jarjestelman ominaisuuksia hyodyntamatta
ja ettd he saisivat varmasti jarjestelmasta enemmankin hyotyja, jos tietoa ja osaamista

olisi enemman.

“En varmaan osaa kdyttdd sitd silleen riittdvdsti, ettd varmaan siitd sais paljon
enemmdn hyétyd ittelle irti jos sitd osais enemmdn kdyttdd.” (Haastateltava 1,
Esimies)
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”Kdy tekees noi basicit sillon kun pitdd mut ei siellé oo aikaa oikein muuten kdydd
itekseen surffailemassa ettd mitd tddltd lbytyy.” (Haastateltava 7, Esimies)

“Md sanoisin ettd ei osata hyédyntdd tarpeeksi.” (Haastateltava 2, Esimies)

"Veikkaan kans ettd jéd aika paljon jérjestelmdn ominaisuuksia kédyttdmdttd sen
takia ettei niistd oo tietoa eikd sitten ehké aikaa niitd Idhted itse opiskelemaankaan.
(...) Eiké oo ylipddtdnséd mitddn sellasta mistéd vois niinkun helposti ottaa selville
ettd mitd kaikkia ominaisuuksia sielld jo nyt on kédytettdvissd.” (Haastateltava 5,
Esimies)

Haasteena esimiehet ja HR-ammattilaiset tunnistivat myos sen, ettd osaamistaso HR-jar-
jestelman kaytt6on organisaation sisalla ylipaataan on hyvin laaja. Osan esimiehista roo-
liin HR-jarjestelman kayttd kuuluu tiiviimmin kuin toisten. Koska osa esimiehista kayttaa
jarjestelmaa tai tekee jarjestelmassa tiettyja prosesseja harvoin, heille ei ehdi muodos-
tua rutiinia jarjestelman kayttoon. Talloin jarjestelman kaytto on vaikeaa ja siihen tarvit-

see todennakoisesti enemman apua.

“Tdd jérjestelmd on niin laaja kokonaisuus et kaikkia toimintoja ei tuu kdytettyd
ilmeisesti tarpeeksi usein niin niistd ei aina toiminnot jéié mieleen ja sit tdytyy
kyselld joltain tdssd asiassa ainakin vdhdn fiksummalta ettd kuinkas néd nyt
menikddn ja palautella sitten sitd kautta mieleen.” (Haastateltava 4, Esimies)

“Nyt koen ainakin itse ettd jdrjestelmé on helppokdyttéinen, mutta varmasti ei oo
kovin helppokdyttéinen semmosille ihmisille jotka sitd harvoin kdyttéd. Se vaivaa
ehkd nditd nykyajan jdrjestelmid laajemminkin, ettd paljon niité kéyttéville ne voi
olla jo helppokdyttéisid mutta sit kuitenkin harvoin kéyttéville ihmisille ne on aika
vaikeita.” (Haastateltava 5, Esimies)

Kun HR-jarjestelmd muutamia vuosia sitten otettiin kayttoon, jarjestettiin esimiehille
aluksi perehdytysta ja koulutusta jarjestelman kaytosta. Kaikki haastatellut esimiehet oli-
vat sitd mieltd, ettd merkittdava rooli on myos tekemalla oppimisella. He kuvailivat ope-
telleensa jarjestelman kayttoa itse kokeilemalla ja kertoivat, etta rutiinin muodostumi-
seen tarvitaan useita toistoja samasta asiasta. Tarvitessaan apua he saivat sitd HR:lta.
HR-ammattilaiset kuvailivat, etta jarjestelman kayttéonoton jalkeen perehdytys on ollut

paljolti HR Managereiden vastuulla. Kdytdnndssda tama on tarkoittanut, ettd HR-
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jarjestelman kayttoa on katsottu esimiesten kanssa yhdessa sitd mukaa, kun eri tehtavat
ne ovat tulleet eteen jarjestelmassa. Esimiehet kuvailivat, ettd alun yleisperehdytyksen
jalkeen koulutuksia ei juurikaan ole ollut, vaan oppiminen on tapahtunut ldhinna itse

kokeilemalla ja HR-ammattilaisten avustuksella.

“Alkuun oli jotain ihan yleisesti perehdytystd et me otetaan ttmmonen jdrjestelmd
kdyttéon. Sen jélkeen ei ihan hirveesti oo sellasta yleistd esimiesperehdytystd ollut
jérjestelmddn liittyen et sit se on niinkun HR Managereilla aika paljon, ettd
menndidn sit sen tilanteen mukaan et sit kun esimiehelle tulee joku tietty vaikka
rekrytointiluvan tekeminen eteen niin sitten sitd ehkd katsotaan yhdessd se
ensimmdinen kerta ja ehkd joskus vield toisella ja joskus vield kolmannellakin
kerralla katsotaan sité yhdessd.” (Haastateltava 10, HR)

”

"Kédytdnndssd ainakin niinkun tekemdllé oppinut ja tarvittaessa kysynyt HR:Itd.
(Haastateltava 7, Esimies)

"Alkuunsa kun uusi jérjestelmd tuli niin siité jdrjestettiin jonkun ndkénen
yleisperehdytysopastus. Sen jéilkeen sit tosiaan jos sinne on jotain lisdGpalikoita
tullut niin hyvin on piilotettu, ei oo kylld mitddn tietoa tullut. Mut jos on ongelmaa
ollut niin kyllé HR:Itd yleensd sit saa avun siihen.” (Haastateltava 4, Esimies)

“Ndin se on mennyt, etté kéytinndssd ollaan sitten opeteltu. Joskus kantapdiéin
kautta ja joskus sitten véhédn helpommin. Mut enimmdkseen kylld kantapddn
kautta.” (Haastateltava 3, Esimies)

”No ei siind kylld opastusta oo tullu oikeestaan. Sillon alkuun HR Manager piti
muutaman koulutuksen siitd, mutta nyt ndistd muutoksista mitd kaikkia tédsséd on
tullut niin ei niistd sillain meitd oo mitenkddn tiedotettu, ettd kyllé se niinkun ihan
kokeilemalla on periaatteessa niitd tehty sitten, sillain opettelemalla.”
(Haastateltava 1, Esimies)

Esimiehet kaipasivat lisaa koulutusta ja erityisesti viestintdad HR-jarjestelmassa tarjolla
olevista mahdollisuuksista. Monet kokivat, ettd aluksi kun HR-jarjestelma otettiin kdyt-
too6n koulutuksia oli riittavasti, mutta alun jalkeen koulutuksia ei enaa ole ollut. Haasta-
tellut esimiehet harmittelivat sitd, etta heilld ei ole tietoa jarjestelman tarjoamista mah-
dollisuuksista, eika siitd, mita lisdominaisuuksia jarjestelmassa on otettu kayttéon alun

jalkeen. Tiedonpuutteen takia he eivat voi hyodyntaa jarjestelman taytta potentiaalia.
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Heillda ei myoskaan ole aikaa itsendisesti lahted syventymaan jarjestelman tarjoamiin

mahdollisuuksiin.

”Veikkaan kans ettd jad aika paljon jdrjestelmdn ominaisuuksia kdyttimdttd sen
takia ettei niistd oo tietoa eikd sitten ehkd aikaa niité Idhted niitd itse
opiskelemaankaan.” (Haastateltava 5, Esimies)

”Se ehkd miké monessa muussakin jdrjestelmdssd on kdynyt etté se on valmisteltu
90% valmiiksi ja sitten se 10% mitd vois hyddyntdd ja mistd vois saada vield hydtyd
niin ndkisin ettd se on jadnyt tekemdttd, tai ainakaan sité ei oo informoitu mité
kaikkea sielld pystys vield tekeen. Se on hienoa ettd kokoajan otetaan eri asioita
kdyttéén ja tehdddn eri tavalla, mutta se ettd myds kerrottais niistd uusista
ominaisuuksista.” (Haastateltava 6, Esimies)

“Niin eihdn meilld oo mitddn kehityspolkua tiedossa.” (Haastateltava 7, Esimies)

“Muutoksista ei oo varsinaisesti meille tietoo tullut, ettd meidéin silmissé toi ei oo
kehittynyt mihinkddnpdin, niinkun ei ainakaan tiedetd ettd se olis muuttunut
millddn lailla.” (Haastateltava 2, Esimies)

”Véhédn samaa kun muillakin ongelmana ettd ei oo aikaa niinkun ite alkaa
opiskeleen ja yrittddn, et olis hyvd kun tulis siitd jotain koulutusta.” (Haastateltava
8, Esimies)

“Nyt on huomannut ettd sielld olis kylld paljon niitd toimintoja, et jos jollakin olis
aikaa niinkun ndyttdd ja opastaakin niitd, niin varmasti sieltd [6ytyiskin
kaikenlaista.” (Haastateltava 8, Esimies)

Osaamiseen liittyen nousi esiin erityisesti raportointi, joka toistui kehityskohteena seka
esimiesten ettd HR:n haastatteluissa. Muutama esimiehistd koki osaavansa hyodyntaa
HR-jarjestelman tarjoamia raportointimahdollisuuksia ja hyodynsi niitd usein tydssaan.
Suurin osa kuitenkin kaipasi lisaa tietoa ja osaamista HR-jarjestelman tarjoamiin rapor-
tointimahdollisuuksiin liittyen. HR-jarjestelman tarjoamat raportointimahdollisuudet
nahtiin merkityksellisena ja suurin osa esimiehista olisi kiinnostunut hyédyntamaan niita
tyossaan. Esimiehet tiesivat, ettd jarjestelma mahdollistaisi monenlaista raportointia,
mutta heilld ei ollut tarkempaa tietoa siitd, miten hyddyntaa naita raportointimahdolli-

suuksista.



54

“Varmaan se mahdollistaisi monenlaistakin raportointia, mut ei oo osaamista
ainakaan itelldni tdllé hetkelld hyddyntéd niitd raportointiominaisuuksia.”
(Haastateltava 5, Esimies)

“Olis kyllé kiva saada liséitietoa ja osaamista, ettd osais sité raportointia hyddyntdd
ehkd paremmin kun tdlld hetkelld osaa hyédyntdd. Tdllg hetkelld en kéyténndssd
hyédynnd mihinkddén.” (Haastateltava 5, Esimies)

“En osaa varmaan hyddyntdd kaikkea siellé olevaa mitd raportoinnin kautta saisi
ulos, kun ei ole niitd kdynyt sillé tavalla ldvitte.” (Haastateltava 7, Esimies)

“Itekin toivois tohon raportointiin sitten enemmdn sitd apua ja neuvoa ehkd,
lisétietoa ettd mihin kaikkeen sitd voi niinkun hyddyntdd sieltd. Md tieddn ettd
sieltd saa hienoja raportteja, oon ndhnyt semmosia mutta miten ne kdytdnnossd
toimii.” (Haastateltava 8, Esimies)

4.3.2 Jarjestelman laajempi kaytté ja datan yhdistaminen

Esimiehet toivoivat, ettd HR-jarjestelman kayttoa laajennettaisiin, silla he joutuvat yha
kdyttdmaan useampaa jarjestelmaa HR-asioiden hoitamiseen. HR-jarjestelman laajempi
hydédyntaminen helpottaisi ja sujuvoittaisi heidan tyotaan, kun heidan ei tarvitsisi kayttaa
useaa eri jarjestelmaa. Esimiehet kertoivat tietavansa, etta HR-jarjestelma mahdollistaisi
my0s niiden prosessien hoitamisen, mihin talla hetkelld kdytetddan muita jarjestelmis,

mutta nditd ominaisuuksia ei vield ole otettu kdytt6on uudessa HR-jarjestelmassa.

“Tietenkin se helpottaa aina mitd enemmdn saadaan nditd HR:n prosesseja yhteen
jérjestelmddn niin ei tarvi niité hoitaa monessa eri jdrjestelmdssé, mutta vielékin
valitettavan useaa jédrjestelmdid joutuu kéyttéén. Tiedossa on kylld etté meidén HR-
jérjestelmdssd ominaisuuksia riittéisi tai moduuleita paljon kattavampaankin
kdyttéén.” (Haastateltava 5, Esimies)

Jarjestelman laajemmasta hyodyntamisesta esiin nousi erityisesti osaamisen johtami-
seen ja kehittdmiseen liittyen osaamiskartoitukset. Osassa organisaatiota tata osaamis-
kartoitusta oli jo testattu ja siita oli positiivisia kokemuksia. Useampi haastatelluista esi-

miehistd kertoi kaipaavansa juuri tatd ominaisuutta kayttéonsa ja kertoivat sita
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toivoneensakin. Jarjestelmassa tehtavalla osaamiskartoituksella voitaisiin korvata talla
hetkelld kaytossa olevat Excelit, joihin osaamistiedot paivitetdan. Tama heratti keskuste-

lua useaan kertaan eri haastatteluissa ja nahtiin selkedana kehityskohtana.

”No yks juttu miké me tehtiin kanssa sinne jdrjestelmédn meiddn organisaatiossa
niin tehtiin osaamiskartoitus, hyédynnettiin sitd osaamiskartoitustoimintoa ja
kartoitettiin koko henkiléstén tekninen osaaminen kaikissa maissa. Sit mietittiin
kehittdmistoimenpiteitd siltd pohjalta.” (Haastateltava 9, Esimies)

“Meilld taas ei oo kdytetty ollenkaan tétd [osaamiskartoitus] toiminnallisuutta,
olisin sitd kovasti kylld kaivannut, mutta ei oo vield kdytéssd. Se korvais oman
Excelin mitd meilld on kdyt6ssd.” (Haastateltava 5, Esimies)

”Kylld ne osaamismatriisit olis kova juttu sielld ndin niinkun tuotannon nd&ko-
kulmasta.” (Haastateltava 3, Esimies)

Toinen jarjestelman laajemmasta hyodyntdamisestd esiin noussut aihe oli tydajanseu-
ranta. Osa organisaatiosta kaytti eri tydajanseurantajarjestelmaa, kun taas osassa orga-
nisaatiosta kunnollista ty6ajanseurantajarjestelmaa ei talla hetkelld ollut. Esimiehet toi-
voivat, ettd tydajanseurantajarjestelma olisi osana uutta HR-jarjestelmas, tai ainakin niin,
ettd tiedot tyOajanseurantajarjestelmasta siirtyisivat integraatiolla my6s HR-jarjestel-
maan. HR-jarjestelman toivottiin taipuvan yksinkertaisiin tydajanseurannan prosesseihin,
kuten lomapaivien seuraamiseen. Tama vahentaisi erillisten Excelien ja sahkopostin kayt-

toa seka virheita.

”Se mikd tuolta HR-jdrjestelmdstd puuttuu vield niinkun resurssienhallinan suhteen
on se, et meillé ei oo niinkun semmosta kunnollista tyéajanseurantajérjestelmdd.
Meillé ehké tdilld hetkelld pahin puute on se ettd meilli ei oo semmosta
tyéajanseurantajdrjestelmdd ja sitédkddn toi HR-jéirjestelmd ei mahdollista.”
(Haastateltava 9, Esimies)

“Mun organisaatiossa vielt kun on tydajanseuranta ja seurataan kaikki leimat ja
ilmotellaan lomat Exceleissd ja loman muutokset sdhképostissa, niin niin arkiseen
asiaan sen [jdrjestelmdn] toivois myés taipuvan, et ihmiset ndkis kédyttimdttomdt
lomapdiivéinsd ja mihin niitd on sijoitettu ja ilmoitettu ja pystyttdis hoitaan niitdkin
sielld, eikd niin ettd leimaukset pitdd olla kunnossa, sitten on Excel, silti voi tulla
kyssdreitd koska on eri tietoa.” (Haastateltava 7, Esimies)
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Lisaksi seka esimiesten ettda HR:n haastatteluissa nousi esiin selkedna kehityskohteena
HR-jarjestelmassa olevan datan yhdistdminen muista jarjestelmistd saatavaan dataan.
Tama mahdollistaisi analytiikan sekd datan hyddyntdamisen liiketoiminnan paatdksen-
teon tukena yha laajemmin. Analytiikka oli talla hetkelld vasta alkutekijoissa ja se nahtiin
tulevaisuuden kehityskohteena. Analytiikan néhtiin tuovan esiin pinnan alla piilevia asi-

oita, joihin keskittymalla voitaisiin parantaa suoriutumista ja tehostaa toimintaa.

“Sitten jatkoa ajatellen vield, meilléhdn on jérjestelmdkehitystd monenlaista
kokoajan menossa niin se antaa sitten mahdollisuuksia tavallaan tohon
henkiléstédatankin hyddyntidmiseen muissa jdrjestelmissd, kun se on jérkevdssd
muodossa tuolla.” (Haastateltava 9, Esimies)

“Esimerkiksi palkkadataa kun me tuotas niin me pystyttdis paljon tarkemmin sitten
analysoimaan ja parantaan meiddn tekemisid. Ndkisin ettd sillé pystyttdisiin
liiketoiminnalle paremmin tuottaan tietoa pddtdksentekoon. Et kun se uusi masteri
on luotu niin pitdis sitten tutkia ndmd lokaalitkin jdrjestelmdt ja niiden integraatiot
ettd mitd tietoa siellé kuskataan ja mitéd ei kun henkilén takana se kuitenkin
tavallaan henkilbnumerolla on niin sitd ehké kaipais et siitd vois olla varmasti
hyétyd. Ja sitten jos mennddn HR:n kentin ulkopuolelle niin ettd muistakin
jérjestelmistd haettais sitten tietoa ja sité analysoitais jossain. (Haastateltava 11,
HR)

Tulevaisuudessa haluttiin keskittya raportoinnin ja analytiikan lisaksi kayttajaystavallisyy-
teen ja nykyisten prosessien muokkaamiseen yha jouhevammaksi. Kayttajaystavallisyy-
teen toivottiin lisdd panostusta myos esimiesten haastatteluissa. Suurin osa esimiehista
koki, ettd kayttajaystavallisyys on jo kehittynyt verrattuna jarjestelman alkuaikoihin,
mutta jarjestelma voisi olla vieldkin kayttajaystavallisempi. Kayttajaystavallisuuden nah-
tiin liittyvan myos jarjestelman kokonaisvaltaiseen hydédyntamiseen. Mita kadyttajaysta-
vallisempi jarjestelma on, sitd enemman sitd hyodynnetdan ja sitd enemman saadaan
samalla kerattya dataa, jota taas pystytadan hyodyntamaan jatkossa esimerkiksi rapor-
tointiin. Tarkeana ja talld hetkelld suhteellisen vahalle jddneena nahtiin myos liiketoimin-
nan tukeminen jarjestelman kaytossa niin, ettd esimiehet osaisivat hyodyntaa jarjestel-

masta saatavilla olevaa dataa. Tama vastasi esimiesten kokemuksia asiasta.



57

“Haluaisin kehittdd sitd loppukdyttdjén kokemusta, ettd kuitenkin se kaikki on sen
varassa ettd mitd tietoa me saadaan tai dataa sinne jérjestelmddn niin se ettd mitd
enemmdn me saadaan sitoutettua niité loppukdyttdjid tuottaan sitd tietoa sinne
niin sitd enemmdn me pystytddn sitten ite sitd myds hyédyntddn. Ja sitten se ettd
myds autettais ehkd sitd bisnestd hyddyntémddn sitd dataa sielté jéirjestelmdstd.
(...) Siind on saattanut jéddd aika vihdselle se ettd me oltais tuettu bisneksen
puolta siind ettd miten he itse pystyy sitd hyddyntddn, niin ehkd sitd haluaisi sitten
kehittdd, oli se sitten yksittéinen esimies tai sitten jonkun toiminnon tai funktion
vetdjd.” (Haastateltava 10, HR)

Erityisesti prosessien sujuvuus HR-jarjestelmassa seka hyvaksyntaketjut herattivat kes-

kustelua. Hyvaksyntaketjuihin liittyen tunnistettiin, ettd ne eivat sindnsa johdu jarjestel-

mastd, vaan organisaation tavasta maaritelld prosessit. Tahan vaikuttaa suuresti organi-

saation kulttuuri. Haastatellut HR-ammattilaiset kuvailivat, etta yrityskulttuurista voi

paatelld paljon sen perusteella, miten yritys on ottanut HR-jarjestelman kayttéon ja mi-

ten prosessit on maaritelty. Nykyisten prosessien muokkaaminen sujuvammaksi nahtiin

tarkedna osana tulevaisuuden kehitystyota. Prosessien sujuvoittaminen ja kontrollin va-

hentaminen jarjestelmassa vaatii luottamukseen perustuvan kulttuurin. Tahan haluttiin

panostaa jatkossa.

“Kylld meiddn tdytyy tarkastalla ettd me tehtdis vield jouhevammat prosessi-
mididrittelyt sinne sisélle, joka nimenomaan koskee hyvdéiksyntikierroksia ja
tdmmé©sid, ettd ne menis nopeammin ldpi ja opittais luottavaan kulttuuriin, et
sillon jos on semmonen organisaatiokulttuuri etté ei oo sitd luottamusta, niin
sittenhédn sd koodaat sinne semmoset hyvdksyntdketjut ettd pieni mddrd-
aikaisuuden jatko menee kahdeksan ihmisen kautta jos sd oot vield matriisi-
organisaatiossa. Mut sit jos sulla on timmdénen moderni luottamukseen perustuva
kulttuuri niin sd voit mddiritelld sen lyhemmdksi. Mun mielestd se on enemmdn
tdmmoéstd prosessikehitystd niin ettd se enemmdén kertoo sun yrityskulttuurista,
ettd se miten sd otat sen HR-jdrjestelmén kdyttéon niin se kertoo sun
organisaatiokulttuurista tosi paljon, ettd onko siellé sit kuitenkin miljoona
kontrollipistettd jotka hidastaa pdiditéksentekoa, vai voisko se olla vield jouhevampi,
ja meillé on nimeomaan timd kysymys et voitaisiinko vield olla jouhevampia.”
(Haastateltava 12, HR)
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5 Johtopaatokset

Tassa kappaleessa palataan tutkimuksen tavoitteeseen sekd tutkimusongelmaan, kay-
daan lapi tutkimuksen teoriaosuuden keskeisimmat kohdat seka vastataan tutkimusky-
symyksiin. Tutkimuksen tuloksia verrataan aiemmista tutkimuksista saatuihin tuloksiin ja
esitelladn yhtendisyyksia seka eroavaisuuksia. Lisdksi esitelldan tutkimuksen kdytannon

hyodyt. Luvun lopuksi arvioidaan tutkimus seka esitetadn jatkotutkimusehdotuksia.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, millaisia kokemuksia ja kasityksia esimie-
hilld on HR-jarjestelmasta ja sen vaikutuksista, millaisia haasteita HR-jarjestelmaan liittyy
ja mita pitdisi kehittaa, jotta HR-jarjestelmasta saataisiin enemman hyotya. Nain pyrittiin
lissdmaan ymmarrysta siitd, miten HR-jarjestelman kaytto heijastuu esimiesten HR-tyo-
hon. Tutkimuksen teoriaosuudessa yhdistettiin HR-jarjestelmista ja esimiesten HR-roo-
lista aiemmin tehtya tutkimusta. Tutkimus on tapaustutkimus, joka toteutettiin suoma-
laisessa teollisuusyrityksessa haastattelemalla yhdeksda esimiesta ja kolmea HR-ammat-
tilaista. Haastatteluista saatu laadullinen aineisto analysoitiin sisallo nanalyysin avulla.
Tutkimuksen metodologiasta kerrottiin tarkemmin luvussa kolme ja tutkimuksen tulok-

set esiteltiin luvussa nelja.

Tutkimus laajentaa kasitysta esimiesten kokemuksista HR-jarjestelmasta, HR-jarjestel-
maan liittyvista haasteista ja kehittamiskohdista seka lisdd ymmarrysta siita, millaisia vai-
kutuksia HR-jarjestelmalla on esimiesten HR-tyohon. Tutkimus tuo nakékulmia osaksi ai-
healueen aiempaa tutkimusta seka aiheesta kdytavaa keskustelua. Tarkoituksena on
tuoda esimiesten kokemuksia paremmin esille ja herattaa ajatuksia siita, miten organi-

saatiot voisivat kehittda HR-jarjestelmia ja hyodyntaa niita yha paremmin.

5.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Aihetta lahdettiin tutkimaan kolmen tutkimuskysymyksen avulla, joiden kautta pyrittiin

lissdmaan ymmarrysta siitd, miten HR-jarjestelman kaytté heijastuu esimiesten HR-
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tyohon. Seuraavaksi esitellaan tutkimuksen keskeisimmat tulokset vastaamalla tutki-
muskysymyksiin. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittda, millaisia
kokemuksia ja kasityksia esimiehillda on HR-jarjestelmasta ja sen vaikutuksista. Toisessa
tutkimuskysymyksessa selvitettiin, millaisia haasteita HR-jarjestelmaan liittyy. Kolman-
nessa tutkimuskysymyksessa selvitettiin mita pitdisi kehittda, jotta HR-jarjestelmasta
saataisiin enemman hyotya. N&din pyrittiin lisddmaan ymmarrysta siitd, miten HR-jarjes-
telman kayttd heijastuu esimiesten HR-ty6hon ja miten HR-jarjestelmista saataisiin mah-

dollisimman paljon hyotya. Tutkimuksen tulokset on esitetty tiivistetysti taulukossa 2.
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Taulukko 2. Keskeisimmat tutkimustulokset.
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Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa HR-jarjestelman kayttoonoton tavoitteena on ollut
mahdollistaa organisaation globaali kasvu ja johtaminen. Toiminnan tehostamiseksi ha-
luttiin tarjota tyokalu, jossa tieto on heti saatavilla ja joka helpottaa esimiehid oman or-
ganisaation johtamisessa. HR-jarjestelma mahdollistaa henkiléston tietojen hallinnoin-
nin ja globaalien, yndenmukaisten prosessien rakentamisen ja toteuttamisen. HR-jarjes-
telman kdyttéonoton myota esimiesten rooli on muuttunut ja he osallistuvat yha enem-
man henkildstéjohtamiseen. Esimiehet hoitavat useita henkilostojohtamiseen liittyvia
tehtavia omassa organisaatiossaan, he aloittavat itse HR-prosessit jarjestelmassa ja vas-
taavat tiedon oikeellisuudesta ja ajantasaisuudesta. HR-jarjestelmassa hoidetaan suurin
osa HR-prosesseista, esimerkiksi tydsuhteen elinkaareen liittyvat prosessit rekrytoinnista
tyosuhteen paattamiseen, tehtavanmuutoksen, palkankorotukset, perehdytys seka suo-
rituksen johtamiseen liittyen tavoitteenasetanta, suorituksen arvioinnit ja kehityskeskus-
telut. Asiat eivat enaa tule valmiina HR:It4, kuten aiemmin oli totuttu. Esimiesten osallis-
tumisen henkilostdjohtamiseen nahtiin vastuuttavan ja sitouttavan heitd omiin suunni-

telmiinsa.

Esimiesten tehtdavankuva ja asema organisaatiossa vaikuttivat siihen, kuinka kiintedsti
HR-jarjestelman kaytto on osa heidan rooliaan, mihin he hyodyntavat jarjestelmaa ja mil-
laisia prosesseja heiddan vastuulleen kuuluu. Mita ylempana organisaatiossa esimies
tyoskentelee, sitd laajemmin hanen vastuullaan on erilaisia henkilostojohtamisen pro-
sesseja my0Os HR-jarjestelmassa. Taman tutkimuksen mukaan siihen, kuinka usein ja mi-
hin esimiehet kayttavat HR-jarjestelmaa vaikuttaa merkittavasti HR:n vuosikello ja me-
neillddn olevat HR-prosessit. Esimerkiksi kehityskeskustelu tai sesonkiaikaan esimiehet

kertoivat kadyttavansa jarjestelmaa paivittain.

Esimiehet ovat suhtautuneet HR:n digitalisaatioon, uuden HR-jarjestelmaan kayttoon ja
muuttuneeseen rooliinsa eri tavoin. Osa on kiinnostunut muutoksen tarjoamista hyo-
dyista ja oppii uudet toimintatavat nopeasti, kun taas toiset suhtautuvat muutokseen
negatiivisemmin. Haastatellut esimiehet kuvailivat, etta aluksi jarjestelman kaytto tuntui

hankalalta, kun se ei ollut vield tuttua. Tama on kuitenkin helpottanut, kun jarjestelmaa
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on oppinut kdyttamaan ja tietdd, miten jarjestelma toimii. Merkittava rooli on ollut teke-
malla oppimisella. Vaatii useita toistoja, jotta tekemisesta tulisi rutiininomaista. HR-jar-
jestelmauudistuksen alkuvaiheessa opettelua oli enemman, mutta nyt kun jarjestelma
on ollut kdytdssa jo muutaman vuoden esimiehet ovat tottuneet uusiin toimintatapoihin.

Lisaksi HR-jarjestelmassa tehtdvia prosesseja on muokattu sujuvammiksi.

Haastateltujen esimiesten kokemukset HR-jarjestelman kayttdonoton vaikutuksista tyo-
kuormaan vaihtelivat. Vaihtelu oli yhteydessa esimiehen asemaan organisaatiossa, niin
ettd organisaation ylemmilld tasoilla toimivat esimiehet kokivat, ettei HR-jarjestelma-
uudistus ja toimintavan muutos ole vaikuttanut heiddan tydkuormaansa, kun taas tuotan-
non esimiehet kokivat, ettda HR-jarjestelman kaytto lisaa tydokuormaa ja prosessit ovat
hitaita ja kankeita sekd hyviaksyntdketjut liian pitkia. Monet haastatelluista esimiehista
kokivat, etta toisaalta HR-jarjestelman kaytto on sadstanyt tydaikaa ja tehostanut toimin-
taa, kun tieto on suoraan esimiehen saatavilla yhdessa jarjestelmassa, eika sita tarvitse

kysellda muilta tai etsia useasta eri jarjestelmasta.

Ennen HR:n digitalisaatiota ja HR-jarjestelman kayttoonottoa tutkimusyrityksen esimie-
hilla ei ollut saatavilla kattavaa tietoa johtamisen tueksi. Tietoa kerattiin hyvin vaihtele-
vasti ja sitd sdilottiin eri jarjestelmissa. Jos esimiehet tarvitsivat tietoa henkilostoon liit-
tyen, heidan tuli pyytaa tieto HR:It3, silla heilla itselldan ei ollut padsya tietoon. Esimiehet
mainitsivat HR-jarjestelman hyotyina lisaksi ajan sddstymisen ja toiminnan tehostumisen,
kun henkilostojohtamisen prosessit tehdaan yhdessa paikassa. Hyvina puolina haastatel-
lut esimiehet nakivat myos sen, ettd asiat tulee tehtya prosessin mukaisesti ja dokumen-
toitua alusta asti. Jarjestelman kayton kuvattiin tuoneen tietoa lapindkyvammaksi seka

helpottaneen tietojen vertailua ja tarkastamista.

Osa haastatelluista esimiehista kertoi kdyttavansa jarjestelmasta saamaansa tietoa paa-
toksenteon tukena esimerkiksi palkitsemiseen liittyvissa asioissa, suorituksen arvioin-
nissa seka organisaation kehittamiseen liittyvissa paatoksissa. HR-jarjestelman nahtiin

liittyvan henkilostojohtamiseen kaikilla tasoilla, vaikka samalla koettiin hankalaksi
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eritella, mista paatdksenteon pohjana olevat tiedot ovat peraisin. Organisaatiohierarkian
alemmilla tasoilla tyoskentelevat esimiehet eivat puolestaan kayttdneet HR-jarjestel-
mastd saamaansa tietoa paatdksenteon tukena. He kuvailivat olevansa ennemminkin
siind roolissa, ettd he tuottavat tietoa HR-jarjestelmdan. Toisaalta he toivat esiin, etta
heidankin tulisi hyddynnettya HR-jarjestelmasta saatavaa tietoa paatdksenteon tukena,
jos jarjestelmassa otettaisiin laajemmin kayttoon erityisesti osaamisen johtamiseen liit-

tyvia ominaisuuksia.

Kaikki haastatellut esimiehet kokivat, ettei heilld ole riittdvasti osaamista HR-jarjestel-
man hyodyntamiseen. Heilla ei ollut riittavasti tietoa jarjestelman tarjoamista mahdolli-
suuksista ja siitda, mihin jarjestelmaa voi hyodyntaa. Vaikka kiinnostusta jarjestelman laa-
jempaan hyédyntamiseen ja oppimiseen olisi, heilld ei ole aikaa alkaa itsenaisesti syven-
tymaan jdrjestelman tarjoamiin mahdollisuuksiin. Yleinen kokemus oli myos se, etta iso
osa jarjestelman ominaisuuksista jaa hyodyntamattd ja ettd jarjestelmastd saataisiin
enemmankin hyotyja, jos tietoa ja osaamista olisi enemman. Erityisesti raportointimah-
dollisuudet olivat jadneet suurimalla osalla esimiehistd hyodyntamatta, vaikka niita koh-
taan oli paljon kiinnostusta. Lisaa koulutusta ja viestintaa jarjestelmassa tarjolla olevista
mahdollisuuksista tarvitaan, silla esimiehet kokivat, etteivat tieda, mita kaikkea jarjes-

telma mahdollistaisi.

Haasteena nahtiin my0ds prosessien kulku jarjestelmassa. Prosessit sisdlsivat pitkia hyvak-
syntdketjuja ja niita kuvailtiin hitaiksi ja jaykiksi. Jarjestelman ei kuitenkaan nahty sinansa
rajoittavan tyontekoa, korkeintaan hidastavan. Esimiehet toivoivat lisda panostusta kayt-
tajaystavallisyyteen niin, etta jarjestelmasta saataisiin yha sujuvampi ja joustavampi. Joi-
takin parannuksia prosessien sujuvuuteen oli jo tehtykin. Aiheeseen liittyen kaytiin myos
keskustelua siitd, kuinka jarjestelma sindnsa ei hidasta tai rajoita tyota, vaan se, miten
eri prosessit on paatetty rakentaa, eli miten jarjestelmaa on haluttu hyédyntda. Organi-
saatiokulttuurin ndhtiin olevan merkittavassa asemassa siina, millaisiin valintoihin HR-

jarjestelman suhteen on paadytty.
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Haasteena koettiin myos se, ettd esimiehet joutuvat yha kayttamaan useaa jarjestel-
maan ja erilaisia Exceleitd, silla kaikkia henkilostojohtamisen prosesseja ei vield pystyta
hoitamaan samassa jarjestelmassa. Esimiehet kuvasivat, etta heidan tyétaan helpottaisi,
mitd enemman henkilostojohtamiseen liittyvat asiat onnistuisivat samassa jarjestel-
massa. Erityisesti osaamiskartoitus oli monen esimiehen kaipaama ominaisuus, joka
osassa organisaatiosta oli jo kdytdssd, mutta suurimmalla osalla ei. Tadma vahentaisi eril-

listen Excelien ylldpitoa ja varmistaisi sen, etta tieto on kaikkien saatavilla.

Tutkimuksessa nousi esiin useita kehityskohtia, joihin panostamalla HR-jarjestelmasta
saataisiin yhd enemman hyotya. Naitd kehityskohtia olivat riittdvda osaaminen, viestinta
ja tiedon saatavuus jarjestelman tarjoamista mahdollisuuksista, jarjestelman kayttajays-
tavallisyys, esimiesten HR-roolin selkeys, HR:n tuki ja ajan varaaminen esimiesten HR-

tyolle.

5.2 Tulosten pohdinta aiemman kirjallisuuden valossa

Kohdeorganisaatiossa esimiesten rooli on HR-jarjestelman kayttéonoton myota muuttu-
nut ja he osallistuvat yha enemman henkiléstéjohtamiseen. Tama havainto vastaa aiem-
pia aihealueen tutkimuksia, joissa on tunnistettu, ettd esimiehet ottavat nykyaan yha
enemman vastuuta henkildstéjohtamisesta ja heiddan HR-roolinsa on yha merkittavampi.
(Azmi & Mushtaq 2014; Brewster ym. 2015; Evans 2017; Issari ym. 2019, Lépez-Cotarelo
2017; McConville 2006; Op de Beeck ym. 2016.)

Issarin ym. (2016) mukaan uudet teknologiat mahdollistavat sen, ettd esimiehet voivat
hallita monia HR:n osa-alueita itse, mika lisda hajauttamista. Myos taman tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa esimiehet vastaavat HR-jarjestelman kayttoonoton myota useista
henkilostojohtamiseen liittyvista tehtdvistd omassa organisaatiossaan, he aloittavat itse
HR-prosessit jarjestelmassa ja vastaavat tiedon oikeellisuudesta ja ajantasaisuudesta.
Hyvin samankaltaisesti kuin aiemmassa tutkimuksessa, muun muassa Bal ym. (2012) ja

Arora (2013), myos taman tutkimuksen kohdeorganisaation HR-jarjestelmassa
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hoidetaan suurin osa HR-prosesseista, esimerkiksi tydosuhteen elinkaareen liittyvat pro-
sessit rekrytoinnista tyosuhteen paattamiseen, tehtdvanmuutoksen, palkankorotukset,
perehdytys seka suorituksen johtamiseen liittyen tavoitteenasetanta, suorituksen arvi-
oinnit ja kehityskeskustelut. Asiat eivat enda tule valmiina HR:Itd, kuten ehka aiemmin
oli totuttu. Esimerkiksi Issari ym. (2016) ovat aiemmin kuvanneet, ettd osa tehtavista,
jotka aiemmin hoiti HR-funktio, on siirretty esimiehille. Taman tutkimuksen haastatte-
luissa tuli esiin, ettd esimiesten osallistuminen henkildstdjohtamiseen vastuuttaa ja si-

touttaa esimiehia omiin suunnitelmiinsa.

Esimiesten tehtdavankuva ja asema organisaatiossa vaikuttivat siihen, kuinka kiinteasti
HR-jarjestelman kaytto on osa heidan rooliansa ja millaisia prosesseja heidan vastuulleen
kuuluu. Mita ylempana organisaatiossa esimies tyoskentelee, sitd laajemmin hdnen vas-
tuullaan on erilaisia henkilostéjohtamisen prosesseja myos jarjestelmassa. Tama on lin-
jassa aiemman tutkimuksen kanssa. Esimerkiksi McConvillen (2006) mukaan esimiesten
vastuun maara HR-aktiviteeteista vaihtelee. Motwanin (2015) ja Bal ym. (2012) mukaan
henkilon tehtdva vaikuttaa siihen, millaisia vaatimuksia HR-jarjestelmalle on. Tassa tutki-
muksessa digitalisaatiosta ja HR-jarjestelmastd nahtiin toisaalta olevan apua ja tiedon
saatavuus koettiin positiivisena, mutta toisaalta osa esimiehista koki digitalisaation ja toi-
mintatapojen muutoksen tyollistavan lisaa, silla henkilostéjohtamisen vastuita on hajau-
tettu esimiehille ja kaikkien tulee toimia tietyn prosessin mukaan. Tdma on linjassa myos
aiempien tutkimusten kanssa. Esimerkiksi Reddickin (2009) sekd Martinin ja Reddingto-
nin (2010) mukaan samalla kun digitalisaatio ja HR-jarjestelmien kayttd vahentaa HR-
ammattilaisten hallinnollisen tyon kuormaa, hallinnollinen tyo siirtyy tyontekijoille ja esi-

miehille.

Haastateltujen esimiesten kokemukset HR-jarjestelman kayttdonoton vaikutuksista tyo-
kuormaan vaihtelivat. Tama oli mielenkiintoinen havainto, jota ei tullut esiin aihealueen
aiemmassa tutkimuksessa. Vaihtelu oli yhteydessa esimiehen asemaan organisaatiossa,
niin etta organisaation ylemmilla tasoilla toimivat esimiehet kokivat, ettei HR:n digitali-

saatio ole vaikuttanut heidan tyokuormaansa, kun taas tuotannon esimiehet kokivat,
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ettd jarjestelman kaytto lisaa tydkuormaa. Evansin (2017) mukaan roolin ylikuormitus
lisdantyneiden vastuiden vuoksi vaikeuttaa esimiesten kykya toteuttaa henkilostdjohta-
mista suunnitellusti, silld se pakottaa toteuttamaan HR-roolin kdytdssa olevien resurs-
sien mukaan, jolloin osa tehtdvista jaa tekematta. Monet haastatelluista esimiehista ko-
kivat, ettd toisaalta HR-jarjestelman kayttd on sdastanyt tydaikaa, kun tieto on suoraan
esimiehen saatavilla yhdessa jarjestelmassa, eika sitd tarvitse kyselld muilta tai etsia use-
asta eri jarjestelmasta. Toiminnan tehostuminen ja ty6ajan sadsté on tunnistettu myos
aiemmissa HR:n digitalisaation tutkimuksissa, muun muassa Bondarouk ym. (2017),
Motwani (2015), Parry (2011), Qadir & Agrawal (2017), Sadig ym. (2012) seka Turulja ja
Bajgoric (2018).

Tassa tutkimuksessa HR-jarjestelman hyddyista merkittavimpana nousi esiin tiedon saa-
tavuus ja lapinakyvyys seka mahdollisuus hyddyntda tietoa. Tama tulos vastaa aiempaa
tutkimusta HR-jarjestelmien tarjoamista hyddyistd, esimerkiksi Motwani (2015), Nawaz
(2012) seka Ngai ja Wat (2006). Aiemmassa tutkimuksessa HR-jarjestelman hyotyna oli
tunnistettu myos jarjestelman tarjoaman tiedon hyddyntaminen paatoksenteon tukena
esimerkiksi Balin ym. (2012), Motwanin (2015) Rangrizin ja Azadegan (2011) seka Sadigin
ym. (2011) tutkimusten mukaan. Tassa tutkimuksessa loydettiin mielenkiintoisia eroja
eri organisaatiotasoilla toimivien esimiesten valilla sille, kayttavatké he HR-jarjestel-
masta saatavaa tietoa paatoksenteon tukena. Osa haastatelluista esimiehista kertoi kayt-
tavansa jarjestelmasta saamaansa tietoa paatoksenteon tukena ja HR-jarjestelman nah-
tiin liittyvan henkilostéjohtamiseen kaikilla tasoilla. Organisaation alemmilla tasoilla
tyoskentelevat esimiehet eivat puolestaan kayttaneet HR-jarjestelméastd saamaansa tie-

toa paatoksenteon tukena.

Toisessa tutkimuskysymyksessa pyrittiin selvittamaan, millaisia haasteita ja kehityskohtia
HR-jarjestelmiin liittyy. Haastatteluissa esiin nousseet kehityskohdat olivat osaamiseen,
viestintaan ja koulutukseen liittyvat teemat, jarjestelman laajempi hyodyntaminen, ra-
portointi ja kayttajaystavallisyys. Esimiesten nakivat, ettd HR-jarjestelmassa olisi viela

paljon jatkokehityspotentiaalia. Tutkimuksessa tuli esiin, etteivdt esimiehet osaa
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hyodyntdaa HR-jarjestelmaa riittavasti. Conwayn ja Monksin (2010) seka Bainbridgen
(2015) mukaan usein hajauttamiseen pyrkivien organisaatioiden esimiehilla ei ole riitta-
vda osaamista, motivaatiota tai resursseja suoriutua HR-roolista tehokkaasti ja tuloksel-
lisesta. Tassa tutkimuksessa havaittiin, ettd esimiehilla jai useita jarjestelman ominai-
suuksia hyodyntamatta. Esimiehet saisivat jarjestelmastda enemman hyotyja, jos tietoa
jarjestelman tarjoamista mahdollisuuksista ja osaamista olisi enemman. Lisaa koulutusta
ja erityisesti viestintaa jarjestelmassa tarjolla olevista mahdollisuuksista tarvitaan. Intin-
dola ym. (2016) toteavatkin, etta vaikka esimiesten HR-osaamisen puute voi olla yksilén
ominaisuus, heijastaa se kuitenkin aina organisaatioon liittyvid puutteita ja on siten en-
nemmin organisaatiotekija kuin yksilotekija. Esimiehia ei valttamatta ole koulutettu hoi-

tamaan henkiléstdjohtamisen prosesseja (Intindola ym. 2016).

Esimiehet eivat kokeneet HR-jarjestelman rajoittavan toimintaa, korkeintaan hidastavan.
Toisaalta tutkimuksessa nousi esiin, ettd jarjestelma sindnsa ei hidasta, vaan sinne maa-
ritellyt prosessit ja toimintatavat. Jos organisaatiossa halutaan valvoa toimintaa, voidaan
jarjestelmaan rakentaa prosesseille pitkdt hyvaksyntdketjut, jolloin toiminta samalla
my6s hidastuu. McConvillen (2006) mukaan jos henkilostéjohtaminen halutaan aidosti
hajauttaa esimiehille myos strategisella tasolla, pitaa esimiesten saada myos paatdsvalta

strategisiin paatoksiin.

Bondaroukin ja Ruélin (2009) tutkimuksen mukaan monet esimiehet kokevat henkilds-
téjohtamisen luonnollisena osana rooliaan, mutta hallinnolliset tyot ja henkilotietojen
yllapito koettiin aikaa vievdana. Myds McConvillen (2006) tutkimuksen mukaan henkil6s-
tojarjestelman tietojen yllapito on aikaa vievaa ja esimiehet tekevat sen usein omalla
ajallaan. Useiden tutkimusten mukaan HR:n digitalisaatio ja HR-jarjestelmien kadytto va-
hentda HR-ammattilaisten hallinnollisen tydén kuormaa, mutta samalla hallinnollinen tyo
siirtyy tyontekijoille ja esimiehille (Martin & Reddington 2010; Reddick 2009). Hallinnol-

lisen tyon siirtyminen esimiehille nousi esiin myos tassa tutkimuksessa.
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Aiempien tutkimusten mukaan HR-kdytantdjen toteuttaminen vaihtelee esimiehesta
riippuen (Kehoe & Han 2020). Tassa tutkimuksessa nousi esiin, ettd HR-jarjestelman ta-
voitteena on luoda yhtenaiset kdytannot. Tutkimuksessa ei havaittu, etteivat esimiehet
noudattaisi prosesseja tai ettd he soveltaisivat niitd yha omalla tavallaan kuten ennen.
Olisi mielenkiintoista tutkia, tapahtuuko tata kuitenkin, vai saako tiettyjen prosessien
maarittely HR-jarjestelmdan esimiehet toimimaan yhteisten prosessien mukaisesti. Tut-
kimuksen perusteella vaikutti siltd, ettd esimiesten entinen tapa hoitaa asiat omalla ta-

vallaan oli vahentynyt.

Tutkimuksessa esiin tulleet onnistumisen edellytykset vastasivat suurelta osin aiempaa
tutkimuskirjallisuutta. Jarjestelman kayttajaystavallisyys on yksi merkittavimmista HR-
jarjestelman menestymiseen vaikuttavista tekijoista. Jarjestelman kayttajaystavallisyy-
teen oli jo tehty joitain parannuksia ja sitd haluttiin kehittda yha edelleen. Kayttajaysta-
vallisyys on myds aiemmassa HR-jarjestelmatutkimuksessa selkedsti tunnistettu teema,
muun muassa Maryn ja Nyagin (2012) sekd Motwanin (2015) mukaan kayttajaystavalli-

syys on avaintekija HR-jarjestelman menestymiselle ja sita tulisi kehittaa jatkuvasti.

Toinen tadssa tutkimuksessa havaittu merkittava tekija on esimiesten osaaminen. Aiem-
min esimerkiksi Intindola ym. (2016 ja Issari ym. (2019) ovat tuoneet esiin sen, kuinka
tarkedssa asemassa esimiesten riittdva osaaminen on hajauttamisen onnistumisessa.
Tassa tutkimuksessa HR:n tuen merkitys nayttaytyi tarkedssa asemassa, mika vastaa
aiempaa aihealueen tutkimusta. Esimerkiksi McConville (2006) mukaan esimiehet tarvit-
sevat koulutusta ja tukea, jotta he voivat suoriutua HR-roolissa, johtaa tiimia tehokkaasti
ja toimeenpanna HR-kaytantoja laadukkaasti. Gilbert ym. (2011) puolestaan toteaa, etta
on erityisen tarkeda, ettd HR-ammattilaiset tarjoavat esimiehille tukea, neuvoja ja kou-
lutusta HR-asioista. Sen sijaan viestinta jarjestelman tarjoamista mahdollisuuksista ei ko-
rostunut niin paljon aiemmissa tutkimuksissa, mutta nousi tassa tutkimuksessa selkeasti

esille.
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Esimiesten HR-roolin selkeys on teema, joka aiemmassa tutkimuksessa nousi hyvin sel-
kedsti esiin, mutta ei tdssa tutkimuksessa korostunut. Tama voi selittya silla, ettd haas-
tattelussa keskityttiin enemman juuri HR-jarjestelmaan ja sen kayttoon liittyviin asioihin.
Ehkad kohdeorganisaation esimiehille HR-jarjestelmaan liittyva HR-rooli ja vastuunjaot
olivat selkeita, eikda teema siksi korostunut. Tama voi johtua myods tutkimuksen fokuk-
sesta, joka keskittyi selkedsti enemman esimiesten kokemuksiin HR-jarjestelmasta ja se

vaikutuksista.

Yhteenvetona tutkimuksen tuloksista voidaan sanoa, ettd HR-jarjestelmat ovat vaikutta-
neet esimiesten HR-rooliin merkittavasti ja jarjestelmistd on useita hyotyja organisaa-
tiolle. Esimiehen tehtavankuva ja asema organisaatiossa vaikuttaa esimiesten kokemuk-
siin ja kasityksiin HR-jarjestelmasta. Tutkimuksessa tunnistettiin selkeitd teemoja, kuten
osaaminen ja koulutukset, viestintd, jarjestelman kayttdjaystavallisyys ja jarjestelman
laajempi hyddyntdaminen, joihin panostamalla HR-jarjestelmistd voidaan saada yha

enemman hyotyja.

5.3 Tutkimuksen kdaytdnnon implikaatiot

Tama laadullinen tutkimus syventda nakokulmaa siitd, miten HR-jarjestelmduudistus hei-
jastuu esimiesten HR-ty6hon. Tutkimuksen tuloksia voidaan kayttdaa kohdeorganisaation
toiminnan kehittdmiseen seka yleisemmin tarjoamaan nakokulmia HR-jarjestelmien ke-
hittdjille ja organisaatioille HR-jarjestelmahankkeiden tueksi. Tutkimuksessa tuli ilmi,
ettd sekd kohdeorganisaation esimiehilla ettd HR:lla on intoa, halua ja kiinnostusta kehit-
tya ja kehittda HR-jarjestelman kayttoa seka hyodyntdaa HR-jarjestelmaa yha laajemmin.

Tama tarjoaa loistavan lahtokohdan kehitystyodlle.

Tassa tutkimuksessa kokemuksia HR-jarjestelmasta ja sen vaikutuksista tutkittiin esimies-
ten nakokulmasta. Aihetta on tarkeaa tutkia esimiesten nakékulmasta, silla HR-jarjes-
telma on hankittu nimenomaan esimiesten tyon helpottamiseksi ja tehostamiseksi.

MyOs organisaation arjessa olisi tarkeda, ettd esimiehet toisivat aktiivisesti esiin
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ajatuksiaan seka toiveitaan HR-jarjestelman kehittamiseksi. Vain talla tavoin jarjestelmaa

voidaan kehittaa palvelemaan esimiesten tarpeita parhaalla mahdollisella tavalla.

HR-jarjestelman kayttédnoton myota myods HR:n osaamisvaatimukset seka tyon sisalto
ovat muuttuneet. Jotta HR-funktio voi tukea esimiehid mahdollisimman hyvin, tulee
HR:n resurssit ja vastuualueet jakaa optimaalisesti. Kohdeorganisaatiossa oli tunnistettu
HR:n merkitys esimiesten tukena ja tasta on tdrkeda huolehtia myds jatkossa. HR-am-
mattilaisten olisi tarkeaa tehda jatkuvaa kehitysty6ta HR-jarjestelman parissa seka osal-
listaa esimiehet jarjestelman kehitystyohon kysymalla ja kartoittamalla aktiivisesti hei-
dan kokemuksiaan, ajatuksiaan ja toiveitaan. Tassa tutkimuksessa selkeimmin esiin tul-
leita kehitystoiveita olivat jarjestelmaosaamisen kehittaminen, viestinta seka HR-jarjes-
telman laajempi hydodyntaminen. Eniten hyotyja HR-jarjestelmastad saadaan, kun esimie-
het saadaan kayttamaan jarjestelmaa mahdollisimman hyvin ja kattavasti. Mita laajem-
min HR-jarjestelmaa kaytetdan, sitda kattavammin sinne saadaan dataa, jota puolestaan

voidaan hyodyntaa yha paremmin esimerkiksi erilaiseen raportointiin.

HR:n on tarkeda huolehtia siitd, ettd esimiehilla on riittdva osaaminen ja tietoa jarjestel-
man tarjoamista mahdollisuuksista. Tutkimuksessa tuli ilmi, etteivat esimiehet osaa hyo-
dyntaa jarjestelmaa riittavasti tai tieda sen tarjoamista mahdollisuuksista, joten koulu-
tusta ja viestintda tulee vield kehittdd. HR voisi jarjestda saannollisesti esimerkiksi HR-
jarjestelmainfoja, joissa kdydaan lapi ajankohtaisia asioita HR-jarjestelmaan liittyen. Esi-
miehilta voitaisiin kerata toiveita infoissa kasiteltavista aiheista, jonka lisdksi kaytaisiin
lapi aina jokin ajankohtainen aihe tai aihe, jonka HR on havainnut herattavan useampia
kysymyksia tai jonka kanssa esimiehilld on vaikeuksia. Samassa tilaisuudessa voitaisiin
esitellda HR-jarjestelman uusia ominaisuuksia ja asioita, joita on kehitetty kayttdjien toi-
veiden pohjalta. HR-jarjestelmainfon voisi yhdistda myos esimerkiksi sdannollisiin esi-
miesinfoihin tai muihin tilaisuuksiin, joita organisaatiossa jarjestetaan sadannollisesti. Esi-
miesten osaamisen kehittamiseksi voitaisiin myos tietysta joukosta esimiehia kouluttaa

sisdisia konsultteja, joilla olisi laajempi osaaminen HR-jarjestelman kaytosta. Heilla olisi
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hyva kdsitys oman organisaationsa tarpeista ja toiveista ja he voisivat levittaa tietoisuutta

HR-jarjestelmasta omassa organisaatiossaan.

Saannollisen HR-jarjestelmainfon lisdaksi raportoinnista olisi hyva jarjestda oma erillinen
koulutussarjansa, jossa kaytaisiin lapi HR-jarjestelman tarjoamat raportointimahdolli-
suudet niin, ettd esimiehet voisivat jo koulutuksen aikana testata eri raportteja omasta
organisaatiostaan. Nadin he saisivat kaytannon kokemusta seka perustiedot siitd, millaisia
raportteja jarjestelmasta loytyy ja miten niitad etsitaan. Koulutuksen myo6ta esimiehilla
olisi jatkossa matalampi kynnys |ahted etsimaan tarvitsemiaan raportteja. HR-jarjestel-
makoulutukset voitaisiin nauhoittaa, jotta niitd voidaan hydédyntdaa myéhemmin ja esi-

miehet voivat halutessaan kuunnella koulutuksia uudestaan.

Lisaksi olisi hyva rakentaa ohjeistus, josta |6ytyy kootusti ohjeet HR-jarjestelman kayt-
toon, tietoa jarjestelman tarjoamista mahdollisuuksista seka vastauksia usein kysyttyihin
kysymyksiin. Taman tietopaketin tulisi olla kaikkien esimiesten tiedossa ja helposti saa-
tavilla. Jotta voidaan varmistaa, etta esimiehet osaavat kayttaa jarjestelmaa, voitaisiin
my0s jarjestelman sisdistd ohjeistusta kehittda niin, etta jarjestelma olisi mahdollisim-
man itseohjaava. Lisdksi teknologian kehitysta voitaisiin hyédyntaa yha laajemmin esi-
merkiksi ottamalla kdyttoon botti, joka osaisi vastata yleisimpiin kysymyksiin HR-jarjes-
telmasta ja saatavilla olevista mahdollisuuksista. Botti olisi aina kayttdjien saatavilla ja
siltd voisi kysya asioita matalalla kynnykselld. Botti nopeuttaisi ja tehostaisi esimiesten

tiedonsaantia seka saastadisi HR Managereiden aikaa.

Jotta HR-jarjestelmaa koskevassa viestinnassa onnistuttaisiin, sen olisi tarkeaa olla saan-
nollista ja suunniteltua. HR-jarjestelman osalta olisi hyva suunnitella, miten viestitaan,
missa kanavissa ja kenelle sekd miten huolehditaan siitd, etta viesti tavoittaa kaikki esi-
miehet. Viestinta HR-jarjestelmasta olisi hyva ottaa osaksi organisaation muuta saannol-
lista esimiesviestintda. Lisaksi viestintaa voitaisiin tehostaa esimerkiksi tietoisku -tyyppi-

silla lyhyilla ohjevideoilla.
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Tutkimuksessa tuli selkeasti esiin, etta HR-jarjestelman kayttoonotto on ollut osa liiketoi-
minnan digitalisointia ja kasvustrategiaa, eikd vain oma kokonaisuutensa. Tama on eri-
tyisen tarkeas, silla avainasemassa HR-jarjestelmaprojektin onnistumiselle on johdon si-
toutuminen. Jotta HR-jarjestelma voi saavuttaa sille asetetut tavoitteet, tulee tavoitteen
ja pdamaadran olla selvilla kaikille organisaatiossa. Esimiesten ja HR:n vdlisen vastuunjaon
tulee olla selked, jonka lisdksi esimiesten HR-tydlle tulee varata riittavasti aikaa. Jotta HR-
jarjestelmista saadaan mahdollisimman paljon hyotyja, tulee yrityksen varmistaa riitta-
vat resurssit kehitystyéhon ja koulutukseen. Mita enemman HR-jarjestelman ominai-
suuksia otetaan kayttoon, sita helpompaa esimiesten on suoriutua HR-tehtavistdan, silla

he voivat hoitaa yha useammat henkildstdjohtamisen asioista samassa jarjestelmassa.

Toinen tutkimuksessa esiin tullut koko organisaatiota koskeva teema oli HR-jarjestel-
masta saatavan datan laajempi hyddyntaminen. HR-jarjestelmasta saatavaa dataa voitai-
siin yhdistda yha enemman muuhun liiketoiminnan dataan, jotta voitaisiin tarjota yha
parempaa tietoa paatdksenteon tueksi. Koko organisaatiota koskeva teema on myds yri-
tyskulttuuri. Yrityskulttuurilla on merkittava vaikutus siihen, miten jarjestelmaa hyédyn-
netddn ja miten eri prosessit hoidetaan jarjestelmassa. Tama vaikuttaa olennaisesti sii-
hen, kuinka sujuvana HR-jarjestelman kaytto koetaan. Yrityksessa tulisi miettia, millaista
yrityskulttuuria halutaan luoda ja yllapitaa seka nakyvatkdé nama ajatukset siind, miten

HR-jarjestelmaa kaytetaan.

5.4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta kasitelldan yleensa validiteetin ja reliabiliteetin kasittein.
Hirsjarven ym. (2009: 231) mukaan tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa tulosten toistet-
tavuutta, eli tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen validius
eli patevyys puolestaan tarkoittaa sitd, etta tutkimuksessa on tutkittu juuri sitda mita oli
tarkoituskin (Tuomi & Sarajarvi 2009: 136). Laadullisessa tutkimuksessa ndiden kasittei-

den kayttdéa on kuitenkin kritisoitu, silla ne vastaavat Iahinna maarallisen tutkimuksen
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tarpeita. Vaikka kyseisia termeja ei haluttaisi kdyttaa, tulee kaiken tutkimuksen luotetta-

vuutta ja patevyytta kuitenkin jollakin tavoin arvioida (Hirsjarvi ym. 2009: 232).

Tuomen ja Sarajarven (2009: 140-141) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
voidaan arvioida muun muassa arvioimalla tutkimuksen kohdetta ja tarkoitusta, omia
sitoumuksia tutkijana, aineiston keruuta, tutkimuksen tiedonantajia, tutkijan ja tiedon-
antajan valistd suhdetta, tutkimuksen kestoa, aineiston analyysia ja tutkimuksen rapor-
tointia. Tutkimusta tulisi aina arvioida kokonaisuutena, jolloin tutkimuksen sisdinen joh-
donmukaisuus on erityisen tarkead. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisda tutki-
jan tarkka kuvaus tutkimuksen toteuttamisesta. Esimerkiksi aineiston keruuseen liittyen
tulisi kertoa olosuhteista, joissa aineisto kerattiin, haastatteluihin kaytetty aika seka mah-
dolliset hairiotekijat. Luokitteluun liittyen tutkijan tulisi kertoa luokittelun perusteista ja
tulosten tulkinta pitdisi perustella. Tassa voidaan kayttdaa apuna esimerkiksi lainauksia
aineistosta. Tutkijan tulee antaa riittavasti tietoa siitd, miten tutkimus on tehty, jotta lu-
kijat voivat arvioida tutkimuksen tuloksia. (Hirsjarvi 2009: 232—-233; Tuomi & Sarajarvi

141).

Yksi tutkimuksen validiteettikriteereistd on triangulaatio. Triangulaatiolla tarkoitetaan
erilaisten menetelmien, tutkijoiden, tiedonldahteiden tai teorioiden yhdistamista tutki-
muksessa. Taman nahdaan tuovan tutkimukselle lisda syvyytta ja lisddavan tutkimuksen
validiutta. Tassa tutkimuksessa on hyodynnetty niin sanottua aineistotriangulaatiota,
joka tarkoittaa sita, etta tietyn tutkimusongelman ratkaisemiseksi tietoa on keratty eri
tiedonantajaryhmilta, téssa tapauksessa esimiehiltd ja HR-ammattilaisilta. (Tuomi & Sa-

rajarvi 143-144, Hirsjarvi ym. 2009: 232—233).

Tutkimuksen metodologiaosuudessa on pyritty avaamaan ja perustelemaan tehtyja va-
lintoja sekd kuvaamaan koko tutkimusprosessia mahdollisimman kattavasti tarjoten lu-
kijalle mahdollisimman paljon tietoa tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseksi. Tutki-
musmenetelmien suhteen tehdyt valinnat on perusteltu tutkimuskirjallisuuden pohjalta

ja niiden sopivuutta tdhan tutkimukseen on kayty lapi. Tutkimuksen aineistoa ja sen
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analysointia on kuvattu ja tulosten tulkintaa perusteltu. Liséksi on tiedostettu, etta tut-
kijan oma subjektiivisuus voi vaikuttaa tulosten tulkintaan. Tiedostamalla tdman on kui-
tenkin voitu vahentaa subjektiivisuuden vaikutusta suhtautumalla kasityksiin ja tehtyihin
tulkintoihin kriittisesti. Kuten aiemmin on todettu, yksi suurelta osin tutkimuksen luotet-
tavuuteen vaikuttava tekija on tiedonantajien eli haastateltavien valinta. Tassa tutkimuk-
sessa haastateltavat valittiin ennalta maariteltyjen kriteerien perusteella siten, etta haas-
tateltavilla oli mahdollisimman paljon tietoa aiheesta. Lisaksi tutkimuksessa on hyddyn-
netty aineistotriangulaatiota, joka lisda osaltaan tutkimuksen syvyytta ja validiutta. Lo-

puksi tutkimuksen tulokset on pyritty esittdmaan selkeasti ja johdonmukaisesti

Tassa laadullisessa tutkimuksessa pyrittiin lisdamaan ymmarrysta siita, millaisia heijas-
tuksia HR-jarjestelmduudistuksella on esimiesten tyohon. Tutkimuksessa on selvitetty
kohdeorganisaation haastateltavien esimiesten sekda HR-ammattilaisten kokemuksia ja
ndakemyksia ja tutkimuksen otanta on verrattaen pieni. Laadullisen tutkimuksen tarkoi-
tuksena ei ole tulosten tilastollinen yleistettavyys, vaan tarkoituksena on kuvata, tulkita
ja ymmartaa tiettya ilmiotad. Tamankaan tutkimuksen tulokset eivat siis ole yleistettadvissa
kaikkien esimiesten tai HR-ammattilaisten nakemyksia kuvaaviksi. Jotta tutkimus olisi ti-
lastollisesti yleistettavissa, pitdisi otannan olla merkittavasti suurempi. Laadulliselle tut-
kimukselle tyypillisesti tutkimuksessa keskityttiin tutkimaan ilmiotd mahdollisimman ko-

konaisvaltaisesti ja pyrittiin ilmion syvallisempadan ymmartamiseen.

5.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa selvitettiin yhdeksan esimiehen ja kolmen HR-ammattilaisen koke-
muksia ja ndakemyksia HR-jarjestelmauudistuksen vaikutuksista esimiestyohon teolli-
suusalan yrityksessa, jossa oli muutama vuosi sitten otettu kayttoon uusi HR-jarjestelma.
HR-jarjestelman kayttoonoton myota esimiesten HR-rooli on muuttunut, he pystyvat ny-
kydan itse hallinnoimaan henkilostédataa seka hoitamaan suurimman osan henkildsto-
johtamisen prosesseista. Taten esimiesten HR-rooli on yha merkityksellisempi. Koska esi-

miehet ovat HR-jarjestelman kayttdjaryhma, aihealueen tutkimusta on tarkeaa syventaa
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tutkimalla heidan nakemyksiaan. Myos aiemmassa HR-jarjestelmatutkimuksessa on ko-
rostettu, etta kayttajandakokulman huomiointi on erityisen tarkeaa jarjestelmakehityk-
sessd. Seuraavaksi esitelldan taman tutkimuksen myo6ta heranneita jatkotutkimusehdo-

tuksia.

Jatkossa olisi mielenkiintoista tutkia yrityksia, joissa HR-jarjestelma on ollut kdytossa jo
pidemman aikaa. Miten ndiden yritysten esimiesten kokemukset eroavat sellaisten esi-
miesten kokemuksista, jotka ovat kayttaneet jarjestelmaa vasta vahan aikaa? Kiinnosta-
vaa olisi myos tehda jatkotutkimus tdman tutkimuksen kohdeyrityksessa esimerkiksi
vuoden paasta ja vertailla, miten esimiesten kokemukset ovat muuttuneet. Onko kehi-
tyslistalla olleita asioita saatu kehitettya ja millainen esimiesten kokemus on verrattuna
aiempaan? Mielenkiintoista olisi my0s tutkia eri kehitystoimenpiteiden vaikuttavuutta.
Talloin voitaisiin haastatella esimiehia ensin ldahtotilanteessa ja sitten tietyn kehitystoi-
menpiteen jalkeen. Ndin saataisiin arvokasta tietoa siitd, millaisia vaikutuksia kehitystoi-
menpiteilla on ja siitd, miten eri kehitystoimenpiteet vaikuttavat kayttajien kokemuksiin.

Tata tietoa voitaisiin hyddyntaa esimerkiksi kehitysresurssien kohdentamiseen.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde olisi tutkia HR:n digitalisaation ja HR-jarjes-
telman kayttoonoton vaikutuksia erilaisissa yrityksissa ja vertailla esimerkiksi sitd, miten
erilaiset yrityskulttuurit vaikuttavat esimiesten kokemuksiin HR-jarjestelman kaytosta.
Kuten aiemmin on todettu, HR:n digitalisaatio voidaan toteuttaa monella eri tavalla ja
prosessien madrittely HR-jarjestelmassa vaikuttaa siihen, miten esimiehet kokevat jar-
jestelman kayton. Olisi mielenkiintoista tutkia onko yrityksissd, joissa on samankaltainen
yrityskulttuuri, paadytty maarittelemaan HR-jarjestelman prosessit samalla tavalla. Li-
saksi voitaisiin tutkia sitd, onko HR-jarjestelmasta onnistuttu tekemaan yrityskulttuuria
vastaava. Kokevatko esimerkiksi joustavassa ja nopeatempoisessa yrityskulttuurissa toi-

mivat esimiehet HR-jarjestelman olevan joustava ja nopea?

Koska tutkimuksessa tuli ilmi, etta eri organisaatiotasoilla tydskentelevien esimiesten ka-

sitykset HR-jarjestelmastd ja sen vaikutuksista vaihtelevat, voitaisiin tatd tutkimusta
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jatkaa vertailemalla eri organisaatiotasoilla tyoskentelevien tarpeita ja toiveita jarjestel-
malle sekd kokemuksia jarjestelmasta. Myos aiemmissa tutkimuksissa on todettu, etta
jarjestelman kayttdjien toiveet ja kasitykset vaihtelevat roolin mukaan. Tama jatkotutki-
mus mahdollistaisi HR-jarjestelman toiminnallisuuksien kohdentamisen yha paremmin

eri kayttajaryhmille.

Olisi my6s mielenkiintoista tutkia kokemuksia eri HR-jarjestelmista ja sitd, onko esimies-
ten kokemuksissa merkittavia eroja eri jarjestelmien valilla. Saako jokin HR-jarjestelma
merkittavasti parempia arvioita esimiehiltd, vai riippuvatko arviot ennemmin organisaa-
tiosta ja siitd, miten jarjestelmaa kaytetaan ja miten esimiesten HR-roolia tuetaan? Mi-
kali jarjestelmien valilta 10ytyisi jarjestelmasta riippuvia eroja, auttaisi tutkimus organi-
saatioita vertailemaan eri jarjestelmia mietittdessa, mika jarjestelméa organisaatiolle va-
litaan. Lisdksi jarjestelmadn tarjoamia mitattavissa olevia hyotyja liiketoiminnan tehok-
kuudelle olisi tarkeaa tutkia lisda. Johdon olisi helpompi tehda paatos HR-jarjestelmaan

investoinnista, kun sen hyodyista olisi saatavilla yha laajemmin mitattavissa olevaa tietoa.

Koska tutkimuksessa nousi esiin, etteivat esimiehet koe osaavansa hyodyntaa HR-jarjes-
telmaa riittavasti ja myos aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettei esimiehilla ole riit-
tdvaa osaamista HR-roolissa toimimiselle, olisi mielenkiintoista tutkia I6ytyykoé organi-
saatioita, joissa esimiehet kokevat osaavansa kdyttaa jarjestelmaa hyvin? Taman jalkeen
olisi kiinnostavaa selvittda ja tunnistaa ndiden organisaatioiden parhaita kaytant6ja ja
sitd, miten organisaatiot ovat onnistuneet saavuttamaan taman tilanteen. Aihetta tutki-
malla syvennettaisiin ymmarrysta siitd, miten HR-jarjestelmaprojekti toteutetaan mah-
dollisimman menestyksekkaasti. Lisaksi voitaisiin tutkia, mitka tekijat erottavat onnistu-
neita ja epaonnistuneita HR-jarjestelmahankkeita esimiesten nakékulmasta. Onko esi-
merkiksi yrityksen koolla, esimiesten roolilla ennen HR-jarjestelman kayttdonottoa tai eri

toimialoilla vaikutusta HR-jarjestelmahankkeen menestymiseen?

Lisatutkimuksella voidaan tarjota tietoa niille, jotka kehittavat HR-jarjestelmia ja vaikut-

taa siihen, ettd jarjestelman mahdollistamat hyodyt saavutetaan. Aihetta olisi tarkea
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tutkia lisda, koska HR:n digitalisaatiohankkeita on tulossa yha enenevissa maarin ja HR-
jarjestelman kayttéonotto on ajankohtaista yha useimmissa yrityksissa. Lisatutkimuk-
sella voidaan syventda tietoa aihealueesta sekd edesauttaa HR-jarjestelmahankkeiden
onnistumista ja sitd, ettda HR-jarjestelma todella toimisi johtamisen tydkaluna esimiehille

ja sen mahdollistamat hyodyt saavutettaisiin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko, esimiehet

Taustakysymykset:

Tyotehtavasi?

Kuinka monta henkil6a tiimissasi on?
Onko tiimisi lokaali vai globaali?

Kuinka kauan olet toiminut esimiehena?

Kuinka kauan olet kayttanyt HR-jarjestelmia?

HR:n digitalisaatio ja HR-jarjestelmat:

Mita eri HR-jarjestelmia kaytat tyossasi?

Kuinka usein kaytat eri HR-jarjestelmia?

Millaisiin tehtdviin kaytat HR-jarjestelmia?

Miten HR-jarjestelmauudistus on vaikuttanut paivittaiseen tyohosi?

Onko HR:n digitalisaatio ja HR-jarjestelman kdyttéonotto muuttanut tyotasi? Jos on, mi-

ten?

HR-jarjestelman hyodyt ja merkityksellisyys:

Millaisia hyotyja koet saavasi HR:n digitalisaatiosta ja HR-jarjestelmasta?

Missa asioissa HR-jarjestelmasta on eniten hyotya?

Kuinka olet saanut apua, tukea ja perehdytysta HR-jarjestelman kayttoon?

Ovatko tiedon saatavuus ja hydodyntaminen muuttuneet HR-jarjestelman kayttdonoton
myo6ta? Jos ovat, miten?

Hyodynnatko HR-jarjestelmastd saamaasi tietoa paatdksenteossa? Jos hyddynnat, miten

ja millaisissa paatoksissa?

HR-jarjestelman haasteet ja kehittdmiskohdat
Millaisia haasteita HR:n digitalisaatioon ja HR-jarjestelmaan liittyy?

Miten HR-jarjestelman kayttd vaikuttaa tyokuormaasi?
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Koetko osaavasi hyodyntaa HR-jarjestelmaa riittavasti?
Rajoittaako HR-jarjestelmaa toimintaa tai paatoksentekoa? Mikali rajoittaa, miten ja mil-

laisissa tilanteissa?

Liite 2. Haastattelurunko, HR-ammattilaiset

Taustakysymykset:

Tyotehtavasi?

Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tehtdvassa?

Kuinka paljon vastuualueellasi on tyontekijoitad ja esimiehia? Onko vastuualueesi lokaali
vai globaali?

Kuinka kauan olet kayttanyt HR-jarjestelmia?

HR:n digitalisaatio & HR-jarjestelmat:

Mitd HR-jarjestelmia teilld on kdytossa?

Kuinka kauan jarjestelma/jarjestelmat ovat olleet kaytdssa?

Mita HR-jarjestelmauudistuksella tavoiteltiin?

Mitka HR-prosessit hoidetaan nykydan digitaalisesti? Miten kyseiset prosessit hoidettiin
aiemmin?

Miten oma tydsi on muuttunut HR-jarjestelmauudistuksen myota?

Millaisia hyotyja HR:n digitalisaatioista ja HR-jarjestelmista on HR:lle? Entd esimiehille?

Kuinka usein kdytat HR-jarjestelmaa/jarjestelmia?

Millaisiin tehtdviin kaytat HR-jarjestelmia?

e Millaisissa tehtadvissa HR-jarjestelmia hydodynnetaan eniten?

e Millaisissa tehtavissa HR-jarjestelmat tarjoavat suurimman hyédyn?

Ovatko tiedon saatavuus ja hydodyntaminen muuttuneet HR-jarjestelman kayttdonoton
myo6ta? Jos ovat, miten?

Hyodynnatko HR-jarjestelmastd saamaasi tietoa paatdksenteossa? Jos hyddynnat, miten

ja millaisissa paatoksissa?
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Miten esimiesten ja HR:n vastuu jakautuu HR:n HR-jarjestelmaduudistuksen myo6ta?
Miten esimiehet ovat suhtautuneet HR-jarjestelmauudistukseen? Millaista palautetta
olet kuullut?

Miten esimiehia on perehdytetty uuden HR-jarjestelman kayttéon ja uusiin prosesseihin?

Millaisia haasteita HR:n digitalisaation ja HR-jarjestelmiin liittyy?

Miten HR-jarjestelman kadytto vaikuttaa tyokuormaasi?

Koetko osaavasi hyodyntaa HR-jarjestelmaa riittavasti?

Kuinka olet saanut apua, tukea ja perehdytystd HR-jarjestelman kayttoon?

Rajoittaako HR-jarjestelma toimintaa tai paatoksentekoa? Mikali rajoittaa, miten ja mil-
laisissa tilanteissa?

Mita pitdisi kehittda, jotta HR-jarjestelmasta saataisiin enemman hyotya?



