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Ollaanko organisaatiokulttuurioppia kaivamassa
haudasta? Katsaus opin historiaan ja teemoihin

GUEST EDITORIAL

Paavo Lintula

Abstract

In the title of my article, |

have quoted the well-known
organizational researcher Joanne
Martin, who saw signs of the
revival of cultural theory at the
beginning of the 21st century,
which was thought to be dead.
She stated, quoting the Bible,
“Lazarus has risen from the dead".
Even though the new learnings at
the time showed signs of cultural
theory coming to life, nothing like
the 1980s phenomenon emerged.
But now the COVID-19 pandemic
with its remote work has caused
the researchers to ask if we will
see the resurrection of cultural
theory. The article discusses the
concept of organizational culture
and some of its most common
definitions. It is noted that the
concept has remained vague and
there is no generally accepted
definition. It is concluded that on
the basis of research literature,
each researcher must choose
and present the concepts they
use with definitions. The birth of
cultural science and the short
period of glory are discussed. On
the basis of many well-known
researchers, it is concluded that
the great commercial success

of cultural science resulted in
the destruction of its theoretical
research and in-depth reflection:
consultants and bestseller
authors made quickly a lot of
money, while scientists buried
themselves in their foxholes to
wage their own scientific wars.
The debate on corporate culture
research has been most marked
by the five themes discussed

in the article: (1) whether
culture is a variable or a basic
metaphor, (2) a quantitative

or qualitative approach, (3)

the illusion of a homogeneous
culture, (4) the connection
between culture and result and
(5) an organizational culture or
an organizational climate. The
article introduces the debate
around the organizational culture
and organizational climate. It

is decided to propose that the
organizational climate with its
premises should be restored to
its value. As the organizational
climate study already existed
before the organizational
culture concept, which then was
marketed efficiently with a large
amount of money, pushed the
climate concept into a margin
with its studies. The meaning of
organizational culture/-climate
is addressed in the dynamics

of the organization, where job
satisfaction and motivation and
the meaningfulness of work are
built in the last resort. Finally,
the importance of organizational
culture theory and research to
date will be assessed.

Key Words: Basic metaphor,
organizational climate,
organizational culture,
organizational dynamics, variable
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Nouseeko kulttuuri haudasta?

Organizational Culture and COVID-19
(Spicer 2020), How to Sustain Your
Organization’s Culture When Everyone
is Remote (Howard-Grenville 2020), Pa-
radigm shifts caused by the COVID-19
pandemic (Howe ym. 2020), tissi esi-
merkkejd arvostettujen tutkijoiden kir-
joituksista, joissa esitetdan huoli Covid-19
pandemian  aiheuttaman massiiviseksi
kasvaneen etity6n vaikutuksista organi-
saatioiden kulttuureihin. Suomalainen
talouslehti  kirjoitti pédkirjoituksessaan
30.7.2021 (Talouselaima 26/2021): "Syk-
sylla tyontekijdt ja tydnantajat ovat isojen
kysymysten aarelld. Mikd on ty6yhteison
merkitys? Kuinka kauan yrityskulttuu-
ria ja yhteishenked pystytddn vaalimaan
Teamsissa?”

Edelld mainitut otsikot osoittavat jal-
leen kerran huhut 1980-luvulla tahtihet-
kensi kokeneen organisaatiokulttuuri-
opin kuolemasta ennenaikaisiksi (Palmer
ja Hardy 2000: 115, 135-136; Jackson
ja Parry 2011: 72—75; Grey 2022:
63-82). Téssd yhteydessa ilmenee havain-
nollisesti ~ organisaatiokulttuurin  onto-
loginen luonne: kulttuuri on olemassa,
vaikka kukaan ei ole sitd kuullut, ndhnyt,
haistanut tai maistanut, kunnes olosuhtei-
den muuttuessa havahdutaan, ettd jota-
kin puuttuu. Howard-Grenville (2020)
huomauttaa, etta kulttuuria ei huomata
“normaalina” aikana: "Miksi me niin usein
tiedostamme organisaatiomme kulttuu-
rin vasta, kun olemme riittavasti sen
ulkopuolella — esimerkiksi ty6skennel-
lessimme tiiviisti uuden asiakkaan kanssa
tai vaihdettuamme tyGpaikkaa, tehta-
vadmme, sijaintipaikkakuntaa tai echka
menetettyimme édkillisesti tutun tyopaik-
kamme siirryttyimme ty6skentelemain
keittion poéydan ddressd ilman mitddn
fyysistd kosketusta kollegoihimme.” My6s
Jackson ja Parry (2011: 72) viittaavat
samaan ilmi6én: ”"On jotenkin ironista,
ettd me aina kykenemme ymmartimaan
yrityksen kulttuurin merkityksen vasta,
kun olemme menettaneet sen siirrytty-
dmme toiseen yritykseen.”

Organisaatiokulttuuri - sekava
kasite

http://ejbo.jyu.fi/
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Tyon kokeminen riippuu ratkaisevasti siitd, millainen on se
ymparisté ja millaiset ne olosuhteet, jossa tyotd tehdaan. Tata
kokonaisuutta kutsutaan kontekstiksi (Jackson ja Parry 2011:
68). Jackson ja Parry (2011: 68-70) toteavat, ettd organisaatiot
eivat toimi tyhjiéssa, vaan omassa kontekstissaan, joka on riip-
puvainen ymparilld olevasta yhteiskunnasta. Taman kontekstin
komponenteista he pitdvit kulttuuria johtamisen ja toiminnan
nikokulmasta yhtend tairkeimmistd. My6s Schneider ym. (2016)
korostavat kulttuurin ratkaisevaa merkitysté siind, kuinka ihmi-
set kokevat tyGymparistonsa ja tyonsa.

Alussa mainitut tuoreet artikkelit ovat syntyneet, kun ei voitu
ennakoida, ettd pandemia olikin vasta alussa. Sen takia ne ovat
varovaisia tutkijoiden arvailuja, eivat vield tutkimuksiin perustu-
via. Kuitenkin niissd, kuten monissa arvostettujen julkaisujenkin
kirjoituksissa, on yksi yhteinen piirre ja samalla vakava puute:
organisaatiokulttuuria késitelldan aivan kuin kaikki ymmartaisi-
vat késitteet samalla tavalla. Lukija joutuu tyytymaéén vain perus-
telemattomiin toteamuksiin: vahva organisaatiokulttuuri on
hyvi asia, vahva organisaatiokulttuuri edesauttaa hyvéin tuloksen
saavuttamista, “sopiva” kulttuuri luo hyvin tyoskentelyilmapii-
rin jne.

Esim. Palmer ja Hardy (2000: 117) toteavat: "Kulttuurista
on tullut muotisana, joka merkitsee monia ja usein toisilleen
vastakkaisia asioita.” Schneider ym. (2013) puolestaan antavat
karun kuvan: ”Yksinkertaisesti, ei ole olemassa mitaan yksimie-
lisyytta siitd, mitd kulttuuri on enempaa kuin siitd, miten sita
olisi tutkittava.” Chatman ja O’Reilly (2016) ihmettelevit, kun
organisaatiokulttuurista oli jo vuoteen 2011 mennessd ilmes-
tynyt yli 4600 tieteellistd artikkelia, mutta siiti huolimatta
organisaatiotutkimuksista puuttuu yhteinen ymmarrys organi-
saatiokulttuurin olemuksesta. Denison (1996) nakee tutkimuk-
sellisten ristiriitaisuuksien ja hajanaisuuden yhdeksi syyksi ns.
paradigmasodan: tutkijat ovat linnoittautuneet omiin leireihinsa,
jotka ovat periksi antamatta eri mieltd sellaisista kysymyksistd
kuin kvantitatiivinen vaiko kvalitatiivinen ldhestymistapa, orga-
nisaatioilmasto vaiko organisaatiokulttuuri, onko organisaatiolla
kulttuuri vai onko organisaatio itsessiin kulttuuri jne.

Kuten edelld olevasta on kdynyt ilmi, organisaatiokulttuurin
késite on tutkimus- ja management-kirjallisuudessa niin hajanai-
nen ja ristiriitainen, ettd yksittdista tutkimusta varten kasite on
kirjoitettava auki ja yksil6itdva, mitd ko. tutkimuksessa tarkoite-
taan organisaatiokulttuurilla (Palmer ja Hardy 2000: 117-119,
135-136). Kasiteselvennys on valttimaton myds siksi, kun orga-
nisaatiokulttuuri on 1980-luvulta alkaen ollut olennainen osa
organisaatioiden paivittdistd johtamisjargonia, jolla rakennetaan
organisaation “virallista” todellisuutta, siis sitd kontekstia, jonka
olennainen osa kulttuuri on (ks. Jackson ja Parry 2011: 72).
Tassad tyossd ovat ansiokkaasti hddranneet kansainvalisten kon-
sulttijdttien armeijat, jotka kulttuuri-boomin alusta alkaen ovat
yleismaailmallisilla power point-esityksillidn sddlimattd rahas-
taneet “ajan tasalla itseddn pitavid” organisaatioita (Chatman
ja O’Reilly 2016; Grey 2022: 64-69; Jackson ja Parry 2011:
72-75; Scneider ym. 2016).

Organisaatiokulttuurin maaritelmia

Palmer ja Hardy (2000: 115) katsoivat parikymmenta vuotta sit-
ten, ettd joidenkin mielestd “kulttuuri on nyt ldhelld tulla siuna-
tuksi organisaatiotieteen historian hautausmaahan”. Mutta kuten
aiemmin todettiin, kulttuuri aika ajoin "nousee kuolleista”. Nyt
pandemiaepidemiasta véhitellen vapauduttaessa kysytdin, onko
kulttuurista pelastajaksi, kun tarkastellaan etityon mahdollisesti
runtelemia yhteistyon tapoja (Spicer 2020; Howard-Grenville
2020). Tahdnastinen organisaatiokulttuuritutkimus kannattaa
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avata ja tulkita timén hetken nakokulmasta.
Organisaatiokulttuurin maaritelmia on yhta paljon kuin maa-

rittelijéitdkin. Yksi viitatuimpia on 1980-luvulla pintapuolisten

bestsellereiden varjoon jidneen syvillisen kulttuuriteoreetikon

Egdar Scheinin (1985) méaritelma (Palmer ja Hardy 2000: 118):

Ne perusolettamukset, jotka jokin ryhma on 16ytanyt, kek-
sinyt tai kehittanyt opetellessaan késittelemédan ongelmiaan,
ulkoista sopeutumistaan ja sisdistd integraatiotaan. Olettamuk-
sia on ty6stetty niin kauan, ettd niitd voidaan pitad pateving,
joten ne voidaan opettaa ryhmién uusille jasenille oikeana
tapana ymmartad, ajatella ja tuntea yhteiset ongelmat.

Yksinkertainen ja osuva on Petersin (1993) maaritelma (Palmer

ja Hardy 2000: 118):

Kulttuuri on se tapa, jolla me teemme taalla hommia:
organisaation jarkevaa kayttdytymistd rakentavat kir-
joittamattomat sadnnét ja ihmisten yhteiset arvot.

Howard-Grenville (2020) on lyhyessd maaritelmassaan tavoitta-
nut hienosti organisaatiokulttuurin sisimmén olemuksen:

Kulttuuri on kokonaisvaltainen ja jotenkin mysteerinen voi-
ma, joka ohjaa ty6paikkojen toimintaa ja kanssakdymista.

Kulttuurin loistokausi 1980-luvulla

Kansoilla, heimoilla, klaaneilla ym. on aina ollut kulttuurinsa,
joita kautta aikain historioitsijat ja filosofit ovat kuvanneet. Ant-
ropologien voidaan katsoa aloittaneen kulttuurien tutkimisen
omana ticteenalanaan 1800- ja 1900-lukujen vaihteessa. Sittem-
min kulttuurin tutkimus on levinnyt useimmille ihmiselaman
alueille.

Organisaatiotutkimuksessa havahduttiin aika myohaan sovel-
tamaan kulttuuri-kasitettd. Se tapahtui kuitenkin voimalla, jol-
laista ei ollut nahty aikaisemmin eikd mydskdin sen jalkeen,
vaikka yritysmaailmassa ns. management-oppeja on tullut ja
mennyt Taylorin paivista alkaen. Organisaatiokulttuurioppi val-
loitti koko lantisen maailman hetkessd, ja ratkaisevassa osassa
oli kolme kirjaa: (1) W. Ouchi. 1981. Theory Z: How American
business can meet the Japanese challenge, (2)T. E. Deal and A.
A. Kennedy. 1982. Corporate cultures: The rites an rituals of
corporate life and (3) T. J. Peters and R. H. Waterman. 1982. In
search of excellence: Lessons from America’s best run compa-
nies. Kaikki kirjat saavuttivat huikeat myyntiluvut, mutta Peter-
sin ja Watermanin kirja oli ylitse muiden: kirjaa myytiin yli 3
miljoonaa kappaletta neljssd vuodessa, eika vastaavaan ole pys-
tynyt yksikddn muu management-kirja (Grey 2022: 63; Chat-
man ja O’Reilly 2016).

Petersin ja Waterman ovat valinneet kirjaansa 62 amerikka-
laista erinomaista yritysta” ja tiivistineet niistd kahdeksan tun-
nusmerkkid, jotka kuvaavat vahvaa yritystd. Petersin ja Water-
manin mukaan nailld yrityksilld oli vahva yrityskulttuuri, joka
"arvosti jokaisen tyontekijin ainutkertaisuutta ja sitoi samalla
heidét yritykseen ja sen yhteis66n, ja yhteisé nojasi erinomaisuu-
den, laadun ja sitoutumisen eetokseen” (Hancock ja Tyler 2001:
103). Kirjoittajien lanseeraamasta kahdeksasta tunnusmerkista
tuli muutamaksi vuodeksi yritysmaailman mantroja (Bridgman

ja Cummings 2021: 70-75):

*  Toiminta on tirkeinta
e Lihelld asiakasta
*  Arvostetaan autonomiaa ja yrittajyytta

http://ejbo.jyu.fi/



EJBO Electronic Journal of Business Ethics and Organization Studies

*  Tuottavuutta ihmisten avulla

*  Kéytinnon liheisyys; arvojen ohjaama

*  Suutari pysykoon lestissaan

*  Yksinkertainen organisaatio, ohut esikunta

*  Samanaikainen 16yhd ja olennaisissa asioissa tiukka val-
vonta

Opin suosio oli valtava ja seminaarit seurasivat toisiaan. Peters
ja Waterman kollega-konsultteineen lensivit maasta toiseen ke-
riten tahtitieteellisid palkkioita, ja kaikissa itseddn arvostavissa
lantisen maailman yrityksissi oli kulttuurivalmennusta halli-
tuksen jasenid my6den (Cunliffe 2009: 79-80; Jackson ja Parry
2011: 72-75; Grey 2022: 63-82; Schneider ym. 2013). Ei Suo-
messakaan toimitusjohtaja uskaltanut olla ilman Petersin ja Wa-
termanin kirjaa tyopoydallddn.> Useimmat maailman johtavista
ja kansallista konsulttifirmoista ja konsulteista olivat kuin siat
rukiissa” ottamassa osaansa paisuvasta kakusta.

Mutta yksin sujuvasti kirjoitetut ja suuren rahan voimin
tehokkaasti markkinoidut “puolitieteelliset” kirjat eivit selitd
kulttuurin suurta suosiota. Yhtend syyna on pidetty USA:n Viet-
namin sodan aiheuttamaa taloudellista ja henkista tilaa. USA
koki jadneensa Tyynen meren alueen valtioiden taloudellisessa
hyokkayksessa altavastaajaksi japanilaisten alkaessa uhata jopa
USA :n automarkkinoita — ja autoilla, jotka olivat kaikkea muuta
kuin 7japanilaista laatua”. Pintapuolisten tutkimusten perus-
teella tultiin sithen tulokseen, ettd Japanin ja ns. titkerivaltioiden
yrityksissd tyontekijit antoivat “hearts, minds, bodies and souls”
tyonantajalleen (luvun otsikko Cunliffen kirjassa 2021: 93; ks.
my6s Grey 2022: 68): olivat sitoutuneita, pitivit laatua kunnia-
asianaan, tekivat pitkid pdivid ja poissaolot olivat vahaisid (Grey
2022: 63—64). Kaikki nima olivat, ndin uskoteltiin, ilmentymia
vahvasta organisaatiokulttuurista, joka néhtiin japanilaisten yri-
tysten menestyksen ldhteend (Bridgman ja Cummings 2021: 72;
Grey 2022: 63-64; Hancock ja Tyler 2001: 102-103; Morgan
1997: 119-120; Palmer ja Hardy 2000: 117).

Akillinen suosio ja nopea hiipuminen

Organisaatiokulttuuri oli otollisessa ajankohdassa tehokkaasti
tarjottu ihmeldéke kaikkiin johtamisen ongelmiin: liikkeenjoh-
don ”Pyhd malja” oli vihdoin l6ytynyt (Bridgman ja Cummings
2021: 73; Hancock ja Tyler 2001: 98-99). Grey (2022: 64) to-
teaa ironisesti: "Voitte saada parempia tuotteita, vihemmin se-
kundaa, vihemmin konflikteja, paremman palvelutason, onnel-
lisemman ja reilumman ty6paikan ja sidstdd rahaa varsinaiseen
kaupantekoon — jos pystytte luomaan oikeanlaisen kulttuurin.
Valitettavasti osoittautui, ettd se olikin sitten suuri jos (kursivoin-
ti lisdtty).”

Kun kulttuuri ei osoittanutkaan olevan nopeasti vaikuttava ja
tehokas ihmelddke, liikkeenjohdon kiinnostus védheni, konsult-
tien tulonldhde kuivui ja organisaatiokulttuuri sai 1990-luvulle
tultaessa vaistyd uusien oppien tieltd (lean management, total
quality management, lifelong learning, business process re-engi-
neering jne.).

Organisaatiokulttuuri jatkaa kuitenkin elimdinsa, silld
uudemmissakin opeissa ihmisten sitouttamisen perustana on
organisaatiokulttuurilta peritty usko kaiken toiminnan ldpi-
tunkemaan maagiseen eetokseen (Grey 2022: 81-82; Howard-
Grenville 2020; Jackson ja Parry 2011: 74-75).

Koko organisaatiokulttuurin kannalta oli onnetonta, ettd sen
menestys perustui pintapuolisiin liikkeenjohdollisiin bestselle-
reihin (Schneider ym. 2012; Chatman ja O’Reilly 2016). Greyn
(2022: 63) mukaan "pddmoottorin” eli Petersin ja Watermanin
kirjan aineisto ja sen tulkinnat 62 erinomaisesta yrityksesta oli-

Vol. 28, No. 1(2023)

vat tieteellisesti heppoisia (ks. my6s Bridgman ja Cummings
2021: 72-73). Lisaksi suuri osa yrityksistd ei vuoden kuluttua
olisi enda tayttanytkdan erinomaisuuden kriteerejd, ja osa yri-
tyksista lakkasi olemasta jo muutaman vuoden kuluessa. Koko-
naan kasittelemittd jdi olennainen ongelma: olivatko yritykset
erinomaisia sen takia, etta niilla oli vahva kulttuuri vai oliko
niilld vahva kulttuuri sen takia, ettd ne olivat erinomaisia (Pal-
mer ja Hardy 2000: 129)?

Oma lukunsa oli se tapa, jolla vahvaa organisaatiokulttuuria
yritettiin juurruttaa tyontekijoihin: oli iskulauseita, symboleja,
seminaareja, hengennostatustilaisuuksia yhdistettyina lapsellisiin
leikkeihin, seikkailuihin ja palkitsemisseremonioihin, joista Grey
kiyttdd yhteisnimitystd “hulabaloo” (Grey 2022: 67; ks. myos
Morgan 1997: 152). Konsultit olivat merkittivissd roolissa.
Jackson ja Parry (2011: 73) kuvaavat monissa organisaatioissa
koettua turhautuncisuutta: "Kun konsultit olivat poistuneet,
organisaatio oli yhta johtajavaltainen ja johtaminen yhta jaykkaa
kuin ennenkin.”

Tutkimusta jakavat teemat

Muuttuja vai perusmetafora

Organisaatiokulttuuria koskevassa tutkimuskirjallisuudessa on
joistakin asioista hyvin vastakkaisia kasityksid, jotka jakavat tut-
kijat vahvasti linnoittautuneisiin leireihin. Omaa ty6tddn varten
tutkijan on siis valittava leirinsd omiin perusolettamuksiinsa tu-
keutuen.

Olennaisin jakavista kysymyksistd on, voidaanko kulttuuria
johtaa: onko kulttuuri siis kriittinen muuttuja vai perusme-
tafora/perspektiivi (Bridgman ja Cummings 2021: 72; Grey
2013: 70-72; Palmer ja Hardy 2000: 125—-126)? Ensiksi mai-
nittu tarkoittaa, ettd johto pystyy rakentamaan ja muuttamaan
organisaation kulttuurin mieleisekseen. Kulttuuri on tilldin
yksi johtamisen valine muiden joukossa. Kulttuuri perusmeta-
forana taas tarkoittaa, ettd kulttuuri on luonnollista, spontaania
ja johtamatonta: ihmiset tekevit ty6t organisaatioissa, kun he
tyoskentelevit yhdessa hiljaisesti sovitulla tavalla (Morgan 1997:
119-152).° Kun kulttuuri kisitetadn johtamisen vilineenad, se on
siis jotakin, mika organisaatiolla on. Perusmetaforana, perspek-
tiivind, kulttuuri taas on se, mikd organisaatio on (Grey 2022:
71); "kulttuuri on organisaatio ja organisaatio on kulttuuri” (Pal-
mer ja Hardy 2000: 126).

Kulttuuri muuttujana ldhtee siitd, ettd kulttuuri voidaan iden-
tifioida, mitata ja analysoida. Ylin johto voi luoda, yllapitaa ja
muuttaa organisaation kulttuuria; kulttuuri on tekninen kysy-
mys, paina nappia-tyokalu, kuten Palmer ja Hardy asian ilmai-
sevat (2000: 133).

Kun kulttuuria pidetddn metaforana, mahdollisuudet kulttuu-
rin tietoiseen rakentamiseen ja muuttamiseen nihdaan véhai-
sind. Tamédn nakemyksen mukaan ihmiset eivit ole kulttuuristen
interventioiden passiivisia vastaanottajia vaan he ovat aktiivisia
agentteja. Kulttuuri on siten osallistumista, yhteisollistd ja inte-
raktiivista (Palmer ja Hardy 2000: 134).

Kulttuuria johtamisvilineend kokeiltiin organisaatiokulttuu-
rin lyhyend kukoistusaikana, mutta kun pikavoittoja ei tullut,
managerit ja konsultit hdipyivit uusien muotioppien peradn.
Metafora-ajattelun kannattajat ovat olleet alusta alkaen sitd
mieltd, ettd kulttuurin tietoinen johtaminen on epidonnistuva
projekti, ”se [kulttuuri] on suhteellisen kuuro ja mykka kaiken
sithen puuttumisen suhteen” (Grey 2022: 71). Jackson ja Parry
(2011: 73) toteavat, ctta joidenkin miclestd kulttuurin johtami-
nen on “hukkaan meneva harjoitus”. He jatkavat: "Kuten erds
kommentaattori huomautti, suurin osa antropologeista pitdd
ajatusta, ettd johtajat loisivat kulttuurin, naurettavana. Johta-
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jat eivit luo kulttuuria, se kehkeytyy kollektiivisesti, ryhmien ja
yhteis6jen sosiaalisesta kanssakaymisesta.”

Kvantitatiivinen / kvalitatiivinen lahestymistapa

Kulttuuria johtamisvilineena pitavit ovat kvantitatiivisten me-
netelmien kannattajia. Tall6in pyritddn mittaamaan kulttuuriin
yhdistettyja tekij6itd kuten sitoutumista ja sen laatua, innovatii-
visuuden astetta, riskinottohalua yms. Mm. tunnettu kulttuu-
riteoreetikko Edgar Schein on kuitenkin ihmetellyt tutkijoiden
pakkomiellettd kulttuurin mittaamiseen (Palmer ja Hardy 2000:
126): "Mielesténi he eivat yksinkertaisesti tiedd, mistd on ky-
symys, ja tima on erityisen vaarallista, kun ollaan tekemisissd
sosiaalisen voiman kanssa, mikd on nakymdtén mutta erittdin
vakeva.” Kvantitatiivinen tutkimus keskittyy usein niihin ha-
vaittaviin kulttuurin pintailmi6ihin, jotka on helppo havaita ja
sijoittaa kyselyihin: kulttuurin ulkoisiin tunnusmerkkeihin ku-
ten litkemerkkeihin ja muihin symboleihin, pukeutumiseen, toi-
miston designiin, neuvottelujen ja kokousten rituaaleihin, hen-
gennostatustilaisuuksiin, sankaritarinoihin ym. (Morgan 1997,
mm: 143-145). Uskotaan, ettd on olemassa kulttuurin yhteinen
”suuri teoria”, joka voidaan tavoittaa laajoilla kyselytutkimuksil-
la, ja ndin johto voisi verrata yrityksensa kulttuuria muiden yri-
tysten kulttuureihin (McAuley ym. 2007: 92-93).

Ne, jotka katsovat, ettd organisaatio on kulttuuri, eivit pida
mahdollisena pelkistad kulttuuria muuttujiksi. Tamén takia kou-
lukunta suosii kvalitatiivisia menetelmid kuten etnografiaa (Han-
cock jaTyler 2001: 113). Palmer ja Hardy toteavat (2000: 126):
"Tamad kulttuurin kasittelytapa kieltdd kaiken ’objektiivisen’ ja
kiinnittdd sen sijaan huomion kielen, merkitysten, symbolien
ja rituaalien toisiinsa kietoutuneeseen luonteeseen.” Hatchin
(1997: 236) mukaan "kulttuuri kietoo organisaation jasenet sosi-
aalisesti rakentuvaan todellisuuteen”. Taman yhteisen sosiaalisen
todellisuuden, siis kulttuurin, elementit rakentuvat symboleista,
normeista, arvoista, uskomuksista, riiteista, rituaaleista, kerto-
muksista ja myyteistd. Tahan sosiaalisesti rakentuneeseen kon-
tekstiin organisaation jasenet suuntaavat rutiininomaisesti koke-
muksensa ja toimintansa. Tamé konteksti on itse asiassa se, mitd
pidimme organisaation kulttuurina (Hatch 1997: 236). Jokaisen
organisaation aina aivan omanlaisensa kulttuurin tutkimisesta
Hatch antaa yksiselitteisen suosituksen etnografisen lahestymis-
tavan puolesta (1997: 236):

”Mikadan puhe kulttuurista ei voi korvata sita valitonta ko-
kemusta, joka syntyy, kun tutkii omakohtaisesti kulttuuria.
Voidakseen tdysin havaita kulttuurin voiman ja arvon, on
mentivd henkilokohtaisesti organisaatioon ja havainnoitava
artefaktit ja symbolit ja on kuunneltava ihmisten tulkintoja.”

Yhtenaiskulttuurin harha

Kulttuuriopin esiinmarssin kdynnistineet bestsellerit korostivat
ns. vahvan organisaatiokulttuurin merkitystd menestyksen luo-
jana. Tekijat pitivit myos itsestddn selvyytend, ettd timd vahva
kulttuuri merkitsee koko organisaation kattavaa yhtendista kult-
tuuria. Pian kavi selvaksi, etta eivat ihmiset riisu firman ovella
tai tehtaan portilla sita kulttuuria, jonka he ovat vuosikymmeni-
en aikana omaksuneet, sen hetkisen organisaationsa kulttuurin
ainekset siina mukana.

Organisaatioissa saattaa vaikuttaa useita alakulttuureita,
jotka itse asiassa ovat vahvempia kuin se yhtendinen kulttuuri,
joka organisaatiolla uskotaan olevan (Palmer ja Hardy 2000:
120-123). Yksi tyypillisimpid ndisti on ammatillinen kulttuuri.
Esimerkiksi kustantajayrityksen kulttuuri “haviaa” selvasti toi-
mittajien edustamalle journalistiselle kulttuurille. Sairaalaor-
ganisaatiossa alakulttuurien maard saattaa olla kymmenia! Eri-
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tyisesti joillakin maantieteellisilld alueilla vahvassa asemassa
olevasta uskonlahkosta/uskonnosta voi alueella toimivaan
organisaatioon tulla sen verran po. uskonsuunnan ihmisia, etta
he muodostavat organisaatiossakin omista perinteistaan, usko-
muksistaan ja tavoistaan kiinni pitavain ryhman, joka ei sopeudu
valtakulttuuriin. My6s kielelliset niin kuin monet muutkin ala-
kulttuurit ovat tavallisia. (Morgan 1997: 120122 ja 129-138)

Aikaisemmin korostettiin, ettd jokaisella organisaatiolla on
aivan omanlainen kulttuurinsa. On kuitenkin lisittiva varaus:
joissakin asioissa saman alan organisaatioiden kulttuurit ovat
himmastyttavan samanlaisia — siis korostettu omintakeisuus-
kin saattaa olla myytti! Se, ettd vahva organisaatiokulttuuri niin
usein osoittautuu harhaksi, johtuu osittain jo tasta eparealisti-
sesta olettamuksesta, ettd vahva yhtendiskulttuuri on ylipaataan
olemassa tai saavutettavissa.

Perustavaa laatua oleva kysymys on, onko organisaation kult-
tuuri sitd, mitd esitetddn sisdisessd ja ulkoisessa viestinndssa,
vai onko tama virallinen kulttuuri vain konsulttien stilisoimaa
johdon toiveunta (Palmer ja Hardy 2000: 119—120)? Thmiset
suojelevat itseddn, kun heitd yritetddn muuttaa, ja he turvaavat
selustaansa nayttelemalld kulttuuriin sitoutunutta (Grey 2022:
70—73). Vain pitkiaikaisen osallistuvan havainnoinnin avulla
todellista kulttuuria voi yrittdd jaljittdd ja ymmaértad (Hatch

1997: 296).

Kulttuuri ja tulos

Mm. Peters ja Waterman antoivat ymmartad, ettd tayttamalla
heidan kahdeksan vahvan kulttuurin tunnusmerkkia on turvat-
tu tie menestykseen. Siitd ldhtien ei yrityskulttuurin ja tuloksen
yhteyttd ole edes asetettu kyseenalaiseksi siitd huolimatta, ettd
kirjoittajien esittelemistd 62 yrityksestd monet eivit endd muu-
taman vuoden kuluttua olleet olemassa.

Ei ole yhteisymmarrysta siitd, mitd on vahva yrityskulttuuri.
Taysin eri mieltd ollaan myo6s siitd, voidaanko vahvuutta tai
kulttuuria ylipddtaan mitata. Sen takia yritykset ndyttdd toteen
organisaatiokulttuurin ja tuloksen yhteys ovat epdonnistu-
neet (Palmer and Hardy 2000: 128-133). Ylipddsemattomaksi
kysymykseksi on muodostunut jo aiemmin mainittu Petersin
ja Watermanin dilemma: ovatko yritykset menestyneet vahvan
kulttuurin ansiosta vai onko niilla vahva kulttuuri sen takia, etta
ne ovat menestyneet?

Palmer ja Hardy pitavit kulttuurin ja tuloksen yhteyttd ongel-
mallisena. He toteavat (Palmer ja Hardy 2000: 133): "Perimmii-
nen ongelma ovat ne metodologiset vaikeudet, kun kulttuuri ja
tulos yritetddn muuttaa tutkimuskelpoisiksi muuttujiksi, minka
takia lopullista nayttéa kulttuurin ja tuloksen vilisestd yhtey-
desta ei ikina saavuteta.”

Vaikka kulttuurin ja tuloksen vilitonta yhteyttd ei ole voitu-
kaan osoittaa, kulttuuri on olemassa: se on sosiaalinen, nakyma-
ton, mysteerinen mutta vakeva voima (Palmer ja Hardy 2000:
126; Hovard-Grenville 2020). Sen vilillinen merkitys on niin
huomattava ja arvaamatonkin, etta yrityskohtaisissa tutkimuk-
sissa sitd ei voida sivuuttaa, vaikka opin ”zenith” olisikin ohitettu
(Jackson ja Parry 2011: 71—75; 93-94) — ja jos kulttuuri todella
on tekemassd paluuta (Howard-Grenville 2020; Spicer 2020)?

Kulttuuri vai ilmasto?

Organisaatiokulttuurin sijaan kaytetddn myos sanaa organisaati-
oilmasto. Maallikoiden keskustelussa termien sekoittuminen on
vaaratonta, mutta alueen teoreetikot ovat kiyneet vuosikymme-
nid tieteellistd sotaa siitd, ovatko kulttuuri ja ilmasto taysin eri
asioita vai ovatko ne saman asian erilaisia tulkintaperspektiivejd
(Denison 1996; Palmer ja Hardy 2000: 117—119; Schneider ym.
2012; Chatman ja O’Reilly 2016 ). Eroa tirkedna pitéville vain
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kvantitatiivinen tutkimus on “oikea” ilmastoa tutkittaessa, kult-
tuurin tutkimuksissa kvalitatiivinenkin tutkimus on mahdollinen
(Denison 1996; Chatman ja O’Reilly 2016).

Syyt tieteelliseen kiistaan 16ytyvat késitteiden erilaisesta taus-
tasta. Organisaatioilmastotutkimus on kulttuuritutkimusta van-
hempi ja syntyi organisaatiopsykologien tyostd. Organisaatio-
psykologien Litwinin ja Stringerin USA:ssa 1968 julkaistu kirja
"Motivation and organizational climate” vauhditti organisaatioil-
mastoa koskevaa tutkimusta, joka toistakymmentd vuotta myo-
hemmin jéi kulttuuri-innostuksen varjoon (Chatman ja O’Reilly
2016). Litwin ja Stringer katsoivat, etta tyontekijoiden kasi-
tykset tyGympériston ja — olosuhteiden ominaisuuksista kuten
autonomiasta, tyon organisoinnista, konfliktien kasittelysta ja
tyontekijoiden huolenaiheista voivat vaikuttaa motivaatioon ja
kdyttiytymiseen. He nimittivit em. kokonaisuutta “organisaa-
tioilmastoksi”. Schneider ym. (2012) ovat madritelleet organi-
saatioilmaston timéin tutkimusperinteen mukaan: “Organisaa-
tioilmasto voidaan maéritelld késityksiksi, jotka ovat syntyneet
yhteisista kokemuksista yrityspolitiikasta, kdytinndista, mene-
telmistd ja palkitusta ja tuetusta kdyttaytymisestd.” Olennaista
ilmastotutkimuksissa on ollut se, ettd tutkimus lihtee yksilon
kokemuksista, joista tutkija yhdistdd “keskiarvoiset” kokemuk-
set.

Organisaatiokulttuurin Schneider et al. (2012) taas maarit-
televit Scheinia mukaillen seuraavasti: ”Organisaatiokulttuuri
voidaan maaritelld yhteisiksi perusolettamuksiksi, arvoiksi ja
uskomuksiksi, jotka ovat organisaatiolle luonteenomaisia ja ope-
tetaan tulijoille oikeaksi tavaksi ajatella ja tuntea; myyteilld ja
kertomuksilla vilitetddn tulijoille se, kuinka organisaatio on ajan
mittaan ratkaissut ulkoiseen sopeutumiseen ja sisdisen integraa-
tioon liittyvit ongelmat.”

Chatmanin ja O’Reillyn (2016) mukaan ilmasto keskittyy
tilannekohtaisiin ilmiéihin ja on véliaikaisempi ja helpommin
muutettavissa. Kulttuuri taas on pysyvd, kestdva ja juurtunut
arvoihin ja uskomuksiin. [lmasto perustuu yksiliden kokemuk-
siin, kun kulttuuri perustuu koko yhteison yhteisiin arvoihin ja
uskomuksiin ja myyttien, riittien ja rituaalien merkityksiin. Jot-
kut pitdvit ilmastoa kulttuurin tuloksena, ts. kulttuuri edeltdd
ilmastoa, joka sopeutuu muuttuenkin kulttuurin laajempiin ja
abstraktisempiin puitteisiin (Chatman ja O’Reilly 2016).

Amerikkalaisperdinen kulttuurin ja ilmaston yksityiskohtai-
nen erottelu ei ole pelkkda teoretisointia. Sen selked ansio on
siind, ettd se palauttaa kulttuurin sithen, mita se oli ennen kuin se
“ldhti lentoon kaupallisin siivin” (Schneider ym. 2013; Chatman
ja O’Reilly 2016): ihmisten omat kasitykset omista ty6oloistaan
ja — ympdristostdan ja tekemisen tapojen mielekkyydestd ovat
tyotyytyvéisyyden ja motivoituneisuuden perusta. 1980-luvun
alussa laukalle ldhtenyt kulttuuri-innostus irtosi arjen toimi-
joista lilkkeenjohdon johtamisvélineeksi ja johtamista ponkit-
tavaksi jargoniksi arvoineen, missioineen, visioineen, parhaine
kdytantoineen ym. (Cunliffe 2009: 79-82; Grey 2022: 65-72).
Yleistden voi todeta, etta yritysjohto konsultteineen maaritteli
organisaatiolle tarkoituksenmukaisen vahvan kulttuurin, siis
ylhdiltd alas (top down), kun organisaatioilmasto taas rakentui
parhaimmillaan alhaalta ylés (bottom up).

Konsulttien hiomat hienot organisaatiokulttuurijulistukset ja
— julkistukset nayttavine sloganeineen ja hienoine tarinoineen
jaivét ja jaavat valitettavan usein tempuksi ylldpitad yrityksen, ja
johdon, prestiisid ympéristén silmissd (Grey 2022: 66-67; 72;
ks. my6s Jacksonin ja Parryn 2011: 73 varikéds kuvaus). Ns. lat-
tiatason vaki ei ole kovin kiinnostunut yrityksen arvoista, missi-
osta, visiosta ja vieroksuu teenndisia ja usein imartelevia sankari-
tarinoita (ks. Grey 2022: 70-73).

Organisaatioilmasto on ihmistd lihempand kuin kulttuuri,
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tyon tekemisen kokeminen on myd6s konkreettisempaa kuin
organisaation ylevéit arvot ja historiaan perustuvat perinteet
(Chatman ja O’Reilly 2016). Yksinkertaistaen voidaan sanoa,
ettd hiemankin isommista organisaatioista puhuttaessa, organi-
saatiolla on kulttuuri, mutta sen yksikéilld, osastoilla ja tyopai-
koilla on ilmasto. Kulttuuri on makrotason, ilmasto mikrotason
ilmi6; ilmasto saa raamit kulttuurista. Osasto yhteiséna "sovel-
taa” yhtendiskulttuurin normeja ja "pyhid” saannoksia, ja voi jou-
tua ristiriitaankin ns. yhtendiskulttuurin kanssa. Toisaalta yhte-
naiskulttuurikin muuttuu, kun se arjen toiminnassaan omaksuu
“hiljaisesti” osastojen yms. tapoja ja kdytantoja.

Kun lihtokohtana ovat tySpaikan ihmiset ja se, kuinka he
kokevat tyonsd, arjen tekemisensd ja sen pienemmit ja suurem-
mat asiat ja ongelmat, koko organisaation kulttuuria relevan-
timpaa on kdyttdd "vanhaa” organisaatioilmaston kisitettd, joka
aikoinaan alkoi juuri yksiléiden kokemuksista.

Ruotsalainen tutkija Siv Lindroth (1990) on mééritellyt orga-
nisaatioilmaston kaytinnonlaheisesti:

Organisaatioilmasto on se emotionaalinen atmosfaa-
ri, joka vallitsee organisaatiossa tai sen osassa (yksikos-
sd, osastossa, tyGpaikassa). Se on kollektiivinen kuvaus
ja lapileikkaus jasenten kuvauksista ("keskiarvo”).

Lindroth (1990) katsoo, ettd ty6paikan ilmastolla on ratkaiseva
vaikutus sithen, kuinka ihmiset tyoskentelevat. Han katsoo, ettd
luova ja avoin ilmasto stimuloi sitoutumista ja aloitteellisuutta.
Optimaalinen ilmasto on sellainen, jossa on vapautta, luotta-
musta ja riittdvasti haasteita. Tyon kokeminen hyvaksi ja suotuisa
organisaatioilmasto ovat keskendin “kohtalonyhteydessa”, toista
ei olemassa ilman toista.

Lindrothin organisaatioilmasto on tutkimuskielelld ilmais-
tuna aivan samaa kuin arjen tyoelamassa it ja ajat kdytetty sana
“ty6paikan henki”; henked ei nde eikd kuule, sita ei voi koskea,
ei maistaa, ei haistaa, mutta ty6paikan ihmiset tietavat, ettd sel-
lainen on, hyva tai huono. Yhteisén kaikkien ihmisten tyohon
joka pdivd vaikuttavana titd “mysteeristd sosiaalista voimaa ”
(Howard-Grenville 2020) voi yrittad lihestya vain menemalld
katsomaan ja kuuntelemaan ihmisia heidén ty6ssaan.

Ihminen ja tyo organisaation dynamiikassa

Jaljempana olevassa kaaviossa olen yrittinyt havainnollistaa or-
ganisaation dynamiikkaa, jossa ihminen tekee ja kokee tyonsi
(Kuva 1, 5. 9). Dynamiikka on eri vuorovaikutustekijéiden toi-
siinsa vaikuttavaa ja toisistaan vaikutteita saavaa ja vaikeasti en-
nakoitavissa, koska kyse on ihmisten kanssakdymisesta. Ihmiset
eivat ole passiivisia tilanteisiin vain reagoivia, vaan itsenaisesti
ajattelevia ja aloitteellisia, muiden kanssa asioita puntaroivia;
organisaation dynamiikassa he yhteisén jasenten kanssa jacttu-
jen kokemusten perusteella muokkaavat ja muuttavat aktiivises-
ti tydymparistéd ja tyon olosuhteita, kontekstia, jonka keskei-
sin komponentti on kulttuuri/ilmasto (Jackson ja Parry 2011:
68-70; ks. my6s Morgan 1997: 139-145). Kulttuuri valittaa,
suodattaa, muuttaa, sivuuttaa, vahvistaa jne. kaikkia niitd tyon
kokemiseen liittyvia kasityksid, joita ihmiset kokevat ja jakavat
tyOyhteisonsa kanssa (ks. Morgan 1997: 144-145).

IImasto on hyvin "demokraattinen”: ilmasto ei ole tyénantajan
cikd ay-lifkkeen késkettdvissd eivatkd ne voi sopia siitd. [lmas-
toa ei voi myoskdan rahalla ostaa mistdén, ei konsulteiltakaan.
Kaikki osapuolet niin yksiléind kuin yhteis6ind vaikuttavat, halu-
avat tai eivat, omalla toiminnallaan ja kdyttaytymisellddn siihen
ilmastoon, jossa tyotyytyvaisyys ja motivoituneisuus menesty-
vat tai kuihtuvat.
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Tyon merkityksellisyys
Perusturvallisuus
- eldmén turvakehikko
- toimeentulonldhde
Velvollisuudentunne yhteiskunnan jasenend

Sosiaaliset verkostot

Organisaatioilmasto (=tyépaikan henki)
Asripaita:
avoin - sulkeutunut
reilu - kyréileva
luova - passivoiva

luottamuksellinen - epaluuloinen

Tyobtyytyvidisyys- ja motivaatiotekijit
Autonomia
Asiallinen palaute
Haasteellisuus/kehittyminen
Tyoyhteiso ja sen suhteet

Palkka ja muut taloudelliset tekijat

Kuva 1. Organisaatioilmasto, tyon kokemisen nakyméaton voima.*

Organisaatioilmastolla on organisaation dynamiikassa aivan
keskeinen rooli: sen emotionaalinen voima vaikuttaa nikymat-
tomasti sithen, kuinka ihmiset kokevat tyotyytyvdisyytensd ja
motivoituneisuutensa.

Loppupaatelmia

Organisaatiokulttuuriopin neljin vuosikymmenen mittaisen his-
torian nykytilasta voidaan olla edelleen samaa mieltd kuin Jack-
son ja Parry kymmenkunta vuotta sitten (2011: 74): ”Se [kult-
tuuri] on lujasti juurtunut organisaatioiden johtamissanastoon,
ja se laittaa edelleen liikkeelle massiivisia litkkeenjohdollisia
konsulttihankkeita. Hankkeet pitavat sisillidn kulttuurin audi-
tointeja, ilmastoselvityksid ja uudistamisohjelmia. Suurisuun-
taisten hankkeiden olennaisena osana on yritysjohdon valmen-
taminen johtamaan organisaation suunnan muuttamista, mika
pitdd sisillidn syvaan juurtuneen mutta epaterveeksi leimatun
kulttuurin uudistamisen.”

Vaikka usko kulttuuriin johtamisen ongelmat nopeasti rat-
kaisevana oppina lopahtikin, konsulteille se on edelleen runsas-
tuottoinen lypsylehma. Yleistd ndyttdd olevan, etti saman alan
yrityksiin ilmestyvét toisiaan muistuttavat nayttavaan visuaali-
seen asuun saatetut missiot, visiot, yhteiskuntavastuuohjelmat
ym. — ja arvotkin tuppaavat aivan “sattumalta” olemaan saman
sisaltGiset saman alan yrityksissa.

Loppuviitteet
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Edgar H. Schein on yksi tunnetuimpia ja pisimpain vaikut-
taneita organisaatiokulttuurin teoreetikkoja. Han sijoitti kult-
tuurin eri osatekijit kolmeen tasoon: artefaktit, arvot ja perus-
uskomukset ja — olettamukset. Artefaktit ilmentavat havaittavia
kulttuurin ilmidita: tilat, logot, sloganit, rituaalit, “kayttayty-
missaannot”, pukeutumistavat, arvo- ym. julistukset. Arvot ovat
kdyttaytymistd ohjaavia péivittdisid toimintaperiaatteita. Nekin
kylld ilmaistaan usein yhta selkedsti kuten artefaktit. Perusus-
komukset ja — oletukset on kiinnostavin taso: se on syvin ja tie-
dostamaton, ja tilld syvimmilld tasolla olevat perususkomukset
ovat kdyttdytymista ohjaavia, piilevia ja alitajuisia. Ndiden usko-
musten esiin saaminen on darimmadisen vaikeaa ja muuttaminen
vield vaikeampaa; on epdilyksid, onko tietoinen muuttaminen,
ainakaan tarkoitettuun suuntaan, edes mahdollista (Jackson ja
Parry 2011: 73). Kulttuurin tiedostamaton taso médirai orga-
nisaation nikemyksen itsestdan ja ymparistostian. (Bridgman ja
Cummings 2021: 70-72)

Kulttuuria tasoineen on verrattu jadvuoreen: néikyvisséi on
vain ehkd 10—15 prosenttia (artefaktit ja arvot). Schein itse ei
kdyttinyt jadvuori-vertausta eikd pitanyt siitd. Hinen mieles-
taan vertaus antaa kulttuurista virheellisesti staattisen kuvan.
Han pitaa parempana vertaamista larnpeen ja sen ekosysteemiin:
lammessa on ranta- ja vesikasveja, ja pinnalla ndkyva kasvillisuus
ja sen kukinta muuttuvat kaiken aikaa, mutta kasvillisuutta ruok-
kii alla ndkymittémand oleva organismi elidineen (Bridgman ja
Cummings 2021: 72).

Artefaktit ja arvot ovat kulttuurin pintailmiéitd, ja valtavirran
kulttuuritutkimus on keskittynyt niihin, koska se on helppoa ja
sen takia konsulteille tuottoisaa. Morgan toteaakin valtavirran
kulttuuritutkimuksen valitettavan usein ”vain raapaisevan pin-
tatodellisuutta” (1997: 143). Organisaatiokulttuurin voi sanoa
“korruptoituneen” kaupallistumisen my6td tuloksena paljon
pintapuolista tutkimusta ja nayttavid projekteja “itseddn arvosta-
vissa” organisaatioissa. Suuren osan tuotetusta materiaalista voi
arvostaa luokkaan, josta André Spicer (2018) on kirjoittanut pii-
kikkaan kirjan "Business Bullshit”. Mutta vastapainoksi on syytd
painokkaasti todeta, ettd alueella on vaikuttanut useita ansioi-
tuneita tutkijoita, joilla ei ole ollut ainakaan vélittémid kaupal-
lisia kytkoksia.® Naiden tutkijoiden ansiosta organisaatiotutki-
muksessa alettiin kiinnittdd huomiota toimintaan vaikuttavaan ja
sitd ohjaavaan organisaation syvikerrokseen, tiedostamattomaan
osaan — ja siind kerroksessahan kulttuuri syntyy ja muuntautuu,
kun “ihmiset yhdessa luovat ja uusintavat sitd maailmaa, jossa he
elivat” (Morgan 1997: 14; ks. organisaatioilmastosta edelld).

Yksi ratkaiseva vaikutus kulttuuri-ilmiélla on ollut: kaupalli-
suudestaan ja ajoittaisesta hiipumisestaan huolimatta organisaa-
tiokulttuuri merkitsee kiannekohtaa organisaatiotutkimuksessa.
Jackson ja Parry nimittdin toteavat (2011: 89): "Thmiskeskeinen
perspektiivi on korvannut ’essentialistisen’ kulttuurinikemyk-
sen sosiaalisella konstruktionismilla, joka korostaa ja arvostaa
monimuotoisuutta, prosessia ja politiikkaa.” Myos Grey (2022:
81-82) nikee kulttuuriopin symbolisoivan siirtymaa tutkimuk-
sellisessa perusfilosofiassa: vilineellis-rationaaliset organisaatio-
ja johtamismallit ovat viimein korvautumassa ihmiskeskeisem-
milla.

1. Kirjoittaessaan organisaatiokulttuurin noususta 2000-luvun alussa tunnettu organisaatiotutkija Joanne Martin siteerasi Raamattua

(Organizational Culture 2002: 8-9): Lasarus nousi kuolleista.

2. Kirja suomennettiin salamavauhtia nimella Menestyksen profiileja. Sidotussa kirjassa oli musta suojapaperi, ja kirja saikin

lempinimekseen Musta raamattu.

3. Gareth Morganin teos Images of Orgniazation (1. painos 1986) oli uraa-uurtava metaforien soveltamisessa
organisaatiotutkimuksessa. Teos on uusine painoksineen relevantti edelleen.

4. Kaavion tyotyytyvaisyys- ja motivaatiotekijat seka tyon merkityksellisyys on koottu valikoiden tutkimuskirjallisuudesta alkaen
Maslowista ja ulottuen EVA:n, Tyoterveyslaitoksen ja Martelan tuoreisiin kyselyihin ja tutkimuksiin.
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Establishing business ethics to insulate against

scandals

Kishore Kumar Krishnan Kutty

Abstract

Business ethics is gaining more
business and academic interest
as new scandals highlight the
value incongruence between
operations and communications
of many organisation. This
conceptual review could identify
that business ethics should
permeate the entire operations
of an organisation to undertake
specific communications
associated with it. However, this
is a complex and time-consuming
process. Towards this the creation
of corporate ethical identity,
which comprises of ethical

core and ethical management

of external functions, is
indispensable. The presence

of ethical leadership, the
establishment of a code of ethics,
mission, strategy and supplier
code of ethics can play a pivotal
role here. The establishment

of corporate ethical identity
enables an organisation to
confidently undertake specific
communications associated

with business ethics provided
the amorphous and ever-
evolving nature of business
ethics and sustainability is
acknowledged in such specific
communications.

Key Words: Business ethics,
scandals, corporate ethical
identity, ethical leadership, code
of ethics, corporate ethical brand

Introduction

The convergence of a multitude of factors
is forcing organisations to explicate their
cthical credentials with regard to the
management of their entire operations.
Business ethics have become a formidable
force to be reckoned with, incorporated
and communicated in the functioning
of an organisation primarily due to the
nature of scandals emanating from the
unecthical behaviour of companies such
as Enron, Adelphia, Tyco International,
Worldcom, Arthur Andersen, Lehman
Brothers etc. Some ramifications of these
scandals are the increased level of gov-
ernmental regulations (Kaptein 2010),
media scrutiny, and vociferous call from
various stakeholder groups such as en-
vironmentalists effectually forcing many
companies to evidence the manner in
which they progress in the area of busi-
ness ethics (Stevens et al., 2005; Bernardi
and LaCross, 2005). However, for a dis-
cerning stakeholder, ethical violations or
scandals from companies which claim
that they have taken ample efforts and
thereby attenuate the perceived uncer-
tainty and lack of trust are shocking. One
classic example is the case of BP which
has invested significantly in the promo-
tion of its corporate identity (Melewar &
Wooldridge, 2001) and another example
is the case of Tesco which has been pub-
lishing Corporate Social Responsibility
Report named Tesco and Society Report
for a while, faced the horse meat scandal
in 2013 (BBC, 2013) and investigations
on account irregularities in 2014 (BBC,
2014). The cases point to the need for
ethics to permeate the entire operations
of an organisation, both internal and ex-
ternal.

The aim of this study is to establish,
with the support of previous study find-
ings, an ideal way through which business
ethics can be established so that it can be
communicated confidently leading to the
creation of competitive advantage (Ar-
joon, 2005). A number of studies have
analysed the role of different factors
which influence the creation of business
ethics such as code of ethics (Fleege and
Adrian, 2004; Trevino and Brown, 2004),
corporate culture (Trevino and Brown,
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2004), ethical climate (Soltani, 2014),
and corporate ethical identity (Berrone
et al. 2007; Kleyn et al. 2012). However,
there is a dearth of studies which specifi-
cally explain the process by which eth-
ics can be established in the internal and
external operations of an organisation so
that an organisation can confidently lev-
erage its market position as a trustwor-
thy company. Further previous research
also paid more attention to the creation
and management of intangible assets such
as corporate identity (Abratt and Kleyn,
2012; Balmer and Dinnie, 1999; Balmer
and Wilson, 1998; Balmer and Grey-
ser, 2002; Balmer, 2001; Balmer, 2002;
Balmer, 2010), corporate brand and cor-
porate reputation (Fan, 2005; Keller,
1998; Abratt and Kleyn, 2012). The ra-
tionale behind the accumulating research
in these areas is the concurrence that
sustainable competitive advantage can
be primarily created through intangible
assets (Omar et al. 2009; Zigan, 2012)
and consequently enhance the ability of
an organisation to exploit opportunities
and mitigate threats (Argenti and Druck-
enmiller, 2004). This study will reify how
business ethics can be established in the
functioning of an organisation leading to
the enhancement of intangible assets such
as corporate identity, corporate brand
and corporate reputation.

The developments in the area of Cor-
porate Social Responsibility (CSR) should
be viewed as the outcome of the height-
ened understanding on the part of organ-
isations to create and maintain trust with
the different stakeholders through the
adoption of a strategic approach to triple
bottom-line sustainability namely eco-
nomic, social and environmental (Branco
and Rodrigues, 2006; Norman and Mc-
Donald, 2004). One of the key elements
of CSR model proposed by Carroll is
ethics, which is the obligation of a com-
pany to do what is right and fair and avoid
harm (Carroll, 1991). However ethical
violations on the part of companies such
as Tesco, BP etc. which have vigorously
undertaken CSR initiates underscore that
there is a need to obtain a holistic under-
standing of a way of inculcating ethics in
the very fabric of an organisation so that
the organisation is insulated from ethical
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misconduct. The disparate nature of findings calls for a unifying
framework in order to facilitate a better understanding of an
ideal way through which ethics can be created and capitalised for
the appreciation of the value of intangible assets such as corpo-
rate brand and corporate reputation.

Business Ethics

Business ethics even though considered an essential component
of business success (Arjoon, 2003) and an integral and vital as-
pect of the strategic management process (McManus and White,
2008) cannot be regarded as a new concept. Business ethics is
probably as old as business itself (Fleege and Adrian, 2004) and
unethical behaviour has been with humans since their existence
(Trevino and Brown, 2004). Kish-Gephart et al. (2010, p. 2)
define unethical behaviour of an organisation as “any organiza-
tional member action that violates widely accepted (societal)
moral norms’. The term organisational member needs clarifica-
tion here as a fundamental change in the recognition of who is
an organisational member has transpired over the years. Earlier
it is the employees working in the organisation who are consid-
ered an organisational members. However high profile scandals
like Nike’s sweat labour, BP’s Gulf of Mexico oil spill and Tesco’s
horse meat scandal promulgate that an organisation cannot ab-
stain from the irresponsible behaviour of its suppliers or third-
party contractors (Harrison and Scorse, 2010; Carrington,
2010; Meikle and Lawrence, 2013) thereby emphasising the
need for an organisation to consider even the suppliers and their
workers as organisational members.

These scandals could effectually help in defining who should
be considered as an organisational member. Nonetheless, one
aspect of business ethics is made explicit by these scandals that
a business cannot refrain from ensuring that sustainability is not
compromised and this is particularly the case of environmental
and social sustainability, even though the pressure to ensure eco-
nomic sustainability could be higher in the agenda of some of the
major stakeholders of an organisation such as shareholders and
other investors. Thus what can be learnt from scandals and mor-
al thinking is that if corporate ethics, which is the fundamental
construct and core organisational values that guide an organi-
sation through various ethical dilemma situations (Trevino et
al.1998; Valentine and Barnett, 2002), in order to withstand the
increased scrutiny and expectations of the different stakehold-
ers, must incessantly aim at clarifying what constitutes business
ethics and what is ethical misconduct and what proactive meas-
ures should be designed and implemented so as to prevent ethi-
cal misconduct. The mounting pressure on an organisation to
boost short-term profits is one of the underlying reasons which
instigate its agents to engage in unethical behaviour (Gilley et
al. 2010; Laffont and Martimort, 2002; Buchnan, 1996; Heath,
2009). Dobbson (2009) maintains that the current economic
and organisational order is contributing to three main kinds of
unethical behaviour namely individualism, unhealthy competi-
tion and the higher preference placed on market performance
over societal values.

What can organisations do to eliminate unethical behaviour is
a tough and perplexing question. Contradicting a newspaper ar-
ticle titled “Corporate ethics is simple: if something stinks, don’t
do it”, Trevino and Brown (2004) contend that ethical decisions
are not simple and that they are complex by definition. They
add that ethical decision-making is a complex multi-stage pro-
cess and organisational context accentuates this complexity and
that creating an ethical code of conduct is only one of the steps
in mitigating or eliminating unethical behaviour. The remaining
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sections of this study explain the possible ways through which
ethical misconduct can be tackled leading to the culmination of
a state which allows an organisation to undertake communica-
tion pertaining to business ethics and integrity in a confident
manner.

Corporate Ethical Identity

Balmer (2001) maintains that corporate identity is one of the as-
pects or elements of the visual identity of an organisation. Cor-
porate identity in simple terms refers to the core attributes of an
organisation, its strategy and values. Powell et al. (2009) define
corporate identity as “an organisation’s unique characteristics
which are rooted in the behaviour of members of the organisa-
tion”. Communications associated with corporate identity can
be seen as undertaken by organisations when they strive to bring
about a change in the way the internal and external stakeholders
perceive it or their actions make others perceive it in a certain
way. Corporate identity change programs are predominantly
undertaken by organisations to facilitate culture change, and
strategy formulation, serve as a platform for corporate com-
munications and enhance the visual identity of an organisation
(Balmer, 2001). Thus organisational identity is not just a symbol
or can be limited to organisational nomenclature (Balmer, 1995)
rather it has a critical role in enhancing organisational visibility
(van Riel and Balmer, 1997). Therefore corporate identity holds
significance to the internal functioning of an organisation and
the effective projection of those to the stakeholders. This is be-
cause corporate identity is about what the organisation is at pre-
sent and what it seeks to be. It has two parts, first is evidenced
by the strategic choices including the mission, vision, strategic
intent and corporate culture. Second, corporate expression is
evidenced by corporate brand (Abratt and Kleyn, 2012).

A scandal-incited investigation which resulted in the convic-
tion of agents of an organisation is an unequivocal case of ethical
misconduct in addition to the illegality involved in that scandal.
The consequences can be exacerbated even if only allegations
persist if an organisation has undertaken very specific corporate
identity improvements measures such as CSR communication,
and a scandal highlighted the incongruence between internal
operations, external operations and communication. One such
case is BP which invested $7m to enhance its corporate identity
(Melewar & Wooldridge, 2001). It is argued that marketing of
ethical and social ambitions can attract critical stakeholder at-
tention as it entails the risk of being considered precisely the
opposite (Ashforth and Gibbs, 1990, p. 177). Thus an explicit
communication of ethical and social ambitions followed by a
scandal or ethical misconduct can reinforce customer scepti-
cism which can have negative ramifications for corporate brand
and corporate reputation (Cornelissen, 2011; Williams, 2008;
Abratt and Kleyn, 2012). As the identity of an organisation com-
prises a bundle of values which are part of the federation of sub-
cultures that prevail within and outside an organisation (Balmer
and Wilson, 1998), scandals can have a detrimental effect on
corporate identity.

However, an organisation cannot refrain from expressing its
corporate identity in a highly competitive business environ-
ment as it is one of the means through which an organisation
promulgates its distinctiveness (Balmer and Gray, 2003). This is
where the role of ethical identity becomes evident as it gives the
freedom for the organisation to express itself clearly specifying
its ethical credentials. Corporate ethical identity is defined by
Berrone et al. (2007, p. 36) as “the set of behaviours, communi-
cations, and stances that are representative of an organization’s
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ethical attitudes and beliefs”. Kleyn et al. (2012) mention the
need to develop an ethical core of an organisation and focus on
functions in order to create a strong ethical identity. Develop-
ment of trusted relationships, development and enforcement of
ethical policy and embedment of organisational citizenship re-
sults in the development of ethical core. Procurement contract-
ing, provision of information and procurement administration
enables obtaining focus on the external functions (Kleyn et al.
2012).

Towards the development of an ethical core and also to achieve
the permeation of ethicality in all the internal and external func-
tions, ethical leadership and the development of a code of ethics
are critical. What became all the more evident from the scan-
dals is that many companies have two faces, one they position
to the public as a socially, environmentally and economically vi-
able company and the second face is known only to people who
are closely associated with the company such as employees, ac-
countants, top leaders, leading suppliers etc. It is the negligence
of these closely associated people that the public realises that
the agents have misused their power, if agency theory is used to
explain such behaviour (Heath, 2009). The crux of this under-
standing is that as long as a company or more specifically its top
agents surmise that it is not possible to be economically viable
without compromising on business ethics, they may indulge in
such unethical behaviour.

Ethical Leadership

Trevino and Brown (2004) maintain that ethical decision-mak-
ing is a multi-stage process. Further individual perception of the
moral intensity of an ethical issue is one of the major influenc-
es on ethical decision-making (Hayibor and Wasieleski, 2009).
Even though ethical decision-making is a multi-stage process, an
organisational leader like the Chief Executive Officer (CEO) is
mostly in charge of framing critical decisions and such decisions
entail, for example, whether to engage with a supplier whose
environmental sustainability standards are not par acceptable
standards, but economically more rewarding, has ethicality at-
tached to it. Trevino et al. (2003) based on their exploratory
study maintain that ethical leaders are considered by organisa-
tional members as honest and trustworthy, fair and principled in
decision-making, who care about people and the broader society
and who behave ethically in their professional and personal lives.
They add that an ethical leader also takes proactive efforts to
influence the ethical and unethical behaviours of followers and
therefore is also labelled as a moral manager. By committing to
an ethical course of action and through the deliberate commu-
nication of such decisions, the leadership of an organisation can
send strong messages to the internal and external stakeholders
of an organisation that ethics and economic and environmental
sustainability need not be contradictory. Interestingly there are
companies like Marks and Spencer (M&S) which proved that
ethical, environmental and socially sustainable ways of managing
business can not only help in garnering employee support but
can also contribute substantially to improved operational per-
formance as well (Wills, 2011; Nichols, 2014).

Leadership is one of the most potent forces of organisational
change (Schein, 2010) and towards the transformation of an
organisation to an ethical organisation, an ethical leader should
ensure that the mission values of the organisation are reflective
of its ethical commitment. Thus through the commitment of
leaders to taking business decisions that are rooted in ethics and
through the explicit mentioning of ethics in the mission state-
ments as well as in oral and written communications, the leaders

Vol. 28, No. 1(2023)

can demonstrate the critical role of ethics in business function-
ing, what it means to be ethical and how ethical principles can
be the underlying principle of employee decision making at all
levels (Kleyn et al. 2012). Ethics is basically ensuring that the
legitimate interests and moral expectations of the stakeholders
are not compromised implying the outward nature of ethical
decision-making. However as Trevino and Brown (2004) main-
tain, ethical decision-making is a complex process and the lead-
ers of an organisation should be accessible to the employees and
other stakeholders to clarify ethical dilemmas and predicaments
in decision-making.

Code of Ethics

In embedding ethical values in the culture of an organisation
or in other words, enabling ethical decision-making to be part
of the taken-for-granted assumptions of the employees of an
organisation (Schein, 2010), the creation of a code of ethics is
highly recommended (Trevino and Brown, 2004; Robertson &
Crittenden, 2003; Sims & Brinkmann, 2003; Gilley et al. 2010).
A code of ethics which clearly specifies the legal and ethical
aspects of conduct, which is agreed upon, effectively commu-
nicated and allowed to be permeated in the broad functioning
of the organisation, becomes an integral component of its cul-
ture (Pendse, 2012; Trevino and Brown, 2004) thereby removes
ambiguity in decision making to a considerable extent. For ex-
ample, if a company decides that it will only do business with
suppliers who are accredited to a certain sustainability standard
such as the Roundtable on Sustainable Palm Oil (RSPO), the
predicament in decision-making is significantly reduced. The
code of ethics in order to be truly value-additive and also to
withstand the test of charms of economic rewards offered by
ethical misconduct should transcend the mere compliance focus
to one where moral values are held with the highest respect and
dignity.

The more an organisation has an influence on society and the
larger the organisation is, the greater the challenges associated
with the development and implementation of a viable code of
ethics (Robertson & Crittenden, 2003). This challenge emanates
from the need for an organisation to ensure that business ethics
is followed by all the stakeholders, particularly internal stake-
holders like suppliers, with the same passion. Tesco’s horsemeat
scandal and BP’s Gulf of Mexico oil spill are some examples
which delineate that achievement of this objective is challeng-
ing and time-consuming. Further, global supply chains entail a
great deal of complexity (Eltantaway et al. 2009) and can render
control mechanisms inefficacious effectually breeding higher in-
centives for ethical misconduct on the part of suppliers. Com-
panies such as Sainsbury’s only do business with suppliers who
are ready to commit themselves to the Code of Ethical Trade
which is based on internationally agreed conventions on work-
ers’ rights and Ethical Trading Initiative (ETI) Base Code (Sains-
bury’s Supermarkets Ltd, 2013) thereby significantly mitigating
chances of ethical misconduct from suppliers. Overall to im-
prove the efficacy of the code of ethics, it should be propped by
ethical education and other processes (Schlegelmilch and Hou-
ston; 1990; Bendixen and Abratt, 2007).

Supplier Management

Supplier management is an area of growing significance as far
as the development of ethical corporate identity is concerned
due to the dominant role they can play in the ethnicization of
functions of an organisation (Eltantaway et al. 2009). Tesco’s
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horsemeat scandal and BP’s Gulf of Mexico oil spills are two
classic examples of this. When a buyer-supplier relationship is
based on trust which is bolstered by ethical values, corporate
ethical identity can be confidently communicated consequently
greatly assisting in the formation of organisational reputation
(Bendixen and Abratt, 2007). The mutually reinforcing nature
of ethical core and functions, which are two important aspects
of corporate ethical identity (Kleyn et al. 2012) can be under-
scored with the help of the horse meat scandal and the recent
allegations from some of the suppliers of Tesco over bullying, re-
sulting in an investigation by the grocery code adjudicator (Wil-
liams, 2015). Trust is a major aspect determining the quality of
the relationship between buyer and supplier. Schurr and Ozanne
(1985, p.940) define trust as “the belief that a party’s word or
promise is reliable and that a party will fulfil his/ her obligations
in an exchange relationship. It is vivid that trust is broken in the
relationship between Tesco and Silvercrest Foods as a result of
the horsemeat scandal evidenced by Tesco dropping its contract
with the supplier (Meikle and Felicity, 2013).

However, the recent allegations of bullying by the suppliers
of Tesco (Williams, 2015) point to the nature of the relationship
that exists between the company and its suppliers. It is argued
that trust can be influenced by the stakes involved, the power
involved and exercised and the perception of risk involved (Bell
et al. 2003). The attractiveness of the size of orders means that
Tesco can exercise significant buyer power (Porter, 2008) re-
sulting in very low economic reward for the suppliers and in
the absence of effective monitoring mechanisms, the suppliers
could be tempted to improve their profitability through some
uncthical means. This implies that there was a clear absence of
a win-win situation, resulting in the creation of an adversarial
relationship between the parties (Mudambi and Helper, 1998),
as well as the effective implementation of a code of ethics and
trusted relationship between Tesco and Silvercrest Foods if
horsemeat scandal is taken into consideration. It should how-
ever be noted that Tesco has been a member of ETI since 1998.

The influence of leadership and codes of ethics and supplier
management in the creation and reinforcement of ethics in the
functioning of an organisation is made explicit by the discus-
sion so far. It is argued that in the process of development of
corporate cthical identity, due diligence should be paid to the
actual identity of the firm and communication regarding where
the firm would like to be in the future (Kleyn et al. 2012). In this
process, circumspection should be paid not to exaggerate facts,
rather communication should emphasise what is already done
even though there is scope for the dissemination of details re-
garding future projects. This is evident from the communication
strategy of successful companies like M&S evidenced by Plan A
from 2007 to 2015. Achieving sustainability of internal and ex-
ternal functions can be time-consuming and require heavy ini-
tial investment (Walker et al. 2008) and as such communication
through various tools such as CSR reports should be realistic
and truthful. Kleyn et al. (2012) maintain that ethical identity
communication, brand positioning as well as corporate repu-
tation should not conflict with actual identity. In other words,
brand management should be undertaken in a manner that nar-
rows down the gap between corporate identity and corporate
reputation (de Chernatony, 1999).

Leveraging Corporate Ethical Identity

Corporate brands and corporate reputation are two of the most
valuable assets (Omar et al. 2009) that can be further benefited
from the ethicalisation of corporate identity. With the pres-
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ence of corporate ethical identity, an organisation is optimally
placed to communicate it, even though it is amorphous and
ever-evolving. Attention however should be paid to ensure that
such communications are realistic and based on facts. One of
the vehicles through which such communications can be under-
taken is through corporate branding and corporate reputation
management.

Corporate Brand

The nexus of a corporate brand and corporate identity is made
explicit by Harris and de Chernatony (2001) that a holistic ap-
proach to brand management is required as far as corporate
branding is concerned wherein the entire organisation behaves
in accordance with the desired brand identity. A corporate
brand is made up of two aspects namely corporate expression
and stakeholder images of corporate identity (Abratt and Kleyn,
2012). These two aspects should be congruent with each other
and in order for that to happen and also to undertake corporate
expression in a successful manner, the creation of a corporate
identity which is ethics based, can be immensely helpful. Stake-
holders of an organisation can never interact with the ethical
identity of an organisation in its entirety and through the articu-
lation of a set of values that cover the entire organisation, corpo-
rate branding acts as the visual, verbal and behavioural expres-
sion of the unique business model of an organisation (Knox and
Bickerton, 2003; Abbratt and Kleyn, 2012) and effectively aid in
the process of differentiation. Imperfect imitability, which is one
of the basic qualities of a strategic resource (Barney, 1991), is
one of the corollaries of undertaking genuine corporate brand-
ing efforts, as the processes associated with the creation of such
a corporate brand are complex and system specific.

With the creation and establishment of ethical identity
through ethical leadership, codes of ethics and supplier man-
agement, an organisation can place itself in an ideal position to
undertake communication regarding business ethics as contra-
dictions can be rare between what it communicates and how
it communicates. Through such communication, an organisation
facilitates the decision-making of consumers who are looking
to rationalise their decisions. The most preferred position that
an organisation can take while undertaking corporate branding
is to ensure that the consumption values that the brand repre-
sents are preferred over competing brand values and also when
the life values projected by an organisation are considered as
self-identity affirming by consumers (Palazzo and Basu, 2007).
Through deliberate communication pertaining to ethical brand-
ing, a company can realise the business of ethics as consumers
are ready to pay extra for products/services of an ethically be-
having company (Cryer and Ross, 1997). Further stakeholder
trust and commitment are enhanced as well (Schwab, 1996).
Nevertheless, there are arguments that even though consumers
have become sophisticated, it’s not reflected in their behaviour
through the support of ethical businesses over non-ethical ones
(Carrigan and Attalla, 2001).

In addition to the facilitation of effective differentiation, ethi-
cal branding can also help in dispelling consumer scepticism
(Fan, 2005) as here ethics is projected as a part of the brand
which is explicitly expressed through communication tools like
CSR reports and also through stakeholders” images of corporate
identity. Different stakeholders can have different perceptions of
corporate identity which are the outcome of the filtering pro-
cess they undertake with the brand-related communication they
receive, which need not necessarily be explicitly undertaken by
an organisation. Nevertheless, ethical corporate branding based
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on corporate ethical identity is far better placed to withstand
the scrutiny of different stakeholders. However increased stake-
holder expectations pertaining to the ethical standards and core
functioning of an organisation in a corollary of ethical branding
as it is basically value-driven (Kay, 2006). Such branding initia-
tives even though help in the creation of consumer-corporation
value fit, can run the risk of severe backlash in the event of scan-
dals or other visible violations of ethics (Bhattacharya and Sen,

2006).

Corporate Reputation

Barnett et al. (2006) define corporate reputation as the collec-
tive judgements of an organisation by its stakeholders which are
based on the economic, social and environmental performance
of that over time. Ethical branding and corporate reputation are
closely associated, in the sense that they mutually reinforce each
other and corporate brand is considered the core component of
corporate reputation (Fan, 2005). Reputation is a highly valu-
able intangible asset with a hard-to-duplicate aspect to it there-
by greatly contributing to an organisation’s drive towards the
creation and enhancement of sustainable competitive advantage
(Fombrun and Riel, 1997; Fan, 2005; Fombrun and Shanley,
1990; Drejer, 2000). It is mentioned that corporate reputation
can positively influence the market share of an organisation and
also stock market value appreciation (Fan, 2005; Roberts and
Dowling, 2002). Further, it is also argued to improve employee
morale, employee productivity, attracting talented human capi-
tal and the retention of existing employees (Garbett, 1988; Tur-
ban and Cable, 2003).

Corporate reputation is created based on the past perfor-
mance of an organisation, and this includes both financial and
social performance (Fan, 2005) and as such is considered a so-
lution used by stakeholders when they receive asymmetric in-
formation pertaining to an organisation with regard to decision
making. When faced with a lack of information relating to the
products/services or other initiatives of an organisation, stake-
holders rely on reputation to judge the quality of products or to
assess whether the claims behind such initiatives are trustwor-
thy or not (Schnietz and Epstein, 2005). Thus it is critical that
consistency of communication is achieved, whether it is explicit
or implicit, thereby enabling the stakeholders to confidently
undertake actions positively reflecting on the performance of
an organisation. However, what can be noted is that many or-
ganisations undertake very explicit communication which is not
substantiated by real efforts. For example, a company may claim
that it is following ETI in its business with suppliers, howev-
er, supplier allegations of bullying reveal a different story. This
draws the attention of stakeholders to the huge gap between
what is proclaimed and what is actually undertaken, thereby en-
abling them to judge the authenticity of claims and this can have
a detrimental effect on their perception of the product, stock
value etc. of the company as well.

It is mentioned that any unethical behaviour can have an aug-
mented effect on irreparably damaging the total intangible as-
sets of an organisation as evident from the case of companies like
Enron and Anderson Consulting (Fan, 2005). Neate and Moulds
(2013) state that Tesco’s sales in 11 global markets declined as
a result of the horsemeat scandal and the dip in UK sales was
worse than expected. Further, Fletcher (2013) maintains that
the horsemeat scandal wiped £300m off the market value of
Tesco. Thus even though unethical business behaviour has been
observed from the time of inception of business (Fleege and
Adrian, 2004; Trevion and Brown, 2004), the ramifications of
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unethical behaviour are far-reaching and inconceivable in the
information age as evident from the case of Tesco. The financial
and reputational backlash will be higher for companies which
have a global presence and the developments in information
technology and the internet can accentuate the damage in the
absence of proactive crisis management measures as evident
from the case of BP (Harlow et al. 2011).

As brand-related communication has a direct effect on the
creation of corporate reputation, the dimension on which the
different stakeholders evaluate corporate reputation should be
identified so as to undertake appropriate and targeted commu-
nications in order to generate positive reputations among them
(Abratt and Kleyn, 2012). This study maintains that even though
explicit communication can be efficacious, it is critical that such
communication is buttressed by the presence of a corporate eth-
ical identity, thereby facilitating consumers or other stakehold-
ers to decipher corporate reputation when they face asymmetric
information.

The following framework (Figure 1, p. 16) delineates how
corporate ethical identity can be created and how it can facili-
tate the achievement of corporate ethical brand and corporate
ethical reputation thereby enhance the value of these intangible
assets and other benefits.

Conclusions

It is indispensable for organisations to communicate their efforts
in the areas of business ethics as they are in the midst of scan-
dals and violations of stakeholder trust by some of the erstwhile
established and popular companies. However explicit commu-
nication of business ethics should be undertaken with circum-
spection as it can be judged precisely the opposite (Ashforth and
Gibbs, 1990, p. 177). In order to undertake ethics-driven com-
munication as part of tools like CSR reports, it is critical that a
company fast establishes ethics in its entire operations. However,
this is not an easy objective as ethical decision-making is a multi-
stage process (Brown and Trevion, 2004). This study drawing on
the findings of a number of previous findings delineates the -in-
ter and intra relation between the various organisational factors
that influence and reinforce ethicality in the functioning of an
organisation.

The study could find that to confidently undertake ethics-
related communication, it is critical that the ethical core is es-
tablished first. An ethical core is established in an organisation
with the presence of an ethical leadership which is committed to
base all their operations which is ethically valid. The leadership
should also be accessible to the decision-making units so that
the units can clarify the ethical dilemmas they face in decision-
making. Further, the mission/vision, strategic intent etc. of an
organisation should propagate the inevitability of conducting
business in an ethical manner. To bolster such efforts, a code
of ethics can be formulated to facilitate the reinforcement of
ethical values and to dispel ambiguity associated with decision-
making. This results in the creation of a culture where even the
taken-for-granted assumptions are based on ethics.

The recent scandals, such as the horsemeat scandal of Tesco,
point to the vulnerability of supply chain management exposing
the lack or absence of control mechanisms, among other issues.
Suppliers no longer are considered as different from an organi-
sation when their unethical or irresponsible behaviour hurt its
various stakeholders. It is critical that they are treated as organi-
sational citizens and educated on the code of ethics and code of
fair trade such as ETI. They should be treated fairly, in a manner
which fosters trust. The control and monitoring mechanisms
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Figure 1. Development of a corporate ethical identity to prevent scandalous behaviours.

should be capable enough to eliminate any impulse of unethical
behaviours on the part of suppliers.

The creation of an ethical core and the presence of ethically
driven external functions imply that there is congruence be-
tween what an organisation does and what it implicitly commu-
nicates through corporate identity. This is an ideal position from
where an organisation can undertake explicit communication of
its ethicality through the corporate brand. It is however noted
that corporate identity is amorphous and ever-evolving and so is
the case of ethicality and sustainability associated with external
functions. Establishing sustainability and educating suppliers on
ethical decision-making and reinforcing ethical values in their
supply chain is time-consuming. Thus the communication, espe-
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Abstract

Collective creativity, managerial
work, and workplace climate

can influence innovation,
organizational learning, and
productivity at work. However,
little empirical research has
examined these factors in
everyday work, especially

in relation to organizational
hierarchies. This study explores
the relationships among
collective creativity, managerial
work, and workplace climate in
hierarchical and less hierarchical
organizations. A quantitative
empirical analysis was conducted
using data from a survey of 265
respondents from six Finnish
organizations. The findings

show that managerial work and
workplace climate that focus on
building and maintaining trust
and highlight empathy, fairness
and equality, and collegial
support, are important factors

in the realization of collective
creativity. However, these
relationships did not vary in
hierarchical and less hierarchical
organizations. Findings of the
study underline the essential role
of managerial work in supporting
collective creativity at work.

Key Words: Collective creativity,
managerial work, workplace
climate, organizational hierarchy

Introduction

Creativity and innovation are crucial to
long-term economic growth, especially
in the current global environment, which
is characterized by rapid change (e.g,
Oddane, 2015). So far, most research on
creativity at work has focused on crea-
tive individuals, creative outcomes, or
the development of new products (Zhou
& Hoever, 2014). However, due to rap-
idly changing workplace environments,
the importance of collective creativity
and organizational factors supporting it
at work has been recognized in organiza—
tion and management studies (Bissola &
Imperatori, 2011; Caniéls & Rietzschel,
2015; Cirella, 2021; Vogelgsang, 2020),
while collective creativity is one of the
developing areas also in creativity re-
search (cf. Gilson et al., 2019).

Contemporary work is often project-
based, denoting nonlinear work process-
es with messy problems that cannot be
solved through individual efforts and in-
dividual creativity alone (Oddane, 2015;
Hargadon & Bechky, 2006). The prevail-
ing approach to creativity as an individual
endeavor ignores the fact that real-life
problems are so complex that it is unlikely
for any single individual to possess all the
knowledge required to deal with them
(Hargadon & Bechky, 2006; Glaveanu,
2015). Solving complex problems re-
quires combining knowledge and efforts
of people and interplay of individuals and
collectives (Bissola & Imperatori, 2011;
Cirella, 2021). Thus, collective creativity
here refers to “creative processes leading
to creative products that are the results of
interaction between two or more people”
(Parjanen, 2012, p. 110).

Studies of collective creativity empha-
size that creativity is more than sum of in-
dividuals’ creative ideas and process, and
different organizational and contextual
factors, such as team diversity and lead-
ership, can both foster and inhibit crea-
tivity (Cirella, 2021; Gilson et al., 2019;
Rosso, 2014). Even if studies on the topic
exist, some aspects of creativity at col-
lective level remain unclear, for example
barriers of collective creativity (Gilson et
al., 2019) and the role of organizational

factors in managing and supporting col-
lective creativity. Research shows that
creativity might not occur even if some
favorable elements of creativity exist
(Gilson et al., 2019). For example, the
tensional nature between right amount
of freedom and autonomy versus stability
and structures in organization to support
creativity has been recognized (e.g. Fort-
wengel etal., 2017).

Previous research on the relationships
between organizational hierarchies for
creativity has yielded conflicting results.
For example, a low organizational hier-
archy seem to promote autonomy that
increases creativity, but a higher hierar-
chy brings clarity to responsibilities and
roles, which is also important for crea-
tivity (e.g. Collin et al., 2018). In turn,
rigid organizational structure can hinder
creativity (e.g. Delmestri et al., 2005;
McLean, 2005) but too much autonomy
or freedom can inhibit creativity as well
(Rosso, 2014). Moreover, research shows
that the level of formality in hierarchy
together with managerial practices in-
fluences creativity at team level (Oedzes
et al., 2019). The importance of design-
ing structures and processes for collec-
tive creativity has been noted in prior
research (Cirella 2021; Cirella & Shani,
2012; Hargadon & Bechky, 2006), its an-
tecedents have been explored and iden-
tified (Baer et al., 2010; Sung & Choi,
2012) and outcomes of collective creativ-
ity have been examined (Bissola & Imper-
atori, 2011), but the role of the organi-
zational hierarchy for creativity remains
still unclear.

In changing situations at work, the
roles of managers and leaders are piv-
otal in many ways, including supporting
employees’ creativity (e.g., Anderson et
al., 2014; Zhang & Bartol, 2010). Pre-
vious research has shown that elements
of transformational leadership (e.g,
encouragement, fairness, and support)
are essential to promoting creativity in
organizations (Avolio et al., 1999; Bass
& Steidlmeier, 1999). Interactional, dia-
logic atmospheres also help promote col-
lective creativity in organizations (Fors-
man et al., 2014). Thus, managerial work
and organizational climate can establish a
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context that inspires teams and other collectives at work to col-
laborate productively and create ideas.

Understanding organizational and managerial aspects of col-
lective creativity is important in order to systematically main-
tain and develop teamwork and creativity at collective level
in organizations (cf. Gilson et al., 2019). However, we know
relatively little about collective creativity in organizations and
even less about the role of organizational factors in managing
and supporting collective creativity. Especially, there is still lack
of research on how the level of organization hierarchy is linked
with collective creativity, and how are the other organizational
key factors, namely managerial work and workplace climate, are
associated with this relationship.

In this study, we explore the relationship of collective creativ-
ity with workplace climate and managerial work in hierarchical
and less hierarchical organizations. This study aims to clarify the
conflicting current knowledge on the topic and examines col-
lective creativity in organizations that are organized in different
ways. We seek to answer the research question: How do mana-
gerial work and workplace climate influence collective creativi-
ty in organizations with different types of hierarchies? To answer
this question, we conducted a quantitative, survey-based study
of six Finnish organizations with a total of 265 respondents.

The main contribution of the paper is twofold. First, the
study contributes to the existing literature on collective creativ-
ity by introducing workplace climate as an antecedent to col-
lective creativity. We also show how managerial work mediates
this link. Second, we add to the literature on managerial work
by exploring its relationship with collective creativity and work-
place climate. In addition, we broaden the discussion of manage-
rial work by examining it in the context of hierarchical and less
hierarchical organizations. Creativity at workplace is formed
through interaction. Supporting interactional atmospheres is
essential to promote both the well-being of employees and the
quality of the creative outcomes.

Theoretical Framework

Collective Creativity at Work
Most existing creativity research, starting from an understand-
ing of creativity as an individual capacity or a disposition, has
focused on measuring the creativity of individuals in certain
situations or contexts. It is still the case that many studies focus
on individual or organizational rather than collective creativity
(Parjanen, 2012). Moreover, there are as yet no comprehensive,
coherent models of collective creativity in organizational re-
search (Bissola & Imperatori, 2011; Cirella, 2016).
Zhou and Hoever (2014) identify three sequential lines of re-
search that have followed each other in research on organiza-
tional creativity. The first line of research focused on the rela-
tionships among context, job design, and creative performance.
Following this, the second stream of research investigated the
effects of managerial practices on individual creativity. The third
and growing field of research focuses on collective creative
processes at work. In this line of research, creativity at work
is usually studied on the level of teams: team processes and the
creativity of their outcomes (Boon, Vangrieken, & Dochy, 2015;
Messmann & Mulder, 2017). The current understanding of col-
lective creativity follows the idea of organizations as social sys-
tems (Jiang & Zhang, 2014): collective creativity can be viewed
as a micro social system embedded within an organization that
comprises organizational members, teams, or small groups
(Quinn, 1992; Morgeson & Hofmann, 1999).

Collective creativity, as we understand it in this study, is
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more than individual creativity in teams (Kurtzberg & Ama-
bile, 2001); it highlights creative behavior that occurs when
people interact and cooperate with each other (Leopoldino et
al., 2016; Sawyer & DeZutter, 2009). Collective creativity is
needed in the everyday work of organizations. Challenges that
require creativity in organizations are typically complicated and
unclear. To solve these complicated problems, different kinds of
competences and expertise — in other words, collective creativ-
ity — are needed (Parjanen, 2012).

In contemporary working life, new products and services
are increasingly being seen as the outcomes of collective pro-
cesses in teams that are specifically established for the purpose
of creating (Hargadon & Bechky, 2006; Bissola & Imperatori,
2011). Most of the work in organizations requires the exper-
tise and creativity of multiple employees (Hargadon & Bechky,
2006; Parjanen, 2012). Creativity plays an important role in
different stages of innovation, which involves a messy, complex
process wherein people explore and experiment with possibili-
ties without knowing how their efforts will unfold (Oddane,
2015). Thus, creativity must be understood as both an individual
and a social act (Oddane, 2015). Creative problem solving can
also be seen as a learning process (Boon, Vangricken, & Dochy,
2015; Hamalainen & Vahasantanen, 2011; Messmann & Mulder,
2017). Especially in technical design work, learning in creative
work requires shared problem solving and the development of
new, tailored solutions to meet customer needs (Lemmetty &
Collin, 2020).

In this study, we lean on existing research on organizational
creativity, as well as on approaches used in the social sciences
and in organizational and leadership studies (see Runco, 2014).
From these perspectives, our definition of creativity includes
the aspects of novelty, value, and usefulness (Anderson et al.,
2014). We view creativity as an ordinary phenomenon that takes
place in the course of everyday activities at work.

Previous research on collective creativity has focused on the
team-level circumstances for creativity and found that such ele-
ments as structured process, team diversity, openness, resourc-
es and technology are crucial for enhancing creativity at col-
lective level (Cirella, 2021). Even if some studies on collective
creativity and its antecedents exist (e.g. Baer et al., 2010), it
has been recognized that managerial perspective in supporting
collective creativity has been understudied (Linder & Sperber,

2017, Cirella, 2021).

Managerial Work and Collective Creativity

Even if it is widely acknowledged that managerial work and
leadership styles play a crucial role in promoting creativity and
innovation in organizations, the research on this topic is still lim-
ited (Anderson et al., 2014; Zhang & Bartol, 2010). Managers
cannot force collaboration or creativity, but they can support
and enhance collective creativity by exploring and influencing
organizational designs that increase the flow of ideas, the sharing
of knowledge, and the process of collective creativity (Cirella,
2016; Shalley & Gilson, 2004).

In this study, we focus on the managerial work of line and
middle managers in different types of hierarchies. The main task
of middle managers is to go between top management and em-
ployees. Managerial work includes different roles in relation to
human resource management and employees. In this study, we
are particularly interested in the relationship between managers
and employees, which has been found to influence employee
satisfaction, commitment, and performance (Heiskanen & Joki-
nen, 2015). Managerial work is about acknowledging and link-
ing different competences and sources of knowledge. It requires
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communication skills, decision-making authority, empathy, and
patience (Round & Styhre, 2017). Managerial work includes
such elements and behaviors as building and maintaining trust,
supporting and encouraging, promoting fairness and equality,
inspiring, appreciating, sharing responsibility, and engaging in
open communication (Heiskanen & Jokinen, 2015). These be-
haviors also play a role in supporting creativity (c.f. Zhang &
Bartol, 2010). For example, organizing structured processes has
been found to support collective creativity (Cirella, 2016; Ohly
& Fritz, 2010). In addition, managers can support collective
creativity by setting aims around creativity, linking organiza-
tional objectives to creativity, and encouraging employees to be
creative (Parjanen, 2012). Therefore, based on prior research,
we assume that managerial work is positively related to collec-
tive creativity; we used this as the initial point of our research.

Thus, we hypothesize that:

Hypothesis 1: Managerial work is positively related to collective
creativity.

Workplace Climate and Collective Creativity

The discussion of workplace climate draws on two main con-
cepts: organizational culture, which refers to shared assump-
tions and values, and organizational climate, which focuses on
shared perceptions in an organization (Victor & Cullen, 1988).
According to Schein (2010), both organizational culture and cli-
mate provide a valuable approach to examining human behavior
in complex organizational settings. Research on workplace cli-
mate is interested in examining shared perceptions of everyday
life in organizations (McLean, 2005). Workplace climate can
be defined as a collection of shared ideas about organizational
politics, practices, and policies (Patterson et al., 2004). It in-
cludes perceptions of organizational life as well as attitudes and
behaviors that are shared by organizational members (Isaksen,
Lauer, Ekvall, & Britz, 2001). Workplace climate includes socio-
environmental factors, such as taking care of employees, work
atmosphere, open communication, emotional and practical sup-
port from managers and supervisors, and employees” willing-
ness to share their expertise, ideas, and responsibilities (Ghosh,
2015).

A workplace climate that is characterized by trust, empathy,
helpfulness, and encouragement supports communication and
idea sharing among employees, thereby supporting creative so-
lutions (Von Krogh et al., 2000). A workplace climate that al-
lows trials of new and alternative ways of doing work supports
employee creativity and creativity at work (Ghosh, 2015; Collin
etal., 2017). Trust and an open flow of information within teams
are important for sharing new ideas and perspectives (Parjanen,
2012). Furthermore, a climate that allows risk-taking, experi-
mentation, and failure is important for collective creativity, as is
support from management (Martins & Terblanche, 2003).

Organizations can support collective creativity in teams and
groups by supporting creative processes and developing creative
atmospheres (Leopoldino et al., 2016). Research on workplace
climate has explored creative workplace climates and how cli-
mate can enhance creativity (Lin & Liu, 2012). Prior research
on the link between climate and creative behavior at work has
shown that factors such as sufficient resources, challenging
work, employee autonomy, and support from supervisors, col-
leagues, and the organization can significantly enhance creativity
at work (Lin & Liu, 2012; McLean, 2005).

Prior research indicates that workplace climate seems to be
positively related with creativity. Our research emphasizes the
collective side of creativity, which brings out the less studied
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sociocultural aspect of creativity. Thus, we formulate hypotheses
2 and 3 as follows:

Hypothesis 2: Workplace climate is positively related to collec-
tive creativity.

Hypothesis 3: Managerial work mediates the relationship be-
tween workplace climate and collective creativity.

Organizational Hierarchy and Collective Creativity

Currently, one of the most important ongoing changes in or-
ganizations is the shift away from hierarchical, bureaucratic or-
ganizational structures towards less hierarchical or self-directed
organizations (Lee & Edmondson, 2017; Holbecke, 2015). Or-
ganizational hierarchy refers to a hierarchy of authority, or the
system through which employees report to managers who have
the authority to make decisions and direct work in the organi-
zation (Lee & Edmondson, 2017). In traditional, hierarchical
organizations, a high degree of hierarchy is seen as a crucial fac-
tor in efficiency, and managers are needed to control employ-
ees and ensure that work is accomplished (Adler, 2001; Burns
& Stalker, 1961; Landes, 1986). Rapid changes in working life
(e.g.,increased flow of information and fast-paced technological
advancements), the growth of knowledge-based work, and an
increased desire for meaningfulness at work have increased the
demand for reduced hierarchy (Lee & Edmondson, 2017). Less
hierarchical, self-directed organizations, also called organic, de-
centralized organizations (Burns & Stalker, 1961), are complex
social entities with very little or no hierarchy of authority (Lee
& Edmondson, 2017). Self-directed organizations “radically de-
centralize authority in a formal and systematic way throughout
the organization” (Lee & Edmondson, 2017, p. 39). In these or-
ganizations, power, management control, and decision-making
are decentralized (Lee & Edmondson, 2017). In this type of or-
ganization, individuals and groups have more responsibility and
decision-making power (Moe et al., 2008).

A traditional hierarchical organizational structure functions
well in routine work situations, but it is ineffective for companies
with new types of problems or companies that are experiencing
changes (Lam & Lundvall, 2007). As routine work continues to
shift towards knowledge-intensive, problem-based work, organ-
izations are increasingly shifting toward less hierarchical, self-
directed forms. These types of structural changes have also been
called “lean production,” which aims to organize production in a
customer-oriented manner, offer shorter delivery times, reduce
waste, implement continuous improvements, and increase flex-
ibility. At the heart of achieving these goals is the dismantling of
hierarchies, increased teamwork and autonomy, and increased
opportunities to learn on the job (Wang et al., 2014). In growth
companies, continuous growth also drives changes to organiza-
tional structures. Although the idea of organizational structures
seeking self-direction and low levels of hierarchy is not new, lit-
tle research has been done on such organizations or the unique
challenges they face (Lee & Edmondson, 2017).

De Jong and Den Hartog (2007) discuss the conflict between
controlling tasks and encouraging innovative action: excessive
control may negatively impact creativity, but, on the other hand,
organizational effectiveness should also be controlled. Some re-
searchers have found that creativity is realized in small networks,
which often form spontaneously and are essentially non-hier-
archical. Therefore, it has been suggested that innovative firms
should be free of formal hierarchy (Kastelle & Steen, 2010). The
idea that freedom and autonomy are prerequisites for creativ-
ity has been shown to be better realized in agile, self-directed
organizations (Collin et al., 2017), which is why some may as-
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sume that inflexible, hierarchical firms do not allow creativity.
However, research on the impact of hierarchies and constraints
on creativity has yielded conflicting results. On the one hand,
limitations have often been seen as promoting creativity (Stokes,
2014), while, on the other hand, they have also been described
as barriers to creativity (Rosso, 2014). All this conflicting re-
search needs some clarification. Therefore, we have analyzed the
relationships among collective creativity, managerial work, and
workplace atmosphere in three different organizational hierar-
chies in order to elucidate the foundations of creativity.

Minimal hierarchy, shared decision-making, and flexible hu-
man resource solutions have been identified as crucial factors
in successful organizations (Owens & Crohn, 1983). Organiza-
tions with low levels of hierarchy have been found to be more
innovative than hierarchical organizations (Shane, 1992). Fur-
thermore, more recent studies distinguish when hierarchy is
beneficial in the creative process. High levels of hierarchy and
strong authority negatively influence creativity during the idea
generation phase, but increasing degrees of hierarchy are benefi-
cial in the later phases, such as idea selection and implementa-
tion (Keum & See, 2017). However, the current understanding
of the links between organizational hierarchy and creativity is
based on theoretical inquiry; there is still a lack of empirical
evidence (Lee & Edmondson, 2017). Moreover, prior empiri-
cal results on the organizational structure’s role in creativity are
mixed. Research views stiff organizational structure, formaliza-
tion and hierarchy as barriers for creativity and suggests that or-
ganic structures are more likely to support creativity (Blomberg
et al., 2017). However, some studies have shown contradicting
results and suggest that rules and structures can promote crea-
tivity (Bissola & Imperatori, 2011; Brown et al., 2012). As the
prior research results are somewhat contradictory, further stud-
ies are needed. Therefore, we hypothesize as follows:

Hypothesis 4: The relationships among workplace climate, man-
agerial work, and collective creativity vary in different organi-
zational hierarchies.

We present the hypotheses in Figure 1 (p. 23) to illustrate the
research model.

Data and Analysis

Data and Measures

The empirical data used in this study are derived from two
Finnish research and development projects (CREANCY and
HeRMo). These projects aimed to investigate the meaning of
management within work organizations and its relationship to
creativity in everyday work. A total of six organizations partici-

H4 Workplace

climate

Organizational
hierarchy

Managerial

H4 work

Figure 1. Study framework for hypotheses 1, 2, 3, and 4.
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pated in the projects. The data utilized in this sub-study con-
sist of questionnaire data (n = 265, response rate 30.2%). An
electronic questionnaire addressing creativity, management, and
workplace atmosphere was sent to employees of participating
organizations. Even though the overall response rate turned out
to be rather low, the respondents from each organization were
representative of the organizations’ overall employee profiles.

The questionnaires elicited participants’ self-reports on col-
lective creativity (applied from Bissola & Imperatori, 2011) in
their work communities. The participants were asked to respond
to seven items addressing collective creativity at work, such as
“We create novelty with the help of our shared previous experi-
ences” and “We help each other in challenging problem-solving
situations.” They responded using a five-point Likert scale (scale
1-5; 1 = totally disagree, 5 = totally agree). The results were
compiled into one indicator of collective creativity with an over-
all internal consistency of Cronbach’s alpha of 0.89.

Managerial work was measured using the supervisory work
scale drawn from Heiskanen and Jokinen (2015). Fifteen items
addressed managerial work, and respondents answered using a
five-point Likert scale (scale 1-5; 1 = totally disagree, 5 = total-
ly agree). Sample items include “My supervisor knows my tasks
well” and “My supervisor is inspiring” The Cronbach’s alpha for
this scale was 0.94.

Ten items addressed workplace climate (drawn from Heis-
kanen & Jokinen, 2015, social climate at the workplace), again
using a Likert scale (scale 1-5; 1 = totally disagree, 5 = totally
agree). Examples of these items are “Information is transmitted
openly at our workplace” and “People can really be trusted at
our workplace.” The Cronbach’s alpha for this scale was 0.87. In
addition, an interaction variable was calculated for managerial
work and workplace climate.

The control variables in the questionnaire included level of
education (vocational school or less, university of applied sci-
ences, university) and work experience at the participant’s
current organization (years). The organizations were also rated
according to their levels of hierarchy as they identified their or-
ganizational structure (1 = high hierarchy, 2 = self-organized,
3 = low hierarchy). Fifty-five of the respondents work in highly
hierarchal organizations; 161 work in self-organized companies,
and 49 work in low hierarchy organizations.

Studied Organizations

Table 1 (p. 24) presents the studied organizations, which have
different products, managerial practices, and degrees of organi-
zational hierarchy. The organizations studied here have differ-
ent organizational hierarchies, distinguished by different levels
of control and authority (Lee & Edmondson, 2017). Before
this study and questionnaire was carried out, key people in the

Collective
creativity
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studied organizations were interviewed about the organization
structures, hierarchy, and practices. Based on these interviews,
we categorized the organizations into three different types:
self-organized, low hierarchy, and high hierarchy (Table 1, p.
24). Those organizations that had a self-organized, flat organi-
zational hierarchy without conventional supervisory roles, and
the autonomy of teams and individuals had been deliberately in-
creased, were categorized as self-organized companies (Collin
etal., 2021). Software and Device are self-organized companies.

In low hierarchy organizations, control and authority were
distributed. Low hierarchy organizations had some supervisory
structures to support operating teams in the organization. The
supervisory role was described to be based on coaching and
enabling work instead of being bureaucratic or commanding.
Technology and Resolution have low hierarchy. Finally, in high
hierarchy organizations, managers have control and authority;
Machine and Building are traditional hierarchical organizations.
They had multiple levels of management. In these organiza-
tions, structures were more 'traditional' (see Lee & Edmondson,
2017), with more limited decision-making power for teams or
individuals.

Building (350 employees) and Technology (250 employees)
are large firms; the other included companies are small or medi-
um-sized (25 to 108 employees) organizations. Technology plays
a crucial role in every organization, which increases the need for
problem-solving skills and drives creativity.

Analyses

Means, standard deviations, correlations, and reliability esti-
mates were calculated. To minimize the risk of multicollinear-
ity between variables, workplace climate and managerial work
were z-standardized prior to the analyses. The results of the re-
gression assumptions of normality, homoscedasticity, linearity,
and multicollinearity (VIF from 1 to 1.995 and tolerance values
from 0.501 to 1) were satisfactory.

To test hypotheses 1, 2, 3, and 4, multiple linear regressions
were conducted, and the independent associations among vari-
ables were calculated. To test hypotheses 1, 2, and 3, five analyti-
cal steps were conducted using multiple linear regression. Two
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background factors, workplace climate and managerial work,
were added in steps one to four. In the fifth step, an interaction
variable was added to test whether managerial work moderates
the relationship between workplace climate and collective crea-
tivity. In addition, a multiple linear regression was calculated
for all three types of organizational hierarchies. To compare the
included organizations and test Hypothesis 4, a multiple linear
regression analysis was conducted for the three different types
of organizations, categorized according to the level of hierarchy.
The statistical significance of differences among groups were es-
tablished using the z-value.

Findings

Descriptive Analyses

The descriptive statistics (means and standard deviations), re-
liability estimates, and correlations for the study variables are
presented in Table 2 (p. 25). As the table shows, the means are
relatively high, and the correlations are significant. Managerial
work correlates positively with collective creativity (r = 0.57),
which is consistent with previous research. Higher scores for
managerial work and workplace climate correlate with higher
scores for collective creativity.

The relationship between work experience and creativity is
statistically significant, but the correlation is low (r = -0.17).
Employees with less work experience in the organization rated
collective creativity higher than more experienced employees
did. The correlation between education and creativity is also low
but statistically significant (r = 0.14): higher education corre-
lates with higher creativity scores.

Regression Analyses

The multiple linear regressions for the variables of collective
creativity, education, work experience, workplace climate, and
managerial work and for the interaction variable are presented in
Table 3 (p. 25). First, education (F[1,221] = 4.06; p < 0.05) and
work experience (F[2.220] = 4.48; p < 0.05) were positively
related to collective creativity. However, adding steps 3, 4, and

Organization Software Device Technology Resolution Machine Building
Number of 188 25 250 30 108 350
employees
Organizational Self-organized; | Self-organized; | Low hierarchy; | Low hierarchy; | High hierarchy, | High hierarchy;
structure Structure Structure Job (task)- Structure internationally | Job (task)-
based on self- | based on self- | specific based on networked; specific
directed teams; | directed teams; | department; project teams; | Job (task)- departments;
Employees Employees Employees Employees specific Structure
do not have do not have have assigned | have assigned | departments; | based on
assigned assigned supervisors supervisors Employees project teams;
supervisors supervisors and HR and HR have assigned | Employees
managers managers SuUpervisors have assigned
and managers | supervisors
and managers
Business area Information Information Information Information Automation Construction
technology technology technology, technology, technology,
electrical technological | information
engineering, consulting technology
automation
technology

Table 1. Descriptions of organizations.
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Mean SD 1 2 & 4 5
Variables
1. Collective creativity* ~ 3.94 0.67 (0.89)
2. Education® 215 0.71 0.14*
3. Work experience® 5.36 5.30 -017* -0.05**
4, Workplace climate? 3.84 0.66 0.69** 0.21** -0.26%** (0.87)
5. Managerial work® 4.01 072 0.57** 0.16* -0.18** 0.68*** (0.94)
6. Hierarchy® 198 063 0.42%** 0.17** -0.39%** 0.57%** 0.24%**

Reliability estimates are in parentheses.

Scale for variables 1,4, and 5: 1 = totally disagree; 5 = totally agree.

Scale for hierarchy: 1= high hierarchy; 2 = self-organized; 3 = low hierarchy.

Scale for education: 1 = vocational school or less; 2 = university of applied sciences; 3 = university
a = Pearson correlation; b = Spearman’s Rho

** < 0.001,* p < 0.01,*p < 005

Table 2. Descriptive statistics, reliability estimates (Cronbach's alpha) and intercorrelations of study variables.

5 the individual background factors are not significant anymore.
As predicted by Hypothesis 1, managerial work was positively
related to collective creativity (F[4.218] = 53.73; p < 0.001).
Higher scores for managerial work correlated with higher scores
for collective creativity. These results support Hypothesis 1 (B =
.20, P < .01). Hypothesis 2 was also supported (B = .61, P <
.001): workplace climate had a positive and statistically signifi-
cant relationship with collective creativity (F[3.219] = 67.25;
p < 0.001). Better evaluations of workplace climate correlated

relationship between climate and creativity was statistically sig-
nificant (F[5.217] = 46.00; p < 0.001). Therefore, managerial
work influences collective creativity through climate; this find-
ing supports Hypothesis 3 B =14.,P <.01).

The coefficient of determination (R2) changes in step 3, when
the variable of workplace climate is added to the model. The ad-
dition of managerial work in step 4 does not change the R2. In
step 5, the interaction between workplace climate and manage-
rial work is added, creating a statistically significant difference.

with higher scores for creativity. In addition, as predicted by our  After all variables were added, three variables remained statisti-

third hypothesis, the mediating effect of managerial work on the  cally significant: workplace climate, managerial work, and the

Variables B p? R? AR?
Dependent variable: collective creativity

Step 1 0.02* 0.02*
Education 0.13* 0.02

Step 2 0.04* 0.02*
Education 012

Work experience 0.15* 0.02

Step 3 0.48*** 0.44%*
Education 0.00

Work experience 0.01

Workplace climate 0.70*** 048

Step 4 0.50** 0.02**
Education 0.00

Work experience 0.01

Workplace climate 0.58***

Managerial work 0.18** 0.03

Step 5 0.52** 0.02**
Education 0.01

Work experience 0.02

Workplace climate 0.671%**

Managerial work 0.20**

Interaction of workplace climate with managerial work 0.14** 0.02

% b <0001, ** p <0 .01, * p <0.05

Table 3. Regression results.
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Workplace
climate

Managerial work

Figure 2. Results for regression analysis.

interaction between these two variables, which emphasize their
important role in explaining collective creativity.

Semi-partial correlations were converted into percentages.
The independent association of education was 1.8%, that of
work experience was 2.2%, that of workplace climate was 48%,
and that of managerial work was 3.1%. The association of the in-
teraction of workplace climate with managerial work was 2.1%.

Our fourth hypothesis proposes that the relationships among
workplace climate, managerial work, and collective creativity
vary in different organizational hierarchies. To test Hypothesis
4, a multiple linear regression analysis (Table 4, p. 27) was con-
ducted for select cases using groups divided according to organi-
zational hierarchy (1 = high hierarchy, 2 = self-organized, 3 =
low hierarchy). The regression coefficient differences between
hierarchically different organizations were tested. The results
showed that the relationships among workplace climate, mana-
gerial work, and collective creativity did not vary in organiza-

Workplace
climate

Managerial work

High hierarchy

9 Workplace

N o> climate

E5

g

e

o3

L2

X Managerial work

Workplace
climate

Low hierarchy

Managerial work

0.72%**

0.57%**
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Collective
creativity

tions with different levels of hierarchy (high and low: work-
place climate z = 0.18, managerial work z = 1.30; high and
self-organized: workplace climate z = 1.25, managerial work
z = 0.96; low and self-organized: workplace climate z = 1.49,
managerial work z = 0.58). Figure 3 (p. 26) illustrates this find-
ing. Therefore, in our analysis, the relationships among manage-
rial work, workplace climate, and collective creativity were the
same in every type of organizational hierarchy, and the level of
collective creativity is the same in different organizations. Thus,
Hypothesis 4 is not supported.

Conclusions

This study highlights that managerial work plays an important
role in collective creativity and that collective creativity can oc-
cur in different organizational hierarchies. Moreover, our find-
ings show that managerial work that builds and maintains trust,

Collective
creativity

Collective
creativity

0.76%**

Collective
creativity

Figure 3. Results for regression analysis for three different organizational hierarchies.

http://ejbo.jyu.fi/



EJBO Electronic Journal of Business Ethics and Organization Studies Vol. 28, No. 1(2023)

Dependent variable: collective creativity

Organization Workplace climate Managerial work
H S L H S L
High hierarchy 0.44**
B 0.72%** 019
p? 0.27 019
R? 0.52%*
z 1.25 018 0.96 1.30

Self-organized

8 057+ 053+
B2 033 0.28

R? 0.33%** 0.28%*

z 149 0.58

Low hierarchy

ﬁ 0.76*** 0.67***
B2 0.58 045
R? 0.58%* 044

***p <0.001,*p<0.01,*p <005
H = High hierarchy, S = Self-organized, L = Low hierarchy

Table 4. Regression analysis with different organizational hierarchies (low hierarchy, self-organized or high hierarchy).

supports and encourages employees, and treats employees fairly  place climate and collective creativity did not vary in different
and equally (Heiskanen & Jokinen, 2015) has a crucial role in  organizational hierarchies. However, previous research has pre-
supporting collective creativity. This finding is in line with pre-  sented different, and in some cases contradictory, perspectives
vious research noting that positive transformational leadership ~ on the relationship between organizational hierarchy and crea-
behavior supports creativity in organizations (Zhang & Bartol,  tivity (Shane, 1992; Bunderson & Boumgarden, 2010; Collin et
2010). Structured managerial processes have also been found  al., 2021). Non-hierarchy has been seen to increase autonomy
to support collective creativity (Cirella, 2016; Ohly & Fritz,  and freedom, which appears to be a prerequisite for creativity
2010). Collective creativity can be enhanced by managerial ~ (Mintzberg, 1980). On the other hand, the existence and clar-
practices that are based on trust, fairness and equality, inspiring ity of structures, roles and support in the workplace have been
and appreciating others, sharing responsibility and supporting  suggested as enablers of creativity (Bunderson & Boumgarden,
open communication. As our study examined collective creativ- ~ 2010; Lemmetty & Collin, 2020). According to current study,
ity in different organizational hierarchies, our findings suggest  instead of hierarchies, the organizational climate and the quality

that such practices occur in different type of organizations vary- of management seem to be more important in enabling creativ-
ing from high formal hierarchies to self-directed forms of or- ity at collective level. This result is also in line with previous
ganizing and coordination. Thus, the elements of mutual trust,  research highlighting the role of a supportive organizational cli-

sharing and inspiration seem to have a special role in collective ~ mate in enhancing creativity in organizations (Von Krogh et al.,
creativity. Our study complements the current understanding ~ 2000). However, our study has examined this link with collec-
of managerial perspective on collective creativity by highlight-  tive creativity as a shared phenomenon.
ing the role of managerial work that can be shared in teams This paper concludes that the climate of the workplace and
and at the workplace. Collective creativity can be enhanced in  managerial work are more important for collective creativity
teams that nurture trust, fairness, inspiring others and sharing  than the level or amount of organizational hierarchy. Thus, col-
responsibility independent of the level of formal hierarchy in  lective creativity can emerge both in traditional, hierarchical
the organization. organizations and in low-hierarchy companies. Instead of hier-
Second, our findings show that a workplace climate that high-  archy, it is essential to focus on organizational climate and mana-
lights trust, empathy, and collegial support is positively related  gerial work, which can be viewed, more broadly, as part of an
to collective creativity in organizations. The link between work-  organization’s culture. The amount or structure of hierarchy is
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not relevant but how employees are valued, trusted and treat-
ed, becomes an essential issue in fostering collective creativity.
According to Hamel (2012), most firms control too much or
wrong way. To avoid this, the solution is not necessarily to re-
move hierarchies, but to develop management style and climate
of freedom, openness, communality and trust, that can occur in
a wide variety of organizations.

Limitations of the Study and Recommendations for Future
Research
This study utilized datasets from employees working in six
Finnish growth organizations. Quantitative empirical survey
data were used to explore the links among collective creativity,
managerial work, and workplace climate. However, the study
and the data used are not without limitations. All data used in
this sub-study consist of participants’ self-reports — that is, indi-
viduals’ accounts and evaluations of the survey items. Following
Glaveanu (2014), creativity should also be studied as action us-
ing (for example) observational data in everyday contexts.
Collective creativity in everyday work is mostly understood
as an interplay between individual and collective practices (e.g.,
problem solving, the creation of novel ideas, and the transfor-
mation of work practices). Consequently, avenues for future
research lie in using more complex analysis methods that can
account for the multiple relationships between sociocultural
context and individual characteristics. For example, it has been
noted that research on individual differences for creativity (e.g.,
education or work experience in this study) is somewhat limited
and many of the studies have mixed results (Anderson et al.,
2014). In addition, the conceptualization of collective creativ-
ity could be further developed as currently the definition of the
concept is somewhat vague. Future research might also employ
datasets that focus on actions and behavior in everyday work
contexts. Moreover, different qualitative approaches (e.g., in-
terviews, observations) can offer fruitful points for discussion
when examining collective creativity and workplace practices
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Henkilostojohtamisen digitalisaatio

keskisuomalaisissa PK-yrityksissa
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Abstract

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

During the last decade advanced

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

possible replacement. Especially

consultant literature paints

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

savings, efficiency, and real-time

information. Scientific sources
often raise more problematic

issues and even threats related to

human factors as well as to the

core of business operations. Also,

the actual strategic integration

to increase competitiveness may

not be more than a sales pitch,

for example in workplace training

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

business environment, and action
recommendations focus on large

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

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

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

Johdanto

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

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

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

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

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

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

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

2. Mitka ovat haasteet henkil6stojohtamisen digitalisoimi-
sessa

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

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

Taustaa

Henkilostojohtaminen ja digitalisaatio

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

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

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

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

Digitaalinen henkilostojohtaminen

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

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

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

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

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

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

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

5. HR-analytiikka voi vihentdd tyontekijoiden autonomiaa

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

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

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

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

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

Metodologia

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

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

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

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

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

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

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

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

Taulukko 1. Tutkimuksessa haastattellut henkilot ja heidan yrityksensa tiedot.

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

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

maattisesti ja tietoa kdytetddn suunnittelussa ja paatoksenteossa.  netta:

Tutkimuksen tulokset

Henkilostojohtamisen ja sen digitalisaation nykytila keski-

suomalaisissa PK-yrityksissa

Henkiléstéjohtamisen yleinen kehitystilanne

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

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

simmidisiin vaiheisiin, joissa painopiste on strategisuuden sijaan

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

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

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

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

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

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

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

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

Henkilostéjohtamisen digitalisaation nykytila

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

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

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

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

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

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

Henkilostojohtamisen tehtéava, jossa digitaalinen jarjestelma | Yritysten lukuméaara
kaytossa

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Henkilostdjohtamisen osa-alue, jonka kehittdaminen on tavoitteena

Yritysten lukumaara

Rekrytointi

Tyohyvinvoinnin kehittaminen

HR kokonaisuutena

Osaamisen kehittaminen/seuranta

Perehdytys

Tietojen/jarjestelmien integroiminen

Vuosilomaseuranta

NN NN W ™O O

Palkkaus

Kehityskeskustelujen arkistointi

Projektinhallinta

Aikataulussa pysyminen

Jarjestelmien kayttaminen

Sairauspoissaolojen seuranta

Viestinta

Tietojen digitalisointi

TyOajanseuranta

Laajempi HR-jarjestelma

Mittarointi (myynti & palkitseminen)

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

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

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

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

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

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

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

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

tateltu henkilostopaallikké kuvaa kuinka hanen yrityksessaan on

tavoiteltu tydhyvinvoinnin ja ty6ssijaksamisen kehittamistd hen-
kilostéjohtamiseen panostamalla:

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

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

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

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

Diskussio

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

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

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

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

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

3. HR-tiedolla johtamisen parantuminen:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Yhteenveto

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

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

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

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

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

Osa kohdeyritysten ldhitulevaisuuden tavoitteista liittyy henki-

16stGjohtamisen digitalisoimisen tehokkaampaan ja laajempaan

hy6dyntamiseen. Kuitenkin varsin yleistd on myos, etta yritykset

tavoittelevat kehittymista henkilostéjohtamisen yleisessd osaami-

sessa.

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

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

Rahoitus

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

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

Kilpailevat intressit

Kirjoittajilla ei ole taloudellisia tai muunlaisia kilpailevia intres-
seja.

Aineiston saatavuus

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

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

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

digihr
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