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Abstract

The goal of human resources management has long been to be more business-oriented, and new approaches
and structures are expected from human resources management in the future. It must be more up to date
than before and aware of the changing and growing needs of the organization. Human resources management
includes an increasing amount of data and analytics; however, we must not forget important human encoun-
ters. When a company aims to manage and lead its operations in the best possible way, it is essential that
decision-making is based on relevant and accurate data, which must be analyzed, interpreted and understood
to be useful. Changes affecting business operations have ripple effects on human resources managament, and
many changes in the operating environment also directly affect human resources management. It is important
to anticipate and prepare for possible changes and challenges.

The primary goal of this thesis was to find out how HR reporting should be developed in the case company, so
that it would be useful in decision-making. In addition, the objective was to analyze the current state of HR
reporting in the organization, and what kind of reports would be needed. A further aim was to examine how
HR analytics could be utilized in the case company and what its significance would be.

The theoretical framework of the thesis consists of literature discussing human resources management,
knowledge-based management and HR analytics. The empirical part consists of research material collected
with thematic interviews line managers of the case company. The interviews were based on three different
themes: the current state of HR reporting, needs for HR reporting and the utilization and importance of HR
analytics in the organization.

Based on the results of the study, it could be stated that HR reporting was mainly based on ready-made
reports prepared by the personnel department and was limited as a whole, and that there was a need for
more versatile reporting. Reporting and analytics were felt to be useful, and their development would provide
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information about the status of HR reporting in the case organization and the need for development of HR
reporting. The results can be used for the further development of HR reporting and analytics in the case or-
ganization.
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1 JOHDANTO

Tavoitteena henkiléstéhallinnolla on jo pitkdan ollut olla liiketoimintalahtdisempi, samoin henkildsté-
hallinnolta tulevaisuudessa odotetaan uudenlaisia Iahestymistapoja ja rakenteita. Muuttuvan toimin-
taympariston tarkastelu on olennaista, mikali mielii parjatd huomisen markkinoilla. Omaa toimintaa
pitad peilata toimintaymparistén muutoksia vasten ja ennakoinnin menetelmien avulla muutoksia
voidaan tunnistaa ja vieda niita paatéksenteon tueksi. (Koskelo 2021, 32.) Henkiléstéhallinnon on
oltava aiempaa enemman ajan hermolla ja tietoinen muuttuvista ja kasvavista organisaation tar-
peista. Henkildstéhallinto pitda sisalldan yhda enemman analytiikkaa, tekoalya ja robotiikkaa, unohta-
matta kuitenkaan tarkeitd inhimillisia kohtaamisia. Viitala (2021, 254) korostaa seikkaa, etta yrityk-
set on pakotettu muuttamaan ja uudistamaan liiketoimintaansa koska toimintaymparisté muuttuu
yha nopeammin ja koko ajan. Liiketoimintaan vaikuttavilla muutoksilla on heijastusvaikutuksia henki-
|6stéjohtamiseen ja myts monet toimintaymparistdn muutokset vaikuttavat suoraan henkiléstdjohta-
miseen. Tarkeda onkin ennakoida ja varautua mahdollisiin muutoksiin ja haasteisiin. (Viitala 2021,
254.)

Viitalan (2021, 55) mukaan yksi voimakkaimmin vaikuttavista megatrendeista on digitalisaatio. Digi-
talisaation my6ta yrityksilla on kdytettavissaan henkiléstéstadn entistd enemman ja kattavampaa
dataa, yritysten tulisi ymmartaa taman tiedon hyddyntadminen myds paattksenteossa (Saramies &
Térnroos 2021, 22). Toimintoja siirretdan hoidettavaksi tietotekniikan avulla, jolloin erityisesti robot-
tien ja tekoalyn hyddyntaminen lisdantyy. Tama kehitys heijastuu moniin toimialoihin, tydn tekemi-
seen ja osaamisvaatimuksiin. Rutiininomainen tyd tulee vahenemaan. Henkiléstéjohtamisen nakokul-
masta tdma merkitsee lisdantyvaa tydon muotoilua ja osaamisen uudistamisen tarvetta. (Viitala 2021,
255.)

Digitalisaatio on vaikuttanut teknologian kehittymiseen ja samanaikaisesti datan maara on kasvanut
valtavasti. Lisdksi Aaltosen (2019, 84) mukaan dataa on jokaisen saatavilla pienilld kustannuksilla ja
se data sisdltad arvokasta tietoa, joka on ldydettavissa teknologian ja analytiikan avulla. Uusia toi-
mintatapoja saadaan, kun liitetadn dataa ja digitaalista teknologiaa, ndilld on laaja vaikutus yrityksen
eri toimintoihin. Kun kayttédn otetaan vield data-analytiikkaa, voidaan datasta tuottaa entistéd enem-

man tutkitumpaa tietoa ja tukea paatdksentekoon. (Aaltonen 2019, 84.)

Kaijalan ja Tolvasen (2020, 47) mielesta myds ihmisten johtaminen edellyttaa tiedolla johtamista, ja
sovellettava tieto perustuu muun muassa analytiikkaan. Yrityksissa on totuttu kerdamaan paljon eri-
laista henkilostda koskevaa tilastotietoa esimerkiksi rekrytoinneista, vaihtuvuudesta, ikdrakenteista,
sairauspoissaoloista ja niin edelleen. Tilastot perustuvat jo tapahtuneeseen ja niita voidaan analy-
soida esimerkiksi erilaisten trendien suhteen, arvioitavaksi jaa mika tieto on oleellista paatéksente-

ossa ja miten voimme hyddyntaa sita tulevaisuudessa. (Kaijala & Tolvanen 2020, 47-48.)

HR-analytiikasta puhutaan yhd enemman, mutta valttdmatta ei aina ymmarreta sen tarkoitusta.
Suomalaisissa organisaatioissa HR-analytiikan koko potentiaali on otettu hitaasti kdyttoon, vaikka
ollaan kiinnostuneita henkildstéanalytiikasta, kuitenkin koetaan, ettei osaamista ja tyokaluja ole tar-

peeksi. HR-analytiikka ymmarretdan organisaatiossa peruskdsitteend, mutta suurin osa organisaa-
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tioista kdyttaa ja hyddyntaa vield kuvailevaa analytiikkaa. Kuvailevalla analytiikalla nahddan mita ta-
pahtui, katsotaan jo tapahtuneita asioita ja ilmiditd, vain osa organisaatioista osaa kayttaa ja hyo-

dyntaa edistyneempda, ennakoivaa ja ohjaavaa analytiikkaa. On huomattu, ettda HR-analytiikasta voi
olla paljonkin hydtya paatoksenteossa. HR-analytiikan parempi hyddyntaminen auttaa tiedon yhdis-

tamisessd, useita Excel-taulukoita ei enda tarvita. (Saramies & Tornroos 2021, 23-25.)

Useana perattdisena vuotena konsulttiyritys Deloitte on tehnyt Global Human Capitan Trends -tutki-
muksen ja julkaissut nettisivuillaan tuloksista tutkimusraportin. Vuoden 2018 tutkimuksessa HR-ana-
lytiikka koettiin erittdin tarkedksi 84 % vastaajan mielestd, trendi oli toiseksi tarkein tutkimuksen
tarkeyslistalla. Reaaliaikaisia dashboardeja oli olemassa 17 %:lla vastaajista, dashboardeilla esite-
taan ja ndytetaan yritystd hyddyntavia tietoja. Analytiikka koettiin tarkeana rekrytoinnin osana seka

optimoimaan tydntekija resursseja. (Deloitte 2019, 2, 89.)

Vuoden 2020 Deloitten tutkimuksessa tiedolla johtaminen nousi uutena trendind mukaan tutkimuk-
seen. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd oppimista tulisi tapahtua yha enemman tiimien kesken ja tii-
meissa seka hiljaista tietoa jakamalla. Tiedon jakamisessa onnistuneet yritykset menestyvat myds
liketoiminnassa selvasti muita paremmin. Tutkimuksessa todettiin myds, etta itseohjautuvien tiimien
tehokas toiminta edellyttda tiedon jakamista. Tutkimukseen vastanneista suomalaisista HR- ja liike-
toimintajohtajista 36 % kokee, etta tyovoiman liikkuvuus vaikuttaa eniten tiedolla johtamisen strate-

gian kehittdmistarpeeseen. (Deloitte 2021, 63-69.)

Samassa Deloitten 2020 tutkimuksessa nousi kehitystrendiksi myds HR:n muuttuva rooli. Tutkimuk-
sen mukaan henkildstdjohtamiselta vaaditaan yha vahvempaa liiketoimintaldhtoisyytta seka kette-
ryytta sopeuttaa henkilostokaytantdja muuttuviin tilanteisiin. Naiden kehittdmisessa tullaan jatkossa
keskittymdan yha enemman ja tietoisemmin tyéntekijakokemuksen parantamiseen. Tydyhteisdissa

vahvistuu tiimien rooli, ja niita leimaa seka osaamisen ettd muiden tekijdiden monimuotoistuminen.

Samaa linjaa kuin Deloitten tutkimukset jatkaa Workday Designersin julkaisema raportti. Workday
Designers on suomalainen tyéeldaman muotoilutoimisto. He julkaisivat raporttinsa Tydeldman trendit
2023 tammikuussa 2023. Raporttiin on koottu Suomen eturivin HR-johtajien nakemyksia keskeisista
muutosvoimista ja HR:n painopistealueista vuonna 2023. Myds tdssa raportissa nousi vahvasti esiin
teknologinen kehitys ja datalla johtaminen. Raportin vastaajien mielestéd my6s HR:n odotetaan pe-
rustelevan paatoksidan datan avulla ja johtavan HR:aa strategisesti tiedon avulla. (Workday Desig-
ners 2023.)

Data ja analytiikka konkretisoivat tapahtumia, tatd voidaan hyddyntda tulevaisuuden suunnittelussa.
Tulevaisuuden ennustaminen on mahdotonta, mutta dataa voidaan kdyttda uudenlaisten nakdkul-
mien tuomiseen sekd havainnoidessa asioiden yhteyksid. Mielenkiintoista on my6ds yhdistaa liiketoi-
minnan mittareita henkilédataan ja ndin rakentaa analyyseja esimerkiksi tuottavuuteen vaikuttavista

asioista.

Myds Insight222:n vuoden 2022 People Analytics trendit raportissa nousi HR-analytiikan merkitys
johtamisen tukena ja arvon tuottajana. Heidén raportissaan on tarkasteltu, miten liiketoiminnan ar-

voa ja vaikuttavuutta lisdtdan HR-analytiikan avulla sekd HR-analytiikan merkitysta funktiona. In-
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sight222 on maailmanlaajuinen asiantuntijapalveluyritys, joka tukee yrityksia luomaan kestavaa liike-
toiminta-arvoa henkiléstéanalytiikan avulla ja kehittdmaan datavetoista HR-kulttuuria. People Analy-
tics Trends 2021 -tutkimus perustuu syvallisiin strukturoituihin haastatteluihin, johon on haastateltu

yli 184 HR-johtajaa 23 eri maasta. (Insight222 2023.)

1.1  Opinndytetytn tavoite, menetelmat ja tutkimuskysymykset

Tavoite

Tutkimuksen ensimmaisena tavoitteena on selvittad, millainen HR-raportoinnin nykytila on, millaisia
HR-raportteja johtajat ja esihenkilét kdyttévat ja mihin tarkoituksiin. Toisena on tarkoitus selvittag,
millaisille raporteille olisi tarvetta ja mista raporteista olisi heille hyétya. Kolmantena tavoitteena on
selvittdd, miten HR-analytiikkaa voidaan hyddyntad ja mika HR-analytiikan merkitys on kohde orga-
nisaatiolle.

Opinnaytety®n haastattelujen avulla kerattyjen tietojen perusteella on tarkoitus lahtea kehittdmaan
HR-raportointia suunnitelmallisempaan ja hyddyllisempaan suuntaan ja samalla paneudutaan siihen,
mika merkitys on HR-raporteilla, mihin niitd voidaan organisaatiossa kdyttaa ja miten niista saadaan
paras hyo6ty liikketoiminnan tukemisessa ja paivittdisessa johtamisessa. Heratelldan ajatuksia siitd,
onko asioiden ja tekemisten valisilla vaikutussuhteilla merkitysta ja kuinka nama saadaan helpommin
nakyviin. Kerattyjen tietojen avulla pyritdan myds tunnistamaan, voiko tiedolla johtamisella olla vai-
kutusta yrityksen talouteen, voidaanko sen kautta saada kustannussaastdja tai voidaanko toimintaa
tehostaa.

Saramiehen ja Tornroosin (2021, 257) nakemyksen mukaan perustana mahdollisimman paljon tietoa
antavalle ja sisaltavalle raportille on aina laadukas data. Raporttiin, johon on koottu olennaiset asiat
visuaalisesti ja havainnollisesti esitettynd, saadaan tukea paatoksen tekoon ja paatoksen teko on
rationaalista ja todennettuun tietoon pohjautuvaa. Visualisoimalla datasta 16ytyy helpommin toistu-

via kaavoja seka vastauksia liiketoimintaongelmiin. (Saramies & Térnroos 2021, 257).

Henkil6kohtaisena oppimistavoitteena opinndytetydssa on oman ammattitaidon ja ammattiosaami-
sen lisdaaminen ja syventaminen. Inhimillisen ja tietoon perustuvan johtamisen kehittaminen, parem-
pien tulosten saamiseksi koko organisaatiossa. Laajentaa ndakékulmaa parempaan johtamiseen ja
laajentaa tydtekijdaymmarryksen nakdkulmaa. Henkilédatan tuottaminen niin ettd, siita hyotya, ei
pelkkia raportteja raportoinnin vuoksi, vaan etta sen avulla on helpompi mitata, raportoida ja analy-

soida. Seka aloittaa henkilostdhallinnon analytiikkaprojekti ja vieda se kdytantoon.

Toimeksiantajalle tehtdva tuotos on HR-raportoinnin kehittdminen ja kdytettavyys seka HR-datan
yhdistettavyys tulevaisuudessa analytiikan avulla muuhun toimeksiantaja yrityksessé olevaan muun

muassa tuottavuuden ja talouden dataan.
Menetelmét

Opinndytetyon empiirinen osuus on kvalitatiivinen. Haastatteluissa kerataan tietoa kohdeorganisaa-
tio X Oy:n HR-raportoinnin nykytilasta, HR-raportoinnin hyddyista ja HR-analytiikan hyodysta ja mer-

kityksesta organisaatiolle. Haastattelujen menetelmana kaytetdan teemahaastatteluja.
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Tutkimuskysymykset

Tdssa tyossa on tarkoitus keskittya muutoksen toteuttamiseen kaytannon tasolla ja se on luonteel-
taan toiminnallinen, niinpa tarkeaa on asettaa tutkimuskysymys oikein, koska se ohjaa aineiston ke-
raamista ja tutkimusmenetelmien valintaa. Ennekuin HR-analytiikkaa ja raportointia voidaan hyddyn-
taa, on ymmarrettava mita arvoa se luo yrityksen liiketoiminnalle tai kuinka sen avulla voidaan luoda
arvoa liiketoiminnalle. On myds selvitettavd, minkalaista tietoa tarvitaan henkilostéa koskevan paa-
toksenteon tueksi. Kuten Saramies ja Térnroos (2021, 98) kirjassaan toteavat, otollisimpia ovat ne
ongelmat, jotka valvottavat johtoa disin, joiden ratkaisemisen tarpeellisuudesta muutkin ovat samaa
mieltd ja joihin 16ytyy jo dataa. Taulukossa 1 on kuvattu, mihin tutkimuskysymyksiin millakin tutki-

musmenetelmalla haetaan vastausta.

TAULUKKO 1. Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelmat

Paatutkimuskysymys

Miten HR-raportointia tulisi kehittda, etta siitéd olisi hyotya johdolle, esimiehille ja
HR:lle?

Apututkimuskysymykset Tutkimusmenetelma
Mlllalnen HR-raportoinnin nykytila on organisaa- Haastattelu

tiossa?

MIII.e ra_po_rtellle on tarvetta/hy6tya: esimiehille, Haastattelu

HR:lle ja johdolle?

Miten HR-analytiikkaa voidaan hyédyntaa ja mika on

sen merkitys organisaatiolle? REEEELEL, T

1.2 Keskeiset kasitteet ja maaritelmat

Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on antaa tutkimukselle suunta ja nakdkulma aiheen tarkas-
teluun. Opinndytetyon teoreettinen viitekehys keskittyy strategiseen henkilstdjohtamiseen, josta
tiedolla johtaminen on nostettu tarkempaan tarkasteluun. Samalla tarkastellaan myds naiden vaiku-

tuksia yrityksen menestykseen ja liiketoimintaan.

Toisena suurempana kokonaisuutena tarkastellaan HR-analytiikan teoriaa. Teoriaosuudessa tuodaan
esille ndkékulma, kuinka tarkeda hyva henkildstéjohtaminen on ja mita silld saadaan aikaan. Lisaksi

osoitetaan mita lisdarvoa HR voi omalla toiminnallaan tuottaa liiketoiminnalle.

Strategisessa henkilostojohtamisessa Viitalan (2013, 48) ja Salojarven (2013, 25) mukaan py-
ritddn ymmartdmaan, miten tyontekijat saadaan toimimaan niin, ettd heidan toimintansa tuloksena
organisaatio onnistuu ja menestyy. Strategisessa henkilostéjohtamisessa on olennaista myds se, mi-
ten henkiléstd nahdaan ja koetaan organisaatiossa. Asiaa voidaan yksinkertaistaa kysymalla; “ovatko
henkildstd ja inhimilliset resurssit vain hallinnollisia kysymyksia vai menestyksen ja onnistumisen
kannalta keskeisimpia tekijoéita?” (Viitala 2013, 48-50.)

Tiedolla johtamisessa tietoa analysoidaan systemaattisesti ja tata tietoa hyédynnetdaan paatok-

senteossa. Tiedolla johtamisella on tdrked puoli tiedon hyddyntdmisessd, se ei tarkoita pelkastdaan
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tiedon tuottamista tai sen hallintaa, sailyttamista taikka sen analysointia. Tiedon hyédyntamiseen
tarvitaan ihmista ja ihmisten kykya soveltaa tietoa paatdksentekoon, mutta tiedolla johtaminen on-

nistuu vain, jos sitd lahestytadn kokonaisuutena. (Saramies & Térnroos 2021, 43-45.)

HR-analytiikan on my0s toisinaan ajateltu olevan HR-mittareiden synonyymi. Itse asiassa HR-ana-
lytiikan alkuvuosina se eriytettiinkin perinteisistd HR-mittareista, kuten tuottavuuden, tehokkuuden
ja vaikuttavuuden mittareista. Ndin syntyi uusi termi henkildstoanalytiikka, joka HR-mittareista poi-
keten ei ole vain kokoelma mittareita vaan pitkélle kehittynyt menetelma henkiléstodatan analysoi-

miseksi ja yhdistelemiseksi muihin datalahteisiin. (Saramies & Tornroos 2021, 31.)

1.3 Opinndytetytn idea ja kehittdmiskohteen kuvaus

Toimeksiantaja tavoittelee onnistunutta strategista henkilostéjohtamista, joka vaatii oikeaa ja ajan
tasalla olevaa tietoa. HR-jarjestelmien keradman datan avulla on mahdollista luoda erilaisia raport-
teja ja tehda analyyseja, jotka pohjautuvat tietoon. Kun halutaan ohjata yritysta parhaalla mahdolli-
sella tavalla, paatosten tukena tarvitaan olennaista ja paikkansapitavaa tietoa. Vaikka data on oikeaa
ja validia se ei yksinaan riitd, sitd pitda osasta analysoida, tulkita ja ymmartaa, etta siita on hyotya
johtamisen tukena.

HR-raportointiin ja HR-analytiikkaan liittyva aihe oli tutkijalle mielenkiintoinen ja kohdeorganisaatiolle
tarpeellinen. Yritys X Oy:ltd puuttuu kdytdnteen, kuinka HR-raportointia ja -analytiikkaa voidaan
kayttda johtamisen ja liiketoiminnan tukena. Organisaation ongelmana koettiin paatdsten perustu-

van suurelta osin olettamuksiin, ennemmin kuin tietoon.

Opinnaytety®n aihepiirin osalta oli tiedossa monta ilmiéta mita olisi ollut hyva tarkastella lahemmin,
mutta alusta alkaen oli kaksi ilmi6td, joita halusin tarkastella; HR-raportointi ja HR-analytiikka. Taus-
talla tdhan on yksinkertainen kokemukseen perustuva oletus, etta tiedolla johtaminen tuottaa pa-

rempaa, nopeampaa ja perustellumpaa paatéksentekoa.

1.4 Toimeksiantajan esittely

Kehittdmisprojektin kohdeorganisaationa toimii suomalainen keskisuuri autoalan yritys X Oy, joka
tarjoaa asiakkailleen laajasti autoalan palveluja. Yritys on valtuutettu usean automerkin jalleen-
myyja, joka tarjoaa myds huollon- ja varaosapalvelut kaikkiin myymiinsa tuotteisiin. Yritys on aloitta-
nut toimintansa jo 1900-luvun alkupuolella ja télla hetkelld toimipisteet sijaitsevat Keski- ja Ita-Suo-
messa. Henkildstoa yrityksen palveluksessa on noin sata alansa ammattilaista. Yrityksen toimintaa
ohjaa tarkeat arvot avoimesta ja uskottavasta toiminnasta, ja panostus henkildkohtaiseen ja koko-

naisvaltaiseen asiakaskokemukseen.

Henkildstdhallinnon osasto on yksi toimeksiantaja yrityksen tukitoiminnoista. Osastolla tydskentelee
tiimi, johon kuuluu henkildstopaallikko ja henkildstéassistentti. Osaston tehtavat sisaltavat laajasti
palkka- ja henkiléstohallinnon tehtavia, koko tyésuhteen elinkaaren, rekrytoinnista tydsuhteen paat-

tymiseen. Opinnaytety6n tekija tydskentelee organisaatiossa henkiléstopaallikkona.

Kohdeorganisaatiossa henkiléstda koskevan tietoa keratadan HR-osastolla ja raportteja tehdaan usein
oman osaston kayttéon. Valmiita raportteja on tehty myos esihenkildiden kayttéon. Tieto henkilds-

tosta on hajanaista ja hajallaan eri osastoilla, tietokannoissa ja ohjelmissa. Tahtotilana on hyddyntaa
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ja yhdistaa saatavilla olevaa tietoa tehokkaammin ja monipuolisemmin johtamisen ja liiketoiminnan
kehittdmisessd. Paremman raportoinnin ja analytiikan avulla voidaan selvittad henkiléstéa koskevien
asioiden syy- ja seuraussuhteita seka niiden vaikutusta lilketoimintaan. Voidaan perustella tietopoh-
jaisesti kehittamistoimenpiteiden tarpeellisuutta ja vaikuttavuutta. Opinndytetydn avulla pyritaan
tunnistamaan, millaista HR-raportointia yrityksessa tarvitaan. Tunnistamisen jalkeen ldhdetaan kehit-
tdmaan ja parantamaan HR-raportointia haluttuun suuntaan. Jatkokehityksena Iahdetaan viemaan
HR-raportointia analytiikan avulla siihen suuntaan, etta se lisad paatosten ja johtamisen faktaperus-

teisuutta ja ettd tulevaisuudessa HR-datasta saataisiin luotettavia selityksia ja ennusteita.

1.5 Tutkimusmenetelmat

Lahestymistapa tdssa opinndytetydssa on laadullinen eli kvalitatiivinen. Laadullisessa tutkimuksessa
aineiston hankinnassa kaytetdan tavanomaisesti yksilohaastatteluja tai ryhmahaastatteluja, doku-
menttiaineistoja tai erilaisia havainnointi tapoja. On myds tavanomaista yhdistella naita aineistonke-
ruumentelmia toisiinsa. (Puusa & Juuti 2020, 13-14.) Kuten Puusa ja Juuti (2020, 14) toteavat, laa-
dullisessa tutkimuksessa pyritdan saamaan esille erilaisia ndkdkulmia, tutkimuksen kohteena olevien
henkildiden ndkokulmasta, mista aihetta voi tarkastella. Tassakin tutkimuksessa haastatteluilla on
tarkoitus saada tietoja laajasti eri osastoilta ja eri nakdkulmista. Lahtdkohtana laadullisessa eli kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa on kuvata todellista elamaa. Tutkimusta tehtdessa on kuitenkin huomioi-
tava, etta todellisuutta ei voi hajottaa mielivaltaisesti palasiksi. Tapahtumat muodostuvat ketjumai-
sesti ja samanaikaisesti toinen toisistaan, ja on mahdollista 16ytaa monia eri suuntaisia suhteita. Laa-
dullisessa tutkimuksessa pyritdan mahdollisimman kokonaisvaltaiseen kohteen tutkimukseen. (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.)
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2 HENKILOSTOJOHTAMINEN

Tdssa luvussa avataan ennen varsinaisen teoriapohjan esittelya henkiléstéjohtamisen historiaa ja
kasitelladn sen laajaa kokonaisuutta, jotta sen olemassaolon tarkoitusta voidaan ymmartaa parem-
min. Avataan keskeiset kasitteet ja strategisen henkilostéjohtamisen merkitysta. Henkildstostrate-
giaa kasitellddn nakodkulmasta, kuinka henkiléstdjohtamisen keinoin varmistetaan liiketoimintastrate-

gian toteuttaminen.

2.1 Henkildstdjohtamisen historiaa

Kulloinkin vallalla olevat henkilgstdjohtamisen toimintamallit ja ajattelutavat ovat sidoksissa ymparoi-
vaan yhteiskuntaan seka yritysmaailman toimintatapoihin. Muutos ajattelutavassa teollisen ja mo-
dernin ajan kautta nykyiseen jalkimoderniin aikaan on heijastumaa useista rinnakkaisista ja toisiinsa
kietoutuneista muutoksista. (Viitala 2013, 30.) Henkiléstéammattilaisen rooli on koko henkildstdhal-
linnon ja henkildstéjohtamisen historian ajan ollut epaselva. Rooli asettuu jonnekin johdon ja henki-
|6ston valimaastoon ja molemmista suunnista tulee odotuksia ja paineita, ja ristiriitatilanteet ovat
yleisia. (Vanhala, Laukkanen, Koskinen 2002, 345.) Perinteisesti henkildstotyd on keskittynyt enem-
man tekemiseen kuin tuloksiin (Viitala 2013, 26). Aina siitd ldhtien kun on ollut tyéntekijéita, on ollut
henkildstdjohtamista. Ensimmaisia henkiléstéjohtajan tehtavia hoitavia henkil6ita oli jo 1800-luvulla,
heitd kutsuttiin silloin hyvinvointisihteereiksi, he huolehtivat tydntekijéiden hyvinvoinnista. (Cohen
2015, 205.) Viitalan (2013, 26) mukaan henkiléstdammattilaisten rooli on muuttunut paljon histori-
ansa aikana. Aluksi tehtdva kasitti sosiaalisten asioiden hoitamisen ja palkkojen maksamisen. Vahi-
tellen tehtdva on muuttunut muun muassa tydn ja osaamisen kehittdmisen alueelle ja ndiden kautta
toiminnan tehostamiseen. (Viitala 2013, 26.) Salojarvi (2013, 23) painottaa, etta henkiléstéjohtami-
nen on organisaation johtamisen alue, joka on aina ja vadistématta ollut Idsna tydpaikoillamme: tyo-
paikkoja ei ole ilman ihmisid. Omaksi osa-alueekseen henkiléstdjohtaminen alettiin tunnistaa toisen
maailmansodan jalkeen, erityisesti 1950-luvulla yhdysvaltalaisissa organisaatioissa. (Salojarvi 2013,
23.)

Viitalan (2013, 31) mukaan henkildéstévoimavarojen nykyisen kaltaisten johtamisen juuret 16ytyvat
1800-luvun puolesta valistd, talldin lantissa teollisuusmaissa teollinen vallankumous nosti esiin uusia
ongelmia kouluttamattoman tyvaen johtamisessa. Kun tuotantotyd muuttui enemman teolliseksi ja
tyopaikkojen koot kasvoivat, yritettiin 16ytaa erilaisia keinoja, milla saataisiin kuria ja sadanndllisyytta
tyontekijoiden toimintaan. Yrityksissa huomattiin, etta hyvan tydjdljen voi varmistaa tehokkaasti
muutenkin kuin uhkaamalla, rankaisemalla tai rahapalkkiolla. Ymmarrysta tuli lisdd myos siihen, etta
mita paremmin tyontekijat voivat sita tehokkaampia ja tyytyvdisempia he ovat. Tultaessa 1800-Iu-

sesta hyvinvoinnista. (Viitala 2013, 31.)

Vartiainen (2022, 12) toteaa suomalaisen henkiléjohtamisen saaneen vaikutteita erityisesti Britanni-
asta ja Yhdysvalloista. Henkilostétoiminnot olivat Suomessa vield 1900-luvun alussa vapaaehtoisia,
enemmankin hyvantekevaisyytta, joka muistutti sosiaalitoimintaa. Yritysten johtajat, patruunat, jar-
jestivat esimerkiksi asuntoja, lastenhoitoa ja kesdsiirtolatoimintaa tyontekijoille ja heidan perheilleen.

Taman toiminnan jarjestdmisessa tydnantajan rooli oli jonkin verran holhoava. (Viitala 2013, 31.)
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Henkilostokysymykset olivatkin Helsilan (2013, 14) mukaan pitkalle 1950-luvulle joko sosiaaliasioita
tai rekrytointi- ja koulutusasioita tdydennettyna tyésuhdeasioilla. 1960-luvulla kiinnostus henkildsto-
johtamiseen lisdantyi, jolloin sen hoitamiseen ryhdyttiin palkkaaman aiheeseen perehtyneita henki-
16itd (Vartiainen 2022, 12). Helsilan (2013, 14) mukaan vasta 1960-luvulla ja erityisesti 1970-luvulla
ryhdyttiin puhumaan henkildstdjohtamisesta ja henkildstéhallinnosta seka henkildstopolitiikasta, jol-

loin naita asioita Viitalan (2013, 33) mukaan myds ryhdyttiin kehittdmaan ja tutkimaan.

Henkilostdasioiden hoitamisesta tuli myds suomalaisissa suuremmissa yrityksissa oma selked toimin-
tonsa 1970-luvulla, samalla tietokoneiden kehitys ja kayttédnotto alkoivat lisdantya voimakkaasti.
Myoés lainsaadanto, joka sadtelee tydeldmaa, kehittyi vauhdilla ja henkildéstésuunnittelu yleistyi
omana toimintona. Henkilostdasioiden hoitaminen oli aluksi Idhinna tyévoimasuunnittelua, jossa pai-
nopiste oli maarallisessa suunnittelussa ja lahestymistapa rationaalinen. Asioiden ennustettavuuteen
uskottiin ja kehitykseen suunnitelmien mukaan. Esimerkiksi rekrytointitarvetta ja sijaistarpeita, sai-
rauspoissaoloista aiheutuvia kustannuksia seka palkkauskustannuksia alettiin hahmottaa yrityksissa
erilaisin matemaattisin mallein. Ongelmaksi tassa tavassa alkoi muodostua johtamisen ja henkil6sto-
hallinnon eriytyminen. (Viitala 2013, 33.) Auvisen ja Lamsan (2020) mukaan henkildstéhallinnon ta-
voitteeksi asetettiin tuottavuuden lisdaminen, henkilstén tyopaikalla viihtyminen ja valmius toteut-

taa yrityksen taloudellisia padmaaria.

1980-luvulla alkoi henkildstdasioissa kehittya suuntaus, joka painotti kehittédmisen roolia. Silloin alet-
tiin puhua myds henkiléstdvoimavarojen kokonaisvaltaisesta johtamisesta henkiléstéhallinnon si-
jasta. Silloin syntyivat kdsitteet HRM, human resoure management, joka viittaa henkiléstévoimava-
rojen johtamisen kokonaisuuteen ja HRD, human resource development, joka taas viittaa vahvasti
kehittamisorientoituneeseen nakemykseen henkildstdasioista. (Salojarvi 2013, 24.) Viimeisina parina
vuosikymmenena henkilostoty6ta tekevien rooli on painottunut strategisempaan suuntaa. Syyna ta-
han muutokseen Viitalan (2013, 26) mukaan on se, etta henkildstbammattilaiset tuntevat organisaa-
tion henkiléstdn parhaiten ja henkildstda ja sen osaamista pidetaan kilpailukyvyn keskeisempana
perustana. (Viitala 2013, 26.)

Ulrich ja Dulebohn (2015, 190-191) kuvaavat henkiléstéjohtamisen kokonaisuuden muuttumista aal-
toliikkeind. Ensimmainen aalto on nimetty HR:n hallinnolliseksi aalloksi, jolle on ominaista perinteiset
henkildstdon liittyvat palvelut ja HR-toiminnon tarkeys erillisena toimintona. Toisen aallon, HR- kay-
tannét, myota uusia kdytantdja otetaan kayttéon muun muassa rekrytointeihin ja koulutuksiin. HR-
kaytannot sisaltavat ymmarryksen suunnitelmallisesta toiminnasta. Téman aallon edellytyksena on
my6s HR-henkildstén osaamisen muutos, jolla on taidot raataldida kaytdntdja organisaatioiden erilai-
siin tarpeisiin. Kolmannessa HR-strategian aallossa henkildstdjohtaminen linkitetdan osaksi yrityksen
liketoimintastrategiaa ja henkiléstotyd nahdaan yrityksen strategisena kumppanina eika pelkastdan
tukitoimintona. Viimeisessa neljannessa HR-sisélt® aallossa on tahtotilana yhdistaa henkildstéjohta-
minen laajempaan kokonaisuuteen, jossa lisdarvoa tuotetaan henkildstén toiminnan kautta myds
ulkoisille sidosryhmille. Painopistettd muutetaan ulkoinen-sisdinen ajatteluun, jossa toimenpiteita
pyritdan tekeman niin, ettd ulkoinen maailma saadaan ymmartdmaan oman toiminnan vahvat puolet
esimerkiksi kasvattamalla tydnantajabrandia. (Ulrich & Dulebohn 2015, 190-191.) Kuvassa 1 on ku-

vattu henkildstdjohtamisen muutosta hallinnollisesta HR:sta strategiseksi kumppaniksi.
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KUVA 1. Henkildstéjohtamisen kokonaisuuden kehittyminen (Ulrich & Dulebohn 2015)

Henkilostdsuunnitelmia tehtiin 1980-luvulla usein kolmella aikatahtdimella: lyhyelle, keskipitkalle ja
pitkdlle aikavalille. Suunnittelun lahtékohtana oli paaasiassa tiedot nykyisen henkildkunnan raken-
teesta ja henkildstoryhmia koskevat keskimdadraiset toteumat, esimerkiksi keskimadrainen sairaus-
poissaolojen maara naispuolisilla tydntekijoilld tietyssa henkildstéryhmassa. Suunnittelun kohteina
olivat maarallisten asioiden lisaksi edelleen tydn suunnittelu seka tyokaytantdjen ja organisaation
kehittdminen. Vahitellen henkiléstdjohtaminen nahtiin myods strategisena kilpailukeinona. (Viitala
2013, 33.) Seuraavalla vuosikymmenella 1990-luvulla henkildstdjohtamisen roolia organisaatiossa
Salojarven (2013, 24) mukaan alettiin tarkastella hieman laajemmasta nakékulmasta, liikkeenjohdol-
lisesta tai strategisesta ndkdkulmasta. Sysdyksen télle kehitykselle antoi teoriat, jotka korostivat
henkildstdn ja osaamisen roolia organisaatiossa strategisena kilpailutekijana, kasite SHRM, strategi-

nen henkildstéjohtaminen alkoi syntya. (Salojarvi 2013, 24-25.)

Auvisen ja Lamsan (2020) mukaan térkea kohta henkildstéjohtamisen kehittymisessa oli strategisen
nakdkulman tulo Suomeen 1990-luvulla. Perusideana strategisessa henkildstéjohtamisessa on se,
ettd se nojaa ajatukseen, ettd henkildstéon on sidottu padaomaa ja potentiaalia samaan tapaan kuin
muihinkin tuotantotekijaan. Henkildstovoimavaroja tuleekin tasta syysta kehittda, arvioida ja johtaa
ammattimaisesti ja systemaattisesti. Tama tarkoitti muun muassa sitd, etta useisiin suuryrityksiin
perustettiin henkildstdjohtajan tehtava ja henkildstdjohtajasta tuli johtoryhman jasen, talla ratkai-

sulla pyrittiin edistdamaan henkilstéjohtamisen asemaa. (Auvinen & Ldmsa 2020)

Henkilostdjohtamisessa 2000-luvulla tuloksellisuuden kdsite on Viitalan (2013, 33) mukaan noussut
tutkimusten keskiéon, on ryhdytty selvittamaan henkiléstéjohtamisen ja henkilostékaytantdjen yh-
teyttd tuloksellisuuteen. 2000-luvun alkupuolella henkildstéjohtaminen on joutunut varsin ristiriitai-
seen tilanteeseen, vaikka henkilostéd pidetdan organisaatioiden tarkeimpdna menestystekijana, sa-

malla halutaan minimoida henkiléstokustannuksia. (Viitala 2013, 33.)

Viitala (2021, 260) korostaa, ettda muutostrendit vaikuttavat liiketoiminnan logiikkoihin, toimintapro-
ja rooliin. Pakarisen ja Ollilan (2020, 216) mukaan henkilstdjohtamisen periaatteena on perintei-
sesti pidetty organisaation palveluksessa olevan henkilostdn johtamista yhdenvertaisesti. Tarvetta
yksiléllisiin ratkaisuihin on yha enemman, jolloin henkiléstdjohtamisen on oltava ketterda. Ketteryy-
delld Pakarinen ja Ollilla (2020, 217) tarkoittavat tietoa korostavaa henkilostéjohtamista, joka mah-

dollistaa nopean toiminnan. Tama vaatii henkiléstdammattilaisilta monipuolisen tiedon tuottamista
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henkilostdsta, syvempadd osaamista tiimeista ja sen ymmartamisestd, mita johtamisty® on kdytén-
nossa. Viitala (2021, 260) puolestaan korostaa, etta henkilostdjohtamiselta edellytetddn yha enem-
man strategiaisuutta, aktiivisuutta ja proaktiivisuutta. Tehtdvat painottuvat entistd enemman liiketoi-
mintojen rakenteellisten jarjestelyjen, kuten esimerkiksi yrityksen ulkoistusten ja sosiaalisen vastuun
varmistamiseen. Taman liséksi tehtavat painottuvat henkildston maarallisen vahvuuden ja osaami-
sen varmistamiseen, digitaalisten HR-palvelujen kehittelyyn seka HR-analytiikkaan. (Viitala 2021,
260.)

2.2 Henkildstdjohtaminen

Vartiainen (2022, 12) tuo esille henkildstdjohtamisen viitekehyksen on monialaisena ja perinteiltdan
rikkaana. Taman pdivan johtamisopit korostavat johtajuutta, joka sisaltaa henkiléstén ndkemysten ja
mielipiteiden kuuntelun seké osallistaa henkildstéa. Varhaisemmat opit henkildstdjohtamisesta kes-
kittyvat enemman johtajan rooliin ja tehtaviin (Vartiainen 2022, 12). Armstrong (2016, 6) kuvaan
henkilostdjohtamista kaikkena mika koskee rekrytointia, johtamista ja kehitystd organisaatiossa ja
on tapa, jolla yhtenadisesti johdetaan ja edistetdan tyontekijoitd saavuttamaan paamaaransa. Viitalan
(2013, 302) mielestd hyvan henkiléstdjohtamisen avulla kyetdan tuottamaan arvoa asiakkaille ja si-
ten menestymaan. Henkiléstétoimintojen tulisi samalla tavoin kyetd tuottamaan arvoa yrityksen

muille toiminnoille mahdollisimman kustannustehokkaasti. (Viitala 2013, 302.)

Henkildstdjohtaminen on hyvin laaja johtamisen kokonaisuus, jonka kasitteita on hankala summata
yhteen. Talasmaki (2009, 4) ja Viitala (2021, 11) toteavat henkildstojohtamisen kasittdvan kaiken
missa ihminen on osa kokonaisuutta ja asioita hoidetaan HR-henkildiden toimesta, ja henkildstdjoh-
tamisella on useita tehtdvia. Viitala (2021, 11) tahdentaa, ettd henkildstéjohtamisen avulla huolehdi-
taan muun muassa siita, etta yrityksella on oikea maara tyévoimaan oikein kohdennettuna, tyo-
voima, joka suoriutuu tydstaan yrityksen tavoitteiden mukaisesti. Kauhanen (2010, 16) toteaa henki-
|6stdjohtamisen tavoitteista, ettd se on sarja aktiviteetteja, joka mahdollistaa yhteisymmarryksen
palvelusuhteen ehdoista tydnantajan ja tyontekijoiden valilld. Hanen mielestaan henkildstdjohtami-
sen perimmainen tavoite on selkead. Viitala (2021, 11) lisaa viela henkiléstéjohtamisen kenttdan kuu-
luvana toimintana liiketoiminnan toteutuksen tavoitteiden ja suunnitelmien mukaan, henkiléstéjohta-
misella vahvistetaan yrityksen edellytyksia kehittya ja uudistua. Viitala (2021, 14-16) listaa henkil6s-
tdjohtamisen keskeisiksi kasitteiksi muun muassa henkildstéresurssien ja -voimavarojen johtamisen
HRM, henkilostdhallinnon, strategisen henkiléstéjohtamisen SHRM, henkilésto strategia, henkildsto-

funktion ja henkildstokaytannot.

Clegg, Kornberg ja Pitsis (2016, 163—165) tuovat esille henkildstéjohtamisen kaksi lahestymistapaa,
kovan ja pehmean. Pehmea henkildstdjohtaminen olettaa, ettd tyd on osa eldamaa ja se tarjoaa posi-
tiivisia ja voimaannuttavia kokemuksia seka tarjoaa mahdollisuuden kasvuun. Ihmiset pysyvat tyo-
paikoissa, jossa heihin panostetaan ja pidetdan arvokkaana. Kovassa henkildstéjohtamisessa he Iah-

tevat ajatuksella, etta ihmiset ovat vain kiinnostuneita palkasta ja palkkiosta.

Viitala (2021, 11) toteaa henkiléstéjohtamisen sisaltdvan nelja kaikelle johtamiselle tyypillista ja kes-
keista tehtdvaaluetta: henkiléstdjohtamisen tavoitteiden ja suuntaviivojen madrittelyn eli suunnitte-

lun, resursoinnin ja organisoinnin, asioiden kdytannon toteutuksen seka tulosten arvioinnin, joka
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sisdltda myds henkiléstdjohtamisen kehittdmisen ja uudistamisen. Kuvassa 2 on kuvattu edelld mai-

nitut henkildstdjohtamisen nelja tehtdvaaluetta.

SUUNNITTELU ORGANISIONTI
H HENKILOSTOHALLINTO ﬂ
ARVIOINTI TOTEUTTAMINEN

KUVA 2. Henkildstéjohtamisen tehtavaalueet (Viitala 2021, 11)

Koskelo (2021, 252) vdittaa, etta kovinakaan monessa organisaatioissa HR:lla ei ole liiketoiminnal-
lista vastuuta, vaan se nahdaan enemman tukitoimintona, hallinnollisena lakisaateisten henkilosto-
asioiden hoitajana. Kuitenkin Kaijala ja Tolvanen (2020, 199) toteavat, ettd organisaation HR
yleensa vastaa henkilostdn osaamisen ja kehittdmiseen liittyvista asioista. Siksi HR:n tulisi olla kes-
keisesti mukana, kun ennakoinnin kyvykkyyttd organisaatiossa halutaan kehittad. Viitala (2021, 10)
on vahvasti sita mielta, ettd jokaisessa yrityksessa henkildstéjohtaminen on keskeinen johtamisen
alue. Se tuleeko henkildstostd menestystekija yritykselle, riippuu se henkildstéjohtamisen onnistumi-
sesta. Ja Kamensky (2015, 18) lisaa vield, jotta organisaatio pystyisi saamaan aikaan tuloksia, sen
paatoksenteon on oltava kunnossa. Niinpa johtaminen on ennen kaikkea paattksentekoprosessi,

jonka vaiheet ovat pdatdsten valmistelu, padtdksenteko ja paatdsten toimeenpano.

Moisalo (2011, 87) mielesta jos henkilostdhallinto haluaa paasta lahemmas liikkkeenjohdon kumppa-
nuutta, on sen pystyttdva hahmottamaan koko liiketoiminnan kentta. On hahmotettava liiketoimin-
nan ongelmat ja mahdollisuudet. Pitaa pystya asettumaan liikkkeenjohtajan asemaan ja ndkemaan
henkildsto siita nakdkulmasta. Yksi henkiléstohallinnon ongelmista on se, ettd omaksutaan omasta
tieteenalasta nousevia ndkemyksia ja rakennetaan viitekehysta niiden varaan. Tarve on kuitenkin
laajentaa nakemysta koko liiketoimintakentan kattavaksi ja on pystyttéva erottamaan olennainen
tieto suuresta massasta. (Moisalo 2011, 87.) Henkildstdjohtamisen kenttda on pyritty jdsentdmaan
monilla erilaisella malleilla. Kuvassa 3 on esitelty Ulrichin (1997) malli, joka jakaa henkilostdjohtami-
sen kentan neljaan eri alueeseen; strategiseen henkilésté- ja yrityksen infrastruktuurin johtamiseen,
henkilostdn ohjaukseen ja tukemiseen sekd uudistumisen ja muutoksen johtamiseen. Henkildstdjoh-
tamisen alueella on operatiivisen, paivittdisen toiminnan ratkaisujen on tuettava strategisia tavoit-
teita. (Viitala 2013, 34-35.)
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STRATEGINEN TOIMINTA
tahtain tulevaisuudessa

Strateginen Uudistumisen ja
henkilostojohtaminen muutoksen johtaminen

PROSESSIT IHMISET

Yrityksen infrastruktuurin Henkiloston ohjaus ja
johtaminen tukeminen

OPERATIIVINEN TOIMINTA
paivittdinen toiminta

KUVA 3. Henkiléstdjohtamisen tehtdvat Ulrichin mukaan (Viitala 2013, 34)

2.3 Strateginen henkiléstéjohtaminen ja henkiléstostrategia

Juuret strategisella ajattelulla ovat kiinalaisessa kulttuurissa vuosituhansien takaa ja strateginen
ajattelu on sotataitojen liséksi liittynyt myds arkisempaan toimintaan ja tyéhon. Strategiakdsitys on
kehittynyt kokemuksen ja teoriatydn seurauksena. (Moisalo 2011, 274.) Juutin ja Luoman (2022, 11)
mukaan strateginen johtaminen elda kaksisuuntaisessa vuorovaikutussuhteessa ymparéivan maail-
man kanssa. Uusia ndkdkulmia strategiseen johtamiseen avaa talouseldman ja yhteiskunnan kehitys,

mutta my0ds strateginen johtaminen muokkaa organisaatioita. (Juuti & Luoma 2022, 11.)

Strategista henkiléstéjohtamista kasitetdan monella eri tavalla ja aina ei ole valttdmatta selvaa, mita
silld tarkoitetaan. Salojarven (2013, 25) mukaan kasitteen alle mahtuu ainakin kaksi erilaista lahes-
tymistapaa henkildstéjohtamisen strategisuuteen. Salojérven (2013, 25) ensimmaisen ldhestymista-
van mukaan henkilostdjohtamisen tavoitteet ja mittarit tulee linkittya liiketoimintastrategiaan niin,
ettd sitd voidaan johtaa siitd kasin. Toisen lahestymistavan mukaan henkildstdjohtaminen on keskei-
nen elementti ja luonteva osa liiketoimintastrategiaa. Viitala (2021, 15-16), Moisalo (2011, 275) ja
Clegg ym. (2016, 176) ovat samaa mieltd siitd mitd tarkoitetaan henkildstéjohtamisen strategisuu-
della; maaritelladn henkildstéjohtamisen tavoitteet ja periaatteet seka henkildstdkaytantdjen johdon-
mukainen linjaaminen niin, etta liiketoiminnan tavoitteet ja padmadrat saavutetaan. Juuti ja Luoma
(2022, 23) toteavat, etta strategia on johtotahti, joka kuljettaa organisaatiota eteenpéin ja hyva
strategia vie organisaatiota kohti sen tahtotilaa. Moisalo (2011, 91) pohtii strategista henkilost6joh-
tamista arvoketjuna, jossa jokaisella palalla organisaatiossa on merkitysta ja arvioinnin kautta asete-
taan eri asiat térkeysjarjestykseen. Strateginen henkiléstéjohtaminen ei ole mikdan erillinen funktio
organisaation kokonaisuudessa vaan se on nakdkulma, joka pyrkii yhdistamaan toisiinsa strategisen
johtamisen ja henkildstéjohtamisen (Luoma, Heilmann, Uotila 2017, 12). Harisalon (2021, 171) mu-
kaan ideana strategisessa johtamisessa on motivoida ja innostaa ajattelemaan asioita, tarttua mah-

dollisuuksiin ja ylittaa esteita. Jos ndissa Harisalon mainitsemissa asioissa onnistutaan, se vaikuttaa
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muun muassa valintoihin, jotka koskevat tehokkuuden mittaamista ja huomio organisaatiossa suun-
tautuu kykyyn luoda uutta merkittédvaa arvoa. (Harisalo 2021, 171). Oleellisinta on kuitenkin tunnis-
taa organisaation todelliset voimavarat. Sellaisella strategialla, joka perustuu vain toiveajatteluun tai
resurssien yliarviointiin, ei ole mitdan tehtavaa. (Stdhle & Grénroos 1999, 194.) Voittava strategia

pohjautuu kyvykkyyteen toteuttaa tehdyt valinnat (Kauppinen 2021, 74).

Ajatukset strategisesta henkiléstdjohtamisesta lahtivat liilkkeelle Harvard Business Scoolin (Michael
Beer et ak.) ja Michiganin yliopiston tutkijoiden aloitteesta 1980-luvulla. Lahtékohta heilla oli, ettd
nykyaikaisessa yhteiskunnassa organisaatio ei pysty toteuttamaan kilpailustrategiaansa menestyksel-
lisesti, mikali peruslahtokohtana kaytetaan vain ulkoisen ympariston tarkstelua. Tutkijoiden mukaan
jarjestyksen pitdisi olla toinen, strategian lahtékohtana pitaa olla térkein eli henkilésté ja sen osaa-
minen. Lahdettiin ajatuksesta, etta resurssit maarasivat strategian eika strategia resursseja. (Helsila
2013, 15.) HR-johtamisen tuli integroitua yrityksen muuhun johtamiseen, eikd vain strategian to-
teuttajana (Juuti & Luoma 2022, 93).

Luoman (2013, 49) mukaan strateginen henkilostéjohtaminen SHRM, on otettu kielellisena valineena
kayttoon korostamaan henkildstdjohtamisen tehtavaa liiketoimintastrategian toteuttamiseen, eika se
ole mikaan erillinen toiminto organisaation kokonaisuudessa vaan se on nakdkulma, joka pyrkii yh-
distamaan henkildstdjohtamisen ja strategisen johtamisen toisiinsa. Liiketoiminnan strategiseen
suunnitteluun liitetddn henkildstéresurssien strateginen suunnittelu ja henkildstopolitiikka seka ra-
kennetaan erilaiset henkilostojarjestelmat tukemaan tata ajattelua (Vanhala ym.2002, 317). Huomio
on kiinnittynyt yhd enemman siihen, mitd henkiléstétydlla saadaan aikaan, miten muun muassa
osaaminen saadaan nakyvaksi ja toimintaa tehostetaan ja laatua parannetaan. (Viitala 2013, 26.)
Viitala (2021, 49) maarittelee strategisen henkildstéjohtamisen suhteeksi strategian ja henkildstdjoh-
tamisen valilla, se ei ole erillinen funktio tai tarkoin maariteltyjen toimenpiteiden muodostama koko-
naisuus vaan nakokulma, jonka kautta organisaation toimintaa on mahdollista tarkastella. HR:n roo-
lissa korostuvat yha enemman sen strateginen ja johdon tukemiseen liittyva rooli (Kaijala & Tolva-
nen 2020, 199). Kauhanen (2010, 22) kuvaa henkiléstdvoimavarojen strategista suunnittelua pro-
sessina. Kauhasen kuvaaman prosessin avulla maaritelldan tavoitteet, tavoitteiden saavuttamiseksi
kehitetadn henkildstostrategiaa ja laaditaan henkildstdpolitiikka henkiléstévoimavarojen johtamisen
eri osa-alueille. Kun henkildsté mielletaan keskeiseksi strategiseksi voimavaraksi, joka vaikuttaa yri-
tyksen menestymiseen, voidaan puhua henkiléstdresurssien strategisesta johtamisesta (Vanhala &
Laukkanen & Koskinen 2002, 317). Kestin (2010, 20) mukaan menestyksen aikaansaamiseksi henki-

|6ston aineettoman padaoman ymmartaminen henkildstétuottavuuden nakdkulmasta on tarkeaa.

Henkilostostrategia

Liiketoimintastrategia madritellee yleisen suunnan ja tavoitteet organisaatiolle, henkildstostrategia
puolestaan maarittelee, millaisilla henkiléstéresursseilla nama saavutetaan (Sydanmaanlakka 2012,
138). Henkilostostrategia on suunniteltu polku kohti visiota, joka voidaan laatia esimerkiksi parin kol-
men vuoden mittaiselle jaksolle. Ensimmaista jaksoa koskeva suunnitelma on tarkin, ja seuraavat
ovat karkeampi suunnitelmia. Konkreettinen kaytantda palveleva toimintasuunnitelma laaditaan noin

vuoden aikajantelld. Ndin muodostettu suunnitelma tarkentuu rullaavasti vuosi vuodelta sita mu-



19 (77)

kaan, kun yritystd ja toimintaymparistdd koskeva tilannekuva tarkentuu. Parhaimmillaan henkil6sto-
strategia sisaltaa seka people-strategian, jolla korostetaan ihmisten merkitysta yrityksen toiminnassa
ja menestyksessa, etta perinteisemman suunnitelman henkiléston madran, rakenteen ja suoritusky-
vyn varmistamista koskeviin asioihin. (Viitala 2021, 185-186.) Strategiatutkijoiden mukaan enna-
koiva, tulevaisuuden toimintaa linjaava suunnitteleminen on epavarmuudestakin huolimatta parempi
vaihtoehto kuin puhtaasti reaktiivinen toimintatapa. Strategioiden maarittely keskittaa yrityksessa
tydskentelevien huomiota haluttuihin asioihin ja se my&s suuntaa voimavarojen kohdentamista ja
oppimista. Mitd enemman osaaminen kumuloituu, sitd helpompi tyéntekijéiden toimintaa on tarvitta-

essa suunnata eri tehtaviin. (Viitala 2021, 190.)

Armstrong (2016, 62) nakee henkilostdstrategian organisaation suunnitelmana muun muassa henki-
I6ston kehittamisestd, kouluttamisesta seka suunnitelmana siitd, miten henkilstéjohtamisen keinoin
aiotaan varmistaa liiketoimintastrategian toteuttaminen. Kaijalan ja Tolvasen (2020, 19) mielesta
henkilostondkokulman sisallyttaminen yrityksen liiketoimintastrategiaan antaa henkildstélle vaikutuk-
sen siita, ettd henkilostolla on merkittava strateginen rooli ja merkitys organisaatiossa. Viitala (2021,
187) lisaa, ettd henkildstostrategiaan voidaan lisdksi liittaa linjauksia mista tahansa yrityksen henki-
|6stdvoimavaroihin liittyvista ja tarkeina pidetysta asioista, esimerkiksi monikulttuurisuuden edistami-
sestd, ikdjohtamisesta ja vastuullisuudesta. Kantaa henkildstéstrategiassa otetaan muutaman vuo-
den aikajdnteelld osaamistarpeisiin, henkilostén rakenteeseen ja maaraan seka siihen kuinka ne var-
mistetaan. (Viitala 2013, 50).

Viitalan (2013, 53) ndkemyksen mukaan strategisessa henkildstéjohtamisessa on perinteisesti ero-
teltu kaksi padsuuntaa, yhteensopivuusajattelu ja voimavaralahtéinen ajattelu. Perinteisessa yhteen-
sopivuusajattelussa, keskeisintd on linjaus henkildstostrategian ja liiketoimintastrategian valilla, niin,
ettd ne ovat mahdollisimman pitkalle yhtapitavia ulkoisten ja sisaisten edellytysten kanssa. Viitala
(2013, 53) jatkaa yhteensopivuus ajattelusta henkildstdjohtamisen tehtavana huolehtia muun mu-
assa toimintafilosofiasta, henkildstopolitiikasta ja prosesseista niin, ettd ne tukevat valitun liiketoi-
mintastrategian kehittymista. Voimavaraldhtdisessa ajattelussa Viitalan (2013, 55) mukaan keskite-
tdan huomio sisaisiin voimavaroihin, niiden luomiseen ja tunnistamiseen seka niiden mahdollista-
maan strategiseen markkinoilla etenemiseen. Omien sisdisten voimavarojen huolellisella tunnistami-
sella muodostetaan liiketoimintastrategia, joka luodaan niille kyvykkyyksille, joita on vaikea kopioida,
eika niitd voi helposti korvata ja joilla voidaan tarjota asiakkaille jotain erilaista ja parempaa verrat-
tuna kilpailijoihin. (Viitala 2013, 55)

Luoma (2013, 59) nostaa esille hyvaan henkilostdstrategiaan nelja erilaista tulokulmaa. Hanen mie-
lestdan yksinkertaiseenkin, pelkistettyyn henkilostostrategian olemuksen sisaltyy sen tavoitteellisen
maailman tiivistdminen, jota kohti organisaatiota haluaa edetd. Viitala (2021, 182-183) tarkastelee
henkildstdstrategiaa suunnitelmana siitda, miten henkildstdjohtamisen keinoin mahdollistetaan liike-
toimintastrategian toteutuminen. Paivittdisessa johtamisessa ja henkildstdokaytanndissa kaytettavat

periaatteet madritelladn henkildstdstrategiassa.

Toinen tulokulma Luoman (2013, 61) mukaan on henkildstdstrategia liiketoimintastrategian tasmen-
tdjand. Taman tulokulman edellytyksena on edellista tulokulmaa selkedmmin tilanne, jossa organi-

saatio on jo aiemmin tydstanyt itselleen kelvolliseksi katsomansa liiketoimintastrategian. Viitalan
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(2021, 16) mukaan henkilostostrategia toimii linkkina liiketoimintastrategian ja henkildstdjohtamisen
kaytantdjen valilla ja jonka avulla turvataan liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttaminen erityisesti
strategiajakson aikana. Liiketoimintastrategian toteutuksessa liiketoiminnan ja henkildstévoimavaro-
jen johtaminen linkittyvat tiiviisti toisiinsa. Naita tulisi tarkastella rinnakkain ja toisiinsa limittyen jo

strategiaa laadittaessa.

Luoman (2013, 62) kolmas tulokulma kasittelee henkilostostrategiaa erottuvuuden tuojana. Tassa
tarkastelun yksikoéita ovat henkildstéjohtamisen prosessit. Taman tulokulman tarkein edunsaaja on
ylin johto. Kun ylin johto ymmartaa ja heilld on kasitys siita, mika henkildstéjohtamisessa on " juuri
meille ja meidan yrityksillemme” erityista, voidaan entista paremmin ymmartaa, miksi jotkin strategi-

set suunnat ovat yritykselle menestyksellisempia kuin jotkin toiset.

Viimeisena neljantena tulokulmana Luoma (2013, 64) mainitsee henkildstéstrategia HR-funktion toi-
minnan kehittajana, kuinka se kehittda omaa osaamistaan ja toimintatapaansa. Pohdittavana henki-
|6stdjohtamisen parissa tyoskentelevilld tédssa tulokulmassa on olennaisena seikkana mista kokonais-
valtainen onnistuminen muodostuu heidan ymparistdssaan ja miten sita ldhdetdan kehittdmaan

madratietoisesti. Kuvassa 4 on kuvattu Luoman (2013) kuvaamat henkildstostrategian tulokulmat ja

tehtavat.

Yleisten
henkildst6on
liittyvien
’ linjanvetojen ’
tekeminen

\ /

HR-funktion § i Liiketoiminta-
toiminnan = Henkilostostrategia = strategian
kehittaminen tasmentdminen |

\—_/‘ | ;,—/':

\ Erottuvuuden
tuominen
liiketoiminnalle

=

KUVA 4. Henkildstostrategian tehtavat (Luoma 2013, 59-64)

Henkilostotuottavuus

Kestin (2010, 9) mukaan henkildstéon sijoitettu pdaoma pitkalla aikavalilla parantaa henkildstdtuot-
tavuutta, tata ei ole tiedostettu johtamisessa riittavasti. Organisaation strategiassa pitaa olla myos
henkilostdn aineettoman padoman kehittdminen, koska silla lisdtdan henkildston tehokasta tydaikaa
ja vahennetadn kustannuksia, josta seuraa tuottavuuden nousu. (Kesti 2010, 9.) Taloudellisilla mit-
tareilla ei voi mitata aineetonta henkiléstopadomaa, kuitenkin yrityksen menestys johtuu pitkalti
siitd, miten aineettomasta padgomasta saadaan helpommin mitattavaa. Tarvitaan konkreettisia mitta-

reita, joilla voidaan nayttaa esimerkiksi henkildstén kehittamisen merkitys yrityksen menestymiselle.
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(Kesti 2010, 15.) Henkiléstdhallinnon toimintakenttdan kuuluu asioita, joiden on aina oltava kun-
nossa, joiden olemassaoloa ei huomata, kun ne toimivat. Henkildstdhallinnon asiantuntemus auttaa
organisaatiota menestymaan ja edistdémaan liiketoimintaa ja auttaa ennakoimaan HR-vaikutteisia
riskeja. Esimerkiksi avainhenkilon yllatyksena tuleva elakkeelle siirtyminen tai tydkyvyttémyyseldke-
maksuluokan nousu voivat estda kannattavan liiketoiminnan joksikin aikaa. (Kesti 2010, 189.) Kesti
(2010, 247) kuitenkin toteaa, etta strateginen henkildstétuottavuuden johtaminen on varsin yksin-
kertaista, on kiinnitettdva huomiota enemman muun muassa poissaoloihin ja vaihtuvuuteen. Edella
mainittujen tekijoiden liiketoimintavaikutusten analysointi auttaa henkil6stédn kohdistuvien inves-

tointipdatosten tekemisessd. (Kesti 2010, 247.)
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3 TIEDOLLA JOHTAMINEN

Tassad luvussa kasitelldan aluksi tiedolla johtamisen kasitteistoa ja sisaltda seka tiedon eri tasoja.
Seuraavana alalukuna on tiedon hankinta ja kasittely, jonka jalkeen pureudutaan tiedolla johtamisen
hy6tyihin ja haasteisiin. Sen jdlkeen luodaan katsaus siihen, mita tarkoittaa tiedon yhdistémiseen
kaytettavat BI-jarjestelmat seka tiedon visualisointi. Téhan teorialukuun on sisdllytetty myés HR-
raportointi, sen rakentaminen jarkevista lahtékohdista, datan sisalté ja analysointi, kuinka datan

avulla saadaan paatodstenteosta avoimempaa seka keskeisimmat HR-mittarit.

Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtamisesta, tietojohtamisesta 16ytyy paljon englannin kielista kirjallisuutta ja termin
"knowledge management” on suomennettu ja vastineena kaytetaan esimerkiksi tiedon ja tietamyk-
sen hallintaa, tietojohtamista, osaamisen tai tiedolla johtamista. Englanninkieliset sanat knowledge
ja management sisaltavat useita eri merkityksia Suomen kielessa. Knowledge voi tarkoittaa muun
muassa tietamysta, tietoa, kokemusta tai taitoa, managementista kaytetadn muun muassa termeja
hallinto, johto, taitavuus, viisaus ja kasittely. (Sydanmaanlakka 2012, 182.) Armstrong (2016, 118)
kiteyttda tiedolla johtamisen lyhyesti tiedon siirtdmiseksi niiltd, joilla sita on, niille, jotka sita tarvitse-
vat tehokkuuden parantamiseksi ja se on yhta paljon ellei enemmankin kiinnostunut ihmisista ja
siitd, kuinka tieto hankitaan kuin se on tietotekniikka koskevaa tietoa. Sydanmaanlakka (2012, 182)
kuvaa tiedolla johtamisen perimmaisen tarkoituksen olevan tiedon tehokasta soveltamista paatok-
sentekotilanteessa. Viitalan (2004, 53) mukaan tiedolla johtamisella on kaksi paaulottuvuutta, tiedon
tehokas hallinta seka prosessit tiedon lisdamisestd, levittémisestda, omaksumisesta ja uudistumisesta.
Clegg ym. (2016, 610) kuvaavat tiedolla johtamista lyhyesti prosessina, jossa hallitaan olemassa ole-

vaa ja tulevaa tietoa, yksinkertaisesti siina on kyse miten ja miksi.

Nylander (2017, 33) kiteyttda tasmallisen tiedon niin, etta se on sitd, milld ohjaamme toimintaa. Ny-
lander on laajentanut tdsmallisen tiedon kasitettd nelijaolla dataan, informaatioon, tietoon ja viisau-
teen. Datan pitaa olla luotettavaa ja ajantasaista ja informaatio syntyy datasta. Tiedolla Nylander
ymmartaa tulkintaa datasta ja informaatiosta. Viisaus Nylanderin mukaan on sitd, etta syntyneen
tiedon avulla tehdaan viisaita paatoksia. (Nylander 2017, 33.) Clegg ym. (2016, 333) maarittelee
tietoa ja tiedolla johtamista ymmarrykseksi siita, kuinka ilmiét ja asiat liittyvat muihin tietoihin ja to-
siasioihin. Stdhle ja Gronroos (1999, 76) lisaavat viela sen seikan, ettd yhta tarkea tietoon liittyva
alue on se tieto, jota organisaatiolla ei viela ole hallussaan. Organisaatioiden pitaa tulla toimeen
myds ennakoimattomissa ymparistdissa ja ratkaisuja tehdaan tilanteissa, joissa on enemman tunte-
mattomia kuin tuttuja tekijoita. Kehittyminen on Idhes mahdotonta, jos aina toimitaan varman paélle
ja myos kilpailijoista erottautuminen hankaloituu. (Stahle ym. 1999, 76.)

Tiedolla johtamisen haasteista Harisalo (2021, 84) nostaa esiin yhden seikan; miten kyetaan luo-
maan arvoa tiedosta. Arvoa syntyy silloin, kun tietoa hyddynnetdan alykkaasti seka operatiivisessa
toiminnassa etta toimintaa kehittaessa. Tiedolla johtamisen, managing cognitions, ideana on sitoa
valintojen teko organisaatiossa hyviksi havaittuihin kaytantdihin ja tieteelliseen todistusaineistoon.
Kummassakin on kysymys vahvojen syy- seuraussuhteiden hyvaksikaytdsta. Tiedolla johtaminen ko-

rostaa rationaalista ajattelua ja minimoi harkitsemattomia valintoja ja sattumanvaraisia kokeiluja.
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(Harisalo 2021, 84.) Laihonen, Hannula, Helander, Ilvonen, Jussila, Kukko, Kérkkdinen, Lénnqvist,
Myllarniemi, Pekkola, Virtanen, Vuori, Yliniemi & Laihonen (2013, 29) nakevat tietojohtamisen kah-
tena eri kokonaisuutena ja jakavat sen alakasitteisiin, jotka ovat tiedolla johtaminen ja tiedon johta-
minen. Tiedon johtamisella viitataan organisaation uusiutumiseen ja oppimiseen, uuden tiedon luon-
tiin seka tietovirtojen hallintaan. Tiedolla johtamisella viitataan lahestymistapoihin, joilla jalostetaan
organisaation tietoa ja hyddynnetadn organisaation toiminnan johtamisessa ja keskitytaan laaja-alai-
seen tiedon hyddyntamiseen. (Laihinen ym. 2013, 29.) Mehterin (1999, 7-8) mielesta tiedolla johta-
misessa on kyse tiedon ja osaamisen sadnndnmukaisesta etsimisestd, tallentamisesta, paikallistami-
sesta ja jakamisesta. Samalla se tarkoittaa my6s kykya jalostaa ja yhdistaa jo olemassa olevaa tieto
ja tietdmysta niin, etta niilla pystytdan tuottamaan lisdarvoa. Tama edellytyksena on jatkuva uudis-
tuminen ja oppiminen omista ja toisten kokemuksista seka edellytetdan myods avointa yrityskulttuu-
ria. (Mehter 1999, 7-8.)

Saramies ja Tornroos (2021, 44) maarittelevat tiedolla johtamista seuraavasti, tiedolla johtaminen
pyrkii tietoon perustuvaan paatdéksentekoon, tiedon analysointiin padtdksenteon tueksi ja nain analy-
soitu tieto saatetaan osaksi padtdksentekoprosesseja. Kososen (2019, 1) mielesta tiedolla johtami-
sella ei tarkoiteta pelkdstdaan tiedon tuottamista, hallintaa, analysointia ja sdilyttamistd, ne ovat
vasta osa tiedolla johtamisesta. Toinen tarkea puoli koskee tiedon hyédyntamista. Ihmista ja ihmi-
sen kykyja, mahdollisuuksia ja motivaatiota tarvitaan soveltamaan tietoa padtdksenteossa. Tiedolla
johtaminen voi onnistua vain, jos sita lahestytdadn kokonaisuutena, sosioteknisena jarjestelmana.
(Kosonen 2019, 1.)

Saramiehen ja Tornroosin (2021, 44) mukaan on kuusi elementtid, joiden avulla tiedolla johtamisen
paatokset tulisi tehdd. Ensimmaiseksi kddnnettdaan kdytannon ongelmat kysymykseksi ja keratdan
kysymyksiin systemaattisesti todistusaineistoa. Sen jalkeen arvioidaan kerattya todistusaineistoa ja
kootaan se yhteen ja painotetaan tarkeimpia kohtia. Viidenneksi lisdtaan todistusaineisto paatdksen-
tekoprosessiin ja lopuksi arvioidaan lopputulemaa. Jokaisen paatdoksenteon kohdalla, ideaalitilan-
teessa, tulisi miettid edella mainittuja asioita, mutta se ei ole realistista, koska kdytettavissa oleva
resurssit ja aika ovat rajallisia. Oleellista on osasta kayttaa saatavilla olevaa tietoa paatdksenteon
tukena. HR-analytiikan avulla voidaan automatisoida ja nopeuttamaan oleellisen tiedon kerddmista

ja analysointia. (Saramies ja Tornroos 2021, 45.)

Suurin osa tietotekniikan soveltamisesta johtamisessa perustuu suurten datamaarien kokoamiseen,
yhdistelyyn ja analysointiin. Tata kautta syntyy uusia ndkemyksia ja entisté parempaa ymmarrysta
liketoiminnasta ja sen menestymiseen liittyvista tekijoistd, puhutaan tiedolla johtamisesta tai tieto-
johtamisesta. (Tiirikainen 2010, 16.) Sydanmaanlakan (2012, 175-176) mukaan tiedosta on tullut
tarkea kilpailutekija ja padoma niin yrityksille kuin niiden tyontekijoille. Tiedon merkitys kasvoi mer-
kittavasti ja 1990-luvilla uudeksi aatteeksi tuli tiedon johtaminen, knowledge management. Uusi
haaste on tullut eteen: miten voidaan johtaa tai hallita sitd valtavaa tietomaaraa, joka nykyisin on
kaikkien saatavilla. YksilGille tiedon rajahdysmainen kasvu asettaa suuria haasteita, miten pystytadn
jasentamaan jatkuvasti kasvavaa tietomaaraa. Tarvittava tieto on luultavasti organisaatiossa jossa-
kin, mutta sen paikallistaminen on vaikeaa. Toisena ongelmana on se, ettei varmaksi tiedetd, mitd

meidan pitdisi tietdd. Kolmantena ongelmana, varsinkin isoissa organisaatioissa on tiedon vieminen
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kaikkien ulottuville. Organisaatioiden tehokkuus kasvaisi, jos ne vain tietdisivat, mita kaikkea ne tie-
tavat. Tana paivana kuluu paljon aikaa, kun tietoa yritetdan 16ytaa tai keksia asioita uudestaan. Tie-
don johtamisen avulla voidaan toimintaa tehostaa ja jarkevdittaa. Organisaation tieto on tehtava

nakyvdksi ja saatettava kaikkien ulottuville. (Sydanmaanlakka 2012, 175-176.)

Tiedolla johtaminen on yritykseen kertyvan datan hyddyntamistd paatdksentekoon, ja se kertynyt
tietovaranto on valtava. Tiedolla johtamista voidaan hyédyntaa tulevaisuuden ennakointiin ja se li-
sda my0s paatosten lapinakyvyytta ja tehokkuutta. Tietoa on oikeaa ja vaaraa, vaarinkasityksid, kor-
jauksia, oikomisia ja uudelleenmuotoilua. On esihenkildiltd saatuja kaskyjd, tybkavereiden kuiskaa-
mia neuvoja ja konsultin toistamia iskulauseita. On julkista ja hiljaista tietoa, tyontekijalta toiselle
kulkevaa perimaviisautta ja sitd kaikkein salaisinta tietoa, joka piilotetaan toisten katseilta pdytdlaa-
tikkoon. Valtaosa yrityksissa olevasta tiedosta on niin sanottua pimeda dataa, jonka sisallosta tai ar-
kaluontoisuudesta ei ole tarkempaa kasitysta. Tutkimusyhtié Gartner maarittelee pimeén datan tie-
doksi, jota organisaatio kerda, prosessoi ja sdilyttda osana paivittdistd toimintaansa mutta jota se

epaonnistuu hyédyntamaan useammassa kuin yhdessa kayttotarkoituksessa. (Gassen 2022, 144.)

Laihonen ym. (2013, 27) tdhdentdvat, etta on tarkeda huomata, etta tiedolla johtamisen prosessien
tulee linkittyd saumattomasti liiketoimintaprosesseihin, silld muuten tieto ei tue organisaation ydin-
tehtavaa ja sen arvo jaa konkretisoitumatta. Kdytannon tasolla on hyva muistaa, etta yksinkertaisuu-
dessaan onnistunut tiedolla johtaminen on hyvin usein tiedon jakamista ja soveltamista, uusien kay-
tantojen luomista seka tiedon saannénmukaista kayttéa. Tiedolla johtaminen on yksi kokonaisuus,
jossa padosassa on prosessi tiedon luomisen, kerdamisen, organisoinnin, jalostamisen, jakelun ja
yllapidon vaiheineen. Naita asioita ymparodivat prosessin mahdollistavat tekijat, joita ovat muun mu-
assa henkiléston organisointi ja johdon paatoksenteko seka ennen kaikkea organisaatiokulttuuri.
(Laihonen ym. 2013, 27.)

3.1 Tiedon eri tasot ja tiedolla johtamisen kulttuuri

Laihosen ym. (2013, 17-18) mukaan tieto on kasitteena hyvin laaja, mutta sitd voidaan kuitenkin
jasennella eri tavoin. Yleinen jasentelytapa tietojohtamisen alalla on kadyttda kolmea eri kasitetta ku-
vaamaan tiedon tasoja; data, informaatio ja tietdmys. Aaltonen (2019, 160) arvio, etta lahes kai-
kesta tekemisestamme on tullut mitattavaa, kaikenlaista dataa tallennetaan ja analysoidaan, niin,
ettd se on myytavissa ilman, ettd saamme siita korvausta. Tietoa on tarkeaa voida tarkastella ja
arvioida, tama on haastavaa, mutta varsinkin nykyisena runsaantiedon aikana tarkeaa. Miten voi
saada uusia valineita tiedon luotettavuuden arvioimiseen ja kuinka paastaan hajanaisesta tiedosta
kohti eheampaa tietoa. Nykydan entista tarkedampaa on tunnistaa ja osata erottaa, mika tieto on
olennaista. Dataa on valtava maar3a, eika maara korvaa laatua. Miltei kaikkeen tietoon on mahdol-
lista I6ytaa lukuisia erilaisia nakdkulmia, perusteluita ja vaittamia, sekd puolesta ettd vastaan.
(Raami 2017, 29-30.)

Viitala ja Jylha (2019, 136) tdhdentavat ettd, tieto on laadun kannalta ratkaiseva perusta kaikessa
yrityksen paatdksenteossa. Runsaassa tietotulvassa on kuitenkin yha hankalampaa 16ytaa olennaista

ja reaaliaikaista tietoa. Laadukkaan ja tarkean tiedon hankkiminen paatdksentekoa varten onkin mo-
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nessa organisaatiossa nostettu strategiseksi tekijaksi ja on alettu puhua todennettuun tietoon perus-
tuvasta paatoksenteosta, evidence-based management. Alun perin tiedolla johtamisen ideaa on ke-
hitetty laaketieteen parissa, erityisesti se on viitannut tietoon, joka on tutkittu. Myéhemmin tiedolla
johtamisen idea on levinnyt my®s muihin toimialoihin, johtamisen ohjenuoraksi. Nykyaan silla tarkoi-
tetaan paatoksentekoa, joka perustuu laadukkaan ja riittdvan tiedon varaan. (Viitala & Jylha 2019,
136.)

Frimodig (2022, 4/14, 1) toteaa, ettd organisaatioiden tulee tuntea datansa, etta sita pystytdaan hyo-
dyntamaan. Mitd kaikkea dataa organisaatioissa tuotetaan, missa muodossa ja paikassa dataa on ja
mihin kaikkeen sita voidaan hyddyntaa. Frimodig (2022 4/14,1) jatkaa samoin ajatuksin kuin Sydan-
maanlakka (2012, 176) etta pitda olla hyvin tietoinen siitd, mita ei vield tiedeta, mutta pitaisi tietaa.
Jos emme tunne omaa dataamme ja sen puutteita, olemassa olevaa dataa on myos vaikea hyddyn-
taa. Datan mdaran kasvu ei ole pysdhtymassa, joten onkin jarjetdnta kerata kaikkea mahdollista tie-
toa, puhumattakaan sen hyddyntamisesta tiedolla johtamisessa. Oleellista on, ettd datamassoista
pystytdan tunnistamaan kilpailukyvyn kannalta oleellinen ja hyédyntamaan toiminnassa. Saramies ja
Térnroos (2021, 90) tahdentavat, ettd HR-tiedolla johtamisessa on tarkeaa ottaa huomioon HR-da-
tan erityinen luonne. HR-data kasittelee aitoja ihmisia, organisaation tyontekijoita koskevaa dataa.
Henkildstotietojen kasittelya saateleva tietosuoja-asetus, GDPR ja sita tdydentdva lainsaadanté seka

eettisyyden varmentaminen on otettava huomioon. (Saramies & Térnroos 2021, 90.)

Kehittdakseen tiedolla johtamisen onnistumista organisaatiossa, Laihosen ym. (2013, 28) mukaan
tiedolla johtamisen kulttuuria pitdisi kyeta rakentamaan. Toiminta on silloin l&pindkyvaa ja avointa
kun tietoa hyddynnetaan oikein ja paatokset perustuvat aitoon tilannekuvaan ja tiedosta luodaan
arvoa organisaatiolle. Tilannekuva koostuu seka organisaation ulkopuolelta, etta sisalta keratysta
tiedosta. Siihen tarvitaan tietojarjestelmista saatavan tiedon lisaksi myds inhimillista tietoa ja osaa-
mista. Tilannekuvaan liittyy usein tunnusluvuilla tuotettu selkea mittausinformaatio. Sen avulla voi-
daan tukea paatdksentekoa ja parantaa toimijoiden tietoisuutta vallitsevasta markkinatilanteesta tai
toiminnan tehokkuudesta. Hyvin toteutettuna suorituskykymittaristolla voidaan myds ohjata ja kan-

nustaa henkiléstda haluttuun toimintaan. (Laihonen ym. 2013, 28.)

Tiedolla johtamisen, managing cognitions, ideana Harisalon (2021, 84) mukaan on sitoa valintojen
teko organisaatiossa hyviksi havaittuihin kaytantéihin ja tieteelliseen todistusaineistoon. Kummassa-
kin on kysymys vahvojen syy- ja seuraussuhteiden hyvaksikaytosta. Tiedolla johtaminen korostaa
rationaalista ajattelua ja perustuu olettamukselle, ettd ihmiset hyvaksyvat johdon toimenpiteet ja
toimivat sen antamien suositusten mukaan. Tiedolla johtaminen minimoi harkitsemattomia valintoja
ja sattumanvaraisia kokeiluita. Tiedon oletetaan motivoivan ihmisia hankkimaan tietoa ja oppimaan,
jolloin heidén ja organisaation tavoitteet yhtenevat. (Harisalo 2021, 84.) Peter Drucker korosti tie-
dolla johtamisen merkitysta vuonna 1955 julkaisemassa kirjassaan The Practice Management. Hanen
mukaansa organisaation on tarjottava ihmisille mielekkaat ja selkeat tavoitteet ja véahennettava sa-
malla tydn ohjausta ja valvontaa. kun ihmiset tietévat, mihin heidan on tarmonsa suunnattava, he

ottavat itsendisesti haasteen vastaan. (Harisalo 2021, 85.)



26 (77)

3.2 Tiedolla johtamisen tarpeet

Saramiehen ja Térnroosin (2021, 95) mukaan organisaatioissa tiedolla johdetaan karkeasti jaotel-
tuna kolmella tavalla; menneen raportointi, tulevan ennakointi ja automatisoidut prosessit. Ennen
kuin voidaan tehda tulevaisuuteen suuntautuvia paatoksia, on ymmarrettdava miten nykytilanteeseen
on jouduttu. Menneen analysoinnin pohjalta voidaan katsoa tulevaisuuteen. Edistyneempi analytiikka
muodostaa tiedolla johtamisen toisen osan, jonka avulla voidaan ennakoida tulevaa. Kolmantena
automatisoitavat prosessit ja niiden tunnistaminen sekd ohjelmistorobotiikan kayttédnottaminen tu-
kee tiedolla johtamista véahentamalla inhimillisia virheita sekd vapauttaa aikaa rutiinitehtavistd enem-

man lisdarvoa tuottavaan tekemiseen. (Saramies & Térnroos 2021, 95-97.)

3.3 Tiedon hankinta ja kasittely

Dataa on saatavilla paljon ja siind on valtava potentiaali. Viitalan ja Jylhan (2019, 138) mukaan in-
formaatioteknologian kehitys tarjoaa valtavat mahdollisuudet tiedon hankinnalle ja kasittelylle. Suu-
ria tietomassoja voidaan kasitelld sen avulla ja saada paattksentekoon tarvittavaa dataa nopeasti.
Kaikilla johtamisen alueilla puhutaan nykyadn data-analytiikan kehittdmisen tarkeydestd, jolla viita-
taan raakatiedon, datan erittelemiseen ja jasentelemiseen erilaisiin kayttotarkoituksiin. Tietoa voi-
daan jakaa digitalisaation ansiosta reaaliaikaisesti ja nopeasti laajalle joukolle sijainnista riippumatta.
Kehittynyt data-analytiikka mahdollistaa paatéksentekijéille yhtendisen tietoperustan, ajantasaisen
tiedon ja heidan tarpeisiinsa jalostetun, hyddyllisen tiedon, jonka avulla voidaan hajauttaa ja kette-
roittda paatoksentekoa. (Viitala & Jylhd 2019, 138.)

Henkilostdosastot ovat kerdnneet dataa jo vuosikymmenten ajan, joten henkilostéhallinnon tietojér-
jestelmistd 16ytyy paljon maarallista ja laadullista tietoa. Maarallinen tieto kasittda seka volyymitietoa
etta taloudellista tietoa. Maarallista tietoa ovat esimerkiksi henkiléstomaaran ja poissaolot, ja talou-
dellista tietoa esimerkiksi palkkakustannukset. Naita tietoja ei kuitenkaan usein ole otettu asianmu-
kaiseen kayttéon. Johtamisen kannalta oleellista on, ettd tietokannasta voidaan tuottaa erilaisia re-

aaliaikaisia raportteja, ennusteita ja mallinnuksia oikea-aikaisesti ja helposti. (Kauhanen 2010, 39.)

Kauhanen (2010, 39) painottaa seikkaa, etta henkilostdéjohtamisen tietojarjestelmissa tiedot ovat
tyypillisesti luottamuksellisia ja sinalladn herkkaa aineistoa. On tarkkaan maariteltava, kenellad on
oikeus saada tai katsoa mitakin tietoa ja kenella on oikeus muuttaa niitd. Yksityisyyden suojan huo-
mioiminen on tydnantajan laillinen velvollisuus, mutta my6s osoitus hyvasta henkildstdasioiden hoi-
dosta (Kauhanen 2010, 212). Tietosuoja-asetuksessa on saadetty henkilétietojen kasittelya koske-
vista periaatteista, jotka tulee ottaa huomioon niitd kdsiteltdaessa. Henkilotietojen kasittelyssa tieto-
suojaperiaatteilla on tarkea merkitys myds kaytanndn tasolla. Usein arvioitaessa henkil6tietojen ka-
sittelyyn liittyvaa kaytannon toteutuksen lainmukaisuutta joudutaan tarkastelemaan, mikd on ylipaa-
taan sallittua. Henkilotietojen kasittelyn on perustuttava lailliseen perusteeseen esimerkiksi tydsuh-

teeseen. (Hanninen, Laine, Rantala, Rusi, Varhela 2017, 47-48).

3.4 Tiedolla johtamisen hyddyt ja ongelmat

Tiedolla johtaminen vie johtamisen pois luulolla johtamisesta. Tiedolla johtamisella saadaan aikaan
parempaa liiketoimintaa, kun paatéksenteko on reaaliaikaista ja tulevaisuuteen katsovaa eika pelk-

kaa ad hoc -reagointia taikka arvauksiin perustuva. Nakdkulma liiketoiminnassa vaihtuu menneesta
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tulevaan, kun taustalla on aina dataa. Tiedolla johtaminen tuo relevantin tiedon oikeaan aikaan pro-
sessin oikeisiin kohtiin, ja sen my6té parempia paatoksia liiketoiminnan kehittdmiseen (Sydénmaan-
lakka 2012, 214).

Jos dataa tarkastellaan harvoin ja kdytettdva data on vanhentunutta, nopea reagointi muutoksiin on
mahdotonta ja tulevan ennustaminen on arvailua. Jos organisaation ulkoinen ja avoin data jaa hyo-
dyntamatta ja keskitymme vain sisdiseen dataan, voimme menettaa paljon ja fokus onkin tulevai-
suuden sijasta menneisyydessd. Avointa dataa kannattaa kayttda rikastuttamaan omista jarjestel-
mista saatavaa tietoa. Tiedolla johtamisessa onnistuminen on ennen kaikkea kiinni uskalluksesta ja
ennakkoluulottomasta asenteesta, pitda kokeilla, uskaltaa epaonnistua ja oppia virheista. Yrityksissa
on tietoa yllattavan paljon eri jarjestelmissd, ja vaikka se data on yleensa melko siiloutunutta, on
sielld paljon kayttamatta jaanytta potentiaalia. Liiketoiminnasta tulee tuloksellisempaa, kun paatok-
senteko ohjautuu tunne- ja "mutu”-pohjaisesta faktapohjaiseen, talldin taustalla on oikea historia-

tieto ja ymmarrys siita mika on aiemmin toiminut ja mika ei. (Saramies & Térnroos 2021, 2.)

Tiedolla johtamisesta odotetaan virheetonta tukea paatdksenteolle, tekodlyn, algoritmien ja analytii-
kan halutaan olevan taysin “puhtaita”. Nain ei kuitenkaan ole ja koska analytiikassakin pelataan to-
dennakoisyyksilld, ihmiset ovat taipuvaisia myos hylkdamaan kaiken teknologian tarjoaman tiedon.
Luotamme mieluummin omaan tuntemukseen ja ndkemyksiin asioista, jos algoritmin tai analytiikan
tuottama tulos on vastoin kasitystémme. Tiedolla johtamisessa tarkeaa on kyky ja halu yhdistella
erilaisia tietoja: oma ammattitaito ja intuitio, datasta johdetut tulokset, sidosryhmien asiantuntijuus
ja muu tutkimusaiheesta. Kaikkia neljaa datalahdettad yhdistelemalla saadaan kattavin tieto, jonka
perusteella voidaan tehda paatdksia ja johtaa niin ihmisia kuin asioitakin. (Saramies & Tdrnroos
2021, 169.)

3.5 Visualisointi ja Bl-jarjestelma tiedon yhdistajana

BI- jarjestelman, Business Intelligence, perusideana on kayttda monista eri tietolahteista tulevaa
tietoa, keratd, yhdistaa ja summata niistd saatavaa tietoa ja tdéman jdlkeen analysoida erilaisia liike-
toimintaan vaikuttavia tekijéitd monesta eri ndkékulmasta. Bl-jarjestelmassa tieto kerdtdan yleensa
erilliseen "tietovarastoon” hyvinkin pitkaltd ajalta. Ajatus tallaisessa tietovarastossa on tallentaa tieto
hyvin tarkalla tapahtumatasolla, jotta tietoa voisi jalkikateen summata ja analysoida bisneksen kan-
nalta kulloinkin tarpeellisten ndkékulmien mukaan. Tietovaraston keskeinen tavoite on myds yhte-
ndistaa kasitteistoa ja tietoa, jotta paatoksenteossa olisi kaikilla kadytettavissa vain yksi totuus eika

aika kuluisi keskusteluihin siita, kenen tieto on oikeaa.

Kuvassa 5 on esitetty, Davenportin ja Harrisin (2007) mukaan, siirtymista perusraportoinnista todel-

liseen analytiikkaan, etenemissuunnitelma ennakoiviin paatoksiin.
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KUVA 5. Business Intelligence ja analyysi (Davenport & Harris 2007, 27)

Suurimmat haasteet BI- jarjestelmien hyddyntdmisessa on tiedon keradminen monesta eri lahteesta
ja kaytettavien termien yhtenaistaminen seka hyvan laadun ylldpitéminen keratysta tiedosta. Tiedon
yhtenadisyys ja laatu eivat ole oikeastaan ollenkaan teknisid kysymyksia —vastuu hyvasta tiedosta on
oltava tiedon tallentajilla, ja tiedon yhtenaisyys edellyttaa saman tyyppisid organisatorisia ratkaisuja
kuin hyva hallintotapa yleensakin. Koska perusliiketoiminta pyo6rii ilman BI —jarjestelmiakin, on suu-
rena haasteena saada kayttajat hyddyntamaan naita jarjestelmia ja niiden tarjoamaa uutta tietoa.
Tarvitaan erityisen helppo tapa kdyttaa jarjestelmaa. Tieto on myds pystyttava esittdmaan tavalla,
joka ei jata tilaa tiedon vaarille tulkinnoille esimerkiksi huonosti mietityn grafiikan vuoksi. (Tiirikainen
2010, 19-23.)

Nylanderin (2017, 88) mukaan tietoja ja tilastoja on visualisoitu pitkaan ja Excel on ollut johtava vi-
sualisoinnin valine, piirakat, pylvaat, erilaiset suorat ja kayrat ovat olleet keskeisia esitysmuotoja. BI-
tuotteet ovat tuoneet muun muassa Dashboardien pallot tai muuten kokoa osoittavat hahmot kayt-
téon. Hyva Dashboard sisdltdaa porautumismahdollisuudet taustalla oleviin lukuihin ja niiden tausta-
olettamuksiin. Visualisoinnin tulkinnassa on kuitenkin vaaransa; visualisointi korostaa, osoittaa, yk-
sinkertaistaa se voi harhauttaa lukijaansa, jos ei osata olla tarkkana. (Nylander 2017, 88-89). Moi-
salo (2011, 254) korostaa, etta tieto pitda esittda ja jarjestda niin, etta sen perusteella pystyy nake-
maan oleellisen ja tekemaan paatokset oikein perustiedoin. Kuviot, kaaviot ja kdppyrat ovat visuaali-
sesti kaunista katsottavaa, mutta sisalté on ratkaiseva. Torkkolan (2015, 49) ndkemyksen mukaan
visuaalisuus on tehokas tapa viestid, kuva antaa nopeasti mielikuvan tilanteesta, se paljastaa esi-
merkiksi missa prosessin vaiheessa on ongelmia ja vaikuttaako muutokset toivotulla tavalla. Seind-
taulut lisdavat lapindkyvyytta ja avoimuutta, asioiden avoin kasittely luo tydyhteisdéon luottamusta.
Visuaalinen taulu nopeuttaa asioiden omaksumista ja kokonaiskuvan hahmottamista. (Torkkola
2015, 49-50.)

3.6 HR-raportit ja datan analysointi

HR-raportteja ja -raportointia tehdaan seka yrityksen omiin tarpeisiin, etta lain vaatimaan raportoin-
tiin. HR-raportteja ovat tilastoraportit, jotka kuvailevat tapahtunutta tai analyysiin perustuvia raport-

teja esimerkiksi ennakoinnista, riskien arvioinnista tai toiminnan suunnittelusta. HR-raportoinnissa
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yhdistyy tiedon johtaminen ja tiedolla johtaminen. (Nylander 2017, 92.) Esimerkiksi tySaikalaki aset-
taa omat vaatimuksensa yritysten raportointiin, ty6aikaa pitda seurata ja varmistaa, etta se ei ylita
lain sallimia rajoja (Tydaikalaki 872/2019, 7 luku). Nylanderin (2017, 92) mukaan raporteille on omi-
naista dynaamisuus ja helppokayttdisyys. HR-raportteja ei kannata rakentaa "mutupohjalta”, ennen
kuin lahdetdan rakentamaan uusia raportteja, kannattaa miettia miksi seurataan jotakin asiaa ja

mita silla tiedolla aiotaan tehda.

HR-raportointi ja —analytiikka eroavat toisistaan ja pitaa erottaa toisistaan, Markkulan ja Syvannie-
men (2015, 89) mukaan raportointi on taaksepdin katsovaa historiaa ja analytiikka luo katsauksen

tulevaan, kuvattu kuvassa 6.

RAPORTOINTI DATA ANALYTIIKKA
Mittareita ja Ennusteita
nakymia jo tulevasta,

tapahtuneeseen luokitteluja ja

asiayhteyksia
m m
M - HISTORIA @ - ENNUSTE > |_|_|
RAPORTOINTI TIETOKANTA ANALYSOINTI
BUSINESS INTELLIGENCE/ ANALYTIIKKATYOKALUT
RAPORTOINTITYOKALUT e ennuste- ja
e mittarit optimointimallit
e tuloskortit halytykset

segmentointi
ilmididen selittaminen
ennusteet

¢ datan ja mittareiden
tulostus

5.

PROSESSIEN
VALINNAT

KUVA 6. Business Intelligencen ja analytiikan erot (Markkula & Syvdniemi 2015, 90)

Saramiehen ja Tornroosin (2021, 114) mukaan data on kaiken analytiikan keskidssa ja ilman dataa
ei ole analytiikkaa. Organisaatiolle tdma ei tuota ongelmaa, koska organisaatiot ovat tdynna dataa,
koska melkein kaikki, mitd ihmiset tekevat, jattaa jonkinlaisen digitaalisen jaljen. Henkildstddataa
kertyy moniin eri jarjestelmiin, joka vaikeuttaa datan hyotykdyttoa ja tulkitsemista (Lappi 2022,
179). Datasta ei ole organisaatiossa puutetta, sitd on yleensa suhteellisen paljon, mutta tarkedmpaa
kuin se, etta sitd on, on se, mita silla halutaan tehda ja mista sita etsitadn. Ehka juuri datan paljous
ja datan kera@misen arkipaivaisyys on johtanut siihen, ettei oikeasti tiedetd, mité dataa organisaa-
tiosta I6ytyy ja mihin sitd voidaan kdyttaa. (Saramies & Tornroos 2021, 114.)

Henkildstdon liittyvan datan hyddyntaminen on Iahestulkoon rajatonta, kun sita osataan kayttaa ja
tulkita oikein (Shrivastava ym. 2018, 3-6). Kun data tunnetaan, pystytadn rakentamaan luotetta-
vampia hypoteeseja. Hypoteeseilla tarkoitetaan organisaation kontekstissa data-analytiikalla testat-
tavia ennakko-oletuksia tai tutkimustuloksia. IIman hypoteeseja sohitaan pimedssa osumatta kertaa-
kaan organisaation kannalta oleellisiin 16ydoksiin. Toisaalta on mahdollista vahingossa osua "oike-
aan” ja saada vaikuttavia tuloksia - talldin ei kuitenkaan tiedetd, ovatko tulokset luotettavia. Hypo-

teeseilla parannetaan osumatarkkuutta, paastadn testaamaan oikeita asioita ja minimoidaan sattu-
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man mahdollisuus. On siis oleellista tietad, milld tavalla data on sdilétty ja minkalaista dataa on ole-
massa, jotta voidaan tehda suunnitelmia tarvittavan datan hankkimiseksi sekd analyysien suoritta-
miseksi. (Saramies & Tornroos 2021, 118-119.)

Shirivastavan ym. (2018, 3) mukaan datan avulla voidaan tulkita ymmartaa erilaisia kehityssuun-
tauksia seka tunnistaa esimerkiksi tiimien valiseen suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita ja se auttaa
erilaisten henkildstdon ja liiketoiminnan johtamiseen liittyvassa paatoksenteossa. Datan avulla paa-
toksenteosta saadaan usein avoimempaa ja paatdksenteon pohjalla kdytetyn tiedon esiin tuominen
on huomattavasti helpompaa. Henkildstoon liittyvat kustannukset ovat usein yrityksen suurimpia ku-
lueria, ja henkildstoon liittyvid paatoksia on paljon ja nailla paatoksilla on usein keskeisia vaikutuksia
organisaation toimintaan. Siispa paatdsten tulisi olla harkittuja ja perusteltuja ja niiden olisi hyva olla
objektiivisia ja mitattuja. Henkildstdon liittyviin paatoksiin kuuluu usein tunteet ja erilaiset vaistot.
Analytiikan lisdantyessa paatoksenteosta on kuitenkin tullut yha objektiivisempaa ja paatdksenteko
perustuu yha useammin dataan ja mitattuihin asioihin. (Shrivastava ym. 2018, 3—-6). Saramies ja
Tornroos (2021, 118) tdhdentavat, etta kaikkea kerdtyn datan historiatietoa ei kannata tallentaa,

eika ylipdataan kerata, ettd HR-jarjestelmat pysyisivat keveana.

Saramies ja Tornroos (2021, 118-119) neuvovat minimoimaan, erityisesti henkil6tietosuoja-asetuk-
sen nakokulmasta keratyn datan maarda; mita vahemman erilaisia tietoja tallennetaan, sita pie-
nempi riski on syyllistya tahattomastikaan tietosuojarikkomukseen. Tama ei kuitenkaan ole este kat-
tavalle tiedon keraamiselle, mutta se pakottaa miettimaan kerattavien tietojen hyddyllisyyttd, kaytet-
tavyytta, kasittelya ja sailytysaikaa. Parhaimmillaan henkildstdanalytiikan sivutuotteena voidaan tun-
nistaa, minkdlaista dataa on turha kerata ja mita tarvittavaa dataa ei viela kerata ollenkaan ja mita
dataa emme edes halua kerata. (Saramies & Tornroos 2021, 118-119.) Lappi (2022) muistuttaa,
ettd henkil6tietojen kasittelyssa on otettava huomioon EU:n yleinen tietosuoja-asetus GDPR, General
Data Protection Regulation, seka sita taydentdva tietosuojalaki seka laki yksityisyyden suojasta tyo-
elamassa. Edelld mainitut asetukset ja lait on tunnettava hyvin, kun toimitaan eri dataldhteiden
kanssa. (Lappi 2022, 188.)

Saramies ja Tornroos (2021, 126) muistuttavat, ettd ennen datan tarkastelemista se on siivottava.
Siivouksella tarkoitetaan datan muuttamista sellaiseen muotoon, etta analysointi on mahdollista. Da-
tan siivous on tdrkea vaihe, silld ilman siivousta luotettava analytiikkaa ei pystyta tuottamaan. Sii-
vouksella on mygs toinen tdrkea tehtava: siind opitaan tuntemaan data. Kun organisaatio tuntee
datansa paremmin, tiedetadn, mita etsid, mita datalla pystytaan tekemaan ja minkalaisia haasteita
nykyinen data asettaa. Datan siivouksessa on hyva panostaa ainakin kahteen datan ominaisuuteen:
rakenteeseen ja sisaltéon. Datan rakenteen tunnistaminen on tarkea datan sailytyksen, analysoinnin
ja raportoinnin kannalta. Ensin kannattaa selvittaa, missa muodossa data on, mista lahteista se on
koottu, onko lahteiden muoto sama vai pitddko niitd yhdenmukaistaa sekd onko ldhteissa jokin tun-
niste tai avain, jolla dataa pystytdan yhdistamaan eri ldhteistda. Taman jalkeen on keskityttava datan
sisaltdon ja siihen, sopiiko data kasilla olevaan tarkoitukseen ja onko liiketoimintakysymykseen liitty-

vaa dataa riittavasti. (Saramies & Toérnroos 2021, 125-126.)
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Datan sisdllon luettelointi ja datan sisallon dokumentointi on Saramiehen ja Tornroosin (2021, 126—
127) mukaan on erityisen tarkead, jotta siitd ei ole myéhemmin epdselvyytta. On havainnoitu etta,
useimmat raportointia tehneet ovat térmanneet siihen, ettd nimellisesti sama tunnusluku - vaikkapa
HTV eli henkilétydvuosi - voidaan laskea usealla tavalla. Juuri tésta syysta myds mittareiden maarit-
tely ja dokumentointi on oleellista: puhutaanko samasta asiasta ja voidaanko tarvittaessa toistaa
sama analyysi tismalleen samoilla mittareilla? Datan siivouksen keinoilla tutustutaan organisaation
dataan, sen hyétyihin ja haasteisiin sekd ymmarretdaan nykyisen analytiikan reunaehdot samalla, kun

suunnitellaan tulevaa analytiikkaa. (Saramies & Térnroos 2021, 126-127.)

3.7 HR-mittarit

Hyvat HR-mittarit tdyttdd muun muassa seuraavat kriteerit; johto ja esihenkil6t pitavat niita tarkeina
ja ne on kytketty strategiaan ja pitkan aikavélin tavoitteisiin. Mittareiden pitaa olla oleellisia paatok-
senteon ja toiminnan kannalta, ja ne halyttavat ajoissa korjaaviin ja kehittaviin toimenpiteisiin. Nii-
den viestiminen on helppoa ja ymmarrettdvaa ja tuloksia voi pddsta katsomaan, milloin tahansa. Ja
mittareita on tarpeeksi vahan ja niiden tuottaminen on helppoa ja taloudellisesti edullista. (Viitala
2021, 207.) HR-mittareita on satoja ja nimellisesti samankin mittarin takaa voi I6ytya useita lasken-
tatapoja. Esimerkiksi yrityksen pdaluku eli henkiléstdmaara voidaan maarittda monella tavalla: Las-
ketaanko se vuoden lopun tilanteen mukaan vai vuoden alun ja lopun keskiarvona? Vai alun, puoli-
vdlin ja lopun keskiarvona, jolloin kesatydntekijat ovat madrassé mukana? Otetaanko huomioon nol-
latuntisopimukset ja tydllistetyt vai ei? (Saramies & Térnroos 2021, 136.) Taulukossa 2 on lueteltu

yleisimpia HR-mittareita.

TAULUKKO 2. Yleisimmat HR-mittarit (Viitala 2021, 204-216)

HR-mittari Kuvaus

Henkilostomaara Paljonko on henkil6ita tydsuhteessa
Henkildston tuottavuus Liikevoiton maara suhteessa henkildstokuluihin
Henkilétyévuosi (HTV) Henkiloston vuositydaika

Ennakonpidatyksen alaiset palkat, lisattyna vakuutus- ja

e el T sairaanhoitokulut

Henkilostokulut/HTV Henkilostokulut henkildtydvuotta kohti

Palkka/HTV Henkiloston keskipalkka

Palkankorotusprosentti Kuinka paljon palkat ovat nousseet esim. vuodessa
Ylitydkustannukset Ylitdihin kohdistuvat kustannukset

Koulutuskustannukset/

D ontakia Koulutuskulut per tyontekija

Koulutusten merkittavyys | Koulutuksella tavoitellun hyddyn toteutuminen

Koeaikapurkuprosentti Koeajalla paattyneet tyésuhteet

Lahtdvaihtuvuusprosentti | Vaihtuvuus henkildstéssa




Lahtdvaihtuvuus vapaaeh-
toisesti

Irtisanoutumisten maara

Lahtdvaihtuvuus 1.
vuonna

Ensimmaisen tydssaolovuoden aikana paattyneet tyo-
suhteet

Poissaoloprosentti

Poissaolopaivien madra suhteessa henkilon tydaikaan

Poissaoloprosentti/esimies

Poissaoloprosentti esimieskohtaisesti

Rekrytointien lapimeno-
aika

Kulunut aika rekrytointitarpeesta henkilon palkkaami-
seen

Rekrytointikustannukset

Kustannukset per rekrytoitu henkild

Sairauspoissaoloprosentti

Henkiloston sairauslomien maara suhteessa tydaikaan

Tuottavuusindeksi

Mita tydntekija saavutti tydpaivan aikana
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Miten tyytyvainen henkilé on kokonaisvaltaisesti ty6-

TyGtyytyvaisyys honsé ja tydyhteisoon

Saramies ja Tornroos (2021, 136) muistuttavat, ettd HR-mittarit kannattaa valikoida tarkkaan, tar-
jota jokaiselle kohderyhmalle juuri heille oleelliset mittarit, jokainen toimijataso hyétyy eri mitta-
reista. HR:n sisalla voidaan seurata laajempaakin mittaristoa, mutta johtamisen tarpeisiin on syyta
valita rajallinen maara oleellisimpia mittareita, jotta varmistetaan tunnuslukujen hyddyntaminen ja
vaikuttavuus. Huomioitavia nakdkulmia on ainakin kaksi, ensin on huomioitava tarpeet, kenelle mit-
tarit tehddan ja toisena huomiona mitka ovat kyseisessa organisaatiossa oleellisimpia mittareita?
(Saramies & Térnroos 2021, 136-137.)

Saramiehen ja Tornroosin (2021, 139) mukaan keskeista on hakea omalla datalla vahvistusta, mita
mittareita juuri kyseisessa organisaatiossa on oleellista seura ja vaikka siis olemassa oleva data on
tarkea lahtdkohta, sen ei kannata rajoittaa mittarointia, sen sijaan kannattaa pyrkia tunnistamaan
hyddyllisimmat mittarit ja tarvittaessa ryhtya keradmaan tai tallentamaan dataa, joka mahdollistaa
niiden seuraamisen. Vaikka HR:ssa tiedettaisiin, miksi tiettyjé HR-mittareita olisi syyta seurata, hen-
kiléstéanalytiikka on vaikuttava keino konkretisoida sitd myds muille. HR-analyysi vahvistaa organi-
saation sisdisella datalla, miksi juuri valittuja HR-mittareita kannattaa seurata - tai kumoaa, miksei
jotakin mittareita tarvitse kytdta. Analytiikka tekee nakyvaksi asioiden yhteyksia toisiinsa ja selkeyt-
taa tata eri kohderyhmille, jotka ovat: esihenkilét, johto, sijoittajat HR. Lisdksi henkildstdanalytiikka
voi tuoda ilmi uusia seurattavia mittareita, joita ei muutoin olisi kenties mielletty yhta tarkeiksi tai

strategiseksi. (Saramies & Tornroos. 2021, 142.)
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4 HR-ANALYTIIKKA

Tassa luvussa kasitelldan HR-analytiikan kasitetta ja historiaa. Avataan henkildstéanalytiikan tasoja
ja termeja; kuvaileva, selittédva, ohjaava ja ennustava seka niiden sisaltéa. Pieni katsaus tekodlysta
osana analytiikkaa ja lopuksi pureudutaan HR-analytiikan haasteisiin seka siihen, kuinka HR-analytii-

kan avulla saadaan vaikuttavampaa johtamista.

HR-analytiikka

HR-analytics, talent analytics, people analytics ja workforce analytics ovat muutamia henkilésto-
analytiikan englanninkielisista nimityksista. Tiedonhaku henkilostéanalytiikasta on haastavaa koska
tietoa I6ytyy laajasti eri termien alta. Yleisimmin puhutaan HR-analytiikasta tai henkiléstdanalytii-
kasta. Ala on meilla vield nuori, eika analytiikan alalajeja ole ehtinyt syntya tai vakiintua. Tasta
syysta henkilostdanalytiikkaa kdytetdan kattotermina kaikella sen kaltaiselle analytiikalle, jossa hen-
kiléstodataa hyddynnetadn ja jonka tarkoitus on vahvistaa ja luoda parempaa johtamista. Termina
henkildstd- tai HR-analytiikka voi ohjata ajatukset pelkdstaan HR:n tontille, vaikka henkildstdanaly-
tiikka tulisi ndhda enne kaikkea henkildston ja tyén ymmartdmisend seka liiketoiminnan ja paatok-
senteon tukemisena eikd henkildstéhallinnon automatisointina tai sisdisena puuhasteluna. Henkilds-
tdéanalytiikan on myos toisinaan ajateltu olevan HR-mittareiden synonyymi. Itse asiassa HR-analytii-
kan alkuvuosina se eriytettiinkin perinteisista HR-mittareista, kuten tuottavuuden, tehokkuuden ja
vaikuttavuuden mittareista. Nain syntyi uusi termi, henkildstéanalytiikka, joka HR-mittareista poike-
ten ei ole vain kokoelma mittareita vaan pitkalle kehittynyt menetelma henkiléstodatan analysoi-

miseksi ja yhdistelemiseksi muihin datalahteisiin. (Saramies & Tornroos 2021, 30-31.)

Henkilostdjohtamisen keskeinen tehtdva on tukea liiketoimintaa. Yrityksissa on valtavasti HR-tietoa,
jota voi hyddyntaa osana tiedolla johtamista. Data ja erilainen analytiikka lisaantyy kaikilla liiketoi-
minnan osa-alueilla. (Valkonen, 2020). Ingham (2011) kuitenkin korostaa ettd, mittauksen tulee an-
taa todellista tietoa paatoksenteon tueksi, muuten voi olla vaarana, etta mittaamista tehddan mie-

lenkiintoisina pidetyista asioista, mutta mittaaminen ei kuitenkaan johda erityisiin toimenpiteisiin.

Saramies ja Toérnroos (2021, 1) tuovat esille, etta analytiikka ei viela ole saanut kovinkaan suurta
jalansijaa henkilostojohtamisessa, syy tahan on ehka se, etta henkildstdjohtoa ndhda samalla tavalla
liiketoiminnan strategisena kumppanina. Viime aikoina tdhan on onneksi tullut muutosta ja henkilds-
tojohtaminen on kuitenkin alettu néhda tiiviimmin osana organisaation johtoa ja liiketoiminnan kehit-
tamistd. Lisdksi useissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd analytiikan hyddyntaminen henkildstéjohta-
misessa mahdollistaa kilpailuetua, suorituskyky lisadntyy ja parantaa yleensakin henkiléstéjohtami-
sen tasoa. (Saramies & Tornroos 2021, 1.) Laln (2015) mukaan HR-analytiikka auttaa myds suunnit-
telemaan ja organisoimaan tehokkaasti koko tydsuhteen elinkaarta. Analytiikan avulla voidaan myds
parantaa johtamista ja yrityksen suorituskykya, silld analytiikkaan peilaten voidaan tehda esimerkiksi

rekrytointipadtoksia ja optimoida tydntekijoiden maaraa seka henkildstdn kustannuksia. (Lal, 2015)

Valkosen (2020) mukaan henkildstoon liittyvaa dataa on saatavilla useasta eri jarjestelmasta. Usein
henkilostdon liittyva tieto on sellaista, joka on tallennettu esimerkiksi palkanmaksua tai kirjanpitoa
varten. Tietoa voi myds kerata miltei rajattomasti. Viitalan (2013, 303) mukaan systemaattisesti ke-

rattyd ja paatdksentekoa auttavaa vertailutietoa henkiléstosta on kuitenkin hyvin vahan saatavissa.
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Esimerkiksi palkkojen ja tyoterveyden osalta kustannukset ja menoerat tiedetdan hyvin. Sen sijaan
henkildstdkulujen kohdentuminen ja erilaisten henkiléstéprosessien kustannukset tiedetdan huo-
nosti, epaselvaksi jaa myods se mita panoksilla saadaan aikaiseksi. Sita tietoa, joka mahdollistaa eri
ratkaisujen vertailun ei yleensa ole, esimerkiksi irtisanomisten vaikutuksesta ei ole tietoa vertailun tai
ennakoinnin tueksi. (Viitala 2013, 303.) Taulukossa 3 luetellaan tyypillisia henkildstdon liittyvia tie-

don lahteita.

TAULUKKO 3. Tyypillisia henkilostdon liittyvan tiedon ldhteita (Valkonen 2020)

HR-datan lahteet

HRM-jarjestelmat

Palkkajarjestelmat

Tyoaikajarjestelmat

TyOvuorosuunnitte-
lujarjestelmat

Rekrytointijarjes-
telmat

Suorituksen johta-
misen jarjestelmat

Kyselytyokalut

Koulutusten hallin-
tajarjestelmat

Tyoterveyshuollion

Perustiedot tyontekijoista; nimi, henkilétunnus, koulutus, osaaminen,
tydsopimukset, osoitteet ja syntymapaivat.

palkkahistoria, kirjanpitoaineisto yrityksen palkkakuluista.
Tehdyt ty6tunnit, ylity6t, loma-ajat, sairaus- ja muut poissaolot.

Tydvuorosuunnitelmat, tydaikakirjaukset.

Tyopaikkailmoitukset, tiedot ja maarat hakijoista, hakijaviestinta.
Yrityksen ja yksilon tavoitteet, kehityssuunnitelmat, osaamiskartoitukset,
uratoiveet, suoriutumisen arvioinnit.

Ty6- ja henkilostotyytyvaisyyden erilaiset mittarit, laadullinen palaute.

Koulutukset, koulutettujen maarat, osaamiskartoitukset.

Sairauspoissaolot, tybterveyskayntien maarat ja trendit.

jarjestelmat

Henkildstdanalytiikka ei tietenkaan korjaa kaikkia organisaation ongelmia eika tarjoa automaattisia
vastauksia, mutta sen avulla ongelmakohdat voidaan tunnistaa ja etsia niihin ratkaisuja- tai ohjel-
moida ohjaava analytiikka tuottamaan ratkaisuehdotuksia. Jos halutaan ymmartaa organisaatiota ja
sen henkildstda, on osattava kysya oikeat kysymykset ja etsid vastauksia oikeista paikoista. (Sara-
mies & Tornroos 2021, 26.)

4.1 HR-analytiikan historia

Saramies ja Tornroos (2021, 297) toteavat, etta idea tydntekijdiden mittaamisesta syntyi jo 1910-
luvun alussa, kun Frederick Taylor yhdisti tyontekijdiden mittaamisen tyotehtdvien optimointiin, te-
hokkuuteen ja tuottavuuteen. Todellinen valaistuminen henkildstdanalytiikan mahdollisuuksista Sara-
miehen ja Térnroosin mukaan tapahtui kuitenkin vasta 2010-luvun alkupuolikkaalla, joka oli inno-
voinnin aikaa HR-analytiikan alueella. Ulrichin ja Dulebohnin (2015, 202) mukaan HR-analytiikka liit-
tyy tarkedna ja merkittdvana osana yrityksen liiketoimintaa. HR-analytiikan avulla yritysten on hel-
pompi tehda paatoksia tosiasioihin perustuen ja perustella tekemidan valintoja, jotka tukevat liiketoi-

mintaa. Saramiehen ja Térnroosin (2021, 297) mukaan olemme juuri nyt 2020-luvun alussa astu-
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massa lisdarvon tuottamisen aikakauteen henkildstoanalytiikan historiassa. He ennakoivat 2020-lu-
vun lopun olevan erinomaisuuden riemuvoittoa henkildstéanalytiikalle. (Saramies & Térnroos 2021,
297.) Kuvassa 7 on kuvattu henkiléstéanalytiikan kehityskaarta 1900-luvun alkupuolen tyontekijoi-

den mittaamisesta tulevaisuuden henkildstéanalytiikan erinomaistumiseen.

erinomais-
tuminen

arvon
luominen

inno-

voiminen
valaistu-
minen
I16ytaminen
L _/
— o
1910 2010 2015 2020 2025 2030

KUVA 7. Henkilostdanalytiikan kehityskaari (Saramies & Toérnroos 2021, 298)

Deloitten Human Capital Trends 2018- tutkimuksessa 84 prosenttia vastaajista koki henkiléstéanaly-
tiikan erittdin tarkeaksi, ja henkiléstoanalytiikka sijoittui toiseksi tarkeimmaksi liike-elaman trendiksi.
Taman lisdksi 69 prosenttia mukana olleista kansainvalisita yrityksista oli kehittdmassa jarjestelmia

HR-datan analysoimiseksi ja 17 prosenttia vastaajista kaytti jo esimerkiksi koontindyttdja, dashboar-

deja datan visualisoimiseksi. (Saramies & Toérnroos 2021, 23.)

Viime vuosien tutkimusten mukaan henkildstéanalytiikka on Suomessa viela alkuvaiheessa, mutta
koko ajan valmiimpi menemaan innovaatioiden puolelle. Vaikka kehitys on ollut hidasta, on silla
etunsa. Teknologia on valmiimpaa ja on helpompi tunnistaa mita osaamista ja kyvykkyyksia organi-
saatiossa tulisi kasvattaa, nadin padstdaan nopeammin lisdarvon tuottamiseen. (Saramies & Térnroos
2021, 299.)

HR-analytiikka

HR-analytiikka on ldhestymistapa ihmisten ongelmien tunnistamiseen ja analysointiin, joka perustuu
tietoon. HR-analytiikan avulla voidaan analysoida ja yhdistaa kerattyja tietoja seka 16ytéaa hyddyllisia
ja ehka myds uusia ratkaisuja. (Pikakelaus HR:n tulevaisuuteen 2022, 3.) Muutokset toimintaympa-
ristéssa luo myds yrityksille painetta muuttua. Henkildstéjohtaminen on muuttunut operatiivisesta
henkildjohtamisesta enemman datalahtdiseen. HR-analytiikka on yksi nakyvimmista ja ajankohtai-
simmista trendeista HR-strategiassa ja paatoksenteossa. (Saramies & Tornroos 2021, 13-14.) Valko-
nen (2020) ndkee HR-analytiikalla tarkoitettavan henkildstoon liittyvan datan kayttéa seka ndiden
tietojen analysointia seka prosesseja, joiden avulla parannetaan arviointikykyd, kuinka liiketoiminalle

kriittisia mittareita voidaan hallita ja parantaa. Organisaatiot ovat tdynna dataa, ilman, etta sita pitaa
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kerdtd, melkein kaikki mita tehdaan, jattaa jonkinlaisen digitaalisenjaljen. Jotkin jaljet saattavat syn-
tya melko huomaamatta, esimerkiksi perehdyttamisprosessin vaiheet jattavat merkinnan HR-jarjes-

telmaan. (Saramies & Tornroos 2021, 114.) Panayidesn (2023) mukaan HR-analytiikan avulla paas-

tdan ndkemaan se, mitd on pinnan alla ja paastaan kiinni sinne missa mahdollisia ongelmia esiintyy.
Samalla se kannustaa organisaatioita ottamaan kayttoon tietopohjaisia HR-ratkaisuja edistdmaan

muun muassa rekrytointiprosesseja.

Jo pidemman aikaa, osana liiketoiminnan kehittdmistd, dataa ja analytiikkaa on hyddynnetty erilais-
ten asioiden analysoimiseen. Analytiikkaa on hyddynnetty muun muassa taloushallinnossa ja markki-
noinnissa, kun ennustetaan ja suunnitellaan toimenpiteitd. Viime aikoina analytiikan hyédyntdminen
on kuitenkin lisdantynyt myds henkildstéjohtamisen keskuudessa. (Hamilton & Sodeman 2020, 87.)
Merilehdon (2018, 134) mielestd voidaan ajatella, etta mita enemman analytiikan avulla pystytaan
ohjaamaan tulevaa paatdksentekoa, sitd arvokkaampaa se on organisaatiolle. Toisaalta myds mita
enemman datalta odotetaan ennustettavuutta, sitéd haastavampaa sitd on kerdta ja analysoida. Sara-
miehen ja Térnroosin (2021, 52) mukaan henkiléstéanalytiikalla paastaan luotettavampaan paatok-
sentekoon, koska se vahentda havaittujen vaaristymien vaikutusta ja silla voidaan lisata faktoihin

perustuvaa ymmarrysts ja tietoa.

Saramiehen ja Térnroosin (2022, 50) mukaan mahdollisuus kerata henkildstétietoa on huomattavasti
laajempi ja monipuolisempi kuin mita sitd on perinteisesti tehty. Kerdtysta tiedosta on mahdollisuus
johtaa syy-seuraus-suhteita ja tehda ennusteita tulevaisuuden kehitykseen. Reagointi mahdollisiin
haasteisiin olisi nopeampaa ja tapahtuisi jo varhaisessa vaiheessa. Inghamin (2011) mielesta tarkoi-
tuksena on yhdistaa eri mittareita siten, ettd tulokset ovat esitettavissa selkedlld ja ymmarrettavalla
tavalla. Kun ndma mitatut asiat esitetdan trendeina ja lukuina, niin ne ovat helpommin ymmarretta-
vissa ja tulkittavissa. Kun taas erilaiset luvut yhdistetadn toimintaa kuvaaviin tietoihin, kuten asiakas-
tyytyvaisyyteen, saadaan arvokasta tietoa paatdksenteon tueksi. Kuitenkin on muistettava, jotta tie-
doista voidaan johtaa erilaisia johtopaatoksia, tulee yhdistettavien tietojen olla vertailukelpoisia kes-

kenaan.

Saramies ja Tornroos (2021, 33—-34) maarittelevat kirjassaan henkiléstéanalytiikkaa kuvaavia keskei-
sia piirteita. Se on nayttoon tai tietoon perustuva tapa lahestya paatdksentekoa, joka edistad HR-
tiedolla johtamista. Analytiikalla pyritadn vahentamaan “mututuntumaa”, paatéksenteosta ja henki-
|6stdjohtamisesta pyritddn tekemaan luotettavaa ja oikeudenmukaista. Toisena he nostavat henki-
|6stéanalytiikan monimuotoisuuden ja monitieteellisyyden, on ymmarrettava myos liiketoimintaa,
tietotekniikkaa ja data-analytiikkaa. On myds ymmarrettava, etta henkildstéanalytiikka koostuu
HR:n, johtamisen, organisaatiopsykologian ja tilastotieteiden osaamisesta ja ymmarryksesta. Eri me-
netelmia ja teknologioita hyédynnetdan monipuolisesti, ndilld jo olemassa oleva tieto tehdaan naky-
vaksi ja tuodaan kayttdjien saataville. Henkildstoanalytiikan avulla on mahdollista tuottaa merkitta-
vaa kilpailuetua, lisétd muun muassa likketoiminnan tuloksellisuutta, sitoutetaan henkildstda seka
lisatdan henkiloston hyvinvointia. Koskelon (2021, 33) kiinnittda huomiota ja muuttuvan toimintaym-
pariston tarkasteluun ja toteaa sen olevan olennaista, mikali haluaa parjata tulevaisuudessa. Omaa

toimintaansa tulee peilata toimintaymparistdn muutoksia vasten ja tarvittaessa keksia itsensa uudel-
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leen ennen pakkoa. Ennakoinnin menetelmien avulla tulevaisuuden muutosajureita voidaan tunnis-
taa ja vieda niita paatoksenteon tueksi jo tanaan. Ennakoinnin avulla ajattelu laajenee ja kyky hyo-

dyntaa tulevaisuustietoa paranee, kun kasityksia tulevaisuudesta haastetaan. (Koskelo 2021, 33.)

Monessa yrityksessa henkilostdanalytiikka perustuu raporttien tuottamiseen tdman hetken tarpeisiin.
Kysymykseksi nousee, minkalaisella operatiivisella toimintamallilla henkiléstdanalytiikan kokonai-
suutta kyetadn tehokkaasti hallitsemaan ja kuinka pystytdan johtamaan vaadittavien kyvykkyyksien
kehittamista. Henkildstoanalytiikka muovautuu nopealla tahdilla niin teknologioiden, kayttokohtei-

den, odotusten, osaamisen kuin ymmarryksen kasvamisen myota. (Saramies & Tornroos 2021, 304.)

Suunnitteleva analytiikka ja perusta analytiikalle

Usein jarjestelmat ja niistd saatava tieto ovat tietoa menneelta ajalta. Menneiden asioiden tulkitse-
misen lisaksi tulisi katsoa myds tulevaisuuteen pyrkid ennakoimaan, mita seuraavaksi tulee tapahtu-
maan. (Levenson & Fink, 2017). Voidaan ajatella, ettd mitd enemman analytiikan avulla pystytdan
ohjaamaan tulevaa paatdksentekoa, sitd arvokkaampaa se on organisaatiolle. Toisaalta myds mita
enemman datalta odotetaan ennustettavuutta, sitéd haastavampaa sita on kerata ja analysoida. (Me-
rilehto, 2018, 133).

Tarkoituksena on yhdistaa eri mittareita siten, ettd tulokset ovat esitettavissa selkedlld ja ymmarret-
tavalla tavalla. Kun mitatut asiat esitetdan trendeina ja lukuina, ovat ne ovat helpommin ymmarret-
tavissa ja tulkittavissa. Kun erilaiset luvut yhdistetaan toimintaa kuvaaviin tietoihin, kuten asiakas-
tyytyvaisyyteen, saadaan arvokasta tietoa paatoksenteon tueksi. Jotta tiedoista voidaan johtaa eri-

laisia johtopdatoksiad, tulee yhdistettavien tietojen olla vertailukelpoisia keskendan. (Ingham, 2011).

Henkilostoanalytiikan tasot

Merilehdon (2018, 134) mukaan organisaatioiden on tarkeaa ottaa data osaksi paatéksentekoa. Ana-
lytiikalla on valtavasti mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittdmisessa ja paatdksenteossa. Markkula ja
Syvaniemi (2015, 89) jakavat analytiikan kayttétarkoituksen mukaan kahteen eri osaan, tapahtunei-
den ilmididen selittdmiseen kuvaavaan analytiikkaan ja tulevan ennustamiseen, ennustavaan analy-
tiilkkaan. Fitz-enz ja Mattox (2014, 3) jakavat analytiikan kolmeen osaan; kuvaavaan, mita tapahtuu,
ennustavaan, miksi tapahtuu ja mihin se mahdollisesti johtaa seka ohjaavaan analytiikkaan, mita
asialle kannattaa tehda. Merilehto (2018, 133) jakaa analytiikan karkeasti neljaa eri tasoon ja kuvaa
niitd porrasmallilla. Myds Saramiehen ja Térnroosin (2021, 177) mukaan analytiikan tasot esitetdaan
perinteisesti portaina, joissa alimmat askelmat kuvaavat perinteistéd vahemman kehittynytta teknolo-
giaa ja analytiikkaa. Portaita ylospdin mentdessa myds teknologia kehittyy, siirrytaan edistyneen
analytiikan askelmille. Taman hetken kehittynein ja edistynein teknologia eli tekodly 16ytyy ylimmalta
askelmalta. Kuvaus auttaa hahmottaman analytiikan kehitystasoa seka organisaation kypsyytta kayt-
taa analytiikkaa. Jokaisella tasolla vaaditaan tiettyd osaamista, ja osaaminen kertyy portaita ylospain

mentdessd. (Saramies & Tornroos 2021, 177.)

Saramiehen ja Térnroosin (2021, 177) mielesta porrasmalli voi ohjata ajatuksia niin, etta ylempi por-
ras on parempi kuin alempi ja aina tulisi tavoitella ylempia tasoja. He esittelevat viitekehyksen, joka
poikkeaa porrasmallista. Heiddn mallinsa ottaa huomioon myés henkildstdanalytiikan asiayhteydet ja

onnistumisen edellytykset, viitekehys korostaa analytiikan tasojen toisiaan tdydentavaa luonnetta
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seka organisaation kyvykkyyksien roolia ndiden perustana. Tdssa vaihtoehtoisessa viitekehyksessa
analytiikan tasot esitetaan portaiden sijasta palapelinpaloina, kuva 8, jossa palat tédydentavat toisi-

aan ja tuottavat ndin enemman hydtya yhdessa rinnakkain kuin yksinaan kaytettyna.

Kuvaileva Selittava

O

Ennustava

KUVA 8. Analytiikan tasot palapelinpaloina esitettyna (Saramies & Térnroos 2021, 178)

HR-analytiikka on hyvin usein pelkdstaan toteavaa tai kuvailevaa, niiden asioiden kuvaamista, jotka
ovat jo tapahtuneet. Lisaksi tiedon keradaminen ja analysointi tapahtuvat pelkastaan henkiléstdosas-
tolla, vaikka parhaita hydtyja HR-datan kdytdssa saadaan silloin, kun tiedon kerdamiseen ja analy-
soimiseen osallistuu henkiléita useammalta osastolta. Henkilostoon liittyvaa analytiikkaa ja ylipaa-
taan HR-prosesseja tulisi vieda yha strategisempaan suuntaan. Mittaamisessa tulisi lisdta aineetto-
kehittdminen ja kilpailuedun luominen pehmean henkiléstéjohtamisen kautta ovat Hamiltonin ja So-

demanin (2020, 87) mukaan keskeisessa osassa tulevaisuuden henkildstdjohtamisessa.

Pitkalle edistyneen henkildstéanalytiikan avulla on mahdollista ennakoida kehitysta pitkalle tulevai-
suuteen, mutta 16ytda myos erilaisia muuttujien valisid syy-seuraus-suhteita. Liséksi analytiikka tar-
joaa mahdollisuuksia arvioida yrityksessa tapahtuneita asioita syvallisemmin. Esimerkiksi yrityksessa
yllattéen esiin tulleiden laatupoikkeamin juurisyyt voidaan 16ytaa juuri HR analytiikan avulla. (Hamil-
ton & Sodeman, 2020, 85-95). Edistyneen, tulevaisuuteen suuntaavan HR-analytiikan avulla voidaan
Lalin (2015) mukaan arvioida muun muassa seuraavia henkilostoon liittyvid kysymyksia; kuka yrityk-
sen tydntekijoista irtisanoutuu seuraavaksi, kuka hy6tyy jostakin koulutusohjelmasta parhaiten tai

ketka yrityksen tyontekijoistad suoriutuvat parhaiten ldhitulevaisuudessa?

Kuvaileva analytiikka

Kuvailevalla analytiikalla, descriptive analytics, kerataan tietoa ja lisdtddn ymmarrysta organisaation
historiasta ja nykytilasta. Kuvailevan analytiikan kehittyneisyys ja liiketoiminnalle tuottama lisdarvo
on perinteisesti mielletty vaatimattomaksi, koska kuvailevassa analytiikassa tarvitaan mittavaa tyo-
panosta ihmisiltd ennen kuin sen avulla padstaan tekemdan paatoksia tai kehittdmaan toimintaa.
Kuvailevalla analytiikalla vastataan kysymyksiin, mitd on tapahtunut ja missa olemme juuri nyt. Paa-
toksia tulevaisuuden toimista voidaan tehda kuvailevan analytiikan tuottaminen tietojen avulla,
mutta sen avulla ei kuitenkaan pystyta mallintamaan tulevaisuutta tai testaamaan erilaisia toimin-
toja. Kuvaileva analytiikka antaa evaita tdman hetken paattksentekoon havainnollistamalla men-
nytta kehitystd. Kuvaileva analytiikka maalaa kuvan nykytilasta tai menneestd kehityksesta, ja on

meidan ihmisten vastuulla vetaa siitd johtopaatoksia. Kuvailevan analytiikan keinoin pystytdan myds
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kertomaan johdolle, mihin organisaation tulee varautua ldhitulevaisuudessa tai pitkalld tahtaimella.
Vaikka kuvaileva analytiikka ei ndytakaan, mika tilanne on tulevaisuudessa, sen avulla pystytaan to-

dentamaan, mihin suuntaan kehitys on kulkenut. (Saramies & Térnroos 2021, 180-183.)

Hyvin usein HR-analytiikka on pelkdstadn kuvailevaa tai toteavaa jo tapahtuneiden asioiden kuvaa-
mista. Lisaksi tiedon keradminen ja analysointi tapahtuvat pelkastaan henkiléstéosastolla, vaikka
parhaita hyétyja HR-datan kdytdssa saadaan silloin, kun tiedon kerdamiseen ja analysoimiseen osal-
listuu henkil6itd useammalta osastolta. Henkilostéon liittyvad analytiikkaa ja ylipaatadn HR-proses-
seja tulisi vieda yha strategisempaan suuntaan. Mittaamisessa tulisi lisdtd aineettoman paaoman
painoarvoa ja merkitysta yhda enemman. Tyohyvinvointi, tydntekijdiden osaamisen kehittdminen ja
kilpailuedun luominen pehmean henkiléstdéjohtamisen kautta ovat Hamiltonin ja Sodemanin (2020,

85-95) mukaan keskeisessa osassa tulevaisuuden henkildstdjohtamisessa.

Selvittdava analytiikka

Selvittava analytiikka, diagnostic analytics vastaa kysymykseen, miksi jotain on tapahtunut. Se on
kehittyneenpaa kuin kuvaileva analytiikka, mutta edelleen perinteista analytiikkaa, eika ylla edisty-
neempien teknologioiden tasolle. Selittavaa analytiikkaa voidaan kutsua myds diagnostiikaksi tai syy-
seuraussuhteiden tutkimiseksi. Jos siis haasteena on tunnistaa, mitka asiat vaikuttavat tiettyyn ilmi-
00n, selittava analytiikka tarjoaa ratkaisuja. Ihmismieli pyrkii ndkemaan selityksia ja kaavoja kaikki-
alla. Taman vuoksi on erittdin houkuttelevaa vetda syy-seuraussuhteista johtopaatoksia pelkan ku-
vaajan pohjalta. Tdma ei kuitenkaan ole oikeaa tiedolla johtamista, vaan mutuilua tai subjektiivinen
kokemus. Tasta syysta tarvitaan selittavaa analytiikkaa. Sen avulla muuttujien valisia suhteita tutki-
taan tarkemmin. Selittavassa analytiikassa ihmisen tydpanos on edelleen varsin suuri ennen kuin
tuloksista paastaa etenemaan paatdksentekoon tai toimintaan. Selittdvan analytiikan tasolla voidaan
kayttaa tilastollisia menetelmia yhteyksien tutkimiseen; esimerkiksi korreloivatko tutkittavat muuttu-
jat toistensa kanssa. Selittavalla analytiikalla voidaan 16ytaa syitd nykyhetken tilanteeseen ja keksia
ratkaisuja nykyhetken liiketoiminta ongelmiin. Selittdva analytiikka tarjoaa vastauksia kysymyksiin,
miksi jokin ilmi® tapahtui ja vaikuttavatko tutkitut asiat toisiinsa. Se tarjoaa tarkeda operatiivista tie-
toa. (Saramies & Tornroos 2021, 184.)

Ennakoiva analytiikka

Jos kaytetdan esimerkkina HR-analytiikka, niin ennakoivalla analytiikalla, voidaan arvioida hyvinkin
tarkasti, miten sairauspoissaolot ja niiden kustannukset kehittyvat tulevaisuudessa. Perinteisella ana-
lytiikalla voimme kertoa poissaolojen madran, syyt ja kustannukset tdhan paivaan saakka. (Saramies
& Térnroos 2021, 186.) Koskelon (2021, 267) mukaan kun pyritddn ennustamaan tulevia tapahtu-
mia menneisyyden perusteella, puhutaan ennustavasta tai ennakoivasta analytiikasta, predictive

analytics, jolla voidaan vastata kysymykseen, mita tulee tapahtumaan, jos jatketaan samalla tavalla.

Ennustavaa analytiikkaa kdytetadn, kun on tarvetta arvioida tulevaa kehitysta. Myds skenaariosuun-
nittelu luottaa ennustavaan analytiikkaan ja sen tuottamiin todennakdisyyksiin vaihtoehtoisille tule-
vaisuuksille. (Saramies & Tornroos 2021, 186.) Ennakoivan analytiikan avulla pystytddn tunnista-

maan kriittisia tekijoita esimerkiksi tydntekijéiden pysyvyyteen, sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen

liittyvia asioita (Panayides, 2023). Koskelon (2021, 267) mukaan ennakoiva analytiikka luo malleja ja
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ennusteita tulevasta, mita tulee tapahtumaan, sen kaiken talla hetkella saatavilla olevan datan mu-
kaan, jota kerataan esimerkiksi ihmisista, koneista, laitteista tai ilmidista. Naiden perusteella voidaan

antaa suosituksia ennakoiden. (Koskelo 2021, 267.)

Ennustava analytiikka on edistynytta tai kehittynytta analytiikkaa, silla ennustettavuutta mallinne-
taan edistyneilla tilastollisilla menetelmilld, se pohjautuu todenndkéisyyslaskentaan. (Fitz-enz & Mat-
tox 2014, 3). Ihmisen tekeman tyén maara pienenee huomattavasti, varsinkin kuvailevaan analytiik-
kaan verrattuna: analyysia tekevélle jaa ainoastaan tuotettujen ennusteiden tai vaihtoehtojen arvi-
ointi, mista paastaan siirtymaan varsin nopeasti paatoksentekoon ja toimintaan. On myds tarkeaa
muistaa, ettd menneisyydessa tapahtuneet asiat eivat valttdmatta toteudu samanlaisina tulevaisuu-
dessa. Ennusteanalyyseja tehtdessa on huomioitava, kuinka todennakdisesti tarkasteltavat ilmiét
muuttuvat radikaalisti jonkin kolmannen, mittaamattoman ilmién voimasta. Ennustava analytiikka ei
siis ole sataprosenttisen varmaa, vaan se perustuu aina todennakdisyyksiin ja historiadataan. (Sara-
mies & Tornroos 2021, 186-187.)

Pitkalle edistyneen henkildstéanalytiikan avulla on mahdollista ennakoida kehitysta pitkalle tulevai-
suuteen, mutta I6ytaa myos erilaisia muuttujien valisia syy-seuraus-suhteita. Lisaksi analytiikka tar-
joaa mahdollisuuksia arvioida yrityksessa tapahtuneita asioita syvallisemmin. Esimerkiksi yrityksessa
yllattaen esiin tulleiden laatupoikkeamin juurisyyt voidaan I6ytaa juuri HR analytiikan avulla. (Hamil-
ton & Sodeman, 2020, 85-95). Edistyneen, tulevaisuuteen suuntaavan HR-analytiikan avulla voidaan
Lalin (2015) mukaan arvioida seuraavia muun muassa seuraavia henkildstoon liittyvia kysymyksi;
kuka tyontekijoista irtisanoutuu seuraavaksi, kuka hydtyy jostakin koulutusohjelmasta parhaiten tai

ketka yrityksen tydntekijoista suoriutuvat parhaiten ldhitulevaisuudessa?

Ohjaava analytiikka

Kun analytiikan algoritmi ei vain ennusta tulevaa vaan tekee suosituksia siita, miten tulevaisuuden
kulkua voitaisiin muuttaa, puhutaan ohjaavasta analytiikasta, prescriptive analytics tai optimoinnista
(Saramies & Tornroos 2021, 189). Ohjaavaa analytiikkaa kaytetdan esimerkiksi hahmottamaan eri-
laisia paatoksentekovaihtoehtoja ja optimoimaan tydévoimaa. Ohjaava analytiikka on edistynytta ana-
lytiikkaa ja se tukee vaikeatajuisen ja edistyneen datan analysointia, muun muassa tulosten ennus-
tamista tai vaihtoehtoisen liiketoimintavaikutuksen todentamista. (Fitz-enz & Mattox 2014, 3.) Oh-
jaavalla analytiikalla pystytdan optimoimaan organisaation toimintaa, esimerkiksi kohdentamaan
markkinointia tai tehostamaan tuotantoa. Sen avulla pystytdan myds vastaamaan kysymyksiin, mita
voidaan tehda tai mitd pitdisi tehdd, etta tiettyja asioita saadaan tapahtumaan tai valtetdan niiden
tapahtuminen. Se sopiikin varsin monenlaisiin tilanteisiin ja haasteisiin, esimerkiksi kaynnistamalla
tiettyja prosesseja raja-arvojen ylittyessa tai ehdottamaan toimenpiteitd. Ohjaava analytiikka raken-
tuu tavallisesti ennustavan analytiikan ja sen luomien ennusteiden varaan. Ohjaava analytiikka pyrkii
|6ytdmaan optimaalisen toimintatavan ennusteen perusteella tai ehdottaa vaihtoehtoja toimintata-
voiksi. Ohjaavalla analytiikalla pystytadn tuottamaan optimointia, jota ihminen ei itse pysty laske-
maan. Esimerkiksi tydvuorosuunnittelussa on miljardeja vaihtoehtoja sovittaa yhteen tyévuoroja ja
tyontekijoita. Ihminen ei pysty huomioimaan kaikkia vaikuttavia tekijoitd optimaalisen yhdistelman
|6ytamiseksi, vaan han joutuu tekemdan kompromisseja ja yksinkertaistamaan monimutkaista todel-
lisuutta. (Saramies & Tornroos 2021, 189-190.)
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Ihmisen rooli analytiikan eri tasoilla

Kun liikutaan analytiikan eritasoilla, on tarkea ymmartaa ihmisndkékulma, mika on ihmisen rooli ja
tyopanoksen maara kullakin analytiikan tasolla, kuva 9. Oleellista tdama on muun muassa resurssoin-
nin nakdkulmasta. Jos kdytetaan perinteistd analytiikkaa, tarvitaan enemman ihmisen ty6ta johta-
maan analytiikan tuloksista johtopaatoksia paatdksentekoa varten. Vahemmalla ihmistyolla parja-
taan edistyneemman analytiikan kanssa. Tie datasta toimintaa kuljetaan karkeasti neljén vaiheen
kautta. Ilman dataa ei ole analytiikkaa, mutta yksinadn datasta ei ole hy6tya, sen sijaan data on tie-

toon perustuvan paatdksenteon alkupiste. (Saramies & Toérnroos 2021, 191-192.)

Analytiikka Ihmisen tyopanos

Kuvaileva
Mita tapahtui?

Selittava
Miksi nain tapahtui?

Data
Paatoksenteko
Toiminta

Ennustava
Mita tulee tapahtumaan?

Paatoksenteon tueksi

Ohjaava
Mita toimia pitaisi tehda?

Paatoksenteko automatisoitu

KUVA 9. Ihmisen tydpanoksen maara analytiikan eri tasoilla (Saramies & Tornroos 2021, 192)

4.4 Tekoaly

Tekodlyn juuret ovat kaukana, ne ulottuvat ainakin 70 vuoden paahan. Alan Turingia (1912-1954)
pidetdan nykyisen kaltaisen tietokoneen isand. Turing onnistui murtamaan Saksan laivaston taysin
varmaksi vaditetyn Enigma-salakirjoituslaitteen koodin toisessa maailmasodassa. (Hakala 2022, 142—-
143.) Tekodly on toimintaa, jonka kone suorittaa, ennalta madrattyja tehtavia, toiminta olisi ihmisen
tekemana alykastd. Tekodlyn toimintoja ovat muun muassa paattely, oppiminen, ennakointi, paatok-
senteko, ndko ja kuulo. (Merilehto 2018, 18.) Koskelo (2021, 266) arvelee, ettd seuraavien vuosi-
kymmenten aikana tekodly on yleisesti suurin teknologinen mullistus. Taman mahdollistavat tietoko-
neiden nopeasti kasvava laskentateho, lahes loputon data, mitd on tarjolla seka edistysaskeleet,
jotka on otettu kone- ja syvaoppimisessa. Hakala (2022, 177-178) lisaa viela vahvan tekoalyn, joka

on viela teorialuonnos. Vahva tekoadly pystyisi itsendiseen ajatteluun kuten ihminen.

Saramies ja Tornroos (2021, 194) tuovat esiin sen seikan, ettd tekoalysta usein puhutaan analytii-
kasta erillisend asiana. Analytiikka ja tekoaly linkittyvat vahvasti toisiinsa. Karrikoiden voi sanoa, etta

tekoadly on vain analytiikkaa kehittyneemmilld algoritmeilla. Tekoaly jaljittelee inhimillista — usein tie-
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dostamatonta- paattksentekoa. Tekoalya voidaan nimittda myds tukidlyksi tai apualyksi; nama ter-
mit tuovat hyvin esiin nykyisen, yleisimmin kaytéssa olevan (heikon) tekodlyn luonteen ihmisen paa-

toksenteon ja toiminnan tukena.

Tekodly itsessadn ei ole mikaan yksittdinen teknologia, niin kuin ei ole analytiikkakaan. Talla hetkella
tekoaly tyypillisesti yhdistelee edistynytta analytiikkaa, koneoppimista ja automaatiota. Hienoista
osistaan ja teknologioista huolimatta on muistettava, etta tekodly on vain yhta viisas kuin sille sy6-
tetty data. On ihmisen vastuulla huolehtia siita, etta tekodlyn lisdksi kdytetadn myds jarked. Teko-
alya ei voi jattda valvomatta, silla tekoaly oppii viisaammaksi ihmisen antaman palautteen myoéta.
Taman vuoksi tekodly ei tule lIdhivuosina korvaamaan ihmista vaan pikemminkin muuttamaan ihmi-

sen tydn muotoa. (Saramies & Tornroos 2021, 194.)

4.5 HR-analytiikan haasteet

HR-analytiikan taysipainoiselle hyddyntdmiselle on vield useita haasteita vaikkakin silla on myds val-
tavasti mahdollisuuksia. Saramiehen ja Térnroosin (2021, 38) mukaan HR-analytiikan kaytoélle usein
haasteena ja esteena on se, ettd emme ymmarra sita tarpeeksi hyvin kuten esimerkiksi ymmar-
ramme asiakkaitamme. Markkinointianalytiikalla vastataan asiakkaisiin liittyviin kysymyksiin ja lisa-
taan tietdmysta asiakkaasta, henkildstéanalytiikalla vastataan henkildstodn ja johtamiseen liittyviin

kysymyksiin. (Saramies & Tornroos 2021, 38.)

Berryn (2015) mielesta haasteita syntyy siitd, ettd analytiikan ja analytiikkatytkalujen kehittajat ei-
vat ehka ymmarra henkiléstéjohtamista, jolloin tdama voi nousta keskeiseksi haasteeksi analytiikan
kokonaisvaltaiselle hyddyntamiselle. Haasteena ndhddan usein myds se, etta johto asettaa HR-ta-
voitteet ja mittarit mahdollisimman nopeasti saavutettavaksi. Parhaimmat tulokset saadaan kuitenkin
silloin, kun tavoitteet ovat pidemman aikavalin tavoitteita, jotka ovat realistisia ja helposti saavutet-
tavissa olevia. (Berry 2015.) Viitalan (2021, 204) mukaan HR-mittareiden tulisi olla sellaisia, etta or-
ganisaatio todella hydtyy kyseisten asioiden mittaamisesta. Henkildstoon liittyy paljon aineettomia
asioita ja mittareiden maédritteleminen naille asioille voi olla hyvin haastavaa. Aineettomien asioiden
mittaamista voi kuitenkin helpottaa muuntamalla niita edes osittain maarallisesti mitattaviksi asioiksi,
esimerkiksi koulutus luo seka rahallista mitattavaa hyotya etta aineetonta hyétya organisaatiolle.
(Viitala 2021, 204)

Valkonen (2020) kokee HR-analytiikassa esteeksi muun muassa henkilétietojen kasittelyn ja tieto-
suojan. Yrityksissa on hallussa tietoja, jotka ovat hyvin henkilékohtaisia ja sensitiivisia. Tietosuoja-
lain lisdksi on pohdittava missa eettinen raja kulkee. Toisena haasteena Valkonen (2020) tuo esille
myds sen, etta henkildstdon liittyvaa mittaamista ei ndhda niin laajasti koko organisaatiotason toi-
mintaan liittyvana asiana. Usein HR-raportointi ja mittaaminen on jo menneen tiedon raportointia,
kuten esimerkiksi sairauspoissaolojen maaran tai tydntekijavaihtuvuuden mittaamista. Talléin mit-

taamisesta puuttuu ennustavuus ja varsinainen syvallisempi analytiikka.

Levensonin ym. (2017) mielesta usein keskeinen haaste henkildstdtiedon tdysipainoiselle hyédynta-
miselle on se, ettd tieto on usein eri jarjestelmissa hyvin hajallaan ja tietoa on vaikea yhdistella joh-

donmukaisesti. Lisaksi tietojen oikeellisuus ja laatu voi aiheuttaa haasteita, etenkin jos tieto ei siirry
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reaaliaikaisesti eri jarjestelmien valilla. Lisaksi mittaaminen keskittyy yleensa vain yhteen osa-aluee-
seen tai siihen, kuinka usein jotakin asiaa tehdaan, vaikka mittaamista pitdisi tehda kokonaisvaltai-

semmin. (Levenson, ym. 2017).

Kun liikutaan analytiikan eri tasoilla, on tarkead ymmartaa myds ihmisndakékulma: mika on ihmisen
rooli ja tydpanoksen maara kullakin analytiikan tasolla? Perinteisen analytiikan tasoilla ihmisen ty6-
panos on suurempi kuin edistyneen analytiikan tasoilla. Tama on oleellista muun muassa resursoin-
nin nakdkulmasta; jos kdytdssa on perinteista analytiikkaa, tarvitaan enemman ihmisen tyéta johta-
maan analytiikan tuloksista johtopaatodksia ja ndkemyksia paatéksentekoa varten. Edistyneemman

analytiikan kanssa parjataan vahemmallakin ihmisty6lla. (Saramies & Tornroos 2021, 191.)

4.6  Vaikuttavampaa johtamista henkildstdanalytiikan avulla

Henkildstdtoimintojen tulisi kyeta tuottamaan arvoa yrityksen muille toiminnoille mahdollisimman
kustannustehokkaasti (Viitala 2013, 302). Liiketoimintajohto on kiinnostunut riskeistd, uhkista ja
mahdollisuuksista, jotka voivat vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan. Tulosorientoitunut liikketoiminta-
johto arvostaa, kun pystytadn yhdistdmaan HR-tyd liiketoimintaan ja ndyttamaan sen rahallinen
arvo. Henkiléstopadomaan liittyy uhkia ja riskeja, jotka voivat aiheuttaa yrityksen toiminnalle merkit-
tavaa haittaa. Johdonmukainen ja ymmarrettava analytiikka auttaa ndkemaan henkiléston investoin-
tina kulujen sijaan. Vaihtuvuutta voidaan pitaa merkittavana liiketoimintariskina varsinkin silloin kun
osaavasta tyévoimasta on kova kilpailu. (Kesti 2010, 220). Mishran, Laman ja Palin (2016, 33-35)
mukaan analytiikkaa on henkiléstéjohtamisen ndakdkulmasta hyddynnetty muun muassa henkildston
suorituskyvyn, henkildstokustannuksien, onnistuneiden rekrytointien ja arvon, jonka tydntekija tuo

tydnantajalleen, analysoimisessa seka mallintamisessa.

Patren (2016, 196) mukaan HR-analytiikkaa voidaan kayttaa selvittdmaan toimivatko nykyiset lahes-
tymiskeinot henkildstéhallinnon ongelmiin seka pystytdan tunnistamaan tehottomat HR-prosessit.
Analytiikan avulla voidaan tunnistaa ja parantaa HR-toimintoja, se antaa mahdollisuuden jatkuvaan
parantamiseen. Yleisesti kaikki saattaa ndyttad toimivan hyvin, mutta huonosti toimivan datan esille
tuominen voi auttaa kehittdmaan toimintaa. Saramiehen ja Térnroosin (2021, 50-51) mielesta vai-
kuttavuutta johtamiseen henkiléstéanalytiikan avulla saadaan keratyn tiedon yhdistdmisestd, ym-
martamisesta, analysoinnista ja merkityksen luomisesta. Henkildstéanalytiikalla on suorayhteys sii-
hen, miten organisaatio paasee tavoitteisiinsa. Automatisoimalla ja optimoimalla organisaation sisai-
sid prosesseja voidaan vaikuttaa suoraan myds organisaation liiketoimintaan. Henkiléstéanalytiikan
avulla pyritdan tukemaan liiketoiminnallisten haasteiden ratkaisua ja pystytaan laskemaan luotetta-
vimpia ennusteita yrityksen sisdisista ja ulkoisista tapahtumista. HR-analytiikalla voidaan selvittaa
mitka kdytetyista toimenpiteista olivat kaikista vaikuttavimpia, jotta niiden kayttéa voidaan laajen-
taa. HR-analytiikkaa voidaan esimerkiksi kayttda muutostilanteen seuraamiseen ja varmistua siita,

ettd muutoksella on toivotun lainen vaikutus yritykseen.

Saramiehen ja Tornroosin (2021, 52) mielestd henkiléstéanalytiikalla voidaan vastata henkilostoa
koskeviin, liiketoiminnan kannalta oleellisiin kysymyksiin. Ymmarrys henkilostosta ja tydsta lisaantyy

seka naihin liittyvista prosesseista. Kasvattamalla ymmarrystd paatoksenteosta tehdaan oikeuden-



44 (77)

mukaisempaa ja tydprosesseista luotettavampia ja tehokkaampia. Henkilostéanalytiikalla ja HR-tie-
dolla johtamisella parannetaan muun muassa tydntekijakokemusta ja tydnhyvinvointia, ndihin vai-
kuttaminen vaikuttaa suoraan liikketoimintaan. Panayides (2023) tahdentad myds henkildstéanalytii-
kan tarkeytta ja kuinka henkildstéanalytiikka voi auttaa HR-tiimeja tekemaan dataan perustuvia paa-
toksia muun muassa parhaan tyontekijakokemuksen luomisesta tydntekijoille. Henkildstéanalytiikka
auttaa padsemaan tavoitteisiin, se lisad prosessien ja paatoksenteon luotettavuutta. Se myds lisaa

parantaa yrityksen mainetta ja auttaa varautumaan tulevaan. (Saramies & Térnroos 2021, 52, 54.)

Viitala (2013, 303) tahdentas, ettd systemaattisesti kerdttya ja paatdksentekotilanteita auttavaa ver-
tailutietoa henkildstosta on kerdtty vain hyvin harvoissa yrityksissa. Kustannukset palkkojen ja mui-
den tydpanoksesta maksettavien kustannusten osalta tiedetdan, kuten myds esimerkiksi tyéterveys-
huollosta aiheutuneet menot. Henkiléstoprosessien kustannukset tunnetaan huonosti, samoin kun
henkildstdkulujen kohdentuminen. Epaselvaa on myds se, mita panostuksella saadaan aikaan. Myds-
kaan sita tietoa ei ole, joka mahdollistaisi erilaisten henkilostératkaisujen vertailun. (Viitala 2013,
303.) Henkildstévoimavarojen laskentatoimella, human resource accounting voidaan ldhestya henki-
|6storatkaisujen kustannuksia, tuloksellisuutta ja arvoa yrityksessa. Viitalan (2013, 303) mukaan
henkildstévoimavarojen laskentatoimella on kolme paaasialista tavoitetta. Ensiksi sen tulisi tuottaa
informaatiota yrityksen strategisen johtamisen tueksi ja henkildstdratkaisujen perustaksi. Toiseksi
sen tulisi tuottaa tietoa siita kuinka tuloksellista yrityksen henkiléstohallinnon toiminta on. Yrityksen
henkildstdprosessit tulisi saada systemaattisen arvioinnin kohteeksi, arviointi talla hetkelld kohdistuu
usein pelkastaan lyhyen aikajanteen kustannusten tarkasteluun. Kolmantena tavoitteena on parem-
man informaation tuottaminen sijoittajille. Henkiléstévoimavarojen laskentatoimea myos kritisoi-
daan, on kyseenalaistettu henkildstoon liittyvien asioiden maarittelya ja arviointia maarallisen ja ra-
hallisin suurein. Koska henkildstdon liittyvat asiat ovat moni-ilmeisia ja monitasoisia, niita tulisikin

Iahestya monipuolisesti my6s laadullisten mittareiden ja maareiden avulla. (Viitala 2013, 303-305.)

Viitala (2013, 307) tasmentad, ett henkildstdjohtamisen paamaarat ovat samoja kuin mita yrityksella
yleensdkin muun muassa kannattava toiminta, tehokkuus ja asiakastyytyvaisyys. Erilaisilla mittaris-
toilla voidaan tehokkaasti kohdentaa huomio olennaisiin henkiléstéjohtamisen kysymyksiin ja varmis-
taa seurannan pitkajanteisyys. Mittaristojen avulla voidaan myds luoda keskustelua henkiléstojohta-
misen strategisista kytkenndista ja ndin saada hyddynnettya henkildstévoimavarojen johtaminen
osaksi tavoitteiden saavuttamisessa. Henkiloston tuottavuutta voidaan mitata erilaisilla tunnusluvuilla
esimerkiksi; liikevaihto/henkild, myynti/henkild. Henkildston osaamista on hankalampi mittaroida,
koska harvoin se on tarkasti mitattavissa, sitd voidaan lahestya helpommin osaamisen puutteiden
kautta, kuten laatuvirheet tai asiakasreklamaatioiden kautta. Henkilston hyvinvointia seurataan
usein ja tavallisesti sairauspoissaolojen ja tapaturmien kautta, mutta myés henkilostdkyselyt antavat

tietoa yksilbiden ja tydyhteisdiden tyéhyvinvoinnin tilasta. (Viitala 2013, 307-308.)

Viitala (2013, 3013) muistuttaa, etta henkildstdjohtamisen tuottavuutta tarkastellessa on kiinnitet-
tava huomiota siihen, kuinka henkilostdjohtamisen toimenpiteissa on onnistuttu, kuinka toimenpiteet
ovat vaikuttaneet ja kuinka tehokkaita ne ovat olleet. Tarkastellessa vaikuttavuutta ja tehokkuutta

suhteutetaan tuloksia siihen, minkalaisilla panoksilla ne on saatu aikaan. Mittausten avulla saadaan
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tietoa siitd, mitd on saatu aikaan ja ollaanko onnistuttu, ollaanko menossa oikeaan suuntaan, missa

on epaonnistuttu ja missa toimintaa parannetaan. (Viitala 2013, 313-314.)
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5 TUTKIMUSPROSESSI

Taman opinndytetyon tavoitteena on ylempien ammattikorkeakoulujen opinndytetéille tyypilliseen
tapaan kehittaa liiketoimintaa. Kehittamistydn pohjaksi tarvitaan kokemusperaista tietoa. Tassa lu-
vussa kuvataan opinndytety®n tutkimusmenetelmia ja tarkastellaan tarkemmin koko tutkimusproses-
sin kulkua, tutkimuksen lahtdkohtia, tutkimusaineistoa sekd sen kerdamista. Perehdytaan maaralli-
siin tutkimusmenetelmiin seka tutkimustulosten analysointiin. Luvun lopuksi arvioidaan tutkimuksen

eettisyytta ja luotettavuutta.

5.1 Tutkimusmenetelmat ja metodologiset valinnat

Tutkimuksen lahestymistavalla viitataan siihen, onko tutkimus laadullinen vai maarallinen, empiirinen
tai ei-empiirinen (Puusa & Juuti 2020, 9). Tyypillista laadulliselle tutkimukselle on, ettd siind pyritdan
tuottamaan rikasta ja yksityiskohtaista tietoa jostakin ilmidsta. Tallaista tietoa pyritdadn hankkimaan
ihmisilta, jotka toimivat luonnollisessa ymparistdssaan. (Puusa & Juuti 2020, 11). “Tutkimuksen ta-
voitteena on tutkimisen aikana muodostuneiden tulkintojen avulla nayttda esimerkiksi ihmisen toi-
minnasta jotakin, joka on valittdman havainnon tavoittamattomissa. Vélittdman havainnon tavoitta-
mattomissa olevat asiat ovat, kun arvoituksia, ja tutkimuksen tavoite on ndiden arvoitusten ratkaise-
minen tutkimuksessa. Johtolankoja ja vihjeita luodaan ihmisten kuvaamien kokemusten ja kasityk-

sen avulla, ja ndiden avulla voidaan tehda tulkintoja, ratkaista arvoituksia.” (Vilkka 2021b, 120.)

Tutkimukseen vaikuttavat yleinen arvomaailma ja tutkijan omat nakemykset, ja tulokset ovat aina
aikansa ndkemyksia ja kietoutuvat aikaan ja paikkaan (Hirsjarvi ym. 2019, 161). Tassa opinndyte-
tydssa oma arvomaailmani ja kiinnostuksen kohteeni heijastuu jo aiheen valinnan osalta tyéhon.
Tutkimuksessa pyrin toimimaan mahdollisimman objektiivisesti ja tutkimustulokset puhuvat puoles-
taan.

Laadullinen tutkimus

Kanasen (2017, 35) mukaan laadullinen tutkimus tarkoittaa tutkimusta, jonka avulla pyritdan 16yta-
maan havaintoja ilman tilastollisia menetelmia tai muita maarallisia keinoja. Laadullisen tutkimuksen
tavoitteena on tutkittavan ilmidn kuvaaminen, ymmartdaminen ja tulkinnan antaminen, pyritaan sy-
vallisempaan ymmartamiseen ilmidsta ja se antaa myds uuden tavan ymmartaa ilmiéta. Laadulli-
sessa tutkimuksessa tapauksia kasitelldan syvyyssuunnassa, ndin yhdesta havaintoyksikosta saadaan
mahdollisimman paljon informaatiota. Tutkimustulosta laadullisessa tutkimuksessa ei voida yleistaa,

silld se patee vain tutkimuskohteen osalta. (Kananen 2017, 35-36.)

Laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutetuissa tutkimuksissa tutkimus aineistoa Vilkan (2021b,
122) mukaan voidaan kerata monella tavalla. Kaikki ihmisen tuottama materiaali kertoo jotakin niista
laaduista, joita ihmiset eldessdan ovat kokeneet. Usein tutkimusaineistoksi valitaan ihmisten koke-
mukset puheen muodossa, jolloin tutkimusaineisto kerdtadn haastatteluina. (Vilkka 2021b, 122.)
Laadullisen tutkimusmenetelman tutkimushaastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, teemahaas-
tattelu ja avoin haastattelu (Vilkka 2021b, 123). Laadulliseen tutkimukseen liittyy suora kontakti tut-
kittavan ja tutkijan valilld (Kananen 2017, 36).
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Tavoitteena laadullisessa tutkimuksessa on, etta tutkimusaineisto toimii apuvdlineena asian ymmar-
tamisessa eika laadullisessa tutkimuksessa tavoitella samassa merkityksessa yleistettévyytta kuin
maarallisessa tutkimuksessa. (Vilkka 2021b, 150.) Kananen (2017, 33) muistuttaa, ettd laadullinen

tutkimus tarjoaa mahdollisuuden syvalliseen ndkemykseen tutkittavasta ilmidsta.

Vilkka (2021b, 150) tuo esille, ettd laadullisella tutkimusmenetelmalla tehdyssa tutkimuksessa tutki-
musaineiston kokoa sadtelee sen laatu ei maara. Laadullisen aineiston keruussa kaytetdan aineiston
riittavyyteen viittaavaa saturaatio kasitettd (Hirsjarvi ym. 2009, 182). Eskola ja Suoranta (1998, 63)
selittdvat saturaatio ajatusta niin, etta tietty maara aineistoa tuo esiin teoreettisen peruskuvion,
mika on tutkimuskohteesta mahdollisuus saada eika keraamalla lisdaineistoa saada eikad se nayta
tuottavan uutta informaatiota seka se, etta aineistossa alkaa toistua tietty peruslogiikka. Aineistoa
on ikadn kuin olemassa jokin tietty madra, josta saadaan esiin teoreettisesti merkittava tulos. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 182.) Vilkkakin (2021b, 129) korostaa laadullisen tutkimusmenetelman ja sen aineis-
ton keradamisen tavoitteessa aineiston sisalldllisen laajuuden tarkeyttd pikemminkin kuin aineiston

maaraa kappaleina.

Tdssa opinndytetydssa hyddynnettiin laadullista Idhestymistapaa, joka tdssa tilanteessa sopii mieles-
tani parhaiten tutkimuksen tavoitteisiin. Laadullisen tutkimuksen avulla pyrittiin [6ytdémaan havain-
toja ilman tilastollisia menetelmia tai maarallisid keinoja, pyrittiin ymmartamaan ilmiditd, ihmisten
kokemuksia, haasteita ja odotuksia. Luonteeltaan laadullinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon
hankintaa (Hirsjarvi ym.2009, 164), jolle on ominaista se, etta tutkimuksessa keskitytdan nimen-
omaan ihmisten nakemysten ja kokemusten tarkasteluun. Laadullisessa tutkimuksessa halutaan sy-
vallinen nakemys tutkittavasta ilmiésta ja halutaan my6s ymmartaa tutkittavaa uudella ja laajem-
malla tavalla. Laadullisessa tutkimuksessa suositaan menetelmid, jossa tutkittavien omat nakdkulmat
paasevat esille (Hirsjarvi ym. 2009, 164). Tutkimuksessa haluttiin annettiin tilaa uusille ndkékulmille
ja kokemuksille sekd pyrittiin saamaan tietoja haastateltavien ajattelutavoista ja asenteista seka saa-
maan selville myds aiheeseen liittyvat ongelmat ja mahdollisuudet, joita haastateltavat pohtivat.
Haastattelujen kohdejoukon valinnan laadullisessa tutkimuksessa tulee olla tarkoituksenmukaista
(Hirsjarvi ym. 2009, 164). Tassa tutkimuksessa haastateltavat olivat kohdeyrityksen esihenkil6itd,

jotka edustivat niitd, joiden toimintaan ja tyotehtaviin kehittdmistyd tulee vaikuttamaan.

Aineistonkeruu menetelmana teemahaastattelut

Tiedonkeruumenetelmana paadyttiin kaytattdmaan teemahaastattelua, joka tarkoittaa kahden ihmi-
sen valista keskustelua aihe kerrallaan ja se edellyttaa tutkijan ja tutkittavan fyysista, samanaikaista
Iasndoloa (Kananen 2017, 88). Asioista ja ilmidista haluttiin saada mahdollisimman paljon tietoa ja
haastattelut haluttiin pitda joustavana ja antaa tilaa vapaalle keskustelulle, teemahaastattelu sopii
tahan tarpeeseen parhaimmalla tavalla. Haastattelumenetelmana teemahaastattelu on hyvin jous-
tava, koska aihepiiristd voi puhua melko vapaasti. Teemalla tarkoitetaan laajempaa kokonaisuutta
kuin kysymys ja teema on aihe, josta keskustellaan. (Kananen 2017, 95.) Tavoitteena haastatte-
luissa oli paneutua mahdollisimman syvallisesti tutkittavaan ilmiéén. Teemahaastettaluissa tutkija ja
tutkittava ovat laheisessa vuorovaikutuksessa, ja aihepiiristd voi puhua melko vapaasti. Teemahaas-

tettaluissa teemat voidaan kasitella luontevassa jarjestyksessa ja vastaaja antaa teemoista oman
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kokemukseen perustuvan kuvauksen. Teemahaastattelumenetelmalla tehty tutkimus voi parhaimmil-

laan tuottaa uusia menetelmia kaytannon tyon kehittdmiseen.

Haastattelun aihepiirit ja teema-alueet on teemahaastattelussa maaritetty etukdteen (Eskola & Suo-
ranta 1998, 87). Haastattelu kysymykset ovat kaikille samat, mutta ei kdyteta valmiita vastausvaih-
toehtoja, kuten strukturoidussa haastattelussa tehdaan. Teemahaastattelu on vuorovaikutteista,

siind padpaino siinad kuinka haastateltava tulkitsee asioita ja antaa niille merkityksid (Kananen 2012,
102). Teemahaastattelussa eri teemat kdydaan keskustellen lapi ja tehdaan, jos on tarvetta tarken-
tavia ja tdydentavia kysymyksia (Kananen 2017, 95). Vilkan (2021b, 129) mukaan laadullisen tutki-
musmenetelman aineiston keradmisen ensisijainen tavoite on sisélléllinen laajuus pikemminkin kuin

aineiston maara kappaleina.

Hyva teemojen ja kysymysten suunnittelu on teemahaastattelun onnistumisen edellytys. Hyva kysy-
mysten suunnittelu kuvaa myos tutkijan hyvaa ymmarrysta tutkimuksen kohteena olevan ilmién kes-
keisista elementeistd. Teemojen avulla, teema on laajempi kokonaisuus, tutkittava ilmié puretaan
pienempiin osa-alueisiin. (Puusa 2020, 112-113.) Haastattelukysymyksia, joihin voi vastata lyhyesti
kylla tai ei tulee pyrkia valttamaan ja kysymyksia ja kysymysasetteluja, jotka mahdollistavat laajem-

man kuvailun aiheesta tulee suosia (Vilkka 2021b, 5).

Vilkan (2021b, 124) mukaan teemahaastattelussa poimitaan tutkimusongelmasta keskeiset aiheet tai
teemat, joita on valttdmaton kasitella saadaksemme tutkimusongelmaan vastaukset. Tutkimushaas-
tattelu aikana teemojen kasittelyjarjestyksella ei ole merkitysta. Tavoitteena haastattelussa on, etta
vastaaja antaa kaikista teemoista oman kuvauksensa ja ettd haastatteluteemat on kasitelty luonte-
vassa jarjestyksessa vastaajan nakékulmasta. Kananen (2017, 95) toteaa ettd, haastattelun etuna
on joustavuus ja haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, tehda tarkentavia ja taydentavia
kysymyksia, oikaista vaarinkasityksia, selventda ilmausten sanamuotoa ja kdyda keskustelua haasta-
teltavan kanssa. Vastaajan etuna on myos se, ettd hanelld on mahdollisuus sanoa se, mité hanella
on todella mielessd. Teemahaastattelun avulla Kanasen (2017, 95-96) mukaan tutkija pyrkii ymmar-
tamaan ja saamaan kasityksen tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta ja kasvattamaan ymmarrys-
tdan haastateltavan avulla seka syventamaan ja laventamaan aihepiirid. Kananen (2017, 90) kuvaa
haastatteluja palapeleing, jossa vastaukset ovat osa kokonaisuutta, paloista ja yksityiskohdista tut-

kija rakentaa kokonaisvaltaisen kuvan ja ymmarryksen tutkimuskohteesta.

5.2 Tutkimusprosessi

Vilkka (2021b, 30-31) kuvaa yhteisen vertailuperusten tieteelliselle tutkimukselle, josta tutkimuksen
tekeminen alkaa ja johon se valmistuttuaan palaa. Vilkan (2021b, 31) mukaan vertailuperusta muo-
dostuu vaatimuksista, jossa tutkimuksen kohde on maariteltava tasmallisesti, jonka myds tutkimuk-
sen lukija kykenee tunnistamaan. Toisena asiana Vilkan (2021b, 31) mukaan, tutkimuksessa on tuo-
tettava jotakin sellaista, josta ei ole aikaisemmin kerrottu ja tutkimuksesta my6s muiden on hyddyt-
tava. Tutkimuksen vaatimuksiin liitetddn myds aiemmin tutkitun kartoittaminen ja teoreettisen viite-
kehyksen hyddyntaminen seka tutkimusetiikan noudattaminen. Vaikka tdssa opinnaytetydssa on ky-
seessa tydeldaman kehittamistehtdva, noudattaa tama tehtava ohjenuoranaan naita edelld mainittuja

vaatimuksia. Kuvassa 10 on esitetty opinnaytetydhon liittyva prosessi ja aikajanne.
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KUVA 10. Tutkimusprosessi ja aikajanne

Tutkimuksen aihe

Mielenkiintoisempaa ja antoisampaa on tutkia sellaisia asioita ja ilmi6itd, mitka kiinnostavat tutkijaa
itsedan, silld kiinnostava aihealue pitaa ylld motivaatiota (Kananen 2017, 54). Tutkimuksen aihepiirin
osalta oli tiedossa monta ilmiéta mita olisi ollut kiinnostavaa tarkastella Idhemmin, mutta alusta al-
kaen oli kaksi ilmi6ta, joita haluttiin tarkastella; HR-raportointi ja HR-analytiikka. Taustalla tahan on
yksinkertainen kokemukseen perustuva oletus, etta tiedolla johtaminen tuottaa parempaa, nopeam-
paa ja perustellumpaa paatdksentekoa. Jolloin kaikki Idhtee oikeasta tiedosta sen raportoinnista ja

yhdistédmisesta muuhun olemassa olevaan tietoon.

Kirjallisuuden etsiminen ja kasitteiden ymmartdminen

HR-raportointiin liittyvia opinndytetdita 16ytyi muutamia, aihe on alkanut kiinnostaa vasta viimevuo-
sina, ndiden tdiden lahdeluettelot olivat hyvia teoria kirjallisuuden lahteitd. HR-analytiikka on myés
tutkimuksen ja kirjallisuuden valossa noussut viime vuosina merkittavasti esille tarkeana paremman
johtamisen kehittédmisen vélineend. Lapimurtoaan henkildstéanalytiikka ei ole suomalaisyrityksissa
vield tehnyt. Viime vuosina tehdyista tutkimuksista selviaa, ettd suomalaisyrityksista kylla [6ytyy kiin-

nostusta mutta ei vield valmiutta toteuttaa edistynytta henkilostdanalytiikkaa. (Saramies & Térnroos
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2021, 23.) Haastattelu mahdollistaa taman aiheen tarkastelun syvemmalla tasolla ja haastattelu me-
netelmand mahdollistaa sen, ettd haastateltava saa vapaasti tuoda esille ajatuksensa kyseisesta ai-

heesta muun muassa HR-analytiikan kasitteen ja HR-analytiikkaan liittyvien toiveiden esiin tuomisen.

Kirjallisuuteen tutustuessa selvisi hyvin pian, etta tahan opinndytetydhoni liittyvista aiheista 16ytyy
kuitenkin paljon tietoa. Kasitteiden maarittelyja 16ytyy melkein yhtd monta kuin niista kirjoittajaakin.
Ymmartaakseni nama kasitteet, ja muistaakseni mitd kukin teos sanoo keskeisista kasitteista, tein
niista Excel-taulukointia Vilkan (2021b, 63) suosittelemalla tavalla. Taulukkoon kirjasin eri kasittei-

den madrittelyt, niiden erot ja yhtdldisyydet sekd omat ajatukset.

Tutkimusongelman maarittely

Kanasen mukaan (2017, 56) tutkimusongelman madrittely ja rajaaminen ovat tarkeag, silld tutki-
musongelma ohjaa koko tutkimusprosessia ja maarittelyssa kiteytyy koko opinndytetydn tarkoitus ja
tavoitteet. Tutkittavat ilmiét ovat laajoja ja niihin liittyy paljon kasitteistdd, jotka eivat ole yksiselittei-
sid. Rajaamisella pyritadn tutkimusongelma saamaan hallittavaan muotoon ja rajaus helpottaa ilmién
hallintaa seka ratkaisun I6ytymista (Kananen 2017, 57-58). Tutkimusongelman tasmentdminen
myds tdssa opinndytetydssa pohditutti useamman kerran. Lapi koko opinndytetydn prosessin avain-
sanat olivat strateginen henkilostdjohtaminen, tiedolla johtaminen, raportointi ja analytiikka. Tutkit-
tavat ilmi6t saivat miettimaan esimerkiksi raportoinnin visualisointia ja raporttien kadyttédnottoon liit-

tyvid ongelmia, mutta tutkijan roolissa yritin rauhoittua tutkimusongelman ympérille.

Aineistonkeruun toteutus

Haastattelu runko rakentui kolmen aiheen ymparille. Ensimmainen aihe keskittyi HR-raportoinnin-
nykytilan ymmartamiseen, sen kehittdmiseen seka arviota siitd, miten HR-raportointia ja HR-analy-
tiilkkaa voidaan kayttda hyvaksi paatoksenteossa. Aihe valikoitu siitd syysta, ettd nykytilan kuvaami-
nen on helppoa ja aihe luo hyvan pohjan rikkaalle keskustelulle. Toinen aihe liittyi HR-analytiikan
hyédyntdmiseen ja merkitykseen organisaatiolle. Kolmannella aiheella tavoiteltiin nakemysta tulevai-
suudesta, tahtotilasta ja hyddyistd. Haastateltavat saivat vastata kysymyksiin omin sanoin, valmiilla
vastausvaihtoehdoilla olisi voinut vaikuttaa haastateltavien vastauksiin ohjaamalla heidan ajatuksi-
aan. Erityisesti haasteiden ja toiveiden kartoituksen osalta vapaat vastaukset antoivat enemman in-
formaatiota. Taman takia teemahaastattelun kayttdminen on aiheellista. Hirsjarven ym. (2009,129)
mukaan yksi teemahaastattelun eduista on se, etta haastateltava voi kertoa aiheesta laajemmin ja
enemman kuin haastattelija on ennakoinut heidan kertovan. Haastattelun kayttamista puoltavat

my®0s tilanteet, missé saatavia vastauksia halutaan viela selventda (Hirsjarvi ym. 2009, 192).

Vilkka (2021a, 109) toteaa, etta tehtdessa teemahaastatteluja voidaan koehaastatteluilla varmistaa
kysymysten ymmarrettdvyytta ja yksiselitteisyytta. Tama ajatuksen perusteella tein koehaastattelun
ennen varsinaisia haastatteluja ja koehaastattelun perusteella totesin, ettd kysymyksiin tai niiden
jarjestykseen ei tarvinnut tehda muutoksia. Haastattelujen alussa pyysin haastateltavia maarittele-
maan avainsanat; henkilédata, HR-raportointi ja HR-analytiikka, ndin sain nakemyksen siita mita
haastateltavat ymmartavat termeilld ja sain taustaa tulkintoihin. Vilkan (2021a, 113) mukaan haas-
tateltavan asioiden selityksiin, maaritelmiin ja sanojen tarkennuksiin sisaltyy aina jotakin siitd maail-

masta, jota vasten haastateltavan haastattelun aikana kasittelee tarkasteltavia asioita.
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Teemahaastatteluja pidettiin yhteensad yhdeksdn kappaletta. Haastateltavina olivat kohde yrityksen
toimitusjohtaja, kehittdmisjohtaja, teknisen palvelun johtaja, talouspaallikko, it-paallikko ja kaksi
myyntipaallikkéa ja huoltopaallikkda. Opinndytetydstd ja haastatteluista oli keskusteltu kaikkien
haastateltavien kanssa jo aiemmin eri yhteyksissa, joten haastattelukutsut eivat tulleet yllatyksena.
Haastateltaville Idhettiin ennen haastatteluja sahkdpostiviesti, jossa kerrottiin mistd haastattelussa
on kyse, mihin tarkoitukseen haastattelu tehdaan ja ketka ovat haastattelun osapuolet. Samassa
sahkopostiviestissa oli myds aikataulu ehdotukset haastattelujen aikataulusta. Haastattelijana toimi
tutkimuksen tekija. Haastattelut tehtiin lokakuussa 2022, joista kaikki yhdeksan haastattelua oli tar-
koitus kdyda kasvokkain mutta se ei ollut ajankaytollisesti mahdollista. Haastatteluista seitseman
kaytiin kasvokkain ja kaksi tehtiin Teams-sovelluksen valitykselld kamerat avoinna. Verkkohaastat-
telu ei valttdmatta ole niin aito kuin perinteinen, koska kaikkea kehonkieleen liittyvia seikkoja ei voi

nahda samalla tavoin kuin aidossa haastattelussa (Kananen 2017, 115).

Haastatteluissa kaytiin lapi kaikki ennalta maaritellyt teemat ja haastateltavat saivat vastata kysy-
myksiin omin sanoin. Kysymysten jarjestys ja laajuus seka kysymisen tapa vaihtelivat siksi, etta
haastateltavien vastaukset, halu ja tapa vastata ja kertoa asioita ovat erilaisia. Valmiit vastausvaihto-
ehdot olisivat voineet vaikuttaa haastateltavien vastauksiin ohjaamalla ajatuksia, erityisesti haastei-
den, haittojen ja toiveiden kartoituksen osalta. Naiden haastattelujen etuna oli myés se, etta haasta-
teltavat kertoivat aiheesta laajemmin ja ndin sain kerdttyd myods muuta erinomaista tietoa aiheen

ympariltd, jonka avulla toimintaa voi kehittaa laajemminkin.

Haastattelun aiheet kuljettivat keskusteluja sujuvasti eteenpain, sivupoluilla kaytiin valillda, mutta lo-
pulta palattiin kuitenkin aiheen pariin. Sivupoluilla kaynnit eivdt haitanneet haastatteluja vaan antoi-
vat lisda tietoa muistakin kuin haastattelun aiheista. Toisen aiheen sisalt6 oli selvasti vaikeimmin

ymmarrettdva, niinpa tdma aiheen kasittely oli kestoltaan lyhyempia kuin muiden aiheiden. Haasta-

teltavat saivat kutsun haastatteluun sahkopostilla (Liite 1).

Puusa (2020, 107) painottaa, ettd haastattelussa on keskeista ja tarkeda saada mahdollisimman pal-
jon tietoa halutusta asiasta ja monipuolinen kuva tutkimuksen ja kiinnostuksen kohteena olevasta
ilmidstd. Jotta saavutetaan haluttu tavoite, voisi olla perusteltua antaa haastattelun aiheet ja valmiit
haastattelukysymykset haastateltaville etukdteen. Tata ei kuitenkaan voida pitaa yleispatevana oh-
jeena kaikkiin haastattelututkimuksiin. Tutkimuksen onnistumiseksi ei ole aina olennaista antaa ky-
symyksia, teema-alueita tai tarkempaa tutkimuksen kuvausta tutkittavalle ennalta. Etukateistiedolla
voidaan ennakkoon rajata, suunnata tai jopa kahlita haastateltavien ajatuksia ja ndin vaikuttaa epa-

toivotusti haastatteluiden sisaltéon. (Puusa 2020, 107.)

Haastattelut sovin kontaktoimalla haastateltavat sahkdpostiviestilld (Liite 2) ja séhkdpostivastausten
perusteella ne aikataulutettiin kalenteriin. Nain voidaan katsoa haastattelu luvan muodostuneen,
osallistuminen oli vapaaehtoista ja haastateltavat tulivat tietoiseksi tutkimuksen aiheesta. Tama tut-

kimuksen eettinen ndkékulma on otettava huomioon, koska tutkimusaineistoa kerattiin tydajalla.

Taulukossa 4 on esitetty haastattelu aikataulut, joita oli yhteensa yhdeksén. Haastatteluista seitse-
man tehtiin kasvotusten joko haastateltavan tyopisteelld tai yrityksen hallinnon neuvotteluhuo-

neessa, haastattelut nauhoitettiin Samsung daninauhurin avulla. Kaksi haastatteluista toteutettiin
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Microsoft Teams-sovelluksen valityksella, koska henkil6t olivat ndin helpommin tavoitettavissa ja
haastattelut saatiin toteutettu nopeammalla aikataululla. Microsoft Teams-sovelluksen valityksella
toteutetut haastattelut kaytiin kamerat auki ja ne videonauhoitettiin. Microsoft Teams-sovelluksen
valityksella kaydyt kokoukset ovat muutaman viime vuoden aikana yleistyneet organisaatiossa, joten
ne sujuivat luontevasti ja rennosti kamerat paalla, en kokenut virtuaalisen ympariston vaikuttavan
negatiivisesti haastattelun kulkuun. Haastattelujen kestot vaihtelivat 18 minuutin ja 1 tunnin ja 12

minuutin valilla, keskimdarin haastattelut kestivat 38 minuuttia.

TAULUKKO 4. Haastattelujen aikataulut

I(-I:::cilz?)teltava Rooli Yritys X Oy:ssa :i:zsllet‘ttzlun
Henkild A Johtoryhman jasen 11.10.2022
Henkil6 B Johtoryhman jasen 19.10.2022
Henkild C Esihenkild 21.10.2022
Henkilé D Esihenkild 21.10.2022
Henkild E Esihenkild 24.10.2022
Henkild F Johtoryhman jasen 25.10.2022
Henkilé G Johtoryhman jasen 27.10.2022
Henkilé H Johtoryhman jasen 28.10.2022
Henkil6 I Esihenkild 28.10.2022

Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja litteroitiin lopulliseen muotoon viimeisen haastat-
telun jdlkeen. Litteroimisella tarkoitetaan haastattelujen purkamista kirjalliseen muotoon sanatar-
kasti. Hyddynsin litteroimiseen Microsoft Word sanelu -ohjelmaa, jonka avulla haastattelut muunnet-
tiin teksti muotoon. Taman jdlkeen haastattelut vield kuunneltiin uudestaan, poistettiin mahdolliset
virheet ja puhekielen ilmaisut, kuten “niinku”, "tota” ja “joo”. Poistin myds kunkin haastattelun
alussa olevat, samanmuotoisena toistuneet omat puheenvuoroni. Ndma toimenpiteet tehtiin tekstin
luettavuutta ja ymmarrettdvyytta helpottamaan. Tekstin puhtaaksi kirjoitus tehtiin Microsoft Word
tekstinkasittelyn ohjelmalla, kirjasinlajina Tahoma 10 ja rivivadli 1,5. Naiden toimenpiteiden jalkeen
sivumaara vaihteli yhdesta kuuteen, keskimaadrin noin nelja sivu kutakin haastattelua kohden. Jokai-
sen haastattelun kasittelin omana tiedostonaan, enka yhdistellyt niitd missaan vaiheessa, nain haas-
tateltavien tulkinnat olivat yksiselitteisesti eroteltavissa. Haastatteluille annettiin koodi tunnistusta
varten, missaan vaiheessa ei kdytetty haastateltavien nimia tai muuta tunnistettavaa tunnusta. Sen
jalkeen aineistot luettiin ja perehdyttiin sisaltédn, jonka jalkeen aineistosta etsittiin samankaltaisuuk-
sia ja erilaisuuksia. Nauhoitetut aineistot hadvitettiin tammikuussa 2023, kun niiden sailyttamiselle ei

enaa ollut tarvetta.
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Haastattelun lopuksi haastateltaville kerrottiin opinndytetytn aikataulusta seka siitd, miten haastat-
telujen havaintoja on tarkoitus hyddyntda HR-osaston ja yrityksen toiminnassa. Haastateltaville ker-

rottiin viela mista opinnadytety6 I6ytyy, kun se on valmistunut.

Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston kerdyksen jalkeen, muutetaan se muotoon, jossa sita voidaan tutkia. Haastattelu-
aineiston muuttaminen tekstimuotoon helpottaa myd&s tutkimusaineiston analysointia eli tutkimusai-

neiston jarjestelmallista lapikayntid, aineiston ryhmittelya ja luokittelua. (Vilkka 2021b, 137.)

Opinnaytety6n haastatteluissa haettiin vastausta myds siihen, kuinka HR-raportointia pitdisi kehittaa,
etta siitd olisi hyotya johdolle, esimiehille ja HR:lle. Lisaksi samalla selvitettiin HR-raportoinnin nyky-
tilaa, analytiikan hyodyntdmista ja millaisille raporteille on tarvetta seka sitd, miten raportoinnista

saatavaa tietoa voidaan hyodyntad paatdksenteossa.

Vilkan (2021b, 137-138) esittédmien ohjeistusten avulla haastattelujen aineiston purettiin ensin tee-
moittelun avulla. Teemoittelussa painottuu se mité kustakin teemasta on sanottu ja aineiston ryh-
mittelysta ja pilkkomisesta aihepiirien mukaan. Eri aihepiirit eroteltiin teksteista varien avulla, merkit-
semalla vareilla tutkimuksen kannalta kiinnostavat asiat. Teemoittelussa kaytettiin kolmea eri varia,
sininen, keltainen ja oranssi erottamaan kysymys kokonaisuuksien vastaukset toisistaan. Varikoodat-
tujen vastausten avainsanoja koottiin Excel-taulukkoon ja jatkettiin vastausten analysointia. Samat
asiat toistuivat vastauksissa ja Excel-taulukon tehokas kaytt6 jai vahaiseksi, eika taulukoinnilla saa-
vutettu lisdarvoa aineiston analysoinnissa. Taulukossa 5 on esimerkki varikoodatuista vastauksista

Excel-taulukossa.

TAULUKKO 5. Excel-taulukko Aineiston analyysi

A B C [}
1 |ATNEISTON ANALYYSI |
2]
3 | HR-rapartoinnin nykytila on organisaatiossa chjelma kuka tuottaa millaista raportointia
Mepco hr-osasto ad hoc
SiriusHR. vol ajaa itse menneitd juttuja
palvelusvuodet

[=NEAE- SRR

Mille raporteille tarvetta

| ennakoitavuus Syy-seuraus reaaliaikaisuus
27 | ennustettavuus liiketoiminta itse ajattava
10 visuaalisuus yksinkertaisuus
11 HR-analytiikan hyGdyntaminen ja merkitys
12

| tilausta yhdistéminen relevanttia
13| mutu tieto postivvisuus
14 musta-valkoisuus _[GDPR

15

5.3  Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen tekeminen punoutuu monella eri tavalla hyvaan tieteellisen kaytanndn noudattamiseen
eli tutkimusetiikkaan (Vilkka 2021b, 41). Hyvaan tieteellisen kdytdnndn noudattamiseen perehtymi-
nen alkoi Savonia ammattikorkeakoulun jarjestamalla Menetelmaopinnot -kurssilla, jonka suoritin
syksylla 2021.

"Tutkimusetiikalla tarkoitetaan yleisesti sovittuja pelisaantdja suhteessa kollegoihin, tutkimuskohtee-
seen, rahoittajiin, toimeksiantajiin ja suureen yleisddn. Hyvalla tieteelliselld kdytanndlla tarkoitetaan,
etta tutkijat noudattavat eettisesti kestdvia tiedonhankintamenetelmia ja tutkimusmenetelmia.”
(Vilkka 2021b, 41-42.)



54 (77)

Tutkimusetiikka eli hyva tieteellinen kaytantd

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi kuuluu osana hyvaan tutkimuskaytantdon kaikissa tutkimuk-
sissa. Luotettavuudella tarkoitetaan tutkimustulosten riippumattomuutta satunnaisista ja epaolennai-
sista tekijoista. Luotettavuutta arvioitaessa keskeisia kasitteita ovat validius ja reliaabelius, mutta ne
eivat sellaisenaan sovellu laadullisen tutkimuksen uskottavuuden arvioinnin perusteiksi vaan laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuutta on ymmarrettava laajemmin kuin vain kyseessé olevien kasitteiden
kautta. (Aaltio & Puusa 2020, 178-180.)

Tuomen ja Sarajdarven (2006, 135) mukaan ei ole olemassa yksiselitteisia ohjeita laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden arvioinnista, mutta tutkimusta tulee, arvioidaan kuitenkin yhtena kokonai-
suutena, jolloin painotetaan sen sisdista johdonmukaisuutta. Eskolan ja Suorannan (1998, 210) mu-
kaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden kriteeri padasiassa on tutkia itse. Talléin luotetta-
vuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia, ja tdmén takia kvalitatiiviset tutkimusraportit ovat
yleensé paljon henkildkohtaisempia, enemman omaa pohdintaa sisaltdvia, kuin kvantitatiiviset tutki-
mukset.

Toiminnassani olen hyddyntanyt Savonia ammattikorkeakoulun tarjoamaan ONT-prosessin ohjausta,
ja tutkimus on edennyt prosessimaisesti vaihe vaiheelta tarkoituksen mukaisessa jarjestyksessa. Tie-
donhankintaa olen tehnyt laajasti kyseessa opinndytetydssa olevista aihealueista. Hankitusta tie-
dosta osa on ollut hyddyllistd oman tydn, ammattiosaamisen ja ajattelun kannalta, mutta eivat kui-

tenkaan laadullisesti kriteereja tayttdvia, etta niitd olisi voitu kdyttaa tassa opinndytetydssa.

Tutkimukseen sisdltyy usein tutkijan omaa oppimista, joka vaikuttaa paattelyketjuihin ja auttaa nos-
tamaan esiin tutkimuksen uutuusarvoa. Tutkimuskohteen valikoituminen samoin kuin tutkimusongel-
mat perustuvat ainakin osittain tutkijan henkildkohtaisiin ndkemyksiin ja motivaatioon. Tutkijalla on
yleensa tutkimusprosessin alussa jonkinlainen ymmarrys aiheesta, joka perustuu omakohtaiseen tie-
toon tai kokemukseen, joka suuntaa tutkijan ajatuksia ja ohjaa hanta tiedon hankinnassa. Yhteys
tutkimuksen asiayhteyksiin voi toimia eduksi tutkijalle siind mielessa, etta organisaatio on tutkijalle
entuudestaan tuttu, mika voi vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi haastattelujen rakentamisessa ja
toteuttamisessa. (Aaltio & Puusa 2020, 181.)

Haastattelukutsussa oli maininta, etta toimin tutkimuksen tekijana ja neutraalina haastattelijana,
enka tutussa tyoroolissa kollegana, haastattelun alussa toistin my&s taman seikan luodakseni etai-
syytta kasiteltaviin aiheisiin. Haastateltavien ja haastattelijan suhde oli kuitenkin mutkaton, koska
yhteisty0 oli tuttua. Haastattelun apukysymykset oli laadittu sellaiseen muotoon, joita kuka tahansa
olisi voinut kysya. Jos haastattelun aikana tuli ilmauksia "tiedathan”-tyyppisesti, ohjasin haastatelta-

vaa avoimella kysymykselld kuvaamaan viittaamaansa asiaan.

Haastattelun kohderyhma valittiin kokemuksen ja osaamisen perusteella ja oli mielestani sopivan
kokoinen, en usko, ettd haastateltavien maaraa lisdamalla olisin saanut lisaa relevanttia tai uutta
tietoa. Tietenkdan ei ole enaa mahdollista todentaa tatd uskomusta, koska haastattelu ja opinnadyte-

tyd on nyt tehty. Lisatiedon saaminen vaatisi uuden kierroksen aineiston keruuseen ja analysointiin.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkastelu ilmenee erilaisena sen eri vaiheissa. Luotettavuustar-
kastelu sivuaa objektiivisuutta, silld laadullisessa tutkimuksessa tutkija on paljon vartia. Tutkija paat-
taa ketd han tutkii ja mita kysyy ja miten kerattya aineistoa analysoidaan ja tulkitaan. (Kananen,
2017, 176.).

Opinnaytety®n havainnot peilautuvat tydssa esitettyyn teoriaan. Luotettavuuteen vaikutti myds tutki-
jan oma oppiminen ja uusien nakékulmien l6ytyminen tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen luotetta-
vuutta, reliabiliteettia, lisdsi se, ettd useampi haastateltava toivat samat asiat esille haastatteluissa.
Arvioimalla ja vertaamalla vastauksia pystyy nakemaan samansuuntaisen, halutun toimintamallin

HR-raportointiin ja datan analysointiin.

Tutkimuksen validiteettia lisasi se, etta haastattelutilanteessa oli helppo tehda tarkennuksia termei-
hin, jotka eivat olleet aivan yksiselitteisia. Haastattelujen alussa haastateltavan kanssa kaytiin lapi
termit ja se mita haastateltava niilld ymmarsi. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti,
jolloin oli mahdollisuus analysoida haastattelut hyvinkin tarkasti. Tama auttoi tutkimuksen validitee-
tin todentamista. Haastateltavien vastauksia voitiin verrata keskenaan, koska kaikilta haastatettavilta
kysyttiin samat asiat, ndin voitiin maaritelld tutkimuksen reliabiliteettia. Reliabiliteettia lisad myos se,
ettd tutkimus voidaan toistaa sellaisenaan haastattelurunkoa kayttden. Ongelmaksi téssa kuitenkin

muodostui haastateltavien tarve kertoa myds muista kuin kysytyistd asioista.

Eettisen toteutuksen puolesta puhuu opinndytetydn tekijan rehellinen ja puolueeton vastausten ka-
sittely, jossa analysointi toteutettiin niin, ettd ei pimitetty tai sensuroitu esille tulleita asioita. Vas-

tauksissa saatettiin kritisoida asioita hyvinkin reippaasti, mutta ne esitettiin kokonaisuuden nakokul-
masta yleisind vastauksina, anonymiteettisuojaa kunnioittaen. Vastauksia verrattiin teoria pohjaan,

joka toimi pohjana kysymysten laadinnassa.

Yhtena luetettavuuden mittarina pidetdan lahdekritiikkia ja Vilkan (2021b) mukaan tahan onkin
oleellista kiinnittad huomiota koska lahteiden laadulla on myds vaajaamatodn vaikutus opinndytetyén
laatuun ja luotettavuuteen. Lahdeaineistoa tydssani olen pyrkinyt kayttdmaan laajasti ja monipuoli-
sesti ja suosinut uudempia aineistoja. Vanhempi julkaisuvuosi Idhdeaineistossa ei valttamatta tar-
koita etta tieto olisi niissa vanhaa ja vanhentunutta. Huomiota ole kiinnittényt aineistojen kirjoittajan

kokemukseen ja asemaan suhteessa esitettyyn asiaan.

Opinndytety0 sisaltda asianmukaiset ja oikeanlaiset viittaukset kdytettyihin julkaisuihin ja osoittaa
siten kunnioitusta aiemmin kyseessa olevia asioita tutkineille tutkijoille. Osapuolten kesken on tehty
sopimus ennen opinndytetyd aloittamista, jota paivitettiin tarpeen mukaan. Raportoinnissa haasta-
teltavien tunnistettavuus yksildina on hadivytetty ja tietosuojaan liittyvat kaytanndét on myds huomi-

oitu.

Opinndytety6 on tehty melko itseohjautuvasti. Ohjaajien kanssa on tavattu Teams:n valityksella
kolme kertaa ennen opinndytetydn esittamista valmistuvien seminaarissa. Parempi yhteydenpito oh-
jaaijiin olisi voinut edesauttaa opinndytetyon etenemista etenkin tietoperustan kera@misen aikana,
koska laadultaan vaihtelevaa ldhdeaineistoa on paljon saatavilla. Kohdeyrityksen opinndytetyon oh-

jaaja on kahden ohjaajan lisaksi lukenut opinndytetydn kokonaisuudessaan ennen sen julkaisua.



56 (77)

6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tédssa luvussa kasitelldan tutkimuksen tulokset HR-raportoinnin nykytilasta, mitd HR-raportteja yri-
tyksessa kdytetdan ja miten niitd pitda kehittda seka ja HR-analytiikan merkitys tutkittavalle organi-

saatiolle.

6.1 HR-raportoinnin nykytila organisaatiossa

Haastatteluissa keskusteltiin HR-raportoinnin nykytilasta organisaatiossa ja aluksi kysyttiin millaista
henkilddataa ja HR-raportointia meilla on olemassa. Henkilddata ymmarrettiin padosin melko suppe-
aksi yrityksessa kdytdssa olevan HR-jarjestelmdn, Mepcon tuottamaksi dataksi, jonka jokainen haas-
tateltava toi esille haastatteluissa. HR-raportointi nahtiin enemman henkiléstéhallinnon nakdkulmaa

tukevana raportointina eika liiketoimintaa tukevana.

"Mepcon ymparilld se ndhdakseni pydrii, ja tosiaan niin ettd ehkd enemman henkiléstéhallinnon ja

sen nakokulmaa tulevaa raportointia, eika sitten sitd bisnekseen liittyvaa” (Haastateltava G).

HR-raportointi nahtiin padsaantdisesti olevan ad hoc-tyyppista raportointia, joita on pyydetty HR-
osastoa toimittamaan sen mukaan, kun tarvetta ilmenee. Haastateltavat eivét tienneet tai muista-
neet mita kaikkia raportteja on olemassa, mihin heilla on oikeuksia tai miten he itse voit ajaa raport-
teja. Raportointi on ollut véhalla kaytélla johtajien ja esimiesten nakdkulmasta. Raportoinnin mah-
dollisuudet kuitenkin nahtiin positiivisena ja mahdollisuutena parempaan tietoon henkiléstosta. Hy-
vana asiana pidettiin kuitenkin sita, etta raportteja voi ajaa itse, eivatka kaikki raportit ole pelkas-

taan henkildstdosaston ajettavissa tai takana.

Haastateltavat toivat esille myds tydterveyshuollon yhteydessa olevan jarjestelman, joka siséltaa
koko henkildston poissaolotiedot, sairauspaivat, lomapaivat ja palkattomat vapaat. Haastateltavat
pitivat hyvana jarjestelman tarjoamaa raportointi mahdollisuutta ja muistutuksia, joita jarjestelma
lahettaa tiettyjen poissaolokriteerien taytyttyd. Haastatteluissa mainittiin myds teknisenpalvelun kay-
tossa olevat tuotannonohjausjdrjestelmat ja raportoinnin Qlik Sense —raportointitydkalun seka maa-

hantuojan koulutusten seurantajarjestelman.

Henkilédatan ja raportoinnin hyédyntamisesta haastatteluissa nousi esille henkildston merkkipaiviin
ja palvelusvuosiin liittyvat raportit ja niiden hyddyntdminen, muita raportteja haastateltavat eivat

muista kdyttaneensa. Haasteena haastateltavat pitivat datan puhtautta.

" Jarjestelma itsessdaan voi toimia hyvin, mutta jarjestelman sisaltdémassa datassa se ei aina oo ihan

niin, se data, joka sinne syétetdan voi olla valilla epakuranttia ja vaatii tulkintaa” (Haastateltava C).

6.2  FErilaiset raportit ja raportoinnin kehittédminen

Toisena kokonaisuutena kasiteltiin raportteja ja raportointia; millaisille raporteille on tarvetta, ja
mista heille olisi hyétya johtamisen tukena. Haastatteluissa kavi ilmi, etta nykyisten HR-raporttien
kayttd kokonaisuudessaan on vahaistad ja haastateltavat eivat tienneet tai muistaneet mité raportteja

heilld on kadytdssa ja mista he voivat niitd ajaa.
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Haastattelussa saatujen tietojen perusteella haastateltavat kayttavat vaihtelevasti Power Bi-rapor-
tointiohjelmaa seka Microsoft Excel -laskentataulukon Pivot —ohjelmaa, Qlik Sense analytiikka oh-
jelma on kaytdssa teknisen palvelun esihenkil6illd. Naiden avulla saadaan tehokkaasti laskettua tie-
toja ja saadaan tehtya yhteenvetoja ja pystytdan analysoimaan tietoja niin, etté voidaan tehda ver-
tailuja ja toistuvuuksia. Kaytannon tydssa saatujen tietojen ja havaintojen perusteella, naista edella
mainituista ohjelmista kaikki kdyttavat Power Bi-raportointia ja Microsoft Excel -laskentataulukon

Pivot -ohjelmaa, tassa yhteydessa he eivat muistaneet mainita asiasta.

Raportoinnin mahdollisuuksista esille nousi ajatuksia, voisiko raporttien kautta 16ytya esimerkiksi jak-
samiseen vaikuttavia tekijoita, jotka voivat johtaa henkiléstdn vaihtuvuuteen. Haastateltavien mu-
kaan olisi kiinnostavaa saada myos sellaista tietoa, jolla pystytdan peilaamaan tietoja eri toimipistei-
den valilld. Kohde yrityksella on toimipisteita kolmella eri paikkakunnalla, joissa kaikissa on padosin
samat toiminnot.

Ennakoitavuus nousi yhtena teema haastatteluissa ja mahdollisuus 16ytaa syy-seuraussuhteita asioi-

den valilla esimerkiksi eldkditymisen ennustaminen ja henkilostdrakenteet yleensakin.

"Kun ihmisilla alkaa pikkuhiljaa suorituskyvyssa tapahtua muutoksia, niin et sa huomaa niita ettd nyt
alkaa tapahtua. Ja siind kohtaa, kun huomataan, etta aika paljon poissaoloja, niin tavallaan vahinko

on jo tapahtunut.” (Haastateltava A.)

Haastatteluissa nousi esille ennustettavuutta tukevat ja kokonaiskuvaa hahmottavat raportit. Rapor-
tointia, jolla voidaan selvittda, esimerkiksi paljonko yritykseen tulee rahavirtaa per tydntekija ja pal-
jonko tyontekija maksaa tyonantajalle seka paljonko jai liikevoittoa saamatta esimerkiksi sairauspai-
vien vuoksi. Olisi myds hyva tietda mita "hyvaa” olemme saaneet, paljonko liikevoittoa on tullut tu-

kemalla henkiléston hyvinvointia.

"- -euroja niihin poissaloihin, sita tietoisuutta pitaisi lisdtd enemman esimiestasolle etta, mita se oi-
keasti maksaa, kun ollaan poissa. Ja sitten toisin pdin kadantaen, mita se maksaa, jos me pystymme

vaikuttamaan siihen ihmiseen, sen hyvinvointiin ja sen terveyteen.” (Haastateltava A.)

Raportointia pitaisi kehittda liiketoiminnan nakdkulmasta “rahallinen rengas” ymparilla, kokonaisval-
taiseksi ja ennakoivaksi. Ennakoivan raportoinnin kehittdmistd pidemmalla aikajénteelld, ei yksittais-
ten kuukausien tai kvartaalien mukaan. Seuraamalla erilaisia mittareita pitkalla aikavalilla esimerkiksi
kuinka toiminta ja rakenne on organisaatiossa muuttunut. Kokonaisvaltaisen kuvan muodostaminen
ja samalla vertailutietojen keradminen tuleville vuosille ja sitd kautta ennustettavuutta ja mahdolli-

suuksia nahda kehityssuunnat tulevalle toiminnalle.

Reaaliaikaisten, itse ajettavien ja muokattavien, arkea helpottavien ja aikaa sadstdvien raporttien
tarve nostettiin esille haastatteluissa. Raportoinnista haluttiin helposti silmailtdvaa, visuaalista
dashboard-tyyppisid, havainnollisia ja yksinkertaisia, jossa tarkeimmat mittari ja ennusteet ovat aina
ajan tasalla ja jarjesteltavissa ja suodatettavissa oman tarpeen mukaan. Yhdella silmayksella pystyisi
nakemadan tarkeimmat asiat, eika niita tarvitse kaivaa "kappyroiden” seasta. Ajastettavat tai auto-
maattiset raportit ndhddaan muistuttavan asioista ja nain on helpompi pysya ajan tasalla ja asiat teh-
daan oikea-aikaisesti. Raportoinnin hyétyna nahtiin tiedon saanti helposti, ja se ettd, tiedot pohjau-

tuvat faktoihin.
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6.3 HR-analytiikan hyddyntaminen ja mikd on sen merkitys organisaatiolle

Kolmannessa kokonaisuudessa kysymyksilld ja keskustelulla haluttiin vastausta siihen, etta mihin
HR-analytiikkaa voidaan hyddyntaa ja mika on sen merkitys koko organisaatiolle. Analytiikka sinal-
Iaan oli haastateltaville tuttua, mutta HR-analytiikka vield vierasta tai ei osattu ajatella mita HR-ana-
lytiikka pitaa sisalldaan. HR-analytiikan hyédyntamiselle nahtiin selvasti olevan tilausta, mutta viela ei

osattu tarkasti kertoa mihin sita voidaan hyddyntaa.

Hydtyna nahtiin se, etta eri asioita, eri tulokulmista tulevia asioita voitaisiin yhdistella paatosten te-
ossa. Paatokset perustuisivat faktaan eikd “mututietoon”. Tietoa, joka on keratty useammasta lah-
teestd yhteen paikkaan, antaisi paremman perustan paatoksille ja toisi ldpinakyvyyttd paatoksiin.
Tietojen manuaalinen keraaminen vdhenisi. Esimerkkina asioiden yhdistelystd, haastateltavat toivat
esille sairauspaivien ja tuottavuuden yhdistaminen, kuinka paljon sairauspaiva yritykselle kokonai-

suudessaan maksaa, kun otetaan huomioon kaikki asiaan vaikuttavat seikat.

"No silla tavalla, etta jos data olisi helposti saatavilla, niistd varmaan syntyisi jotain ajatuksia ja na-
kemyksia, ettd niitd pystys hyddyntamaan sita siind toiminnan kehittamisessa ja henkildiden poissa-

oloissa " (Haastateltava F).

Hyvana asiana koettiin se, ettd esimerkiksi numerot saa aikaan liikehdintaa ja lahdetaan tutkimaan
asioita, joita ei olisi ehka muuten huomattu. Yksi ndkokulmista oli positiiviseksi kadantamisen ajatus.
Asioita katsottaisiin positiiviselta nakdkulmalta, ei aina negatiivinen nakdkulma edelld, tdma nako-
kulma voisi tulla paremmin esille, kun saadaan oikeanlaista dataa. Ja tata positiivista tietoa ja nako-

kulmaa tulisi kdyttdd enemman johtamisen apuna.

"Sen minka satsaa siihen hyvinvointiin, niin se sateilee niin moneen suuntaan sitten plussana, etta
sitd ei oikein pysty edes rahassa mittaamaan ja kaikkee ei pida rahassa mitatakaan” (Haastateltava
A).

Asiakastiedon ja sidosryhmien, muun muassa maahantuojien tuottaman tiedon yhdistaminen kohde-
organisaation dataan loisi mahdollisuuksia jarjestelmalliseen palautteen antoon ja toiminnan jatku-

vaan parantamiseen.

"Tarkeimpien sidosryhmien ja asiakkaiden tuottamaa dataa, esimerkiksi erilaiset palautteet, voitaisiin
yhdistda meidan omaan ja ndin saada analysoitua dataa erilaisista asioista, jotka hyddyntaa liiketoi-

mintaa” (Haastateltava H).

Yhtena haasteena nahtiin, se ettd miten takaamme sen, etta kaytettava data on relevanttia. Kuinka
pystytdan tunnistamaan aineistosta sen mika sielld saattaa vaaristaa lopputulemaa, mitka asiat ovat

merkityksellisia ja mitka ei.

"Kuka sen pystyy sitten arvioimaan, ettd ehka se on vaan yksittdinen havainto, joka on sielld mu-
kana. Niin tammadisen aineiston tunnistaminen sielld mikd saattaa vaaristaa sita dataa, voi olla vai-

keeta, onko se merkityksellinen.” (Haastateltava G.)

Haastatteluissa nousi esille myds huoli siitd, etta jos katsotaan asioita numeroiden ja "kappyrdiden”

kautta liian mustavalkoisesti, niin unohtuuko siina ihminen ja inhimillisyys lukujen takana.
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"Pelko siitd, ettd kun menndan data alueelle ja analytiikka alueelle unohtuu ihminen, ja etta taval-
laan aina pitas olla sen ihmisen kuva siind ndayton vieressd, kun ruetaan tutkimaan sitd ihmista. Ela-
massa voi olla erilaisia tilanteita, asioita syitd ja seurauksia, elamantilanteista, se ei sais unohtua sil-

loin kun analytiikalla tutkitaan.” (Haastateltava G.)

Organisaatiossa kaytdssa olevan Qlik Sense analytiikka ohjelman tuotiin esille haastatteluissa. Ohjel-
maa kaytetdan teknisenpalvelun tuottavuuden seuraamiseen ja mittaamiseen. Haastatteluissa nousi
esille myos se seikka, ettd dataa ei kannata kerdta vain sen datan takia. Kaytetdan dataa paatdksen-
teon ja johtamisen tukena. Haasteena koettiin myds GDPR, General Data Protection Regulation

asiat, koska tiedot henkilostosta sisaltdavat sensitiivista tietoa.
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7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Lopuksi tassa viimeisessa luvussa kasitelldan opinndytetyon keskeisia johtopaatoksia, kehittamiseh-

dotuksia organisaation kaytantdihin ja omaa oppimista opinndytetydprojektin aikana.

7.1  Keskeiset johtopaatokset

Paatutkimuskysymyksena tassa opinnadytetydssa oli:
e Miten HR-raportointia tulisi kehittaa, etta siita olisi hydtya johdolle, esimiehille ja HR:lle?

Alatutkimuskysymyksilla pyrittiin selvittdmaan, HR-raportoinnin nykytilaa, millaisia HR-raportteja
kohde organisaatiossa kdytetdan ja mihin tarkoituksiin. Haluttiin vastausta siihen millaisille rapor-
teille olisi tarvetta ja mista raporteista olisi eniten hyétya. Tavoitteena oli myds saada selville, hy6-

dynnetdanko jo olemassa olevaa dataa ja mika on sen merkitys organisaatiolle.

Haastatteluissa saadut tulokset vastasivat hyvin sita mielikuvaa, "mutu tuntumaa”, mita tutkijalla ol
tutkittavina olevista asioista, siirryttiin haastatteluiden tulosten avulla tuosta “tuntumasta” faktoihin.
Saramies ja Tornroos (2021, 52) kuvaavat tiedon vaikutusta luotettavampaan paatdksentekoon, silla

voidaan lisata faktoihin perustuvaa ymmarrysta ja tietoa.

Tutkimuksen perusteella havaittiin useampia HR-raportoinnin kehittdmisen kohteita. Havaintojen
mukaan HR-raporttien kadytté on hyvin vdhdista ja padosin kaytetdan vain niitd raportteja, joita hen-
kilostbosasto lahettaa esihenkildille. Kysyttdessa, millaista henkilédataa ja HR-raportointia on ole-
massa, vastaukset kasittivat lahes yksinomaan HR- ja palkkajérjestelman tuottaman datan. Tama on
linjassa Saramiehen ja Tornroosin (2021, 304) esittamaan toteamukseen, ettd monessa yrityksessa

henkilostdanalytiikka perustuu raporttien tuottamiseen taman hetken tarpeisiin.

HR-raporttien liséksi haastatteluissa tuotiin esille muutama maininta oli tyontekijoiden leimausjarjes-
telmastd, joka tuottaa tietoa provisiolaskentaan, lasndolosta ja euroista. Vastattaessa HR-raportoin-
nissa kaytettaviin jarjestelmiin ja tydkaluihin esitettyyn kysymykseen, selkeasti oli huomattavissa,

ettd Microsoft Excel oli eniten kdytdssa oleva tydkalu.

Tassa tutkimuksessa kohde yrityksen tuottamassa HR-raportoinnissa ja HR-analytiikassa keskitytadn
talla hetkelld tapahtuneiden asioiden ja ilmididen selittamiseen eli kuvailevaan analytiikkaan ja tietoa
kerataan pelkastaan henkildéstdosastolla. Saramies ja Térnroos (2021, 183) seka Hamilton ja Sode-
man (2020) toteavat saman asian, ettd hyvin usein HR-analytiikka on pelkastdan kuvailevaa tai to-
teavaa jo tapahtuneiden asioiden kuvaamista ja lisaksi tiedon kerdaminen ja analysointi tapahtuvat
pelkastdan henkildstoosastolla. Kuvailevassa analytiikassa paapaino on menneiden ja nykyhetken
tilanteiden ja asioiden raportoinnissa. Parempi HR-raportointi ja -analytiikka nahtiin kuitenkin ajan-
kohtaisena ja tarkedna asiana ja erityisesti tunnistettiin siihen liittyva hyoty. Kuvailevan analytiikan
keinoin Saramiehen ja Térnroosin (2021, 183) mukaan voidaan kuitenkin kertoa johdolle, mihin or-
ganisaation tulee varautua ldhitulevaisuudessa tai pitkalla tahtdimella. Vaikka kuvaileva analytiikan
avulla ei ndhdakaan, mika tilanne on tulevaisuudessa, sen avulla pystytaan kuitenkin todentamaan,

mihin suuntaan kehitys on kulkenut. Ulrichin ja Dulebohnin (2015) kasitys kuvailevasta ja ennusta-
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vasta analytiikasta tukevat myds hyvin tutkimuksessa esiin tulleita asioita. Heidan mukaan sen si-

jaan, etta kdytamme kuvailevaa dataa, joka osoittaa kuinka asiat ovat nyt, kayttdisimme ennustavaa
analytiikkaa, joka osoittaa kuinka tekemamme vaikuttaa siihen mita haluamme tapahtuvan ja ennus-
taa syy-seuraus suhteita. Myds tehokkaat HR-mittarit tuottavat parempaa aineistoa analytiikkaa, ku-

vailevasta analytiikasta vaihdetaan ennakoivaan analytiikkaan. (Ulrich ja Dulebohn 2015.)

Haasteeksi koettiin, ettd ei tdysin ymmarreta HR-analytiikan tarkeytta ja tarkoitusta ja etta ei ole
mahdollista panostaa HR-analytiikan tydkalujen kehittamiseen. Saramies ja Tornroos (2021, 23-25)
tuovat myods tadman seikan esille ja toteavat, etta HR-analytiikasta puhutaan yhd enemman, mutta
valttdmatta ei aina ymmarreta sen tarkoitusta. Suomalaisissa organisaatioissa HR-analytiikan koko
potentiaali on otettu hitaasti kdyttéon, vaikka ollaan kiinnostuneita henkiléstéanalytiikasta, kuitenkin
koetaan, ettei osaamista ja tyokaluja ole tarpeeksi. Henkildstéjohtamista ei mydskadan koeta keskei-
sena liikketoimintaa tukevana tehtavana. Saramies ja Térnroos (2021, 98) tuovat esille myds sen sei-
kan, etta organisaation liiketoimintajohtajat eivat viela itse osaa tarjota selkeita aihioita mita kannat-

taa tutkia tai kartoittaa.

Toisena haasteena analytiikan laajemmalle hyddyntamiselle organisaatioissa nahtiin erityisesti myods
se, etta tieto on hajallaan monessa eri jarjestelmissa, eika organisaatioissa ole tydkaluja yhdistad
naitd tietoja. Yritykseltd puuttuu yhtendinen raportointi jarjestelma. Ymmarrys HR-analytiikan hyo-
dyntamisesta nousee esiin Saramiehen ja Térnroosin (2021, 50-52) kuvaamissa haastetilanteissa.
Haastateltavien mielesta tiedoista pystyttiin kuitenkin tekemaan johtopaatoksia ja paatelmia, mutta
varsinaiset lukuihin perustuvat paatelmat puuttuivat lIdhes kokonaan. Henkildstd6n liittyvan tiedon
hyddyntdminen on vahaistd, vaikka sita tietoa on paljon kaytettavissa. Kuten Saramies ja Térnroos
(2021, 1) pohtivat analytiikan osuutta henkilostéjohtamisessa, heidan mielestdan henkildstojohtoa ei

vield nahda liiketoiminnan strategisena kumppanina.

Laajemmalle HR-tiedon analysoinnille olisi potentiaalia huomattavasti enemman. Osa haastatelta-
vista ndki HR-analytiikan nykytilassa huomattavasti enemmaén kehitettdvad, kun taas osa oli nykyti-
laan huomattavasti tyytyvaisempia. Haastateltavat kokivat kuitenkin, ettd HR-analytiikan hyddynta-
minen on suppeaa talla hetkelld, tai sita ei ole ollenkaan kaytéssa mutta kaikki toivoivat kehitysta ja
parannusta. Eniten painotettiin ja toivottiin reaaliaikaisempaa tietoa sekd ennustamista tulevaisuu-
teen. Tama tukee myds aiemmin teoriaosuudessa esiin nousseita HR-analytiikan etuja ja hy6tyja.
HR-analytiikalla ndhtiin paljon mahdollisuuksia tulevaisuudessa eri toimintojen kehittdmisessa, mutta
myos yleisesti henkildstdjohtamisessa. Analytiikan hyddyntdminen henkildstdjohtamisessa mahdollis-
taa kilpailuetua, suorituskyky lisdantyy ja parantaa yleensakin henkildstdjohtamisen tasoa (Saramies
& Térnroos 2021, 1).

Kysyttaessa HR-analytiikan merkityksesta padtdksenteossa, vastaajista padosa totesi, ettd siitd voisi
olla hyétya, mutta eivat osanneet eritelld mitad se olisi. HR-raportoinnin ja HR-analytiikan kayttéa
paatoksenteon tukena, nayttdisi pysahtyvan “oishan se kiva” vastausvaihtoehdon tasolle. HR-rapor-
tointia tuotetaan Iahinna omiin paivittaisiin ad-hoc-tyyppisiin operatiivisiin tarpeisiin, raporttien tietoa
ei osasta kdyttad ja hyodyntda strategisen paatoksenteon tai johtamisen tukena. Kuitenkin HR-ana-

lytiikka koetaan vastaajien mielestd mahdollisuutena paatéksenteossa. Vastaajat toteavat, etta hyvin
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todenndkdisesti HR-raportointia ja HR-analytiikkaa tullaan hyddyntamaan enemman tulevaisuu-
dessa. Ulhrich ja Dulebon (2015) tuovat esiin seikan, ettd nayttéon perustuvasta HR-analytiikasta on
tullut yha tarkedmpi liikketoiminnan tuki. HR-analytiikan avulla voidaan perustella, priorisoida ja pa-
rantaa paatoksen tekoa paremmin ja lisata arvoa toimia liikketoiminnan tukena. HR:n tarkoituksena
on arvon luominen ja parannettu HR-analytiikka antaa siihen keinot. Saramies ja Térnroos tuovat
myds esille sen seikan, ettd HR-analytilkka ymmarretdan organisaatiossa peruskasitteend, mutta
suurin osa organisaatioista kayttda ja hyddyntaa vield kuvailevaa analytiikkaa. Kuvailevalla analytii-
kalla nahdaan mita tapahtui, katsotaan jo tapahtuneita asioita ja ilmi6itd, vain osa organisaatioista
osaa kayttaa ja hyddyntaa edistyneempaa, ennakoivaa ja ohjaavaa analytiikkaa. (Saramies & Torn-
roos 2021, 23-25.)

Johtopaatdksend HR-raportoinnin kehittamisen ja hyédyntamisen vastausten perusteella voidaan
sanoa, ettd tamanhetkinen organisaation HR-raportoinnin kaytté on painottunut hyvin vahvasti ta-
loudelliseen ndkdkulmaan esimerkiksi sairauspoissaolojen tarkastelemiseen taloudellisen nékdkulman
kautta. Verrattaessa opinnaytetytn teoreettiseen viitekehykseen, vahvempana nahdaan taloudelli-
nen nakdkulma kuin henkildstdn suoriutuminen paremmin omassa tydssaan tai kuinka saataisiin

enemman kilpailuetua.

Raporttien luotettavuus ja luettavuus ovat tarkedssa roolissa samalla korostui myds se ettd, tarvitta-
essa pystytaan jatkotydstamaan raportteja porautumalla syvemmalle esimerkiksi lukuihin seka luku-
kaisuna. Raportoinnin nykytilaa tarkasteltaessa Microsoft Excelin ja Power BI:n parempi ja syvalli-
sempi osaaminen syventaisivat osaamista raporttien edelleen jalostamisessa ja laajentaisivat kay-
tdssa olevien tyokalujen kokonaisuutta. Dashboardien kayttd tukisi nykyaikaisia raportointimenetel-

mid. Kuvassa 11 on esimerkki ja havainnollistettu BI-raportoinnin ndkymaa.
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KUVA 11. Havainnekuva BI-raportoinnista

Haastateltavat kokivat, etta syvallisemmalla seuraamisella pystyttaisiin havaitsemaan muun muassa
heikentynyt tyéhyvinvointi aikaisemmin, mutta myds pureutumaan juurisyihin taustalla seka tutki-
maan, ovatko kohdistetut toimenpiteet oikeita. Analytiikalta toivottiin parempaa ennustamista tule-
vaisuuteen seka erilaisten toimintaa tai taloutta kuvaavien lukujen ja HR-tiedon yhdistamista. Esi-
merkiksi Saramies ja Térnroos (2021, 31) toteavat, etta henkilostéon liittyvastd mittaamisesta saa-

daan huomattavasti enemman irti silloin kun henkilostodn liittyvaa tietoa yhdistelldan taloutta tai
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toimintaa kuvaaviin lukuihin ja tietoihin. Lisaksi Saramiehen ja Térnroosin (2021, 186) mukaan tie-
don tulisi olla tulevaisuuteen katsovaa ja ennustavaa, jolloin silld olisi painoarvoa paattksenteossa.
Taman tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd HR-analytiikka on aiheena kiinnostava ja ajankoh-

tainen, mutta se on vield melko tuntematonta etenkin kdytannon tasolla.

Haastatteluissa tuli esille, etta erilaisia asioita haluttiin seurata ja mitata erityisesti kustannusnaké-
kulmasta, mutta myds tyontekijoiden hyvinvoinnin edistamisen kannalta. Tutkimuksen pohjalta voin
todeta, ettd kohde organisaatio hyotyisi HR-analytiikan laajemmasta hyddyntamisesta monella eri
tavalla. Tulevaisuuden haasteet, kuten esimerkiksi elakditymiset, tydvoiman saatavuus ja kustannus-
paineet ovat omiaan heikentdmaan tuottavuutta ja tydhyvinvointia. Nama nakyvat muun muassa
lisddntyneina sairauspoissaoloina, tehokkuuden laskuna ja tuottavuuden heikkenemisena, jotka puo-
lestaan heijastuvat organisaatiotasolla tyon tuottavuuteen seka toiminnan tuloksellisuuteen. (Kaijala
& Tolvanen 2020, 47.)

Haastateltavat eivat maininneet samoja kohde yrityksen kdyttssa olevia raportointi- tai analytiikka-
tyokaluja. Varsinaista tiedon yhdistelya ja syy-seuraus-suhteiden I6ytéamista pohjautuen analytiik-
kaan tai selkeisiin lukuihin nykyisen mittaamisen avulla ei kaikilla organisaatioissa ollut mahdollista
tehda. Tahan tilanteeseen kaikki haastateltavat toivoivat muutosta. Selkeasti tarve oli eri tietojen

yhdistelemisessd, syy-seuraussuhteiden ja riippuvuuksien Idytymiselle.

Osa haastateltavista, henkilostomaaraltadn pienempien osastojen esihenkildt, pystyvat kuitenkin te-
kemaan vertailua ja I6ytamaan syy-seuraus-suhteita nykyisten tietojen ja raporttien pohjalta. Mutta
paaosin tallaiset paatelmat olivat kuitenkin HR-osastolla tehtya pohdintaa ja paattelya. Pienempien
osastojen esihenkilt olivat myods pystyneet kehittamaan toimenpiteita ja arvioimaan niiden vaikutta-
vuutta. Naen, ettd tdma on ollut mahdollista sen vuoksi, ettd henkilésté maaraltadn pienemmilla
osastoilla asiat ovat helpommin yhdisteltavissa ja paateltavissa. Mutta taman osittain hiljaisen tiedon
kaantaminen lukujen kautta johdettavaan muotoon olisi yksi keino parempaan paatdksentekoon.
Vaikka henkildstdosastolla tiedetadn mita ja miksi tulee seurata, on henkilostdanalytiikka vaikuttava
keino konkretisoida sita myos muille. Analytiikka tekee nakyvaksi asioiden yhteyksia toisiinsa ja sel-
keyttaa tata eri kohderyhmille. Lisdksi henkiléstéanalytiikalla voidaan tuoda esiin uusia seurattavia

mittareita, joita ei ehkd muutoin olisi mielletty tarkeiksi. (Saramies & Tornroos. 2021, 142.)

Taman opinndytetyon tutkimuksen pohjalta voin todeta, etta paatdksenteon haasteisiin on mahdol-
lista vastata paremman ja laajemman HR-analytiikan avulla. Kun mittaaminen on ennakoivaa ja sen
avulla voidaan yhdistella asioita ja l16ytda syy-seuraus-suhteita, ja tama auttaa havaitsemaan muu-
tokset aiemmin, jolloin myds toimenpiteet voidaan suunnata oikea-aikaisemmin. Mutta on myds
muistettava, etta teknologia taydentaa henkiléstohallintoa, se ei saa ottaa sitd kokonaan hallintaan.
Hyvia tuloksia saadaan silloin, kun teknologian ja inhimillisyyden valilla sailytetdan tasapaino ja mo-

lemmat tuovat parhaat puolet toisistaan esille.

Kaikki haastateltavat olivat my®és itse sitd mieltd, etta HR-raportoinnissa on viela kehitettdvaa ja sy-
vallisemmalle HR-analytiikalle ndhtiin selkea tarve organisaatoissa. Keskeisimmaksi haasteeksi datan

yhdistdmisessa haastateltavat kokivat useassa eri jarjestelmissa hajallaan olevan tiedon. Eri jarjes-
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telmissa olevat tiedot ja eri jarjestelmat eivat kommunikoi keskenaan, jolloin tietoja on hankala yh-
distad. Hajallaan oleva tieto nousi myds teoriaosuudessa keskeiseksi haasteeksi (Saramies & Torn-
roos 2021, 22). Tahan haasteeseen toivottiin ratkaisua, silla kdytettdvissa oleva suuri datan maara
haluttiin saada hyddynnettya. Toivottiin valmista ratkaisua ja selkead, toimivaa jarjestelmaa, jonka

avulla tietoa olisi mahdollista yhdistella.

Siirtyminen tuloksista toimenpiteisiin on vaikein ja samalla my&s vaikuttavin askel (Saramies & Torn-
roos 2021, 243). Onnistunut muutoksen varmistaminen léhtee tulosten kertomisesta ja niista johde-
tuista toimenpiteistd, tulosten perusteella toimimisesta ja seurannasta mihin tilanteet kehittyvat (Sa-
ramies & Tornroos 2021, 251). Opinndytetyd ja sen tulokset esiteltiin Teams:lla johtoryhmalle ja hal-
litukselle, jossa viela keskusteltiin HR-raportoinnin ja HR-analytiikan merkityksesta, mahdollisuuk-

sista ja tulevaisuudesta johtamisen tukena.

7.2  Kehittdmisehdotukset

Opinnaytety6 on alkusysays HR-raportoinnin ja HR-analytiikan kehittamiselle kohde organisaatiossa.
HR-analytiikalla ndhtiin paljon mahdollisuuksia ja toivottiin, etta jarjestelmiin ja analytiikan kehitta-
miseen voitaisiin tulevaisuudessa panostaa yha enemman. Eniten toivottiin sitd, etta pystyttaisiin
yhdistémaan tietoja, kuten taloudellista ja tuotannollista informaatiota ja HR-tietoon tai kuormitta-
vuutta ja tyohyvinvointikokemusta ohjaamaan ja tukemaan pdatdksentekoa muun muassa tyéhyvin-
vointiasiossa. Luotettavaan paatoksentekoon tarvitaan tietoa monesta lahteesta ja tarkedmpaa on
aito pyrkimys lisata tietoon perustuvaa paatoksentekoa kuin metsastda taydellista tietoa (Saramaki
& Térnroos 2021, 54). Hyvalla HR-raportoinnilla voidaan muuttaa ajattelutapaa, kustannusten sijaan
on mielekkdampda ajatella ty6ta ja sen arvoa. Raporttien tulisi perustua loppukayttajien tarpeisiin ja
niiden pitaisi olla tarkkaan harkittuja ja maariteltyja, datan laatua unohtamatta. Lisaksi toivottiin re-

aaliaikaisuutta, selkedmpaa tietojen kohdennettavuutta ja eri toimenpiteiden vaikutuksia.

HR-analytiikan kayttd on viela vahaista, koska yrityksessa saatavilla olevia analytiikka tydkaluja ei
osasta hyddyntaa tai kayttdd. Kun data saadaan parhaaseen mahdolliseen hyotykdyttdon, saadaan
siitd myds hyotya johtamiselle ja liiketoiminalle. Perustehtava HR-analytiikalla on tuottaa lisdarvoa
liiketoiminnalle, ei HR-osastolle (Saramaki & Térnroos 2021, 54). HR-analytiikan kehittamiselle en-
simmainen askel on kuitenkin sen, ettd se otetaan oikeasti ja rohkeasti kayttéon, vaikka pienin aske-
lin.

Néen, etta HR-raportoinnin parantaminen ja HR-analytiikka tarjoaa laajoja mahdollisuuksia johtami-
sen kehittamiseen ja paatoksenteon tueksi, mutta myds muuhun henkildstdjohtamiseen. Taman tut-
kimuksen ja aiemmin esitetyn teorian pohjalta voidaan todeta, etta kohde organisaatio hyo6tyisi sy-
vallisemmasta analytiikasta. Parempi lukuihin ja analytiikkaan pohjautuva tieto auttaisi vastaamaan
tulevaisuuden haasteisiin ja kohdistamaan toimenpiteitd oikea-aikaisemmin ja oikeisiin kohtiin. Hyvin
pian kuvailevasta analytiikasta pitda pyrkia eteenpain seuraavalle tasolle, ennakoivaan ja ohjaavaan
analytiikkaan. Henkiléstohallinnon osuus analytiikan laajassa kokonaisuudessa on vain yksi nakoé-
kulma, ja pelkastdan HR-raportteja analysoimalla saadaan yksipuolista tietoa muun muassa henki-

|6stdn jaksamisesta tai tydhyvinvoinnista. Esimerkiksi henkildston sairauksista ja tyokyvyttomyydesta
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kertyy paljon dataa, tama data on vain yksi ndkdkulma ja edustaa pienta joukkoa koko henkilds-
tostd. Dataa hyvasta tydkyvysta vahemman, ja suuriempi osa henkildstdsta voi hyvin. Hyvinvoivasta
henkilostdsta pitdisi olla kiinnostuneita ja pyrkid ymmartamaan, miksi he voivat hyvin. Analytiikkaa
kannattaa kehittda koko organisaation tasolla, ei kertaluontoisena projektina, ja sitouttaa organisaa-
tio tiedolla johtamiseen. Ohjelmistot tai tytkalut eivat itsessdan tuo ratkaisuja ongelmiin. Kannattaa
myds pohtia sitd, miksi HR-raportteja tehdaan ja ovatko ne kaikki tarpeellisia ja kdytetaanko raport-

tien tietoa oikeasti hyddyksi.

HR-raportointia Idhdetdan kehittdmaan suunnitelmallisempaan suuntaan haastateltavilta saatujen
toiveiden pohjalta ja samalla paneudutaan siihen, miten niista saadaan paras hyoty paatoksenteon
tueksi. Talla hetkelld yritysmaailmaa varjostaa epavarmuus tulevasta, joten olisi hyva panostaa en-
nustettavuutta lisdaviin tydkaluihin. Yhtendisen raportointiohjelmiston tarkeytta korostetaan ja sen
hankkimista pyritadn nopeuttamaan. Relevantin, ajantasaisen ja helposti saatavilla olevan tiedon
avulla pystytddn tekemaan paatoksia ketterasti ja nopeasti. Kuitenkin kuten Saramies ja Térnroos
(2021, 110) korostavat henkiléstéanalytiikkaan ei kannata hypata suin pain. Ennen ensimmaista pro-
jektia on hyva luoda edellytykset analytiikan onnistumiselle, huomio HR-tiedolla johtamisen edelly-
tyksiin ja organisaation strategisiin ja teknisiin valmiuksiin. Ensimmaiseksi projektiksi kannattaa va-
lita kriittinen ja lisdarvoa tuottava mutta realistinen analyysi, jonka tarkoituksena on luoda hyétya
liketoiminnalle. Projektissa tueksi kannattaa etsia tarvittavia osaamisia organisaation sisalta ja hyo-
dyllisia sidosryhmia, koska tiedolla johtaminen on koko organisaation asia. Kun ldhdetaan toteutta-
maan henkiléstoanalytiikka, myds odotuksia on johdettava aktiivisesti. (Saramies & Tornroos 2021,

110.) Kuvassa 12 on mallinnettu omaa raportoinnin ja analytiikan jatko projektia.

Mika tieto on
merkityksellista Miten tiedosta
ja miten sita Miten tieto tulee
kerataan ja tehdaan systemaattinen
tuotetaan? nakyvaksi? tapa johtaa?
@ ©© & o ¢
Mita kohti Mita voidaan
halutaan edet&d? oppia?

KUVA 12. Oma malli analytiikan projektille

Tdman opinndytetyon padasiallinen tarkoitus oli selvittda, millainen on HR-raportoinnin nykytila, mil-
laisille raporteille olisi tarvetta ja miten HR-analytiikkaa voidaan hyddyntda kohde organisaatiossa.
Kuten Ulrich ja Dulebohn (2015) toteavat, pida toimenpiteet yksinkertaisina ja keskity paatoksiin.
Kelvollisen datan muuttaminen paatoksiksi tulee olla HR-analytiikan painopiste ja HR-ammattilaisten
vastuulla. Saatujen tietojen ja tulosten perusteella kohdeyrityksessa on jo lahdetty parantamaan esi-
merkiksi HR-jarjestelmastd esihenkildille Iahtevien ajantasaisten muistutusten maaraa ja lahetys ti-
heytta. Muistutukset muun muassa koeajan paattymisesta ja merkkipaivista auttaa esihenkilda tydn
organisoinnissa ja pitda ajan tasalla henkildstdasioissa. Toinen jo toimeenpantu toimenpide on reaa-
liaikaisempi hallinnon tydntekijoiden tybajanseuranta. Nama toimenpiteet oli helppo toteuttaa jo ole-

massa olevalla HR-alustalla, eivatka vaatineet rahallista panostusta laitteisiin tai ohjelmiin.
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Sitran julkaiseman Megatrendit 2023 selvityksessa merkittdvaksi trendiksi nousee digitalisaation ja
teknologian kehittyminen HR:ssé sekd datan maaran lisadntyminen. Teknologiaa hyddynnetdan yha
enemman esimerkiksi rekrytoinnissa, perehdyttamisessa ja suorituksen johtamisessa. Henkiléstohal-
linnon prosessien tehokkaampi ja joustavampi hoitaminen mahdollistuu paremmin digitalisaation
avulla. Digitalisaation avulla saadaan myos uudenlaisia mahdollisuuksia tiedolla johtamiseen. Datan
maaran lisddntyessa heraa kysymys mista data kertoo ja miten sitd voidaan hyédyntda vastuullisesti
ja kuka datan omistaa? (Sitra 2023)

Jatkotutkimus, josta kohdeorganisaatio hyotyisi olisi henkiléston vaihtuvuutta koskevien syiden sel-
vittdminen. Haastatteluissa tuotiin esille huoli henkiloston vaihtuvuudesta, mutta varsinaisia syita
tahan ilmiéon ei tiedeta. Vaihtuvuuden syiden selvittdminen ja ymmartaminen auttaisi estdmaan
tyontekijiden ldhtemista ja pitamaan kiinni osaajista, sekd ymmartamaan vaihtuvuudesta syntyvid

kustannuksia.

7.3  Oma tydskentely ja oppiminen

Pohtiessani opinndytetydn aihetta oli selvaa, etta haluan tehda sen omalle tydnantajalleni kohdeor-
ganisaatio X Oy:lle, jo ihan ajankaytdnkin nakdkulmasta, opinndytetydn aihealue ja kokonaisuus mi-
nulla oli itsellani melko selvdana mielessani. Ongelmaksi téman opinndytetydn tekemisessa nousi ai-

heen rajaus, yhdessa tutkimuksessa kun ei voi ratkaista kaikkia ongelmia, mitka aiheeseen liittyy.

Toimeksiantajan kanssa kdytyjen keskustelujen jalkeen tutkittava aihe vahvistui ja halusin saada
siihen vastauksia. Aihe rajautui HR-datan raportointiin ja raportoinnin hyddyntdmiseen paatdstente-
ossa sekd analytiikan kayttéon datan yhdistédmisessa. HR-raportointiin ja HR-analytiikkaan liittyva
aihe oli tutkijalle mielenkiintoinen ja kohdeorganisaatiolle tarpeellinen. Yritys X Oy:ssa ei osata vield
mieltdd HR-raportoinnin tai —analytiikan tarkeyttd ja kaytettavyytta paatdksenteon tukena. Yrityk-
sessa HR-data on tallennettu useisiin eri jérjestelmiin ja tiedostorakenteisiin, data on siiloutunutta,
minka takia sen hyédyntaminen on haastavaa. Organisaation ongelmana koettiin patdsten perustu-
van suurelta osin olettamuksiin, ennemmin kuin tietoon. Vilkka (2021b, 3) korostaa maarittelemaan
tasmallisesti asiaongelman, josta tutkimusongelman eli padkysymyksen johtaminen on helppoa ja

johdonmukaista, sen jalkeen luodaan helposti tutkimuskysymykset.

Opinnaytety6prosessi oli kokonaisuudessaan hyvin mielenkiintoinen ja opettavainen projekti, jonka
aikana on koettu vaikeampia ja helpompia vaiheita. Kdytannonldheisesta, "kadet savessa —tekijasta”
on jo kuoriutunut innokas tutkijan alku. Motivaatio oli aika ajoin erittdin vahissa opinndytetydn edis-
tamiseen, tyd- ja muiden asioiden mydta aika oli myds rajallista, mutta aiheen kiinnostavuus ja ajan-
kohtaisuus sai jatkamaan ja vaikutti motivaation sailymiseen. Opinndytetydn aihepiiriin, HR-analytiik-
kaan, liittyvaa kirjallista materiaalia on koko ajan tulossa lisad, joka osaltaan vaikeutti tyosta irti

paastamiseen.

Opinndytetyon tavoite oli koko ajan melko selkeana mielessani, mutta sen auki kirjoittaminen ei ol-
lutkaan helppoa. Teoria osuuden kirjoittaminen ja haastattelujen purku onnistuvat hyvin pienem-
missa erissa iltaisin téiden jalkeen ja viikonloppuisin. Haastattelujen vastaukset vastasivat hyvin

omaa kasitystani yrityksen sen hetkisesta HR-raportoinnista ja HR-analytiikan tilasta. Haastatteluti-
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lanteissa haastetta loi se, ettd haastattelijana en saanut esittaa omia kasityksia asiasta vaan piti pi-
taytya haastattelijan neutraalissa roolissa. HR-raporttien kaytdn laajuudesta saadut vastaukset hie-
man yllattivat, olin mieltanyt ja ajatellut “mutu tuntumalla”, etta niita kdytetddn enemman ja laajem-

min.

Rajaukset aiheen ymparilld aiheuttivat minulle haasteita 1api prosessin, ei vain alkuvaiheessa, Metsa-
muuronen (2011, 23) kuvaa tata tavalliseksi ongelmaksi opiskelijalle. Uteliaisuuteni johdatti minut
usein, aineistoa etsiessani ja téhan tyohon liittyen vaarille urille. Kaikesta I6ytamastani tiedosta ei ole
ollut hydtya opinnaytetydn kannalta, mutta oma tietopddaoma kasvanut ja lisadntynyt tdman proses-
sin aikana valtavasti. Omaan paivittdiseen tyohoni olen saanut paljon uutta pohdittavaa ja seuraavia
projekteja on jo tyonalla. Luin ennen opinndytetydn aloittamista Vilkan (2020) kaytdanndnlaheisen
kirjan Akateemisen lukemisen ja kirjoittamisen opas. Kirjasta sain hyvia vinkkeja koko opinnaytetydn
tekemiseen, mutta en kuitenkaan saanut hillittya itseani lukemasta my6s aiheen ulkopuolelta, ja ta-

han kului tarpeettomasti aikaa, mutta ei se kuitenkaan mennyt hukkaan.

Henkildstdjohtamisesta ja strategisesta henkildstotydsta professori Riitta Viitala, joka toimii Vaasan
yliopiston johtamisen yksikdssa, on kirjoittanut paljon, muiden asiantuntijoiden teoksia I8ysin va-
hemman. Lahdeaineistoni perustuukin pitkalti Viitalan eri vuosien teoksiin ja hdnen nakemyksiinsa.
Toinen paljon teoriaosuudessa kadyttamani kirja on Jaana Saramiehen ja Maria Térnroos vuonna
2021 kirjoittama Henkilostéanalytiikka, mittaa, ymmarra, menesty —kirja, joka uutuudellaan ja mie-
lenkiitoisella otteellaan sai minut yhd enemman kiinnostumaan henkiléstdanalytiikan tarkeydesta ja
sen vaiheista, ja muistuttamaan, ettd HR-analytiikka ei ole pelkastaan jarjestelmaprojekti. HR-analy-
tiikan tietoon perustuvalla lahestymistavalla mahdollistamme paremman johtamisen ja parempien

paatosten tekemisen.

Opinndytetydsta ja siihen liittyvista haastatteluista ja niiden aiheista oli keskustelua jo aiemmin koh-
deorganisaatiossa, joten haastattelut ja haastattelun aiheet olivat jo tuttuja eivatka tulleet yllatyk-
send haastateltaville. Kysymyksia ei annettu ennakkoon haastateltaville, joka osoittautui muutaman
haastateltavan kohdalla hieman haasteelliseksi, huonoksi valinnaksi. Heille olisi ollut parempi vaihto-
ehto saada valmistautua kysymyksiin rauhassa ja esittda sitten valmiit mietityt vastaukset haastatte-

lutilanteessa. Mutta uskoakseni téma virhe ei ollut relevantti haastattelujen tulosten arvioinnissa.

Teemahaastattelujen lisaksi, alkuperadisen suunnitelman mukaan, oli suunniteltu pidettavaksi yhtei-
nen tydpaja, palvelumuotoilun keinoja hyvaksi kayttaen. Tydpajaan oli suunniteltu osallistuvan kaikki
haastateltavat. Tydpajassa olisi voinut syventad ymmarrysta, lisdtd vuorovaikutusta ja tydstaa haas-
tatteluista nousseita asioita ja kehitysehdotuksia yhdessa eteenpain. Tydpajatydskentelyllad olisi voi-
nut osallistaa esihenkil6itd enemman ja syventaa HR-raportoinnin ja HR-analytiikan merkitysta orga-
nisaatiossa. TyOpajan tuloksia olisi voinut hyddyntda tassa opinndytetytssa seka jatkotydskentelyssa
mutta myds HR-toimintojen kehittdmisessa. Tydpajaa ei valitettavasti saatu toteutettua, mutta jar-
jestin maaliskuussa 2023 Microsoft Teams-sovelluksella kokouksen, johon kutsuin yrityksen hallituk-
sen ja johtoryhman jasenet. Kokouksessa esittelin opinndytety6n, sen tulokset ja suunnitellut jatko-

toimenpiteet.
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Tulosten ja johtopaatdsten analysointiin ja kirjoittamiseen olisin tarvinnut pidempaa yhtendista ai-
kaa, ndin ajatukset olisivat pysyneet paremmin yhtendising, eika aina olisi tarvinnut aloittaa alusta.
Opiskeluun ja opinndytetydn tekemiseen kdytin loma- ja vapaapaiviani, opintovapaan pitaminen olisi
ollut luksusta, mutta talla kertaa se ei ollut mahdollista. Suunnitelmani tyén valmistumiseen oli huh-
tikuu 2023, koska alun alkaen en halunnut liian tiukkaa aikataulutusta. Tama aikataulu onnistuin hy-

vin, pysyin aikataulussa, ja ty6 valmistui jo hieman odotettu aikaisemmin.

Opinnaytety®prosessin aikana opin tutkimuksen tekemisestd, tieteellisiin menetelmiin liittyvista valin-
noista ja tieteellisesta kirjoittamisesta. Opin myds sen, etta opinndytetyén tekeminen ja tutkijan ty6
vaatii paitsi paljon itsekuria myds pitkajanteisyytta, mutta toisaalta se tuo myds vapauden ajatella.
Teoria osuuden kirjoittaminen oli itselleni helpoin osuus koko prosessissa. Haasteita minulle tuotti

eniten tutkimustulosten lapikdynti ja johtopaatdsten tekeminen.

Tutustuin ldhdeaineistoon laajemmin kuin mita kaytin tdhan opinndytetyéhon. Koen, ettd oma am-
matillinen osaamiseni ja tietdmykseni kasvoi ja paivittyi huomattavasti opinndytetydprosessin myota.
Prosessin alussa otin tavoitteeksi lisdtd omaa tietoutta henkiléstéanalytiikasta ja sen mahdollisuuk-
sista paremman johtamisen ja parempien paatdsten tekemisessa. Uuden tiedon “siemen” jdi ita-
maan ja on hyddynnettdvissa tulevaisuudessa. Olen myds oppinut tehokkaampaan tiedonhakuun,
muun muassa silmdilevaan lukemiseen. Silmailevan lukemisen oppiminen oli tarkeda, koska tietoa

on tarjolla valtavasti. Lahdekriittisyys on my6s kasvanut opinndytetydn edetessa.

Opinnaytetytta viimeistellessa, huomasin asioita, mita olisi voitu tehda toisin muun muassa tutki-
muksen suunnittelussa tai haastattelukysymyksissa. Viela parempi teoriaan ja aikaisempiin samasta
aiheesta tehtyjen opinndytetdihin tutustuminen olisi voinut antaa lisdtietoa tutkimuksen pohjalle.
Opinnaytety6n teorian olisi ollut hyva rajata hieman toisella tapaa. Haastattelukysymyksia olisi, ndin
jalkikdteen mietittyna pitanyt vield tarkentaa ja tehda niista yksityiskohtaisempia. Varmasti aina l6y-
tyy parannettavaa, ja tata opinnaytety6ta voi "viilata” loputtomasti, mutta joskus se on paasetettava
kasistaan arvioitavaksi. Opinndytetydn aiheeksi kannattaa valita aihe, joka todella kiinnostaa ja aut-

taa eteenpdin omassa ammatillisessa kasvussa.

Tama opinndytetydprojekti on ollut kaikin puolin opettavainen kokemus. Asiaosaaminen niin HR-
raportointiin kuin HR-analytiikkaan liittyen on syventynyt ja kehittynyt. Tehdyt haastattelut vahvisti-
vat omaa “mutu tuntumaa” siitda mitd HR-raportoinnista ja -analytiikasta ymmarretaan ja tiedetaan,
kuinka sita hyédynnetaan kohde organisaatiossa ja miten sitd arvostetaan johtamisen ja liiketoimin-
nan tukena. Tama projekti on kuitenkin osoittanut, ettd johtamisen ja liiketoiminnan tukena on syyta
kayttaa HR-analytiikkaa, esimerkiksi HR-prosessien kehittamiseen ja tulevaisuutta mallintavien hen-
kiléstéennusteiden tekemiseen. HR-raportointi kerda henkildéstdn tunnusluvut automatisoidusti yh-
teen ja tiedon tarvitsijat saavat dataa henkiloststd aina kun on tarvetta. Ennustettavuuden lisaksi
ajantasaisen, relevantin ja helposti saatavilla olevan tiedon avulla pystytdan tekemaan operatiivisia
paatoksia nopeasti ja ketterasti. HR:n tulee varmistaa, ettd kaytossa olevat keinot kuljettavat tyo-
suhteisiin liittyvaa dataa helposti ja esteettomasti yrityksen tietovirroissa. HR-datan ymmartaminen
ei vaadi kalliiden konsulttien palkkaamista vaan tyon voi aloittaa tutustumalla kaikkeen siihen dataan

mitd organisaatio jo nyt tuottaa. HR-analytiikan avulla tietojen yhdistdminen muuhun liiketoiminta-
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tietoon sekd syys-seuraus-suhteiden tunnistaminen antavat paremman mahdollisuuden paattksente-
koon liiketoimintalahtdisesti. Hyva HR-raportointi ja -analytiikka tukevat liiketoimintajohtamista, mika

nakyy pitkalla tahtaimella yrityksen kilpailukykyna ja tuottavuuden kasvuna.
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Hei,
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opiskelen Savonia ammattikorkeakoulussa InnoTech-liiketoiminnan (YAMK) -tutkinto-ohjelmassa, ja
nyt on opiskelut siind vaiheessa, etta on aika tehda opinnadytetyd ja siihen tarvitsen teidan apuanne.

Opinnaytety®n aiheena minulla on HR-raportointi ja -analytiikka paatdksenteon ja johtamisen tu-
kena, haluaisin haastatella teitd tastd aiheesta.

Haastatteluun on hyva varata aikaa noin tunti. Kaikki haastattelut teen mielelléni paikan paalla.
Tallennan haastattelut nauhoittamalla, jos se teille sopii, tdma nopeuttaa haastattelun kulkua ja hel-

pottaa minua aineiston kasittelyssa.

Ehdottakaa teille kullekin sopivaa aikaa, tuosta alla olevasta taulukosta, mielellddn kaksi vaihtoeh-
toa, niin saan sopivat aikataulut soviteltua jokaisen osalta.

Mahdollisia haastattelu aikoja

klog klo 9 klo 10 klo 12 klo 13 klo 14 klo 15
ke 19.10.2022 X
to 20.10.2022 X X X X
pe 21.10.2022 X X X
ma 24.10.2022 X X X
ti 25.10.2022 X X X X X X X
pe 28.10.2022 X X X X X X X

Kiitos kaikille jo etukateen ja kivaa viikonloppua

terkuin xxxx
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LIITE 2: HAASTATTELUKYSYMYKSET

Paatutkimuskysymys:

Miten HR-raportointia tulisi kehittda, jotta se olisi hyddyksi johdolle, esimiehille ja HR:lle?

Apututkimuskysymykset:

Millainen HR-raportoinnin nykytila on organisaatiossa?

1.
2.
3.

Millaista henkilédataa ja HR-raportointia meilla on olemassa?
Miten henkilddataa voidaan hyédyntaa? Miten sitd hyddynnetaan talla hetkella?
Millaisia HR-raportoinnin jarjestelmia ja tyokaluja itse kaytat?
Apukysymyksid
e Kokemuksia, mita hyotya olet saanut, miten hyédynnetaan?

e Onko haasteita esim. jarjestelmien kaytossa?

Miten HR-analytiikkaa voidaan hyddyntda ja mika on sen merkitys organisaatiolle?

4, Milla tavalla HR-analytiikka on sinulle tuttua?

Apukysymyksia

e miten sita hyddynnetaan talla hetkella

a. kuvaileva

b. selvittéva

c. ennakoiva

d. ohjaava
Mista HR-analytiikka mielestasi koostuu?
Miten HR-analytiikkaa voidaan hyddyntda ja mika on sen merkitys?
Milla tavalla HR-analytiikkaa voidaan kdyttda meidan organisaatiossa?
Apukysymys

e Millaisia konkreettisia esimerkkeja sinulla on?
Mita hyétyja ndet HR-analytiikassa?
Mitd haittoja ja haasteita ndet HR-analytiikassa ja sen kaytossa?
Apukysymyksia

e  Miten ilmentyy?

10. Miten saatua tietoa voidaan kayttaa hyodyksi padtdksenteossa?

Mille raporteille on tarvetta/hyotya: esimiehille, HR:lle ja johdolle?

11. Mille raporteille on tarvetta ja millaisista olisi hyotya: esimiehille, HR:lle ja johdolle?

12. Miten HR-raportointia voisi kehittda HR-analytiikan tyokalujen avulla?



