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Tama tutkimus on tehty Virvo Oy:n toimeksiantona. Virvo Oy on
henkil6stojohtamisen ja -hallinnon osaamista tarjoava yritys, jonka palvelut kattavat
laajoista litketoimintaldhtdisistd johtamisen kehittdmishankkeista pienempiin
henkil6stéjohtamisen konsultaatioihin.

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on selvittda, kuinka tutkimuksen kohteena
olevissa yrityksissd hyodynnetidn HR-mittareita johtamisen tukena. Toissijaisena
tavoitteena on saada tietoa esimiesten tarpeista uusille erilaisille HR-mittareille, joita ei
yrityksissa vield ole kdytossa. Tutkimuksen tulosten avulla kehitetddn Virvo Oy:n
palveluita ja kartoitetaan uusia litketoimintamahdollisuuksia.

Tutkimusmenetelmiksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu. Tama
menetelma valittiin, koska haluttiin, ettd henkil6 sai vapaasti kertoa nikemyksestaian
HR-mittaamisesta.

Tutkimukseen valittiin nelja erilaista yritysta. Kustakin haastateltiin henkilostopaallikkoa
tai -johtajaa sekd kahdesta yrityksesti lisiksi esimiestd. Haastattelut suoritettiin
vuodenvaihteessa 2010—2011.

HR-mittaamisella hankitaan, analysoidaan ja raportoidaan tietoa, jonka tarkoituksena
on nayttad organisaation toiminnan suunta sekd varmistaa sen laatu ja tuloksellisuus.

Tirkeimmiksi HR-mittaamisen syiksi nousivat yritysten tavoitteiden toteutumisen
seuranta, toiminnan ohjaaminen tavoitteiden mukaisesti, kontrolloiminen seki
toiminnan kehittiminen. Osaamisen mittaaminen nousi tirkeaksi tarpeeksi niin
yrityksissd kuin esimiehillakin.

Tarkeimmaksi HR-mittariksi kaikki tutkimukseen osallistuneet yritykset kokivat
sairauspoissaolojen tai tyGhyvinvoinnin seurannan.
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The thesis was commissioned by Virvo Ltd. It offers human resource management
services which cover services from broad business leadership developments to smaller
human resource management consultations.

The primary goal of this study is to understand how HR metrics are used to support
leadership at companies that have been chosen for this study. Secondly, research has
been done and covered in this document on what are the concerns of managers
regarding HR metrics, which are not currently in use at their companies. With the
conclusion of this study Virvo Ltd:s services will be developed and new business
opportunities will be identified.

The thesis was conducted as a semi-structured thematic interview. This method was
chosen because the aim was to allow the interviewee to freely give an insight into HR
measurement.

Four different organizations were selected for this study and their human resource
managers or directors were interviewed. For two of these companies line managers were
interviewed as well. These interviews were conducted at the turn of 2010 — 2011.

HR measurement is used to acquire, analyze and report information. The purpose is to
show the direction of the organization's activities and to ensure its quality and
performance.

The most common reasons to use HR measurement appeared to be follow up on the
organizations’ targets, control of the operation towards the targets, controlling and
development of the operations. Knowledge measurement appeared to be an important
metric for the line managers of these organizations.

All the organizations in this study chose follow up on sick leaves and work wellbeing as
the most important HR metric.
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1  Johdanto

Henkil6stojohtaminen on oikeanlaisen henkil6ston etsimista, huoltamista,
palkitsemista, kehittaimista ja motivoimista (Kauhanen 2000, 14). Kun halutaan
saavuttaa yrityksen strategiset tavoitteet, on muistettava, etta thmisten aikaansaannokset
ovat kaiken takana (Ukko ym. 2007, 12). HR-mittarit ovat apuviline

henkil6stojohtamisen seurannalle ja kehittimiselle.

1.1 HR-mittaaminen

Strategisten tavoitteiden saavuttamista seuraamaan on kehitetty erilaisia HR-mittareita.
HR-mittaaminen on yleistynyt yrityksissa kovaa vauhtia ja sen merkitys yrityksen
toimintaan ja johtamisen tukemiseen on tunnistettu, vai onko? HR-mittaaminen
koetaan kuitenkin vield hyvin haasteelliseksi asiaksi, ja timin takia tissd tutkimuksessa
kartoitetaan HR-mittaamisen nykytilaa tutkimukseen osallistuvissa yrityksissa seka

pohditaan mittareiden merkitysta.

HR-mittarit ovat apuviline johdolle, silld niiden avulla pystytddn nikemiin ovatko
yrityksen tavoitteet toteutuneet ja toisaalta kuinka paljon ollaan toteutumisessa jaljessa.
Tama mahdollistaa jatkuvan toiminnan kehittimisen, silld voidaan jo ajoissa laatia

toimintasuunnitelma kehittamiskohteiden korjaamiseksi. (Fitz-enz, J. 2001, 17-18.)

1.2 Opinniytety6n tausta ja tavoite

Tdssa kappaleessa tutustutaan opinndytetyon taustaan ja tavoitteeseen. Kerrotaan
minki takia tutkimusta ldhdettiin tekeméin ja mitd sen avulla halutaan saavuttaa. Alussa
kerrotaan toimeksiannonantajayrityksesta, jonka jilkeen kasitellddn tutkimuksen

merkitystd. Lopussa kerrotaan vield haastateltavien valinnasta.

Tutkimus on saatu toimeksiantona Virvo Oy:ltd. Virvo Oy on vuonna 2004 perustettu
henkil6stojohtamisen palveluita tarjoava yritys, jonka litkevaihto vuonna 2010 oli 1,4
miljoonaa euroa. Henkil6ston mairi yrityksessd vaihtelee 15-20 valilla, riippuen

toimeksiantojen maardsta.



Virvo Oy tarjoaa padasiassa kolmenlaisia palveluja: kehittdja-, ratkaisija- ja rekrytoija-
palveluita. Ndistd kolmesta ratkaisija-palvelu on liikevaithdollisesti mitattuna suosituin ja
keskittyy In-House Manager -palveluihin. In-House Manager -palvelu tarkoittaa sita,
ettd Virvon henkilostopaallikko tekee toimeksiantoa fyysisesti asiakasyrityksen
toimitiloissa. Virvon kehittajapalvelu tarkoittaa, ettd Virvon konsultti vastaa asiakkaan
litketoiminnan kehittimiseen liittyvistd projekteista. Rekrytointipalvelu sisaltaa
kokonaisvaltaisen rekrytointiprosessin hoidon asiakkaalle sekd henkilbarvioinnit, joilla

testataan valittujen henkil6iden soveltuvuutta haettuun tyotehtivain.

Tavoitteena on, ettd timin opinndytetyon avulla kehitetadn ratkaisija- ja
kehittijapalveluita ja saadaan tietoa HR-mittaamisen kaytinnoista tutkimukseen
osallistuvissa yrityksissd. Jatkossa Virvon henkil6stopaallikot ja konsultit pystyvit

tarjoamaan tehokkaampaa HR-mittaamisen apua asiakkaille.

Tutkimuksen toinen, sisdinen tavoite, on kehittad tutkijan ammattitaitoa ja tietimysta
HR-mittaamisesta. Téssa tyossa tutkija perehtyy aitheesta kertovaan kirjallisuuteen ja
tutustuu HR-mittaamiseen kaytinndssa, joten tutkimuksen tekeminen tukee

ammatillista kehittymista.

Tutkimuksessa kartoitetaan jo kdytdssd olevia keinoja viedd HR-mittareita
esimiestasolle hy6édynnettivissd muodossa. Tutkitaan mahdollisuuksia kehitelld joitakin
menetelmid ja suunnitella mitd asioita voisi mitata. Lisdksi analysoidaan erilaisia tapoja

kayttaa HR-mittareita.

Tama tutkimus el tuota yleistettdvii tietoa mittaamisesta. Mittarit ja niiden tarve tulee
aina yrityksen omasta strategiasta. Tarkoituksena on ottaa selvad, miten erilaisilla
tavoilla on mahdollista toimia ja saada suuntaa-antavia tietoja kiytettivisti HR-

mittaamisen tavoista henkilostopaillikéiden avuksi.

Haastateltaviksi valittiin isoja ja pienia yrityksia, silld ei haluttu rajata tutkimusta vain
tiettyyn segmenttiin, vaan tarkoitus oli saada tietoa erilaisista HR-mittausmenetelmista.

Kaksi haastateltavista valittiin, koska haluttiin verkostoitua ja tutustua uusiin yrityksiin.



Muut haastateltavat valittiin, silld tiedettiin sielld olevan erittain suurta kiinnostusta

mittaamisesta, jonka johdosta saataisiin mahdollisimman kattavia vastauksia.

Esimieshaastatteluilla tavoitellaan vastakkaisajattelua, eli nihddin, onko HR-
mittaamista ajateltu tarpeeksi esimiesten kannalta. Samalla pyritaidn huomaamaan, onko
esimiehilld asioita, joita he haluaisivat mitata. Toisin sanoen halutaan kartoittaa

esimiesten tarpeita mittaamisen suhteen.

1.3 Tutkimusongelma

Tutkimusongelma kysymysmuodossa on: ”"Miten HR-mittareita kdytetddn johtamisen
tukena? Alakysymyksena on: ”Mita HR-mittareita esimichet tarvitsevat

henkilostojohtamisen tueksi?”

Tarkoituksena on selvittda miten yritystason HR-mittareita pystytdan muokkaamaan
siten, ettd ne palvelevat esimiehia. Millaisia mittareita jo kidytetdin, ja minkalaisia
mittareita olisi mahdollista kehittii, jotta yritystason HR-mittareista olisi hyotya

esimiestasolla, jokapiiviisen johtamisen tukena.
1.4 Tyon rakenne

Tutkimus jakautuu kuuteen osaan, joista ensimmaisessa eli johdannossa kerrotaan
tutkimuksen tavoitteista ja sisallostd, maaritelladn tutkimusongelma seka kuvataan

tutkimuksen rakenne.

Toisessa osiossa kisitellian henkilostojohtamista ja sen mittaamista laajemmin.
Syvennytdan henkil6st6johtamisen mittaamisen merkitykseen yrityksissi, mittaamisen
syihin, haasteisiin seka mittaamistapoihin. Teoriaosuus on tiivistetty opinnaytetyon
teoreettiseen viitekehykseen, joka esitetdan kuvallisesti ja selitetddn sanallisesti toisen

osion viimeisessa alaluvussa.

Kolmannessa luvussa selitetaan tutkimuksen toteutusmenetelmit; kuinka aineisto on
keritty ja tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta seka esitellian haastateltavat yritykset

karkeasti. Neljannessa luvussa kasitellaan tutkimustuloksia; keritty aineisto on tiivistetty



tutkittaviin kohtiin, joita halutaan analysoida. Viidennessi luvussa eli johtopddtoksissd
analysoidaan tutkimustulosten merkitystd. Viimeisessa eli kuudennessa luvussa kerron
tutkimuksen tulokset, maarittelen jatkotutkimusaiheita sekd maarittelen omaa

ammatillista kehittymistd seka oppimista. Tyon lopusta liitteena 16ytyvit esimiesten ja

henkilostéjohdon teemahaastattelurungot.



2 Henkilést6johtamisen mittaaminen

Tissi luvussa selkeytetddn henkil6stéjohtamista ja sen merkitysta yrityksille. Taman
jalkeen pohditaan henkiléstéjohtamisen mittaamista eli mairitellidn, mitd se on, mihin
sitd tarvitaan, minkdilaisia haasteita mittaamisessa kohdataan ja minkdlaisia mittaamisen

keinoja on kaytossa.

Ensimmaisessd luvussa kerrotaan yleisesti, mita on henkilostojohtaminen ja mikd on
sen merkitys. Taman jilkeen kisitelldan henkil6st6johtamisen mittaamista seka erilaisia

tapoja sen toteuttamiseen.

2.1 Henkiléstojohtaminen

Henkil6stojohtaminen tai henkilostévoimavarojen johtaminen (jaljempana
henkil6stojohtaminen) tarkoittaa, etta yritykseen etsitaan henkilostod, sitd huolletaan,
palkitaan, kehitetddn ja motivoidaan. Henkil6sté on yrityksen arvokkain voimavara, tai
niin ainakin ylin johto viittaa. Todellisuudessa niin ei kuitenkaan aina ajatella, silla

henkil6stévoimavaroja on kautta aikojen pidetty kustannuserini. (Kauhanen 2000, 14.)

Nykypiivinid henkil6stéjohtaminen on yksi mittaamisen kohde. Kun yritys haluaa
saavuttaa sille asetetut tavoitteet, on ensisijaisen tirkedd muistaa, ettd henkiloston eli
thmisten aikaansaannokset ovat sen kaiken takana. Yrityksen tavoitteiden ja vision
selventiminen henkil6stolle kiy suoritusmittaamisen avulla, josta puhutaan lisaa

kappaleessa Suorituskyvyn mittaaminen. (Ukko ym. 2007, 12.)

Henkilostojohtamista varten yrityksilld olisi hyva olla henkilOstOstrategia osana
yrityksen strategiaa. Henkil6stostrategian muodostuminen on vaihdellut
vuosikymmenten atkana: 1970-luvulla maariteltiin ensin yrityksen strategia ja tavoitteet,
joiden pohjalta alettiin miettid, mistd 16ydetadn tarvittavat inhimilliset voimavarat
strategian toteuttamiseen. 1980-luvulla asia kadnnettiin ylosalaisin, kun strategisia

tavoitteita alettiin suunnitella jo olemassa olevan henkiloston perusteella. Tama



ajattelumalli loi idean siitd, ettd mikali yritys haluaa kiyttda ja toteuttaa valitsemaansa
strategiaa toimivasti, on sen lihtokohtaisesti tehtiva se henkil6stonsa kautta.

(Kauhanen 2000, 18-19.)

Henkilostojohtamisen strategisella suunnittelulla tarkoitetaan suunnittelua, jossa
kartoitetaan henkilstolle asetetut tavoitteet ja heitd kehitetddn tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tétd prosessia tukemaan on kehitetty erilaisia HR-mittareita, jotta
pystytddn seuraamaan tavoitteiden kehitysti ja onnistumista seki tarttumaan

ongelmakohtiin ajoissa. (Kauhanen 2000, 20-21.)

Esimiesty6 on osa henkilostéjohtamista, joten on tarkeda, ettd esimiehet ymmartavit
yrityksen strategian siten, ettd he pystyvit jalkauttamaan sen ruohonjuuritasolle seka
ymmartavat, minkalaista henkilost6johtamista yrityksessd halutaan kayttaa. Esimiesten
tulee itse ymmirtaa HR-mittaamisen merKkitys, silld ilman titd ymmarrystd on

mittaaminen tuloksetonta. (Sirkia, H. 2010; Strategiavaikuttaminen 2009.)

Talentumin tyonantajamielikuvatutkimuksen (2010) mukaan esimiesty6 ja johtaminen
nousivat tirkeimmiksi tyonantajaominaisuuksiksi. Esimiestyohon ja sen kehittimiseen
on siis syytd panostaa. HR-mittaamisella pystytian selvittimdin henkiloston

tyytyvaisyyttd johtamiseen. (Tammisto, P. 24.1.2010; Sirkia, H. 2010.)

2.2 HR-mittaamisen mairitelmi

HR-mittari -termi voi olla vaikea ymmartaa, silla helposti luullaan, ettd se tarkoittaa
HR-toiminnon mittareita, mitd se ei ole. HR-mittareilla tarkoitetaan nimenomaan
henkil6stojohtamisen mittaamista, eli se koskee yrityksen koko henkilostoa. HR-
toimintoa mitataan siind missa muitakin yrityksen toimintoja, ja sen tarkoituksena on
toimia yrityksen strategian mukaisesti tukien yrityksen tavoitteita (Inervon, P. 2010).
Henkilstéjohtamisen mittareita voidaan kiyttid moneen tarkoitukseen kuten
palkitsemiseen, ohjaamiseen, seurantaan, valvontaan, halyttimiseen, oppimiseen,

informointiin. (Jaaskeldinen, A. 2005, 28)



Henkil6st6johtamisen mittaaminen on strateginen lahestymistapa sellaiseen
henkilostojohtamiseen, jonka avulla keskitytidan yrityksen menestyksen kannalta
kriittisiin ja merkityksellisiin tekijoihin. Mittaamisen tarkoituksena on johtaa ja sitouttaa
henkil6sto yrityksen asettamiin tavoitteisiin seka seurata toteutuvatko nama (Inervon,
P. 2010). Henkil6st6johtamisen mittaamisella hankitaan, analysoidaan ja raportoidaan
tietoa, jonka tarkoituksena on nayttad organisaation toiminnan suunta sekd varmistaa
sen laatu ja tuloksellisuus. Naitd tietoja kiytetddn apuna johtamisen padtSksissa

yritystasolla seka esimiestasolla. (Baron. A & Armstrong. M, 2007. 5, 20, 32.)

Yleisimpia HR-mittareita ovat sairauspoissaolot, palkka-/bonuskulut pet henkild,
rekrytointikustannukset, eli kuinka paljon yritykseltd on kokonaisuudessaan kulunut
rahaa yhden henkilon rekrytoimiseen, tyotyytyvaisyys (henkiloston tyytyvaisyys
johtamiseen, palkkaukseen, tavoitteisiin, toimintatapoihin, ilmapiiriin ynna muihin
tyytyviisyyteen vaikuttaviin tekijoihin), vaihtuvuus (kuinka monta henkil6d on
prosenteissa lahtenyt yrityksesta ja kuinka paljon uusia on tullut taloon) ja

koulutuskustannukset (kuinka paljon on kulunut rahaa henkilén koulutukseen).

Tarkoituksena ei ole pelkdstian mitata, vaan tuottaa merkityksellisid mittaustuloksia
miettimalla syy-seuraussuhteita, eli pyritadn 16ytimain yhteyksia erilaisen HR-datan
valilld. (Great Workplace 2010.) Mittareiden méaritelmia kasitellddn seuraavassa

alaluvussa.

Henkil6st6johtamisen onnistumiseksi olisi hyvd mitata henkil6ston sitoutuneisuutta,
patevyytta, kustannustehokkuutta, sopeutumista, suoriutumista, tyotyytyvaisyyttd seka
motivaatiota. Naitd asioita on kuitenkin vaikea mitata suoranaisesti, mutta erilaisten
vilillisten mittareiden avulla se on mahdollista. Niitd mittareita ovat muun muassa
vaihtuvuus, sairauspoissaolojen mairi ja tyStyytyvaisyys. Niiden asioiden selvittdmistd
varten yrityksilld on hyvi olla tietojirjestelmi, jonka kautta tiedot on helppo saada
esimiesten ja johdon kiyttoon. Kyseisiin mittareihinkin liittyy erilaisia tekijoita,
esimerkiksi sairauspoissaololuvut voivat olla varsin suuria johtuen ikarakenteesta.
Tdmin takia mittarin lukua ei voida sellaisenaan kayttid, vaan HR-dataa tulee verrata
muun muassa asiakastutkimusten tuloksiin, demograafisiin tietoihin, edellisten vuosien

tuloksiin, yritystason tietoihin, tyotyytyvaisyystuloksiin. Naitd kaikkia mitattavia ja ei-



mitattavia tietoja tulee verrata keskendin, ja muodostaa yhteyksig, jolloin saadaan tieto
yrityksen syy-seuraussuhteista. (Kauhanen 2003, 206; Baron. A & Armstrong. M, 2007.
47.)

Toisena esimerkkini voidaan kayttad tyGtapaturmia: mikali yrityksen tyOtapaturmat
ovat kasvaneet osastolla A huomattavasti viimeisen puolen vuoden aikana, ja samalla
osastolla on ollut suuri maira vuokratyontekijoitd, voidaan miettid ja tutkia, voivatko
tyGtapaturmat johtua siitd, ettd vuokratyontekijoité ei ole perehdytetty t6ihin tarpeeksi
hyvin, onko heilld tarvittavat ja oikeanlaiset tyoskentelyvilineet/varusteet. Yksistddn
tyOtapaturmien mairalld ei sindnséd ole informatiivista arvoa niiden syistd, mutta jos
osataan yhdistelld tietoa ja luoda syy-seuraussuhteita, voidaan muodostaa erittdin

arvokasta tietoa. (Baron. A & Armstrong. M, 2007. 53.)

HR-mittariin vaikuttaa usein moni asia, joten on otettu kdytt6on uusia mittareita, jotka
pyrkivit tarkempaan analyysiin. Tallaisia ovat muun muassa organisaation ulkoinen
imago potentiaalisena tyonantajana, erilaiset laatupalkkiot sekd menestyminen muissa
kotimaisissa ja kansainvilisissd vertailuissa. Naitd mittaamaan on kehitetty erilaisia
menetelmia, kuten imagotutkimukset, tyotyytyviisyys tutkimukset,

henkilostotilinpaitos, balanced scorecard. (Kauhanen 2003, 206.)

HR-ongelmiin ei aina osata tarttua ennen kuin on litan myohaista. Kaikki tarvittava
tieto kriisin syntymiselle olisi kasilld mittaustulosten perusteella, mutta nima asiat eivit
syystd tal toisesta nouse pinnalle niin, ettd esimiehet alkaisivat toimia. T4td varten on
pilottina kehitetty OHR-indeksi (The Organization Health Report), jonka tarkoituksena
on varoittaa johtoa ajoissa potentiaalisista HR-ongelmista. OHR-indeksi syntyi, kun
perustettiin tyéryhma tutkimaan jo olemassa olevia samankaltaisia indeksejd, mutta
vastaavia ei l0ydetty, joten sitd alettiin kehittad. Ideana oli yhdistdid muutama tirked
mittari, silld erikseen ne eivit olleet tarpeeksi voimakkaita herdttimain johdon

huomiota, mutta yhdessi ne saisivat sen aikaan. (Eileen, T. 1998.)

OHR-indekst sisiltdd viisi mittaria, joille on annettu erilaiset painoarvot. Painoarvot
ovat merkitty prosentteina mittareiden perdin. Mittareina ovat henkilostokysely 33 %

(laajempi tutkimus, jonka avulla kartoitetaan henkil6ston tyytyvaisyyttd esimiestyOhon,



johtamiseen, palkitsemiseen ym.), asiakasyhteyslomake 27 % (lomake, jonka tyontekija
tayttdd kertomaan tyytyviisyydestddn tai tyytymattomyydestain HR:ddn), vaihtuvuus 20
% (kuinka monta prosenttia henkilostosta on vapaachtoisesti lahtenyt tyopaikalta),
oikeusasiamieskontaktoinnit 13 % (kuinka monta kertaa on otettu yhteytta
asiamieheen) seka tybuupumus 7 % (laajempi kysymyspatteristo, jonka avulla erilaisten
tekijoiden perusteella selvitetddn henkil6stén mahdollista tyGuupumusta ja syita siiten).
Miti suurempi on saatu OHR-indeksi, sitd huonommin yritykselld menee. Mita
pienempi luku on, sen paremmin asiat ovat. Tama luku auttoi HR-osastoa reagoimaan

ongelmiin ajoissa. (Eileen, T. 1998.)

Henkil6st6johtamisen mittaamisen tavoitteena on maaritelld thmisten vaikutus
bisnekseen ja kuvailla, kuinka HR-toiminnot tuottavat rahallista arvoa esimerkiksi
investoinnin tuottoprosentilla (HROI/human capital return on investment), tuottaa
opastusta tulevaisuuden HR- ja litketoimintastrategian luomiseen ja tietoa nykyisista
ongelmakohdista sekd ennustaa tulevaa, jotta saadaan kuvaa siitd, kuinka
henkil6stéjohtaminen hoidetaan. Térked tehtdvd henkil6stéjohtamisen mittaamisella on
pystyad nayttimaan ylemmialle johdolle, ettd henkilosto todellakin on voimavara eika

kulu. (Baron. A & Armstrong. M, 2007. 21.)

Niemelin ym. mukaan (2008) mittareiden yritykselle luoma lisdarvo voidaan tiivistetysti
mairitelld seuraavasti: Mittareiden tarkoitus on selkiyttdd yrityksen tavoitteet ja strategia
henkilostolle seka tukea strategian toteuttamista. Osana yrityksen ohjausjirjestelmai ne
varmistavat organisaation etenemisen yrityksen asettamien tavoitteiden mukaisesti seki

luovat selkeitd nimittajid litketoiminnan tuloksista ja tavoitteista lapi organisaation.

Kun yritys paattaa aloittaa henkilostéjohtamisen mittaamisen, on mietittava huolella
vastaukset muutamiin kysymyksiin. Miksi me teemme timan? Mihin se vie meidat?
Minkilaisia toimia uskomme prosessin tuovan tai mitd sen pitdisi tuoda tullessaan?
Kuka ottaa vastuun toiminnasta? Kenelle me lupaamme, ettd toiminta tuottaa tulosta?

(Baron. A & Armstrong. M, 2007. 38.)

Henkilostéjohtamisen mittaamista voidaan analysoida esimerkiksi Balanced

Scorecardin avulla, josta kerrotaan luvussa 2.4 (Baron. A & Armstrong. M, 2007. 38).



2.3 HR-mittaamisen merkitys

Chartered Management Institutin vuonna 2006 teettimin tutkimuksen mukaan erittdin
suuri osa yrityksistd on sitd mieltd, ettd henkilokunta on yrityksen suurin voimavara, ja
ettd tyovoiman kehittiminen on yrityksen tavoitteiden suuntaista, vain pieni osa

kuitenkin mittaa ty6ntekijéiden aikaansaamaa tuotosta. (Baron & Armstrong 2007, 59.)

Useat tutkijat toteavat, esimerkiksi Ulrich, ettd henkil6ston suoritusta taytyy mitata
numeerisessa muodossa. Vield el ymmarretd tdysin sitd, miten mittaaminen hoidetaan,
kuinka se hoidetaan hyvin ja mitd vaikutuksia mittaamisella on. Ennen kuin nami asiat

on oivallettu, ei mittaamisella juurikaan ole merkitysta. (Fitz-enz, J. 2001, 16-17.)

Mittaamisella saadaan aikaan muutakin kuin suorituksen arviointia. Mittaustulosten
avulla johto pystyy esimerkiksi nakemain, kuinka hyvin on saavutettu halutut tavoitteet,
ja toisaalta taas sen, kuinka paljon tavoitteista ollaan jaljessd, jonka mukaan pystytdan

laatimaan toimintasuunnitelma asian korjaamiseksi. (Fitz-enz, J. 2001, 17-18.)

Ontronen (16.9.2009) on sitd mielta, ettd mittaamisella pystytdan tukemaan
litketoimintaa. Tunnusluvuilla on helppo kertoa henkil6stétoiminnasta. Tunnuslukujen
vaikuttavuus lisddntyy, jos kohderyhmait saavat omalta kannaltaan oleellista tietoa, jos
niitd on valittu sopiva méard; liian suuri joukko tunnuslukuja menettaa
vaikuttavuutensa. On tirkedd, ettd tunnusluvut esitetdan oikein ja ymmarrettavasti.
Mittaamisen ansiosta yrityksen johdettavuus paranee, kun yrityksen tilannetta seurataan
ja kontrolloidaan mittaustulosten avulla, I6ydetiin ongelmakohdat heti ja pystytain
lisidmaan paineita ongelmakohtien ja toiminnan kehittimiseen. Pystytian myos
ennakoimaan ja kehittimiin toiminnan suuntaa ja edistimiin jatkuvaa toiminnan

parantumista.

Yksi suurin johtopaitds joka todettiin Hutchinsonin ja Purcellin tutkimuksessa vuonna
2003 oli se, ettd henkilostojohtamisen mittaamisella pystytdian tukemaan ja kehittimaan
esimiesten kykyd johtaa henkil6stéd. Mittaustulokset antavat heille tiedon siitéd, kuinka

hyvin he ovat onnistuneet ihmisten johtajina. Mittaustulokset voivat koitua myos

10



haitaksi esimiehille, mikali heille ei kerrota, mita tulokset merkitsevat tai mitd tulisi

tehda, jotta asioihin tulisi parannus. (Baron. A & Armstrong. M, 2007, 116-117.)

2.4 Tasapainotettu mittaristo

Monessa yrityksessa kidytetdin tasapainotettua mittaristoa eli balanced scorecardia
(BSC) apuna mittaamisessa, silld sen avulla pystytain hyvin kytkemaan
henkilostomittarit yhteen liiketoiminta mittareiden kanssa. Tdssa luvussa kasitellddn

Balanced Scorecardin syntyi ja merkitysta.

Tasapainotettu mittaristo on Kaplanin ja Nortonin kehittdma tyokalu, jolla pystytidn
seuraamaan ja kehittimaan yritystoimintaa. Tasapainotetussa mittaristossa
litketoimintaa seurataan neljan osa-alueen kautta. Ndima ovat omistaja- eli taloudellinen
nakokulma, asiakasnikokulma, prosessinakokulma seka kehittimisen ja osaamisen
nikokulma. (Viitala & Jylha 2007, 278.) Alla kuvassa nahdain Kaplanin ja Nortonin
malli tasapainotetusta mittaristosta.

ATtd ornistajat meist

haluavat:

Taloudcllinen
nikokulma

Jortta asiakkaat |
14 Qrmstajar
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: Visio j i tdvrtimme
teeTevHLSE, Prosessi- e 1810 ]f‘ %I Asiakas- A
strategia e asiakkaiden
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Kuvio 1. Tasapainotettu mittaristo (mukaillen Kaplan, S. & Norton D. 2004)

Léahtokohtana Kaplanilla ja Nortonilla tasapainotetun mittariston luomiseen oli se, ettd

inhimillisen padoman kehittdiminen vaikuttaa myonteisesti yrityksen sisdisten prosessien
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tulokseen, mika taas osaltaan vaikuttaa asiakkaisiin ja osakkeenomistajiin liittyviin

tuloksiin. (Alatalo 2009.)

Sisalto tasapainotettuun mittaristoon tulee yrityksen visiosta ja strategiasta, joten se on
jokaisella yritykselld erilainen. Tasapainotetulla mittaristolla kuvataan mittareita, jotka
ovat kilpailukyvyn kannalta oleellisia. Ndiden mittareiden kehittymistd seurataan, jotta
tiedetddn, muuttuuko yrityksen toiminta haluttuun suuntaan. (Viitala & Jylha 2007,

277-278.)

Tasapainotettua mittaristoa voidaan ajatella virtaviivaisena linjana, jossa ensin on
mietittivd taloudellista nikokulmaa. Taloudellista ndkékulmaa paremmin asiaa kuvaa
sana omistajaodotukset, eli asiat, joita omistajat haluavat yrityksessd tapahtuvan,
esimerkiksi kasvu. Kun omistajat mairittelevit, ettd heidédn yrityksensa tavoite on
kasvaa, on sen jilkeen mietittava, mitd timan toteuttaminen merkitsee
asiakasodotuksissa, eli miten asiakkaan odotukset pystytian tayttamaan. Esimerkiksi,
jos on paatetty, ettei haluta kasvaa lainapadomalla, vaan halutaan olla omavaraisia, niin
on mietittava, mita asiakkaille on luvattu, ja miten lupaus pystytain toteuttamaan.
Prosessindkékulma antaa keinot sille, miten omistajaodotukset tiytetddn niin, ettd
asiakaslupaus pidetdin. Prosessit ovat toimintatapoja, joita kehitelldiin
asiakasodotuksien ja omistajaodotuksien toteuttamiseksi. Jotta ndma prosessit voivat
toimia, on mietittdva, mitd kehittimistd tai minkilaista osaamista niiden toteuttaminen

vaatii. (Viitala & Jylha 2007, 277-280.)

Vaikka yritys ymmartaa henkil6ston kehittimisen merkityksen, se saattaa unohtaa sen
yhteyden strategiaan. Tédrkeintd on keskittyd sithen, mité erityisominaisuuksia
organisaatio tarvitsee, jotta se Vol suorittaa sisdiset prosessi kuten myyntiprosessin tai
tuotantoprosessin. Toimivan mittariston tulee olla selkedsti kytkoksissa yrityksen

strategisiin tavoitteisiin. (Kaplan, Norton 2004, 73; Alatalja 2009.)
Tasapainotetun mittariston etu on siind, ettd thmisnakokulma otetaan huomioon

yhtilidisesti ja tasavertaisesti yrityksen taloudellisten nikékulmien kanssa. Sen avulla

pystytadn informoimaan toiminnasta niin ulkoisesti kuin sisdisestikin, ja pystytdan
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laittamaan henkil6stéasiat samalle viivalle strategian kanssa. (Baron, A. & Armstrong,

M, 2007. 68.)

Krititkkind voidaan sanoa, ettd tasapainotettu mittaristo voi johtaa huonoihin tuloksiin,
jos aletaankin kayttdd litkaa mittareita siind toivossa, ettd ne ovat hyviksi. Tama
aiheuttaa sekaannusta, jolloin mittarit menettivit merkityksensd, silld tarkoitus on
mitata vain toiminnan kannalta kriittisid menestystekijoitd. (Baron, A. & Armstrong, M,

2007. 68.)

2.5 Keskeiset suorituskyvyn mittarit

Kun yritys maarittelee missionsa, kartoittaa sidosryhmansi ja selkeyttia tavoitteensa,
niin tdytyy my6s kehittdd mittari ndiden tavoitteiden saavuttamisen seuraamiseksi.
Keskeiset suorituskyvyn mittarit eli Key Performance Indicatorit (jatkossa KPI) on
luotu yrityksen avuksi juuri tdhin tarkoitukseen. KPI:n kolme tirkeinti tehtivid on
ohjata ja seurata ithmisid, saada heiddt oppimaan ja parantamaan suorituksiaan seka
mahdollistaa ulkoinen raportointi ja sisiainen valvonta. (Reh, F. John 2010; Adcanced

Performance Institute 2011.) Alla kuvassa hahmotetaan KPI:n tavoitetta.

Kuvio 2. KPI:den tavoiteet (mukaillen Advanced Performance Institution 2011)
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KPILn tiytyy sisaltdid numeerisesti mitattavia asioita, silla ilman numeerista arvoa
tulokset menettavan merkityksensa. Taytyy kuitenkin pitad mielessain, ettd monikin
asia yrityksissa on mitattavissa oleva, mutta se ei silti tarkoita, ettd tima tekija olisi

yrityksen toiminnan kannalta oleellinen asia. (Reh, F. John 2010.)

KPILn sisalto taytyy muistaa avata siten, ettd tulkinnanvaraisuutta ei synny. Esimerkiksi
KPI myynnin kasvattaminen voidaan mitata monella tavalla; lisiystd médriss,
prosenteissa vai euroissa, arvonlisdverollisessa vai verottomassa hinnassa,
huomioidaanko palautuksia ja mihin kuukauteen ne huomioidaan. Tdrkedd on saada
kaikille organisaation tyontekijoille kisitys yritykselle tavoitteiden saavuttamisesta ja

siitd mitd heiddn tulee saada aikaan, jotta tavoitteet toteutuvat. (Reh, F. John 2010.)

2.6 Mittaamisen haasteet

Moni sanoo, ettd mittaamisessa ei ole muuta kuin haasteita. Siitd syysta tdssa
kappaleessa paneudutaan mittaamisen suurimpiin ongelmakohtiin, ja sithen kuinka

hyvin suunniteltu ja harkittu mittaristo vahentad vaikeuksia.

Henkil6stojohtamisen mittaaminen voi olla haasteellista monestakin syystid. HR-
mittareiden maara on lihes rajaton, joten ongelmana yritykselld on 16yt juuri oikeita,
heiddn toimintaansa tukevia mittareita. Tarkedd on ymmairtdd mittaamisen merkitys,
eikd mitata asioita vain sen pohjalta, ettd niin on aina tehty. (Inervon, P. 2010.) Baronin
ja Armstrongin (2007, 60) mukaan henkil6stovoimavarat vaikuttavat yrityksessa
moneen eri asiaan, kuten asiakastyytyviisyyteen, innovatiivisuuteen ja palvelun
toimittamiseen, jotka ovat my6s yhteydessa monen muun asian kanssa. Tietoja voi olla

helppo keratd, mutta vaikeampaa on keratd luotettavia ja uskottavia mittareita.

Baron & Armstrong (2007, 60) mukaan mittaamiseen vaikuttaa se, etteivit
henkil6stévoimavarat ole yrityksen omistuksessa, vaan niiden olemassa olo on turvattu
vain luotujen suhteiden kautta. Kiytinnossi timi tarkoittaa sité, ettd henkil6sto voi itse
pédttdd sen, kuinka paljon tydpanostusta he antavat yritykselle ilman, ettd heiddn

tyOpaikkansa on vaarassa. Jotta henkil0stolta saataisiin lisipanostusta, on yritysten
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tiedostettava tekijit, joilla henkil6sté saadaan innostettua ja motivoitua.
Henkil6stopadoma merkitsee henkil6ston osaamisen tarjonnan ja sen saatavuuden

kohtaamista.

Nurmela ym. (2008, 97) mukaan mittareita on monesti jo aivan liian suuri kitjo, jolloin
resurssit, jotka mittaamisen toteuttamista varten vaadittaisiin, sekd investoinnit, jotka

jarjestelmiin taytyy tehda, ylittivit jo mittaamisesta saadut hyodyt.

Siséltoriippuvainen laatu tekee mahdottomaksi yleistettdvien mittareiden kehittimisen.
Monia yleisesti kdytettyja mittareita on kuitenkin olemassa, mutta on tirkeda, ettd yritys
itse maarittelee juuri itselleen tarpeelliset mittarit (Baron & Armstrong 2007, 60). Tahan
Nurmelan ym. (2008, 98) mukaan liittyy yksi suurimmista haasteista, kuten jo

mainittiinkin eli mittareiden ja strategian yhteen sovittaminen.

Artikkelissa “Mittaa vihemmin, pohdi enemmin” Mikael Jungner toteaa erittdin
osuvastl, ettd mittarit todellakin ovat tirkeitd henkiléstdjohtamisessa. Hin sanoo, ettd
mittarit kylld nayttavat mikad on vikana, mutta ei se itsestdan ongelmia korjaa, vaan
jonkun on tehtiva asian korjaamiseksi jotain (Hammarstain 2010). T4dssa kiteytyy
Nurmelan ym. (2008, 100) mielesta yksi mittaamisen haaste eli se, miten ithmiset
saadaan ratkaisemaan ongelmat. Eli yrityksessi ei ole madritelty mittaamisen vastuita

eikd sovittuja toimenpiteita.

Mittaamisessa ei kuitenkaan kannata menni liian henkil6kohtaiselle tasolle, vaan mitata
isomman kokonaisuuden kuten yksikon tai osaston tai koko henkil6ston tilannetta.
Riitta Viitala sanoo, ettd usein mittaamisessa tarkeinta ei ole maira, vaan vihemmain on
enemmin. Ei siis ole jarkevid mitata kaikkea mahdollista eikd liian yksittdiselld tasolla.
Monesti yrityksissd ymmarretdan mittaamisen tirkeys ja aletaan mitata kaikkea
mahdollista, ei kuitenkaan pysihdytd miettimdin, ettd mitd nima asiat merkitsevit, mita
niami luvut merkitsevit ja ovatko mitattavat asiat ylipaansi relevantteja toiminnan

kannalta. (Hammerstain 2010.)

Jac Fitz-enz (2001, 7) on sitd mieltd, ettd HR:ssd on alkanut uusi aikakausi. Han kutsuu

tatd aikakautta neljinneksi aikakaudeksi, joka todennikéisesti on HR:n elinkaaren
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viimeinen aikakausi. Nyt enenemaissa maarin ymmarretdan HR-funktion tirkeys ja rooli
litketoiminnan partnerina. HR-ihmisten maira yrityksissa kasvaa jatkuvasti ja heidin

toimintansa on selvisti vaikuttanut yrityksen toimintaan.

Juhani Kauhanen (2003, 2006) kertoo kirjassaan Henkil6stovoimavarojen johtaminen,
ettd henkil6st6johtamisen menestyksen mittaamiseen kohdistuu paineita monelta
suunnalta. Menestymista olisi mitattava, mutta rahallinen mittaaminen on vaikeaa,
koska mitattavaan asiaan usein vaikuttaa monta tekijaa. Tama on siis yleisesti

ymmirretty ongelma.

Edella mainitut asiat ovat suuri haaste henkiléstohallinnon ammattilaisille, sekd
esimiehille ettd HR-ammattilaisille. Kauhanen huomauttaa, ettd nama vaativat haasteet

kuitenkin kannattaa ehdottomasti ottaa vastaan (Kauhanen 2003, 2006).

Henkil6stojohtamisen mittaamisen haaste on myos se, ettd onnistumista ja hyvaa
henkil6stojohtamista ei luo henkilostohallinto itsessaan. Henkilostohallinto luo vain
edellytyksia ja rakennuspalikoita esimiehille, jotta he voivat johtaa henkil6stéain hyvin.

(Huusari, S. 2005.)

Mittausjarjestelmissd on usein ongelmana se, etteivit tyontekijit itse tunne olevansa
osallisina niissé, eivitkd he ymmarra tavoitteita, joita olisi saavutettava. Tama vihentad
halukkuutta ja motivaatiota muuttaa kayttaytymistain, mika voi johtaa siithen, ettei
henkil6sto nie vaivaa saavuttaa tavoitteita. Esimiehilla on suuri tehtiva pilkkoa

tavoitteet pienempiin kokonaisuuksiin ja selittdd ne ymmairrettavasti. (Karlof 2004,

157.)

2.7 Suorituskyvyn mittaaminen

Henkil6stojohtamisen mittaamisessa tulisi ottaa huomioon suorituskyvyn mittaaminen,
jota kisitellddn tissd kappaleessa. Suorituskyky voidaan maaritelld kyvyksi saavuttaa

yritykselle asetetut tavoitteet tehtyjen tuotoksien avulla.
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Suorituskykyi voidaan tarkastella kahdelta kannalta; se voi liittyd henkilén suoritukseen,
sen onnistumiseen ja saavutuksiin. Tétd tapaa ajatellen mittaamisen avulla pystytdin
seuraamaan, onko suoritus toteutunut halutulla tavalla, jotta voidaan henkil6d
suorituksesta palkita seka kehittdad. Toinen tapa lihestya suorituskyvyn mittaamista on
ajatella organisaation suorituskykyé saavuttaa sen tavoitteet, jolloin tarkastelun
kohteena ovat resurssit, niiden miiri ja laatu, sekd potentiaalin ja kapasiteetin arviointi.

(Ukko ym. 2007, 3.)

Suorituskykya mitattaessa on organisaatiolle ja henkilstolle asetettava tavoitteet. Ilman
tavoitteita el voi mitata, silld ei ole asetettu mittareita sille, mitd halutaan saavuttaa.
Tavoitteiden on oltava helposti ymmirrettdvid, saavutettavissa olevia sekd mielekkaiti.
Mikili tavoitteet eiviat kohtaa niitd vaatimuksia, on tuloksena vain turhautuminen, eika

haluttuihin tuloksiin paistd. (Ukko ym. 2007, 3.)

Suorituskykya mitattaessa ei tuloksellisuus ole ainoa mittari, vaan voidaan myos mitata
muun muassa ty0ssi jaksamista. Taloudellisia mittareita voi verrata peruutuspeiliin,
joiden avulla katsotaan miten on mennyt, mutta niiden rinnalle tarvitaan tulevaisuutta
ennustavia mittareita, jotta voidaan toimintaa kehittii ja viedd eteenpdin. (Ukko ym.

2007, 5.)

Ukon (2007, 8) mukaan onnistuneen suorituskyvyn takana on esimiesten
osallistuminen mittariston rakentamiseen. Voidaan sanoa, ettid nykyain se on jopa
valttimitontd. HenkilGston osallistuessa mittariston suunniteluun, on todettu sen
lisddvin huomattavasti heidan sitoutumistaan mittaamiseen ja asetettuihin tavoitteisiin.
Lisiksi suorituskyvyn mittaaminen lisad tyotyytyvaisyytta, sillda henkil6 kokee olevansa
vaikutusvaltainen. Muita tirkeita seikkoja suorituskyvyn mittaamisessa tavoiteasetannan
ja vaikutusmahdollisuuksien lisaksi on oikeanlainen viestintd seka palkitsemisen
kytkeminen suorituksen mittaamiseen.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd suorituskyvyn mittaaminen on tirked tekija
laadittaessa HR-mittaristoa. On mietittiva seki yrityksen ettd henkiléiden tavoitteet,

otettava henkil6st6 mukaan suunnitteluun, jotta saavutetaan tehokas ja tuloksellinen
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mittaristo sekd varmistetaan tyotyytyviisyys. Oikeanlainen viestinta ja palkitseminen

ovat keinoja viimeistelld onnistunut suoritusmittaaminen.

2.8 Osaamisen mittaaminen

Toinen tirked osa-alue henkilostéjohtamisen mittaamisessa on osaaminen. Osaamisen

mittaamista kasitelldan tassa kappaleessa.

Osaaminen on nykyaan yksi yritysten menestyksen kulmakivista, timan takia osaamisen
johtaminen on noussut suureen suosioon. Osaamista voidaan seurata ja arvioida
erilaisten mittareiden avulla. Yleisimmin kaytettyja mittareita ovat varmasti

koulutuspiivien lukumaari tai osaamistasojen mairittely ja mittaaminen. (Jaaskeldinen,

A. 2005, 29.)

Osaamisen mittaaminen on varsin hankalaa, silli osaamiselle taytyisi pystyd antamaan
merkitys ja maéritelma. Mitd on osaaminen, ja minkélainen osaaminen on hyvaar
Osaamista on seki toiminnallinen ettd hallinnallinen osaaminen. Niiden lisdksi voidaan
puhua erikseen tiimin tai osaston osaamisesta, jolloin yksiléiden osaamiset tulisi vield
niputtaa. Vield suurempana konseptina on organisaation osaaminen, yrityksen

tietovarastot ja prosessit. (Jaaskeldinen, A. 2005, 10.)

Osaamista mitattaessa on myo6s paitettava, halutaanko mitata suoraa vai epiasuoraa
osaamista. Epdsuora osaaminen tarkoittaa muun muassa osallistumisia koulutuksiin ja
suora mittaaminen taas henkiloén todellista kykyi osata jokin asia. Esimerkiksi
koulutuspiivien mittaaminen ei kuitenkaan ole kovin informatiivinen mittari, silld sen
avulla ei todellisuudessa tiedetd, oppiko osallistunut henkil6 kurssilla mitdan. Suora
osaamisen mittaaminen on titen parempi keino, mutta silloinkin taytyy miettia, milla
tavoin tieto halutaan kertoa. Toteutetaanko mittaaminen erilaisten testien avulla, joissa
konkreettisesti testataan henkilén osaamista kyseiselld osa-alueella vai suoritetaanko
mittaus haastatteluin, joiden perusteella muodostetaan tunnuslukuja. (Jaaskeldinen, A.

2005, 29.)
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd osaamisen mittaaminen on hankalaa sen vaikean
madriteltivyyden takia. Monissa yrityksissa kuitenkin oikeanlaisen osaamisen
omaaminen ja sen yllapitiminen kuuluu strategiaan, jonka takia sen seuraaminen ja

mittaaminen olisi erittain tarkeaa.

2.9 Hyvin mittarin ominaisuuksia

Minkaan yrityksen mittariston ei tule olla samanlainen, silld jokaisen yrityksen tulee
rakentaa mittaristonsa yrityksen strategian mukaisesti, omia tarpeita huomioivaksi ja
tukevaksi. Tdssa kappaleessa kuitenkin kerrotaan yleispatevia mittariston

ominaisuuksia, joita tulisi miettid mittaristoa rakentaessa ja kehittaessa.

Henkil6stojohtamisen mittaamisessa tulee ottaa huomioon kuusi osa-aluetta, jotka
mittaamisen olisi hyvi kattaa; resurssit, osaaminen, suoritustaso, sitoutuminen ja
sitouttaminen seka esimiesty6. Jokaisen osa-alueen kohdalla taytyy miettid, mikd on
yrityksen asettama tavoite, jotta voi pirjita ja toteuttaa strategiaansa. Nama asiat tulee
mairitelld strategiaan ja mittarit on keino niiden tilan selvittimiseen. (Inervon, P.2010.)
Alla muutamia esimerkkeja asioista, joita voidaan mitata riippuen yrityksen tavoitteista.
Strategiaan kuulumattomia asioita on turha mitata, silld niistd ei saada hy6tya. (Lenard,

G. 2008.)

Jos yrityksen strategisena tavoitteena on esimerkiksi tyytyviinen ja motivoitunut
henkil6sto, voidaan mittarina asian onnistumiselle kayttaa henkil6ston
ilmapiiritutkimuksia. Kun tavoitteena on osaava henkil6st6, on mahdollista mitata
esimerkiksi koulutuspiivien mairaa, sithen kaytettya tyoaikaa, tai esimerkiksi
osaamistasoa. Hyvinvoivaa henkil6stéd voidaan seurata sairauspoissaolojen médralld tai
tehdyn ty6ajan perusteella. Sitoutunut henkil6sté voidaan kartoittaa mittaamalla

tyosuhteiden kestoa tai vaihtuvuusprosenttia. (Haggren, A. 2010.)
Jokaisessa mittarissa on aina kuitenkin otettava huomioon se, mika on merkityksellista

yritykselle. Joissakin yrityksissa vaihtuvuus voi olla hyva merkki kun taas toisissa suuren

vaithtuvuusluvun takia tiytyy olla huolissaan. Jokainen mittari on siis aina mietittava
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yrityskohtaisesti. Toki monet mittarit sopivat moneen yritykseen, kunhan niiden

merkitys yritykselle on mietitty. (Lenard, G. 2008.)

HR-mittaamisessa ollaan siirtymassi ja osittain on jo siirrytty uudelle aikakaudelle.
Ennen tarkeini pidetyt henkilostomaara, rekrytointien mairi ja koulutusten hinta ovat
muuttuneet. Nyt halutaan mitata esimerkiksi koulutusten tuottoa tai rekrytointien
onnistumista. Tarkoituksena on pyrkid toteuttamaan yrityksen tavoitteita ja mittarit

ovat apuviline sithen. Ne auttavat yritystd nikemain kehitystarpeet. (Shneider 2000.)
Usein kuultu toteamus ”’Se mitd mitataan, tulee tehdyksi”, on kuitenkin pidettiva
mieless, silld mikali tavoitteita ja mittareita on litkaa, ei niitd kdytinnossa ole ollenkaan

(Katlf 2004, 159).

2.10 Opinniytetyon teoreettinen viitekehys

Yrityksen tavoitteet

==

HenkilGstdn tavoitteet
yritylksen tavoitteiden

toteuttamiseksi

Toiminta

=

HR -mittarit

I = 2 I ™M C m w

johtamisen tukena

Kuvio 3. Opinniytetyon teoreettinen viitekehys
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Kuviossa 3 on tutkimuksen viitekehys, joka kokoaa yhteen kuvaan tutkimuksen teorian
sisallon. Kuva on pelkistetty ja kaytetyt termit yksinkertaistettu. Tekstissd avaan
kasitteitd isommiksi kokonaisuuksiksi. Viitekehyksessd kuvataan tiivistetystt HR-

mittaamista tukeva prosessi.

Ennen kuin mitiidn voidaan mitata, on asetettava yritykselle tavoitteet. Ensin luodaan
yritykselle strategia ja toimintasuunnitelma, joiden pohjalta yritykselle asetetaan
tavoitteet. Tavoitteiden asettamiseen on monta keinoa, yksi yleisesti kiytetty keino on
Balanced Scorecardin kayttiminen. Taman jilkeen tavoitteille on asetettava mittarit
seurantaa varten. Monet yritykset asettavat my6s KPI:t eli keskeiset suorituskyvyn

mittarit, jotka sisaltdvit vain menestyksen kannalta kriittisimmat tekijat.

Henkilostolle on asetettava omat tavoitteensa, joiden avulla toteutetaan yrityksen
tavoitteita. Sanotaan esimerkkin, ettd yrityksen tavoite on kasvattaa voittoa 10
prosenttia. Jotta tihin tavoitteeseen padstain, on henkilostolle asetettava tavoitteita,
joiden avulla yrityksen suuri tavoite on saavutettavissa. Niitd voi olla vaikka myynnin
kasvattaminen, jota edellyttad oikeanlainen osaaminen, tarpeelliset resurssit ja
asiakastyytyviisyyden lisidminen. Tavoitteiden saavuttamiseksi on madriteltdvi toimet
niiden saavuttamiseksi sekd mittaristo, jotta voidaan seurata edistymistd. HR-mittareilla
keritiddn tunnuslukuja henkil6voimavaroihin liittyvista asioita, kuten

sairauspoissaoloista, ylitdistd, vaihtuvuudesta, ikdrakenteesta jne.

HR-mittarit toimivat siis yrityksen tavoitteiden mittarina ja esimiesten johtamisen
tukena, kun he ohjaavat henkil6st6ddn toimimaan yrityksen tavoitteiden mukaisesti.

HR-mittarit toimivat kuin kartta, joka ohjaa kayttijaiinsd maaranpaahan.
Pelkka mittaaminen ei sindnsa hyodyta, vaan tuloksia on seurattava saannollisesti ja

ongelmakohtien ilmentyessa toimintaa on ohjattava oikeaan suuntaan. Prosessi on siis

jatkuva keha. Mittariston on muututtava yrityksen tavoitteiden muuttuessa.
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3 Tutkimuksen toteutus

Tassa kappaleessa kerron, kuinka tutkimus on toteutettu ja minka takia tutkimus on
suoritettu empiirisena tutkimuksena. Kuvaan kuinka aineisto on saatu, miten
haastattelut on toteutettu ja pohdin tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd. Lopussa
kuvailen valittuja yrityksid, mutta en mainitse yritysten nimid, silld haastattelut sovittiin

tehtiaviaksi salaisina.

3.1 Empiirisen aineiston keruu- ja analyysisuunnitelma

Tami on tapaus- eli case-tutkimus. Tutkimuksessa el yriteta kerita yleistettavaa
selitystd, vaan tutkia tapauksen monimutkaisuutta ja miettid alustavia ratkaisuja. Kaikki
ratkaisut eivat valttaimatté ole yleistettivissa, silld ne perustuvat aina kyseisen yrityksen
toimintaan, eivatka ndin ollen valttimatta toimi muussa ymparistossa (Tuote ja tieto

2007).

Tutkimusaineisto on keritty haastattelemalla. Haastatteluun on kaytetty
teemahaastattelua, jossa mairitellidn viisi isompaa asiakokonaisuutta, joihin halutaan
saada vastaus, jonka jalkeen aiheesta keskustellaan vapaasti. Teemahaastattelua
kaytetaan, silla haluttaan haastateltavan kertovan asioista oman yrityksen kannalta, ja
sen toimintatapojen pohjalta vapaasti, ilman litan tarkkaan maariteltyja kysymyksia. Ei
my0s tiedetd, minkdlaisia vastauksia haastattelulla tullaan saamaan, joten

teemahaastattelu sopi tahin tutkimukseen hyvin. (Hannila, P. Kyngis, P. 2008, 1.)

Teemahaastattelun etu on my®os se, ettei ennalta mairiteltyja kysymyksia ole litkaa.
Henkil6illd on pienempi kynnys suostua haastateltaviksi, kun tiedetain, ettei edessi ole
isoa kysymyspatteristoa. Tahin tutkimukseen osallistuneet haastateltavat ovat erittdin
kiireisid, jonka takia kysymykset lihetetain heille etukateen tutustuttaviksi. Tall6in
henkil6 pystyy valmistautumaan kasiteltaviin aihekokonaisuuksiin, tietimatta liian

tarkasti tulevia kysymyksiad. (Hannila, P. Kyngis, P. 2008, 1.)
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3.2 Tutkimukseen osallistuvat yritykset

Tutkimukseen osallistui nelja eri toimialan yritystd. Toimialat ovat suunnittelu- ja
tuotanto, tietojenkasittelyn ja laitteistojen kaytto- ja hallintapalvelut, kiinteisto- ja
toimitilapalvelut ja rahoitusala. Kolme yrityksistd on suuria yrityksia ja rahoitusalan
yritys keskisuuri. Madritelmana suurelle yritykselle on yli 50 miljoonan litkevaihto ja yli

250 tyontekijaa.

Haastateltavat olivat henkil6stopéallikkoja tai -johtajia. Tarkoituksena oli valita
yrityksid, jotka ovat jo lahtékohtaisesti kiinnostuneita HR-mittaamisesta, jolloin
tutkimukselle saatiin syvempi ote. Haastatteluun haluttiin henkil6stopaallikon tai -
johtajan lisaksi yksi esimies kustakin yrityksesta, jotta saataisiin tarkempaa tietoa heilta
siitd, miten he kokevat ylemmin johdon tuottamat HR-mittarit apuna omassa ty6ssaan.
Tutkimuksessa kerittiin tietoa siitd, miten heidin mielestian HR-mittaustuloksia voisi
hy6dyntia esimiestyOssa, ja minkdlaisia mittareita he kaipaavat tyonsa tueksi.
Haastattelut tehtiin henkilokohtaisesti haastateltavan tyGpaikalla. Haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin. Muutama haastateltava esitteli myos taustamateriaalia

haastattelun tueksi.

Kahdesta yrityksestd on edustettuna my6s esimies. Esimieshaastattelun avulla saatiin
tietdd, kuinka esimiehet kokevat HR-mittaamisen ja kuinka sitd tulisi heiddn mielestdan
kehittdd. Yhdestd yrityksestd el saatu esimieshaastattelua, silld henkil6stopéillikko koki,
ettei heilté saisi tarpeeksi kattavia vastauksia tutkimusta ajatellen, silld mittariston
kehittdmisprosessi oli niin tuore. Yhden yrityksen esimichet olivat liian kiireisid
osallistuakseen tutkimukseen. Tutkimus toteutetaan abduktiivisena tutkimuksena. Tdssa
menetelmassa teoriaa ei ole tarkoitus testata, vaan sen tarkoitus on olla apuna

avaamassa tutkimusta.
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Yritykset ja haastateltavat on nimetty aakkosin. Alla olevasta taulukosta nihddin yritys,

haastateltava, toimiala sekd henkilostomaara.

Taulukko 1: Haastateltavat

Haastateltava Toimiala Henkil6sto
Yritys A | Henkilostopaallikko A | suunnittelu- ja tuotanto n. 600
N Henkilostéjohtaja B tietojenkasittelyn ja laitteistojen | - 17000

ritys

Esimies B kaytto- ja hallintapalvelut

Henkil6stopéillikké C n. 11 000
Yritys C kiinteisto- ja toimitilapalvelut

Esimies C
Yritys D | Henkilostopaallikké D | rahoitusala n. 60

3.3 Tutkimuksen luotettavuuden ja piatevyyden pohdintaa

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy oleellisesti tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin
arvioiminen. Validiteetti osoittaa, onko tutkimuksen mittareilla kykya mitata sitd, mitd
sen on tarkoitus mitata. Reliabiliteetti tarkoittaa, ovatko mittaustulokset toistettavissa

eli ettd ne eivit ole sattumanvaraisia (Hirsijarvi ym. 2009, 231).

Tutkimuksen toistettavuutta arvioitiin vertaamalla henkilst6johdon vastauksia
esimichen kanssa. Vastauksissa on eroavaisuuksia, silla kyselylomakkeissa oli erilaiset
kysymykset, mutta vastauksista pystyy nakemaan yleisen toimintamallin. Muilla tavoin

reliabiliteettia ei ole pystytty maérittelemédn, silld haastattelukierroksia oli vain yksi.

Gronforsin (1982, 176) mukaan aineiston tulkinnan reliabiliteetti eli luotettavuus on
hyvi silloin, kun se ei sisilla ristiriitaisuuksia. Haastattelututkimuksessa erityisen tirkeda
on kaytettyjen termien mairittely, jotta haastattelija ja haastateltava varmistavat

puhuvansa samaa kielta.

Kysymykset oli lihetetty haastateltaville etukiteen, jotta he ehtivat kiireen keskelld

varautumaan tulevaan haastatteluun ja keradaméin mahdollisesti tarvittavaa
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taustamateriaalia mukaan. Haastattelutilanteessa oli helppo tehdi suullisesti
tarkennuksia asioihin ja termeihin, jotka eivat olleet aivan yksiselitteisid. Tama seikka
lisasi tutkimuksen validiteettia. T4ten tiedetadn, etta haastateltava on vastannut
nimenomaan sithen, mitd on kysytty, eiki asiaa ole jatetty tulkinnanvaraisekst.
Haastattelun alussa olisi kasitettd HR-mittari voinut kayda lapi, silld esimiehissa se

herattaa erilaisia ajatuksia.

Jotta tutkimuksesta saadaan mahdollisimman luotettava, kiinnitetdin jo suunnittelussa
sen reliabiliteettiin ja validiteettiin huomiota. Monesti tutkijan omat ennakkoasenteet ja
olettamukset vaikuttavat tutkimustuloksiin, joten haastateltavat pyrittiin valitsemaan

niin, etteivit he ole tutkijalle ennestdan tuttuja. (Gronfors 1982, 176.)

Yksi haastateltava on ennestdin tuttu, joten oli pidettiva silmalld sitd, ettei anna
ennakkokisitysten vaikuttaa tuloksiin. Muut haastateltavat ovat haastattelijalle

tuntemattomia, joten minkdinlaisia ennakkokisityksia ei ollut.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti, jolloin oli mahdollista analysoida
haastattelua kokonaisvaltaisesti ja tarkasti. Tdmi edesauttoi tutkimuksen validiteetin
todentamista. Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin samat asiat, joten haastateltavien
vastauksia voitiin verrata keskendin ja mairitelld tutkimuksen reliabiliteettia.
Ongelmaksi tissd kuitenkin muodostuu haastattelumenetelmi eli teemahaastattelu, silld
teeman sisalld saatettiin haastateltavilta kysya erilaisia asioita riippuen siitd, mihin
suuntaan keskustelu ohjautui. Haastattelut toteutettiin haastateltavien ty6paikoilla,
rauhallisessa tilassa ilman hairiétekijoitd. Henkilostopaallikiden ja -johtajan

haastattelut kestivat tunnin ja esimiesten noin puolituntia.

3.4 Yhteenveto

Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, joka toteutetaan puolistrukturoitujen
haastattelujen avulla. Tutkimukseen osallistuu kuusi haastateltavaa, joista kolme on
henkil6stopaallikoita, yksi henkilostojohtaja ja kaksi esimiesta. Kyseiset haastateltavat
valittiin, silld haluttiin tutustua uusiin yrityksiin, mutta myo6s sen takia, etta yrityksilla oli

kiinnostusta HR-mittaamiseen.
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Tutkimuksen tarkoitus on kartoittaa HR-mittaamisen nykytilaa ja pohtia sen
kehitysmahdollisuuksia. Tutkimuksella halutaan saada aikaan ammatillista kasvamista,

silld tutkijan taytyy syvallisesti tutustua kirjallisuuteen, joka kasittelee HR-mittaamista

seka tutustua HR-mittaamiseen kaytinnossi haastattelujen kautta.
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4  Tutkimustulokset

Tissé luvussa esittelen haastatteluista kertyneen aineiston. Alaluvut 4.1 - 4.5 kisittelevit
henkil6stopaallikoiden ja -johtajan haastatteluja. Luvussa 4.6 on koottu

esimieshaastatteluista ilmenneet tulokset.

Alaotsikot on nimetty haastattelun teeman mukaisesti ja yhdessd osiossa kisitellddn
kyseisen teeman sisilld olleita asioita. Haastattelukysymykset henkil6stéjohdolle 16ytyy
liitteestd 1 ja haastattelukysymykset esimichille liitteestd 2. Tutkimustulokset vedetddn
yhteen luvussa 4.7. Johtopdittksissd analysoidaan tuloksia ja pohditaan niiden

merkityksia.

4.1 HR-mittareiden yhteys strategiaan

Jokaisessa haastattelemassani yrityksessd on ymmirretty HR-mittareiden ja strategian
linkityksen merkitys. Strategiaa suunniteltaessa yritykset miettivat tavalla tai toisella HR-

mittariston, jonka avulla seurataan strategian toteutumista.

Yrityksessd A strategian pohjalta luodaan HR-strategia, joka sisaltaa yrityksen
henkil6ston tavoitteet. HR-strategian pohjalta luodaan yritykselle toimintasuunnitelma,
jossa mairitellidn, kuinka tavoitteet toteutetaan. Nailld toimenpiteilld on sitten mittarit,
joilla pystytddn seuraamaan kyseisen tavoitteen toteutumista. Nama mittarit
mairitellidn aina sen mukaan, mikd on yrityksen tavoite ja toimenpide, jolla haluttuun
tavoitteeseen paastiin. Esimerkkina voi olla yrityksen tavoite parantaa
asiakastyytyvaisyyttd. Tatd mittaamassa osastoilla on ert mittareita, kuten asiakkaan
puhelimessa odottama aika minuutteina ennen vastaamista tai luvattujen

toimitusaikojen toteuttaminen ajallaan.

Mittaamisen tehtdvid on seurata, saavutettiinko yrityksen tavoitteet ja kuinka hyvin.
Mittareilla on kuitenkin monta muutakin merkitysté, kuten seurata ja kontrolloida
toimintaa seka kehittdd eri toimintoja parempaan suuntaan. Slogania ”Mitd mittaat, sitd

saat” pidetddn erittdin paikkaansa pitdvind. Mittarit ohjaavat yrityksen toimintaa siten,
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ettd strategisissa tavoitteissa ohjataan organisaatiota sithen suuntaan, johon sen
halutaan menevan. Toisin sanoen ohjataan ihmisid toimimaan siten, ettd he toteuttavat

yrityksen strategiaa. Toiminnan ohjaajana prosessissa toimivat mittarit (Yritys A).

Tdirkein on varmaan se, ettd seurataan tavoitteiden saavutusta. Eli tamd perus-

Slogan ”Se mitd mittaat, sitd saat”, pitid Rylld paikkansa.

Tarkedd mittaamisessa on se, miksi mitataan. Halutaan ebkd kontrolloida eli
paimentaa, jotta asiat todellakin tapabtun. Seuranta on toinen, eli senrataan
miten asia sujui ja poikkeamat raportoidaan ja pystytian punttumaan. Sitten
mittareista on erittain larkedd tamd vertailu, eftd verrataan sisalld miten viime
kerralla; onko parantunut vai huonontunut. Mutta sitten verrataan myds toisiin

yrityksiin ja toimialaan. (Henkilostopddallikki A)

Yrityksessd B strategiaa miariteltiessa muodostuvat KPI:t eli Key Performance
Indicatorit, jotka ovat erittdin tiiviisti linkitettyind strategiaan sekd toisiinsa. Strategian ja
KPILn vilissa on vield yrityksen toimintasuunnitelma, joka on strategiasta
konkreettisempi ja tarkempi suunnitelma. KPI:t ovat linkittyneina
toimintasuunnitelmaan ja tatd kautta yrityksen taloudelliseen tulokseen tai tiettyyn

kehitysohjelmaan.

Mittareiden tarkoituksena on nihda halutun mittauskohteen muutos. Jotta henkil6
kokee olevansa tiysivaltainen, on hianelld hyva olla mitattavia asioita, joihin pystyy
vaikuttamaan. Muutosta halutaan seurata monella tapaa; muutoksen syntymistd, matkaa

muutokseen seka tekijoitd, jotka ovat saaneet muutoksen aikaan. (Yritys B)

Ennen kaikkea ndyttida snoritus ja muntos. Eli on jokin tavoite ja halutaan
ymmidirtad milld aktiviteeteilld me pddstddn sithen ja sitten se muntos joka on
tapabtunut. Sitten sitouttamisen tavoite ja kommunikoinnin, ettd ihmiset

kokevat olevansa taysivaltaisia, niin téytyy olla mitattavia asioita.

(Henkilostgjohtaja B)
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Toisin kuin yrityksessa A, yrityksessda C mittarit tukevat strategiaa ja toimivat kuin
taustapeili; ne nayttavat mihin suuntaan on menty. Ne eivit niinkddn ohjaa toimintaa.
Yrityksessd mitataan haastateltavan mielesta litkaa. Han on sitd mielté, ettad mittareita
pitiisi kehittda strategiaa tukeviksi ja suuntaa antaviksi. Tiarkeimpidi on fokusoida

mittaristo ja pitdd médird pienend kuin mitata kaikkea mahdollista.

Ne kertovat enemmidinkin tanstapeilistd, etta mihin sunntaan on menty, kun etti
ohjaisi suoraan sitd toimintaa. Se on vahdn niin kuin kartta joka objaa;
sanotaan, ettd aja tistd Tampereelle, niin sitten pitaisi olla kartta, jonka avunlla
sinne Tampereelle ajetaan. Tavoite on seurata, ettd koko organisaatio toimii

strategian mukaan. (Henkilistipddllikks C)

Yrityksessda D HR-mittariston rakentaminen on vasta alkutaipaleella. He ovat miettineet
sitd kuitenkin strategian kannalta. Esimerkiksi osaamisen ja sen kehittimisen
mittaaminen on vahvasti otettu strategian pohjalta. My6s heilla mittaamisella halutaan

seurata strategian toteutumista ja ohjata toimintaa sen suuntaiseksi, kuten yrityksissd A

ja B.

Halutaan saada toiminta halutun mukaiseksi, jonka takia mittareiden taytyy

olla hyvin mietittyja, jotta toiminta objautun juuri sinne minne halutaan.

(Henkilistipiillikki D)

4.2 HR mittareiden valinta

Yritys A on valinnut noin 34 seurattavaa mittaria, joista osaa seurataan kuukausittain ja
osaa vuosittain. Mittarit on jaettu kohderyhmittiin sekd sen mukaan ovatko mittarit
kuukausittain vai vuosittain seurattavia. Henkilostopaallikko ei haluaisi luopua mistidan
mittarista, silld kaikki mittarit ovat yritykselle tirkeitd, vaikka tiedostaakin niiden

runsaan maaran.

Me ollaan valittu ihan hirvedsti mittareita ja ne ovat vahdn eri tarkoitufksiin.

Nitd on 34 mittaria, se on massiivinen madra, mutta taytyy muistaa, etta niitd

29



kaikkia ei raportoida kaikille. Eivdt ne esimiehet joudu nittd kaikkia

senraamaan. (Henkilistipdallikko A)

Yritys B on supistanut mittareidensa lukumiirid paljon pienempiin. Seurattavia HR-
mittareita on kaytossi vain neljastd viiteen kappaletta. Nama mittarit ovat suurempia
kokonaisuuksia, joista kay ilmi monta asiaa. Mittarit ovat muun muassa Value Creation
Capital eli tyontekijoiden tyytyvaisyysmittarit, sekd Competence Developement
Discussion eli tavoitteiden asetanta. Télld tarkoitetaan asetettujen tavoitteiden

toteutumisen seurantaa.

Yritys C kertoo heilld olevan todella paljon mittareita, joista monet ovat
henkilostopaallikon mielestd kyseenalaisia, silld han ei nde niidden merkitystd toiminnan
kannalta tirkeind. Mittaristo on joka vuosi sama, vain painopisteet vaihtelevat
teemavuoden mukaan. Kaikki mittarit ovat tarkoitettu myos esimiehille ja ne perustuvat
tulosvastuullisuuteen. Jokainen esimies saa mittaustulokset itselleen, joten esimies
pystyy lyhyinkin viliajoin seuraamaan yksikkonsé toimintaa ja tekemaan parannuksia

tarvittaessa.

Yrityksissd tarkeimmaiksi mittariksi nousee sairauspoissaolojen seuranta, silld
sairauspoissaoloja seuraamalla pystytddn tulkitsemaan monenlaisia asioita:
sairauspoissaolojen maaria, sairauspoissaoloista aitheutuvien kulujen maaria seka
poissaolojen syitd ja titd kautta tydhyvinvointia. Nama tiedot ovat esimiehelle tirkeita.
Jos esimies on tulosvastuussa, on sairauspoissaolokulut tarked mittari, jotta pystytian
puuttumaan suuriin kulueriin. Syiden avulla pystytian miettimdin korjaavia
toimenpiteitd ja tulkitsemaan henkiléston hyvinvointia ja mahdollisesti
tyotyytyvaisyytta. Yksi yrityksistd oli valinnut tirkeimmaksi mittariksi
henkil6stotyytyvaisyyden, joka suoraan kertoo tyontekijéiden tyytyvaisyydesta

yritykseen seka esimiesten toimintaan.

Noista perinteisistd mittareista henkiloston mddrd, poissaolot ja ylityit ovat
tdrkeitd, joita en jattdisi pois. Henkilistin mddrdd ja laatua kun seurataan, on
ne pystytty pitamddan kurissa, ja nyt kun on tullut ndmd vaikeat ajat, niin

meidan ei ole tarvinnut irtisanoa ihan hirvedsti. Sairauspoissaolot heti kertoo, jos
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henkilisti voi huonosti, ja jos on jotain suurempaakin ongelmaa.

(Henkilistipidllikki A)

Tlrked mittari on se, ettd henkilostd voi hyvin ja siind on sitten tama 1 alue
Creation Capital indeksi erittiin tarked. Eli tyontekijoiden tyytyvaisyysmittar.
(Henkilostgjohtaja B)

Sanotaan, ettd ilmapuntari, joka on kiva, kun senrataan mittareita
kunkausittain, niin sairauspoissaoloilla pystyy tulkitsemaan monenlaisia asioita.
Sairauspoissaoloilla on aina hinta, eli se toimii kustannusmittarina, mutta se

toimii myds ilmapizrimittarina. (Henkilistipddllikks C)

Yrityksessd D ei niinkdan olla kiinnostuneita sairauspoissaolojen maarista, toki myo6s
siitakin, mutta suurempana hy6tyna koetaan kun seurataan sairauspoissaolojen syita.
Mikali henkil6 on useasti poissa esimerkiksi masennuksen vuoksi, niin se kertoo
henkil6ston voivan huonosti ja sithen on syyta tarttua. Toisena mittarina yritys seuraa
sairauspoissaolojen hilytysrajoja. Tyoterveyshuollon kanssa on yhdessd mietitty jokin
piste, jonka jilkeen sairauspoissaoloon puututaan ja otetaan kisittelyyn. Yrityksen
mielesta tirkeintd on se, miten mittarin nayttamaan tulokseen reagoidaan ja mita

toimenpiteita sille tehdaan.

Ne ovat tietylld aikavililld, vaikka vuosi tai kunkaust, ettd kuinka paljon
satrauspoissaoloja on, hélytysmerkki johon esimiehen taytyy reagoida. Se on aina
hyvé mittari, parempi kuin sairauspoissaolojen mddrd vuositasolla tai
yritystasolla. Olennaisin asiahan on se jonkun mittarin nayttama tulos ja miten

Sithen reagoidaan ja ne toimenpiteet joita halutaan ja mitd tehdddn.

(Henkilistipédillikki D)

Kaikissa tutkimuksiin osallistuvissa yrityksissd yleisin mittari esimiesten johtamisen
kehittdmiseksi on esimiestutkimus, joka tehdddn yhden tai kahden vuoden vilein.
Tdmain avulla henkil6kunnalta saadaan kisitys siitd kuinka esimiehet johtavat alaisiaan,
jonka avulla l6ydetdan kehittimiskohtia. Tulokset puretaan, analysoidaan ja tehddin

toimintasuunnitelma asioiden korjaamiseksi.
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4.3 HR-mittareiden seuranta

Mittaamisen seuranta on osa yrityksen strategiaprosessia ja osa jokaisen esimichen
henkil6kohtaisia tavoitteita. Jokaiselle henkil6lle selvitetdan, mitka yrityksen KPI:t ovat,
ja mitd ne merkitsevit henkil6lle juuri hinen roolissaan. Seuranta on pyritty tekemain
mahdollisimman konkreettiseksi, jotta jokainen varmasti ymmirtid mittareiden
merkityksen. Jokaiselle esimiehelle asetetaan kerran vuodessa henkilékohtaiset

tavoitteet, joihin kuuluu HR-mittareiden seuranta (Yritys B).

Se on osa strategiaprosessia ja osa henkilokobtaisia tavoitteita myds. Siind
mtelessd meistd jokainen ymmirtid, mitkd ovat firman KPI:t. Sitten luodaan
Ymmdrrys siitd, mitd ne merkitsevdt minulle tissd roolissa. Se on tillaista hyvin

Jalat maassa. (Henkilostijohtaja B)

Tavoitteiden toteutumista seurataan lipi vuoden ja ongelmakohtiin tartutaan. Mikali
tulos nayttid huonolta, niin siitd syntyvd toimenpide siirretidin henkilokohtaiseen
kehittymissuunnitelmaan, jossa seurataan, kuinka henkil6 suoriutuu ja kehittda

ongelmakohtaansa (Yritys B).

Yritys B:ssa strategiaa paivitetddn tarpeen mukaan muutamankin kerran vuodessa, joten

KPI:t muuttuvat mukana. Mittaristo on kuitenkin asetettu kerran vuodessa.

Kun strategia munttun, niin sitten munttuvat meidan mittarit, KPL:t muuttun.
Se on sellainen koko ajan eldvd asia, jos meiddn strategia munttun, ettd

ymmdrretéidn, mitd mitataan. (Henkilostijohtaja B)

Mittaristoa lapikdyvit tahot analysoivat mittarit, jonka jilkeen kiaydain keskustelua
niistd ja tehdddn kehittimissuunnitelma tarpeen vaatiessa. Seuranta-aika

kehittamissuunnitelmalle on 12 kuukautta, jonka aikana toimenpiteité ja seurantaa

tehdddn (Yritys B).
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Yritys C on tulos- ja raporttiohjattu organisaatio, jossa mittareita seurataan
kuukausittain tulospalavereissa. Lisiksi joka kuukausi on tulosinfo, joka on
toimitusjohtajan vetima videokonferenssi. Konferenssi lihetetdin kaikkiin maakuntiin
ja esimiehet tulevat sitd seuraamaan. Siind kdydain lipi litketoiminnanmittarit, sekd
teemavuoden mittarit erityisen tarkasti. Viime vuonna mittareiden teemana olivat

tyotapaturmat.

Tulosohjattu organisaatio tarkoittaa sitd, ettd tulos- ja budjettivastuu on viety alimmalle
esimiesportaalle asti. TAmai koetaan etuna, silld kun esimies konkreettisesti joutuu
vastaamaan oman yksikkonsa kuluista ja tuloista, ei mittareiden seurantaa voi jattaa
huomioimatta. Jos tulosvastuuta ei ole, ei mittareita koeta yhtdan niin tirkeiksi, vaan ne

toimivat ldhinna tietona. (Yritys C)

Kuukausittain johtoryhmissi, liiketoimintaty6ryhmissa ja tiimikokouksessa kdydaan
lipi tarkasti vain ne mittarit, joissa on ollut poikkeamia. Taman jalkeen poikkeamat
valutetaan alaspiin omaan yksikk66nsa, jossa kuukausittaisessa tuloskokouksessa

poikkeavat mittarit kasitellian (Yritys C).

Mittarit ovat kytketty myo6s palkitsemisjirjestelmaan. Sairauspoissaolojen tietylld tasolla
pysyminen voi palkita koko tiimin, jolloin esimiehelld on intressi seurata seka reagoida
mittariin. Esimies voi my6s saada henkil6kohtaisen bonuksen, kun hin on saanut

henkil6stotyytyvaisyyskyselyssa esimiesosiosta tietyn arvosanan. (Yritys C)

Mezlld on tulosobjattn organisaatio, eli tulosvastun on viety konkreettisesti
alimmalle esimiesportaalle, joka tarkoittaa sitd, ettd esimies on vastuussa siitd
asiakkaaltaan saamastaan tuloksesta, kuin nyos kulnista. Eli jos tyontekijd on
Satraana, niin se on iso Rulnerd yksittaiselle esiniehelle, silla esimiehella on sunri
intressi sittd sairauspoissaolosta. Sen verran voin sanoa omalla HR-
kokemmufksella, ettd silloin kun tulosvastun on valutettu oikealle tasolle
organisaatiossa, niin se tukee tatd mittareiden seuraamista. Mutta jos siti
tulosvastuuta ei ole, niin ne eivdt koe sitd mittareiden seuraamista tarkednd,

vaan se koetaan niin sanotusti ditba daabafksi. (Henkilostopaillikkds C)
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Yrityksessd A koetaan, ettd perinteiset mittarit, kuten sairauspoissaolot ja ylityotunnit
vain selitetain kevyest, silld ne ovat automaattisesti kiinnostavia. Tutkimukseen
pohjautuvat mittarit taas niin sanotusti myyddin esimiehille ja kerrotaan tarkasti mistd

on kysymys ja mikd mittarin tavoite on.

My®6s Yrityksessd A esimichet ovat budjettivastuullisia, joten mittarit automaattisesti
kiinnostavat ja niitd on seurattava. Jokaisella esimiehelld on tuloskortti eli
toimintasuunnitelma siitd, mitd taytyy saada aikaiseksi esimerkiksi viiden vuoden
kuluttua. Tahin on kytketty tavoitteet ja mittarit, joita seurataan jatkuvasti tavoitteiden
saavuttamiseksi. Joissakin yksikoissa mittareita seurataan kuukausittain ja

ongelmakohdista keskustellaan esimichen kanssa, jotta ongelmaan saadaan ratkaistua.

Yrityksessd D mittareista kerrotaan esimiehille esimiespalavereissa. Palaverit on
teemoiteltu ja lapikaytivin teeman sisilla keskustellaan sitd koskevista mittareista.
Ongelmakohtien lipikdynti on yrityksen mielestd kokosidonnaista. Koska yritys on
varsin pieni, ei heidin tarvitse kauheasti seurata sitd, ettd ongelmiin puututaan, silld
lihtokohtaisesti esimies tulee aina ongelman ilmetessa keskustelemaan asiasta
henkil6stopiillikon kanssa, jolloin ongelmiin etsitddn ratkaisuja. Viime kddessi sitten

seuraava mittaamiskerta nayttid, onko asiaan tehty muutos.

Tdimd on hyvin kokosidonnainen asia, mitd pienempi yritys sitd helpompi on
vaikka HR:n vaan valyoa, etti nditd toimenpiteita tehdddin.

(Henkilistipiilliki D)

Kehittaminen tapahtuu yrityksessd D ldhinna kaytinnon kautta, silld mittariston
rakentaminen on vasta kdynnissd. Yhdessd mietitddn, mitka asiat ovat keskeisimpia
toiminnan kannalta ja sitd kautta lahdetddan luomaan mittaria. Strategiapohjaiset mittarit
ovat hallituksen péaatintavallan alla, mutta henkilostopaallikko ja esimiehet
konkretisoivat ne ruohonjuuritasolla. Tétd kautta kehitysta pyritddn tekemain

jatkuvasti.

Esimiehet saavat varsin tiiviisti olla tekemassa HR-mittaristoa. Henkilostopaallikon

mielesti ei ole hyvi, jos henkilostdosasto vain omavaltaisesti padttad mittareista, vaan
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lihtokohtaisesti ne tulisi aina miettid silta kannalta, mitkd mittarit helpottavat

esimiestyotd ja kyseistd osastoa. Eli kidytinnonlidheinen toiminta nakyy vahvasti. (Yritys

D)

E7 ole mitiian jirked, jos HR vain tempaisee jostain mittarit, vaan se miten
esimiestyitd ja sitd osastoa voidaan helpottaa tillaisilla asioilla.

(Henkilistipidillikki D)

4.4 HR-mittaamisen haasteet

Mittaamisen haasteet ovat haastattelemillani yrityksilld hyvin samankaltaiset. On vaikeaa
16yt juuri oikeat mittarit mittaamaan oikeaa asiaa siten, ettd mittareiden maira pysyisi
kohtuullisena. Haasteena koetaan myos mittareiden ymmarrettavyys ja selkeys. Ei

haluta luoda lilan monimutkaisia kaavoja, jolloin ei ymmirretd mitd mittarilla seurataan

(Yritys A, B, C).

No onko siind mitdadan munta kuin haasteita? Y ksi keskeinen haaste on ljytid
oikea mittari ja varsinkin laadullinen mittari. Toinen selked ongelma on loytid
Sopiva mddrd. Ettd on sopiva mddra, jotta voidaan kuvata tarpeeksi laajasti,

mutta ei liian paljonkaan. Kolmas ongelma on se, ettd mitataan oikeita asioita,

Joka on vililld todella hankalaa. (Henkilostopddllikki A)

Se, ettd ne on ymmadrrettivid, ettd ihmiset ymmdrtavat mitd siind nyt halutaan
mitata. Sitten tietenkin se, ettd mitataan oikeita asioita. Mittaamisen haaste on
myds se, ettd niiden pitdisi olla hyvin konkreettisia ja jalat maassa, myos se, etti
esipiehet ottaisivat sen asiaan kunluvana asiana, on ehkd se suurin haaste.

(Henkilostgjohtaja B)

Yritys A mainitsi, ettd laadullisten mittareiden valinta juuri oikeaa asiaa mittaamaan, on
erittain vaikeaa. Esimiesten kannalta haasteena on, etta he 16ytiisivit ajan mittareiden
seurannalle sekd ongelmakohtiin tarttumiselle. Esimiehilldi on HR-mittareiden lisaksi
muitakin mittareita, joten on vaikeaa saada esimichet seuraamaan juuri oikeita ja

tarkeitd mittareita tarkemmin.
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Yritys C piti myos mittareiden sisaltéd haasteena. Haastateltava sanoi, ettd aina taytyy
pitda kriittisyys mielessa ja miettid onko tdssd, mitd mind teen, mitain jarkea; onko
mittari oleellinen. Esimiesten haasteena koettiin myos mittareista seuraavat

toimenpiteet; se mitd esimiesten tulisi tehdd, kun mittaustulos onkin huono.

Haaste on mittareiden mdiidrd, jos jotain pitdisi sanoa. Minusta ylipddtian
kaikessa tekemisessd pitdisi pitdd se kriittinen tarkastelutapa mielessa. Kysyd

iseltdidin, ettd onko tdssd, mitd mind teen mitdan jdirked ja teenkd oikeita

asioita. (Henkilostopadllikki C)

Henkil6stopaallikké D mainitsi haasteeksi mittarin méarittelyn, silld mittaria ei pida
ottaa kdytt66n vain itseisarvon takia, vaan on tunnistettava mittarin todellinen lisdarvo
ja hy6ty. Han mainitsi sairauspoissaolot esimerkkina siitd, kuinka mittarista on moneen.

Taytyy miettid tarkkaan, mité tietoa mittarilta halutaan saada ja kuka tiedosta hyétyy.

4.5 HR-mittaaminen tulevaisuudessa

Yritys A sanoi haasteen tulevaisuudessa olevan se, ettd pystyy aina tilanteen mukaan
luomaan tarvittavan mittarin. Viime vuonna yritys oli kehittinyt lomautuksia varten
mittarin ja tarkoituksena on jatkossakin kehittda mittari, jotta voidaan seurata kyseessa

asiaa hetkellisesti, kun se on ajankohtainen.

Tulevaisundessa tarkedd on, ettd osaa sitten tarpeen mukaan luoda sen uuden
mittarin sithen tilanteeseen, niin kuin nyt lnotiin tamd lomantusten
seurantamittari. Siind ihan konkreettisest seurataan enroja, ettd toteutuivatko

ne sddstot enroina lomatusten nyotd, joita oli suunniteltu toteutuvan.

(Henkilistipidllikki A)

Uutena mittarina haluttaisiin ottaa kidytt66n HROI eli henkil6stopadoman tuotto.
Kaytinnossa tima tarkoittaa palkkaeuron tuottoa, eli 1 + x euroa, missid x> 0. Kun

yritykseen palkataan henkil6, on timin henkilon tarkoitus tuottaa yritykselle tulosta.
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Mittarissa otettaisiin huomioon kaikki henkilstosidonnaiset kustannukset ja ne

suhteutettaisiin toisiinsa (Yritys A).

Yhtena haasteena tuli esille my6s se, ettd osataan vallitsevan tilanteen mukaan nostaa
vakiomittaristostakin esille tirkeimmat mittarit. Esimerkiksi elettdessd kasvun tai

taantuman aikaa, seurataan niihin vaikuttavia mittareita tarkemmin (Yritys A).

Tulevaisuuden haasteina Yritys B:ssid koettiin muun muassa henkil6ston sitouttaminen
ja yrityksen houkuttelevuus. Miten saadaan ihmisten motivointi ja kiinnostavuuden

lisiaminen kytketyksi mitattavuuteen.

Toisena tulevaisuuden kehittimiskohtana tuli esille laadullisen mittaamisen eli ei-
numeeristen mittareiden parantaminen ja lisidminen. Halutaan keskittyd enemmin
laadulliseen mittaamiseen kuin mairdan ja numeroihin. My6s todellisuuden ja
litketoiminnan kohtaaminen on tarkeda. Aidosti mitattaisiin niitd asioita, joilla on

reaalimaailmassa merkitysta (Yritys B).

Yhtena haasteena tai pikemminkin kehittimiskohtana Henkil6stopaillikké C koki ert
litketoimintayksikoiden HR-osastojen vilisen yhteistyon puutteen. Haastateltavan
mielesta tulisi rakentaa jonkinlainen portfolio kaikkien litketoimintayksikoiden
kaytettavaksi, josta nikisi toimintatapoja erilaisten HR-ongelmien ratkaisuksi. Kun HR-
mittari on ollut huonossa kurssissa ja on keksitty keino parantaa sitd, niin tima tieto

tulisi jakaa, jotta muutkin voisivat saman ongelman ilmetessi kokeilla toimenpidetta.

Meilli on viisi litketoimintayksikkda, eli minulla on neljd linjayksikon
henkilistopadllikkikollegaa, niin haaste tai mabdollisuus olisi se, ettd kun
mietitddn niitd korjaavia toimenpiteitd, niin vaikka kokonaan
litketoimintayksikkitasolla tai palvelualueen tai yksittiisen esimiehen tasolla,
niin olisi kiva, jos olisi sellainen portfoliotyyppinen juttn, ettd tamdn tyyppisiin

ongelmatilanteisiin hyvd tapa toimia on timd. (Henkilostopddillikki C)

Sanotaan se, ettd minua birvedsti kiinnostaisi tietdd, ettd mikd on oikea tapa

mitata tai hyvd tapa hallita suorituksen jobtamista. Ettd miten pystyt
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esimiehend heidan suoritustaan jobtamaan. Mikd on sinulle sellainen
litkennevalo, ettd joku valo kirkastuu jossain, ettd nyt Mikko Mottonen ei

suorindu tehtivdstain. (Henfkilostipdallikkd C)

Yritys C haluaisi tulevaisuudessa kiinnittda huomiota mittareiden méarian ja titd kautta
laatuun. Henkil6stopaallikké C:n mielestd vahemmin on enemmin, ja tulisi mitata vain

merkityksellisid asioita, eikd kasata suurta madrad mittareita esimiesten rasitteeksi.

Vizme viikolla kritisoin vaihtuvuusmittaria. Kun meilla on 12 000 ibmisen
organisaatio ja meiddn toimintamalli on sellainen, ettd on paljon mdidrdaikaisia
tydsubteita ja jos ihminen lopettaa, kun mddrdaikaisuns loppuu tai isoja mdidrid
thmisid lopetetaan sen takia, ettd on tullut tuotannollisia ja talondellisia syiti
irtisanomiseen, niin ne eivart oikeasti kerro mitdan munta sen vaibinvuuden
osalta kuin sen, kuinka monta kertaa ovi on kaynyt. Se ei kuitenkaan kerro
_yrityksestd mitdian. Relevantti olisi luku, jolloin tyontekijd libtee kilpailijalle

samaan duuniin, niin se on relevantti tieto.

... ettd, mikd jdrki tassd nyt on mittailla ndita. Mitd mind talld teen?

(Henkilistipiillikki C)

Yritys D:lld on vield paljon kehitettavaa tulevaisuuteen, silld prosessi on vield kesken.
Henkilostopaallikko mainitsi yhden jo mietinnéssa olevan mittarin. Liikuntaseteleiden
kdytt6d mitattaisiin siten, ettd uusilla ladattavilla litkuntaseteleilld pystyttaisiin
seuraamaan, kuinka paljon liikuntaseteleitd todellisuudessa kaytetian. Kortille ladataan
summa, jonka tyontekija voi kayttda. Mikali han ei sita kdytd ennen vanhentumista,
palautuisivat rahat yrityksen tilille. Taman avulla pystytdan seuraamaan
litkuntaseteleiden kayttoa sekd sadstimaan yrityksen rahoja. Litkuntaseteleihin

investoitu raha ei titen menisi hukkaan.

Mitd nyt on mietitty, niin on noista liikuntaseteleistd, niitd jactaan ja kukaan ei
tiedd, kuinka paljon niitd kdytetdiin ja kuinka paljon menee roskiin. Taniin
takia on ollut mietinndssd, ettd on tullut sahoisia kortteja, joiden avulla

Dpystytdian senraamaan sitd. Ei niin, ettd olisi olennaista tietdd, missd ibmiset
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kdy vaan sitd, ettd ne rabat eivdt mene hukkaan, joka niihin investoidaan.

(Henkilistipédillikki D)

Mittarit on my0s pyritty rakentamaan hyvin yksinkertaisiksi, joten talla hetkelld siina ei
ole ongelmaa. Tulevaisuudessa tihan kiinnitetdian edelleen huomiota ja pyritain
muodostamaan mittaristo hyvin kiytinnonliheisesti. Tulevaisuudessa tullaan my6s

panostamaan HR-jirjestelmain, jonka avulla mittaustieto on helposti saatavilla
4.6 Esimiesten nikemyksii HR-mittaamisesta

Kappaleissa 4.1 - 4.6 kasiteltiin henkilostopaillikéiden ja -johtajan nikemyksia HR-
mittaamiseen. Tdssa luvussa kasittelemme haastateltujen esimiesten kommentteja.

Haastateltavia esimiehia oli kaksi, yrityksistd C ja B.

Esimies B oli tyytyviinen yrityksensa henkilostojohtamisen mittaamiseen, silld se on
lahivuosina kehittynyt ja yhdenmukaistunut paljon. Haastateltava oli sitd mieltd, ettd
mittaaminen on hyvin suorituskeskeista. He mittaavat paljon, kuinka henkil6 suoriutuu
hinelle asetetuista tavoitteista. Henkilon omat tavoitteet perustuvat strategiaan, mutta

ne asetetaan kullekin kehityskeskustelussa.

Haastateltavalle oli hankalaa hahmottaa sana HR-mittari, silld hanelle liikketoiminta on
litketoimintaa ja kaikki mittarit palvelevat sitd olivatpa ne taloudellisia tai HR-mittareita,

monesti ne voivat olla hyvinkin kytkoksissé toisiinsa. (Esimies B)

Esimies B oli sitd mieltd, ettd mittarit auttavat hintd jokapdiviisessd tyOssd, silld niiden
avulla tavoitteen avaaminen ja titd kautta mittarin ja tavoitteen yhdistiminen

systematisol toimintaa.

Esimies B kokee, ettd mittareiden ymmirrettivyys riippuu myos itsestd. Mittaristossa
on yksinkertaisia ja monimutkaisia mittareita, joista saa itse valita omaa toimintaa
tukevia mittareita. Kuitenkin jotkut projekteihin liittyvat mittarit voisivat olla
yksinkertaisempia, mutta esimies et silti koe tata suureksi ongelmaksi. Suurempi

ongelma on se, saako mittareita ulos jarjestelmistd. Tahin liittyy taloudellisten ja
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henkil6stéjohtamisen mittarien yhdistiminen, silld mittarit tulevat jirjestelmasta eri
tahtiin, jonka jalkeen niitd on vaikea yhdistelld. Esimies ei ole kokenut mittaamista

rasitteeksi, kunhan maara pysyy pienena ja mittarit yksinkertaisina.

Esimiehelld on siis vapaus valita esimerkiksi laajemmasta suorituskeskeisten mittareiden
patteristosta hianelle tirkeimmat mittarit. Mittareita ei kuitenkaan ole litkaa, vaan
esimies haluaisi jopa hieman laajemman skaalan erilaisia mittareita, jotta mittaaminen ei

olisi niin kapea-alaista. (Esimies B)

Haastateltavan mielesta kehittimiskohtia olisi osaamisen tarkempi mittaaminen
mahdollisimman yksinkertaisella kvantitatiivisella tavalla. Yrityksessd on kiytossi
osaamismittarit, mutta esimichen mielestd ne eivit ole tarpeeksi kuvaavia, silla
osaamiset kerrotaan vain muutaman tason avulla; ekspertti, keskitasoinen ja hyva. Talla
hetkelld osaamiset ovat vain esimichen omassa péassi. Esimies kokee osaamisen

madrittelyt tairkeimmaksi mittarikseen, mutta kaipaa sithen kehitystd. (Esimies B)

Kylli osaamisen kehittyminen olisi tarkedd. Sellainen yksinkertainen ja helppo
tapa saada tieto esimerkiksi siitd, ettd kuinka monta vuotta henkilo on tehnyt
Jonkun osaamisen alueella, sekin voisi jo kertoa enemmain kuin joku karkea
Inokitteln, kuten hyvd keskimddrdisen hyvd, kokematon, kokenut, ekspert.
Tdiman tueksi kaipaan kvantitatiivista mittaria, joka olisi joku
kokemusperdinen mielunmmin kuin henkilostovuosiin perustuva. Nyt ne tiedot

ovat vain omassa pddssd. (Esimies B)

Toinen kehittamiskohta olisi tydhyvinvoinnin ja jaksamisen mittaaminen. Tédssa
kohdassa ei niinkdin ole ongelmana keritty tieto vaan jirjestelmin kankeus. Tiedot olisi
saatavilla, mutta niist ei pystyté jalostamaan kéyttokelpoista raporttia. Télld hetkelld
niiden tietojen saamisen eteen tdytyy nihdd kovasti toitd, joka kiireen keskelld saattaa

sitten jadda tekemaittd. (Esimies B)

Toinen on sellainen jaksaminen, henkilin tydskentelyedellytyksiin liittyvi
Jaksaminen. Sielld on saatavilla aika kompaktissakin muodossa, jos jarjestelmid

vain antaisi periksi sairauspoissaoloja. (Esimies B)
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Hyvi suoraan esimiehen toimintaan kohdistuva mittari oli johtamisprofiili, jonka
haastateltava kokee hyodylliseksi. Asetetun tason alittaville esimichille tehddin seuranta
ja kehittimisohjelma, jonka tavoitteena on parantaa hianen toimintaansa esimiehena.
Tiahan perustuen voisi olla hyvi olla olemassa jokin kevyempi kyselymittaristo, jonka

avulla pystytaan useammin seuraamaan ja arvioimaan esimiestoimintaa. (Esimies B)

Haasteena Esimies B kokee mittareiden luotettavuuden, lihinnd kuinka hyvin
jarjestelmat pystyvit tuottamaan luotettavia tuloksia. Toisena haasteena esimies
mainitsee asiantuntijatyon suorituksen mittaamisen, koska tyo ei ole suoraan

mitattavissa.

Esimies C koki HR-mittareiden merkityksen oman johtamisensa tukena erittdin
suurena jo senkin takia, ettei heiddn yrityksensa tuota koneita tai laitteita, vaan heilld
thmiset ovat se tuote, heidin palvelunsa asiakkaille. Ilman mittareita on toimintaa ldhes

mahdotonta seurata ja johtaa.

Haastateltavan mielesta esimiehen tirkein tehtava yrityksessa on varmistaa tulos ja
tunnelma. Tulosta pystytddn seuraamaan helposti katteiden avulla, mutta miten sitd
tunnetasoa mitataan? Hinen mielestian HR-mittareiden, kuten henkiloston
hyvinvointikyselyiden, kehityskeskusteluiden ja sairaslomapiivien avulla pystytidn
nikemaan, kuinka henkil6st6 voi ja minkilainen tunnelma organisaatiossa vallitsee.
Mittareiden avulla ongelmakohtiin on helpompi tarttua, silld ndhdédin heti, mikd mittari

on heilahtanut vairain suuntaan ja asiaan voidaan paneutua heti. (Esimies C)

Esimies C oli my0s sitd mieltd, ettd mittareiden suuresta midristd ei hinen mielestdin
ole niin paljoa haittaa kuin puhutaan. Sanotaan, ettd liian laaja mittaristo uuvuttaa
esimiehet ja ne menettavit merkityksensd, mutta haastateltava oli aivan toista mielta.
Kaikkia mittareita ei kuitenkaan seurata jatkuvasti, kuten laajempia kyselyitd, vaan
keskitytadn jokapiivaisen tyon kannalta oleellisiin mittareithin. Kun ongelmia ilmenee,
voidaan mittareihin paneutua tarkemmin ja on mahdollista heti 16ytad ongelmakohta,
kun taas ilman mittaristoa on erittdin ty6ldstd ja hankalaa yrittda 16ytdd ongelmien ydin.

Mittareiden arvon ymmadrtdd vasta, kun ongelmia ilmenee, tai jos mittaristoa yhtikkid
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supistettaisiin. Esimies itse on huomannut lahikuukausien aikana, kuinka hyva
mittaamisen taso heilld onkaan, silld on padssyt tutustumaan muiden organisaatioiden

tapaan mitata.

Viitmeisen kuukanden aikana huomasin, miten mittaaminen on muilla hoidettu,

Ja nyt hyviksyn, ettd se on meilla hoidettu erinomaisen hyvin. (Henkilo C)

Haastateltava ei tilld hetkelld keksinyt mittaria, jota kokisi tarvitsevansa johtamisen
tueksi, mutta mainitsi kuitenkin ajankayton seuraamisen ja pohti, voisiko ajankayton

tehostamiselle ja seurannalle kehittdd mittaria. (Esimies C)

Esimies C kokee suurena haasteena mittaustulosten analysoinnin. Kun tulokset ajetaan
jarjestelmistd ja luovutetaan johtoryhmialle, tietyt mittarit nayttavat
litkennevaloraportoinnin mukaan punaista. Raportissa ei valttamittd ole edes ilmoitettu
lukuja vaan pelkistdan vireja. Johtoryhma heti punaisen virin huomattuaan tuomitsee
esimichen, jonka nimi on merkattu kyseisen mittarin kohdalle, huonosta toiminnasta ja
huonosta johtamisesta. Esimiehelle ei kuitenkaan anneta mahdollisuutta selittda

mittarin tulosta vaan hianet otetaan heti suurennuslasin alle seurattavaksi.

Siind taytyy olla se inhimillinen puoli mukana ja antaa mahdollisuns selittid ja
korjata, mikd mittaustuloksen taustalla on, eikd oteta vain suoraa tietoa
esimerkiksi perehdytyksen huonosta laadusta tai mdadrdstd, koska todellinen syy

Sithen oli se, ettei perehdytystd pystynyt laittamaan jaryestelmadin. (Esimies C)

Esimies C mainitsi esimerkkind erdian prosessin, jossa tyotapaturmailmoitusten
toimittamisen tavoiteajaksi oli maaritetty kolme piivad. Osasto oli kuitenkin paattanyt
péasta vieldkin parempaan suoritukseen ja sopineet tapaturmailmoittamisen
tavoiteajaksi vain kaksi paivai. Koko osasto oli sitoutunut yhteiseen tavoitteeseen ja
sen eteen tehtiin toitd. Kun ensimmaisen raportoinnin aika koitti, naytti
tapaturmailmoitusten toimitusaika kuitenkin 63 paivad. Esimies ja osasto leimattiin heti
huonoimmaksi yksikéksi. Kun tilannetta tutkittiin, huomattiin, ettd todellisuudessa

ilmoitusaika oli prosessin ensimmadisessd vaiheessa ollut kaksi piiva, jolloin
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tyotapaturmailmoitus oli ilmoitettu palkanlaskentaan. Palkanlaskennasta ilmoitus et

kuitenkaan ollut litkkunut kuin vasta 60 paivan péasta, jonka takia luku vaaristyi.

Toisena haasteena Esimies C mainitsi mittarin yksikon. Monesti mittaustuloksen

esittimistavalla on suurta merkitysta tulokseen. On siis tarkkaan mietittdva milld tavalla
mittaustulos halutaan esittda ja miki tapa antaa eniten lisdarvoa yritykselle. Alla olevassa
tapauksessa tuntimaariinen luku ei oikeastaan kertonut kenellekdidn yhtain mitdan, ellei

suoria kuluja haluttu laskea, mutta vertailukelpoisena tietona se ei kuitenkaan toiminut.

Toinen on, ettd padikanpunkisendun yksikkd on sunrin yksikki ja se kattaa
prolet kaikista muista yksikiistd. Sitten mitataan Kuopion ylitoitd, ja tehtyjda
tunteja pdivdssd on subteessa 100 ja tidalla on 10 000, niin mitataan ylitoita
tuntimaddrdssd ja katsotaan ettd tadilld on ndin monta tuntia, eikd sitd ole

prosentuaalisesti millian tavalla laitettn. Muntaman kerran pdakanpunki on
Sitten tuomittu tuntimddrien mukaan sunrimmaksi ylityomadgrissa, mutta kun

prosentuaalisesti lasketaan, niin tadilld onkin pienin ylityiprosentti. (Esimies C)

Tamin perusteella huomattiin mittarin kaksi haastetta; mitattava asian on oltava hyvin
selked seka mittarin tuloksen oltava yksiselitteinen. Esimichelle ei annettu
mahdollisuutta selittdd mittarin tulosta, vaan heti syyllistettiin sekd huomattiin, ettei

mittaamistapa ja prosessi ollut kaikille selva. (Esimies C)

Strategian ymmartiminen ja sen ymmarrettavasti kertominen alaisille on yksi esimiehen
tehtivi, silld mittareiden ja tavoitteiden tulisi olla kytkoksissa strategiaan. Mikali sita ei
ymmirretd, koetaan tavoitteet sekd niiden mittaaminen turhauttavaksi. Kysyin
esimiehiltd, ymmartivitko he yrityksen strategian ja kokevatko he pystyvinsa
kertomaan sen alaisilleen. Esimies C vastasi, ettd han kylld ymmartda strategian ja
pystyy sen alaisilleen kertomaan, kun taas Esimies B koki ymmartivinsa yrityksen
strategian, mutta empi pystyvinsa kertomaan sitd alaisilleen siten, ettei vaarinkésityksia

tal tulkintavirheitd sattuisi.
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4.7 Yhteenveto

Alla olevaan taulukkoon on keritty tirkeimmait tutkimustulokset. Tulokset on jaoteltu

haastattelun teemojen mukaisesti. Seuraavassa luvussa kasitelldan tarkemmin taulukosta

16ytyvid kohtia sekd analysoidaan niiden merkityksia.

Taulukko 2. Yhteenveto tutkimuksesta

Teema Tutkimustulos

yhteys

strategiaan

HR-mittareiden

Kaikissa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa HR-mittarit on

mietitty strategian pohjalta.

Mittareiden tirkein tehtdvi on ohjata, seurata, kontrolloida ja
kehittda toimintaa. Muutoksen nakeminen mainittiin myos yhtena

tavoitteena.

valinta

HR-mittareiden

Tarkeimmiksi mittareiksi nousivat sairauspoissaolot seka
tyotyytyvaisyys. Osaamisen seuranta nousi myos tarkeaksi

mittariksi.

seuranta

HR-mittareiden

Esimiesten tehtidva on seurata mittareita ja tarttua poikkeamiin.
Kaikissa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa suurinta osaa
mittareista seurataan kuukausittain. Laajempia kokonaisuuksia

seurataan vain vuosittain, kuten henkiléstotutkimusta.

HR-osasto seuraa mittareita laajemmassa kokonaisuudessa

Johtoryhmissé kiydain lapi toimenpiteitd vaativat mittarit.

HR-mittaamisen

Suurimmiksi haasteiksi tutkimukseen osallistuvissa yrityksissa

nousi mittareiden miirin rajaaminen ja oikeiden mittareiden

haasteet _
valinta.
Tulevaisuuden haasteena mainittiin ajassa pysyminen, eli mittarin
HR- luominen vallitsevaan tarpeeseen.
mittaaminen Henkil6ston sitouttamisen ja motivoimisen kytkeminen
tulevaisuudessa | mitattavuuteen mainittiin tulevaisuuden
haasteena/kehittimiskohtana.
Haastatellut esimiehet kokivat, ettd HR-mittarit ovat tirkea tuki
.. johtamisessa.
Esimiesten
. Mittareiden tulee olla yksinkertaisia ja ymmarrettavia.
kommentteja

Toinen haastatelluista esimiehista kaipaa tarkempaa

osaamismittaria.
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HR-jirjestelman toimivuus vaikuttaa oleellisesti mittaamiseen.

5 Johtopaitokset

Monissa yrityksissi HR-mittareita tuotetaan johdon kiytton tai halutaan nihdd miltd
asiat nayttavat eri vuosina. On kuitenkin episelvai, johtavatko HR-mittausten tulokset
kidytinnon toimenpiteisiin. Tulokset annetaan esimichille, joiden tehtivi olisi johtaa ja
ohjata toimintaa siten, ettd mittareiden tulokset saataisiin haluttuun tasoon. Ongelmaksi
syntyy se, ettd luultavasti esimies ei koe mittareita tirkeiksi, koska hin ei kiinnostu
mittaamisen tuloksista ellei esimiestyon tavoitteissa ole mukana asioita, jotka vaativat
mittareiden seurannan. Tdssa kappaleessa kaydaan lipi johtopaitoksia saaduista

tutkimustuloksista.

Kaikki tutkimuksen kohteena olleet yritykset ovat luoneet mittaristonsa perustuen
strategiaan ja yrityksen tavoitteisiin, kuten muun muassa Alatalja (2009) suosittelee,
jotta tavoitteet ovat selkeit ja toteutettavissa olevat ja niitd pystytddn seuraamaan. Silti
taman tutkimuksen tuloksien perusteella tietyt mittarit koetaan episelviksi eiké

ymmirretd niiden olemassaolon merkitysta.

Tamad saa miettimddn, onko mittareiden kytkentdd strategiaan kuitenkaan mietitty
loppuun asti? Ongelma voi olla my6s yrityksen tavoitteiden selked esittiminen
esimichille, jolloin heilld ei ole kidsitystd mittarin kdytén merkityksestd. Mittareiden
tarkoitus Niemelan ym. (2008) mukaan on selkiyttda yrityksen strategiaa ja tavoitteita,

mutta ne on myos avattava ymmarrettavampaan muotoon.

Yrityksessa C mittaristo on vakiopatteristo, joka viittaa sithen, ettei sitd maaritelld
uudelleen strategian muuttuessa. Tdmi voi atheuttaa episelvyyttd, silld mittaristoon
kuuluu mittareita, jotka eivit suoranaisesti tule strategiasta vaan ovat jokapaiviisen
toiminnan mittareita. Tosin yrityksen C tulosvastuun takia esimiehet joutuvat
seuraamaan mittareita tarkasti ja saannollisesti, mutta se ei silti vaikuta sithen, ovatko

mittarit ylipaansa tarpeellisia.
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Esimies C koki ymmartivinsa strategian ja tavoitteet, mutta ei silti uskonut pystyvansa
sitd kertomaan alaisilleen niin, ettei tulkinnanvaraisuutta paise syntymin. Reh, F. (2010)
painottaakin, ettd on erittdin tdrkedd saada asia yksiselitteisesti kerrottua koko
henkildstolle, silld heiddn on ymmirrettivi tavoitteiden saavuttamisen merkitys. Olisi
siis mietittava, kuinka strategia yrityksessi jalkautetaan alemmille organisaation tasoille

siten, ettd henkilosto saisi yhtendisen kasityksen yrityksen tavoitteista.

Vakiopatteriston ongelma on sen joustamattomuus, el ymmarretd muokata mittaristoa
muuttuvan maailman mukana, jolloin huomataan, ettei jotakin aikaan kuuluvaa tarvetta
mitatakaan. Téstd esimerkkind voidaan mainita laman aikana tapahtuneet lomautukset.
Mikali niiden vaikutuksia ei mitata, ei todellisuudessa tiedeti, saavutettiinko niiden
avulla haluttuja sdastojd. Mittaristoa olisi hyva ajatella vallitsevan tilanteen mukaisesti,

jotta siitd saadaan mahdollisimman paljon hyo6tyd irti.

Mittaamisella on rooli nimenomaan esimiesten tukemisessa ja kehittimisessd, mutta
kuten Baron ja Armstrong (2007) kertovat: mittaustuloksista ei ole hyotya, mikali
esimies el ymmirrd niiden merkitysté tai keinoja parantaa tulosta.
Henkil6stojohtamisen rooli on tukea esimiestd ndissa tilanteissa ja kertoa mittaamisen

tarkeydesta.

Henkil6stojohtamisen strateginen suunnittelu on yksi keino kertoa henkilostolle
yrityksen seka henkil6ston tavoitteet, joita seurataan mittareilla, kuten kappaleessa 2.1

mainitaan. Tahan yritysten tulisi siis panostaa, jotta mittaamisen haasteet viahenisivit.

Tutkimuksessa kdvi my0s ilmi, ettd kaikkia yritykselle asetettuja HR-mittareita ei vieda
esimiestasolle, vaan niistd valitaan vain esimiehen johtamista tukevia mittareita.
Yrityksissd esimiehilld oli my6s mahdollisuus valita heita itseddn kiinnostavia tai
auttavia mittarit, joka tuo toimintaan tehokkuutta, silla aikapaineessa ei esimiesten aikaa
vieda turhien mittareiden seurannalla. Ta4ma on varmasti erittdin hyva toimintatapa,

mutta voi johtaa sithen, etteivit tulokset ole yhteneviisia koko organisaation tasolla.

Esimiehii ja tulkintaa helpottamaan kaikki tutkimukseen osallistuneet yritykset ovat

kuitenkin pyrkineet tekemiddn mittareista mahdollisimman selkeitd ja helposti
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ymmarrettavid. Monimutkaisia yhtiloitd halutaan vilttaa, jonka seurauksena monia

mittareita jad jopa kehittaimattd, kuten osaamisindeksi.

Kehittdimisehdotuksena nousi esiin my6s eri yksikéiden vilinen yhteistyd, eli kerdtidn
portfolioon toimintatapoja, joilla mittausongelmat on ratkaistu. Tama mahdollistaisi
nopean tarttumisen ongelmaan. Tietysti aina ei voi olla yksiselitteistd tapaa korjata

tilannetta, mutta portfolion avulla paistiisiin hyvain vauhtiin.

Yrityksissd ongelmana oli mittareiden suuri maara. Mikali mittareita on liikaa, ne
menettivit merkityksensa, kuten Riitta Viitala toteaa luvussa 2.6, on mittaamisessa
laatu tairkeampia kuin maard. Taman seikan yritykset ymmartavit tai ainakin
tiedostavat, mutta silti kyseinen seikka on ongelma. Onko kuitenkaan mietitty, ovatko
kaikki mittarit varmasti tarkeita itse toiminnan kannalta vai halutaanko tietoa kayttaa
muihin tarkoituksiin? Liika mittareiden maédra myo6s rasittaa esimiehid, kun ne eivit

valttamatta ole niin tarkeita.

Esimies C kuitenkin totesi mittareiden suuren mairian olevan hanelle eduksi, silld
ongelmatilanteissa mittareiden avulla voi 16ytdd syyt tilanteeseen. Mikili kaikkia
mittareita el seurata saannollisesti, mutta niiden olemassaolon ansioista niitd pystyy
jarjestelmasta tarvittaessa ottamaan, niin onko se silloin rasite tai menettdako mittari
silloin merkityksensa? Kuten Nurmela (2008) mainitsi, tdssa taytyisi pohtia mittarin
laatimisen hankaluutta ja vaivaa ennen kuin se saadaan jarjestelmain. Onko mittarin
ylldpito vain hititilanteiden varalla kuitenkaan kannattavaa? Kohtaavatko mittareiden

toteuttamista varten tehdyt jarjestelmainvestoinnit, resurssien ylldpito ja niistd saatava

hyoty?

Esimieshaastattelussa esiin tullut tarve uudelle mittarille oli kompetenssimittari. Esimies
haluaisi pystya esittimain asiakkaalle selkedin mittarin, jonka perusteella pystyy
nikemain tiimin osaamisen helposti. Esimies on itse yrittdnyt tillaista luoda laskemalla
osaamisia henkil6tyévuosien avulla. Yrityksen henkilostojohtaja oli sita mieltd, etta
tallaista mittaria on aivan mahdotonta heiddn organisaatioonsa rakentaa. Tdssd huomaa

kuinka tarpeet voivat olla eroavaisia, jonka takia esimiehet olisi aina hyva siséllyttaa
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myo6s mittariston rakentamiseen. Ukko (2007) mainitsee, ettd onnistuneen mittariston

takana on aina henkilostéosaston ja esimiehen yhteistyo.

Yritys A kertoi my6s organisaation halusta kehittdd osaamisindeksi, mutta
henkil6stopéallikké oli heti torjunut ehdotuksen ja kieltaytynyt rakentamasta kyseista
mittaria. Hinen mielestddn osaamisindeksi sisiltda lilan monta muuttujaa, jonka takia
indeksin ymmartiminen vaatisi koko kaavan avaamista osiin, joka selittaisi mista
indeksiluku on saatu. Tuloksena on se, ettei luvun avulla todellisuudessa sellaisenaan
ole minkianlaista informatiivista arvoa osaamisista. Kuten kappaleessa 2.8 mainitaan,
on osaamisen mittaaminen monellakin tapaa hankalaa muun muassa vaikean
maiirittelemisen takia. Osaamisen mittaamisen kanssa tulisi olla varovainen, mutta
osaamisindeksin kanssa vieldkin varovaisempi. Kuten Jaaskeldisen (2004) toteaa, on

osaaminen kuitenkin yritysten kulmakivi, joten sen mittaamiseen tulisi silti panostaa.

Esimies B mainitsi my6s laajemman hyvinvointimittarin tarpeen, johon voisi yrittda
soveltaa esimerkiksi tatd varten kehitettya OHR (Organizational Health Report)

mittaria, jota kisiteltiin kappaleessa 2.2.

Yhteni ongelmana oli saada esimies ymmartimain mittaaminen asiaan kuuluvana.
Tihan on varmasti monta ratkaisua, mutta yrityksissa A ja C asia on ratkaistu
tulosvastuulla. Esimiehille on annettu tulos- ja budjettivastuu, jonka seurauksena
heiddn on erittdin tirkedd ja pakollistakin seurata mittareita ja niiden kehitysta. Ilman
mittareita olisi vaikeaa huomata ongelmakohdat ja tarttua niihin. Kuten Ontronen
(2009) mainitsee, aiheuttaa tulos- ja budjettivastuu pienta hyvinlaatuista painetta, jonka
takia on itsestadn selvaa, ettd mittareita seurataan. Olisi vaikeaa seurata oman yksikon

tulosta, ellei minkaanlaisia mittareita sen seuraamista varten olisi.

Toinen hyvi keino saada esimichet sitoutumaan mittaamiseen, on sen kytkeminen
palkitsemiseen, kuten Ukko (2007) mainitsee. Hyvien tulosten johdosta, esimies
palkitaan hyvasta suorituksesta. Tdssa taytyy olla tarkkana siitd, ketkd palkitsemisen
piiriin kuuluvat. Tarkastellaan esimerkkina sairauspoissaoloja; mikali koko osaston
sairauspoissaolot saadaan pidettya tarpeeksi alhaiseksi maaritetylld tasolla, palkitaan

koko osasto. Palkkion toivossa tyontekijat jattavit sairasloman pitaimatta siitd
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huolimatta, ettd ovat kipeitd. Tama voi aiheuttaa suurempia ongelmia ja isompia

poissaoloja jatkossa.

Henkil6stojohtaja B kuitenkin totest, ettéd tarkoituksena on sitouttaa henkilostoa ja
saada heidit tuntemaan itsensa tdysivaltaisiksi ja huomaamaan, ettd he pystyvit
toiminnallaan vaikuttamaan. Tdma voi olla toinen tapa saada esimichet mittaamaan,
mikali sitouttamisessa onnistutaan kyllin hyvin. Tamakin viittaa Ukon (2007)
mainintaan siitd, kuinka mittaamisella saadaan esimies osallistumaan ja sitoutumaan
tavoitteisiin ja vield suurempi tiysivaltaisuuden kokeminen tulee, mikili he saavat

osallistua itse mittariston suunniteluun tai edes sen kehittimiseen.

Baron, A & Armstrong, M (2007) puhuvat mittareiden syy-seuraussuhteiden
tarkastelusta, joka on erittdin tarkeda. Ei ole siis tarkoitus hyvaksya mittarin tulosta
sellaisenaan, vaan on hyvi tutkia erilaisia tekijoita, jotka vaikuttavat asiaan. Esimies C
koki suurta vadryyttd mittaustulosten kriittisessa tarkastelussa. Kun mittari naytti
huonoa tulosta, ei esimiehelle annettu mahdollisuutta selvittda mistd huono tulos
johtui. On siis hyvi pitdd mielessa aina tulosten virhemahdollisuudet, sekd muistaa

tarkastella mittareita suhteessa muihin mittareihin.

Kuten luvussa 2.2 mainitaan, on tehokkaan ja toimivan mittaamisen perusta joustava ja
toimiva HR-tietojirjestelma, jonka kautta haluttu tieto pystytidan jalostamaan
raporteiksi. Yrityksessd B mainittiin mittaamisen haasteissa tietojarjestelmit. Tieto olisi
periaatteessa saatavilla, mutta taipumattoman jarjestelman takia sita ei pystytd saamaan.
Tietojen saaminen on erittdin hankalaa, jonka takia haluttu informaatio jaa
tarkastelematta. Tama olisi yksi erittdin kriittinen kehittimiskohta. On syytd myos
pohtia tulevatko mittarit yhdestd vai useammasta jirjestelmistd. Monesta jirjestelmastd

ajettuja mittareita on hankala yhdistella.
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6 Pohdinta

Tissi osiossa kdyn lapi tutkimuksen tulokset ja pohdin niiden luotettavuutta ja
hyédynnettivyyttd. Tamin jilkeen kerron omasta ammatillisesta kehittymisestd sekd
prosessin aikana tapahtuneesta oppimisesta. Oppimisen osiossa kayn lapi myo6s tyoni

onnistumisia sekd epaonnistumisia. Lopussa pohdin mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

6.1 Tyon tulokset

Tutkimuksen tuloksena saatiin tietoa HR-mittaamisen kdytinnosta yrityksissd seka
huomattiin muutamia tarpeita, joita esimiehilld mittaamisen suhteen on, joita ei
kuitenkaan helposti pystytd toteuttamaan. Osaamisindeksin luominen oli yksi tarve ja

laajempi yrityksen tyohyvinvoinnin mittari toinen.

Esimiehet haluavat ylld mainitut mittarit, jotta heiddn olisi mahdollisimman helppoa
analysoida yrityksen tilaa, mutta esimiehet eivit valttimattd tiedd mittarin rakentamisen
taustaa. Mikali esimiehet otettaisiin enemman mukaan mittariston kehittimiseen, he
luultavasti ymmartaisiviat paremmin minka takia kyseisia mittareita on hankala tuottaa.
Toisaalta henkilostojohto ymmartaisi minkélaisia mittareita esimichet kaipaavat, jonka

pohjalta niiden kehittdmistd voitaisiin miettid.

Tama tulos ei ollut erityisen yllittiavi. Jo tutkimuksen alussa uskottiin eridvia
mielipiteitd olevan, jonka takia esimiehet haluttiin mukaan haastatteluihin. Tutkimus

vain vahvisti kasitysta.

Tutkimuksella saatiin tietoa HR-mittaamisen kdytinnoista yrityksissa, joista tulee
olemaan Virvo Oy:n henkil6stépaillikbille apua. Tuloksien perusteella voidaan miettid
kuinka HR-mittaamista tulisi kehittad, jonka jilkeen palvelua pystytidin myymain
asiakasyrityksiin. Mikali haastateltavia olisi ollut enemmin, olisi saatu laajempi kuva

HR-mittaamisen tilasta, jolloin tuloksista olisi ollut enemmain hy6tya kehitystyohon.
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6.2 Ammatillinen kehittyminen

Ammatillisesti olen kokenut opinniytetyon tekemisen valtavan kasvattavaksi. Olen
pédssyt tutustumaan erilaisten organisaatioiden tapoihin toimia ja tutustunut uusiin
thmisiin. Ymmadrrin nyt mittaamisen merkityksen ja sen tirkeyden, ja olen huomannut,
kuinka mielenkiintoisena henkil6stéalan thmiset ty6tani pitavat. Tyoni tiimoilta olen
saanut jutella erittdin osaavien ihmisten kanssa ja kuulla heidin mielipiteitidn

henkilstojohtamisen mittaamisesta.

Koen tyoni kautta padsseent sisille henkilostéjohtamiseen, silld mittaamisessa
kasitellaan henkilostojohtamisen kenttda laajasti. Tutkimusta tehdessini on HR-

mittaamisen merkityksen ymmairrys tullut myos selkeéksi.

Yksi oivallukseni tutkimusta tehdessi oli tunnetun lausahduksen mukainen ”Mita
enemman tiedit, sitd enemmin tiedit kuinka vihin oikeastaan tiedat”. Koska
tutkimusaihe oli minulle erittdin uusi ja tuntematon, huomaisin koko ajan tyotd
tehdessidni oppivani aiheesta lisdd ja uusia nikékulmia, vaikka olin jo paljon lukenut
aiheesta. Jokaisessa haastattelussa tuli itselleni asiaan uusi nikékulma, ja huomasin
tietdvini atheesta vieldkin vain hyvin vihan. Aihe on erittdin mielenkiintoinen ja

haastava sekd ajankohtainen, joten opin ty6ti tehdessani erittdin paljon.

6.3 Oppiminen

Tutkimusta tehdessidni olen huomannut suunnitelmallisuuden, aikataulun seki sisillon
suunnittelemisen merkityksen. Yksi pahimpia virheitani oli ldhted toteuttamaan
haastatteluita ennen kuin olin tarpeeksi miettinyt tyon rakennetta ja haluttuja tuloksia.
Tuloksia kasitellessa mieleen nousi hyvin monia asioita, joita en ollut haastattelussa
huomannut kysya. Tahan vaikuttaa my6s syvallinen ymmarrys atheesta. Aihe oli minulle
hyvin uusi ja tuntematon, joten kesti kauan ennen kuin paasin sisalle
henkil6stojohtamisen mittaamiseen. Pelkilld teorian lukemisella en saanut selkeaa
kuvaa, vaan olisi ollut hyvi keskustella esimerkiksi Virvo Oy:n henkil6stépaillikéiden

kanssa aitheesta vapaasti.
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Tutkimuksen suurena haasteena oli yhteydenpito haastateltavien kanssa. Haastattelut
peruuntuivat moneen kertaan, jonka johdosta koin hyviksi valinnaksi aloittaa
haastattelut jo ajoissa, jotta aikataulujen yhteensovittamisesta huolimatta pysyin omassa

aikataulussani.

Esimieshaastattelujen puuttuminen oli suuri takapakki. Haastatteluaineisto jai
suppeaksi, silld en saanut kahdesta yrityksesta esimieshaastattelua, jonka johdosta
henkil6stopiillikoiden ja esimiesten nikokulmien vertailu jdi vihiiseksi, joka olisi
tutkimuksen kannalta ollut tarkeda. Paikkasin materiaalin puutetta haastattelemalla lisaa
henkil6stopaallikoitd, mutta silti kaivattu vertailu jii vajaaksi. Halusin kuitenkin kaksi
esimieshaastattelua sisillyttaa tutkimukseeni, silld sen pohjalta kohosi selkeita

erimielisyyksid ja erilaisia nikékulmia henkil6stépaillikoiden ja esimiesten vilille.

Koin heikkoutenani myos sen, etten tutustunut atheeseen tarpeeksi laajasti, silla
haastatteluiden tekemisen jalkeen aihe alkoi todella avautua. Taman jalkeen teorian
lukeminenkin tuntui helpommalta ja aloin hahmottaa sisaltoa. Mielestani olisi voinut
luoda tutkimuksen siten, etta olisi tehnyt haastattelut ensin, jonka jalkeen koonnut
teoriaa, mutta ongelmaksi olisi noussut kysymysten laatiminen. Kysymysten laatiminen
oli jo nyt hankalaa, silld aihe oli tuntematon entuudestaan, enkd osannut nahda sitd niin
laajasti kuin olisin halunnut. Vasta haastatteluiden jalkeen nousi esiin kysymyksié, joihin
olisin halunnut vastauksen. Mikali kysyin haastattelun jalkeen jotakin asiaa

haastateltavalta, ei vastausta enda saanut.

Aikataulussa pysyminen oli yksi tutkimukseni suurimpia onnistumisia. Aikataulun
seuraaminen piti ylld kurinalaisuutta, eikd antanut mahdollisuutta venyttid tyon
valmistumista. Olin taysipaivasen tyoni takia laatinut aikataulun tavallista héllemmaksi,

jotta turhaa kiirettd ei sen tiukkuuden takia syntyisi.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimuksen atheena voisi olla esimiesten avuksi luotavan osaamis- tai
kompetenssi-indeksin luominen siten, ettd se olisi mahdollisimman yksinkertainen,

yksiselitteinen ja helposti mitattava kokonaisuus. Selvini tarpeena tima koetaan, mutta
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henkil6stopaallikot eivat pysty tai halua vastata tihin tarpeeseen, silld useimmat
osaamisindeksit ovat lilan monimutkaisia monta muuttujaa sisiltivia lukuja, jotka eivit
loppujen lopuksi kerro yhtdan mitaan. Esimiehet kuitenkin kokevat, etta tallainen

mittari auttaisi heididn tyotddn, koska osaamiset olisi niputettu.

Muina jatkotutkimusaiheina voisi olla rajatumpi tarkastelu mittareiden merkityksesté
johtamisen tukena. Nakokulmiksi voisi ottaa pelkdn osaamisen, suorituksen tai

tyohyvinvoinnin mittaamisen.

Esimiesten johtamisen tukemiseksi voitaisiin kehitelld uudenlainen tapa tutkia
esimiesten johtamista kuin henkilostokysely. Nyt on jo kdytossa monissa yrityksissa
esimieskysely, joka on usein osa henkilostokyselya seka 360 mittaukset. Nama
tutkimukset ovat usein kerran vuodessa tai kahdessa tehtivii laajempia tutkimuksia,
joiden rinnalle esimies voisi saada mittarin, jolla voisi ttheimmin seurata omaa

johtamistaan.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset henkilostéjohdolle

Teema 1:
HR-mittareiden yhteys strategiaan
* Miten mittarit valuvat strategiasta?

e Mika on mittareiden tavoite?

e  Mita mittaamisella halutaan saada aikaiseksi?

Kaytitteké Balanced Scorecardia HR:ssa?

Teema 2:
HR-mittareiden valinta
* Mitd HR-mittareita olette yrityksellenne valinneet?
* Mita HR- mittareita pidat erityisen tirkeina ja miksi?

* Onko esimiehille omia mittareita johtamisen tueksi?

Teema 3:
Seuranta

* Miten mittareista, tuloksista ja niiden merkityksestd kerrotaan esimiehille?

* Miten seurataan sité, ettd esimies tekee mahdollisille ongelmakohdille
konkreettisesti parannuksia, jotta mittaustulokset paranisivat?

* Miten mittareita ylipddnsa seurataan ja kehitetdan?
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e Kuka mittareita seuraa?

* Miten niihin reagoidaan?

Teema 4:
Mittaamisen haasteet

e Mitd haasteita mittaamisessa kohtaatte?

e Mitd haasteita uskotte esimiehilld olevan mittareiden suhteen?

e  Muut haasteet

Teema 5:
Mittaaminen tulevaisuudessa.

* Olisiko joitain muita HR-mittareita esimiesten tueksi, joita teill ei vield ole
kaytossar

* Onko kiytossa mahdollisesti liikaa mittareita tai vaaria mittauskohteita?

*  Ovatko kdyttaminne mittarit mielestisi tarpeeksi yksinkertaisia vai tulisiko niita
yksinkertaistaa tulevaisuudessa?

e Mité pitaisi kehittad? Mihin pitiisi panostaa?

Olisiko muuta lisattavaar
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Liite 2. Haastattelukysymykset esimichille

Haastattelukysymykset esimiehille

Teema 1: HR-mittaamisen merkitys
e Mitd mielti olet yrityksesi HR-mittaamisesta?
* Koetko HR-mittaamisen hyodylliseksi esimiesty0ssd johtamisen tukena, miten?

*  Ymmairritko yrityksest strategian? Pystytko kertomaan sen selkeisti alaisillesi?

Teema 2: Tarpeet
*  Onko sinulla kidytossasi mielestisi tarpeeksi ja oikeanlaisia HR-mittareita
johtamisen tukena?
* Minkilaisia HR-mittareita mielestisi tarvitaan esimiehen johtamisen tueksi, joita

teilld ei vield ole kaytossa?

Teema 3: Haasteet

e Millaisia haasteita koet HR-mittaamisen kanssa?
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