E
Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

HR-raportointi ja -analytiikka osana menestyvan

lilketoiminnan johtamista

Mikko Jarvinen

Master Opinnaytety®
Liiketoiminnan kehittdmisen
koulutusohjelma

2020



Tiivistelma
L
¥ Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Tekija
Mikko Jarvinen

Koulutusohjelma
Liiketoiminnan kehittamisen koulutusohjelma

Opinnaytety6n nimi Sivu- ja liitesi-
HR-raportointi ja -analytiikka osana menestyvan lilkketoiminnan johta- vumaara
mista 8l+2

Teknologinen kehitys on tuonut tyokaluja paremmin saataville myés henkildstéjohtami-
seen, mika on heréattanyt kiinnostusta HR-analytiikan systemaattiseen hyddyntamiseen lii-
ketoiminnan tukemisessa. HR-analytiikan katsotaan koskevan niitd toimintoja, jotka tukevat
strategista henkilostévoimavarojen johtamista ja liiketoiminnallisten haasteiden ratkaisua
selvittamalla henkildstopaddoman suhteen miksi jotain on tapahtunut tai tapahtuu parhail-
laan, milloin se tapahtuu uudelleen ja miten tatéa tietoa voisi hyddyntédéa optimaalisten liike-
toimintapaatodsten tekemisessa.

HR-analytiikan hyodyntamiseksi on ymmarrettava, kuinka sen avulla voidaan luoda arvoa
yrityksen liiketoiminnalle. Tassa kehittamisprojektissa on tarkoituksena osoittaa, etta HR-
raportointi ja -analytiikka ovat tarkea liiketoimintajohdon tyévaline tuottavan ja menestyvan
liketoiminnan johtamisessa. Kehittamisprojektissa selvitetddn HR-analytiikan soveltamis-
mahdollisuuksia osana liikketoiminnan kehittdmista. Projektin tavoitteena on toteuttaa koh-
deorganisaatiolle toimintamalli ja sita tukevia tytkaluja HR-raportoinnin ja -analytiikan hyo-
dyntamiseen liiketoiminnan johtamisessa.

Kehittamisprojektin teoreettinen perusta rakentuu henkildstépadoman liiketoimintavaikutus-
ten analysointia ja HR-analytiikkaa kasittelevasta kirjallisuudesta. Liiketoimintajohtamisen
kontekstia lahestytdan henkilostopddomaan liittyvien paatdsten nakokulmasta. Empiirinen
osa muodostuu kohdeorganisaation liiketoimintajohtajille ja HR-ammattilaisille tehdysta
haastattelututkimuksesta seka HR-tiimille pidetysta tyopajatoteutuksesta. Kehittdmisprojek-
tissa toteutettiin produktina uuteen HR-jarjestelmaan raportointindkymat esimiesten ja hen-
kilostbammattilaisten kayttéon.

Tama opinnaytetyd pyrkii erottautumaan aikaisemmasta tutkimuksesta sen toiminnallisen
luonteensa osalta. Kehittamisprojektin tutkimuskatsauksessa oletettiin, ettei Suomessa ole
viela tehty vastaavanlaista opinnaytety6td, jossa valitun kohdeorganisaation HR-analytii-
kan kaytanteita kehitetddn konkreettisen produktin avulla. Vaikka toteutetun raportoin-
tindkyman nahtiin olevan parannus aikaisempaan tilanteeseen, kohdeorganisaation HR-
raportoinnin voitiin kuitenkin katsoa yha kuuluvan kuvailevalle tasolle analytiikan maturi-
teettimallin mukaan. Kehittdmisprojektissa onnistuttiin vahvistamaan kohdeorganisaation
HR-raportoinnin perustaa ja valmiuksia edistyneemman analytiikan kayttéonottamiseksi tu-
levaisuudessa.
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1 Johdanto

Organisaatioiden on kyettava uudistumaan ja kehittymaan nopeammin kuin koskaan en-
nen. Teknologinen muutos, lisdantyvan globalisaatio, kustannusten nousu, markkinamuu-
tokset, tietopddoman kasvu ja valtava muutosnopeus lisdavat merkittavasti organisaatioi-
den haasteita (Kesti 2010, 63). Monista ilmidista koostuvat yleiset kehityssuunnat eli me-
gatrendit vaikuttavat elamaamme niin globaalisti kuin Suomessa. Nama kehityssuunnat
tuovat liikketoiminnalle uusia mahdollisuuksia, mutta samalla myds haasteita. Merkittavia
muutoksia aiheuttavat vaeston ikdantyminen, monimuotoistuminen ja digitalisaation voi-
mistuminen. Teknologia tarjoaa uusia ratkaisuja yhteiskuntien ja liike-elaman kehittami-
seen, mutta toisaalta se nostaa esille myds teknologian soveltamiseen liittyvia eettisia ky-
symyksia. Vaeston ikdantyminen aiheuttaa tyévoiman saatavuuteen eli resursointia kos-
kevia haasteita yrityksille. Teknologian kehittymisen nahdaan nykyaan yha vahvemmin tu-
levan osaksi yhteistydkuntaamme, ty6paikkojamme ja arkeamme. Naiden kehityssuuntien
ja muutosten katsotaan jatkuvan samansuuntaisena myds tulevaisuudessa (Dufva 2020,
3-6;39)

Kaupallisilla markkinoilla kilpailu on kovaa ja eri toimialoille saapuu useita tyypillisesti al-
kuun pienia yrityksia, jotka haastavat markkinajohtajan uusilla innovatiivisilla tuotteillaan ja
palveluillaan. Niin kutsutun distruption voidaan sanoa tapahtuneen, kun asiakkaiden suuri
yleiso siirtyy kayttamaan uutta tarjoamaa. (Christensen, Raynor & McDonald 2015.) Liike-
elamasta Ioytyy lukuisia varottavia esimerkkeja, jossa vanhat toimijat joutuvat vaistymaan
teknologiaa tehokkaammin hy6dyntavien uusien yritysten tieltd. Digitaalisen kuvankasitte-
lyyn erikoistuneen ilmaisen Instagram-mobiilipalvelun levidminen kuluttajien suosioon sai
perinteisid kameroita valmistavan markkinajohtajan Kodakin lopulta tekem&an konkurssin
kameroiden kysynnan romahdettua (Scott 2016). Verkossa asuntojen vuokraustoimintaa
ympéari maailman pydrittava Airbnb-yhtién arvo on monin kerroin suurempi kuin perinteis-
ten suurten hotelliketjujen (Regus 2020). Visual Capitalistin tekeméan vertailun mukaan
kymmenen vuoden aikana Fortunen listaaman sadan liikevaihdoltaan suurimpien globaa-
lien yrityksien listalle on noussut perati 43 uutta yritysta vuosien 2008-2018 valilla (Desjar-
dins 2018). Digitalisaation ja datan hydédyntdmismahdollisuuksien voidaan katsoa lisdéavan
distruption mahdollisuuksia eri toimialoilla. Kilpailussa menestyminen edellyttaa tietoa lii-

ketoimintaympéristosta, reagointia ja paatoksentekokykya liikketoimintajohdolta.

Dataa kertyy jatkuvasti yha enemman ja samalla sen arvo ja merkitys kasvaa, kun sita
pystytdan yha paremmin hyddyntdmaan liikke-elaman kehittdmisessa (Dufva 2020, 9-10).
Kiistatonta lienee oletus, etta dataa tehokkaasti hyddyntavat yritykset menestyvat liikketoi-

minnassaan. Suuret datan kasittelyyn erikoistuneet globaalit teknologiayritykset esiintyvat



julkisuudessa my@s aktiivisina henkiléstddatan hyodyntajind. Google pyrki selvittamaan
menestyvan tiimin salaisuuden hyddyntamalla heidan toimintaansa kuvaavaa dataa (Du-
higg 2016). Amazon on pyrkinyt puolestaan tehostamaan tydlasta ja aikaa vievaa rekry-
tointiprosessiaan tekoalyn avulla (Guardian 2018). Henkilostédatan hyddyntaminen paa-
toksenteon tukena on alkanut kilnnostamaan yrityksia ja aiheesta onkin henkilosttalalla
paljon keskustelua niin maailmalla kuin Suomessa. Henkiléstodataan syventymisen liséksi
on mielenkiintoista my6s yhdistaa liikketoiminnan mittareita ja ndin rakentaa analyyseja esi-

merkiksi yrityksen menestykseen ja tuottavuuteen vaikuttavista asioista.

1.1 Kehittdmisprojektin tehtava ja tavoite

Tassa opinnaytetydna toteutettavassa kehittamisprojektissa on tarkoituksena osoittaa,
ettd HR-raportointi ja -analytiikka ovat tarkea liiketoimintajohdon tydvéline tuottavan ja me-
nestyvan lilkketoiminnan johtamisessa. Aiheeseen syventymalla on mahdollista saada lisaa
ymmarrysta HR-analytiikan soveltamismahdollisuuksista osana liiketoimintaa ja keinoja
luoda uusia menetelmia HR-analytiikan systemaattiseen hyddyntamiseen. Opinnaytetyon
laatijan henkilokohtaisena oppimistavoitteena on oman ammattiosaamisen syventaminen
henkildstbpddoman mittaamisesta, raportoinnista ja analysoimisesta seka tutkimuksen to-

teuttamisesta.

Kehittamisprojektin kohdeorganisaationa toimii suomalainen keskisuuri finanssialan yritys.
Yrityksesséa henkilostod koskevan tiedon raportointi hyvin manuaalista ja tahtotilana on
hyodyntaa henkilostosta saatavilla olevaa tietoa tehokkaammin ja monipuolisemmin johta-
misen ja liikketoiminnan kehittdmisessa. Henkiléstopadaoman analytiikan avulla voidaan sel-
vittdd henkilostéa koskevien ilmididen syy- ja seuraussuhteita ja niiden vaikutusta liiketoi-
mintaan seka perustella tietopohjaisesti henkilostta koskevien kehittdmistoimenpiteiden
tarpeellisuutta ja vaikuttavuutta. Henkilostéa koskevan tiedon monipuolistumisen avulla
henkildstbjohtaminen pysyy tarkeana asiana yritysjohdon agendalla. Kehittamisprojekti
kytkeytyi kohdeorganisaatiossa samanaikaisesti toteutettuun uuden HR-tietojarjestelméan

kayttddnottoprojektiin.

Kehittamisprojektin tehtdvana on toteuttaa kohdeorganisaatiolle toimintamalli ja sita tuke-
via ty6kaluja, joiden avulla voidaan hyddyntéé henkiléstdpddoman raportointia ja analytiik-
kaa liiketoiminnan johtamisessa. Toimintamallin suunnittelua varten toteutettiin liilketoimin-
tajohdon ja HR-ammattilaisten haastattelututkimus, joka on esitetty raportin empiirisessa
osassa. Haastattelun avulla saatuja tuloksia hyddynnettiin toimintamallin suunnittelussa ja
sitd tukevien tydkalujen toteutuksessa. Raportoinnin kehittamista koskevassa luvussa esi-

tetdan, minkalaisilla tydkaluilla HR-raportointia ja -analytiikkaa voidaan toteuttaa kohdeor-



ganisaatiossa ja miten toimintamallia l[&hdettiin edistamaan. Kehitysprojektin toteutusvai-
heessa otettiin kayttdon tarkoituksenmukaiset ratkaisut henkiléstotiedon raportointiin. Ke-
hittamisprojektin ulkopuolelle rajattiin HR-prosessien ja tietoldhteina olevien jarjestelmien
kehitystyd. Lisaksi raportointiratkaisu paatettiin toteuttaa uuteen HR-tietojarjestelmalmaan,
joten muita vaihtoehtoja ei selvitetty. Teoreettinen viitekehys rajattiin kasittelemé&éan henki-

l6stopaaomaa ja HR-raportointia ja -analytiikkaa liiketoiminnan johtamisen kontekstissa.

Kehittamisprojektia voidaan pitaa tarkedna, silla se edistaa kohdeorganisaation yrityskult-
tuurin mukaista toimintaa tiedolla johtamisen osalta. Tiedolla johtaminen on kohdeorgani-
saation yksi kuudesta yrityskulttuurin kulmakivesta. Uuden toimintamallin avulla yritys saa
henkilostbdatasta lisda tukea johtamistydhdn, joka pitkélla tahtaimella nakyy myds yrityk-
sen tuottavuuden kasvuna ja kilpailussa menestymisena. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi
sitd, ettd henkilostd saadaan kohdennettua ja motivoitua oikeanlaisiin tydtehtaviin oikea-
aikaisesti ja optimaalisilla kustannuksilla. Tama voi tarkoittaa my0s sita, etta liiketoimintaa
tukevia HR:n prosesseja ja toimenpiteitd voidaan suunnitella tietoon perustuvien paatos-
ten pohjalta. Se voi tarkoittaa myds sita, ettd henkildstéjohtamista voidaan tukea tulevai-
suutta mallintavilla ennusteilla. Toteutettavan toimintamallin tulee olla pysyva osa kohde-
organisaation henkildstdjohtamista tulevaisuudessa.

Projektin tulos kytkeytyy kohdeorganisaation strategiseen paatoksentekoon, silla rapor-
toinnista ja analytiikasta saatuja tietoa voidaan kasitella konsernin ja liiketoiminta-alueiden
johtoryhmissa ja hytdyntaa analysoituja tuloksia paatdksenteon ja toimenpiteiden suunnit-
telun tukena. Strategisena tasona voidaan nahda ylimman johdon tekema konsernitasoi-
nen paatoksenteko ja taktisena tasona lilkketoiminta-alueiden johtoryhmisséa tehty organi-
saatioyksikkoéja ja niiden toimintaa koskeva paatoksenteko. Operatiivisena tasona pide-
taan organisaatioyksikoissa tehtava paivittdinen johtaminen ja esimiesty6. HR-raportoin-
nin ja analytiikan avulla saatua tietoa voidaan myo6s hytdyntaa esimiestydn kehittami-
sessda tuomalla 16ydoksia ja havaintoja osaksi esimiesvalmennuksia. Kestin (2010, 10)
mukaan menestyvaa organisaatiota rakennetaan seka strategisilla ettéa operatiivisilla toi-

menpiteill&.

HR-analytiikkaa on tutkittu jonkin verran Suomessa ja laajemmin maailmalla. Luvussa 2.5
selvitetaan aikaisempia tutkimuksia ja niiden I6ydoksia. HR-analytiikkaa pidetaan laajasti
uutena ja mielenkiintoa herattava aihealueena henkildstdjohtamisessa. Kehittdmisprojek-
tille valittua aihetta voidaan siksi pitda ajankohtaisena ja kiinnostavana. Kehittamisprojek-
tissa pyrittiin linkittam&an HR-analytiikka vahvasti liiketoiminnan johtamisen kontekstiin,
jotta aihe herattaisi erityistd mielenkiintoa myos liiketoimintajohdossa. Kehittamisprojekti

pyrkii erottautumaan aikaisemmasta tutkimuksesta kontekstin lisdksi sen toiminnallisen



luonteensa vuoksi. Tutkimuskatsauksen perusteella oletettiin, ettei Suomessa ole viela
tehty opinnaytety6ta, jossa valitun kohdeorganisaation HR-analytiikan kaytanteita kehite-
tédan konkreettisesti tutkitun tiedon avulla. Moni aikaisemmin toteutettu tutkimus on selvit-
tanyt HR-analytiikan nykytilaa eri organisaatioissa ja esittanyt nakemyksia sen kehitta-
miseksi. Tassa kehittdmisprojektissa keskitytddn ensisijaisesti muutoksen toteuttamiseen

kaytannon tasolla.

Tutkimuksen tarkein ja vaikuttavin tekija on sille asetettu tutkimusongelma tai

-kysymys, joka ohjaa aineiston kerdamista ja tutkimusmenetelmien valintaa (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 15). Taulukossa 1 esitetty peittomatriisi kuvaa kuinka kehittamisprojektin ta-
voite ja tutkimuskysymykset, tietoperusta, empiirisen osion haastattelututkimus ja sen tu-
lokset seka naiden perusteella kohdeorganisaatiossa toteutettu toiminnallinen osa linkitty-
vat toisiinsa ja muodostavat ehedn kokonaisuuden opinnaytetydlle. Peittomatriisin tarkoi-
tuksena on pyrkid osoittamaan kuinka raportin johdannossa esitetyt tutkimuskysymykset
ohjaavat kehittamisprojektia sen edetessa. Kunkin tutkimuskysymyksen kohdalla on esi-
tetty mista kohdassa raporttia kyseisté asiaa on tarkemmin kasitelty. Taulukon ensimmai-
sessa rivissa on esitetty kehittdmisprojektin tavoite ja seuraaville riveilla tutkimuskysymyk-
set (A — E), jotka valittiin tukemaan taman tavoitteen saavuttamista.

Kehittamisprojektin tavoite on luonteeltaan toiminnallinen, sill& tarkoituksena on toteuttaa
kohdeorganisaatiolle toimintamalli ja tytkalut HR-raportoinnin ja -analytiikan hyddyntami-
seen liiketoiminnan johtamisessa (taulukko 1). Tutkimuskysymykset valikoitiin tukemaan
taman tavoitteen toteutusta. Ensimmaisena kiinnostuksen kohteena oli ymmartaa tutkitta-
vaa ilmiota eli mitd henkiléstdpaaoma on ja miten sitéd voidaan mitata (A ja B). Tama toimii
perustana kehittamisprojektille, silla HR-raportoinnin ja -analytiikan hyddyntamiseksi on
ensin ymmarrettava tarkasteltava asiasisalto eli mita voidaan mitata ja analysoida. Jotta
HR-raportointia ja -analytiikkaa voidaan hyédyntaa, on ymmarrettava kuinka sen avulla
voidaan luoda arvoa yrityksen liiketoiminnalle. TAman takia haluttiin selvittdd, minkalaista
tietoa likketoimintajohto tarvitsee henkiléstda koskevan paatdksenteon tueksi (C). Kehitta-
misprojektin tavoitteen saavuttaminen edellyttdd myods ymmarrysta siita, miksi HR-analy-
tiikkkaa kannattaa hyddyntaa (D) ja miten sité voidaan hyddyntdd henkilostéjohtamisessa
(E). Luvussa 3.5 esitetdan, miten kehittamisprojektissa onnistuttiin ratkaisemaan kehitta-
misprojektin tavoite ja vastaamaan siihen, minkalainen HR-analytiikan toimintamalli toimii

kohdeorganisaatiossa (F).



Taulukko 1. Kehittamisprojektin tavoite ja tutkimuskysymykset peittomatriisissa

Kehittdmistehtavan tavoite:
Toteuta kohdeorganisaatiolle toimintamalli ja tyokalut HR-raportoinnin ja -analytiikan hyo-
dyntamiseen liiketoiminnan johtamisessa.

Tutkimuskysymykset Tietoperusta | Haastattelu- | Tutkimuksen | Raportoinnin
kysymykset | tulokset kehittaminen

A. Mita on henkiléstopddoma? |2.1,2.6 1,2,6 34.1

B. Miten henkilostépddomaa 2.2,2.6 1,2,6,7 34.1

voidaan mitata?

C. Minkéalaista tietoa liiketoi- 2.2,2.6 8,9, 10 3.4.2
mintajohto tarvitsee henki-
l6stda koskevan paatoksen-
teon tueksi?

D. Miksi analytiikkaa kannattaa | 2.2, 2.3,2.6 |13, 14 3.4.3
hyddyntaa henkildstojohta-
misessa?
E. Miten analytiikkaa voi hyo- | 2.4, 2.6 13 3.4.4
dyntaa henkildstéjohtami-
sessa?
F. Minkalainen HR-analytiikan 3,4,5, 11, |3.4.5, 35
toimintamalli toimii kohdeor- 12 3.4.6

ganisaatiossa?

1.2 Kehittdmisprojektin konteksti ja keskeisimmat kasitteet

Kehittamisprojektin tavoite ja tutkimuskysymykset ohjaavat tyon kontekstia, joka tasséa
opinnaytetyssa on liiketoiminnan johtaminen. Molempia tarvitaan menestyvan liiketoimin-
nan johtamisessa. Kehittamisprojektin kontekstiin syvennytaan laajemmin viitekehyksen
luvussa 2.2. Tassa kehittamisprojektissa muutoksella tavoitellaan sita, etta kohdeorgani-
saatiossa ryhdytaan kayttamaan henkilostosta saatavaa tietoa yha enemman liiketoimin-
tapaatosten tekemisessa. Muutosta tuetaan kehittamalla henkildstétiedon raportoinnin ja
analytiikan tytkaluja liiketoimintajohdon ja henkildstbammattilaisten kayttéon. Kehittdmis-
projektin teemat liittyvéat henkiléstopadomaan ja liiketoimintajohtamiseen seka raportointiin
ja analytiikkaan. Taulukossa 2 on listattu kehittdmisprojektin tutkimuskysymysten kannalta
keskeisimmat kasitteet, niiden kuvaus ja raportin luvut, jossa asiaa on selvennetty moni-
puolisesti. Kasitetaulukon tarkoituksena on auttaa lukijaa hahmottamaan raportin konteksti

ja keskeiset kasitteet ennen siihen syventymista.



Taulukko 2. Kehittamisprojektin kasitetaulukko

Kasite

Kasitteen kuvaus

Henkildsto-
paaoma

Tassa kehittamisprojektissa henkilostépadomaan lasketaan
kuuluvan yrityksen aineettomat resurssit, joita ovat henkilds-
toon liittyvat maarélliset ja laadulliset tekijat, kuten henkilosto-
maara, tydaika, kyvyt, osaaminen, kokemus, keskinaiset suh-
teet, asiakastuntemus, sitoutuneisuus ja hiljainen tieto. (Brat-
ton & Gold 2012, 8; Kesti 2010, 19; Kujansivu, Lonngvist,
Jaaskelainen & Sillanp&éa 2007, 28-29.)

2.1,
2.6.

Hiljainen tieto

Kokemuksen kautta kertynyt kontekstisidonnainen ja nakyma-
ton tieto ja ymmarrys asioista. Hiljainen tieto nakyy ihmisilla
kokemuksena ja osaamisena, joten se luokitellaan kuuluvan
osaksi henkildstopddomaa. (Bailey, Mankin, Kelliher & Gara-
van 2018, 264-265; Salonen 2017, 97.)

2.1,
2.3

Henkilosto-
voimavarojen
johtaminen

Henkiléstovoimavarojen johtamista pidetaan alakasitteena lii-
ketoimintajohtamiselle, silla henkiléstovoimavarojen johta-
mista ohjaa liikketoiminnan ohjaamiseen valitut strategiset lin-
jaukset. Strategisen henkilostovoimavarojen suunnittelun
avulla kehitetdan ja optimoidaan yrityksen kykyéa saavuttaa
parempia liiketoimintatuloksia esimerkiksi kohdentamalla par-
haat osaajat oikeisiin tehtaviin riittavan pitkaksi aikaa, mika
mahdollistaa yrityksen tuottavuuden kasvun ja menestyvan lii-
ketoiminnan johtamisen. (Sparkman 2018, 3-9; Viitala 2013,
48.)

2.3

Intuitiolla joh-
taminen

Johdon ja esimiehen kokemuksen kerryttaman hiljaisen tie-
don hyddyntaminen intuition avulla liketoimintap&atoksien te-
kemisessa. Toimii vastakohtana faktapohjaiselle johtamiselle.
(Edwards & Edwards 2019, 414-415; Salonen 2017, 85).

2.3

Faktapohjai-
nen johtami-
nen

Johtamistapa, joka nojaa vahvasti olemassa oleviin datan
avulla selvitettyihin faktoihin ja tosiasioihin. Toimii vastakoh-
tana intuitiolla johtamiselle. (Kavanagh, Thite & Johnson
2012, 159-160.)

2.3

HR-analy-
tiilkka

Tassa kehittamisprojektissa henkildstopadoman analytiikaksi
tai HR-analytiikaksi kutsutaan niita toimintoja, jotka tukevat
strategista henkilostovoimavarojen johtamista ja liilketoimin-
nallisten haasteiden ratkaisua selvittamalla henkiltstopaa-
oman suhteen miksi jotain on tapahtunut, miksi jotain tapah-
tuu parhaillaan, milloin se tapahtuu uudelleen ja miten tata
tietoa voisi hyddyntéaéa optimaalisten paatdsten tekemisessa.
(Philips & Phillips 2015, 11; Sparkman 2018, 157; 171.)

2.4




2 Henkilostopddoman raportointi ja analytiikka

Tassa luvussa esitetaan kehittamisprojektiin valittu teoreettinen viitekehys eli tietoperusta.
Kirjallisuuskatsauksessa tutustutaan henkildstopdaomasta ja HR-analytiikasta l0ytyvaan
olemassa olevaan tietoon liikketoimintajohtamisen kontekstissa. Teoreettisessa viitekehyk-
sessa raportoitua tietoa hyodynnetaan kehittamisprojektin tutkimuksessa ja toiminnalli-
sessa vaiheessa. Johdannossa esitetyssa peittomatriisissa (taulukko 1) on kuvattu, miten
raporttiin valittu tietoperusta linkittyy kehittamisprojektin tavoitteeseen ja tutkimuskysymyk-
siin. Luvussa 2 pyritdan selvittaméaan mita on henkildstopaaoma (tutkimuskysymys A), mi-
ten sita voidaan mitata (B), minkélaista tietoa liiketoimintajohto tarvitsee henkilostta kos-
kevan paatoksenteon tueksi (C), miksi analytiikkaa kannattaa ja miten sita voi hyddyntaa

henkildstbjohtamisessa (D ja E).

2.1 Henkilostépaaoma kasitteena

Henkilostopddoman merkityksen ymmartamiseksi on ensiksi avattava mita se kasitteena
tarkoittaa liikketoiminnan johtamisessa. Organisaation kayt0ssa olevia resursseja ja paa-
omia voidaan luokitella monella eri tavalla. Karkeimmillaan jaon voi tehda organisaation
aineellisen ja aineettoman paaoman kesken. Aineettomasta padomasta kaytetdan useita
eri kasitteita, kuten alyllinen padoma, tietopddoma, osaamispadoma tai aineeton varalli-
suus (Kujansivu ym. 2007, 28). Bailey ym. (2018, 138) jakavat organisaation resurssit tar-
kemmin kolmeen kategoriaan, joita ovat koneista, tiloista ja tyévalineistd muodostuva fyy-
sinen padoma (englanniksi Physical Capital Resources), tyontekijoista, heidan kyvyista ja
keskinaisista suhteista muodostuva henkildstépaaoma (engl. Human Capital Resources)
ja prosesseista, suunnitelmista ja rakenteista muodostuva organisaatiopddoma (engl. Or-
ganizational Capital Resources). Kesti (2010, 19) tarkentaa aineettoman pddoman tarkoit-
tavan henkildstén kokemusta, tietotaitoa, organisaation toimintatapoja ja asiakastunte-
musta, mitka kaikki vaikuttavat tuotteiden ja palveluiden tarjontaan asiakkaille. Brattonin &
Goldin (2012, 8) mielesta henkilostopddoman vaikutus organisaatiolle nakyy tyéntekijoi-
den alykkyyden, sitoutuneisuuden, hiljaisen tiedon, kykyjen ja taitojen kautta.

Erotuksena aineettomalle paaomalle fyysinen padoma muodostuu yrityksen omistamista
tuotantolaitteista, raaka-aineista, Kiinteistdista ja kaytettavassa olevista kassavaroista.
Naiden padomatyyppien keskeinen ero on se, etta fyysinen pddoma on konkreettisia ja
nakyvia asioita, kun taas aineeton padoma on puolestaan abstraktia ja nakyméatonta. Ai-
neeton padoma ei kulu sita kaytettdessa vastaavalla tavalla kuin fyysinen paaoma. Ai-
neettomaan padomaan investoimisessa olevat riskit ja mahdollisuudet on huomattavasti
vaikeampaa arvioida ennalta. (Kujansivu ym. 31, 2007.) Kestin (2010, 62) mukaan aineet-

tomalla pd&omalla ei ole fyysista olomuotoa ja se vaikuttaa merkittdvasti organisaation



menestykseen. Koska aineeton pagoma ei ole nakyvaa tai konkreettista, sita on vaikea
hallita ja johtaa (Kujansivu ym. 2007, 12). Aineettoman padoman merkitysta ei kunnolla

ymmarretd, mikali henkilostd ndhdaén ainoastaan kulueréana. (Kesti 2010, 19.)

Koska aineeton pddoma on laaja ja epamaarainen kasite, on sita pyritty jaottelemaan eri
osa-alueisiin (kuvio 1). Yhtena tapana on jakaa yrityksen aineettomat voimavarat henki-
l[6stopaaomaan, suhdepaaomaan ja rakennepédadomaan. Henkilostépaaomasta kaytetaan
my0s kasitetta inhimillinen padoma. Nama osa-alueet koostuvat lukuisista eri tekijoista,
joita kutsutaan aineettomiksi resursseiksi. Inhimilliseen padomaan kuuluu organisaatiossa
tyodskentelevien tyontekijoihin liittyvat asiat, kuten osaaminen, kyvyt, motivaatio, asenne ja
hiljainen tieto. Henkildstopadoman hallinta on haastavaa, koska se koostuu yksittaisista
ihmisista, joiden tahdosta ja paamaarista organisaatiolla ei valttamatta ole tietoa. Suhde-
paaoma liittyy henkilostépdédomaan silla yksittéisten tyontekijoiden muodostamat verkostot
ja yhteisty0- ja asiakassuhteet ovat suhdepaaomaa. Suhdepadoman nahdaan kuuluvan
organisaation omistamaan aineettomaan padomaan, mutta koska suhteet luodaan henki-
[6tasolla, tyontekijan lopettaminen voi heikentdd suhteita asiakkaisiin ja yhteistydkumppa-
neihin. Lopettavan tyontekijan mukana katoaa osa suhdep&édomaa rakentavasta yhteis-
tydsuhteiden verkostosta. Rakennepddoma kertoo nimensa mukaisesti organisaation ra-
kenteisiin ja toimintaan liittyvista aineettomista resursseista, kuten arvoista, kulttuurista,
tyGilmapiirista tai prosesseista. Inhimillisesté ja suhdepddomasta poiketen, rakennepéa-

oma on luonteeltaan pysyvampaa eika se niin herkéasti muutu yksittaisten tydntekijoiden

lopetettua tydskentelynsa organisaatiossa. (Kujansivu ym. 2007, 28-29.)

Liiketoiminnan johtaminen

Fyysinen paaoma Aineeton paaoma

Henkilostopaaoma

Kuvio 1. Liiketoiminnan johtamisessa tarvittavien paaomien jaottelu (mukaillen Kujansivu
ym. 2007, 28-29)



Edella esitetty maaritelma ei valttamatta toimi jokaisen yrityksen tilanteeseen. Esitetyssa
kolmijaossa aineeton padoma nahdaan jokseenkin staattisena asiana, jolloin huomio kiin-
nittyy erityisesti sen maaraan ja laatuun. Kritiikin kohteena on se, etta aineetonta paa-
omaa néhdaén olevan tietyn verran tiettynad ajan hetkena. Ajattelutavan taustalla on pyrki-
mys ymmartaa aineettoman paaoman rahallinen arvo ja nahda organisaation omaisuus
samalla tapaa kuin fyysisen pddoman arvo tyypillisesti maaritellaan yrityksen taseessa.
Kritiikkia voidaan perustella silla, ettd aineeton padaoma on luonteeltaan dynaamista ja ke-
hittyvaa. Yrityksen henkildstd oppii uusia asioita tyota tekemalla ja kouluttautumalla, mika
kehittda osaamispaaomaa. Liséksi aineettoman padomaa on mahdollista kehittaa syste-
maattisesti ja saada sitd muutettua aktiivisella toiminnalla. Menestyvassa yrityksessa ai-
neetonta paaomaa johdetaan toiminnallisiksi tuloksiksi. Toisaalta aineettoman padoman
staattinen puoli kuitenkin mahdollistaa sen mittaamisen, jonka avulla voidaan suunnitella

oikeanlaisia kehittamistoimenpiteita sen kehittdamiseksi. (Kujansivu ym. 2007, 30.)

Yrityksen menestystekijat perinteisessa maarityksessa jaetaan taloudellisiin ja ei-taloudel-
lisiin tekijoihin. Taloudellisista menestystekijoistd esimerkkeja ovat yrityksen taloudellinen
kasvu, kannattavuus ja vakavaraisuus, kun taas ei-taloudellisia menestystekijoita voivat
olla tuotteiden ja palveluiden laatu, asiakasuskollisuus, henkildston tyotyytyvaisyys tai
tuottavuus. Naista taloudellisen kasvun, kannattavuuden, vakavaraisuuden, tuottavuuden
seka tuotteiden ja palveluiden laadun voidaan katsoa kuuluvan yrityksen aineelliseen paa-
omaan. Aineettomaan paaomaan kuuluvat puolestaan edella mainituista esimerkeista
asiakasuskollisuus ja henkildston tydtyytyvaisyys. Aineettomat resurssit voivat siis olla yri-
tyksen taloudellisia tai ei-taloudellisia menestystekijoitd. Menestyvan yrityksen johtamisen
kannalta on tarkeaa mitata ja kehittdd seka aineetonta etta fyysista padomaa, silla aineet-
tomilla menestystekijoilla tuetaan taloudellisten tulosten saavuttamista. (Kujansivu ym.
2007, 36-37.) Bailey ym. (2018, 186) pitavat henkildstévoimavarojen johtamisen nakokul-
masta keskeisimpana jakoa osaamisena, kayttdytymisena ja asenteina nakyviin henkilds-
toresurssien tuloksiin, tuottavuuteen ja laatuun liittyviin operatiivisiin tuloksiin sekd myyn-

tiin ja kannattavuuteen liittyviin taloudellisiin tuloksiin.

Vaikka aineettoman pdédoman kehittdmisella voidaan vaikuttaa yrityksen tuottavuuden
kasvuun, se ei kuitenkaan valttamatta johda suoraan kannattavuuden parantumiseen.
Tama johtuu siita, ettd aineettoman pddoman kehittamiseen kuluu tyypillisesti yrityksen
taloudellisia resursseja. Kannattavuuden parantamisessa vaikutusta on myds aineettoman
paaoman kehittamiselld, silla esimerkiksi tunnetun tyénantajakuvan yritys kiinnostaa
enemman tydmarkkinoilla eik& yritys valttdmatté joudu houkuttelemaan osaajia toimialaa
korkeammilla palkoilla ja kayttamalla kallita suorahakupalveluita. Nailla on suora vaikutus

yrityksen kuluihin ja siten pidemmalla téhtaimella myos kannattavuuteen. (Kujansivu ym.



2007, 41.) Aineettoman pddoman kehittAmisessa ei tulisikaan hakea lyhyella aikavalilla
saatavia voittoja. Tuottavuuden kehittdminen pelk&staan suorituskykyd optimoimalla voi
johtaa laatuvirheisiin, jotka vaikuttavat negatiivisesti yrityksen kannattavuuteen pitkalla ai-
kavalilla (Kesti 2010, 11). Organisaation tuottavuuden kehittyminen pitkalla aikavalilla lin-
kittyy siihen, kuinka halukas johto on investoimaan henkildstdn jatkuvaan kehittamiseen
(Kesti 2010, 128-129).

2.2 Henkildstopaaoma merkitys liiketoiminnassa

Strateginen johtaminen ja liiketoimintajohtaminen kasitteina tarkoittavat johdon vastuulla
olevia ja kdynnistamia toimintoja, jotka tukevat yrityksen strategian ja liketoimintamallin
toteuttamista (Viitala & Jylha 2019, 57-63). Strategialla yritys pyrkii varmistamaan menes-
tymisensa markkinoilla ja muuttuvassa toimintaymparistossa (Viitala 2013, 48). Liikeyritys-
ten ensisijainen tavoite on tuottaa voittoa ja lisata yrityksen arvoa sen omistajille (Spark-
man 2018, 85). Liiketoiminnalla tarkoitetaan kaikkea kaupallista toimintaa, joka téhtaa ra-
han ansaintaan ja toiminnan yllapitdmiseen. Jos suoritteiden valmistamiseen liittyvat koko-
naiskustannukset ovat pienemmat kuin niiden myynnista saatava tuotto, liketoimintaa voi-
daan pitaa kannattavana. (Viitala & Jylha 2019, 59.) Menestyvaa liiketoiminnan johtami-
sessa johdon mielenkiinto kiinnittyy siten yrityksen kannattavaan ja kustannustehokkaa-
seen toimintaan. Kujansivu ym. (2007, 15) mukaan aineettomien menestystekijoiden linki-
tys organisaation tuottavuuteen ja kannattavuuteen on johtamisen kannalta hyvin kes-
keista. Kestin (2010, 193-194) mukaan aineettomalla pddomalla on selvia vaikutuksia or-
ganisaation tuottavuuteen sairauspoissaolojen, vaihtuvuuden, laatukustannusten ja tehok-
kaan tydajan nakokulmista. Johdolta vaaditaan strategista ajattelua ja kykya nahda pitka-
vaikutteisia syy- ja seuraussuhteita henkiléstdvoimavarojen johtamisessa ja henkildsto-
tuottavuuden rakentamisessa. (Kesti 2010, 128-129).

Henkilostopddoman merkitysta liiketoiminnalle voidaan analysoida ja mitata sen liiketoi-
mintavaikutusten laskemisen avulla. Kavanagh ym. (2012, 361-362) kuitenkin huomautta-
vat, ettd henkiloston vaikutusta liiketoimintatuloksiin voi olla vaikea arvioida, koska riitta-
vasti tietoa henkilostbpaaomasta ei valttamatta ole saatavilla. Henkilostéa koskevat mitta-
rit ovat tosiasiassa liiketoiminnan mittareita, silla esimerkiksi vaihtuvuudesta johtuvat rek-
rytointikustannukset vaikuttavat suoraan liiketoimintatulokseen. Perehdyttdminen vaikut-
taa my0s valillisemmin, sill& se sitoo olemassa olevia resursseja uusien tyontekijoiden
opastamiseen. Joitakin mittareita, kuten henkildston omistautuneisuutta, voi olla hanka-
lampi linkittaa liilketoiminnallisiin mittareihin. Tyonantajakuvan kehittdminen voi pikaisella
tarkastelulla tuntua olevan kaukana liiketoiminnallisista mittareista ja tarpeista, mutta sita

kehittamalla voidaan kuitenkin vaikuttaa vaihtuvuudesta ja rekrytoinnista aiheutuviin ope-
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ratiivisiin kustannuksiin. Vaihtuvuuden vaheneminen pitaa tarkeéat osaajat yrityksessa, jol-
loin heidan tybpanoksensa menettamisesta ja korvaamisesta ei aiheudu kustannuksia.
Positiivinen tydnantajakuva houkuttelee rekrytoinnissa todennakoisesti enemman hyvia
hakijoita, joista voidaan valita sopivimmat tyontekijat. Hyvana hakijana voi olla osaava
henkild, jonka perehdyttamiseen kuluva aika lyhentyy merkittavasti verrattuna véahaisem-
malla osaamisella olevaan hakijaan. Henkiléstopaaoman hallinta aiheuttaa yritykselle kus-
tannuksia, joten silla voidaan nédhda olevan selkea kytkos liiketoimintaan. (Philips & Phil-
lips 2015, 74.)

Sparkmanin (2018, 56) mukaan tuottavuuden lisaamista tavoitteleva organisaatio tarvitsee
tehokasta henkiléstéa. Henkildstopadoman liiketoimintavaikutusten arviointia varten Kesti
on esittdnyt laskentakaavan organisaation tuottavuuspotentiaalin laskemiseksi. Kestin
(2010, 52) mukaan tydpanoksen maarasta, osaamisesta ja teknologian hyddyntamisesta
rakentuu organisaation tuottavuuspotentiaali. Koska osaamisen ja teknologian hyddynta-
misen maaraé on hyvin vaikea mitata maarallisella suureella, tuottavuutta voidaan arvi-
oida laskemalla osoittajaan yrityksen liikevaihto jaettuna HTV-luvulla ja sijoittamalla nimit-
tajaan henkildtyévuodet kerrottuna henkilén vuosityokululla. Saatua tulosta voidaan ver-
rata markkinoilla muihin toimiviin organisaatioihin ja arvioiden naiden kilpailukykya suh-
teessa toisiinsa. (Kesti 2010, 55-56.) HTV-maaritelméana viittaa siihen paljonko kokonais-
tybaika on suhteutettuna henkilostomaaraan (Sparkman 2018, 35). Henkilostotuottavuus
voi vaihdella yritysten kesken suuresti eri toimialoilla johtuen niiden erilaisesta kuluraken-
teista ja investointitarpeista. Koska henkildstétuottavuuden laskennassa analysoidaan
henkildston tydpanoksesta aiheutuvaa vaikutusta organisaation liikketoimintakapasiteetille,
soveltuu malli organisaatioille, joissa henkilostdlla on merkittava vaikutus liikevaihdolle.
Tarkastelussa ei voida huomioida muita henkildston tydpanoksesta riippumattomia tuot-
toja, kuten sijoitustuottoja tai vuokratuottoja. (Kesti 2010, 167.) Toisaalta edella mainittui-
hin asioihin henkildsto vaikuttaa esimerkiksi tekemalla sijoituspaatoksia tai neuvottele-

malla vuokrakiinteistdja koskevia sopimuksia ja yllapitamalla asiakassuhteita.

Sairauspoissaolojen maara ja niihin liittyvat kustannukset on perinteisesti ollut selkeéd hen-
kilostoon liittyva tunnusluku ja niiden vaikutuksen laskeminen on pysynyt yritysjohdon mie-
lenkiinnon kohteena. Kestin (2010, 171) mukaan sairauspoissaolojen maara kertoo
yleensa organisaation tyén motivaatiosta ja henkildston jaksamisesta. Henkildstotuotta-
vuuden analysoimisessa perusajatuksena se, etta henkilosto tekee tehokkaalla kokonais-
tyopanoksella liikevaihdon, jolloin poissaolot aiheuttavat liikevaihtovajetta, ellei niita kor-
vata. Mikali poissaolevan tydntekijan tytpanosta ei korvata, aiheutuu poissaolosta palkka-
kulun ja liikevaihdon menetys, jolla on vaikutusta yrityksen tulokseen. Yrityksen tulosta

lasketaan yleensa kayttokatteella, joka on liiketulos ennen veroja, poistoja, korkoja seka
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muita satunnaiserié (engl. EBITDA, Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and
Amortization). Mikali tyontekija olisi tydssa, han tekisi oman vaikutuksensa lilkevaihtoon
eika yritys maksaisi palkkakulua taysin vastikkeetta. Joissain tilanteissa poissaolojen va-
hentyminen ei johda suoraan liikevaihdon kasvuun. Sen voidaan arvioida myds valillisesti
vaikuttavan liikkevaihtoon, kun saatu lisdkapasiteetti on kohdistettu osaamisen kehittami-
seen tai tuote- ja prosessikehitykseen. Yleensa poissaolevien tydntekijoiden tydpanos on
korvattava, jottei esimerkiksi asiakaspalvelun saatavuus heikkene. Tydpanoksen korvaa-
misessa ei periaatteessa synny liikkevaihdon menetysta, mutta tydpanoksen kustannukset
sen sijaan lisdantyvat maksettavista vuokratydvoimakuluista ja ylitydkorvauksista johtuen.
(Kesti 2010, 175.)

Henkildston vaihtuvuuden liikketoimintavaikutusten analysoimisen tulee myos olla liiketoi-
mintajohdon mielenkiinnon kohteena. Vaihtuvuus aiheuttaa organisaatioille positiivisena
vaikutuksena mahdollisuuden uudistua ja negatiivisena vaikutuksena ylimaaraisia rekry-
toinnista ja perehdytyksesta johtuvia kuluja seké liiketoimintakapasiteetin menetysta (Kesti
2010, 176). Vaihtuvuuteen liittyva tavoite on tyypillisesti yrityksissa vahentaa siihen liittyvia
kustannuksia. Yleisesti ottaen matalaa vaihtuvuusastetta pidetdén tavoittelemisen arvoi-
sena, mutta tavoite ei yleensa ole kuitenkaan nolla prosenttia. Yrityksissa voi olla henki-
16it&, jotka eivat ole enda motivoituneita nykyiseen tyéhénsa, jolloin onkin toivottavaa hei-
dan etsivan heille merkityksellisemman tyon muualta. (Edwards & Edwards 2019, 204.)
Viitalan (2013, 67) mukaan on tarkeaa seurata vaihtuvuuslukuja yksikdittain, jotta voidaan
tunnistaa haasteet ajoissa, selvittaa taustalla piilevia syita ja pyrkia saamaan vaihtuvuus
kestavdlle tasolle. Kestin (2010, 220) mukaan vaihtuvuutta analysoidessa tulee selvittaa
lahdon syité eli johtuvatko ne esimerkiksi elakoitymisesta vai vapaaehtoisesta poistumi-
sesta ja mitka tekijat ovat saaneet tydntekijan vaihtamaan tydpaikkaansa. Edwardsin &
Edwardsin (2019, 205) mukaan tyypillisesti seurataan yritys-, osasto- tai tiimitasolla kuinka
moni henkilé on lahtenyt, mutta liian vahan kiinnitetddn huomiota lahdon syihin. Vaihtu-
vuuden kustannusten laskemisen avulla voidaan perustella, kuinka tarkeaa on investoida
pysyvyytta tukeviin hankkeisiin (Edwards & Edwards 2019, 203). Vaihtuvuuden liiketoimin-
tavaikutusten laskemisessa on hyva huomioida tydsuhteiden paéattdmiseen ja uusien hen-
kildiden rekrytointiin ja palkkaamiseen liittyvat kulut sisaltden naihin prosesseihin kaytet-
tava tybaika (Kesti 2010, 179). Sparkmanin (2018, 163) mukaan yrityksissa pyritaan kehit-
tamaan henkiloston sitouttamisohjelmia, koska lopettavien tydntekijéiden mukana katoaa
osa yrityksen arvokkaasta hiljaisesta tiedosta ja uusien tyontekijoiden rekrytointi ja pereh-

dyttaminen on kallista ja aikaa vievaa tyota.
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Tyypillisesti liiketoimintajohtoa kiinnostaa tietdd suunnitellun toimenpiteen arvo, joka voi-
daan kuvata muuttamalla se rahalliseen muotoon. Toulson & Dewe (2004) esittavat artik-
kelissaan saadakseen luotettavuutta HR:n tulee kyeta mittamaan ja esittamaan henkilos-
topadaomaa taloudellisilla tunnusluvuilla (Bratton & Gold 2012, 205). Henkildstbammattilai-
set ovat jo pitkdan pyrkineet osoittamaan henkildsté6n kohdentuvien toimenpiteiden vai-
kutuksia ja arvoa liiketoiminnalle. Esimerkiksi jos tapaturmia ehdotetaan vahennettavan
jollain toimenpiteelld, investointipdatoksen tekemista varten johtoa kiinnostaa tietaa pal-
jonko tapaturmat aiheuttavat yritykselle kuluja. Vaikeasti rahalliseksi arvoksi muutettavia
asioita ovat henkildston omistautuneisuus, tyotyytyvaisyys, stressi, timitydskentely ja
asiakastyytyvaisyys tai tydnantajakuva. (Philips & Phillips 2015, 16-17.) Silloin kun henki-
|6stétiedon muuttaminen rahalliseen muotoon on haastavaa, yhtena etenemistapana voi
olla kyseisen muuttujan linkittdminen toiseen helpommin rahalliseen arvoon muutettavan
muuttujan kanssa. Tama edellyttdd vahvaa korrelaatiota ja syy- ja seuraussuhdetta muut-
tujien kesken. Tyo6tyytyvaisyysindeksin kasvaminen voi olla mahdotonta muuttaa suoraan
rahalliseen arvoon, mutta kun oletetaan parantuneen ty6tyytyvaisyyden vaikuttavan vaih-
tuvuuteen vahenemiseen, voidaan tyotyytyvaisyysindeksin kasvu laskea esimerkiksi yli-
maaraisista valtetyista turhista rekrytoinneista saaduilla kustannussaastgilla. Monesti voi-
daan joutua hakemaan mitattavan ilmion taloudellinen arvo useamman linkin kautta. Esi-
merkiksi voidaan arvioida korkean terveysriskin johtavan lisdantyviin poissaoloihin, jotka
puolestaan vahentavat yrityksen tuottavuutta ja siten liiketulosta. (Philips & Phillips 2015,
204-205.)

Liiketoimintajohto on kiinnostunut riskeista, uhkista ja mahdollisuuksista, jotka voivat vai-
kuttaa yrityksen liiketoimintaan. Henkildstépaaomaan liittyy uhkia ja riskeja, jotka voivat
aiheuttaa yrityksen toiminnalle merkittavaa haittaa. Vaihtuvuutta voidaan pitaa merkitta-
vana likketoimintariskina varsinkin silloin kun osaavasta tydvoimasta on kova kilpailu.
(Kesti 2010, 220). Tybnantajakuvan heikentyminen voi johtaa vaihtuvuuteen, rekrytointi-
vaikeuksiin ja kasvaviin rekrytointikustannuksiin. Vaihtuvuuden johdosta osaamisen pois-
tuminen yrityksesta voi hidastaa palveluiden ja tuotteiden kehitysta, mika pitkalla aikava-
lilla vaikuttaa myyntiin. Vaihtuvuuden myo6téa tydyhteison ilmapiiri saattaa ainakin hetkelli-
sesti heikentya, mika heijastuu jaljelle jaavien tyontekijoiden motivaatioon. Yrityksen arvo-
kasta ydinosaamista katoaa, mikali avainhenkilot vaihtavat tyopaikkaa. Erityinen riski toi-
minnan kannalta muodostuu silloin kun avainhenkilén vastuulla on tehtavia, joita kukaan
muu ei osaa tehda. Avainhenkildiden siirtyminen kilpailijoiden palvelukseen vaarantaa
mya0s yrityksen liikesalaisuuksien joutumisen yrityksen ulkopuolelle. Osaamisen poistumi-
nen voi vaihtuvuuden lisaksi tapahtua myos silloin kun tydntekija sairastuu tai jaa elak-
keelle. (Kujansivu ym. 2007, 42-43.) Kestin (2010, 233) mukaan henkildstoriskien yllattava
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toteutuminen taysimaaraisina aiheuttaa merkittavan heikennyksen henkildstétuottavuu-
teen, josta yrityksella voi kestaa pitkaan toipua. Henkildstopaaomaan kohdistuvia riskeja
voidaan selkedsti pitda merkittavina liiketoimintariskeind. Hyvin huolehditut henkiléstoriskit
torjuvat uhkia ja turvaavat liiketoimintaa, kun taas mahdollisuuksien tunnistaminen auttaa

tunnistamaan henkiléston ja liiketoiminnan kehittamistarpeita.

2.3 Henkildstopaaomaan liittyvien paatosten tekeminen

Henkilostopddomaan liittyva paatoksenteko on ennen kaikkea strategista liiketoiminnan
johtamista. Viitalan (2013, 48) mukaan liiketoiminnan ohjaamiseen valitut strategiset lin-
jaukset asettavat vaatimuksia henkilostévoimavarojen johtamiselle. Strategisen henkilts-
tévoimavarojen johtamisen tarkoituksena on myonteisesti edistaa yrityksen suorituskykya
ja tuloksentekokykya (Sparkman 2018, 9). Strateginen henkildstétuottavuuden johtaminen
lahtee siitd, ettd johto ymmartaa kuinka suurista rahoista on kyse henkilostdon liittyvissa
paatdksissa kustannus- ja kapasiteettimielessa. Laskennan lisaksi liiketoimintajohdon
huomio tulee kohdistaa seurattaviin mittareihin ja tuloksiin vaikuttamiseen. Liiketoiminta-
vaikutusten esille nostaminen auttaa johtoa ymmartamaan henkildston ja liiketoiminnan
keskinaisia syy- ja seuraussuhteita. (Kesti 2010, 168.) Sparkmanin (2018, 3) mukaan stra-
tegisen henkildstovoimavarojen suunnittelun (engl. Strategic Workforce Planning) avulla
kehitetdan ja optimoidaan yrityksen kykya saavuttaa parempia liiketoimintatuloksia. Henki-
|6stovoimavarojen suunnittelulla (engl. Human Resource Planning) pyritdan myds siihen,
ettd parhaat osaajat ovat sijoitettu oikeisiin tehtaviin ja tydskentelevét siina riittavan pit-
kaan, mikd mahdollistaa yrityksen tuottavuuden kasvattamisen. Tavoitteen saavuttaminen
edellyttad, ettd yrityksen henkildstotarpeet kyetdan ennustamaan tulevaisuuteen riittavan
tarkasti ottaen huomioon yrityksen vaihtuvuus ja strategiset valinnat liiketoiminnan kehitta-
miseksi. (Kavanagh ym. 2012, 343.)

Paatdsten tekeminen voi pohjautua tiedolla johtamiseen (engl. Knowledge Management),
jossa organisaatiossa olevaa tietoa systemaattisesti prosessoidaan ja jalostetaan hyédyn-
nettavaksi kilpailuedun hankkimiseksi ja tuottavuuden kehittdmiseksi (Bailey ym. 2018,
276). Tiedon pohjana toimii data, joka on erilaisista tapahtumista kertovaa objektiivista
faktaa. Yritystasolla data on tyypillisesti liiketapahtumista muodostettuja yksittaisia muuttu-
jia. (Davenport & Prusak 2000, 2-3.) Data kertoo mitd organisaatiossa tapahtuu tai on ta-
pahtunut (Kavanagh ym. 2012, 36-37). Data voi olla strukturoitua tai epastrukturoitua, ku-
ten esimerkiksi ihmisen sosiaalisessa mediassa tuottama teksti (Sharda ym. 2018, 83).
Data toimii raaka-aineena, jota voidaan jalostaa esimerkiksi laskemalla, yhdistamalla ja
kategorisoimalla paremmin ymmarrettavaksi informaatioksi ja tiedoksi. Informaation tavoit-
teena on uudella tavalla muokata eli vahvistaa tai heikentdd vastaanottajan alkuperaisia

ajatuksia, kasityksia ja nakemyksia. Tietamys ja ymmarrys ovat sen sijaan monimutkainen
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kokoelma kokemuksia, arvoja, kontekstuaalista informaatiota ja ndkemysta, jotka tarjoavat
viitekehyksen uusien kokemusten ja uuden tiedon tuottamiseksi. Tietamys kehittyy tietoa
tulkitsemalla ja arvioimalla seka siita keskustelemalla muiden kanssa. (Davenport & Pru-
sak 2000, 3-4.) Kavanagh ym. (2012, 36-37) mukaan tietamys on myds sita, etta henkild

tietdd minkalaista dataa ja informaatiota tarvitaan paatosten tekemiseen.

Tiedolla johtamisen keskeisena konseptina pidetaan jakoa nakyvaan ja hiljaiseen tietoon.
Eksplisiittinen tieto (engl. Explicit Knowledge) on tyypillisesti muunnettu nakyvaan ja kirjal-
liseen muotoon, kun taas hiljainen tieto (engl. Tacit Knowledge) on kokemukseen perustu-
vaa kontekstuaalista tietoa. (Bailey ym. 2018, 264-265.) Salosen (2017, 97) mukaan orga-
nisaatioissa on paljon kirjoittamatonta ja tiedostamatonta hiljaista tietoa, jota kertyy ihmi-
sille kAytannon tekemisen ja kokemusten kautta. Joidenkin tutkimusten mukaan monet in-
vestoinnit kaynnistetdan liian vahaisen tiedon pohjalta. Johdon hiljainen tieto toimii mo-
nesti investointipaatoksen pohjana, mika onkin pienten kehittamishankkeiden kannalta pe-
riaatteessa kannattavaa. Toisaalta liiallinen tiedon analysointi ja kasittely aiheuttaa aikavii-
vetta paatoksentekoon. (Kesti 2010, 25-26.) Kestin (2010, 76) mukaan hiljaisen tiedon
hyodyntamatta jattdminen ja sen potentiaalin vaheksyminen vaikuttaa organisaation ky-

kyyn uudistua.

Tutkitulla tiedolla on myds paikkansa organisaation kehittamisessa. llman kunnollista ana-
lyysia tulokset saatetaan selittaa jollain kuvitellulla asialla, mika ei todellisuudessa vastaa
ongelman juurisyyta. Puutteellisen tiedon varassa saatetaan tehda vaaria johtopaatoksia
ja niiden perusteella valita toimenpiteitd, jotka eivat ratkaise ongelman aiheuttajaa. Vaihtu-
vuuden vahentamiseksi yrityksessa voidaan ottaa kayttoon palkkiomalli, jonka avulla pyri-
taan pitdmaan ihmisia pidempaa yrityksen palveluksessa, mutta todellinen ongelman juu-
risyy voi jaada ratkaisematta, kun ei tutkita esimiestyon laatua, sukupuolten vélista tasa-
arvoa ja muita tyoviihtyvyyden kannalta merkityksellisia asioita. (Edwards & Edwards
2019, 205.) Vaarat ratkaisut voivat johtaa turhiin kuluihin, kun ongelmaa ei saada ratkais-
tua. Huonosti valituilla ratkaisuilla on negatiivisia vaikutuksia my6s henkildstékokemuk-
selle esimerkiksi silloin kun tarjotaan oppimisratkaisuja, joita henkildsto ei tarvitse ja siksi
he turhautuvat. Kun resursseja hukataan vaaraan ratkaisuun, ei mahdollisteta toimivien
ratkaisujen loytamista. (Philips & Phillips 2015, 178.) Relevanttia henkildstétietoa tulisikin
olla enemman ja jatkuvasti saatavilla, jolloin se lisaa liiketoimintajohdon ymmarrysta hen-

kilostbévoimavarojen kehittdamisessa ja johtamisessa.
Ihmisen toiminta voidaan karkeasti jakaa tiedostamattomaan eli intuitiiviseen ja tiedostet-

tuun eli rationaaliseen ajatteluun (Salonen 2017, 25-26). Salonen (2017, 20) kuvaa intui-

tion tarkoittavan asioiden ymmartamista ja tulkitsemista, johon ei kuulu tietoista paattelya.
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Vaikka monet liiketoimintajohtajat luottavat saatavilla olevaan dataan tehdessaan asiak-
kaille suunnattuihin tuotteisiin ja palveluihin liittyvia paatoksia, henkilostoon liittyvissa paa-
toksissa he luottavat kuitenkin enemman intuitioonsa (Edwards & Edwards 2019, 414-
415). Ihmiset tyypillisesti kayttavat ajattelussaan intuitiivista prosessointia paatosten teke-
misen pohjana ja usein rationaaliset perustelut muodostetaan vasta paatoksenteon jal-
keen. Nain tapahtuu myds liiketoiminnan johtamisessa, vaikka johtajat eivat yleensa tun-
nista toimivansa intuitiivisesti paatoksia tehdessaan. (Salonen 2017, 85.) Edwards & Ed-
wards (2019, 414) eivat pida intuition kayttdéa kovin kannattavana ihmisiin liittyvassa paa-

toksenteossa, koska siihen liittyy subjektiivisia ja puolueellisia nakdékulmia.

Intuitiolla johtamisen vastakohtana voidaan pitaa johtamista, joka nojautuu vahvasti faktoi-
hin ja tosiasioihin. Faktapohjainen johtaminen (engl. Evidence-Based Management) kasit-
teend viittaa siihen, etta johtamistytssa paatokset tulisi perustaa objektiivisille faktoille
eika omille henkilokohtaisille oletuksille ja uskomuksille (Kavanagh ym. 2012, 159-160).
Faktapohjaiseen johtamistapaan liittyy organisaation muutostarpeiden perusteleminen
faktoilla, loogisten syy- ja seuraussuhteiden tunnistaminen, kokeilujen tekeminen ja niista
oppiminen (Pfeffer & Sutton 2005, 8). Faktapohjainen l&hestymistapa véhent&a tunteiden
ja intuition vaikutusta ihmisiin liittyvissa paatoksissa (Edwards & Edwards 2019, 10). Salo-
nen (2017, 27-28) huomauttaa, ettéa analyyttinen ja rationaalinen toiminta mahdollistaa
alyllisen ajattelun, loogisen paattelyn seka ajatuksia ja kayttaytymista saatelevan toimin-
nanohjauksen. Pfefferin & Suttonin (2005, 12) esittamien arvioiden mukaan faktapohjai-
sen paatdksenteon lisaantyessa intuition merkitys johtamisessa heikkenee ja se muuttaa
organisaatioiden valtarakenteita, kun organisaation paatéksentekoon voi vaikuttaa jokai-
nen, jolla on mahdollisuus perustella ehdotuksiaan hyédyntamalla relevanttia tietoa ja

osaamistaan.

Parhaimpiin lopputuloksiin padstaan intuitiivisen ja rationaalisen ajattelun toimiessa yh-
teistydssa (Salonen 2017, 26). Sparkmanin (2018, 160) mukaan esimiesten tulee hyddyn-
taa kokemustaan ja intuitiota seka saatavilla olevaa dataa tehdakseen optimaalisia paa-
toksia. Intuitiolla on paikkansa esimiestydssd, jossa menestymiseksi tarvitaan kokonais-
valtaista ndkemysté, paatoksentekoa ja toiminnan kehittdmista. Esimiehen tehtavana on
havaita hiljaisia sighaaleja tyoyhteisdssa tapahtuvista muutoksista ja todentaa niité ihmis-
ten kanssa keskustelemalla ja muita tietoja hyodyntamalla. (Salonen 2017, 100.) Spark-
manin (2018, 159) mielesta, kun esimiehille mahdollistetaan riittdvéan autonominen paa-
toksenteko, he pystyvét tekemaan positiivisiin tuloksiin johtavia ja yritykselle arvoa tuotta-
via paatoksia. Kestin (2010, 9) mukaan esimiehilld ja johdolla tulee olla riittavasti tietoa
henkildstétuottavuuden kehittamisesta ja sen muuttamiseen tarvittavat keinot ja menetel-

mat kaytettavissad. HR-raportointia ja analytiikkaa voidaan pitaéd toimivana tydkalun, mikali
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esimiehet tekevat niista tietoja saatuaan muutoksia ja parempia paatoksia kuin he olisivat
tehneet ilman tietoa (Kavanagh ym. 2012, 157). Kudyba (2014, 44) huomauttaa datan ar-
von realisoituvan vasta kun sitd hyddynnetaén paatoksenteon tukena ja strategisten hank-

keiden ohjaamisessa.

2.4 Henkilostopaaoman analytiikka osana liiketoimintatiedon hallintaa

Liiketoimintatiedon hallintaa ja analytiikkaa (engl. Business Intelligence, Business Analy-
tics) voidaan pitaa kattokasitteena toiminnalle, joka sisaltaa datan kasittelyyn liittyvan ark-
kitehtuurin, tyokalut, tietovarastot, sovellukset ja menetelmat. Sen tehtavana on mahdollis-
taa datan kasittely, muokkaaminen ja liikketoiminnan kannalta tarvittavien analyysien teke-
minen. Analysoimalla dataa liiketoimintajohto saa arvokasta tietoa ja uusia nakoékulmia lii-
ketoimintapaatosten tekemiseksi. (Sharda, ym. 2018, 42.) Kavanaghin ym. (2012, 53) mu-
kaan liiketoimintatiedon hallinnan tavoitteena on tukea organisaatiota tekeméaan aikaisem-
paa parempia paatoksia. Liiketoimintatiedon hallinta on luonteeltaan jatkuva prosessi,
jossa keratddn dataa kasiteltavaksi ja analysoitavaksi tuottaen siité informaatiota sisalta-
via raportteja. Liiketoimintajohto kayttaa raporteista saamiaan tietoja paatbksenteossa ja
valitsee toimenpiteitd, jotka edistavat liiketoimintaprosesseja haluttuun suuntaan. Muutok-
set liiketoimintaprosesseissa tuovat uutta dataa analysoitavaksi ja raportoivaksi johdolle.
(Sharda ym. 2018, 124-125.) Liiketoimintatiedon hallinnassa dataa voidaan kerété use-
asta tietolahteesta ja koota sailytettavéaksi yhteen tietovarastoon, josta noudettua dataa
voidaan kayttaa toistumiskaavojen ldytamiseen ja ongelmien diagnosoimiseen. Liiketoi-
mintatiedon hallinnassa dataa pyritaan esittamaan johdolle selkein& kuvaajina ja rapor-
tointinakymind, jotka tukevat heidan paatoksentekoaan. (Kavanagh ym. 2012, 53-54.)
Shardan ym. (2018, 156) mukaan liiketoimintatiedon hallinta tukee faktapohjaista paatok-

sentekoa.

Liiketoimintatiedon hallinnan ja analytiikan yhtena soveltamisalueena voidaan pitda henki-
|[6stbpaaoman raportointia ja analytiikkaa. Henkildstépaaoman raportoinnista ja analytii-
kasta l6ytyy useita englannin kielisia kasitteita, kuten "HR Analytics" (Edwards & Edwards
2019, 3), "Workforce Analytics" (Sparkman 2018, 157; Kavanagh ym. 2012, 152; Gue-
nole, Ferrar & Feinzig 2017, 5), "Human Capital Analytics" (Lawler & Boudreau 2018, 82),
"Talent Analytics" (Bersin 2013, 54) ja "HR Analytics" (Bailey ym. 2018, 337). Tassa kehit-
tamisprojektissa kaytetdan kasitteita henkilostopddoman analytiikka ja HR-analytiikka, joi-
den katsotaan toimivan toistensa synonyymeina. Sparkman (2018, 4-5) esittda henkilosto-
paaoman analytiikan tukevan strategista henkiléstovoimavarojen johtamista. Edwardsin &
Edwardsin (2019, 3) mukaan HR-analytiikan avulla pyritdan tukemaan lilkketoiminnallisten
haasteiden ratkaisua. HR-analytiikalla haetaan vastauksia kysymyksiin, kuten miksi tapah-

tui, miksi tapahtuu ja milloin se tapahtuu uudelleen (Sparkman 2018, 157). HR-analytiikan
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avulla pystytdén tunnistamaan henkilostoriskeja, joita pyritdan ennaltaehkaiseméaan stra-

tegisessa henkilostdvoimavarojen suunnittelussa ja johtamisessa (Sparkman 2018, 171).

Henkilostopddoman analytiikan avulla voidaan pyrkia ratkomaan eri syisté johtuvia ja eri
aikoina aiheutuvia liiketoimintaan vaikuttavia ja kustannuksia aiheuttavia hairi6ita, jolloin
ongelman aiheuttajan tunnistaminen on tarkeaa. Vaihtoehtoisesti HR-analytiikalla voidaan
hakea uusia mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittamiseksi. Henkilostopddoman analy-
tiikka auttaa myos tutkimaan organisaatiossa vallitsevia mysteereja tai ilmioita ja tunnista-
maan eri asioiden valisia yhteyksia. Joskus taméa mahdollistaa my6s vaarinymmarrysten
ja vaarinkasitysten korjaamisen johdolle ja esimiehille. Analytiikka auttaa ndkemaéan hen-
kilostotyon vaikuttavuuden esimerkiksi silloin kun tehddan investointipaatosta uudesta
koulutusohjelmasta ja johto haluaa ymmartad ohjelman taloudellisen vaikutuksen liiketoi-
minnalle. Samoin analytiikalla voidaan selvittda mitk& kaytetysta kehittamistoimenpiteista
olivat kaikista vaikuttavimpia, jotta niiden kaytt6a voidaan laajentaa. Henkildstépddoman
analytiikka on myds tulosorientoitunutta ja se pyrkii selvittamaan, mika on tavoitellulla rat-
kaisulla saatava tulos ja hyoty. Tulosorientoitunut liiketoimintajohto arvostaa, kun HR-tyén
pystyy yhdistamaan liiketoimintaan ja nayttamaan sen rahallisen arvon. Johdonmukainen
ja ymmarrettava henkilostopadoman analytiikka auttaa myos johtoa ndkemaan henkilos-
ton investointina kulujen sijasta. (Philips & Phillips 2015, 31-32.)

Henkiléstopddoman analytiikka voi pitaa sisallaan myos yksittaisia tietysta tarpeesta kayn-
nistettyja tutkimusprojekteja. Analyyttiset tutkimusprojektit voidaan jakaa viiteen tyyppiin
sen mukaan mita halutaan tutkia ja saada selville. Erilaisia tutkimustyyppeja ovat tiedon
muuttaminen rahalliseen arvoon, muuttujien valisen kausaliteetin tunnistaminen, ennus-
teen analysoiminen, vaikuttavuuden analysoiminen ja toimenpiteiden vaikutusten analy-
soiminen. (Philips & Phillips 2015, 16; 23-26.) Tutkimusprojektin avulla saatua tietoa voi-
daan hyddyntad mittareiden laadinnassa ja liiketoimintatiedon jatkuvassa monitoroinnissa

ja seuraamisessa.

Sharda ym. (2018, 49) mukaan liiketoimintatiedon hallinta ja analytiikka voidaan jakaa kol-
meen paatasoon, joita ovat kuvaileva, ennustava ja ohjaava analytiikka (kuvio 2). Mallia
voidaan pitaa kuvauksena siitd, kuinka pitkéalle edistynyttéa analytiikan hyédyntadminen on
yrityksessa. Yrityksen on ensin saavutettava riittava kyvykkyys tuottaa raportointia ja ana-
lytikkaa oman liiketoimintansa kehittdmiseksi, jotta se voi edeté seuraavalle vaativam-
malle tasolle. (Sharda ym. 2018, 49; Philips & Phillips 2015, 10-13.) Sparkman (2018,
169) jakaa HR-analytiikan maturiteettimallin tarkemmin nelja&n osaan, joita ovat perusra-
portointi, raportointindkymien ja mittarien avulla tapahtuva raportointi, kuvaava analytiikka

(engl. Descriptive Insights) ja ennustava analytiikka (engl. Predictive Insights). Bershinin
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(2013, 54-55) mukaelma analytiikan maturiteettimallista jakaa toiminnan operatiiviseen ra-
portointiin, kehittyneemp&an raportointiin, edistyneeseen analytiikkaan ja ennustavaan
analytiikkaan. Edwards & Edwards (2019, 62) mukaan kuvaavan analytiikan kaytto on tyy-
pillista monille yrityksille, mutta niiden kyvykkyys my6s usein rajautuu pelkastaan siihen.
HR-analytiikkaa voidaan pitaa pitkélle kehittyneend, kun organisaatio tunnistaa sen tuo-
mat haasteet ja mahdollisuudet seka hyodyntaa erilaisia viitekehyksia ja tekniikoita liittaen
[6ytamiaan havaintoja liiketoiminnallisiin tuloksiin. Tama edellyttda HR-ammattilaisilta stra-

tegista ymmarrysta ja vuorovaikutusta johdon kanssa. (Philips & Phillips 2015, 10.)

Liiketoiminta-analytiikan

maturiteettimalli
Kuvaava Ennustava Ohjaava
analytiikka analytiikka analytiikka
-Mita tapahtui? =Mita tulee -Mita tulisi tehda?
-Mit& tapahtuu? tapahtumaan? «Miksi tulisi tehda
+Miksi nain tulee jotain?
tapahtumaan? -Mité tulisi tapahtua?

-Mita voisi tapahtua?

Tuki paatdksentekoon

Kuvio 2. HR-analytiikan maturiteettimalli (mukaillen Sharda ym. 2018, 49; Philips & Phil-
lips 2015, 13)

2.4.1 Kuvaileva analytiikka

Jotta strategisessa henkiléstdvoimavarojen johtamisessa voidaan tehda henkildstoon liit-
tyvia suunnitelmia tulevaisuuteen, on ymmarrettava mitd tapahtuu talla hetkella ja on ta-
pahtunut silloin, kun niilla on vaikutusta henkiléston onnistumiseen myos tulevaisuudessa
(Sparkman 2018, 187). Kuvaileva eli raportoiva analytiikka (engl. Descriptive Analytics)
kertoo mitd organisaatiossa on tapahtunut tai tapahtuu parhaillaan. Kuvailevaa analytiik-
kaa kutsutaan myos liiketoimintatiedon raportoinniksi, koska se siséltaa toimenpiteita,
jotka summaavat ja yhdistavat liiketoiminnan aktiviteetteja raporteiksi. Kuvailevassa analy-
tiikassa tehdaan staattisia tilannekatsauksia hyodyntéaen liiketoimintajarjestelmista tai tie-
tovarastoista saatavia tapahtumatietoja. Tiedot raportoidaan ennalta maaritetyn aikaikku-

nan sisalla tai tietylta paivalta. Kuvaileva analytiikka voi olla my6s tiettyyn tarpeeseen vas-
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taavaa tilannekohtaista eli Ad Hoc -raportointia. (Sharda ym. 2018, 156-157.) Kuvaile-
vassa analytiikassa voidaan selvittaa toteutettujen ohjelmien ja toimenpiteiden arvo liike-
toiminnalle ja sen avulla voidaan arvioida kuinka niita tulisi jatkokehittaa lisaarvon luo-
miseksi. Tydkaluina voidaan hyodyntaa HR-mittareita, tuloskortteja ja raportointinakymia,
joiden avulla saadaan nopeasti selville henkiléstdasioiden tila. (Philips & Phillips 2015, 10-
11.) Kuvaileva analytiikka siis esittaa yrityksessa vallitsevia ilmiditd, trendeja ja seurauksia

jo tehdyista liiketoimintapaatoksista.

Henkilostopddoman perusraportointia tyypillisesti toteutetaan HR-jarjestelmasta Excel-tyo-
kirjoihin ladatun datan avulla ja laatimalla henkildstta kuvaavia perustietoja (Sparkman
2018, 169). Ad Hoc -raportoinnilla tarkoitetaan niita tilanteita, joissa kayttaja haluaa selvit-
ta& datasta vastausta sellaiseen kysymykseen mité ei ole aikaisemmin esitetty (Kavanagh
ym. 2012, 54). Erikseen tehtavid Excelissa ty0stettavia raportteja voidaan pitda varsin tyo-
lain& verrattuna HR-jarjestelmisté saataviin valmisraportteihin. Kavanagh ym. (2012, 155)
mukaan yritykset pystyvat nykyaan HR-jarjestelmissdan sahkdisten HR-prosessien avulla
keradamaan, analysoimaan ja jakamaan tietoa reaaliajassa esimiehille ympari organisaa-
tion, mika on mahdollistanut johdonmukaisemman ja systemaattisemman raportoinnin
tuottamisen. HR-jarjestelmien avulla liiketoimintajohdolle ja esimiehille avautuu mahdolli-
suus tarkastella henkilostotietoja hyodyntamalla erilaisia raportointindkymia (engl.
Dashboards). Visuaaliset raportointindkymét kokoavat tietoja yhteen eri raporteilta ja ne
mahdollistavat keskeisten HR-mittareiden helpon saatavuuden, nopean silmailyn ja mah-
dollisuuden porautua syvemmalle tietoon. (Kavanagh ym. 2012, 158; Sparkman 2018,
169.) Kudyba (2014, 25) pitaa raportointinakymia tarpeellisina, silla johdolla ei ole riitta-

vasti aikaa tutkia ja porautua syvemmalle dataan.

Yrityksessa seurattavat mittarit ovat tyypillisesti kuvailevaa analytiikkaa eli ne kertovat jo
tapahtuneista tai parhaillaan tapahtuneista asioista ja lopputuloksista. Kavanagh ym.
(2012, 53) mukaan HR-mittarit ovat dataa, jotka kuvaavat organisaation suorituskykya.
Sparkmanin (2018, 169) mielesta HR-mittareiden laadinnassa tarkeada on lilkketoimintatun-
temus eli kyky valita liiketoimintaa parhaiten tukevat mittarit liiketoimintajohdon seuratta-
vaksi. Kavanagh ym. (2012, 156) mukaan organisaatioissa seurattavien HR-mittareiden
valinta on historiallisesti perustunut saatavilla olevaan dataan, mik& on painottanut erityi-
sesti kirjanpidon taloudellisia tunnuslukuja. Kestin (2010, 239) mukaan mittareiden lisaksi
toiminta tulee systematisoida siten, ettd kullekin mittarille asetetaan halytysraja-arvot, joi-
den alitus johtaa kyseisen mittariin vaikuttavien asioiden tarkasteluun ja korjaavista toi-
menpiteistd sopimiseen. Yleisesti kaytetty tapa on ns. likennevalomalli, jossa vihre& osoit-

taa mittarin olevan yli tavoitteen, keltainen on tavoitteessa ja punaisella oleva mittari on
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alle tavoitteen. Keskeisilla suorituskykya kuvaavilla (engl. KPI, Key Performance Indica-
tors) mittareilla on tyypillisesti myds aikaulottuvuus eli ennalta maéaritelty aikaikkuna, johon
mennessa tavoite tulee saavuttaa ja mittarin arvo osoittaa nykyhetken tilanteen suhteessa
tavoitteeseen ja jaljella olevaan aikaan. Mittarin arvoa voidaan myds mitata keskiarvoon,
mediaaniin tai benchmarkiin eli verrokkiryhméan parhaimpaan tulokseen. (Sharda ym.
2018, 201.) Tiedon nayttamisessa olennaista on osoittaa, onko nykyinen tilanne halutun
mukainen ja onko kehittymissuunta positiivinen vai hegatiivinen suhteessa tavoitteeseen.
Mikali tata ei pystyta osoittamaan, on tiedon tulkitseminen aikaa vievaa ja voi johtaa jopa
vaaranlaisiin tulkintoihin. (Sharda ym. 2018, 145.)

Monissa yrityksissa toteutetaan perinteisesti henkilostétutkimuksia vahintaén kerran vuo-
dessa. Henkilostotutkimus toimii yleisnimityksena erilaisille ilmapiirikartoituksille ja ty6s-
kentelyoloselvityksille. Henkilostétutkimuksella selvitetddn henkiloston mielipiteita tyotyyty-
vaisyydesta, tyoilmapiiristd, johtamisesta, jaksamisesta ja tehtyjen toimenpiteiden onnistu-
misesta. Henkilostétutkimus on hyva toteuttaa séanndéllisesti, jolloin saadaan hyodyllista
tietoa johdolle ja HR:lle eri osa-alueiden kehittymisesta eri puolilla organisaatiota. Tutki-
mustulosten hyddyntaminen on tarkeaa eli tutkimuksen tulisi johtaa kehittdmistoimenpitei-
siin, jotka tahtaavat tyotyytyvaisyyden myonteiseen kehittymiseen. (Osterberg 2015, 29 —
30.) Henkilostotutkimuksiin liittyy myos erindkoista problematiikkaa. llmapiirikartoituksessa
osa vastaajista saattaa muistella vanhoja negatiivisia tapahtumia, koska ikaviin asioihin
liittyva vahva tunnelataus pitaa asian muistissa pitkdan. Henkildston hiljainen tieto voi olla
siis organisaation kannalta hyddyllista tai haitallista. (Kesti 2010, 74.) Tama voi joskus joh-
taa myds vaariin tulkintoihin ja siten vaarin valittuihin toimenpiteisiin. Koska henkildstotut-
kimus on staattinen lapileikkaus organisaation tilasta, voidaan sen katsoa edustavan ku-
vailevaa analytiikkaa. On myos esitetty kerran vuodessa tehtavan henkilostokyselyn si-
jaan tehtéavan useammin pienemmalla otannalla toteutettua kyselyitd. Kymmenesosan
henkildkuntaa sisaltavan tutkimuksen etuna on yhden datapisteen sijaan kymmenen data-
pistetta, mika auttaa paremmin johtoa hahmottamaan kokonaiskuvan vuoden aikana ta-
pahtuneista asioista ja trendien kehityksesta (Marr 2018, 87). Henkilostétutkimusten teke-
minen on tarkeaa, silla hyva tyoviihtyvyys vahentaa vaihtuvuutta ja se saattaa siirtda tyon-
tekijan elakepaatosta hieman kauemmaksi. (Kesti 2010, 220.)

Henkilostopddoman analytiikassa yhtena tutkimuskohteena voi olla kahden tai useamman
muuttujan valisen yhteyksien ja syy- ja seuraussuhteiden eli kausaliteetin etsiminen. Kor-
relaatio- ja regressioanalyysit auttavat tutkijaa ymmartamaan onko tutkittavilla muuttujilla
vaikutusta toisiinsa. Menetelmilla voidaan tutkia, onko esimerkiksi enemman ja vdhem-

man omistautuneiden tyontekijéiden suoriutumisessa eroja. Analysoimalla pyritaan paitsi
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osoittamaan, ettd muuttujien valilla on olemassa korrelaatio, mutta myos viittaako korre-
laatio muuttujien valiseen syy- ja seurausyhteyteen. (Philips & Phillips 2015, 17-18.) Ed-
wards & Edwards (2018, 74-75) tarkentavat, ettei korrelaatio itsessaan suoraan osoita
muuttujien valista kausaliteettia. Analyysi ei siis valttdmatta suoraan osoita syy- ja seu-
rausyhteytta, mutta korrelaatio voidaan l6ytaa matemaattisen laskennan avulla. Philips &
Phillipsin (2015, 18) mukaan syy- ja seuraussuhteen selvittamiseksi voidaan kayttaa erilai-
sia tekniikoita, kuten valikoitujen fokusryhmien haastatteluita ja kyselyita, aivoriihid, ideoin-
tia, simulointia, mindmap- tai voimakenttaanalyysia. Kausaliteetin tunnistaminen poikkeaa
tyypillisesta henkildtiedon raportoinnista, joten se kuvastaa kuvailevan analytiikan edisty-
neempaa kayttoa. Kausaliteetin tunnistaminen ei kuitenkaan viela valttamatta ennusta tu-

levaisuutta, mutta se kertoo muuttujilla olevan yhteys toisiinsa historiatiedon perusteella.

2.4.2 Ennustava analytiikka

Ennustava analytiikka (engl. Predictive Analytics) pyrkii tilastollisten menetelmien ja tie-
donlouhinnan avulla selvittamaan mita todenndkoisesti tapahtuu tulevaisuudessa. Ennus-
tavan analytiikan sovelluksilla voidaan esimerkiksi selvittaa asiakkaan luottoriskia héanen
hakiessaan asuntolainaa tai ennustaa mita asiakas todennakdoisesti ostaisi seuraavaksi.
Ennustava analytiikka kayttaa tekniikoita, kuten luokittelua, loogista regressiota, paatos-
puuta, neuroverkkoja, klusterointia ja tiedon louhintaa, joiden avulla pyritdan selvittamaan
Syy- ja seuraussuhteita eri asioiden valilla. (Sharda ym. 2018, 51.) Sparkmanin (2018,
171) mukaan ennustavassa analytiikassa (engl. Predictive Insights) pyritddn ennusta-
maan mité tulee tapahtumaan tulevaisuudessa. Ennustava analytiikan avulla voidaan pyr-
ki& tunnistamaan henkildstopddoman ja liilketoiminnan tunnuslukujen valilla olevia yhteyk-
sid hyodyntamalla historiadataa ja laatimalla sen pohjalta ennusteita. Ennustava analy-
tiikka hakee vastauksia kysymyksiin mité voisi tapahtua ja milloin. (Philips & Phillips 2015,
11.)

Ennustavassa analytiikassa selvitetaan millaisia vaikutuksia tietynlaisilla henkildst6a kos-
kevilla ratkaisuilla voisi olla tietyssa tapahtumassa tai tiettyjen ehtojen vallitessa (Philips &
Phillips 2015, 11). Kavanagh ym. (2012, 159) mukaan ennustavalla analytiikalla voidaan
pyrkia mallintamaan mité vaikutuksia hypoteettisilla muutoksilla on organisaatiolle ja hen-
kilostolle. Henkilostopadoman analytiikassa voidaan tutkia henkil6stoon liittyvia ilmioita
ennustavan mallin avulla ja pyrkid sen avulla osoittamaan ennuste tiettyjen muuttujien
suhteen. Tama edistyneempi analyysi edellyttaa, etta tutkittavien muuttujien valinen kau-
saliteetti on jo voitu todistaa. Mallissa keskeisté on se, etta itsenaiseksi muuttujaksi (engl.
Independent variable) tunnistettu muuttuja ennustaa siita riippuvaisen muuttujan (engl.

Dependent variable) kayttaytymistd. Joissakin organisaatioissa ja tutkimuksissa on to-
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dettu, ettd esimerkiksi terveysriskistatus ennustaa poissaoloja, poissaolot ennustavat tuot-
tavuutta, soveltuvuusarvioinnin tulokset ennustavat hyvaa suoriutumista ja palkitseminen
vaikuttaa vaihtuvuuteen. (Philips & Phillips 2015, 18-19.) Sparkmanin (2018, 171) mukaan
ennustavan analytiikan hyddyntaminen edellyttda sen tekijoilta syvallisempaad osaamista

tilastollisista analyysimenetelmista ja koneoppimisesta.

Ennustamisen lahtdékohtana oletetaan, etta tiettyjen muuttujien kesken voidaan havaita
olevan vaihtelua ja sitéa aiheuttavia tekijoita eli syita vaihtelulle voidaan tunnistaa. Naita
kutsutaan itsenaisten muuttujien lisaksi selittaviksi tai ennustavaksi tekijoiksi (engl. Predic-
tors) tai ajureiksi (engl. Drivers), jotka joko lisdavat tai vahentavat vaihtelun maaraa da-
tassa. Vaihtelua on esimerkiksi tyontekijoiden kesken erilaiset tydsuoritukset ja selittdvana
tekijana voidaan tunnistaa olevan korkea motivaatio ja vahva osaaminen. Toiseksi ennus-
tamisessa pyritddn mallintamaan miten ilmion lopputulosta kuvaava muuttujan (engl. Out-
come variable) eli riippuvaisen muuttujan arvo vaihtelee eri tilanteissa selittavien tekijoi-
den muuttuessa, kuten esimerkiksi miten tydsuoritukset muuttuvat, jos kaikkien tyonteki-
jéiden motivaatio ja osaaminen kehittyy myonteisesti. Kolmanneksi ennustavaa analytii-
kan tunnusmerkistoon kuuluu se, ettd rakennettua mallinnusta hyddynnetaan sen arvioi-
miseksi miten nykyinen tai muuttuva henkildsto saattaisi kayttaytya tulevaisuudessa tietty-
jen olosuhteiden vallitessa ja tata tietoa hyddynnetédéan tulevaisuuteen kohdistuvien paa-
tosten tekemisessa. (Edwards & Edwards 2019, 6-7.)

Ennustavaan analytiikkaan liittyy my®s suunniteltujen toimenpiteiden vaikuttavuuden ana-
lysointi ja investoinnin tuoton laskenta (engl. ROI, Return On Investment). Vaikuttavuuden
analysoinnissa pyritddn osoittamaan henkildstétuottavuutta parantavan toimenpiteen vai-
kuttavuutta ja investoinnista saatavaa tuottoa. Liiketoimintajohtoa kiinnostaa erityisesti
ymmartaa ehdotetun toimenpiteen arvo yritykselle. Koska analyysi on ty6lasté toteuttaa,
sitd kannattaa hyddyntaa silloin kun halutaan perustella varsin kalliiden ja tarkeiden toi-
menpiteiden investointipaatdsta. (Philips & Phillips 2015, 19-20.) Takaisinmaksun ennus-
tamisessa pyritddn ennustamaan potentiaalista hydtyd ennen kuin toimenpide kaynniste-
tdan. Tassa arvioinnissa ennustetaan toimenpiteen vaikutus, maaritelldén sille rahassa
mitattava arvo ja verrataan sitd ehdotetun toimenpiteen tai ratkaisun kustannuksiin. Esi-
merkkina takaisinmaksun ennustamisesta voi olla suunnitellun muutosohjelmien vaikutta-
vuuden analysoiminen ja paremman ymmarryksen luominen ennen kuin ohjelma paate-
tdén varsinaisesti kaynnistaa. (Philips & Phillips 2015, 22; 26.) Takaisinmaksun ennusta-
misessa pyritdan osoittamaan toimenpiteen hyddyt suhteessa sen toteuttamiseen vaadit-
tavista kustannuksista ennen kuin toimenpide paatetaan toteuttaa, joten sen voidaan kat-

soa tayttdvan ennustavan analytiikan tunnusmerkkeja.
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Kiinnostus tiedonlouhintaan on lisdantynyt HR-prosessien muuttuessa digitaalisiksi (Kava-
nagh ym. 2012, 159). Shardan ym. (2018, 231) mukaan tiedonlouhinnan tekniikoita ja tek-
nologioita menestyksekkaasti hyddyntavét organisaatiot tehostavat paatdksentekoaan ja
saavuttavat strategisen kilpailuedun kilpailijoihinsa nahden. Kavanagh ym. (2012, 53-54)
mukaan tiedonlouhinnan avulla pyritdan tunnistamaan suuressa datajoukossa esiintyvia
toistumiskaavoja, jotka viittaavat muuttujien valiseen kausaliteettiin ja saatua tietoa pyri-
taan hyoddyntamaan paatoksenteon vahvistamisessa. Sharda ym. (2018, 215) mukaan tie-
donlouhinta on yleisesti maariteltyna tapa luoda datasta tietoa. Tarkemman maaritelman
mukaan tiedonlouhinnalla tarkoitetaan tilastotieteitd, matematiikkaa ja tekoéalya yhdistele-
vaa prosessia, jonka avulla suuresta datamaarasta voidaan luoda hyddyllista tietoa. Se
voi tarkoittaa esimerkiksi loogisten kaavojen tunnistamista ja syy- ja seuraussuhteiden
osoittamista. (Sharda ym. 2018, 222; 231.) Kavanagh ym. (2012, 159) huomauttavat, etta
tiedonlouhinnassa saadut 16ydokset voivat kuitenkin joskus olla jopa jarjettomia ja vaaria,
koska havainnot perustuvat tilastolliseen laskentaan. Koneen tekemét I6ydokset tulee
kyeta myds perustelemaan loogisesti todeksi, mika monesti jaa kuitenkin ihmisen tehta-

vaksi.

Tiedonlouhinnassa kaytettavat menetelmét voidaan jakaa neljaan ryhmaan. Assosiaati-
oilla tarkoitetaan kahden eri muuttujan valilla olevia yhteyksia. Ennusteiden avulla voidaan
paatella tulevia tapahtumia aikaisempien tapahtumien perusteella, kuten esimerkiksi tietyn
paivan asiakasmaara tai tietyn kuukauden sairauspoissaolojen maara. Klusteroimalla voi-
daan muodostaa ryhmia tiettyjen tunnusmerkkien avulla, kuten esimerkiksi segmentoida
asiakkaita heidan demografien ja aikaisemman ostoskayttaytymisen mukaan. Niin sano-
nut perakkaiset tapahtumasarjat selvittavat aikaan sidottuja todennékodisyyksia, kuten esi-
merkiksi asiakkaalla on pankkitili, kunnes jokin tapahtuma saa hénet avaamaan lisaksi si-
joitustilin. (Sharda ym. 2018, 225-226.) Sparkmanin (2018, 55) mukaan henkilostdn seg-
mentoinnissa (engl. Workforce Segmentation) henkilostd ryhmitellaén yrityksen tarpeiden
mukaisesti ja ryhmittelyssa voidaan kayttaa apuna erilaisia tekijoita, kuten tyévoiman kriit-
tisyyttd, saatavuutta, maantieteellisen sijaintia tai osaamista ja kykyja. Henkiloston seg-
mentointi on strategista henkiloéstévoimavarojen johtamista silloin kun sitd hyddynnetaan
riskienhallinnassa ja investointipdatosten tukena. Segmentoinnin avulla yritys voi priori-
soida mihin henkildstéryhmiin se kohdentaa kehittamistoimenpiteet, jotta ne olisivat strate-
gian kannalta jarkevasti kohdennettuja. Oikeanlaisten segmenttien maarittely on tarkeaa,
silla muuten yritys haaskaa resurssejaan toimenpiteiden kohdentamisessa vaarille ryh-
mille. (Sparkman 2018, 56; 71; 79.)
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2.4.3 Ohjaava analytiikka

Analytiikan edistynein muoto on ohjaava analytiikka. Ohjaava analytiikka (engl. Prescrip-
tive analytics) avustaa paatoksenteossa selvittamalla eri vaihtoehdoista yrityksen kannalta
parhaan mahdollisen ratkaisun optimaalisilla kokonaiskustannuksilla. Se tukee paatdksen
tekemista ennustamalla eri ratkaisuvaihtoehtojen mahdollisia vaikutuksia huomioiden ny-
kytilanne, valitut toimenpiteet ja niiden johdosta ennustetun tulevaisuuden. Tarkoituksena
on tarjota johdon avuksi suositus jonkin toimenpiteen tekemiseksi halutun tavoitteen saa-
vuttamiseksi. Suositukset voivat olla esimerkiksi kylla tai ei -tyyppisia vaihtoehtoja tiettyyn
ongelmaan liittyen tai optimaalisen tuloksen lI6ytdminen. Ohjaava analytiikka automatisoi
jossain maarin paatoksentekoprosessia ehdottamalla optimaalisia ratkaisumalleja ja nii-
den ponhjalta johto voi tehda liiketoimintapaatdksia. Ohjaavalla analytiikalla tarkoitetaan tie-
teelliseen malliin perustuvaa paatoksentekoa (engl. Model-Based Decision Making).
(Sharda ym. 2018, 52-53; 347.) Ohjaava analytiikka voi kertoa mika on optimaalisin tyo-
tehtavasta maksettava palkka ottaen huomioon tydpanoksesta saatava hyoty yritykselle
seka muut asian kannalta merkitykselliset seikat. Tyypillisesti ohjaavan analytiikan avulla
saadaan paras vaihtoehto puntaroitavaksi, mutta lopulta ihminen tekee paatdksen.

Ohjaavassa analytiikassa keskeisintd on ongelman mallintaminen, jossa ongelma kasitel-
[A&n matemaattisen mallin avulla ja sille 16ydetdan looginen ratkaisuehdotus. Mallinnuk-
sessa voidaan suunnitella mille henkilostoryhmaélle toimenpiteet kannattaa kohdentaa, kun
kayttoon varattu budjetti ja haluttu lopputulos on méaaritelty. Panos- ja tuottosuhteen mak-
simointiin ja todennakdisyyksiin perustuva malli pyrkii antamaan arvokasta tietoa p&atok-
senteon tukemiseksi. Kaytettavat mallit on valittava tutkittavan ongelman tai ilmion mu-
kaan ja ratkaisun l8ytamiseen on tyypillisesti valittavissa lukuisia eri tekniikoita. (Sharda
ym. 2018, 348-350.) Kavanagh ym. (2012, 160) mukaan henkiléstopadoman mallintami-
sessa (engl. Workforce Modelling) pyritaan selvittdméaan, kuinka henkiléstdpaaomaan
kohdistuvat vaatimukset muuttuisivat tietynlaisessa skenaariossa, kuten organisaatiomuu-
toksessa, fuusiossa tai uuden liiketoiminta-alueen kaynnistdmisessa. Mallinnuksesta
saatu tieto kertoo mika on optimaalisin ratkaisuvaihtoehto, joten se liiketoimintajohtoa nai-

hin muutoksiin liittyvien paatdsten tekemisessa.

Ohjaava analytiikka tarvitsee toimiakseen ennustamiseen kykenevan mallin ja runsaasti
historiadataa. Tietokoneiden laskentatehojen kehittyminen on mahdollistanut tekoalyyn
perustuvien mallien hyddyntamisen liikketoiminnan kehittdmisessa. Ihminen on valjastanut
koneen tukemaan tiedon prosessointia, jossa koneiden laskentateho voittaa ihmisen ky-
vyt. Paatoksenteon automatisointi voi olla myds vaarallista. Tekoaly voi pahimmillaan tois-
taa ihmisen aikaisemmin tekemat virheet, silla se oppii historiadatan avulla. (Edwards &
Edwards 2019, 466-467.) Dufvan (2020, 39) mukaan tekodalylle annettaessa enemman
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paatantavaltaa, lisaantyy myods huoli sen ymmarrettavyydesté ja [&pinakyvyydesta. Inter-
netissa toimiva kauppajatti Amazon paatti keskeyttaa tekoalyyn perustuvan rekrytointijar-
jestelménsa kayton, kun sen havaittiin suosivan mieshakijoita. Amazon pyrki hakemaan
vastaavaa kilpailuetua rekrytointiprosessiinsa kuin mitéa se pystyi jo hyodyntamaan netti-
kauppansa automatisoinnissa. Yritys opetti tekoalya lukemaan valtavan maaran 10 vuo-
den aikana kertyneita hakemuksia ja sen tavoitteena oli tunnistaa parhaimmat hakijat
heitd automaattisesti pisteyttamalla. Koska IT-alalla miespuolisia tydntekijoita on tyypilli-
sesti naisia enemman ja se nakyi luonnollisesti hakemusten maarissa, tekodaly paatyi lo-
pulta suosimaan mieshakijoita naisten kustannuksella. Amazon paéatyi lopettamaan rekry-
tointitydkalunsa kayton ja julkisesti korosti tydyhteisdssaan arvostettavan henkiloston di-
versiteettia ja yhdenvertaisuutta. Amazon on aikaisemmista kokemuksistaan oppineena
kaynnistanyt uusia hankkeita tekoalyn hyédyntamiseksi HR-prosessien kehittémisessé
(Guardian 2018.)

2.5 Aikaisempi tutkimus HR-analytiikasta

Henkilostopddoman analytiikkaa on tutkittu erityisesti kansainvalisesti, mutta jonkin verran
myods Suomessa. Alalta 16ytyy paljon niin kaupallisia kuin tieteellisidkin tutkimuksia ja jul-
kaisuja. Kansainvalisella tasolla merkittdvimpiin alan tutkijoihin kuuluu henkiléstépaéaoman
analytiikan keksijana pidetty Jac Fitz-enz. Tom Davenport on tehnyt lukuisia julkaisuja va-
kuuttaakseen organisaatioiden ylinta johtoa henkildstopadaoman analytiikan hyodyista.
ROl-instituutin Patricia ja Jack Phillips ovat tutkineet erityisesti ROI-laskennan hyédynnet-
tavyytta liiketoiminnassa. Martin R. Edwards ja Kirsten Edwards ovat tehneet tutkimus-
tyota ennustavan analytiikan hyddyntamiseksi useissa organisaatioissa. Suomessa henki-
|[6stbpaaoman tuottavuutta ovat tutkineet esimerkiksi Marko Kesti ja Ossi Aura. Merkittavia
kaupallisia julkaisijoita ovat esimerkiksi Gartner, IBM, Deloitte ja Ernst & Young. Aiheesta
[6ytyy myds jonkin verran Suomessa tehtyja opinnaytetoita, joita on tarkemmin referoitu

tassa luvussa.

Kemppainen (2015) on tutkinut diplomitydssaan henkildstopddoman analytiikan merkitysta
organisaation suorituskyvylle ja tuottavuudelle seka mita lisdarvoa henkil6stoon liittyvan
tiedon analysoiminen tuo paatdksenteon tueksi. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksensa
Kemppainen on rakentanut tiedonhallinnasta analytiikan perustana ja henkil6stopaa-
omasta organisaation tuottavuuden rakentajana. Tutkimuksen empiirinen osio on toteu-
tettu haastattelemalla eri organisaatioiden henkiléstdammattilaisia ja neljaa ulkopuolista
asiantuntijaa. Kemppaisen diplomityon tutkimustulokset osoittavat, etté analytiikkaa voi-
daan hyddyntaa henkilostopaaoman kokonaiskuvan luomisessa, tuottavuutta edistavien
tekijoiden kuvaamisessa seka organisaation suorituskyvyn ja tuottavuuden parantami-
sessa. (Kemppainen 2015, 5; 9-10; 97-109.)
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Dahlbom & Siikanen (2016) selvittivat Pro Gradu -tutkielmassaan kuinka big dataa ja ana-
lytiikkaa hyddynnetaan yhdeksan suomalaisen suuryrityksen henkildstétoiminnoissa. Teo-
reettinen viitekehys rakentuu henkiléstétoiminnon roolin ja sen hyddyntadmien mittareiden
maarittelysta seka big datan ja analytiikan hyddyntamismahdollisuuksista henkilostétoi-
minnon nakdkulmasta. Dahblom & Siikanen (2016, 83-84) havaitsivat tutkimuksessaan,
etta tutkitut HR-ammattilaiset kokivat uusien osaamisvaatimusten muuttavan heidan rooli-
aan konsultatiivisempaan ja paattksentekoa tukevaan suuntaa. Tutkimuksessa selvisi,
ettd mielenkiintoa analytiikan hyédyntamiseen |6ytyi tutkituissa yrityksissa, mutta sita ei
ole kyetty hyodyntamaan tavoitellulla tavalla. Analytiikan hyédyntamismahdollisuuksia hei-
kentaviksi tekijoiksi tunnistettiin henkiléstotoiminnon nykyinen osaaminen, liiketoimintaym-
marryksen rajoittuneisuus, datan huono laatu tai sen puute seka vanhentuneet jarjestel-
mat, niiden yhteensopimattomuus tai niiden puuttuminen kokonaan. Tutkielmassaan Dahl-
bom ja Siikanen perehtyivat aiheeseen henkildstbammattilaisia haastattelemalla ja he
esittavat yhtena jatkotutkimuksen aiheeksi liiketoimintatiedon hallinnan ammattilaisten na-
kemyksiin syventymisen henkilostdanalytiikan osalta. (Dahlbom & Siikanen 2016, 6-8; 81-
89.)

Hjelmman (2017) selvittaé Pro Gradu -tutkielmassaan miten tyohyvinvoinnin johtamisessa
voidaan hyodyntad HR-mittareita ja analytiikkaa tarkastelemalla eri toimialoilla toimivaa
seitsemaa suomalaista suuryritysta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakennettu
kuvaamalla tydhyvinvointi aineettoman paaoman nakdkulmasta ja HR-analytiikka henki-
|6stdjohtamisen ja tydhyvinvoinnin johtamisen vélineena. Tutkielman mukaan kyseisissa
organisaatioissa tydhyvinvointiin liitettyjen haasteiden ymmartadmiseen uskottiin HR-analy-
tiikkan tuovan parempia valmiuksia, mutta tydhyvinvoinnin johtamisessa toteutuvan HR-
analytiikan kaytdn huomattiin olevan viela kuitenkin vahaista. Suurin osa tutkituista organi-
saatioista hytdyntaa HR-analytiikkaa sen alimmalla eli kuvailevalla tasolla kun kahdessa
yrityksessa kaytannot olivat hieman edistyksellisempid. Tutkielman johtopaatoksissa tode-
taan HR-analytiikassa olevan potentiaalia, mutta se edellyttaa runsaan datamaaran keraa-
mista yrityksen henkildstosta. Lisaksi néhtiin yleisesti HR-analytiikan mahdollisuuksien
laajemman ymmarryksen hyddyntavan tutkittujen organisaatioiden henkildstdjohtamista.
(Hjelmman 2017, 8-9; 10-37; 40-52; 53; 81-90.)

Virkkunen (2017) tarkastelee Pro Gradu -tutkielmassaan etatydn johtamisen haasteita ja
sita, miten HR-analytiikka voi omalta osaltaan vastata naihin haasteisiin. Tutkielmassa
haastateltiin neljan eri organisaation HR-johtoa ja esimiehia. Tutkimuksen teoreettinen vii-

tekehys muodostuu etatytn johtamisen ja HR-analytiikan kirjallisuudesta ja tutkimustulok-
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sista. HR-analytiikasta koettiin olevan eniten apua etéty6johtamisen kohdalla tyénteon te-
hokkuuden ja ty6ajan seuraamiseen. Liséksi haastateltavat olivat kiinnostuneita ymmarta-
maan, onko etatydskentely perinteista toimistotydskentelya tehokkaampi tapa asiantuntija-
tehtavissa. Opinnaytetydssa kuitenkin todetaan, ettd analytiikan ollessa viela niin vahai-
sessé kaytossa oli esimieshaastateltavilla kohtalaisen vahan tietoa siitd mihin kaikkeen
analytiikkaa voisi heidéan tydssaan johtamisen kannalta hyddyntad. Tutkimuksessa nousi
my0s esille, ettd henkildstdsta on saatavilla hyvinkin paljon erilaista dataa, mutta sita ei
vain edelleen kayteta minkaanlaisiin toimenpiteisiin. Johtopaatéksena HR-analytiikka ko-
ettiin henkilostéhallinnon tulevaisuudeksi ja siihen suhtauduttiin varsin positiivisesti. (Virk-
kunen 2017, 9-10; 17-37; 39-40; 57-65.)

Hyytidinen (2019) selvittéda Pro Gradu -tutkimuksessaan HR-analytiikan tilaa suomalai-
sissa organisaatioissa. Lisaksi han tutki organisaatioiden kaytdssa olevia tyokaluja seka
millainen merkitys HR-analytiikalla on organisaatioille. Tutkimuksen teoreettinen viiteke-
hys rakentuu henkilostdjohtamisen ja HR-analytiikan ymparille. Tutkimusaineisto muo-
dostu kvantitatiivisesta aineistosta, jota kerattiin avoimella kyselylla HR-analytiikasta kiin-
nostuneilta henkil6iltd Facebookissa toimivasta ryhmasté. Hyytidinen toteaa tutkimuk-
sensa johtopaattksissa suomalaisten organisaatioiden HR-analytiikan olevan kuvailevalla
tasolla. Vain muutamat tutkituista organisaatioista vaikuttivat hyodyntavan edistyneempia
analytilkan muotoja. Johtopaatoksena Virkkunen piti myos sitd, etta tutkituissa organisaa-
tioissa HR-analytiikan kuviteltiin olevan hyddyllista paatdksenteon tukena. (Hyytidinen
2019, 11; 13-38; 40-42; 69-73)

Edella kuvatut tutkimukset kertovat henkiléstdpadoman analytiikasta I6ytyvan potentiaalia
yritysten liiketoiminnan kehittamiseksi. HR-analytiikan kayttaminen on viela toistaiseksi
jaanyt kuitenkin vahaiseksi johtuen HR-osaston analytiikkaosaamisen heikkoudesta, tieto-
jarjestelmien yhteensopimattomuus ja datan laadusta. Tutkimuskatsauksen perusteella
vaikuttaa silta, etta perinteinen HR-tiedon raportointi on tyypillisin henkildstépddoman ana-
lytiikan soveltamismuoto nykyisin. Naihin tutkimuksiin perehtymalla voidaan myds todeta
HR-analytiikan olevan varsin ajankohtainen aihe. Tutkimuskatsauksen perusteella voi-
daan todeta, ettei Suomessa ole toteutettu vastaavaa opinnaytety6td, joka keskittyisi ni-

menomaan tietyn organisaation HR-analytiikan kaytantojen kehittamiseen.

2.6 Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Henkilostopddoman ymmartadminen ja hyddyntaminen luo puitteet menestyvalle liiketoi-
minnalle. Henkilostépadoma kasitteena on varsin kompleksinen ja sitd on pyritty maaritte-
lemaan eri tavoilla. Yhtenevaa naille lukuisille maaritelmille on se, ettd henkilostbpadomaa

pidetddn abstraktina ja vaikeasti mitattavana asiana. Yrityksen fyysinen padaoma on sen
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sijaan konkreettista ja helpommin mitattavaa. Tassa kehittamisprojektissa henkilostopaa-
omaan lasketaan kuuluvan yrityksen aineettomat resurssit, joita ovat henkilostoon liittyvat
maara, kyvyt, osamainen, kokemus, keskinaiset suhteet, asiakastuntemus, sitoutuneisuus
ja hiljainen tieto (tutkimuskysymys A). Henkilostépddomaa voidaan mitata useilla eri ta-
voin sen laadullisia tai maarallisia tekijoita laskemalla. Henkiléstdpaaoman merkitysta lii-
ketoiminnalle voidaan analysoida ja mitata sen liiketoimintavaikutusten laskemisen avulla
(tutkimuskysymys B). Yritykselle parempaa kannattavuutta ja kustannustehokasta toimin-
taa tavoitteleva liiketoimintajohto on kiinnostunut henkiléstovaikutteisten ilmididen kustan-
nuksista, henkiléstopadomaan liittyvista riskeista, uhista ja mahdollisuuksista sekd henki-

|6stopaaoman esittamisesta rahallisessa muodossa.

Liiketoimintajohto tarvitsee monipuolista tietoa henkildstoa koskevien paatosten teke-
miseksi (tutkimuskysymys C). Kokemuksen kautta syntynyt hiljainen tieto jalostuu intuition
avulla ndkyviksi paatoksiksi liiketoiminnan kehittamisessa. Tutkitun ja analysoidun tiedon
avulla liiketoimintajohto tekee loogisia ja rationaalisia paatoksia. Tieto ja intuitio ovat ar-
vokkaita, kun molempia kyetd&n hyddyntamaan liikketoiminnan ja henkildstovoimavarojen
johtamisessa. HR-analytiikkaa kannattaa hyodyntaa henkilostdjohtamisessa, koska se tu-
kee strategista henkildstévoimavarojen johtamista ja siten yrityksen liiketoiminnan johta-
mista (tutkimuskysymys D). Henkil6stovoimavarojen suunnittelu tuo yritykselle parempia
liketoimintatuloksia ja auttaa sijoittamaan parhaat osaajat oikeisiin tehtaviin riittavan pit-
kéaksi aikaa, mika mahdollistaa yrityksen tuottavuuden kasvattamisen. Kesti (2010, 9) ko-
rostaa, etta systemaattinen henkiléstétuottavuuden johtaminen parantaa henkiléstoon si-
joitetun paaoman tuottoa pitkalla aikavalilla. Henkildstétuottavuuden kehittémisella voi-

daan todeta teorian perusteella olevan strateginen kytkenta yrityksen lilkketoimintaan.

HR-raportointia ja analytiikkaa voidaan hyddyntéa eri tavoin osana henkilostdjohtamista ja
liketoiminnan johtamista (tutkimuskysymys E). Taulukossa 3 on kuvattu kirjallisuuskat-
sauksessa esitettyjen esimerkkien avulla erilaisia kayttokohteita HR-analytiikan hyédynta-
miseksi. Lisaksi taulukossa on kuvattu eri tasojen tuomat mahdollisuudet liiketoimintajoh-
tamiselle ja alimmalla rivilla mita edellytyksia kyseiselle tasolle siirtyminen vaatii. Kuvaile-
valla analytiikalla on téarkeé rooli, silla se luo perustan henkiléstopadaoman raportoinnille ja
analytiikalle kuvailemalla dataa ymmarrettavassa muodossa kaavioiden ja taulukoiden
avulla. Visualisointi auttaa muuttamaan datan merkityksellisemp&én ja esityskelpoiseen
muotoon. Kuvaileva analytiikka toimii myos pohjana muulle edistyneemmalle analytiikan
kaytolle. (Sharda ym. 2018, 101-102.) Kuvaileva analytiikka voi pitaa sisallaan tilannekoh-
taisten henkiléstoraporttien laatimisen ja henkiléstotutkimusten toteutuksen seka jatkuvan
HR-mittareiden seurannan. Se voi olla henkilostépdadoman arvon maarittamista taloudelli-

silla tunnusluvuilla. Kuvailevassa analytiikassa voidaan tehda johtopaatdksia ainoastaan
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kasiteltavasta datasta eli sen avulla ei voida olettaa mitaan muuta kuin mita data kertoo
(Sharda ym. 2018, 101). Henkilost6tutkimuksen mukaan ilmapiiri on mittaushetkella hyva,
mutta data ei kerro sité onko se kehittymassa tulevaisuudessa myonteisempaan vai nega-
tiivisempaan suuntaan tai onko silla vaikutuksia asiakastyytyvaisyyteen ja myyntituloksiin.
Kuvailevassa analytiikassa voidaan siis ainoastaan todentaa jo tapahtunut muutos nyky-

hetken tietoa ja historiatietoa vertailemalla.

Taulukko 3. Kuvaus henkilostopaédoman raportoinnista ja analytiikasta sen eri tasoilla

TASO

MAHDOLLISUUDET

Henkilostépaaoman raportointi ja analytiikka

Kuvaileva analytiikka
Mita tapahtui?
Mita tapahtuu nyt?

Perusraportointi

Ad Hoc -raportointi
Henkilostotutkimukset ja
-kyselyt
Henkilostotilinpaatokset
Benchmarking-vertailu
Henkilostotiedon rahalli-
sen arvon osoittaminen
Syy- ja seuraussuhtei-
den osoittaminen

HR-jarjestelméat ja tieto-
varastot

Ennustava analytiikka
Mita tulee tapahtu-
maan?

Miksi néin tulee tapahtu-
maan?

e Tiedonlouhinta

e Klusterointi, seg-
mentointi

¢ Ennusteiden ja ske-
naarioiden laadinta

e Vaikuttavuuden ana-
lysointi, takaisinmak-
sun laskenta (ROI)

¢ Koneoppiminen

e Saatavilla oleva his-
toriadata

Ohjaava analytiikka
Mita kannattaisi tehda?
Miksi nain tulisi tehda?

e Loogisten ratkaisu-

vaihtoehtojen selvit-
taminen

¢ Toiminnan opti-

mointi

e Henkilostopddoman

mallintaminen

o Tekoalyn hyddynta-

minen (algoritmit)

e Automatisointi

e Ennusteiden kaytto

Tiedonlouhinta

e Raportointindkymat o
(Dashboards)
e HR-mittarit (KPI:t)

Muuttujien valisten
kausaliteetin tunnis-
taminen

.

i
-0
e
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Kun kuvailevan analytiikan avulla on selvitetty syy- ja seuraussuhteita ja mahdollisesti
vahvistettu niita vahvan korrelaation avulla, voidaan saatua tietoa hyddyntaa analytiikan
seuraavissa vaiheissa esimerkiksi kayttamalla tietoa tulevaisuuden ennustamiseen ja yha
parempien liiketoimintapaatdsten tekemiseen. Ennustavan analytiikan avulla voidaan sel-
vittdd miten henkilon kokemus omasta terveydentilastaan vaikuttaa tuleviin sairauspoissa-
oloihin tai miten soveltuvuusarviointien tulokset vaikuttavat myéhemp&an suoriutumiseen.
Ohjaavan analytiikan avulla voidaan puolestaan algoritmien ja tekoalyn avulla selvittda
mitd toimenpiteitd kannattaisi tehda seuraavaksi, jotta asiakas saadaan sdilytettya mah-
dollisimman optimaalisilla kustannuksilla. Analytiikan eri soveltamisalueita yhdistamalla

voidaan selvittéa jo tapahtuneita asiakasvirtojen kulkua eri alueilla ja eri aikoina, ennustaa
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sen pohjalta tulevia asiakasvirtoja ja hyodyntda saatua tietoa tydvuorosuunnittelussa mak-
simoiden asiakastyytyvaisyys ja varmistamalla tyovuorojen toteutus optimaalisilla palkka-
kustannuksilla. (Sharda ym. 2018, 347.)

HR-analytiikkaa kritisoidaan joskus siita, ettéa sen ennustava puoli voi jaada kuitenkin reali-
soitumatta (Edwards & Edwards 2019, 6). Epailysta voi aiheuttaa pelkastddn myds ajatus
tulevaisuuden ennustamisesta ja jos se olisi niin helppoa, miksi sitd eivat tekisi kaikki voit-
toa tavoittelevat yritykset. Kavanagh ym. (2012, 360) kuitenkin toteavat, ettei ennustava
analytiikka voi kuitenkaan ennustaa tulevaisuutta taysin varmasti. Dufva (2020, 6) huo-
mauttaa, ettei tulevaisuutta voi tietaa, koska sita ei yksinkertaisesti ole olemassa. Bratto-
nin & Goldin (2012, 8) mukaan henkilostopaaoman vaikutukset organisaatiolle vaihtelevat
ja siksi niitd on vaikea ennustaa. Paatbksenteon optimointiin ja varsinkin automatisointiin
liittyvat vaarat saattavat pelottaa yrityksid, kuten Amazonista kertova esimerkki osoittaa.
Ennustava analytiikan avulla voidaan luoda ennustemalli tulevaisuudesta, mutta pelké&s-
tdén sen varaan ei voida jattaa strategista paatoksentekoa. HR-analytiikan voidaan kui-
tenkin vaittaa tarjoavan tehokkaan tyokalun dlykkaalle paatoksenteolle ja liiketoiminnan
johtamiselle. (Kavanagh ym. 2012, 360.) Sparkmanin (2018, 171) mukaan organisaatio,
joka keskittyy jo tapahtuneiden ilmididen raportoimisen sijasta tunnistamaan tulevaisuu-
den tapahtumia, pystyy paremmin vahentdmaéan ja ennalta ehkaisemé&éan mahdollisia hen-
kilostoriskejaan. Uutta ennusteisiin perustuvaa ja paatoksien optimointia tukevaa tietoa
saadessaan liiketoimintajohto lisdd ymmarrystaan henkildstévaikutteisten paatoksiensa
seurauksista ja mahdollisuuksista. Tata tietoa voidaan hyddyntaa parempien ja alykkaam-

pien paatosten tekemiseen.
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3 HR-raportoinnin ja analytiikan kehittdminen

Taman kehittamisprojektin tavoitteena on ylempien ammattikorkeakoulujen opinnaytetdille
tyypilliseen tapaan kehittaé liiketoimintaa. Laadukkaan kehittamistydn pohjaksi tarvitaan
empiirisesti tutkittua tietoa. Tassa luvussa kuvataan opinndytetydn empiirinen osio eli ke-
hittamisprojektin tutkimus- ja kehittamisprosessi seké niistd saadut tulokset. Raportin joh-
dannossa esitetyssa peittomatriisissa (taulukko 1) on kuvattu kuinka tutkimus- ja kehitta-
misprosessi tuloksineen linkittyvat kehittamisprojektin tavoitteeseen ja tutkimuskysymyk-
siin. Tassa paaluvussa pyritdan vastaamaan kaikkiin kuuteen tutkimuskysymykseen.

3.1 Menetelmavalinnat ja niiden perustelut

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetytt ovat tyypillisesti soveltavaa eli kehittavaa
tutkimusta, jolla pyritddn kehittAmaan liikketoimintaa eikd niinkdan luomaan uutta teoriatie-
toa. Soveltava tutkimus tarvitsee siis pohjaksi muun tutkimuksen kautta luodun teoriapoh-
jan. Kehittdmisprojektin tavoitteiden saavuttaminen edellyttda seka teorialahtoista el
deduktiivista etta aineistolahtdista eli induktiivista lahestymistapaa. Teoreettinen viiteke-
hys toimii pohjana deduktiiviselle aineistonkeruulle ja analyysille seka auttaa ratkaise-
maan tutkimusongelmaan liittyvia kysymyksia. Haastatteluiden ja tydpajan avulla keréatty
tutkimusaineisto puolestaan mahdollistaa induktion hyddyntadmisen. Raportin pohdintaa
koskevassa luvussa hyodynnetaan niin deduktion kuin induktion avulla kerattya tietoa ja

esitetaan naiden pohjalta muodostettuja paatelmia.

Soveltavaa tutkimusta voi tyypitella eri lahestymis- ja tutkimusstrategioiden mukaan, joita
ovat toimintatutkimus, tapaustutkimus ja konstruktiivinen tutkimus. Tapaustutkimuksella eli
case-tutkimuksella pyritddn saamaan syvallisempi ymmarrys tutkittavasta ilmiosta eika
niinkaan Ioytamaan tutkittavalle ilmidlle yleistettavyytta (Pitkaranta 2014, 22; 27; 29; 34 -
35). Konstruktivistisella tutkimuksella pyritdén tutkittavan ilmién rekonstruktiointiin ja teo-
rian muodostamiseen. (Pitkaranta 2014, 113-114.) Toimintatutkimuksen tavoitteena on
|0ytaa tietoa, jota voi hyddyntaa kaytantdjen kehittamisessa eli siind yhdistyy kaytannon
kehittamistyd ja tutkimus (Heikkinen 2015, 204). Aaltolan (2018, 26) mukaan toimintatutki-
muksen tavoitteena on kaytannon toiminnan ja teoreettisen tiedon yhdistdminen. Toimin-
tatutkimus on tehtava- ja tarvekeskeinen syklinen prosessi, jolla kehitetaan toimintaa ja
lisdksi sen taustalla olevia prosesseja (Pitkaranta 2014, 114 - 116). Toimintatutkimus poik-
keaa perinteisesté tutkimuksesta siing, ettei tutkija ole objektiivinen tekemillaan havain-
noillaan. Tutkija on pikemmin osa tutkittavaa yhteis6a ja pyrkii vaikuttamaan siihen. Tutki-

jan vaikuttamista kutsutaan muutosinterventioiksi. (Heikkinen 2015, 214.)
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Kehittamisprojektissa luodaan uusi toimintamalli, jolla pyritd&an kehittdmaan HR-raportoin-
nin ja -analytiikan hyddyntamisté lilketoimintajohtamisessa. Kehittamisprojektilla on toimin-
tatutkimuksen tunnusmerkistoon sopiva selkea ajallinen janne eli siina tutkitaan tutkittavan
ilmion nykytilaa, tehdaan suunnitelma sen kehittdmiseksi pidemmalla aikavalilla ja arvioi-
daan, kuinka muutoksen toteutuksessa onnistuttiin. Kehittamistydssa korostuu myés sen
syklinen luonne, silla muutos edellyttaa empiirista tutkimusta ja tarpeen maaritysta, tyoka-
lujen teknista toteutusta ja uuden toimintamallin jalkauttamista tukevaa ty6pajatoteutusta.
Projektissa on elementteja myds tapaustutkimuksesta, silla se on myds kuvaus kohdeor-
ganisaation HR-raportoinnin ja -analytiikan nykykaytannoista ja niiden kehittdmistarpeista.
Opinnaytetydntekija on tyoskennellyt tutkimuksen aikana kohdeorganisaation palveluk-
sessa, joten tutkijan voidaan katsoa olevan osa tutkimaansa yhteis64, jota han pyrkii ke-
hittdm&&n muutosinterventioiden avulla. Kohdeorganisaatiossa tydskentely tuo tutkijalle
paremman ymmarryksen kehittdmisprojektin kontekstista. Tassa kehittamisprojektissa ko-
rostuu erityisesti sen toiminnallinen luonne, silla HR-raportoinnin kehittdminen kaytannon
toteutuksena on hyvin keskeistéa. Nain ollen kehittdmisprojektin tutkimusstrategiassa on
perusteltua valita lahestymistavaksi toimintatutkimus.

Toimintatutkimukseen sopii seka kvalitatiivinen etté kvantitatiivinen tiedonkeruu. Naiden
tutkimusmenetelman eroina ei ole ainoastaan kaytettdava menetelma vaan myads tutkitta-
van kohteen luonne (Tuomivaara 2005, 28). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa l&ahestytaan
tutkimuskohdetta sen laadun, merkityksen ja ominaisuuksien kokonaisvaltaisen ymmarta-
misen kautta, joten sitd pidetdan lahestymistapansa vuoksi laadullisena tutkimuksena.
Kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa tutkimuskohdetta puolestaan kuvataan
ja tulkitaan tilastojen ja numeroiden avulla. (Jyvéaskylan yliopisto 2019.) Laadullisessa tut-
kimuksessa teoria ja empiria ovat tiiviissa vuorovaikutuksessa. Aineistonkeruu ja tutkimus-
kohteen tulkitseminen osaltaan jasentavat tutkimuksen alussa kerattya teoreettista tietoa
ja sen rakennetta. Tutkimusprosessin edetessa teoreettiset nakokulmat ja kasitteellistyvat
nakemykset auttavat hahmottamaan tutkimuskohdetta syvéllisemmin. (Kiviniemi 2018, 77-
81.) Tassa kehittamisprojektissa ensisijainen tiedonkeruumenetelmé hyddyntaa laadullista
l[Ahestymistapaa, mutta aineiston analysoimisessa hyddynnetdan myos maarallista mene-

telmia.

Tutkimusmenetelmalla tarkoitetaan tutkimuksen toteutuksessa havaintojen kerééamiseen
hyodynnettavia tapoja ja tekniikoita (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 183). Hirsjarven
ja Hurmeen (2009, 15) mukaan valitut tutkimuskysymykset maarittavat millaista aineistoa
ja minkélaisin menetelmin sité tulee hankkia. Kehittdmisprojektiin valitut tutkimuskysymyk-
set ovat luonteeltaan avoimia ja vaativat syvallisen tarkastelun eri ndkdkulmista. Kehitta-

misprojektin tutkimuksen p&&aineistonkeruumenetelméana hyddynnettiin haastattelua,
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jonka katsottiin parhaiten mahdollistavan vastausten loytdmisen tutkimuskysymyksiin.
Haastattelua voi pitaa yleisimpéna tapana kvalitatiivisen tutkimusaineiston keruumenetel-
mana ja sen avulla tutkija voi selvittdd ihmisten ajatuksia ja kokemuksia tutkimastaan asi-
asta (Pitkaranta 2014, 90). Haastattelu on aineistonkeruumenetelmana myos joustava ja
se sopii tyokaluksi moniin eri tutkimusmuotoihin (Hirsjarvi & Hurme 2009, 14). Haastattelu
valikoitui tiedonhankintamuodoksi, koska aineistoa haluttiin kerata kysymalla ihmisten
mielipiteita ja ajatuksia, minka nahtiin mahdollistavan syvéllisen ja monipuolisen tiedonke-
ruun. Henkil6ita haluttiin myés motivoida ja sitouttaa uuteen muutokseen, joten oli luonnol-
lista keskustella heidan kanssaan. Haastattelun valintaa tutkimusmenetelmana perustelee
my0s tarve kytkea haastateltavien ndkemykset osaksi laajempaan liiketoimintajohtamisen
kontekstia, halu selventda vastauksia ja syventaa tietoja aihealueesta. HR-analytiikka tut-
kimusalueena on viela jokseenkin tuntematon, joten syvallisten vastauksen selvittdminen

oli tarkeda tutkimuskysymysten nakdokulmasta.

Haastattelun valintaa aineistonkeruumenetelméané on syyta myos perustella vertailemalla
sita muihin tutkimusmetodeihin. Pitk&rannan (2014, 90) mukaan kvantitatiivisen aineiston
keraamisessa usein kaytetaan kyselytutkimusta, jossa valituille vastaajille [ahetetddn ky-
selylomake taytettavaksi. Kyselylomakkeiden etuna haastatteluun ndhden on niiden te-
hokkuus, silld niitd on huomattavasti nopeampi kasitella ja muodostaa niista tilastollinen
analyysi. Kyselylomakkeiden huonona puolena voi puolestaan pitaa niiden yleistynytta
kayttéa, mika on johtanut siihen, etteivat ihmiset valttamatta jaksa vastata niihin. Lomake-
kyselyyn verrattuna haastattelussa on enemmaéan mahdollisuuksia tulkita kysymyksia kuin
mita olisi pelkassa lomakekyselyssa ollut mahdollista. Lisaksi ilman riittdvan objektiivisesti
toteutettua kyselylomaketta, saatuja tuloksia voidaan jopa pitda epavalidina ja epareliaa-
belina. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 35-37.) Lomakekyselya ei kaytetty, koska sen avulla ei
uskottu voitavan selvittaa riittavan laajasti ja syvdllisesti vastaajien ajatuksia ja nostaa
olennaisimpia seikkoja esille. Valmiit vastausvaihtoehdot olisivat voineet ohjata liikaa vas-
tauksia ja kyselylomakkeen avoimiin kysymyeksiin ei olisi valttamatta saatu kirjallisessa
muodossa yhta laajaa vastausta kuin haastattelussa. Lisaksi haastattelulla nahtiin olevan
suurempi todennakaoisyys motivoida haastateltavia mukaan tutkimukseen kuin kyselylo-
maketutkimuksella. Observointia ei mydskaan pidetty varteenotettavana vaihtoehtona,
silla tutkijalla ei ollut kdytanndssa mahdollista seurata liiketoimintajohtajien paivittaista
tyota riittavalla tarkkuudella. Valitun aineistonkeruumenetelmén perusteella tata tutkimusta

voidaan pitaa muodoltaan padosin laadullisena tutkimuksena.
Tutkimushaastatteluita voi lajitella niiden stukturointiasteen mukaan (Hirsjarvi & Hurme

2009, 43). Haastattelun voi jarjestaa niin ettéa kysymykset ja vastausvaihtoehdot ovat en-

nalta mietitty ja ne ovat kaikille haastateltaville samoja, jolloin puhutaan strukturoidusta
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haastattelusta (Pitkaranta 2014, 90). Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat
samat, mutta haastateltavat voivat kertoa ndkemyksistddn omin sanoin. Teemahaastatte-
lussa kaytettavat aihepiirit ovat etukateen paatetty ja haastattelijalla on kaytdssaan mah-
dollinen tukilista kasiteltavista asioista, mutta varsinaisten kysymysten muoto ja jarjestys
voivat vaihdella haastatteluiden valilla. Avoin haastattelu eli syvahaastattelu puolestaan
on lahimpana tavallista keskustelua ja se poikkeaa edellisistd haastattelumuodoista siina,
ettei keskustelussa valttdmatta kaikkien kanssa kasitellda samoja asioita. My6s ryhma-
haastattelu on yksi kaytettavista aineistonkeruumuodoista. (Eskola & Vastamaki 2015, 29-
30.) Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin puolistukturoitua ja avointa haastattelua tutkimus-
kysymysten selvittamiseksi. Johdon haastattelukysymykset maariteltiin etukateen val-
miiksi ja kaikkiin kysymyksiin pyydettiin avoimia vastauksia, joten haastattelussa kaytettiin
puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa. Valitun haastattelumenetelmén etuna on saada
kohdejoukon mielipiteet tiettyihin ennalta méariteltyihin kysymyksiin, mutta se mahdollisti
myds syvallisen tiedon kerddmisen. Avointa haastattelumuotoa puolestaan hyddynnettiin
HR-ammattilaisten haastatteluissa, koska vapaalle keskustelulle ja luovalle ideoinnille ha-

luttiin jattd& mahdollisimman paljon tilaa.

Toimintamallin ja muutoksen jalkautusta tuettiin jarjestamalla suunnittelutydpaja kohdeor-
ganisaation HR-ammattilaisten kanssa. Ty6pajan tavoitteena oli 16ytdd yhdessa HR-tiimin
kanssa kaytanndllisia ratkaisuja, joiden avulla on mahdollista tukea uusien tyokalujen ja
henkildstbpadomasta saatavien tietojen kayttda liiketoimintajohtamisessa. Liséksi pyrittiin
keraamaan palautteita ja jatkokehitysideoita HR-raportoinnin ja -analytiikan kehittami-
sestad. TyOpajaan valittu tavoite pyrki siten vastaamaan siihen, minkalainen analytiikan toi-
mintamalli toimii kohdeorganisaatiossa (tutkimuskysymys F). Toiminnallisen vaiheen tutki-
musmenetelmaksi valittiin fasilitointi, jota voidaan pitaa yhtena toiminnallisen kehittdmisen
muotona. Nummen (2007, 16-17) mukaan fasilitoinnin tehtavana on edistad ryhméproses-
seja, helpottaa sopivien tydskentelytapojen loytamista ja mahdollistaa ryhman toiminta ra-
kentavasti. Fasilitoinnin katsottiin tukevan tyOpajan tavoitetta ja osallistujaryhmaa sen toi-
minnallisen luonteensa vuoksi. Nummen (2007, 17) mukaan fasilitointia kaytetaan, kun
ryhmalla on jo valmiiksi riittavaa tietoa ja osaamista asian ratkaisemiseksi. Koska vastuu
uuden toimintamallin tukemisesta liiketoimintajohtoon kuului luontevasti kohdeorganisaa-
tion HR-tiimille, oli jarkevaa osallistaa heidat aktiivisesti miettimaan sopivia kaytannon rat-
kaisuja. Lisaksi fasilitoinnin avulla katsottiin olevan mahdollista kerété kvalitatiivista aineis-
toa hyddynnettavaksi sisdltbanalyysissa, joten se sopi osaksi laadullista toimintatutki-

musta.

TyOpajan fasilitointimenetelméksi valittiin havaintokeha eli fasilitoitu keskustelu, jolla pyri-

taén tulosten esittdmisen lisdksi saamaan aikaiseksi toimintaa, joten menetelména se tuki
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tyOpajalle valittua tavoitetta. Menetelmé perustuu neljasta vaiheesta muodostuvaan syk-
liin, jossa tietyt vaiheet on ensin kaytava lapi ennen kuin voidaan siirtyd eteenpdin ja
paasta aidosti pohtimaan ratkaisuja ongelmaan. Ensimmaisessa vaiheessa osallistujat
konkretisoivat kuulemansa perusteella saamansa kokemuksensa selkeiksi faktoiksi ja
pohtivat niiden tarkeytta. Toisessa vaiheessa osallistujat pohtivat mita tunteita ndmaé faktat
heissa herattavat ja kolmannessa vaiheessa he antavat ndille faktoille ja tunteilleen merki-
tyksiad. Viimeisessa vaiheessa suunnitellaan toimenpiteita, jotka vievat osallistujia eteen-
pain asian ratkaisemisessa. (Nummi 2007, 49 - 51.) Aikuisoppimisen kannalta on tarkeaa
tunnistaa mita osallistujat tietévat asiasta ennalta, koska oppiminen tapahtuu yhdistele-
malla uutta ja aikaisempaa tietoa. Lisaksi oppimisen kannalta on tarkeaa asian sijoittami-
nen kontekstiin ja kaytantdoon. Parhaimmillaan tdma tapahtuu itse oivaltamalla sen sijaan,

etta asiat kerrotaan suoraan osallistujille. (McCain 2004.)

3.2 Aineiston kerdaaminen

Tutkimuskysymysten selvittdmiseksi tyypillisesti riittaa, kun aineistoa kerétdén vain osasta
tutkittavasta perusjoukosta. Laadullisissa tutkimuksissa naytteella tarkoitetaan otosta tut-
kittavasta perusjoukosta, jonka tarkoitus on ik&d&n kuin pienoismallina edustaa tutkittavaa
kokonais- eli perusjoukkoa. (Valli 2015, 94-95.) Liiketoimintajohdon edustajat poimittiin
mukaan tutkimukseen harkinnanvaraisesti kohdeorganisaatiossa tyoskentelevien henki-
|dstbammattilaisten ehdotusten perusteella. Liiketoimintajohdossa oli mukana yrityksen
ylintd johtoa ja heille raportoivia keskijohdon edustajia. Haastateltavien valintaan vaikutti
heidan keskeinen roolinsa kohdeyrityksen liiketoiminnan johtamisessa ja heidan johtaman
yksikén suuri henkilostémaara. Yhta henkil6a lukuun ottamatta kaikki liiketoimintajohtajat
olivat tydskennelleet organisaatiossa yli vuoden verran. Haastateltavat edustivat kohdeor-
ganisaation kaikkia liiketoimintayksikoitd ja suurta osaa tukitoiminnoista, joten kerétty
nayte oli tutkimuksen tavoitteiden nakékulmasta riittdvan monipuolinen kohdeorganisaa-
tion tilanteen ja tarpeiden selvittamiseksi. Kohdeorganisaation johtajista haastateltiin kol-
masosa eli 9/29 henkilta ja lisdksi johtoryhmaan kuuluva henkildstjohtaja osallistui hen-
kildstbammattilaisten haastatteluun. Haastateltavien vastuulla olevien yksikkéjen henkilds-
tomaara oli reilusti yli puolet koko organisaation koosta (noin 80 % henkilostomaarasta
per 31.12.2019).

Haastatteluun osallistuneet henkil6t eli informantit on kuvattu taulukossa 4. Kukaan haas-
tatteluun pyydetyista henkildista ei kieltaytynyt haastattelukutsusta. Henkilttietoja sisalta-
van aineiston kasittelyssa tuli myds huomioida EU:n tietosuoja-asetuksen (GDPR) vaati-

mukset, jonka mukaan henkildtietoja on kasiteltdva asianmukaisesti ja luottamuksellisesti,
kerattava vain tarpeellinen maara ja sailytettdva ainoastaan niin kauan kuin on tarve (Tie-

tosuojavaltuutetun toimisto 2019). Tutkimuksen tavoitteiden takia tutkimuksessa ei ollut
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tarpeellista tallentaa vastaajien nimia mukaan kerattyyn aineistoon. Aineiston analyysin ja

tulosten raportoinnin kannalta ei pidetty merkityksellisena seikkana sukupuolta tai sit&

onko haastateltu ylimman johdon vai keskijohdon edustaja. Heidan tarpeiden katsottiin

olevan riittdvan samankaltaisia, jotta tuloksia raportoitaessa voidaan kayttaa yleisnimityk-

sena liiketoimintajohtoa tai johtoa. Haastateltavien taustatiedoiksi merkittiin aineistoon ai-

noastaan hénen johtaman yksikén tehtava (liiketoiminta/tukitoiminta) ja siella tehtavan

tyon luonne (AR=asiakasrajapinta ja asiakkuuden hallintaan liittyvat taustatyot tai AT=asi-

antuntijaty0), jotta taustatietoa voitiin kayttaa sisaltdanalyysissa. Muutaman haastatelta-

van kohdalla jaottelu maaraytyi sen mukaan, mita ty6ta suurin osa yksikon henkilostésta

teki.

Taulukko 4. Haastateltujen henkildiden kuvaus

Haastateltu henkilo

Haastattelu-

paivamaara

Haastattelun
kesto

Litteroidut
sivut

Haastateltavan
kuvaus

HR-ammattilainen A 5.6.2019 0:51:53 8 Tukitoiminnot (AT)
HR-ammattilainen B 7.6.2019 0:39:25 5 Tukitoiminnot (AT)
Liiketoimintajohtaja A | 18.6.2019 0:30:49 9 Liiketoiminta (AT)

Liiketoimintajohtaja B | 18.6.2019 0:28:27 4 Liiketoiminta (AR)

Liiketoimintajohtaja C | 20.6.2019 0:41:14 8 Liiketoiminta (AR)

Liiketoimintajohtaja D | 26.6.2019 1:00:12 12 Liiketoiminta (AR)

Johtaja E 3.7.2019 0:35:29 7 Tukitoiminnot (AT)
Johtaja F 5.7.2019 0:52:30 6 Tukitoiminnot (AT)
Liiketoimintajohtaja G | 16.7.2019 0:32:15 6 Liiketoiminta (AR)

LiiketoimintajohtajaH | 19.8.2019 0:46:07 5 Liiketoiminta (AR)

Johtaja | 20.8.2019 0:42:17 4 Tukitoiminnot (AT)
YHTEENSA 11 kpl 7:40:38 74 sivua 6 liiketoiminnan

edustajaa
5 tukitoiminnon
edustajaa

Haastattelukysymysten valinnassa voidaan hyddynt&é luovaa ideointia, mika toisaalta voi

johtaa vaillinaisiin ja tutkijan vahvimpiin ennakkokasityksiin pohjautuviin kysymyksiin. Tut-

kimuskysymyksien valintaan voi hyédyntaa myaos kirjallisuutta ja muita aikaisempia tutki-

muksia. Olennaisinta on varmistaa, etta haastattelukysymykset pyrkivat hakemaan vas-

tauksia kehittamisprojektin tutkimuskysymyksiin. (Eskola & Vastaméki 2015, 35.) Taman

tutkimuksen haastattelurungon laatimiseen hyddynnettiin kehittdmisprojektin tutkimusky-

symyksid, teoreettista viitekehysta ja niihin pohjautuen luovaa ideointia. Haastattelurun-

gon kysymyslistausta ei laadittu kehittamisprojektin tutkimuskysymysten mukaisessa jar-

jestyksessa vaan ne suunniteltiin esitettavan siina jarjestyksessa, mika luontevasti katsot-

tiin johdattavan keskustelun liiketoiminnan johtamisesta HR-analytiikan hyddyntamiseen.
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Kohdeorganisaatiossa tydskentelevia henkildstbammattilaisia pyydettiin arvioimaan alus-
tavaa kysymyslistausta ennen haastatteluiden toteutusta ja saadun palautteen pohjalta
kysymysten maaraa tiivistettiin ja niiden sisaltdd muokattiin vastaamaan paremmin kehit-
tamisprojektin tavoitteita. Johdon haastatteluita varten laadittiin haastattelurunko (liite 1).
Henkilostbammattilaisten haastattelussa ei hyddynnetty haastattelurunkoa sen avoimen

luonteensa vuoksi.

Kirjallisuuskatsauksen mukaan henkiléstdpaaoman analytiikan tulee kytkeytya lilkketoimin-
taan. Tatd nakemysta lahestyttiin haastattelussa keraamalla tietoa liilketoiminnan johtami-
sesta ja mittaamisesta, jotta néita liiketoiminnallisia mittareita voitaisiin mahdollisesti yh-
distdad henkiloéstopaaomaa kuvaaviin mittareihin ja luoda arvoa liikketoiminnan johtamiseen.
Haastattelussa selvitettiin, miten henkilostopddoman analytiikkaa voidaan kytkea liiketoi-
minnan johtamiseen kysymalla haastateltavien nakemyksia liiketoiminnan kannalta kes-
keisimmistd HR-prosesseista. Johdolta haluttiin myds selvittdd heidan nakemyksiansa lii-
ketoiminnallisista haasteista, joiden ratkaisemiseen voitaisiin tulevaisuudessa tarjoa tukea
HR-raportoinnilla ja -analytiikalla. Lisaksi haastattelussa selvitettiin milla tavalla liiketoimin-
tatiedon hallintaa ja analytiikkaa hyddynnetaan ylipaatansa talla hetkella liiketoiminnan
johtamisessa. Haastateltavilta kysyttiin myts mitd mahdollisuuksia he tiesivét tai kuvitteli-
vat olevan HR-analytiikan hyodyntamisessa. Johdon sitoutumista uuteen toimintamalliin
tuettiin esimerkiksi kysymalla, kuinka hyddylliseksi he kokivat HR-raportoinnin ja analytii-
kan kehittdmisen. Johtoa osallistamalla toimintamallin suunnitteluun haluttiin heidan sitou-

tumistaan vahvistaa suunniteltuun muutokseen.

Henkiléstbammattilaisten haastatteluiden teemana oli HR-analytiikka ja tavoitteena oli sel-
vittdd haastateltavien nakemyksia seka |0ytaa toteuttamiskelpoisia ideoita, joiden avulla
uutta toimintamallia ja sita tukevia ratkaisuja voitiin toteuttaa kaytannon tasolla kehityspro-
jektin toteutusvaiheessa. Henkilostbammattilaisten nakemyksia haluttiin myo6s selvittaa
ennen kuin uusi HR-tietojarjestelma ja raportointinakymat olivat otettu kohdeorganisaa-
tiossa kayttoon. Haastattelutuloksia haluttiin verrata mydhemmin jarjestetyn tydpajatoteu-
tuksen tulosten kanssa, silla kohderyhméssa oli osittain samoja henkiloitéa. Henkilostdam-
mattilaisten haastattelut oli mahdollista toteuttaa erillisina tai yhteisessa ryhmahaastatte-
lussa, jolloin haastateltavat paasevat vuorovaikuttamaan keskenaan ja haastattelun tulok-
sena on mahdollista saavuttaa yhteisymmarrys. Koska kehittdmisprojekti toteutettiin hyo-
dyntéen toiminnallista lahestymistapaa ja sen tarkoituksena on mahdollistaa tutkijan vai-
kutus, pidettiin yksildhaastatteluiden valintaa parempana lahestymistapana tiedon keraa-
miseksi. Tyopajatoteutuksen katsottiin puolestaan tukevan HR-tiimin yhteisymmarryksen

muodostumista.
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Kehittdmisprojektin aineistonkeruu toteutettiin tekemalla liikketoimintajohdon ja henkildsto-
ammattilaisten haastattelut ajalla 5.6. - 20.8.2019. Muutaman haastattelun ajankohtaa jou-
duttiin siirtdmaan, mika hieman venytti tiedonkeruun aikataulua. Haastattelut toteutettiin
toimeksiantajana toimivan yrityksen tiloissa tai virtuaalisena Teams-kokouksena. Haastat-
telutilanne pystyttiin jarjestamaéan rauhallista kokoustilaa hyddyntéen, mika mahdollisti
keskittymisen haastatteluun. Haastattelut kaynnistettiin avaamalla kehittdmisprojektin
taustoja ja korostamalla vastausten luottamuksellisuutta. Keskusteluaineistot kerrottiin
nauhoitettavan litterointia varten ja aineiston jaavan ainoastaan tutkijan kayttéon. Haastat-
teluiden nauhoittaminen mahdollisti vastausten kirjaamisen sijasta keskittymisen varsinai-
seen keskusteluun. Haastateltavat olivat tutkijalle entuudestaan tuttuja henkiléita, joten
haastatteluiden toteutus sujui luontevasti. limapiiria kevennettiin myds alkuun lyhyesti kuu-
lumisia vaihtamalla. Eskolan & Vastamé&en (2015, 32) mukaan haastattelun alussa riitta-
van rennon ja miellyttéavan ilmapiirin varmistaminen tehdaéan esipuhetta hyédyntamalla ja
luottamuksellisen keskusteluyhteyden aikaan saaminen on tarkeaa tiedon kerdédmisen
kannalta. Kaikkia kysymyksia ei voitu esittdd sadnndnmukaisesti jokaiselle haasteltavalle
johtuen ajankaytosta. Haasteena oli joidenkin haastateluiden aloituksen myéhastyminen
ja joidenkin vastausten pitka kesto. Kullekin haastattelulle oli varattu yksi tunti aikaa.

Henkilostbammattilaisten tyOpajatoteutus valmisteltiin suunnittelemalla havaintokehan mu-
kaiset harjoitukset, joiden avulla saatiin kerattya tietoa ja edistettyd osallistujien oppimis-
prosessia. Havaintokehan kysymykset valittiin Nummen (2007, 52) esittamasta menetel-
masta ja niitd muokattiin vastaamaan tydpajan tavoitteita (taulukko 5). Suunnittelussa
huomiota kiinnitettiin ryhmatydskentelyn mahdollistavan tyétilan valintaan ja materiaalei-
hin, silla McCainin (2004) mielesta sopivan tilan ja tarvikkeiden varmistaminen tukevat op-
pimista edistavan ilmapiirin luomista. Lisaksi tydpajassa kasiteltdvat materiaalit ja tehtavat
tulee tiukasti linkittya tydpajan tavoitteeseen, jotta uuden oppiminen olisi mahdollisimman
helppoa (McCainin (2004). Tydpajaa varten laadittiin PowerPoint-esitysmateriaali, joka si-
salsi tybpajan agendan, tavoitteet ja liikketoimintajohdon haastatteluiden tutkimustulokset
seka oppimista ja muutoksen edistamista tukevia harjoituksia. Tydpajaan varattiin aikaa
kaksi tuntia ja sen sisalto aikataulutettiin tarkasti. Kunkin osion loppuun pyrittiin jattamaéan
hieman ylimaaraista aikaa silté varalta, jos jokin osio heréattdd enemman keskustelua ja
aikataulua joudutaan hieman muokkaamaan. Tydpajaan osallistui kohdeorganisaation vii-
sihenkinen HR-tiimi. Luvussa 3.5 esitetyt tulokset on raportoitu viittaamalla kunkin osallis-
tujan esittamiin kommentteihin niin, etta henkildstbammattilaiset nimettiin kirjaimilla A — E.
Henkilostbammattilaiset A ja B olivat samoja henkil6ita, jotka osallistuivat myds haastatte-
lututkimukseen. Opinnaytetyon tekija toimi tydpajan vetajana eli fasilitaattorina. McCainin
(2004) mukaan fasilitaattorin tehtdvana on ohjata osallistujien oppimisprosessia niin, etta

he kokevat sen sujuvaksi ja palkitsevaksi.

39



Taulukko 5. Havaintokehan kysymykset

Havaintokehan | Kysymykset

vaihe

1) Kokemus/ Mitd nama tutkimustulokset tarkoittavat? Mité tiedan tasta asiasta

faktat: entuudestaan? Mikd HR-raportoinnin ja analytiikan kehittamisessa
ja suunnitellussa toimintamallimuutoksessa on minulle tarkeda?

2) Tunne: Mit& ajatuksia tai tunteita HR-raportoinnin ja analytiikan kehittami-
nen ja siihen liittyva toimintamallimuutos heréattdd minussa?

3) Merkitys: Mitd tama tarkoittaa omassa tyoroolissani ja omassa yritykses-
sani?

4) Toiminta: Mita pitaa tehda, jotta voimme yhdessé tukea henkildstdtiedon
kayttoa liiketoimintajohtamisen tytkaluna?
Miten esitettyd prototyyppid voisi kehittaa?

Ty6pajan alussa sovittiin, etta osallistujien tilaisuudessa tekemia kirjauksia voitiin kayttaa
kehittamisprojektin aineistonkeruussa ja -analyysissa. Tydpajan ensimmaisessa osassa
esiteltiin kehittAmisprojektin tavoitteet, toteutus ja haastatteluista saadut tutkimustulokset.
Havaintokehan kysymykset tulostettiin paperilomakkeelle (taulukko 5), joka jaettiin osallis-
tujille ennen tutkimustuloksien esittamisté ja heita pyydettiin esityksen aikana kirjoitta-
maan tuloksista tekemiaan havaintojaan (vaihe 1). Tulosten esittelyn jalkeen osallistujia
pyydettiin hetki jatkamaan Kirjoitusty6ta ja miettimaan vuorostaan miltd ndma heidéan 16y-
tamansa havainnot heista tuntuivat (vaihe 2). Taman jalkeen heita pyydettiin viela kirjaa-
maan vastauksia siihen, miten he kuvittelivat naiden I6yddsten vaikuttavan heihin ja koh-
deorganisaatioon (vaihe 3). Pienen ryhmakoon takia vastaukset purettiin yhteisesti niin,
ettd jokaista osallistujaa pyydettiin vuorotellen kertomaan omat ndkemyksensa ja kukin sai
halutessaan tdydentda muistiinpanojaan keskustelun edetessa. Myos fasilitaattori kirjasi
omia muistiinpanoja keskustelun edetessé, mutta ei varsinaisesti osallistunut keskuste-

luun muuten kuin esittamalla kysymyksia.

TyOpajan toisessa osassa esiteltiin uuteen HR-tietojarjestelmaan toteutetut raportoin-
tindkymat ja siita kaytiin yhteista keskustelua. Toisessa osassa pyrittiin konkretisoimaan
havaintokehan mukaisesti saadut ideat k&ytdnnon toimenpiteiksi (vaihe 4). McCainin
(2004) mukaan muutoksen tukemisessa olennaista on riittdvan harjoittelun varmistami-
nen, joten tydpajassa osallistujille annettiin hetki aikaa tutustua jarjestelmaan toteutettuun
prototyyppiin. Esittelyn jalkeen osallistujia pyydettiin ensin itsenaisesti miettimaan minka-

laisilla toimenpiteill& he voivat tukea tydkalujen jalkautusta liketoimintajohdon kaytt6on.
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Heitd pyydettiin kirjaamaan yksi asia per lappu. TAman jalkeen jokaista osallistujaa pyy-
dettiin vuorollaan esittamaan omat nakemyksensa ja kiinnittdmaan kirjoittamansa asia sei-
nalle. Osallistujia pyydettiin littim&a&an samaa asiaa tarkoittavat laput l[&hekkain, jotta eni-

ten mainintoja saaneet ideat muodostivat oman ryhmansa.

3.3 Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analysoimisessa voidaan kayttdd monenlaisia menetelmia. Tutki-
mustyyppi maarittdd kohteen mita tarkastellaan. (Hirsjarvi & Hurme (2009, 153.) Tassa
tutkimuksessa haluttiin tietd&d mita sanottavaa haastateltavilla oli HR-raportoinnin ja analy-
tiikkan kehittamistarpeista ja sen hyddynnettavyydesta, joten tutkimustyypiksi oli perustel-
tua valita sisaltbanalyysi. Alasuutarin (2011, 39) mukaan sisaltbanalyysin tavoitteena on
empiirisen aineiston pelkistaminen ja asetetun tutkimusongelman ratkaiseminen. Sovelta-
vana tutkimuksena ja kaytantoja kehittavana projektina aineistoa oli tarkoituksenmukaista
analysoida teorialahtdisen sisaltdanalyysin avulla eli haastatteluista saatuja |6ydoksia ver-
rattiin aihepiiristd saatavaan teoriatietoon ja aikaisempiin tutkimuksiin. Tuomen & Sarajar-
ven (2009, 97) mukaan teorialahtdisesséa analyysissa tutkittavaa ilmiota pyritdan selvitta-
maéan jonkin tunnetun viitekehyksen avulla ja testaamaan aikaisempaa tietoa uudessa
kontekstissa. Teoreettinen viitekehys ja katsaus aikaisempaan tutkimukseen toimivat ta-
man tutkimuksen taustana. Kehittdmisraportin kontekstina toimiva liiketoimintajohtaminen
on maaritelty tarkemmin johdannon luvussa 1.2 ja kirjallisuuskatsauksen luvuissa 2.2 ja
2.3.

Tutkimuksen analyysivaiheen kaynnisti haastatteluaineiston puhtaaksikirjoitus eli litterointi,
joka oli mahdollista tehda koko haastatteludialogista tai valikoiden tiettyja teemoja etsien.
Aineiston litterointi on tavallisempaa kuin tulosten kirjoittaminen haastattelutallenteista
suoraan. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 138.) Tasséa tutkimuksessa kaikki toteutetut haastatte-
lut nauhoitettiin ja ne litterointiin pitkalti aineiston keraamisen yhteydessa. Litterointia kay-
tettiin, jotta haastatteluvastaukset voitiin dokumentoida riittavan tarkasti tutkimusprosessin
seuraavaa vaihetta eli siséltdanalyysia varten. Hirsjarven & Hurmeen (2009, 135) mukaan
ennalta valittu analyysitapa vaikuttaa haastatteluaineiston keraamiseen ja litterointiin.
Koska analyysitapana hyddynnettiin sisaltdanalyysia, litteroinnissa pidettiin tarkeimpénéa
vastauksen keskeisimmén sisallon talteen kirjaamista. Nain ollen taukoja, huokauksia, aa-
nenpainoja tai tdytesanoja ei ollut tarpeellista muuntaa tekstimuotoon, mita esimerkiksi
keskusteluanalyysin toteuttaminen olisi puolestaan edellyttanyt. (Hirsjarvi & Hurme 2009,
140.) My0s tietokoneen hyddyntaminen tekstin analysoinnissa huomioitiin litteroinnin to-
teutuksessa. Tama edellytti litteroidun tekstin tuottamista pelkistetyssa muodossa ja mer-

kitsemalla kysymykset ja vastaukset johdonmukaisesti samalla tavalla aineistoon.
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Taman kehittamisprojektin tutkimusaineisto on kerétty erikseen yhden henkilén toimesta
tata toteutusta varten, joten valmista aineistoa ei ole hyddynnetty. Keratyn aineiston laa-
juus oli yhteensa 7 tuntia 41 minuuttia nauhoitettua keskustelua ja 74 sivua litteroitua teks-
tia, joka sisalsi yhteensa 23 982 sanaa. Haastatteluiden kestossa oli jokseenkin vaihtelua,
silla niihin kului aikaa 28 minuutista kokonaiseen tuntiin ja keskiméarin ne kestivat 42 mi-
nuuttia (keskiarvo). Litterointiin kului haastatteluihin nahden noin kolminkertainen maaréa
aikaa eli niiden toteuttamiseen kaytettiin noin yhden vuorokauden mittainen tydpanos. Lit-
teroinnissa kunkin esitetyn kysymyksen alle kirjoitettiin haastateltavan esille tuomat mieli-
piteet. Useassa kohdassa varsinaisen kysymyksen lisaksi aiheesta kaytiin laajempaa kes-
kustelua, jolloin haastattelijan esittamat kommentit eroteltiin tekstissd omiksi kohdikseen
merkitsemalla haastattelija-sana kommentin eteen. Taman tarkoituksena oli auttaa tekstin
analysoimisessa ja havainnollistamaan keskustelun vuoropuhelua. Kunkin haastatellun
litteroitu aineisto tallennettiin Word-tiedostoksi, joka siséalsi kysymykset, vastaukset ja
mahdollisen keskustelun.

Laajalahden & Herkaman (2018, 106-107) mukaan laadullisen tutkimusaineiston kasitte-
lyyn voi hyodyntaa apuvalineina tietokoneohjelmistoja, joiden tehtavéna on vapauttaa tut-
kijan kapasiteettia ajattelutyéhdn. Tyokalun hyddyntadmisessa on syyta miettia analysoita-
van aineiston kokoa, tukeeko sen hyédyntaminen tutkimuksen tavoitteita ja kuinka suu-
rella vaivalla tyokalun kayttaminen on opittavissa (Laajalahti & Herkama 2018, 131-132).
Taman tutkimuksen sisaltdanalyysissa hyddynnettiin Atlas.ti -sovellusta, joka tuki aineis-
ton hallintaa, rajaamista, organisointia ja taltiointia. Tytkalun kaytosta l6ytyy runsaasti
verkkopohjaisia ohjemateriaalia, jonka avulla kaytdn aloittaminen oli melko vaivatonta.
Vaikka haastateltavien méaara oli varsin rajattu, laadullista aineistoa syntyi runsaasti analy-
soitavaksi. Sovelluksen hyddyntamisen uskottiin mahdollistavan aineiston monipuolisem-
man analysoimisen eri analyysitapoja hyddyntéaen. Sovellusta hyédyntamalla luokittelun
muuttaminen ja luokkien uudelleen nimeaminen oli vaivatonta. Analyysiohjelma mahdol-
listi myds asiayhteyksia koskevien muistiinpanon tallentamisen eri koodeille, minka tarkoi-
tuksena oli tehostaa aineiston tulkintaa. Edella mainituista syista johtuen tietokoneohjel-

miston hyddyntamista pidettiin mielekkaana valintana tutkimuskysymysten selvittdmiseksi.

Tyypillisimpi& analyysitapoja ovat laskeminen, asteikointi, teemoittelu, aari- tai poikkeusta-
pausten analysointi, kehityskulun analysointi ja metaforien kaytté (Hirsjarvi & Hurme 2009,
153). Sisaltdanalyysissa hyddynnettiin monipuolisesti eri analyysitapoja kattavan aineiston
kasittelyn varmistamiseksi. Teemoittelua hyddynnettiin keskeisten sisaltdjen, merkitysten
ja kasitteiden selvittamisessa. Laskemalla selvitettiin tunnistettujen teemojen voimak-

kuutta ja merkitsevyytta. Liséksi analysointiin aineiston aari- ja poikkeustapauksia ja poh-
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dittiin niiden merkitysta tuloksille. Asteikointia hyédynnettiin muutaman luonteeltaan kes-
kendan saman tyyppisen kysymyksen osalta. Eri analyysitapoja hyédyntamalla pyrittiin
parantamaan tulosten luotettavuutta. Kehityskulun analysointia ja metaforien kayttoa ei
hyoédynnetty analyysissa. Kaikki hyddynnetyt analyysimenetelmat tukivat osaltaan tutki-
muskysymysten selvittdmista. Analyysimenetelmista teemoittelu tuki erityisesti henkilosto-
paaomaan ja sen mittaamiseen liittyvid tutkimuskysymyksia (A ja B). Asteikointi puoles-
taan auttoi hahmottamaan, minkélaista tietoa liiketoimintajohto koki tarvitsevansa henki-
l6stoa koskevan paatoksenteon tueksi (C) seka miksi ja miten analytiikkaa voi hyédyntaa
henkildsto- ja liiketoimintajohtamisessa (D ja F). Asteikoinnin avulla pystyttiin priorisoi-

maan tutkimuksessa esiintyneiden asioiden tarkeytta.

Tekstin analysoimisessa keskeisintd on vastausten olennaisen sisallon tunnistaminen
(Hirsjarvi & Hurme 2009, 142). Teemoittaminen on aineistol&htdinen l&hestymistapa,
jossa haetaan tekstin sisallostéa merkityksia ja pelkistetdan niitd teemoihin (Moilanen &
R&ih& 2018, 60). Hirsjarven & Hurmeen (2009, 173) mukaan teemoittelussa tunnistetaan
useammalle haastattelulle yhteisid asioita. Eskola & Vastaméki (2015, 42-43) toteavat,
ettd teemoittelussa jdsennetéén ja pelkistetddn tekstid haastattelun teemojen mukaisesti.
Kun haastatteluissa esille nousevat merkitykset kiteytetdan lyhyempaan muotoon, puhu-
taan merkitysten tiivistamisesta. Merkitysten koodaamisella tarkoitetaan puolestaan sita,
etta haastatteluaineistoa siséltéava teksti koodataan tiettyihin luokkiin tai kategorioihin.
Tekstin koodittaminen mahdollistaa siis merkitysten antamisen tekstin osille. Luokittelun
eli koodauksen avulla aineistoa voidaan tulkita, yksinkertaistaa ja tiivistaa paremmin hah-
motettavaan muotoon. Luokittelu mahdollistaa tutkittavan ilmion jasentamisen vertaile-
malla tekstin osia ja haastateltavien antamia vastauksia toisiinsa. (Hirsjarvi & Hurme
2009, 137; 141, 147.) Teemoittelua ja luokittelua ohjaa tutkimuskysymykset ja tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys. Niiden muodostuksessa voidaan myds kayttaa muissa tutki-
muksessa kaytettyja kasitteita ja luokitteluita seka tutkijan omaa intuitiota ja mielikuvitusta.
(Hirsjarvi & Hurme 2009, 148-149.)

Tassa tutkimuksessa oli 15 kysymysta, joihin saatuja vastauksia ryhdyttiin purkamaan
teema-alueittain. Ensimmaiseksi teemoittelussa kullekin kysymys- ja vastausparille koo-
dattiin yhteinen luokka ja varikoodi. Kysymyksiin liittyvat luokat numeroitiin siina jarjestyk-
sessd missa ne esitettiin haastattelussa, joten ne olivat mahdollista jarjestella perakkain ja
erotella muista analyysissa kaytetyista luokista. Kuhunkin kysymykseen saatuja vastauk-
sia kasiteltaessa merkittiin vastauksen yhteyteen kommentti, johon kiteytettiin haastatelta-
van mielipide muutamasta avainsanasta enintdan muutamaan virkkeeseen. Kysymysten

luokitteluiden jalkeen kuhunkin kysymykseen liitetyt vastaukset luettiin kaikki kerralla ja ai-
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neistoon lisattiin intuitiivisesti uusia luokkia vastauksissa esiintyvien merkitysten, kasittei-
den ja mainintojen perusteella. Luokkien valinnassa yhtena kriteerina pidettiin niiden olen-
naisuutta eli sitd kuinka hyvin maaritelty luokka vastasi tutkimuskysymyksia, kaytettya teo-
riapohjaa ja liiketoimintajohtamisen kontekstia. Kayttokelpoisuuteen vaikutti myds, kuinka
vahan tai paljon kaytetyt luokat erosivat kasitteellisesti toisistaan tai miten niiden nahtiin
tutkimuksessa olevan yhteydessa toisiinsa. Myos luokkien painoarvoon Kiinnitettiin huo-
miota, silla kaikki tunnistetut asiat eivat olleet painoarvoltaan yhta tarkeitd. Kun aineisto oli
teemoiteltu eri luokkiin, Atlas.ti -tydkalun avulla oli mahdollista laskea keskeisten kasittei-
den esiintymismaarét ja arvioida niiden voimakkuutta tutkittavassa ilmioéssa. Usein esiinty-
vien kasitteiden katsottiin paasaantdisesti olevan merkityksellisempia kuin harvemmin
esiintyvien kasitteiden. Myéhemmin kun vastauksia kaytiin uudelleen lapi, joitakin luokkia
liséttiin, yhdistettiin tai poistettiin, mik& kuvastaa hyvin sisaltdanalyysin iteratiivista ja syk-
listé luonnetta. Kysymysten koodaaminen eri luokkiin ja kommenttien kirjaaminen tukivat
aineiston kuvaamista ja auttoivat kokonaiskasityksen muodostuksessa haastateltavien
mielipiteista.

Sisaltbanalyysia ja luokittelua hyddynnettiin myos henkilostbammattilaisille toteutetun tyo-
pajasta keratyn aineiston kasittelyssa. Toteutetun tydpajan jalkeen osallistuneiden muis-
tiinpanot keréttiin talteen ja ne kirjoitettiin konekieliseen muotoon. Kasin kirjoitetun tekstin
tulkitsemisessa oli muutamien yksittaisten sanojen kohdalla haasteita, mutta keskeisen
asiasisaltd saatiin onnistuneesti tallennettua. Aineistoon kirjattiin kunkin kysymyksen alle
ensin osallistujan kuvitteellinen nimi (henkildstéammattilainen A — E) ja sen alle hdnen an-
tamat kommentit. Kun teksti oli tallennettu Word-tiedostoksi, aineistoa ryhdyttiin analysoi-
maan tunnistamalla toisiinsa liittyvia ja eniten kommentteja saaneita teemoja. Kullekin tee-
malle merkittiin luokka samalla tavalla kuin haastatteluaineiston analysoinnissa. Analysoi-
tavaksi aineistoksi saatiin 1 valokuva ja 6 sivua tekstia sisaltéden osallistujien ja fasilitaatto-
rin tekeméat muistiinpanot. Valokuvasta laadittiin piirros, joka on esitetty tulososan luvussa
3.4.6. Henkilostbammattilaisten tydpajasta kerattya aineistoa hyédynnettiin haastattelutu-

loksien tdydentamiseen ja toimintamallimuutoksen onnistumisen arvioinnissa.

Asteikointi on tyypillinen kvantitatiivisen analyysin menetelma, mutta sitéd voidaan kayttaa
myds kvalitatiivisen aineiston analysoimisessa niin, ettd vastauksia luokitellaan niiden
ominaisuuksiensa mukaan eri asteikkoihin (Hirsjarven & Hurmeen (2009, 172). Merkityk-
sia luokittelemalla tiettyd asteikkoa hyddyntamalla voidaan myos analysoida merkityksen
voimakkuutta tutkittavassa ilmidssa (Hirsjarvi & Hurme 2009, 137). Tassa sisaltbanalyy-
sissa osa vastauksista asetettiin yksinkertaiselle jarjestysasteikolle. Kysymykset 5, 8, 9,

10, 12, 13 ja 14 koodattiin jakamalla vastaajien mielipide kahteen ulottuvuuteen sen mu-
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kaan, suhtautuiko haastateltava myonteisesti vai kielteisesti esitettyyn kysymykseen (tau-
lukko 6). Tyokalussa myonteistd suhtautumista kuvaavat vastaukset koodattiin vihrealla
varilla ja punaisella varilla puolestaan kuvattiin kielteinen suhtautuminen. Taman avulla
voitiin laskea vastausten maaran jakautuminen ja esittaa tulokset myds numeroina. Vahai-
sen vastaajamaaran vuoksi tuloksia ei jaettu tarkemmin frekvensseihin. Asteikointi tuki
my0s aari- ja poikkeustapausten tunnistamista silloin kun jokin asia sai yksittaisia mainin-

toja.

Taulukko 6. Asteikoinnin hyédyntaminen sisaltdanalyysissa

Kysymys Mydnteinen Kielteinen

suhtautuminen suhtautuminen

5. Kuinka paljon dataa ja analytiikkaa Paljon Vahan
hyotdynnetaan johtamassasi liilketoimin-
nassa paatdoksenteon tukena?

8. Minkalaista henkilostotietoa olet jos- Kaipaa tietoa Ei kaivannut
kus huomannut kaipaavasi johtamis- tietoa
tydsi tueksi?

9. Kuinka usein koet joutuneesi teke- Usein Harvoin

maan henkiléstoa koskevia liiketoimin-
tapaatoksia puutteellisen tai vajaan tie-
don varassa?

10. Koetko etta tarkempi informaatio Koki vaikuttavan Ei kokenut vaikutta-
olisi vaikuttanut liketoimintap&éattkseesi | myonteisesti pdd- | van myonteisesti paa-
myonteisesti? tokseen tokseen

12. Miten tyytyvainen olet nykyisiin ra- On tyytyvéinen Ei ole tyytyvainen
portointi- ja analytiikkaratkaisuihin hen- jaltai ndkee olevan
kilostotiedon osalta? paljon kehitettavaa
13. Millaisia mahdollisuuksia tiedatte tai | Tietaa olevan mah- | Ei tiennyt olevan mah-
kuvittelette HR-analytiikan tarjoavan? dollisuuksia dollisuuksia

14. Voisiko henkilostotiedon mittaami- Koki olevan Ei kokenut
sesta ja analysoimisesta saavuttaa mie- hyo6tya olevan hyotya

lestanne liiketoimintahyoétyja?

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysi on seka analyyttista etta synteettista (Kiviniemi
2018, 82-83). Ensin analyysissa eritellaan ja luokitellaan aineistoa, jonka jalkeen toteutet-
tavassa synteesissa aineisto kootaan jalleen yhteen, luodaan kokonaiskuva ja esitetdan
tutkittava ilmié uudessa perspektiivissa (Hirsjarvi & Hurme 2009, 143.) Aineistoa yhdistel-
taessa pyritaan ldytamaan luokkien vélille samankaltaisuuksia ja saannénmukaisuutta
seka toisaalta myos vaihtelua ja poikkeavia vastauksia. Loydetyt yhteydet tulee perustella
sekd empiirisesti ettd teoreettisesti kayttamalla ilmiota kuvaavia kasitteita. Luokkien yhdis-
tamisessa edetaan induktiivisesta vaiheesta deduktiiviseen vaiheeseen ja sita kautta tutki-
jan ajatusmaailman ja teoreettisten lahtokohtien ohjaamana aineiston tulkintaan. Induktii-
visessa vaiheessa litteroitu tutkimusaineisto luokitellaan ja deduktiivisessa vaiheessa
oman ajatusmaailmastaan kasin tutkija kasittelee aineistoa ja luo teoreettista ndkdkulmaa
aineistoonsa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 149-150.) My6s Eskola & Vastamaki (2015, 42-43)
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pitavat tarkeana sitd, ettd analyysiin yhdistyy viitekehykseen kerétty teoriatietoa ja aikai-

sempia tutkimustuloksia.

3.4 Tutkimuksen tulokset

Raportin tulososassa esitetaan haastattelututkimuksesta saadut tulokset kehittdmisprojek-
tin tutkimuskysymysten mukaisessa jarjestyksessa niin, etta kukin tutkimuskysymys on ot-
sikoitu omaksi kappaleeksi. Raportin johdannossa esitetyssa peittomatriisissa (taulukko 1)
on kuvattu haastattelukysymysten linkittyminen kehittdmisprojektin tavoitteeseen ja tutki-
muskysymyksiin. Tutkimuksen tulososalla pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin A —
E. Tutkimustuloksien raportoinnissa ei ole kaytetty vastaajien mainitsemia suoria sitaatteja
vaan tarkeampana pidettiin vastaajien antamia merkityksia, jotka raportoitiin ilman suoria
lainauksia. Lainausten esittaminen olisi myds saattanut paljastaa haastateltavan henkil6lli-
syyden, mita tassa tutkimuksessa ei haluttu. Liséksi tutkimukseen valittu sisaltdanalyysi-
menetelma edellytti sisallon tutkimista eika niinkaan sita minkalaisilla sanamuodoilla haas-
tateltavat ilmaisivat ajatuksiaan. Haastatteluun osallistuneet henkilét on kuvattu luvussa
3.2.

3.4.1 Henkilostbpadoma ja sen mittaaminen

Kehittamisprojektin tutkimuskysymykset A ja B liittyivat henkilostépddoman ymmartami-
seen ja mittaamiseen. Kysyttdessa mitkd HR-prosessit ovat haastateltavan johtaman liike-
toiminnan kannalta kaikista keskeisimpia (haastattelukysymys 6), kuvauksissa nousi esille
useita henkildstopddomaan liittyvia kasitteita. Erityistd painoarvoa vastauksille annettiin
niissé tapauksissa, joissa haastateltu osasi perustella vastaustaan tutkimuksen kontekstiin
eli liiketoimintajohtamiseen liittyen. Liiketoimintajohtajista suurin osa (7/9 mainintaa) koki
suorituksen johtamisen liittyvan keskeisesti heidan johtamansa liiketoiminnan menestyk-
seen. Tahan liittyvat maininnat kasittelivat tavoitteiden asetantaa ja suorituksen arviointia.
Haastatelluista suuri osa (6/9) piti myds rekrytointia merkittavana HR-prosessina liiketoi-
minnan kannalta. Yksi haastateltava nosti rekrytoinnin esille, mutta han ei pitanyt sitéd mer-
kittavana asiana, koska heidan liiketoiminnassaan vaihtuvuus on véhaista ja heilla tyypilli-
sesti tehdaan hyvin vahan rekrytointeja (Liiketoimintajohtaja G). Rekrytoinnin kasitteeseen
linkittyi vahvasti henkildston vaihtuvuus, joka edellytti monesti uusien rekrytointien kayn-
nistamista. Rekrytoinnin ndhtiin olevan keino saada tarvittavaa osaamista, joskin yhdessa
maininnassa perdankuulutettiin myds sita, ettd ennen ulkoista rekrytointia olisi tarkeaa
tunnistaa mita olemassa olevaa osaamista on valmiiksi hyddynnettavissa yrityksessa
(Johtaja I). V&hemman mainintoja saivat vaihtuvuus (4/9), osaaminen (4/9), tyoviihtyvyys
(3/9), palkitseminen (2/9) ja resursointi (2/9). Palkitseminen nahtiin sitouttamiselementtina

ja kilpailutekijana (Liiketoimintajohtaja A).
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Haastatteluissa liiketoimintajohdolta selvitettiin heid&n johtamansa liiketoiminnan tai tuki-
toiminnon kriittisid menestystekij6ita, haasteita ja keskeisimpia tavoitteita (kysymykset 1-
2). Liiketoimintajohtamisessa keskeiset tavoitteet liittyivat kustannustehokkuuteen (3/9
mainintaa) ja kannattavuuteen (2/9). Kriittisista menestystekijoista eniten mainintoja saivat
asiakkaisiin (5/9) ja henkildstoon liittyvat nakdkulmat (5/9), toimivat tietojarjestelmat (3/9),
liketoimintaprosessit (2/9) ja priorisointikyky (2/9). Henkilostopddomaan liittyvissa nako-
kulmissa kriittisina menestystekijoina pidettiin riittavia henkiléstéresursseja (2/5) ja osaa-
mista (2/5). Yhdessa maininnassa pidettiin henkilostotyytyvaisyytta kriittisena menestyste-
kijana (Liiketoimintajohtaja B). Liiketoiminnan haasteet liittyivéat pitkalti menestystekijdiden
varjopuoliin ja niihin liittyviin riskeihin. Yhdessa maininnassa korostettiin sitd, etté lyhyen ja
pitkan aikavalin tavoitteet tulevat olla tasapainossa. Kyseisessé maininnassa perusteltiin
nakemysta silla, etta jotkin tavoitteet eivét suoranaisesti tuo euroja tuloslaskelman viimei-
selle riville, mutta niilld voidaan pidemmalla aikavalilla lisatéd organisaation kyvykkyytta
tehda parempaa liiketoimintaa. (Johtaja E.) Saaduista vastauksista ei voida suoraan paa-
telld, ettei osa suuriakin yksikkoja johtavista haastatelluista pitdnyt henkiléstoa tarkeana
voimavarana, vaikka he eivat suoranaisesti maininneet vastauksessaan henkilostopaa-

omaan liittyvia asioita.

Liiketoiminnan johtamisessa merkittavaksi teemaksi nousi kustannustehokkuus, jota voi-
daan pitaa ylatason kasitteena ja sen alle luetella lukuisia muita siihen keskeisesti vaikut-
tavia kasitteitd. Kustannustehokkuudesta puhuneista johtajista kaksi edusti liiketoimintayk-
sikoita ja yksi tukitoimintoja. Vaikka kustannustehokkuuden nosti esille vain kolme liiketoi-
mintajohtajaa yhdeksasta, sen merkitysta voidaan pitdd suurena, koska asiaa perusteltiin
vastauksissa varsin liiketoimintalahtdisesti. Yhden haastatellun mukaan sairauspoissaolot
ja henkildston vaihtuvuus vaikuttavat olennaisesti resursointiin ja tydvoiman saatavuuteen.
Nama aiheuttavat tydajan menetyksen, mikd on pois myyntity6sta. Lisaksi ne aiheuttavat
rekrytointiin ja perehdytykseen liittyvia suoria euromaaraisia kustannuksia ja epasuorasti
tehokkaan tydajan menetykseen liittyvia kustannuksia. Liiketoimintajohtajan mukaan, mita
suurempaa heilla on vaihtuvuuden ja sairauspoissaolojen maara, sita vaikeampi yksikon
on paasta liilketoimintatavoitteisiinsa. Tahan vaikuttavaksi taustailmioksi liketoimintajoh-
taja mainitsi muutokset, joiden my6td maailma digitalisoituu ja se lisdé painetta kustan-
nustehokkaalle toiminnalle. Liiketoiminnan johtamisessa keskeiseksi nousee hanen mie-
lestdan suorituksen johtaminen ja jaksamisen varmistaminen. (Liiketoimintajohtaja C.) Li-
saksi yksi haastateltu arvioi haasteita sisdisesta ja ulkoisesta nakdkulmasta. Hanen mu-
kaansa haasteita aiheuttaa sisdisesti prosessien tehottomuus ja ulkoisesti haastava mark-
kinatilanne. Haastavan markkinatilanteen haastateltu ndki aiheuttavan enemman paineita

kustannustehokkaalle toiminnalle. (Liiketoimintajohtaja H.)
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Kustannustehokkuuteen liittyvat 16ydokset eivat kuvaa ainoastaan empiirista ilmiota vaan
niille on ldydettavissa myos teoreettista pohjaa taustaksi. Naiden 16yddsten pohjalta kehit-
tamisprojektissa koostettiin kuvio 3, jossa on esitetty kustannustehokkuuteen liittyvien ka-
sitteiden yhteyksia toisiinsa liiketoiminnan johtamisen kontekstissa. Empirian mukaan me-
gatrendeihin lukeutuva digitalisaatio ja kilpailu markkinoilla aiheuttavat paineita kustannus-
tehokkaalle liiketoiminnalle. Kustannustehokkaan toiminnan voidaan katsoa parantavan
yrityksen kannattavuutta, kun tuotteet ja palvelut voidaan toteuttaa pienemmilla kustan-
nuksilla. Teorian ja empirian mukaan yrityksen aineettomaan paaomaan kuuluvilla sai-
rauspoissaoloilla ja vaihtuvuudella vaikuttaa olevan syy- ja seuraussuhde henkil6stén tyo-
kykyyn ja tyoviihtyvyyteen, jotka luokitellaan ei-taloudellisiksi menestystekijoiksi. Henkilds-
ton tyokyvyn heikkeneminen aiheuttaa sairauspoissaoloja ja tyoviihtyvyyden heikkenemi-
nen vaikuttaa vaihtuvuuteen. NAma puolestaan vaikuttavat yrityksen kustannustehokkuu-
teen, joka kuuluu taloudellisiin menestystekijoihin. Nain ollen aineettomat menestystekijat
joko heikentavét tai edistavat taloudellisten tulosten saavuttamista. Henkilostopagomalla
ja liiketoiminnalla nayttaa siis olevan kausaalinen yhteys toisiinsa niin empiirisesti kuin

teoreettisesti tarkasteltuna.

=
z Kilpailu
% 1 Megatrendit
=] Markkinatilanne
\O Kustannustehokas toiminta ‘/
= Lilketoiminnan johtaminen '
Z
<
4]
R
Liiketoiminta- Tietojarjestelmien | Rekrytointi ja perehdytys | | TySkyky |
prosessien kehittdminen i
kehittaminen . | Vaihtuvuus | | Sairauspoissaolot |
: ' ; ;
| Suorituskyky |<*| HenkilGstoresurssien riittavyys ‘

Kuvio 3. Ulkoisten taustailmitdiden vaikutus liiketoimintajohtamiseen

3.4.2 Johdon tarvitsema tieto henkiltst6a koskevan paatdksenteon tueksi

Tutkimuskysymyksella C selvittiin, mink&laista tietoa liiketoimintajohto tarvitsee henkils-
toa koskevan paatoksenteon tueksi. Vastauksissa ilmeni jonkin verran vaihtelua siing,
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minkalaista tietoa liiketoimintajohtajat olivat joskus kokeneet jAdneensé kaipaamaan (ky-
symys 8). Viisi liiketoimintajohtajaa kertoi jadneensa joskus kaipaamaan henkilostoon liit-
tyvaa tietoa oman johtamistyénsa tueksi ja yhdelle haastateltavista téata kysymysta ei suo-
ranaisesti esitetty, koska hénen aikaisemmin antamansa esimerkit antoivat ymmartaa ha-
nen kaipaavansa enemman henkiléstoon liittyvaa tietoa oman johtamistydn tueksi (Liike-
toimintajohtaja A). Naiden havaintojen takia voitiin paatella, etté liiketoimintajohtajista yli
puolet (6/9) kokivat joskus kaipaavansa enemman henkilostdon liittyvaa tietoa (kuvio 4,
kysymys 8). Osa haastatelluista (3/9) ei suoranaisesti tunnistanut tilannetta, jossa he olisi-
vat huomanneet kaipaavansa enemman tietoa. Yksi vastaajista koki nykyisten suoritusky-
kyyn liittyvien tietojen olevan riittdva informaatioldahde hanen tekemilleen paatoksille,
mutta toisaalta han myos arvioi henkilostotyytyvaisyydesta useammin saatavan tiedon
olevan hyodyllista hanelle (Liiketoimintajohtaja G). Kaksi muuta liiketoimintajohtajaa koki-
vat parjaavansa nykyisilla henkilosta saatavilla tiedoilla, mutta he eivat mydsk&aén pitdneet
henkilostéraportoinnin kehittdmistéa huonona ratkaisuna (Haastateltavat B ja I). Empiiristen
l[6ydosten perusteella HR-raportoinnin kehittamisté voitiin pitéda tarpeellisena muutoksena.

Liiketoimintajohtajat kaipasivat lisaa tietoa erityisesti palkitsemiseen (4/9), resursointiin
(3/9), tydkykyasioihin ja sairauspoissaoloihin (3/9) sek& lomiin ja muihin poissaoloihin
(3/9) liittyen. Yhdessa palkitsemiseen liittyvassa maininnassa perddnkuulutettiin lapinaky-
vyytta liiketoimintayksikkojen kesken (Liiketoimintajohtaja H). Liséksi pidettiin hyvana, jos
tulospalkkiotavoitteiden arvioinnissa voisi suhteuttaa esimiehen tekemia arviointeja suh-
teessa koko yhtion keskiarvoihin ikaan kuin kalibroiden oman tiimin tuloksia koko yhtién
verrokkiin (Johtaja F). Tata voidaan teorian nakdkulmasta pitaa esimerkkina kuvailevan
analytiikan soveltamisesta. Yksi haastateltu kaipasi tietoa esimerkiksi siitd, miten vaihtu-
vuus kehittyy suhteessa sairauspoissaolojen maarissa tapahtuviin muutoksiin. Han kertoi
uskovansa naiden asioiden vélilla olevan yhteys, mutta sita ei hdnen mielestaan pystyta
talla hetkella osoittamaan saatavilla olevan tiedon avulla. (Liiketoimintajohtaja C.) Yksi lii-
ketoimintajohtaja uskoi paremman tiedonsaannin helpottavan esimiesten hallinnollista
tyota, kun esimerkiksi koulutussuorituksia ei joutuisi seuraamaan hankalasti kaytettavasta
HR-jarjestelmasta (Liiketoimintajohtaja D). Yksi haastateltava piti syvéllisemman henkilos-
tétiedon saantia hyvana asiana, mutta hdnen mielestdén esimiehella tulee silloin myds
olla riittéavasti tyokaluja toimia saamansa tiedon perusteella. Haastatellun mukaan ei saisi
syntya tilannetta, jossa esimies tietdd henkil6lla olevan korkea lahtdriski, mutta han ei voi
korjata tyytyméattomyytta aiheuttavaa asiaa, kuten esimerkiksi korottaa hanen palkkaansa.
(Johtaja E.)
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Asteikoinnilla saadut tutkimustulokset

5. Kuinka paljon dataa ja analytiikkaa hyddynnetaan
johtamassasi liiketoiminnassa péaatoksenteon tukena? (N=9)

8. Minkalaista henkilostdtietoa olet joskus huomannut
kaipaavasi johtamisty6si tueksi? (N=9)

9. Henkilostoa koskevien paattsten teko puutteellisen tai 1
vajaan tiedon varassa (N=9)

10. Koetko etta tarkempi informaatio olisi vaikuttanut
liketoimintapaatokseesi myonteisesti? (N=4)

12. Miten tyytyvainen olet nykyisiin raportointi- ja
analytiikkaratkaisuihin henkildstotiedon osalta? (N=9)

13. Millaisia mahdollisuuksia tiedatte tai kuvittelette HR-
analytiikan tarjoavan? (N=9)

14. Voisiko henkilostétiedon mittaamisesta ja analysoimisesta
saavuttaa mielestanne liiketoimintahyotyja? (N=9)

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

m Myonteinen Ei osaa sanoa ®Kielteinen

Kuvio 4. Asteikoinnilla saadut tutkimustulokset

Liiketoimintajohdon suhtautuminen paatoksentekoon henkilostoa koskevissa asioissa
puutteellisen tai vajaan tietoon varassa jakoi mielipiteet melko tasaisesti. Haastateltavista
4/9 ei tunnistanut tilannetta, jossa he olisivat joutuneet tekemaan henkildstéa koskevia lii-
ketoimintapaatoksia puutteellisen tai vajaan tiedon varassa (kuvio 4, kysymys 9). Yksi
haastatelluista ei osannut tdhan kysymykseen vastata. Yhdessa maininnassa kerrottiin
annettavan vastuuta lahiesimiehille henkiléstoon koskevien paatosten tekemisessa sen
verran, ettei haastateltava osannut mainita esimerkkid misséa puutteellinen tai vajaa tieto
olisi haitannut hanen paatoksentekoaan koko yksikon johtamisessa. Lisaksi kyseinen liike-
toimintajohtaja esitti, ettei hanen mielestaan rekrytointipaatdoksen tueksi ole saatavilla sel-
laista uutta tietoa mita olisi luvallista kerata ja hyédyntaa (Liiketoimintajohtaja G.) Yksi
haastateltava ei kokenut tehneensa henkilostod koskevia paatoksia puutteellisen tiedon
varassa, mutta han néki paremman tiedonsaannin edistavan henkiléstén oikeudenmu-
kaista kohtelua, kun esimerkiksi palkankorotuksia arvioitaessa olisi enemman tietoa saa-
tavilla. Esimerkkina tassa maininnassa kaytettiin samaa ty6ta tekevien henkildiden palkka-
tilannetta suhteessa sukupuoleen, osaamiseen ja suoriutumiseen. (Johtaja E.) Vaikka osa
haastateltavista ei tunnistanut tilannetta, jossa he olisivat joutuneet tekemaén paatoksia
puutteellisen tiedon varassa, sen ei voida ajatella tarkoittavan sita, ettei tarkempi tieto olisi

kuitenkin voinut tehostaa heidan paatoksentekoaan.

Haastateltavista osa (4/9) kertoi esimerkkeja niista tilanteista, joissa he kokivat joutu-

neensa tekemaan liiketoimintapaatoksia puutteellisen tai vajaan tiedon varassa (kuvio 4,
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kysymys 9). Kaikissa maininnoissa nousi esille teemoina resursointiin ja rekrytointipaatok-
siin liittyvé problematiikka. Kahdessa maininnassa resursoinnin ennustamisella ndhtiin
olevan iso kustannusvaikutus liiketoiminnalle (Liiketoimintajohtaja C; Liiketoimintajohtaja
H). Toisessa naistd maininnoista henkild kuvasi kuinka resursoinnin epaonnistuminen na-
kyy kasvavina ylitdina. Tarkemman tiedon avulla nahtiin olevan mahdollista tunnistaa tie-
tynlainen sykli ylitdiden tekemisessa, mika kertoisi pysyvasta resurssivajeesta tietyssa tii-
missa. Maininnassa korostettiin kuitenkin, ettd ennen liian yksipuolisen paatelman teke-
mista ja sen mukaisten toimenpiteiden suunnittelua tulisi kuitenkin tutkia ensin minkéalai-
sista asioista resurssitarve ensisijaisesti tulee eli minkalaiset asiat generoivat tydmaaria
tiimeissa. (Liiketoimintajohtaja H.) Puutteellisen tiedon varassa paatoksia tehneista liike-
toimintajohtajista kaksi arvioi, etta tarkempi informaatio olisi voinut muuttaa tilannetta. Lii-
ketoimintajohtaja A puolestaan uskoi, ettei parempaa tietoa olisi voinut tilanteessa saada.
Osa (3/4) haastatelluista siis koki, etta tarkemman tiedon olemassaolo olisi voinut vaikut-
taa heidan tekemiinsa paatoksiin myoénteisesti niissa tilanteissa, jossa he kokivat teh-
neensa paatoksia puutteellisen tai vajaan tiedon varassa (kuvio 4, kysymys 10).

Yhtena tutkimustuloksena voidaan pitaé intuition ja hiljaisten signaalien hyodyntamista lii-
ketoimintajohtamisessa. Niiss& maininnoissa, joissa liikketoimintajohtajat kokivat teh-
neensa henkilostoa koskevia paatoksia puutteellisen tiedon varassa, heisté puolet (2/4)
kertoi tehneensa paatoksia jokseenkin hataralla pohjalla ja luottaen omaan intuitioonsa
(Liiketoimintajohtaja A; Liiketoimintajohtaja B). Yksi liiketoimintajohtaja puhui my6s intui-
tion merkityksesta pohtiessaan mitd mahdollisuuksia han naki olevan HR-analytiikassa ja
esimerkkina han kaytti rekrytointipaatoksia, jotka hdnen mielestaan perustuvat jonkin ver-
ran intuitioon. Hanen mielestaan HR-analytiikalla saavutetaan suurempi hydty koko orga-
nisaation tasolla kuin yksittaisen esimiehen tydssa. Liiketoimintajohtaja korosti esimies-
tyon tarkeytta ja piti merkittavana sita, etta hiljaisia signaaleja arjessa havainnoimalla ja
tunnistamalla esimiehet luovat puitteet tuottavalle ja mielekkaalle tydnteolle. (Liiketoimin-
tajohtaja G.) Lisdksi eras haastateltu kertoi seuraavansa virallisten liiketoiminnallisten mit-
tareiden lisaksi muita hiljaisia signaaleita ja pitavéan niitd jossain maarin jopa merkittdvam-
pia johtamisen valineena kuin yrityksen ylatason mittareita (Liiketoimintajohtaja H). Teo-
rian mukaan liiketoimintapaatdsten tekemiseen kaytetaan intuitiota, vaikka johtajat eivat

monesti tunnistakaan kayttavansa sita.

3.4.3 Miksi analytiikkaa kannattaa hyddyntda henkildstéjohtamisessa?

Kehittamisprojektin tutkimuskysymyksella D pyrittiin saamaan selville, miksi analytiikkaa
kannattaa hyddyntaa henkilostdjohtamisessa. Kaikki haastateltavat (9/9) olivat sita mielta,
ettd henkilostétiedon mittaamisesta ja analysoimisesta voidaan saavuttaa liiketoiminta-

hyotyja (kuvio 4, kysymys 14). Kaksi yhdeksasta haastatelluista naki HR-raportoinnissa ja
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-analytiikassa mahdollisuuden hallita paremmin henkilostériskeja. Yhdessa naista mainin-
noista pohdittiin laadukkaan HR-raportoinnin taloudellisia vaikutuksia ja esimerkkina kay-
tettiin yrityksen ikarakenteen ja sen muutosten analysointia, mink& avulla voidaan arvioida
minkalaisia taloudellisia riskeja yrityksen liiketoiminnalle voi tulla vuosien paasta ja miten
niihin kannattaa ennaltaehkaisevasti varautua (Johtaja I). Liiketoimintajohtaja A:n mukaan
raporteilta voidaan nahda jotain sellaista tietoa mita ei muutoin valttamatta arjessa tulisi
huomanneeksi. Yhdessa maininnasta nahtiin paremman HR-raportoinnin ja analytiikan
edistavan strategisempaa henkilostéjohtamista ja eteenpdin katsomista (Liiketoimintajoh-
taja C).

Kysyttdessa mitd mahdollisuuksia liketoimintajohtajat tiesivat tai kuvittelevat HR-analytii-
kan tarjoavan, suurin osa liiketoimintajohtajista (7/9) n&ki ennustavan HR-analytiikan mah-
dollistavan yritykselle paremman reagoimisen tulevaisuuteen (kysymys 13). Yhdessé mai-
ninnassa tulevaisuuteen suuntautuvaa toimintaa pidettiin tarke&na liiketoiminnan johtami-
sessa ja siihen odotettiin tukea HR-analytiikalta. Kyseinen liilketoimintajohtaja kuvasi ny-
kyisen tilanteen henkildstoraportoinnin osalta olevan enemmaéankin taaksepain katsomista
kuin yritysta eteenpain vievaa toimintaa (Liiketoimintajohtaja C.) Toisessa maininnassa
uskottiin HR-analytiikan mahdollistavan sen, etta yritys voisi herata ja reagoida etukateen
tulevaisuuden haasteisiinsa. Liiketoimintajohtajan mukaan HR-analytiikka voisi auttaa lii-
ketoimintajohtoa saamaan lisdd ymmarrysta siihen, miten voidaan vaikuttaa ja ohjata ih-
misia paremmin loistamaan ja sitd kautta vaikuttamaan positiivisesti liiketoimintaan. (Liike-
toimintajohtaja A.) Kirjallisuuskatsauksen mukaan yrityksen tuottavuuden kasvattaminen

edellyttdd henkildstdtarpeiden ennustamista strategialahtoisesti.

Skenaariolaskentaa voidaan pitdd yhtena HR-analytiikan soveltamisalueena. Yksi haasta-
telluista piti hyodyllisena sita, ettd HR-analytiikalla olisi mahdollista laskea erilaisia ske-
naarioita liiketoimintapaattsten tueksi. Maininnassa ehdotettiin selvitysta siita, miten jos-
sakin yksikdssa maaraaikaisten tydsuhteiden suuri maara vaikuttaa henkildston epéatietoi-
suuteen tulevaisuudesta ja sita kautta heidan motivaatioonsa ja tydsuorituksiinsa. Liiketoi-
mintajohtajan mielesta erilaisten skenaarioiden avulla voitaisiin arvioida esimerkiksi vaki-
naistamiseen liittyvia taloudellisia riskeja suhteessa henkildston tuottavuuteen. (Johtaja I.)
Eras toinen liiketoimintajohtaja piti ylipaatansa skenaarioiden esittdmista hyvana tydka-
luna liiketoiminnan johtamisessa, kun han kertoi paljonko hanen johtamassaan liiketoimin-
tayksikdssa dataa ja analytiikkaa hyédynnetaan lilketoiminnan johtamisessa (Liiketoimin-
tajohtaja H). Teorian mukaan henkilostopddomaa mallintamalla on mahdollista selvittaa,
kuinka henkilostopaaomaan kohdistuvat vaatimukset muuttuisivat eri skenaariossa, kuten
organisaatiomuutoksissa. Taman voidaan katsoa tayttavan optimoivan analytiikan tunnus-

merkkeja.
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HR-analytiikan avulla uskottiin olevan mahdollista tukea yrityksen taloudellista suunnitte-
lua eli budjetointia (2/9 liiketoimintajohtajista). Yhdessa néistd maininnoista nahtiin HR-
analytiikan tukevan budjetointia siind, kun voitaisiin faktapohjaisesti osoittaa miten henki-
|6storakenteeseen todennékoisesti kohdistuvat muutokset tulisi huomioida henkiléstdbud-
jettia suunniteltaessa. Esimerkiksi resurssitarpeita olisi mahdollista perustella paremmin
aikaisemmin toteutuneilla ylityétarpeilla ja poissaoloilla. (Johtaja F.) Toisessa maininnassa
toivottiin HR-analytiikasta tukea siihen, etta voitaisiin arvioida resursointiin liittyvia kustan-
nusvaikutuksia kokonaisvaltaisesti. Esimerkkind mainittiin kannattavuustarkastelu ulko-
puolisesta tydvoimasta aiheutuvien kustannusten suhteesta omasta tyévoimasta aiheutu-
viin kustannuksiin. (Johtaja E.) Lahdekirjallisuuden mukaan liikketoimintajohto on kiinnostu-
nut henkildstopaaoman taloudellisesta arvosta. Henkildstobudjetoinnin voidaan katsoa
olevan tarked osa henkilostdvoimavarojen johtamista, jonka avulla kehitetdan ja optimoi-
daan yrityksen kykyéa saavuttaa parempia liiketoimintatuloksia.

3.4.4 Analytiikan hyddyntaminen henkilostéjohtamisessa

Kehittamisprojektin tutkimuskysymyksella E pyrittin ymmartamaan, miten analytiikkaa voi-
daan hyddyntaa henkilostojohtamisessa. Kaikki haastateltavat (9/9) pystyivat esittamaéan
esimerkkeja kysyttaessa heilta, minkalaisia mahdollisuuksia he tiesivét tai kuvittelivat HR-
analytiikan tarjoavan liiketoiminnan johtamiseen (kuvio 4, kysymys 13). Kysymyksen tuke-
miseksi liiketoimintajohtajia pyydettiin miettiméén asiaa siitd ndkokulmasta, minkalaista
tietoa he tiesivat analytiikan ylipaatansa tuottavan liiketoiminnan johtamiseen. Kukaan lii-
ketoimintajohtajista ei kuitenkaan maininnut esimerkkind yhtdan tuntemaansa muiden yri-
tysten HR-analytiikan kaytanteita vaan he esittivat ajatuksiaan lahinna siita nakékulmasta
mit& he kuvittelivat tai jopa toivoivat HR-analytiikalla olevan mahdollista. Yksi haastatel-
luista totesi, ettei han ollut ennen haastattelukutsua koskaan miettinyt asiaa (Liiketoiminta-
johtaja D). Toinen maininta liittyi siihen, ettd HR-analytiikan nahtiin olevan uusi nédkdkulma
liketoimintajohtamiseen (Liiketoimintajohtaja B). Erds haastateltu totesi, etta he pystyvat
nykyisin varsin hyvin ennustamaan asiakkaan kayttaytymista olemassa olevan tiedon poh-
jalta ja han koki, ettd samalla tavalla pitdisi pystya myds yrityksen henkildstdjohtamista ke-
hittaméaan (Liiketoimintajohtaja C). HR-analytiikka vaikutti siis olevan uusi ja varsin potenti-

aalinen tyokalu liiketoimintajohtamiseen.

HR-analytiikan mahdollisina soveltamisalueina nahtiin olevan useita henkildstopddomaan
liittyvid kasitteita (kysymys 13). Haastatelluista osa (4/9) arvioi tydkyvyn ja sairauspoissa-
olojen analysoimisen tuottavan lisdarvoa liikketoiminnan johtamiseen. Yhdessa mainin-

nassa liiketoimintajohtaja kaipasi esimerkiksi kyselyn avulla kerattya tietoa siitd, kuinka
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kuormittuneiksi tydntekijat kokivat itsensa ja saadun tiedon avulla voitaisiin pyrkia ennalta-
ehkaisemaan ihmisten uupumista (Liiketoimintajohtaja A). Liiketoimintajohtajista osa (4/9)
uskoi HR-analytiikalla olevan mahdollisuuksia vaihtuvuuden tutkimisessa ja ennustami-
sessa. Yksi liketoimintajohtaja naki lahtokyselyiden olevan tarkea laadullinen tiedonlahde
vaihtuvuuden analysointiin. Han uskoi HR-analytiikalla olevan mahdollista ennustaa tyon-
tekijoiden lahtoriskia hyddyntamalla henkilon tydsuhdehistoriaa, kuten nykyisessa tehta-
vassa vietettya aikaa ja palkkatasoa. (Johtaja I.) Lisdksi osaamista (3/9) ja resursointia
(3/9) pidettiin HR-analytiikan mahdollisina soveltamisalueina. Yhden maininnan mukaan
osaaminen myos linkittyy resursointiin, kun voidaan tunnistaa henkiléita, joilla on oikean-
laista osaamista tiettyyn projektiin tai tehtavaan (Liiketoimintajohtaja D). Yhdessa osaami-
seen liittyvassa maininnassa pohdittiin, voisiko HR-analytiikan avulla tukea yksil6ita tule-
maan paremmiksi myyjiksi muodostamalla heille yksil6llisia kehittymissuunnitelmia. Haas-
tateltu pohti, voisiko analytiikan ja tekoalyn avulla k&sitella puhelimitse tapahtuvia myyntiti-
lanteita ja tunnistaa mita asioita kehittamalla yksittdéinen myyja voisi suoriutua paremmin
tulevista asiakaspuheluistaan. (Liiketoimintajohtaja B.) Luvussa 3.4.3 kasiteltyja toimin-
nansuunnittelun, riskienhallinnan ja budjetoinnin tukemista voidaan pitaa myds mahdolli-

sina HR-analytiikan soveltamisalueena.

Taulukossa 7 on esitetty tutkimustuloksista tehty ristiintaulukointi HR-analytiikan mahdol-
listen soveltamisalueiden (kysymys 13), liiketoiminnan kannalta keskeiseksi koettujen HR-
prosessien (kysymys 6) ja sen valilla, minkalaista henkildstotietoa liiketoimintajohtajat ko-
kivat joskus jddneensa kaipaamaan (kysymys 8). Taulukon viimeisessa sarakkeessa on
esitetty eri kysymyksiin liittyen yhteenlasketut maininnat. Eniten mainintoja saaneet tee-
mat merkittiin taulukkoon solun vihreélla taustavarilla. Tuloksista tytkykyasiat ja sairaus-
poissaolot, suorituksen johtaminen ja vaihtuvuus nayttivat saavan eniten mainintoja, kun
tarkastellaan mainintoja yhteensa. Vaikka liiketoiminnan kannalta kriittisimmaksi HR-pro-
sessiksi mainittiin suorituksen johtaminen (7/9 mainintaa), liiketoimintajohtajat eivét kuiten-
kaan osanneet mainita naihin liittyvia esimerkkeja HR-analytiikan mahdollisina soveltamis-
alueina eika siihen liittyvaa tietoa toisaalta osattu kaivata. Tama saattoi johtua siita, etta
suorituksen johtamiseen liittyvaa tietoa oli jo riittavasti saatavilla. Tulos voi selittyd myds
sattumalla, silla kvalitatiivista aineistoa ei voi sen rajallisen méaran takia kovin kattavasti
analysoida kvantitatiivisilla menetelmilla. Vaihtuvuutta pidettiin liketoiminnan kannalta
keskeisena HR-prosessina (4/9) ja siihen esitettiin ideoita HR-analytiikan soveltamisalu-
eena (4/9), mutta siihen liittyvaa tietoa ei osattu kaivata johtamistyon tueksi. Tama saattoi
johtua siita, etté haastatellut arvioivat johtamistytnsa tueksi kaipaamansa tietoa muistele-
malla yksittaisia paatoksentekotilanteita. Vaihtuvuus on tietynlainen henkildstévaikutteinen
ilmi6 eika niink&an yksittdinen paatoksentekotilanne, kuten esimerkiksi palkkauspaatos.

Haastattelussa vaihtuvuuden nosti eille 6 liiketoimintajohtajaa, ja kaksi heistd mainitsi
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vaihtuvuuden molempien kysymysten 6 ja 13 kohdalla. Vaikka rekrytointia pidettiin yhtena
liketoiminnan kannalta keskeisena HR-prosessina (6/9), siihen liittyen ei kaivattu nykyista
enempaa tietoa eika siihen liittyen osattu esittdé ideoita HR-analytiikan soveltamisalu-
eena. Palkitsemiseen liittyvaa tietoa kaivattiin johtamisty6n tueksi, mutta se sai vahaisia
mainintoja liikketoiminnan kannalta keskeisend HR-prosessina ja HR-analytiikan sovelta-

misalueena.

Taulukko 7. Ristiintaulukoitujen mainintojen maara kolmen kysymyksen osalta

Henkilostopaa- Liiketoiminnan Johtamistyon HR-analytiikan Maininnat
oman osa-alue kannalta tueksi mahdolliset yhteensa
keskeisimmat kaivattu soveltamisalueet
HR-prosessit? henkilostétieto johdon mielesta
(kysymys 6) (kysymys 8) (kysymys 13)
Budjetointi 0 1 2 3
Lomat ja 1 1 5
poissaolot
Osaaminen 4 1 3 8
Palkitseminen 2 4 2 8
Rekrytointi 6 0 0 6
Resursointi 2 3 3 8
_Suorltu_ksen 7 1 1 9
johtaminen
Tyoglka (ml. 1 > 1 4
ylityot)
Tyokyk_y ja sai- > 3 4 9
rauspoissaolot
Tyoviihtyvyys 3 1 2 6
Vaihtuvuus 4 1 4 9

3.4.5 Kohdeorganisaatiolle sopiva HR-analytiikan toimintamalli

Kehittamisprojektin viimeisena tutkimuskysymyksena F tuli selvittda minkéalainen analytii-
kan toimintamalli toimii kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksessa selvitettiin kuinka paljon da-
taa ja analytiikkaa hyddynnetaan ylipaatansa liiketoiminnassa paatoksenteon tukena (ky-
symys 5) seka kuinka hyvin liiketoiminnalliset tavoitteet on muutettu seurattaviksi mitta-
reiksi (kysymykset 3-4). Naiden kysymysten tarkoituksena oli selvittda tiedolla johtamisen
nykyisia kaytantoja ja yksikkojen valmiutta vastaanottaa uutta HR-raportointia ja analytiik-
kaa tukemaan johtamistyotd. Kuten ennen haastatteluiden toteuttamista ennakaoitiin, liike-
toimintayksikot vaikuttivat olevan keskenéan erilaisessa tilanteessa. Liiketoimintajohtajista
6/9 suhtautui myonteisesti siihen, etta ylipdatansa dataa ja analytiikkaa hydodynnetéén pal-
jon heidan johtamissa organisaatoissa. Sen sijaan 3/9 haastatelluista suhtautui asiaan
kielteisemmin ja koki tarvitsemansa enemman dataa liiketoimintapdatosten tueksi. Liike-
toimintatiedon saanti koettiin yleisesti ottaen hyvaksi niissé yksikbissa missa liikketoimin-

nalliset mittarit olivat suoraviivaisia, kuten myynti ja asiakaspalvelu. Asiakasrajapinnassa
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toimivissa yksikdissa tiedolla johtamisen kaytannot vaikuttivat siis olevan kaikista edisty-
neimmat. Asiantuntijaorganisaatioissa puolestaan tuotetaan paljon tietoa muille hyddyn-
nettavaksi, mutta yksikkdjen omat tiedolla johtamisen kaytanteet olivat 3/9 haastatellun
mielesta puutteelliset. Haaste liittyi nimenomaan henkildstépdadomaan liittyvan tiedon hyo-
dynnettavyyteen. Yleisesti liketoimintaraportoinnin kehittdmistarpeet liittyivat datan laa-
tuun, puuttuvaan tietoon tai sen tarkkuuteen, tiedon pirstaloituneisuuteen ja raportointijar-

jestelmien kaytettavyyteen.

Sopivan HR-raportoinnin ja analytiikan toimintamallin kehittdmiseksi on olennaista arvi-
oida sen nykytilaa, jota voi hyddyntaa tavoitetilan maarittelyssa. Nykytilaa selvitettiin kysy-
malla, mita kautta liiketoimintajohtajat saivat nykyisin henkilost6éa koskevaa tietoa ja
kuinka tyytyvaisia he olivat nykyisiin raportointi- ja analytiikkaratkaisuihin henkilostétiedon
osalta (kysymykset 11 ja 12). Kukaan vastaajista ei ollut taysin tyytyvainen nykyisiin rat-
kaisuihin henkilostoétiedon osalta (kuvio 4, kysymys 12). Vastaukset paljastivat, ettéa kay-
tossé oli lukuisia HR-tietojarjestelmia eri kayttotarkoituksiin liittyen. Keskeisimpina on-
gelma-alueina nahtiin tiedon hajanaisuus, useampi erillinen jarjestelma ja niiden kaytetta-
vyyteen liittyvat ongelmat. Koska nykyiset jarjestelmat eivat tuottaneet riittdvaa HR-rapor-
tointia, oli yhden haastatellun johtamassa yksikdssa tehty sita itse Excelin avulla. Liiketoi-
mintajohtajan mielesta resursointiin liittyva raportointi on liiketoimintakriittista, koska silla
on vaikutuksia asiakasrajapinnan toimivuuteen. (Liiketoimintajohtaja C.) Yhdessa mainin-
nassa kaytettiin kasitetta kayttoliittymaergonomia, jolla tarkoitettiin tiedon helppoa saata-
vuutta selkeasta kayttoliittymasta. Lisdksi haastateltu piti tarkeana sita, etta raportointijar-
jestelma osaa tuottaa halytyksia niissa tilanteissa, kun asiaan on puututtava. Han kertoi
HR-jarjestelmista ainoastaan varhaisen tuen mallin tukemiseen tarkoitetun jarjestelman
pystyvan tahan talla hetkelld. (Johtaja F.) Yksi haastateltava puhui asianhallinnassa kay-
tettavasta 360-nakymasta, jolla han tarkoitti sita, etta yhdestéa paikasta kayttaja saa kaiken

tydssaan tarvitsemansa perustiedon (Johtaja E).

3.4.6 Tulokset henkilostbammattilaisten haastatteluista

Henkiléstbammattilaisten haastatteluissa keskusteltiin kohdeorganisaation HR-raportoin-
nin ja -analytiikan nyky- ja tavoitetilasta (tutkimuskysymys F). Henkilostdammattilainen B
piti HR-raportointia ja tunnuslukujen seurantaa varsin vahaisena eik& han ollut kovin tyyty-
vainen nykytilaan. Henkilostbammattilainen A koki, ettd toimintaa on viety parempaan
suuntaan ja on saatu kasitysta perusasioista, mutta edelleen puhutaan HR-raportoinnista
hyvin perinteisella tasolla. Molemmat haastateltavat kokivat, ettd HR-raportoinnissa on
paljon kehitettdvaa. Lahtokyselyiden avulla selvitetdan lahdon syitd, mutta vaihtuvuuden

ennustamiseen ja analysoimiseen ei ole tydkaluja kaytdssa. Tyokyvyn ja sairauspoissa-
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olojen seurantaan on kaytdssa tydterveyshuollon tarjoama raportointiratkaisu, jolla tue-
taan varhaisen tuen mallin prosessia. Nykytilannetta kuvaa se, ettei tietoja ole heti saata-
villa, raportteja tulee erikseen pyytaa ja niiden tekeminen on manuaalista tydta. Toteutetut
raportit ovat myds monesti nopeasti vanhentuneita, joten tilannetta pidettiin varsin tehotto-
mana. Henkildstod kuvaavia tunnuslukuja koottiin kvartaaleittain julkaistavaan raporttiin.
(Henkilostbammattilainen A.) Henkildstbammattilainen B koki kvartaaliseurannan varsin

hidastempoiseksi.

Keskustelussa selvitettiin minké&laisia tavoitteita henkildstbammattilaiset asettavat HR-ra-
portoinnin ja -analytiikan kehittamiselle. Henkiléstbammattilainen B koki suurimmat kehi-
tystarpeet perusraportoinnin kehittamisessa ja peraankuulutti yksinkertaisten ja helppo-
kayttoisten toteutusten peraan. Molemmat haastateltavat olivat sita mielta, etta yritykselle
tarvitaan raportointityokalu, josta voidaan reaaliaikaisesti seurata keskeisia henkilostoa
kuvaavia tunnuslukuja. Toinen haastateltava kaipasi raportointityokalua, jossa kayttaja
voisi porautua tietoihin ja selvittda mista raportilla nakyvat summaluvut muodostuvat. Li-
saksi han peraankuulutti sitd, ettéd tunnuslukuja tulisi seurata saanndllisesti ja keskustella
niista yhteisesti timipalavereissa. Hanen mielestaan keskustelun avulla saadaan yhdessa
luotua paremmin ymmarrys siitd mit on tapahtunut ja mitka tekijat selittavat tunnuslukuja.
Liséksi han ehdotti, ettd henkilostbammattilaiset voisivat esitella lukuja sdanndllisesti liike-
toimintajohtoryhmissa. Nain vaikutettaisiin siihen, ettd HR-asiat pysyisivat paremmin liik-

keenjohdon agendalla. (Henkildstbammattilainen B.)

HR-raportoinnin ja -analytiikan kehittamisen koettiin auttavan paremmin ymmartamaan
henkildstésidonnaisten asioiden liiketoimintavaikutuksia (Henkilostdammattilainen B). HR-
analytiikalla koettiin my6s olevan mahdollista kehittda HR-prosesseja vaikuttavammiksi.
Yhtena esimerkkind mainittiin tuki mahdollisille Talent Management -prosesseille, kun voi-
taisiin selvittaa ryhmaan valittujen henkildiden pysyvyytta ja tydnantajan kohdentamien toi-
menpiteiden vaikuttavuutta tietylla aikavalilla. Myds vaihtuvuuden tutkimista ja linkittamista
eri tekijoihin pidettiin arvokkaana tietona, jota uskottiin saatavan HR-analytiikan avulla. Li-
saksi tarkeana pidettiin, ettd henkildstéjohtamisen vaikuttavuutta voitaisiin seurata strate-
gisemmalla tasolla, kuten esimerkiksi arvioimalla palkitsemismallien vaikuttavuutta liiketoi-
mintaan. Niin ikaan tarkeana pidettiin sita, etta kyettaisiin paremmin arvioimaan ja analy-
soimaan paatoksien kustannuksia suhteesta niista saavutettaviin hyotyihin. (Henkilosto-

ammattilainen A.)

3.5 HR-raportoinnin ja -analytiikan kehittdminen kohdeorganisaatiossa

Tassa luvussa kuvataan kehitysprojektin toiminnallinen osa eli ne toimenpiteet, joihin ke-

hittdmisprojektin tavoitteiden mukaisesti ryhdyttiin empiirisen tutkimuksen avulla saatujen
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l[0yd6sten pohjalta. Raportin johdannossa esitetyssa peittomatriisissa (taulukko 1) on ku-
vattu kuinka kehittdmisprojektin tuotos eli produkti kytkeytyy kehittdmisprojektin tavoittee-
seen ja tutkimuskysymyksiin. Luvussa pyritddn vastaamaan siihen, minkalainen analytii-
kan toimintamalli toimii kohdeorganisaatiossa (tutkimuskysymys F). Kehittdmisprojektin
tavoite edellytti toiminnallisen osan jakamista kahteen vaiheeseen, silla tavoitteena oli to-
teuttaa seké toimintamalli etté sita tukevia tydkaluja HR-raportoinnin ja -analytiikan hyo-
dyntamiseen liiketoiminnan johtamisessa. Toiminnallinen osa piti siten sisalladn HR-rapor-
toinnin kehittamista koskevan teknisen toteutuksen ja toimintamallimuutosta tukevan tyo-

pajatydskentelyn.

Tama kehittamisprojekti kytkeytyi kohdeorganisaatiossa toteutettuun uuden HR-tietojar-
jestelmén kayttbonottoprojektiin, jonka jalkeen toteutettiin pienkehitystydnd HR-ammatti-
laisten ja liiketoimintajohdon raportointindkyma uuteen jarjestelmaan. Kohdeorganisaation
HR-raportoinnin ja -analytiikan kehittdmiseksi maariteltiin nyky- ja tavoitetila-analyysi hyo-
dyntamalla keréattya empiirista aineistoa (taulukko 8). Analyysin toteutuksessa hyddynnet-
tiin myds teoreettisesta nakdkulmasta HR-analytiikan maturiteettimallia. Haastattelututki-
muksen mukaan haluttuun tavoitetilaan paasy edellytti teknisten valmiuksien paranta-
mista. Kohdeyritykseen toteutettavien ratkaisujen tavoitteena oli mahdollistaa se, etta hen-
kilostétieto on kootusti saatavilla yhdesta paikasta. Raportoinnin tuli olla ymmarrettavaa ja
helppokayttdista. Haastattelutuloksista esiintynyt kayttoliittymaergonomia méaariteltiin tar-
koittavan sita, etta loppukayttaja pystyy helposti ja intuitiivisesti hydodyntamaan raportointi-
tyokaluja oman tyénsa tukena. Asianhallinnan 360-nakyma puolestaan méaariteltiin tarkoit-
tavan sita, etta loppukayttaja saa yhdesta raportointindkymasta kaikki tydssaan tarvitse-
mansa tiedot. Haastatteluiden perusteella toivottiin parannusta HR-raportoinnin automati-
sointiin ja systematisointiin. Yhtena esimerkkind haastatteluissa nostettiin henkilostétietoa
kuvaavien tietojen esittaminen liikennevalomittarien avulla (Liiketoimintajohtaja A; Henki-
|[6stbammattilainen B). Henkiltstddn liittyvien ylatason mittareiden toivottiin olevan helposti
saatavilla, mutta tarvittaessa tuli olla mahdollista porautua dataan asian tarkempaa selvit-
tamistéa varten. Raportointitydkalun toivottiin myos lahettavan halytyksia silloin kun tilanne

vaati johdolta puuttumista.
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Taulukko 8. Nyky- ja tavoitetila-analyysi

Aikaisemmin/Nykytila
Liiketoimintajohtajat pyytavat ra-
portteja Ad Hoc —tyyppisesti tiettya
paatoksentekotilannetta varten ja
he joutuvat odottamaan niiden
saamista jonkin aikaa
Raporttien tydstdaminen on manu-
aalista, tyolasta ja hidasta
Raportteja tyostetddn padsaantoi-
sesti Excel-ohjelmiston avulla
Raportit tyypillisesti peilaavat men-
neisyyteen jo tapahtuneita asioita
Nykyista henkilostorakennetta ei
kovin syvéllisesti tunneta

Tavoitetila
Liiketoimintajohto pystyy itsepalveluna kat-
somaan tietoja selkeasta ja helppokayttoi-
sesta kayttdliittymasta silla hetkelld, kun he
tarvitsevat tietoa (kayttoliittymaergonomia)
Yhdesta paikasta on helposti saatavilla
kaikki tarvittava tieto (360-asianhallinta)
HR-raportointi on pitkalle automatisoitua ja
tunnuslukujen seuranta on systemaattista
Raportit antavat monipuolisesti henkildsto-
padoman kayttoa kuvaavia, ennustavia ja
optimointia tukevia tietoja paatdksentekoon
HenkilostOpaaomasta saatavia tietoja voi-
daan hyoddyntaa liiketoiminnan johtami-

sessa

Tekninen ratkaisu toteutettiin helmikuussa 2020 opinnaytetytn laatijan toimesta HR-tieto-
jarjestelman kayttdoonottoprojektissa opittujen taitojen avulla. Toteutukseen ei tarvittu
muita sisaisia tai ulkopuolisia resursseja. Uudessa HR-jarjestelmassa oli mahdollista ra-
kentaa valmiiden raporttien liséksi mukautettuja raportteja ja maaritella niille visuaalisia
kuvaajia jarjestelman tietosisalldsta. Monipuolisten raporttien toteuttaminen oli mahdol-
lista, koska jarjestelmalla toteutettiin laajasti tydsuhteen elinkaareen liittyvid HR-proses-
seja. Tehdyt raportit oli mahdollista koota erilliseksi raportointindkymaksi ja esittédé ne vi-
suaalisessa muodossa kaavioiden ja niitéa tukevien taulukoiden avulla. Toteutetusta rapor-
tointindkymasta laadittiin piirros (kuvio 5). Raportointinakyman kayttdoikeudet maariteltiin
niin, etta kayttajalle naytettiin henkilttietoja niistd organisaatioista, joihin héanella oli kaytto-
oikeusroolinsa puolesta nakyvyys. Liiketoimintajohtaja pystyi siten katsomaan oman johta-
mansa organisaatiokokonaisuuden henkildstda kuvaavia tietoja. Raportointinakymaan
koottiin keskeisimmat henkiloston rakennetta selittdvat kuvaajat. Aktiivisten ja poissaole-
vien kuvaajalla haluttiin nayttaa, paljonko kyseisessa organisaatiossa on tyévoimaa aktiivi-
sessa kaytossa. Poissaolevien raportoinnilla pystyttiin nayttamaan kaikkien tydsuhteisten
henkildiden lukumaara. Henkilostoluvut naytettiin myos tyoaikalajeittain kokoaikaisiin ja
osa-aikaisiin tyontekijoihin jaettuna seka tydaikatyypeittéin vakituisissa ja maaraaikaisissa
tydsuhteissa oleviin tydntekijoihin eroteltuna. Lisdksi henkilstérakenne esitettiin suku-
puoli- ja ikdjakaumana. Nakyman oikeaan laitaan koottiin linkeiksi intranetista 16ytyva
kayttoohje ja jarjestelmasta loytyvia muita keskeisia raportteja. Raportointindkyman tiedot

esittivat kuluvan paivan tilanteen.
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Henkilostoluvut

Kuluvan paivan tiedot

Aktiiviset ja poissaolevat Henkildsto tydaikalajeittain Kayttoohje
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Kuvio 5. Piirros toteutetusta raportointinakymasta

Tyo6pajatydskentelyn toteutus noudatti Nummen (2007, 49 - 55) esittamaa havaintokehaa,
joka on yksi monista fasilitointimenetelmisté. Havaintokehda voidaan pitaa reflektointityo-
kaluna tavoitteelliselle keskustelulle ja sen johtamiselle. Havaintokehd mahdollisti yksil6-
pohdinnan eli omien ideoiden ja ajatusten kirkastamisen paperille seké ajatusten vaihtami-
sen ja tulosten kiteyttdmisen pienryhmdassa. Tydpajaan varattu kahden tunnin aika riitti hy-
vin havaintokehan lapikayntiin, vaikka jotkin kysymykset kaynnistivét laajan keskustelun.
Sen sijaan tydkalun prototyypin esittely vei runsaasti aikaa, koska osallistujat innostuivat
tutkimaan tyokalua laajemmin. Vaikka teknisisté ja aikataulullisista syista johtuen tytkalua
ei pystytty antamaan etukateen tutustuttavaksi, olisi se varmasti osoittautunut paremmaksi
toteutustavaksi, jolloin varsinaiseen toimintamallin miettimiseen olisi tydpajassa jaanyt
enemman aikaa. Nummen (2007, 54) mukaan havaintokehan vahvuuksia ovat tunneasioi-
den kasittely ja keskustelun vieminen konkreettiseen toimintaan, kun taas haasteena voi
olla kuitenkin asioiden lilan pintapuolinen tarkastelu. Valitun fasilitointimenetelman voitiin
kuitenkin katsoa tukevan riittdvassa maarin aikuisoppimista ja muutoksen ymmartamista,
mik& uskottiin mahdollistavan toimintamallin jalkauttamisen ja muutoksen lapiviennin HR-

tiimin kanssa.
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Henkilostbammattilaisten haastattelutulokset tukivat koko HR-tiimille jarjestetysté tydpa-
jasta saatuja tuloksia, mika oli johdonmukaista silla osa henkil6ista (A ja B) osallistui mo-
lempiin toteutuksiin. HR-raportoinnin ja -analytiikan nykytila-analyysi ja tyytymattémyys ai-
kaisempaan tilanteeseen sai vahvistusta kaikilta tytpajaan osallistuneilta henkiléstdam-
mattilaisilta eli nykytilan nahtiin vaativan kehittamista (havaintokehan vaihe 1). Kolme
osallistujaa viidesta piti erityisen tarkedna tydajan sadstymista, kun tarve manuaalisten ra-
porttien tekemiseen vahenee jarjestelmaan rakennettavien valmiiden raporttien johdosta.
Tybajan sddstymisen myota aikaa uskottiin voitavan kayttaa jatkossa enemman tiedon
analysointiin ja johtopaatosten tekemiseen (Henkilostbammattilaiset C). Kaksi viidesta
osallistujista piti tarke&na sita, ettd HR voi tarjota tydkaluja liketoiminnan johtamiseen
(Henkilostbammattilaiset A ja D). Henkilostopadoman mittaamisella nahtiin olevan liiketoi-
minnallisia hyotyja (Henkilostbammattilainen A). Tyokalujen kaytettavyytta ja tiedon oi-
keellisuutta pidettiin myds tarkeana (Henkilostbammattilainen C). Tarkeaksi nahtiin se,
etta myos HR saa mittareina, vaikuttavuuden arvioinnissa ja priorisoinnin valineina hyo-

dynnettavia tydkaluja (Henkiléstbammattilainen B).

Henkilostbammattilaisista osa (3/5) kuvasi spontaanisti omaa tunnettaan positiiviseksi ja
innostuneeksi (vaihe 2). Yhtena huolena néahtiin se, mista loytyy riittvasti aikaa ja osaa-
mista HR-raportoinnin ja -analytiikan jatkokehittamiseen (Henkilostdammattilainen A).
Pohdintaa heratti myds se, kuinka paljon aikaa tulee varata esimiesten ja lilketoimintajoh-
don perehdyttamiseen ja kouluttamiseen (Henkiléstdammattilainen E). Niin ikdan liian no-
peasti tai virheellisesti tehtyja tulkintoja pidettiin yhtena riskina johdon alkaessa kaytta-
maan raportteja itsenaisesti (Henkilostbammattilainen C). Merkitysta pohdittaessa osallis-
tujista 4/5 koki toimintamallimuutoksen muuttavan jollain tavalla heidan nykyista tyérooli-
aan (vaihe 3). Henkildstbammattilaiset D ja E kokivat manuaalisten tyétehtéavien jonkin
verran vahenevan raportoinnin automatisoituessa. Henkilostbammattilainen C koki tyéteh-
tavien muuttuvan siinda, kun han voi jatkossa kayttdd enemman aikaa tiedon analysointiin.
Teorian mukaan muutoksessa intuitiokeskeisestéa johtamisesta faktapohjaiseen johtami-
seen vaaditaan henkiléstdammattilaisilta uusia taitoja. Aikaisemman tutkimuksen mukaan
HR-analytiikan myoté tulevat uudet osaamisvaatimukset muuttavat HR-ammattilaisten
roolia konsultatiivisempaan ja paatoksentekoa tukevaan suuntaa. Henkilostbammattilaiset
A ja B uskoivat muutoksen parantavan kokonaiskuvan ymmartamista ja vahentavan niin
kutsutun "mutu-tiedon” kayttéa. Henkilostbammattilainen D koki raporttien automatisoinnin
vahentavan raportoinnissa olevien virheiden maaraan, mutta han korosti myés HR-jarjes-

telméassa olevan tiedon laatua.

Tybpajassa sovittiin useampia kehittdmistoimenpiteita toimintamallin jalkauttamiseksi (ku-

vio 6). Havaintokehan viimeisessa eli neljannessa vaiheessa keratyt vastaukset kiteytettiin
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viiteen kategoriaan. Jatkuvilla toimintatavoilla tarkoitettiin sellaista tekemista, joka pyritdan
ottamaan osaksi arjen tydntekoa, ja siind korostui etenkin johdon ja HR-ammattilaisten va-
linen keskustelu (sparrailu). Viestintaan liittyvat asiat liittyivat osittain myos jatkuviin toi-
mintatapoihin, joten ne sijoitettiin kuviossa ensimmaisen rivin keskelle. Uuden raportoin-
tindkyman lanseeraaminen haluttiin tehda viestintdkanavana kéaytetyn Esimiesfoorumin
(Teams-ryhma) kautta julkaistavassa tiedotteessa. Ohjeistus katsottiin tarpeelliseksi, jotta
liketoimintajohto ja esimiehet kykenevat itsendisesti kayttamaan uusia raportteja. Osaa-
miseen liittyen paatettiin jarjestaa koulutus uusien tydkalujen kayttamiseksi HR-tiimille ja
varata aikaa itsendiseen perehtymiseen. Jatkokehitykseen liittyen todettiin, etté uusien ra-
porttien ja mittarien kayttéonottamiseksi on syyta tehda erillinen selvitys. Toimintamallia

tukevien toimenpiteiden etenemista sovittiin seurattavan HR:n tiimipalaverissa.

JATKUVAT TOIMINTATAVAT | VIESTINTA
Raporttien
esittely
Sparrail _ Yksikéiden
ssimis il Johtoryhmissz :
hyaepigl - Viestints
(o) = " — .
UUs¥a gyntaen' MUI§tutetaan Johtoryhmii Esimies.-
aportteja esimiehi asia agendalie foorumiss,
= Taporteista 3in, kvartaaleitt,ip, —

—

| SOPivin vliajoin (samalla ¢
ol qr\'-’asiat)
N\

OHJEISTUS | OSAAMINEN JATKOKEHITYS
Varataan aikaa ’ Selvitets:in
Ty6kalujen Omaan ﬁae'to‘?mmin mits
esittely ja pe"eht}’miseen seu,l-:t:a(::'.aan
Pe(ef.rdy.tys I — A ._KOUIutus HR- Mittarit) . Raportointi-
| esimiehijje tiimille raporttien — ndkyman
— | kaytésts ja . Jatkokenhitys
mahdolnsu”ksista | (te!(ninen)

Kuvio 6. Toimintamallin jalkauttamista ja jatkokehittamista tukevat toimenpiteet

TyOpajassa esitettiin raportointindkymaan useita jatkokehitysideoita, jotka liittyivat tulevai-
suuteen tehtyjen toimenpiteiden raportointiin, vaihtuvuuteen, palkitsemiseen ja poissaoloi-
hin. Naita kehitysideoita saatiin myots tydpajan jalkeen osallistujilta sdhkdpostitse. Ne
koostettiin erilliseksi kehityslistaksi, joka on esitetty taulukossa 9. Kategoria-sarakkeen tie-
dot merkittiin tassa kehittamisprojektissa kaytetyn henkilostopddomasta tehdyn maaritel-
man mukaisesti (luku 1.2). Suurin osa kehitysehdotuksista liittyi henkiléstopadaoman maa-
ran esittdmiseen erityisesti resursointiin liittyen. Raportointindkyman jatkokehitysideat
priorisoitiin karkeasti niiden toteuttamiskelpoisuuden (H=helppo vai V=vaikea) ja niiden lii-
ketoimintavaikutuksen mukaan (P=pieni tai K=korkea). Kehittamisehdotuksille laadittiin

oma erillinen aikataulu kuukausitasolla ja sen laadinnassa otettiin myds huomioon HR-tie-
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tojarjestelman jatkokehityssuunnitelmat. Esimerkiksi lAdkarintodistuksella annettujen sai-
rauspoissaolojen kasittelya ei vield toteutettu HR-jarjestelmassé, joten mydskaan rapor-

tointia ei pystytty viela kehittamaan pidemmalle.

Taulukko 9. HR-raportointindkyman jatkokehitys

Kehitysehdotus Kategoria Vaikeus Vaikutus Aika-
(H=helppo, (P=pieni, taulu
V=vaikea) K=korkea)

Trendiraportointi (esim. hen- | Henkiléstomaara \% 5/2020
kildomaaran kehitys) (resursointi)

Palvelusvuosijakauman esit- | Kokemus H 5/2020
taminen ryhmittain yksittais-

ten vuosien sijaan

Vaihtuvuusraportointi (lahte- | Vaihtuvuus \% 6/2020
net ja tulleet seka vaihtu- (resursointi)

vuusprosentti)

Tulevaisuuteen tehdyt toi- Henkilostomaara \% 6/2020
menpiteet (esim. palkkaus) (resursointi)

Tybsuhteen paattymiset Vaihtuvuus H 6/2020
paattymissyiden mukaan (resursointi)

Raportointindkyman tietojen | Kaytettavyys \% 8/2020
rajaaminen eri paivamaarilla

Esimiesten méara suhteessa | Henkilostomaara Vv 8/2020
muuhun henkildst66n (resursointi)

Vaativuusluokittelujakauma Palkitseminen H 9/2020
Palkkakulut ja niiden kehitty- | Palkitseminen \% 9/2020
minen

Lyhyet ja pitkat poissaolot Poissaolot Vv 8/2020

Kehittamisprojektin lopuksi arvioitiin sen onnistumista lahettamalla haastatteluun osallistu-
neille liikketoimintajohtajille ja HR-ammattilaisille sahkopostiviesti, jossa heilta pyydettiin
antamaan avointa palautetta siitd, kuinka he kokivat jarjestelmamuutoksen ja uusien ra-
portointindkymien vaikuttaneen HR-raportoinnin nykytilaan seka ovatko he havainneet
HR-raportointia hytdyntavissa toimintatavoissa jonkinlaista muutosta. Vastauksia kerattiin
ajalla 24.4.-8.5.2020 (2 vko). Liiketoimintajohtajista 5/9 ja HR-ammattilaisista 2/5 vastasi
kyselyyn. Kyselyyn vastanneista johtajista 4/5 koki HR-raportoinnin kehittyneen myéntei-
sesti. Hyvana pidettiin jarjestelmén mobiilikayttdéa (2/5) ja mahdollisuutta hakea itsenai-
sesti tietoa yhdesta paikasta (2/5). Haasteina nahtiin se, etta johtajilla ei ole ollut riittavasti
aikaa tutustua uuteen HR-jarjestelmaéan (2/5), koulutusta ei ole viela jarjestetty (1/5) ja
mya0s raporttien runsas maara (1/5). HR-ammattilaisten palautteet heijastelivat pitkalti tyo-
pajassa kasiteltyja asioita. Yhdessa palautteessa nousi esille raporttien luotettavuuden
parantuminen, helppokayttdisyys ja automatisoituminen. Toisessa palautteessa arvioitiin
muutoksen vastanneen hyvin kohdeorganisaation tarvetta ja HR-raportoinnin nykytilan pa-

rantuneen merkittavasti.
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4 Pohdinta

Taman kehittamisprojektin tarkoituksena on osoittaa, ettd HR-raportointi ja -analytiikka
ovat tarkea liiketoimintajohdon ty6valine tuottavan ja menestyvan liiketoiminnan johtami-
sessa. Aihetta tutkimalla saatiin kerattya tietoa HR-analytiikan soveltamismahdollisuuk-
sista osana liilketoiminnan johtamista. Tassa luvussa esitetéaén kehittamisprojektin diskur-
sio eli pohdinta ja arvioidaan, kuinka kehittamisprojektissa onnistuttiin ratkaisemaan sille
asetettu tavoite ja sita tukevat tutkimuskysymykset. Kehittdamisprojektin tavoitteena oli to-
teuttaa kohdeorganisaatiolle toimintamalli ja ty6kalut HR-raportoinnin ja -analytiikan hyo-
dyntamiseen liikketoiminnan johtamisessa. Tavoitetta tukemaan asetettiin 6 tutkimuskysy-
mystd, joita on kasitelty tdssd opinnaytetydssa teoreettisesta ja empiirisesta nakokul-
masta. Tulosten yhteenvetoa varten laadittiin tuloskortti, jossa on esitetty opinnaytetyon
tavoite ja tutkimuskysymykset seké niihin esitettyja ratkaisuja ja vastauksia (liite 2). Tulok-
sia ja paatelmia on esitetty tarkemmin seuraavissa kappaleissa tutkimuskysymysten mu-
kaisessa jarjestyksessa ilman erillista alaotsikointia. Raportin lopussa pohditaan koko ke-
hittamisprojektin luotettavuutta sekd omaa oppimista ja ammatillista kehittymista opinnay-

tetydprosessin aikana.

4.1 HR-raportoinnin ja -analytiikan kehittamiseen liittyva pohdinta

Henkilostopddoman maarittdminen teoreettisesti ja empiirisesti kohdeorganisaation kon-
tekstissa tuki kehittdmisprojektin tavoitteen eli HR-raportoinnin ja -analytiikan toimintamal-
lin kehittamista. Henkildstépaaoman voidaan tutkimustulosten perusteella todeta kohdeor-
ganisaatiossa tarkoittavan pitkalti samoja asioita kuin mita lahdekirjallisuudessa ja aikai-
semmissa tutkimuksissa on esitetty, joten varsinaisesti uusia 16ydoksia ei taméan suhteen
tehty. Henkilostopadoman merkitysta liiketoiminnalle voidaan analysoida sen liikketoiminta-
vaikutusten laskemisen avulla. Yrityksen tuottavuuden parantumisen voidaan ajatella
muodostuvan liikevaihdon kasvamisesta ja kustannusten pienentymisesta. Kun yrityksen
likevaihto syntyy henkildston tehokkaan kokonaistydpanoksen vaikutuksesta, tydpanok-
sen heikentyminen vaikuttaa negatiivisesti liikevaihtoon. Menetettya tydpanosta voidaan
joutua korvaamaan ulkopuolisella tydvoimalla tai ylitdilla, mika kasvattaa yrityksen kustan-
nuksia. Liikevaihto voi tassa tilanteessa pysya samana, mutta kustannusten nousu hei-
kentdd myynti- ja kayttokatetta. Pitkédkestoinen tydpanoksen menetys vaikuttaa yrityksen
kannattavuuteen ja menestymiseen pitkalla aikavalilla. Tutkimuskysymyksiin A ja B liitty-
vana tuloksena voidaan siis pitaa sita, ettéa henkilostod koskevien tunnuslukujen voidaan
osoittaa olevan tosiasiassa keskeisia liiketoiminnan mittareita, koska niilla on suora tai

epasuora vaikutus yrityksen menestymiseen.
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Liiketoiminnan johtamisessa kustannustehokkuus nousi esille tutkimustuloksissa yhtena
merkittdvana teemana. Yrityksen toimintaympadrist6 aiheuttaa paineita kustannustehok-
kaalle toiminnalle ja empiriassa taustailmidiksi tunnistettiin haastava markkinatilanne ja di-
gitalisaation kehittyminen, joista jalkimmaista pidetaan yhtend megatrendina. Yrityksen
voimavaroista esitetyn teorian mukaan kustannustehokkuutta voidaan pitaa yhtena yrityk-
sen taloudellisena menestystekijana ja se kuuluu osaksi organisaation aineellista paa-
omaa (Kujansivu ym. 2007, 36-37). Henkilostépadaomaan kuuluvia tyokykya, tyoviihty-
vyytta ja osaamista voidaan pitaé ei-taloudellisina menestystekijoina. Henkiloston tyoky-
vyn heikkeneminen lisda sairauspoissaoloja, tyoviihtyvyyden heikkeneminen vaikuttaa
vaihtuvuuteen ja osaamisen puutteellisuus vahentaa yrityksen kykya uudistaa liiketoimin-
taan. Liiketoiminnassa sairauspoissaolojen lisdantyminen heikentaa yrityksen kaytetta-
vissa olevan tyopanoksen méaraa ja siten kykya tehda liikkevaihtoa. Tama voi nakya esi-
merkiksi myyjien sairauspoissaoloina, jolloin asiakkaita on palvelemassa vahemman hen-
kilostoa, mika vaajaamatta vahentdd mahdollisuuksia tehda myyntid. Aineettomat menes-
tystekijat siis joko heikentavat tai edistavat taloudellisten tulosten saavuttamista. Kun tie-
detdén, ettd henkiléstopaaomaan liittyvilla tekijoilla on liiketoimintavaikutuksia, voidaan
HR-raportointia ja -analytiikkaa hyddyntaa liiketoiminnan kehittdmisessa.

HR-raportoinnin ja -analytiikan hyddyntamiseksi on ymmarrettava, kuinka sen avulla voi-
daan luoda arvoa yrityksen liiketoiminnalle. TAman takia oli tarkeaa selvittdd, minkalaista
tietoa lilketoimintajohto tarvitsee henkiléstda koskevan paatdksenteon tueksi (tutkimusky-
symys C). Empirian mukaan osa liiketoimintajohtajista kaipasi lisda tietoa henkiltstopaa-
omasta ja tarkemman tiedonsaannilla uskottiin olevan myonteinen vaikutus liiketoiminta-
paatdksiin. Tutkimustuloksissa tarkasteltiin eri henkilostépaaoman osa-alueisiin liitettyjen
mainintojen lukumaaria, jonka perusteella liiketoimintajohtajia kiinnosti eniten tyokykyasi-
oihin ja sairauspoissaoloihin sekéa suorituksen johtamiseen ja vaihtuvuuteen liittyvat asiat.
Henkilostopddomaan liittyvia taloudellisia nakokulmia nousi esille useissa haastatteluissa,
joten henkiléstopadoman liiketoimintavaikutusten ja taloudellisen arvon osoittamisen voi-
daan uskoa olevan tarkeaa yrityksen menestyksesta kiinnostuneille liiketoimintajohtajille.
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd HR-raportoinnin ja -analytiikan soveltamisessa on tér-
keda pystya esittdmaan tietoa, jota voidaan aidosti hyddyntaa liiketoimintajohtamisen tu-
kemiseen.

Henkilostoon liittyvia paatoksia voidaan pitaa kompleksisina ja moniulotteisina. Joissakin
tilanteissa tiedon ja siten paremman ymmarryksen voidaan olettaa tuovan lisdarvoa paa-
toksentekoon. Kehittamisprojektin yhtena johtopaattksena voidaan vaittaa, etta liiketoi-

mintajohto tarvitsee yhdistelmana monipuolista kokemusperaista ja tutkittua tietoa tuke-
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maan henkildstoon liittyvien paatoksien tekemista. Lisaksi johdolla tulee olla kykya sovel-
taa tietoa ja tietamystaan paatdksentekotilanteissa. Tata kehittdmisprojektia ohjasi selkea
pyrkimys vieda henkilostdon liittyvaa paatoksentekoa aiempaa faktapohjaisempaan toi-
mintatapaan, mutta intuition ja hiljaisten signaalien merkityksen huomattiin olevan yhta
tarkeita johtamistydssa. Liiketoiminnan johtamisen kontekstissa keskeisina kasitteina voi-
daan pitaa intuitiolla johtamista ja sen vastakohtaa eli faktapohjaista johtamista. Molem-
mat kasitteet ovat seké teoreettisia etta empiirisia 16ydoksia. HR-raportoinnilla ja -analytii-
kalla voidaan tukea erityisesti faktapohjaista johtamista. Liiketoimintajohtajien kokemus ja
osaaminen tukevat intuitiivista johtamista. Liiketoimintajohtamisessa voidaan pitaa tar-
keana sita, ettd johtajat ja esimiehet hyddyntavat henkildostoon liittyvien paatésten tekemi-

sessd monipuolisesti kokemustaan, osaamistaan, intuitiotaan ja dataa.

Syvéllisemman henkilostotiedon saantia pidetaén yleisesti hyvana asiana niin empirian
kuin teorian mukaan, mutta esimiehilla tulee myos olla riittavasti tyokaluja ja valtuuksia toi-
mia saamansa tiedon perusteella. Vaikka tdméa empiirinen havainto oli yksittdinen mai-
ninta, sitd voidaan pitda varsin merkittdvana kehittamisprojektin likketoimintajohtamisen
kontekstin ndkdkulmasta. Liiketoimintaa tukevan operatiivisen esimiestydn kannalta on
olennaista, etta esimiehilla on riittavat tyokalut ja valtuudet tehdd omaa johtamistyotaan.
Teorian mukaan riittavan autonomisen paatéksenteon mahdollistaminen esimiehille lisaa
positiivisia liiketoimintatuloksia ja yritykselle arvoa tuovien paatésten maaraa (Sparkman
2018, 159). On my0s tarkeaa ymmartaa, etta paatoksilla on aina liiketoiminnalle kustan-
nuksia ja hyotyja aiheuttavia seuraamuksia, vaikka niita ei aina tunnistettaisikaan. Kustan-
nukset ja hyodyt vaikuttavat lyhyella aikavalilla yrityksen liiketoiminnan tuloksentekoon ja
pitkalla téhtaimella kannattavuuteen ja menestymiseen. Tietoa voidaan pitéaa hyddynta-
mattdmana voimavarana, jos liiketoimintajohto ja esimiehet eivat kayta sitd paatoksia teh-

dessaan.

HR-analytiikkaa on jarkevaa hyoddyntaa, koska se tukee strategista liikketoiminnan ja henki-
|6stévoimavarojen johtamista seka arvonluontia yritykselle (tutkimuskysymys D). HR-ana-
lytiikka tarjoaa tyokalun tulevaisuuden ja taloudellisen toiminnan suunnitteluun seka ris-
kienhallintaan, joiden voidaan katsoa kuuluvan strategiseen liiketoiminnan johtamiseen.
HR-analytiikan strategista kytkentda voidaan pitda tutkimuksen empiirisena ja teoreetti-
sena loydoksena ja sitd tukemaan tunnistettiin liikketoimintajohtamista tukevia esimerkkeja.
Empirian mukaan lilkketoimintajohtajat uskoivat HR-analytiikalla saavutettavan liiketoimin-
tahyotyja. Tahan loydettiin myos poikkeavia aikaisempia tutkimustuloksia, silla Dahlbom &
Siikanen (2016, 88) raportoivat saaneensa tutkimuksessaan myads viitteita siita, ettei ylin
johto odottanut HR-analytiikan kehittdmista vaan he olivat tyytyvaisia henkilostdraportoin-

nin nykytilaan. Aikaisempien tutkimusten perusteella erityisesti HR-ammattilaisten n&htiin
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kokevan HR-analytiikassa olevan paljon potentiaalia liiketoiminnan kehittamiseksi. Tassa
kehittamisprojektissa toteutettu tutkimus erottautui aikaisemmasta tutkimuksesta selvitta-

malla nimenomaan lilkketoimintajohdon nakemyksia HR-analytiikan hyédyntamisesta.

HR-analytiikan kehittamisen liittyy myds haasteita. Vaikka kaikki haastatellut uskoivat HR-
analytiikalla saavutettavan lilkketoimintahyotyjd, saaduissa vastauksissa nostettiin kuitenkin
esille myds se, ettei kaikkea henkildstoon liittyvia asioita voida mitata ja kehittamistydssa
tulee punnita hyotyja suhteessa kustannuksiin. Myos teorian mukaan henkil6stén vaiku-
tusta lilketoimintatuloksiin voi olla joskus haastavaa selvittaa johtuen puutteellista datasta
(Kavanagh ym. 2012, 361-362). Kaytettavissa olevan datan laadulla on iso merkitys ana-
lytiikalle. Edistyneemmatkéén tiedonlouhinnan menetelmat eivat toimi, jos saatavilla oleva
data ei ole oikeaa ja riittavan laadukasta. Datan laadun kannalta haasteena voi olla se,
ettd esimiehet syottavat tietoja manuaalisesti jarjestelméén, mika voi aiheuttaa inhimillisia
virheitd datan laadussa. TAma nousi esille myds HR-ammattilaisten tydpajassa. Datan
laatuun ja puutteellisuuteen liittyvia viitteita saatiin myos tutustumalla aikaisempiin tutki-
muksiin. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd hyva pohja raportoinnille ja datan laadulle
on tarkedd, jotta tietoa voidaan aidosti hyodyntaa liiketoiminnan kehittamisessa yritykselle
relevanteista asioista. HR-raportoinnin hyva perusta mahdollistaa myts HR-analytiikan
kaytanteiden jatkokehittdmisen ennustavaan ja optimoivaan analytiikkaan.

Tutkimustuloksista ilmeni, ettd kaikki haastateltavat pystyivat esittdmaan nakemyksiaan
HR-analytiikan hytdyntamisesta liiketoiminnan johtamisessa. Vastaukset heijastelivat
enemman sita, mitd haastatellut kuvittelivat tai jopa toivoivat olevan mahdollista HR-analy-
tiikkan avulla. Naiden tulosten johdosta voidaan paéatella, etta analytiikkaan liittyvat mahdol-
lisuudet liiketoiminnan johtamisessa olivat haastatteluun osallistuneille liiketoimintajohta-
jille varsin tuttuja, mutta jokseenkin vieraampia henkiléstdjohtamisessa. Koska liikketoimin-
tajohtajat osasivat varsin hyvin pohtia HR-analytiikan mahdollisuuksia, voidaan olettaa
heilla olevan varsin hyva kasitys analytiikan liiketoimintamahdollisuuksista. Niin ikdan voi-
daan olettaa, etta liiketoiminta-analytiikkaa hyédynnettiin kohdeorganisaatiossa varsin pal-
jon. HR-analytiikkaa pidettiin my6s uutena nakékulmana liikketoimintatiedon raportoinnissa
ja analytiikassa, mik& vahvistaa osaltaan kehittamisprojektiin valitun aiheen ajankohtai-
suutta. Tutkimustuloksina saadut esimerkit liittyivat niin kuvailevaan kuin ennustavaan
analytiikkaan, mutta eivat niink&d&n ohjaavaan analytiikkaan. Tasta edistyneimmastéa oh-
jaavan analytiikan muodosta vaikuttaa olevan viela varsin vahan esimerkkeja niin liiketoi-
minnan analytiikassa kuin HR-analytiikassa, joten saatu tulos tukee aikaisemmissa tutki-

muksissa tehtyja johtopaatoksia.
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HR-analytiikan soveltamisalueina nahtiin olevan useita henkiléstopadaomaan liittyvid kasit-
teitd (tutkimuskysymys E). HR-analytiikan kehittdmisesséa on keskeisinta tunnistaa ne lii-
ketoiminnalliset haasteet, joihin vaikuttamalla saadaan parhaiten tuettua yrityksen tulok-
sentekoa. Empirian mukaan kohdeorganisaation merkittavimmat haasteet vaikuttivat liitty-
van resursointiin ja vaihtuvuuteen. Suorituksen johtaminen kerési paljon mainintoja liike-
toiminnan kannalta keskeisend HR-prosessina, mutta siihen liittyen ei kuitenkaan kaivattu
enempaa tietoa eika siihen liittyen osattu esittdd mahdollisia soveltamisalueita HR-analy-
tiikalle. Rekrytointi tuntui nousevan varsin spontaanisti esille vastauksissa, mutta sen nos-
taminen kaikista keskeisimmaéksi HR-analytiikan soveltamisalueeksi voi kuitenkin olla liian
pikaisesti tehty tulkinta. Rekrytointitarpeet aiheutuvat monesti vaihtuvuudesta, kun lahte-
neen tyontekijan tilalle on palkattava uusi tyéntekija. Joskus liiketoiminnan kehittdminen
edellyttaa taysin uutta osaamista. Resursointi, rekrytointi ja vaihtuvuus vaikuttivat vahvasti
linkittyvan toisiinsa. Resursoinnilla tarkoitetaan tassa yhteydessa sita, etta liiketoiminnan
tekemiseen on saatavilla riittdvasti osaavaa tyévoimaa. Rekrytointia voidaan pitda yhtena
osaamisen kehittdmisen ja resursoinnin muotona. Vaihtuvuutta voidaan pitaa liiketoiminta-
riskind, mika aiheuttaa resursointivajetta ja heikentaa yrityksen kykya tehda liiketoimintaa.
Ylipdatansa tydvoiman saatavuuteen ja resursointiin liittyvaa problematiikkaa voidaan pe-
rustellusti pitaa kaikista liiketoimintakriittisimpana HR-prosessina kohdeorganisaatiossa,
silla valtaosa haastatelluista liikketoimintajohtajista nosti asian jollain tavalla esille ja perus-
teli asian tarkeytta liiketoimintalahtdisesti. Taman takia kohdeorganisaation HR-raportoin-
nin ja -analytiikan kehittdmisessa ensimmaisen vaiheen tuli kytkeytya erityisesti henkilts-

toresurssien mittaamiseen ja analysointiin (tutkimuskysymys F).

Kehittamisprojektin viitekehyksen mukaan HR-analytiikkaa voidaan pitaa kattokasitteena,
jonka alle voidaan ryhmitella raportoinnin ja analytiikan tasoja sen mukaan kuinka pitkalle
edistynytta sen kayttd on. HR-analytiikkaa kuvaavia maturiteettimalleja on lahdekirjallisuu-
dessa esitetty lukuisia ja useita naistd malleista nayttaad yhdistavan ajatus siita, etta tyypil-
lisimmillaén kyse on tavanomaisten HR-tunnuslukuja kuvaavien raporttien laadinnasta ja
edistyneemmissa muodossa puhutaan ennustavasta ja ohjaavasta analytiikasta. HR-ra-
portointi ja -analytiikka voi esittdad yksinkertaisimmillaan kuvauksen yrityksen henkiléston
nykytilasta tai se voi edistyneimmillaén hyddyntdd koneoppimista ja tekoédlya tunnistaak-
seen yksilotasolla suurimmassa lahtdriskissa olevia tyontekijoitéa. Kirjallisuuskatsauksen
mukaan HR-raportointi ja -analytilikka muodostuvat kuvailevasta, ennustavasta ja ohjaa-
vasta analytiikasta. Shardan ym. (2018, 49) mukaan kuvailevaa analytiikkaa voidaan pitaa
synonyymind raportoinnille, mutta ennustava ja ohjaava analytiikka edustavat selke&sti
kehittyneempid analytiikan muotoja. Shardan ym. esittama analytiikan maturiteettimalli va-
likoitui tahan kehittamisprojektiin, koska sité kaytettiin tietojenkasittelytiedetta kasittele-

vassa kirjallisuudessa eika pelkastadn HR-analytiikkaa kasittelevassa kirjallisuudessa.
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Tata mallia voidaan pita& siis yleisempéana eri liiketoiminta-alueiden soveltaman analytii-
kan kypsyystason maarittamisessa, joten sita pidettiin patevana mallina myos tassa kehit-

tamisprojektissa.

HR-raportoinnin ja -analytiikan nykytilaan liittyvat tutkimustulokset paljastivat laajasti tur-
hautumista nykyisiin ratkaisuihin. Tutkimustulosten perusteella laadittu analyysi osoittaa,
ettd kohdeorganisaatiossa toteutettu HR-raportointi ja -analytiikka edustavat selke&sti
analytiikkamallin alinta eli kuvailevaa tasoa (tutkimuskysymys F). Lahdekirjallisuuden mu-
kaan kuvailevan analytiikan kaytto on tyypillisin analytiikan muoto useimmissa yrityksissa
(Edwards & Edwards 2019, 62). HR-raportoinnin ja -analytiikan nykytilaa voidaan luon-
nehtia niin, ettd henkildstétietoa nahtiin olevan hajallaan erillisissa jarjestelmissa ja HR-
raportoinnille koettiin olevan paljon kehittamistarpeita. Yhtené johtopaatoksena voidaan
pitda sitd, ettd dataa ja analytiikkaa hydodynnetaan varsin paljon kohdeorganisaation liike-
toimintajohtamisessa, joten HR-raportoinnin ja -analytiikan kehittdmiseen on sopiva kult-
tuuri olemassa. Tatéa havaintoa tukee myds johdantoluvussa esitetty kuvaus kohdeorgani-
saation yrityskulttuurista, jossa yhtena kulmakivena mainittiin tiedolla johtaminen. Tassa
kehittamisprojektissa saadut tutkimustulokset HR-raportoinnin ja -analytiikan kehittamis-
tarpeista vaikuttavat olevan jossain maarin yhtenevia muun suomalaisen aihepiirista teh-
dyn tutkimusten kanssa, vaikka tutkimusten kohderyhmissa on hieman eroa. Aikaisem-
man tutkimuksen perusteella Suomessa muutamaa suurempaa yritysta lukuun ottamatta
valtaosan yrityksista voidaan yleisesti olettaa toteuttavan edelleen HR-analytiikkaa perin-
teisellda kuvailevalla tasolla, mutta kiinnostus sen hyddyntamismahdollisuuksia kohtaan on
selkeasti kasvamassa. Kiinnostusta voidaan selittaa teknologian kehittymisella, mika on

tuonut tydkaluja paremmin ja helpommin my6s HR:n saataville.

Tutkimustulosten perusteella voitiin paatella, etta haluttuun tavoitetilaan paasy edellytti
HR-raportoinnin teknisten valmiuksien parantamista. Tydpajatoteuksesta ja lopuksi sahko-
postitse saatujen palautteiden perusteella nykytila kehittyi merkittavasti kehittdmisprojektin
haastattelututkimuksen jalkeen uuden kayttéonotetun HR-tietojarjestelman myoéta, koska
silla korvattiin useita erillisia jarjestelmid. KehittAmisprojektin produktina toteutettiin joh-
don, esimiesten ja HR:n raportointindkymat uuteen HR-jarjestelmaan. Valmiit raporttipoh-
jat tukivat tavoitetta raportoinnin automatisoinnista, mika vahentd& manuaalisen tyon tar-
vetta. Raportointindkyma mahdollisti tiedon esittdmisen kootusti yhdesta paikasta ja ku-
vaajien kayton katsottiin edistavan helppokayttoisyyttd. Raporteilla onnistuttiin kuvaamaan
henkildstépadomaa eri tavoin, mutta ennustavan ja optimoivan analytiikan kayttoa ei tassa
kehittamisprojektissa kyetty edistamaan. Vaikka toteutetun raportointindkyman nahtiin ole-
van parannus aikaisempaan tilanteeseen, kohdeorganisaation HR-raportoinnin voitiin kui-

tenkin katsoa yha kuuluvan kuvailevalle tasolle analytiikan maturiteettimallin mukaan.
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Nain ollen toteutuksen avulla pystyttiin enimmilladn parantamaan kohdeorganisaation val-
miuksia edistyneemman analytiikan kayttoonottamiseksi tulevaisuudessa. Kehittdmispro-
jektin tavoitteen saavuttaminen edellytti myds toimintamallimuutosta tukevan tydpajan jar-
jestamista. Ty6paja jarjestettiin kohdeorganisaation HR-ammattilaisille, koska heidan kat-
sottiin olevan avainroolissa muutoksen lapiviemiseksi ja toimintamallin jatkokehittami-
sessd. Tybpajan tuloksissa nousi esille henkildstbammattilaisten roolin ja osaamisvaati-
musten muutos, miké havaittiin myo6s aikaisemmissa tutkimuksissa. TyOpajassa pyrittiin
harjoitusten ja oppimisen avulla vahentamaan henkildstbammattilaisten mahdollista muu-
tosvastarintaa uutta toimintamallia ja raportointityokalujen kayttda kohtaan. Huoli oman
osaamisen riittavyydesta tydkalujen kaytdssa katsottiin olevan yksi syy, joka olisi saatta-

nut heikentaa toimintamallin kayttéonottoa.

Tassa kehittamisprojektissa toimintamallimuutoksella tarkoitettiin sita, etta henkilostéam-
mattilaiset ja liiketoimintajohto alkavat aktiivisesti kayttamaan uudesta HR-tietojarjestel-
masta saatavia raportteja liiketoimintap&aéatosten tukena. Tavoiteltua toimintamallia katsot-
tiin tukevan HR-jarjestelmaan rakennettu raportointindkyma. Lisaksi toimintamallia uskot-
tiin tukevan se, etta HR Partner -roolissa toimivat henkilostbammattilaisten ottavat aktiivi-
sesti esille naita raportteja liiketoimintayksikdiden ohjausryhmissa ja neuvovat liiketoimin-
tajohtajia kayttamaan niitd myods itsendisesti. KehittAmisprojektissa niin liiketoimintajohdon
kuin henkildstbammattilaisten sitoutumista uuteen toimintamalliin ajateltiin tukevan se, etta
he paasivat itse suunnittelemaan toimintamallia ja sen jalkauttamista tukevia toimenpi-
teita. Liiketoimintajohtajien haastattelut varmistivat keskeiselle kohderyhmalle heidan aja-
tustensa ja toiveidensa huomioimisen. Fasilitointi toiminnallisena kehittdmismenetelmana
mahdollisti yhteisymmarryksen luomisen, jota tarvittiin yhteisesti edistettavien toimenpitei-
den sopimiseen HR-tiimin kesken. Toimintamallimuutosta arvioitiin kehittamisprojektin lo-
puksi HR-ammattilaisten tyOpajassa ja erillisella sdhkodpostitse lahetylla palautekyselylla.
Saatujen vastausten perusteella raportoinnin teknisten ratkaisujen nahtiin kehittyneen
myonteisesti, mutta toimintatapojen muutos vaikutti olevan viela alkutekijoissaan. Palaut-

teet raportoitiin kohdeorganisaation henkilostéjohtajalle.

Kehittamisprojektin tuloksen voidaan katsoa kytkeytyvan kohdeorganisaation liiketoiminta-
johtamiseen. Toimintamallin kehittyessa pidemmalle, HR-raportoinnilla ja -analytiikalla voi-
daan aidosti kuvitella olevan merkitysta yrityksen strategiselle paattksenteolle, kun henki-
|6stod kuvaavaa tietoa voidaan hyddyntaa paatbksenteon pohjana entista paremmin. Lii-
ketoimintajohdon lapindkyvyys organisaatioon myds paranee HR-raportoinnin ja -analytii-
kan avulla. Kohdeorganisaation HR Partnerien ja henkilostdjohtajan tukemana uutta tietoa

voidaan tuoda koko yritystad koskevaan strategisen ja taktisen tason paatoksentekoon, kun
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HR-raportoinnista ja -analytiikasta saatuja tietoja kasitelladn konsernin ja liiketoiminta-alu-
eiden johtoryhmissa. Toimintamallimuutoksen lopullisena pddmaarana on lisata henkilds-
toymmarrysta, hyddyntaa analysoituja tuloksia paatdksenteon ja toimenpiteiden suunnitte-
lun tukena. HR-analytiikka auttaa tunnistamaan tyoyhteistissa tarpeellisia muutosinter-
ventioita, joiden avulla parannetaan tydelaman laatua ja tehdaan kannattavampaa liiketoi-
mintaa. Myds kohdeorganisaation liiketoimintaa tukevaa operatiivista esimiesty6ta voi-
daan parantaa kayttamalla uutta tietoa esimiestydn kehittamisessa, ja mikali esimiehille
annetaan riittavat valtuudet toimia saamiensa tietojen pohjalta. Menestyvéan organisaation
rakentaminen muodostuu strategisista ja operatiivista liikketoimintaa eteenpéin vievista toi-
menpiteistd, joita kyetdéan perustelemaan tiedon ja intuition avulla. HR-raportointia ja -ana-
lytiikkaa voidaan pitaa tarkeéna liiketoimintajohdon tyévalineena tuottavan ja menestyvan

liiketoiminnan johtamisessa.

4.2 Jatkokehitys ja ehdotukset jatkotutkimusaiheiksi

HR-analytiikka on viela suhteellisen tuore aihepiiri henkiléstdjohtamisen kentéssa, joten
siitd riittdad runsaasti tutkittavaa. Henkilostopddoma on myos kasitteena varsin laaja ja mo-
nipuolinen, joten aihepiirista 16ytyy monta soveltamisaluetta HR-analytiikan tutkimukseen.
Opinnaytetydssa kasiteltavét aiheet on rajattava tarkasti, joten kaikkia mielenkiintoisia asi-
oita ei voida sisdllyttdd yhteen kehittdmisprojektiin. Taman opinnaytetydprosessin aikana
nousi esille monia uusia nakokulmia, joissa tunnistettiin potentiaalia jatkotutkimusaiheiksi.
Tassa kehittamisprojektissa ei esimerkiksi kasitelty laajemmin big dataa kéasitteend, vaikka
sen olennaisesti katsotaan liittyvan HR-analytiikkaan. Uusien jatkotutkimusaiheiden suun-
nittelussa on my0s tarkeaa selvittéaa aihepiirista aikaisemmin tehtyja tutkimuksia, joita
tassa kehittdmisprojektissa kasiteltiin luvussa 2.5. Tyypillisesti aikaisemmat tutkimukset

antavat ideoita uusien tutkimusten toteuttamiseksi.

Kehittamisprojektissa onnistuttiin vahvistamaan kohdeorganisaation HR-raportoinnin ja
-analytiikan perustaa kuvailevan analytiikan tasolla, mutta suuremman lisaarvon saa-
miseksi kohdeorganisaatiossa on suositeltavaa jatkaa tydta naiden kaytanteiden kehitta-
miseksi. Kohdeorganisaatiossa seuraavat kehitysaskeleet HR-analytiikan kehittdmisessa
tulisi lahtea perusraportoinnin jatkokehityksesta, mikéa teorian mukaan vahvistaa perustaa
ja luo pohjaa edistyneemmalle analytiikalle. Téassa kehittAmisprojektissa laadittiin kayt-
téonotetun toimintamallin jalkauttamista ja jatkokehittdmista tukeva toimenpidelistaus ja
HR-raportointinakyman jatkokehityslistaus, joiden tarkoituksena on edistdd kohdeorgani-
saation HR-analytiikan kaytanteita pidemmalle. Henkilostoammattilaisten aktiivinen tyos-
kentely liiketoimintajohdon keskustelukumppanina mahdollistaa henkildstopaaoman ja sii-

hen liittyvan raportoinnin hyddyntamisen uudella tavalla. Yhteisty0 liiketoimintajohdon
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kanssa luo myds tulevaisuudessa uusia tarpeita HR-raportoinnin ja -analytiikan kehitta-
miseksi ja ne on syyté konkretisoida uusiksi raporteiksi ja raporttindakymiksi HR-jarjestel-

massa.

Seuraavat kehitysaskeleet HR-analytiikan edistamiseksi on hyva kirjata tiekartan muotoon
(engl. Roadmap), jossa konkretisoidaan henkilostétiedolla johtamisen kehittyminen pit-
kalla aikavalilla. Pidemmalle vietynéd kehitystoimenpiteet voivat liittya eri liiketoimintojen
tuottaman ja henkilostédatan yhdistamiseen ja organisaatiofunktioiden véalisen yhteistyon
lisdamiseen (ns. "datan kayton demokratisointi”’), jolloin on mahdollista henkilostépaa-
oman liiketoimintavaikutuksia eri muuttujien kesken. Lisaksi jatkokehitys voi liittya datan
helppokayttdisyyden edistamiseen niin, etta loppukayttdja voisi itse kasitella dataa helppo-
kayttdisessa raportointindkymassa ja saada entistd paremmin vastauksia liikketoimintaky-
symyksiinsa (engl. Data Discovery). Kehittyneemmat ennustavan ja optimoivan analytii-
kan muodot mahdollistavat yha parempien liiketoimintapaattsten tekemisen tulevaisuutta
mallintamalla ja skenaarioita luomalla. Markkinoilta 6ytyy nykyisin lukuisia k&ytantoja tu-
kevia ratkaisuja, kuten tekodalya ja robotiikkaa. Tekstianalyysit ovat tyypillinen analytiikan
soveltamisalue ja puheentunnistus kehittyy jatkuvasti pyrkien yh& paremmin tunnistamaan
eri kielid ja murteita. Haastattelututkimuksessa lilkketoimintajohtaja B:n esittama idea
myynnin tukemisesta tekoélyn avulla voi pian olla arkipaivaa. Tulevaisuuden kannalta kes-
keista on se, kyetdédnko uusia mahdollisuuksia rohkeasti soveltamaan ensimmaéisen jou-

kossa ja hakemaan niista kilpailuetua, joka auttaa yritysta kilpailussa menestymisessa.

Useampi Suomessa aikaisemmin toteutettu opinnaytety® on selvittdnyt organisaatioiden
maturiteettia HR-analytiikan hyddyntadmisessa ja yleisesti monien yritysten nahdaan ole-
van vield kuvailevan analytiikan tasolla. Taman kehittamisprojektin tulosten nakoékulmasta
yhtena jatkokehityskohteena ehdotetaan toteutettavan uusi kehittamisprojekti, jonka tar-
koituksena on kehittdd HR-analytiikan kaytanteita ennustavan ja optimoivan analytiikan
osalta. Liiketoiminnallisesta lahestymiskulmasta katsottuna konkreettisen business casen
toteutuksella on paikkansa uusien opinnaytetoiden joukossa. Henkilostbpadomasta l6ytyy
runsaasti business casessa tarkasteltavia aiheita, josta yhtend ennustavan analytiikan esi-
merkkina on mallinnus sairauspoissaolojen vaikutuksesta resursointiin tulevaisuudessa.
Aikaisemmasta tutkimuksista tehdyssa tutkimuskatsauksessa ei mydskaéan tunnistettu ole-
van kvantitatiivista lahestymistapaa hy6dyntavaa tutkimusta HR-analytiikasta. Yhtena jat-
kotutkimusaiheena ehdotetaan tutkittavan vaihtuvuuden liiketoimintavaikutuksia. Aihetta
on mahdollista tutkia kvantitatiivisia (lahteneiden ja rekrytoitujen maarat ja niihin liittyvat
kustannukset) ja kvalitatiivisia menetelmien kayttaen (lahdon syyt). Tutkimus toisi uutta ar-

vokasta tietoa erityisesti suomalaisen liikketoiminnan kontekstista, sill& aiheesta on jo ole-
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massa jonkin verran ulkomaisia tutkimuksia. Lisaksi mielek&sta olisi tutkia onko liiketoi-
mintakriittisempaa uusien osaavien tyontekijoiden tehokas rekrytointi vai avaintekijoiden
pitdminen kiinni yrityksen palveluksessa. Yhtena uutena teoreettisena nakékulmana on
HR-analytiikan hyédyntaminen liiketoiminnan kehittamisessa jatkuvan parantamisen

kautta.

4.3 Kehittamisprojektin luotettavuuden pohdinta

Tutkimuksissa arvioidaan sen luotettavuutta ja uskottavuutta eri menetelmia hyddyntaen.
Tutkimuksen toistettavuus eli reliaabelius kertoo siita, kuinka sattumanvaraisia tuloksia
tutkimus antaa. Mikali tutkimuksen toistamisessa saadaan samat tulokset aikaiseksi, voi-
daan tutkimusta pitaa reliaabelina. Tutkimuksen validiteetilla eli patevyydella tarkoitetaan
kaytettyjen tutkimusmenetelmien kykya mitata sitd, mihin ne on tarkoitettu. (Hirsjarvi ym.
2009, 231; Metsamuuronen 2006, 43.) Sisainen luotettavuus arvioi tutkimuksen omaa luo-
tettavuutta siind mielessa, onko kaytetty oikeita kasitteita, tutkimusasetelman kannalta re-
levanttia teoriaa ja mittaavatko kehittdmisprojektin tulostavoitteet sitd mité niiden on tarkoi-
tus (Metsamuuronen 2006, 48.). Ulkoinen luotettavuus puolestaan kuvaa tutkimustulosten
yleistettavyyttd eli onko keréttyjen tietojen pohjalta mahdollista tehda yleisia paatelmia.
(Hakala 2015, 24; Metsamuuronen 2006, 48.) Hirsjarven ym. (2009, 232) mukaan laadulli-
sissa tutkimuksissa korostuu tutkimustulosten kuvausten, niiden selitysten ja tulkintojen
yhteensopivuus, joiden pohjalta voidaan arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta.
Tutkimuksen laadunarvioinnissa tulee siis kiinnittad huomiota siihen, kuinka tarkasti tutki-
muksen toteutus on kokonaisuutena raportoitu. Hirsjarvi ym. (2009, 232) esittavat, etta
kvalitatiivisissa tutkimuksissa reliaabelius ja validius on saanut erilaisia tulkintoja eika aka-
teemisissa piireissa ole yhteisymmarrysta niiden kaytosta tutkimuksen luotettavuuden ar-
vioinnissa. Tassa luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta validiteetin ja reliabilitee-

tin avulla siind maarin kuin sen katsotaan olevan mahdollista.

Laadullisen tutkimuksen tuloksien tarkasteluun liittyy nakokulmina tulosten vahvistetta-
vuus, merkityksellisyys, toistuvuus, siirrettavyys ja uskottavuus. Tulosten luotettavuutta
vahvistaa yleisesti aikaisempien tutkimusten tulosten hyddyntadminen taman kehittamis-
projektin tulosten pohdinnassa. Kohdeorganisaation nykytila-analyysin voidaan nahda ole-
van jossain méaarin yhtenevainen myds muun aikaisemman tutkimuksen kanssa (konver-
genssivalidius), jonka mukaan moni suomalainen organisaatio vaikuttaa viela olevan HR-
analytiikan hyddyntamisessa kuvailevan analytiikan tasolla. Tulosta voidaan siten pitaa
varsin yleisena (yleistettéavyys). Lisaksi tdssa tutkimuksessa saatiin hieman aikaisemmista
tutkimuksista poikkeavaa tietoa, kuten johdon positiivinen suhtautuminen HR-analytiikan

kehittamiseen. Tutkimustulokset ja niihin liittyvat johtopaatokset on jaoteltu kehittamispro-

73



jektin tutkimuskysymysten mukaisesti varmistaen, ettéa kaikkiin kysymyksiin on l6ydetty riit-
tavasti vastauksia (vahvistettavuus). Tutkitun ilmion eli HR-analytiikan kehittamisen merki-
tyksellisyyttd arvioidaan sen mukaan, kuinka hyvin sité voidaan hyddyntaa liiketoiminnan
johtamisen kontekstissa. Aikaisemman tutkimuksen mukaan HR-analytiikan kehittamiseen
todettiin olevan paljon mielenkiintoa niin Suomessa kuin maailmalla ja tassa tutkimuk-
sessa kaikki haastateltavat nakivat, etta henkildstétiedon mittaamisesta ja analysoimi-
sesta voidaan saavuttaa liiketoimintahyotyja (toistuvuus). Siirrettdvyyden ndkdkulmaa voi-
daan arvioida sen mukaan, miten tuloksia voidaan siirtda tulkintoja muuttamatta toiseen
asiayhteyteen. Kehittdmisprojektin johtopaéatoksissa todetaan, ettd osa kehittdmisprojektin
tuloksista, aikaisemmasta tutkimuksesta ja teoriasta tukivat toisiaan, kuten esimerkiksi
HR-analytiikan maturiteettitaso kohdeorganisaatiossa verrattuna muihin suomalaisiin or-

ganisaatioihin.

Validiteettitarkastelussa yhtena nakdkulmana arvioidaan kuinka hyvin kaytetyt kasitteet
sopivat tutkittavaan ilmioon ja tutkimuskysymyksiin (kasitevaliditeetti). Koska tavoitteena
oli kehittda kohdeorganisaation HR-raportointia ja -analytiikka, oli olennaista méaritella ra-
portoinnin kohde eli henkildstopaaoman kasite. Empiriassa selvitettiin kuinka tutkittavien
joukko eli liketoimintajohtajat ymmarsivét henkiléstopaaoman kasitteena ja mita he pitivat
tarkedna. Toisena merkittavana kasitteena oli HR-analytiikka, jota selvitettiin niin ikaan
teoreettisista kuin empiirisista nédkokulmista. Keratty tieto tuki tutkittavan ilmion ymmarta-
mista monipuolisesti ja auttoi hahmottamaan HR-analytiikan soveltamismahdollisuuksia
liketoiminnan kehittamisessa. Kontekstin kannalta maariteltiin olennaisia kasitteita, kuten
liketoiminnan johtaminen, strateginen johtaminen, kannattavuus ja kustannustehokkuus
seka niiden linkittyminen yrityksen aineellisiin ja aineettomiin pddomiin, kuten henkilésto-
paaomaan. Edella mainitut kasitteet toistuivat melko hyvin teoreettisessa ja empiirisessa
aineistossa. Kehittamisprojektin keskeisten kasitteiden voidaan katsoa linkittyvan menes-
tyvan liiketoiminnan johtamiseen, joten niiden kayttéa voidaan pitdad perusteltuna ja tuke-

van kehittamisprojektin sisaista validiteettia.

Lahdekritiikin harjoittaminen parantaa kehittdmisprojektin siséista validiteettia ja kasitevali-
diteettia. Tutkimuksen kohdetta on mahdollista tarkastella useista eri nakokulmista eri teo-
rioita hyddyntaen. Hirsjarvi ym. (2009, 113) pyytavat kiinnittamaan lahdekritiikissa huo-
miota kirjoittajan tunnettavuuteen, arvostettavuuteen ja uskottavuuteen, lahteen ikaan ja
alkuperaan, julkaisijan eli kustantajan arvovaltaan seka totuudellisuuteen ja puolueetto-
muuteen. Tassa kehittdmisprojektissa kaytetyssa teoriapohjassa on hyédynnetty erityi-
sesti kansainvdlista ja englannin kielista kirjallisuutta, jota 16ytyy huomattavasti enemman

kuin suomalaista aineistoa. Lahdekirjallisuutena kaytettiin varsin tuoreita julkaisuja johtuen
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siitd, ettéd HR-analytiikka on tutkimusalueena viela kovin uusi. Aikaisemmassa tutkimuk-
sessa kaytetty lahdekirjallisuus oli osittain samaa kuin mité kaytettiin tassa tutkimuksessa.
Lahteiden monipuolisen kaytdn uskottiin parantavan ilmion kuvaamista teoreettisesta na-
kokulmasta. Viitekehyksessa esitettiin myds kirjoittajien eridvia nakemyksia, jolloin oli

mahdollista perustellusti valita tutkimuksessa kaytettava teoriapohja.

Lahdeaineiston uskottavuutta pyrittiin parantamaan hankkimalla sité laajasti eri tyyppisista
lahteista. Kaytetyn lahdekirjallisuuden kustantajina oli tunnettuja yliopistoja, voittoa tavoit-
telemattomia julkisia organisaatiota, aikakausilehtia, kehittamisprojektin aihepiirista kirjoja
julkaisevia yksityisia kustantajia ja seka kaupallisia lahteita. Erilaisten lahteiden kaytto toi
aineistoon monipuolisuutta, mutta varsinkin kaupallisten lahteita on syyta arvioida Kkriitti-
sesti. Kaupallisten lahteiden tarkoitusperéné voidaan olettaa olevan yhtion tarjoamien pal-
veluiden ja tuotteiden markkinointi ja myynnin edistaminen. Naiden katsottiin kuitenkin pa-
rantavan aineiston liikke-elamalahtdisyytta. Kaytettyjen aikakausilehtien artikkeleiden tie-
teellista luotettavuutta heikentaa se, etteivat ne lahtokohtaisesti olleet vertaisarvioituja.
Kaytetyissa artikkeleissa hyddynnettiin enemman aihepiiria tutkivia aikakausilehtid, jotka
eivat tyypillisesti kayta asiatarkastusta, kuten esimerkiksi eri alojen asiantuntijoiden mieli-
piteitd julkaiseva Harvard Business Review. Lehti kertoo olevansa voittoa tavoittelematon
Harvardin yliopiston omistama yhtid, jonka tavoitteena on lahentdd akateemista maailmaa
ja liike-elaman kanssa (Harvard Business Review 2020). Kehittdmisprojektissa kaytettyjen
aikakausilehtien kayttéa voidaan perustella silla, etté ne tarjosivat teoriaa sopivasti tay-
dentavaa tietoa liikke-elaman nakokulmasta, mika tukee ylemmissa ammattikorkeakou-
luissa opinnaytettina toteutettujen kehittamisprojektien perustehtavaa liikke-elaman kehit-

tamisessa.

Tutkimuksissa tyypillisesti tulee arvioida kaytetyn aineiston maaran ja laajuuden riitta-
vyytta. Aineiston riittavyytta luotettavien johtopaatdsten tekemiseksi voidaan arvioida satu-
raation kasitteella. Saturaatiolla eli kyllaantymisella tarkoitetaan sita, etta haastattelut alka-
vat sisalldllisesti toistaa itsedaan eika enaa uutta tietoa pystyta kerddmaan. Talléin voidaan
pitdad kerattya aineistoa riittdvana. (Eskola & Vastamaki 2015, 41.) Haastateltavat oli paa-
tetty ennen aineistonkeruun kaynnistamistd, mutta heidan lukumaaraansa olisi ollut mah-
dollista lisata haastatteluvaiheen aikana. Vastauksissa huomattiin olevan jonkin verran
toistuvuutta keskeisten teemojen osalta, joten uuden haasteltavan mukaantulon ei kat-
sottu tuovan enaa uutta merkittavaa tietosisaltdd. Joitakin uusia yksittaisia ideoita olisi kui-
tenkin voinut olla mahdollista keréata, mikali haastateltavia olisi ollut enemman. Tutkimus-
kysymysten kannalta kuitenkaan taysin uusia nakdkulmia tuskin olisi saatu kovin paljoa
lisaa, silla tuloksissa kasiteltiin varsin monipuolisesti henkiléstopadoman kasitetta ja liike-

toimintajohdon paatoksenteon tueksi tarvitsemaansa henkildstotietoa. Lisaksi haastateltu
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liketoimintajohto edusti varsin suurta osaa koko perusjoukosta. Tutkimustuloksia analy-
soitiin jonkin verran kvantitatiivisia menetelmia hyddyntéaen laajemman nékokulman saa-
miseksi, mutta kovin luotettavia johtopaattksia niiden pohjalta ei voida tehda varsin rajalli-
sen aineiston maaran takia. Siind maarin kuin laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista
arvioida saturaatiota, sen katsottiin tassa tutkimuksessa toteutuneen riittdvassa maarin
patevien johtopaatoksien tekemiseksi ja tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Tutkittavasta

ilmiosta katsottiin siis saadun kaiken olennaisen esille.

Tutkimuksen sisdista validiteettia parantaa se, etta aineiston kerasi, litteroi ja analysoi
sama henkild, joten olennaista tietoa ei periaatteessa kadonnut opinnaytetyéprosessin
varrella. Prosessin aikana hahmottui aineistosta esille nousevat keskeisimmat sisallot. Mi-
kali eri vaiheet olisi toteuttanut eri ihminen, ei vastaavanlaiseen lopputulokseen olisi valtta-
matta paasty. On kuitenkin huomioitava, etté satunnaisvirheita voi syntya monista syista.
Aineiston keruu toteutettiin haastattelun avulla. Maaralliseen tutkimukseen soveltuvaa ky-
selyé ei haluttu hyddyntaa siihen liittyvien objektiivisuushaasteiden takia. Haastatteluai-
neiston keraamisen validiteettia heikentda se, ettei kaikkia haastattelukysymyksia esitetty
systemaattisesti jokaiselle haastatellulle liiketoimintajohtajalle. Syind tdhan oli haastatte-
lussa kaytossa oleva aika, silla osa haastatteluista alkoi suunniteltua myéhemmin ja kun
paattymisajasta pidettiin kiinni, jaljelle jaanyt aika ei mahdollistanut kaikkien kysymysten
l[Apikayntia. Tama edellytti tutkijan tekemaa valintaa siita, mitka kysymykset lopulta paatet-
tiin esittdd. Joissakin tilanteissa kysymysta ei esitetty erikseen, jos haastattelutilanteessa
haastateltavan mielipidetta pidettiin itsestaan selvana. Tata paatdsta voi myos kritisoida
siing, ettei tulkintaa tulisi tehda vastauksista vaan tutkimuksen johtopaatoksissa. Vastauk-
set tulisi pyrkid raportoimaan mahdollisimman objektiivisesti, mutta opinnaytetyéntekijan
tydskentely kohdeorganisaatiossa saattoi jossain maarin heikentaa sita. Laadullinen tutki-
mus on kuitenkin ennen kaikkea tutkijan tekemaa valintaa, joten objektiivisuudesta katsot-
tiin voitavan tinkia jonkin verran. Menetelmakirjallisuuden mukaan kvalitatiivisessa tutki-
muksessa tutkijan subjektiivisuus jopa korostuu (Hakala 2015, 23). Subjektiivisuuden ja
objektiivisuuden tarkastelussa luotettavuuden mittarina voidaan pitaa myaos sité, kuinka
selkedsti tutkijan omat ndkemykset on eroteltu kirjallisuudesta lainatuista lahteistd, muista
tutkimuksista ja saaduista tutkimustuloksista. Selke&a erottelua edustavat lahdeviittaukset
ja looginen kappalejako auttavat lukijaa hahmottamaan miké on tutkittua tietoa ja mika tut-

kijan siitd rakentamaa tulkintaa.

Liiketoimintajohdon haastattelukysymykset listattiin haastattelurunkoon (liite 1), joten ai-
neisto on periaatteessa mahdollista kerata uudelleen sen avulla. Vaikka tamé periaat-
teessa tukee reliabiliteettia, kdytanndssa saman aineiston keraaminen on haastavaa,

koska keratty aineisto perustui tietyn ajanhetken kuvaukseen ja sen jalkeen tilanne on
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muuttunut uuden HR-tietojarjestelméan kayttoonoton ja kehittdmisprojektissa toteutettujen
raportointinakymien my6té. Uudelleen toistettavassa haastattelussa on mahdollista kuiten-
kin muuntaa kysymykset aikaisempaa tilannetta kysyvaan muotoon, jolloin haastatteluiden
toistettavuus olisi jossain maarin mahdollista. Kehittamisprojektin lopussa sahkdpostitse
toteutetussa palautekyselyssa esitetyt kysymykset raportoitiin niiden tulosten yhteydessa.
Myo6s nama kysymykset on mahdollista toistaa mydhemmin uudestaan ja ajan kulumisella
niin ikd&n on vaikutusta palautteen sisaltéon, kun liiketoimintajohtajat ehtivat enemman
hyodyntamaan henkildstoraporteilta saatavia tietoja paatostensa pohjana. Koska haastat-
telukysymykset olivat opinnaytetydntekijan laatimia, sen voidaan katsoa johtavan tutkijan
vahvimpiin ennakkokasityksiin pohjautuviin kysymyksiin. Opinnaytetyontekijan omaa na-
kokulmaa pyrittiin hieman vahentamaan paivittdmalla kysymyksia HR-ammattilaisten kom-
menttien perusteella. Haastattelurunkoa ja palautekyselyé voidaan myos arvioida suh-
teessa siihen, saatiinko sen avulla kerattya luotettavaa ja tutkimuskysymyksia tukevaa ai-
neistoa. Haastattelussa huonona kysymysvalintana voidaan pitaa kysymysta koskien HR-
mittareiden vaikutusta liiketoimintaan (kysymys 7), silla liiketoimintajohtajilla oli vaikeuksia
vastata siihen. Kysymysta ei edes esitetty kaikissa haastatteluissa, jos sille ei I6ytynyt
luontevaa paikkaa keskustelun aikana. Tdman takia luotettavia vastauksia ei tdhan kysy-
mykseen liittyen saatu, joten niitd ei raportoitu tulososassa ollenkaan.

Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi haastateltavista laadittiin kuvaus ja tuloksissa
yksittaisiin mainintoihin liitettiin haastateltavien tiedot lahdeviitteena. Nain lukijan on mah-
dollista arvioida tuloksien ja niista tehtyjen johtopaatdsten johdonmukaisuutta. Pariton
maara haastateltavia valittin myos siksi, etta tuloksissa voitaisiin selkedmmin erotella suo-
situmpi mielipide sen mukaan mika nakemys sai eniten mainintoja. Taméa osoittautui myo-
hemmin yhden tutkitun asian kannalta haastavaksi, kun yksi vastaajista ei osannut antaa
mielipidettdan ja muutoin maininnat jakautuivat tasaisesti kahteen ryhmaan. Liiketoiminta-
johdon edustajat poimittiin mukaan tutkimukseen harkinnanvaraisesti kohdeorganisaa-
tiossa tydskentelevien henkilostbammattilaisten ehdotusten perusteella. Haastateltavien
valintaan vaikutti heidan keskeinen roolinsa kohdeyrityksen liikketoiminnan johtamisessa ja
heidan johtaman yksikén suuri henkilostomaara. Nayte oli monipuolinen koska se sisalsi
organisaation liiketoimintajohdosta kolmasosan ja heidéan vastuullansa olevien yksikkdjen
henkildstémaara oli noin 80 % koko organisaation koosta. Luotettavuutta olisi kuitenkin

voinut parantaa haastateltavien valitseminen satunnaisesti.
Toteutuksen systemaattisuutta ja tutkimustulosten luotettavuutta pyrittiin parantamaan

hyodyntamalla tutkimus- ja analysointimenetelmid monipuolisesti (sisdinen validiteetti). Si-

saltovaliditeetti arvioi, kuinka hyvin aineiston analysointimenetelmat soveltuivat aineistoon.
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Sisaltbanalyysissa hyddynnettiin monipuolisesti eri analyysitapoja kattavan aineiston ka-
sittelyn varmistamiseksi. Kaytetyn sisaltdanalyysin kannalta oli olennaista litteroida haas-
tatteluaineisto riittdvan tarkasti, jolloin aineistoa oli huomattavasti selkeampi analysoida
teemoittelua ja luokittelua hyddyntden. Luokitellusta aineistosta oli puolestaan helpompi
|6ytaa esille nousevat teemat sen sijaan etta se olisi tehty suoraan nauhoitteista. Lisaksi
analyysivaiheen toistaminen on mahdollista tehda kayttamalla valmiiksi litteroitua aineis-
toa, mika parantaa osaltaan tutkimuksen reliabiliteettia. Teemoittelun, luokittelun, as-
teikoinnin ja ristiintaulukoinnin kayttdminen auttoi aineiston systemaattisessa tulkitsemi-
sessa ja toi syvyytta tutkimustuloksien tarkasteluun, joten kaytdssa oli varsin kattavat ty6-
kalut aineiston analysointiin. Eri analysointimenetelmien hyédyntamisen katsottiin paranta-
van tutkimuksen luotettavuutta (metodologinen triangulaatio). Atlas.ti -analysointiohjelmis-
toa paatettiin kayttaa tydkaluna, koska sen katsottiin tehostavan ja systematisoivan ana-
lyysin toteutusta. Sovellus osoittautui hyoddylliseksi myds raportin viimeistelyvaiheessa,
kun joitakin tuloksia tarkistettiin uudelleen. Haastattelututkimuksen lisaksi toteutettu tyépa-
jatoteutus mahdollisti tutkimuskohteen selvittamisen syvallisemmin ja tuki metodologista
triangulaatiota. Teoreettista triangulaatiota I&hestyttiin yhdistelemalla henkiléstopaaomaa
ja analytiikkaa kasittelevaa teoriakirjallisuutta.

Opinnaytetytprosessin aikana tietoa kerattiin lahdekirjallisuudesta, empiirisesti haastatte-
luiden ja tybpajan avulla seka toteuttamalla toiminnallinen osa uusien raportointindkymien
kehittamiseksi. Kaikkien naiden vaiheiden voidaan katsoa tukevan kehittamisprojektin ta-
voitteen ja tutkimuskysymysten ratkaisua. Kehittamisprojektin toteutuksen tarkka kuvaami-
nen parantaa tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta. Opinnaytetydprosessin aikana
maariteltiin peittomatriisi (taulukko 1), jossa kehittamisprojektin tavoite ja tutkimuskysy-
mykset nivottiin tiukasti haastattelukysymyksiin. Taman voidaan katsoa parantaneen pro-
sessin aikana tutkimuksen patevyytta ja luotettavuutta, silld opinnaytetyon raportointi ete-
nee johdonmukaisesti linkittaen eri osia toisiinsa. Uskottavuuteen liittyy tyypillisesti ajatus
siitd, onko tutkimuksessa onnistuttu [6ytamaan totuus tutkittavasta ilmidsta. Kehittamispro-
jektin kirjallisuuskatsauksessa kuvattiin ne elementit, joista HR-analytiikan nahtiin muo-
dostuvan. Empiriassa haettiin néille vastineita ja sidottiin I6ydokset kohdeorganisaation
liketoimintajohtamisen kontekstiin, koska sita haluttiin kehittdd. Totuuden arviointi jaa kui-
tenkin lopulta lukijan tehtavéksi ja sitd voidaan ainoastaan tukea kattavalla tutkimuksen

luotettavuuden tarkastelulla.

4.4 Oman oppimisen ja ammatillisen kehittymisen tarkastelu

Opinnaytetyon laatijan henkilokohtaisena oppimistavoitteena oli oman ammattiosaamisen

syventaminen henkildstdpaaoman mittaamisesta, raportoinnista ja analysoimisesta. Kivi-
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niemen (2018, 73) mukaan laadullinen tutkimus on prosessi, jonka aikana tutkija tekee tul-
kintoja kerddmastéén aineistosta kehittaen omaa tietamystaan. Kehittamisprojektin lo-
puksi on syyta tarkastella opinnaytetydprosessin aikana tapahtunutta oppimista ja amma-
tillista kehittymista. Opinnaytetydn laatiminen on osoittautunut aikaa ja voimavaroja vaati-
vaksi prosessiksi, jonka aikana tehtiin lukuisia ratkaisuja ja valintoja. Tyon edetessa kaikki
valinnat eivat osoittautuneet sopiviksi, mika edellytti uusien ratkaisujen tekemisté ja loi

haastetta aikataulussa pysymiselle.

Opinnaytetydn toteutuksessa tarkeaksi seikaksi osoittautui selkedn rakenteen maarittami-
nen raportille, joka tehtiin johdantoluvussa kuvatun peittomatriisin avulla (taulukko 1). Epa-
onnistuneena ratkaisuna voidaan pitaa sita, ettei peittomatriisia suunniteltu heti kehitta-
misprojektin alussa vaan se liitettiin mukaan vasta opinnaytetyoprosessin edetessa. Tama
kuvastaa opinnaytetydn tekijan oppimisen kehittymisté prosessin aikana. Rakenteen
suunnitteleminen mahdollisti raportin eri osien kiinnittymisen toisiinsa muodostaen kehitta-
misprojektista selkedn ja johdonmukaisesti etenevan kokonaisuuden. Opinnaytetytn laati-
miseen kuuluu toisinaan haasteet ehean kokonaisuuden muodostamisessa ja hiin sano-
tun punaisen langan loytamisesta. Tama kehittamisprojekti ei siind mielessa ollut poikkeus
vaan rakennetta jouduttiin hiomaan ja aineistoa karsimaan useaan otteeseen, jos se kat-
sottiin epaolennaiseksi tavoitteiden ja tutkimuskysymysten nakdkulmasta. Peittomatriisi
toimi lopulta kehittdmisprojektin toteutuksessa kriittisené apuvalineena.

Teoreettinen viitekehys ja katsaus aikaisempaan tutkimukseen toimivat tdman tutkimuk-
sen taustana, joka edustaa laadullisissa tutkimuksissa teorialéhtoista eli deduktiivista la-
hestymistapaa. Tutkimusaineisto puolestaan hytdynsi induktiota eli aineistolahtdista la-
hestymistapaa. Pohdintaa koskevassa luvussa 4.1 pystyttiin hydodyntamaan niin deduktion
kuin induktion avulla kerattyéa tietoa ja esitettiin naiden pohjalta tehtyja johtopaatoksia. Mo-
lempien lahestymistapojen kayttaminen auttoi ratkaisemaan tutkimusongelmaan liittyvia
kysymyksia ja oppimaan tutkittavaa ilmiéta monipuolisesti. Eri lahestymistapojen hyotdyn-
taminen laadullisen tutkimuksen toteutuksessa paransi tutkimustaitoja ja tuki kasitteellisen
ajattelun kehittymista, mita voidaan pitd& myos hyodyllisena tulevaisuudessa asiantuntija-
tyossa. Kaytettyja tutkimusmenetelmi voidaan arvioida jalkikdteen myos oman oppimisen
nakokulmasta. Laadullisen tutkimuksen etuna voidaan selkeasti pitéda syvallisen tiedon ke-
raamistd, mika ei kyselyn avulla olisi ollut mahdollista. Haastattelun avulla saatu tieto tuki
tutkimuskohteen syvallista oppimista ja tulkitsemista huomattavasti seikkaperaisemmin,

kuin mik& olisi ollut mahdollista kyselya kayttamalla.
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Kvalitatiivisen tutkimushaastattelun toteutus oli merkittava osa tatéa kehittdmisprojektia.
Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 35) mielestéd haastattelun ongelma-alueita voivat olla haas-
tattelijalta vaadittavat taidot, kokemus, vaatimus suurelle ajan kaytdlle, mahdolliset kus-
tannukset seka analysointi, tulkinta ja raportointi, joihin ei ole selvia malleja kaytettavissa.
Tutkimuksen toteutuksessa haastateltavien tunteminen oli selvasti eduksi, silla keskuste-
luissa péaastiin luontevasti suoraan asiaan ja aineistoksi saatiin varsin kayttékelpoisia mai-
nintoja. Haastattelututkimuksen toteutus oli ty6lasta toteuttaa, silla haastatteluiden suun-
nittelu, toteutus ja aineiston litterointi veivat hyvin paljon aikaa. Litterointi vaati sitkeytta,
silla nauhoitteiden muuttaminen tekstimuotoon oli varsin tydlasta ja hidasta. Aineiston
analysoinnissa kehittyi ajatus myds kvantitatiivisten menetelmien hyédyntamisesta, jota ei
alun perin osattu varsinaisia haastattelukysymyksia suunniteltaessa ottaa huomioon. Ai-
neiston esittdmisen myos maarallisessd muodossa uskottiin parantavan sen tulkittavuutta
ja tuovan eri nakoékulmia myds lukijalle. Opinndyteprosessin aikana tapahtuvaa osaami-
sen kehittymista kuvastaa hyvin se, ettéa kuinka valikoidut haastattelukysymykset onnistut-
tiin lopuksi nivomaan yhteen sisaltbanalyysissa eri analyysimenetelmia hyodyntamalla.

Kehittamisprojektin reflektiivista otetta ja opinnaytetydprosessin syklisyyttd kuvastaa intui-
tiosta ja hiljaisista signaaleista tehdyt I0ydokset, joiden pohjalta alkuperéista teoria-aineis-
toa taydennettiin jalkikateen luvulla 2.3. Tama osoittaa oman oppimisen tarkastelun ja uu-
teen tietoon reagoimisen olevan opinnaytetydprosessin aikana kehittyvia taitoja. Kiviniemi
(2018, 77-81) huomauttaakin laadullisille tutkimuksille olevan tyypillista keratyn teoria-ai-
neiston taydentadminen haastatteluiden avulla keratyn uuden tiedon pohjalta. Koska liike-
toimintajohtamisen kontekstissa intuition ja hiljaisten signaalien kayttaminen johtamis-
tydssa nousi selkeasti kriittiseksi kohteeksi, siita oli tarkoituksen mukaista hankkia myoés
teoreettista tietoa. Tama muutos kuvastaa varsin hyvin laadullisen tutkimuksen toteutusta,
jossa alkuasetelmista lahdetty&én tutkija tekee uusia merkittavia l[6ydoksia ja palaa tay-
dentdméaan teoreettista pohjaa vastatakseen paremmin valittuihin tutkimuskysymyeksiin.

Pyrkimys tutkimuskysymysten ratkaisemiseen on kuitenkin tutkimuksen ainoa paamaara.

Kehittamisprojektissa olennaista oli my@s toiminnallisen osan eli produktin toteutus, koska
tavoitteena oli toteuttaa kohdeorganisaatiolle toimintamalli ja tykalut HR-raportoinnin ja
-analytiikan hyddyntamiseen liiketoiminnan johtamisessa. Raportointindkymien toteutus
uuteen HR-tietojarjestelmaan vahvisti opinnaytetyontekijan teknistd osaamista, kun HR-
jarjestelman kayttoonottoprojektissa opittuja taitoja oli mahdollista soveltaa kaytannon to-
teutuksessa. Empiirisen tutkimuksen toteutus lisasi ymmarrysta siita, minkalaista tietoa ra-
portointindkymissa oli jarkevaa nayttad, jotta se olisi kiinnostavaa myads liiketoimintajoh-
don mielesta. Henkiléstdammattilaisille toteutettu tydpaja kehitti myds asiantuntijatydssa

vaadittavaa ammattitaitoa toiminnallisten menetelmien kayttamisessa. Havaintokeh&n
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kayttaminen autenttisessa ymparistossa lisdsi ymmarrysta sen soveltamismahdollisuuk-
sista, mista on hyotya toiminnan kehittamisessa myos tulevaisuudessa. Toiminnallisessa
osassa osoittautui selvaksi, etta tekniikka on vain muutoksen mahdollistaja, mutta ihmiset

saavat lopulta muutoksen aikaan.

HR-analytiikan haltuun ottamista voidaan pitdé haastava tehtavana ja siksi monissa yrityk-
sissa ollaan viela kuvailevan analytiikan tasolla. Kehittdmisprojektin aikana ilmeni, etta
HR-analytiikan kehittaminen edellyttdd varsin monipuolista osaamista. Ensinnakin tarvi-
taan tutkimuksellista lahestymistapaa, jotta kerattya tietoa voidaan hyddyntaa kehittami-
sen pohjana. Toiseksi olennaista on HR-analytiikan mahdollisuuksien ymmartaminen ja
niiden asettaminen liiketoimintajohtamisen kontekstiin. HR-analytiikan hyédyntaminen
edellyttdd myods muiden osaamisalueiden hallintaa, mutta niité ei tarkemmin kasitelty
tassé kehittdmisprojektissa. Guenole ym. (2017, 170) pitavat HR-analytiikan kaytossa téar-
keina taitoina liiketoimintaymmarrysta, konsultoivaa tydotetta, henkiléstdjohtamisen sub-
stanssiosaamista, organisaatiopsykologiaa, tietojenkasittelytiedettd (engl. Data Science)
ja viestintataitoja. Listaa voi jatkaa viela viestintdosaamisella seka projekti- ja muutosjoh-
tamisella. Yksilon nakokulmasta syvallisen osaamisen hankkiminen kaikista edella maini-
tuista osa-alueista voi olla haastavaa tai jopa mahdotonta, joten HR-analytiikan kehittami-
nen vaatii laaja-alaista yhteisty6ta eri sidosryhmien ja osaajien kanssa.

Kaiken kaikkiaan tama kehittamisprojekti on ollut varsin opettavainen kokemus niin HR-
raportointiin ja -analytiikkaan liittyvan asiaosaamisen syventamiseksi kuin kehittamis- ja
tutkimusty6hon liittyvdn ammattitaidon kehittamiseksi. Tama kehittdmisprojekti on osoitta-
nut, ettd menestyvan lilkketoiminnan johtamisessa on syyta kayttaa tydkaluna HR-analytiik-
kaa ja tata vaitetta tukemaan l6ydettiin monia nakékulmia, jotka tiivistettiin erilliseen tulos-
korttiin (liite 2). HR-analytiikka voi tukea sité, etté tydntekijoitd saadaan kohdennettua ja
motivoitua oikeanlaisiin tyotehtéviin oikea-aikaisesti ja optimaalisilla kustannuksilla. HR-
analytiikkaa hyddyntamalla voidaan tukea liiketoimintaa esimerkiksi HR-prosesseja kehit-
tamalla ja tulevaisuutta mallintavilla henkildstéennusteilla. HR-analytiikassa on siis kyse
tyontekijoiden, tyopaikkojen ja menestyvien yritysten kehittdmisesta. Lisdamalla alya hen-
kilostbprosesseihin, tuemme lilketoimintaamme ja teemme tydpaikoista parempia. HR-
analytiikka tukee liiketoimintajohtamista, mika pitkalla tahtaimella nakyy yrityksen tuotta-

vuuden kasvuna ja kilpailussa menestymisena.
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Liitteet

Liite 1. Liiketoimintajohtajien haastattelurunko

Liiketoiminnan kuvaus

1.

SN

o

Mitk&a ovat johtamasi liiketoiminnan/tukitoiminnon kriittiset menestystekijat ja kes-
keisimmat tavoitteet?

Mit& asioita olet tunnistanut johtamasi liiketoimintasi/tukitoiminnon haasteiksi?
Milla mittareilla seuraatte onnistumista naissa tavoitteissa?

Mitd kautta saat tietoa naista mittareista ja niiden tilanteen kehittymisesta?

Kuinka paljon dataa ja analytiikkaa hyodynnetaan johtamassasi liikketoiminnassa
paatoksenteon tukena?

Mitka HR-prosessit ovat johtamasi liiketoiminnan kannalta kaikista keskeisimpia ja
miksi?

Milla HR-mittareilla on mielestési suurin vaikutus johtamallesi liiketoiminnalle?

Henkildstoanalytiikan hyddynnettavyys liiketoiminnan johtamisessa

8.

9.

10.

11.
12.

13.

14.

15.

Minkalaista henkilostétietoa olet joskus huomannut kaipaavasi johtamistydsi tu-
eksi?

Kuinka usein koet joutuneesi tekemaan henkilostoa koskevia liiketoimintapaatok-
sid puutteellisen tai vajaan tiedon varassa?

Koetko etta tarkempi informaatio olisi vaikuttanut liiketoimintapaatokseesi myontei-
sesti?

Mita kautta saat nykyisin henkilostoé koskevaa tietoa?

Miten tyytyvainen olet nykyisiin raportointi- ja analytiikkaratkaisuihin henkildstotie-
don osalta?

Millaisia mahdollisuuksia tiedatte tai kuvittelette HR-analytiikan tarjoavan? Jos esi-
merkiksi peilaat siihen minkalaista tietoa analytiikka nykyisin tuottaa ylipaatansa
liketoiminnan tueksi.

Voisiko henkiléstdtiedon mittaamisesta ja analysoimisesta saavuttaa mielestanne
liiketoimintahyotyja?

Onko jotain muuta, mita haluatte viela kommentoida?
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Liite 2. Opinnaytety6n tuloskortti

Kehittamistehtavan tavoite ja tuotos

IE\elIt-I Toteutetaan kohdeorganisaatiolle toimintamalli ja tyOkalut HR-raportoinnin ja -analytii-
kan hyddyntamiseen lilkketoiminnan johtamisessa.

Tuotos Kehittamisprojektissa toteutettiin uuteen HR-jarjestelmaan johdon ja HR-ammattilaisten
raportointinakymat henkiléstopddomasta saatavien tietojen esittamiseksi (kuvio 5). Li-
séksi tyostettiin suunnitelma toimintamallin jalkauttamiseksi (kuvio 6) ja raportointinéky-
man jatkokehittdmiseksi (taulukko 9). Toimintamallimuutoksella tarkoitettiin sité, etta
HR ja johto alkavat aktiivisesti kayttamaan uudesta HR-tietojarjestelméasta saatavia ra-
portteja liiketoimintap&atosten tukena.

Tutkimuskysymykset ja niihin 10ydetyt vastaukset

. Mité on henkilostopadoma?

¢ Henkilostopddomaan lasketaan kuuluvan yrityksen aineettomat resurssit, joita ovat henkilts-
toon liittyvat maaralliset ja laadulliset tekijat, kuten henkiléstomaara, osaaminen ja sitoutunei-
suus.

¢ Henkilostopddomalla ja yrityksen liiketoiminnan menestymisella on yhteys.

. Miten henkildstbpadomaa voidaan mitata?

¢ Henkilostopddoman merkitysta liiketoiminnalle voidaan analysoida sen liiketoimintavaikutusten
laskemisen avulla.

. Minkalaista tietoa liiketoimintajohto tarvitsee henkilostda koskevan paatoksenteon tueksi?

¢ Henkilostopddoman liiketoimintavaikutusten ja taloudellisen arvon osoittaminen on tarkeaa yri-
tyksen menestyksesta kiinnostuneille liiketoimintajohtajille.

¢ Liiketoimintajohtamisessa tarvitaan monipuolista kokemusperéista ja tutkittua tietoa henkilds-
toon liittyvien paatoksien tekemiseen.

¢ Intuitiolla, hiljaisella tiedolla ja hiljaisilla signaaleilla on merkittava vaikutus johtamistydssa.

e Esimiehilla tulee olla tytkaluja ja valtuuksia toimia saamansa tiedon perusteella.

. Miksi analytiikkaa kannattaa hyodyntda henkilostéjohtamisessa?

o HR-analytiikka tukee strategista henkiléstdvoimavarojen johtamista ja arvonluontia yritykselle.
e HR-analytiikka tarjoaa tydkalun tulevaisuuden suunnitteluun ja riskienhallintaan, jotka kuuluvat
strategiseen liiketoiminnan johtamiseen.

. Miten analytiikkaa voi hyddyntéaéa henkildstdjohtamisessa?

¢ HR-analytiikan soveltamisalueiksi [6ydettiin useita henkiléstdpaaomaan liittyvia kasitteita ja nii-
den hyddynnettavyyttd arvioitiin liketoiminnan tarpeiden ndkdkulmasta (taulukko 7).

. Minké&lainen analytiikan toimintamalli toimii kohdeorganisaatiossa?

¢ Henkilostotietoa nahtiin olevan hajallaan erillisissa jarjestelmissa ja HR-raportoinnille koettiin
olevan paljon kehittamistarpeita (kaytannot kuvailevan analytiikan tasolla).

o Dataa ja analytiikkaa hyddynnetaan varsin paljon kohdeorganisaation liiketoimintajohtami-
sessa, joten HR-raportoinnin ja analytiikan kehittdmiseen on sopiva kulttuuri olemassa.

e Tulosten pohjalta laadittiin nyky- ja tavoitetila-analyysi (taulukko 8).

e Haluttuun tavoitetilaan paéasy edellyttda teknisten valmiuksien parantamista ja HR-ammattilais-
ten tukea liikketoiminnalle ratkaisujen kayttoon.
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