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Tydhyvinvointi on merkittéva tekija organisaatioiden toiminnan jatkuvuuden ja menestyksen kan-
nalta. Covid-19 -pandemia on haastanut tyohyvinvointia ja sen johtamista muuttuneiden toimin-
tatapojen ja etenkin etatydskentelyn takia. Tyohyvinvoinnin puutteesta syntyvat kustannukset
ovat niin organisaatioille kuin yhteiskunnallekin erittain suuria. Ty6hyvinvoinnin ja tyontekijdiden
jaksamisen parantamisessa tarkeana tekijana on organisaatiossa oleva tyohyvinvoinnin johtami-
nen, jossa onnistuminen vaatii tutkimista, arviointia ja tiedon hyddyntamista. Tydhyvinvoinnin joh-
tamiselle tarkeaa tietoa voidaankin saada analysoimalla dataa HR-analytiikan keinoin. Kandidaa-
tintyon tavoitteena ja paatutkimuskysymyksena onkin selvittda, miten HR-analytiikkaa hyddynta-
malla voitaisiin tukea tyéhyvinvoinnin johtamisen kehittamista.

Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena ja siina sovellettiin Finkin (2019, s. 5) systemaat-
tisen kirjallisuuskatsauksen prosessimallia. Tutkimusaineistoa etsittiin tietokantahauilla ja hel-
menkalastusmetodin avulla. Helmenkalastusmetodissa luotettavien ja tydlle merkittavien aineis-
tojen kayttamia lahteitd hyddynnettiin myds tassa tutkimuksessa. Aineistona hyddynnettiin seka
kirjoja etta tieteellisia ja vertaisarvioituja artikkeleita.

Tutkimustuloksina tunnistettiin nelja tydhyvinvoinnin johtamisessa ja sen kehittamisessa esiin
tullutta haastetta, joita ovat aineettoman padoman johtaminen, muutokseen varautuminen ja sen
johtaminen, palaute seka tulevaisuuden johtaminen. Naihin taas Idydettiin HR-analytiikan osa-
alueista, mittareista seka toimintatavoista ratkaisut. Ratkaisuja ovat inhimillisen padoman mittarit,
ennakoiva analytiikka seka kyselyiden analysointi ja vertailu. Lisaksi tutkimuksessa havaittiin HR-
analytiikan olevan yllatyksellisesti edelleen epaselva konsepti organisaatioissa, mika saattaa hi-
dastaa sen omaksumista ja hyddyntamista tdydessa potentiaalissaan. HR-analytiikasta |6ydettiin
kuitenkin useita hyodyllisia tekijoita, jotka mahdollistavat kattavampaan ja luotettavampaan tie-
toon tehtdvan paatdksenteon tukien nain ollen tydhyvinvoinnin johtamisen kehittdmista. Onnistu-
nut tyéhyvinvoinnin johtaminen voi nostaa koko organisaatiossa olevan tyéhyvinvoinnin tasoa.
Organisaation tydhyvinvoinnilla on taas suora yhteys sen liiketoimintaan ja tuloksellisuuteen, jo-
ten siihen panostaminen ja sen jatkuva kehittdminen ovat tarkeita tekijoita toiminnan jatkuvuu-
denkin nakodkulmasta.
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KESKEISET KASITTEET

Aineeton paaoma kuvaa sellaisia organisaation aineettomia resursseja tai voimavaroja,
joiden voidaan odottaa tuottavan organisaatiolle tuottoja tulevaisuudessa. Se koostuu
kolmesta osa-alueesta, joita ovat inhimillinen padaoma, suhdepaaoma ja rakennepaa-
oma. (Kujansivu et al. 2007, s. 28-29)

Big Data on strukturoimattomia, valtavia ja jatkuvasti kasvavia tietomassoja, joita kera-
téaan, sailytetaan, jaetaan ja analysoidaan sen kapasiteetille soveltuvilla jarjestelmilla
(Manyikan et al. 2011, s. 1).

Data on jostakin lahteesta kerattya tietoa, joka ei ole informaatiota eika silla ole valtta-

matta itsessaan merkitysta ilman sen jalostamista (Schildkamp & Kuiper 2010).

HR-analytiikka on organisaation henkilon tuntemista seka toiminnan ennakoimista da-
taa ja liiketoimintalahtdista nakdkulmaa hyodyntaen. HR-analytiikassa hyddynnetaan eri-
laisia tydkaluja ja teknologiaa, jotta organisaation henkildéstoresursseihin liittyvaa paatok-

sentekoprosessia saadaan tuettua luotettavalla tiedolla. (Bassi 2011, s. 16)

Mittarit mahdollistavat kohteen numeerista mittaamista yhdesta tai useammasta nako-
kulmasta. Mittareiden hyddyntamisen tavoitteena on organisaation toiminnan kehittami-

nen ja suorituskyvyn parantaminen. (Fitz-enz et al. 2012, s. 48)

Strateginen tyohyvinvointi on se osa henkiléston hyvinvoinnista, jolla on vaikutusta

organisaation tuloksellisuuteen (Aura & Ahonen 2016, s. 18).

Strateginen tyohyvinvoinnin johtaminen tarkoittaa niiden tydhyvinvoinnin osa-aluei-
den johtamista, joilla on merkitysta organisaation tulokseen (Aura & Ahonen 2016, s. 47—
48).

Tyodhyvinvointi on kokonaisuus, joka muodostuu tydsta, tydntekijan terveydesta, turval-
lisuudesta seka yleisesta hyvinvoinnista. Tyéhyvinvointiin vaikuttavat myds tydyhteisd

seka muiden tyontekijoiden ammattitaito. (Sosiaali- ja terveysministerio 2020)



1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys

Suomessa tyohyvinvoinnin kasite on vakiintunut 1990-luvulla erityisesti tyduran pidenta-
miseen ja kustannusten vahentamiseen liittyvissa keskusteluissa (Suutarinen & Vesteri-
nen 2010, s. 46—47). Tydtapojen erilaisuus, kuten eta- tai projektitydskentelytavat, ja
naissa esiintyneet haasteet ovat tuoneet esiin tydhyvinvoinnin huomioimisen tarkeytta
organisaatioiden toiminnan jatkuvuuden varmistamiseksi (Suutarinen & Vesterinen
2010, s. 9-10). Laajaan etatydskentelyyn siirtyminen vallitsevan Covid-19 -pandemian
takia onkin korostanut tydhyvinvointiin panostamisen tarkeytta. Tyoterveyslaitos (2021a)
painottaa tyohyvinvoinnin tasolla olevan lisdksi merkittdva vaikutus henkildston vaihtu-

vuuteen seka tydntekijdiden jaksamiseen.

Laajemmin yhteiskunnallisella tasolla tyohyvinvoinnin puutteista aiheutuvia kustannuk-
sia kuvastaa Terveystalon (2019) tekemattéman tyon vuosikatsaus. Tutkimukseen osal-
listui 45 yritysta, jotka tydllistivat vuonna 2018 noin 41 800 henkildtydvuotta yhteensa.
Henkilotyovuodella tarkoitetaan kokoaikaiseksi muutettua henkildn tydpanosta eli kaikki
organisaation palkatut tunnit jaetaan kokoaikaisten palkansaajien keskimaaraisilla tun-
neilla vuodessa. Tutkimuksessa tarkasteltiin sairauspoissaoloja, tyokyvyttomyyselak-
keita, tyotapaturmista aiheutuneita kustannuksia ja tyéterveyshuollon palveluihin tehtyja
investointeja. Tutkimuksen tuloksena tekemattdman tyon aiheuttamat vuosittaiset kus-
tannukset koko Suomen yksityissektorilla olivat noin 3,6 miljardia euroa. (Terveystalo
2019) Tama kuvastaakin tyéhyvinvoinnin tarkeytta niin organisaation kuin yhteiskunnan-

kin tasolla.

Tybhyvinvoinnin johtamisesta on tehty tutkimuksia, ja useissa naista johtajuus seka vuo-
rovaikutus ovat olleet merkittavia tydyhteison hyvinvointiin vaikuttavia tekijoita. Lisaksi
johtajuudessa on kiinnitetty entistd enemman huomiota seka ulkoisiin etta sisaisiin tulok-
siin, joita voidaan saavuttaa toimivan henkiléstéjohtajuuden avulla. (Hoch 2014, s. 541—
542; Manka & Manka 2016, s. 140) Jotta naita tuloksia voidaan saavuttaa, on oleellista
suorittaa mittauksia ja arvioida tavoitteisiin padsemiseen vaadittavia tekijoita ja organi-
saation yleista tilannetta tydhyvinvoinnin nakdkulmasta. Mittaamisen avulla saadaan li-
saksi kartoitettua organisaatiossa olevia ty6oloja ja tehtyd paatdksia niiden paranta-
miseksi. (Osterberg 2014, s. 25) Esimerkiksi henkildston lyhyet tydsuhteet kertovat jo

itsessaan tydhyvinvoinnissa olevan puutteita (Pyoria 2012, s. 21).



Nykyaan mittaamiseen ja analysointiin on saatavilla olevaa suuri maara dataa ja sen
maara kasvaa jatkuvasti. HR-analytiikan, eli henkildstdsta keratyn datan analysoimisen,
avulla on mahdollista luoda datasta liiketoiminnan strategisen paatéksenteon tueksi tar-
keaa tietoa (Fitz-enz et al. 2012, s. 48). Tybhyvinvoinnin ja sen johtamisen arvioinnin,
mittaamisen sekd analysoinnin kannalta henkildstédata on oleellinen tekija. Henkilds-
tosta saatava data kuvaa organisaation tilannetta melko hyvin ja sen avulla voidaankin
keskittya niihin olennaisiin asioihin, jotka tarvitsevat tukea ja kehittamistad (Wingrove
2012). Muutoksessa toimiminen ja menestyminen vaativat organisaatiolta jatkuvaa toi-
minnan seuraamista seka kehittamista, jolloin mittareiden tarkeys korostuu entisestaan
(Fitz-enz et al. 2012, s. 48).

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite

Kandidaatintydssa tavoitteena on tutkia, miten HR-analytiikkaa saataisiin hyddynnettya
tydhyvinvoinnin johtamisen kehittamisessa. Lisaksi tydssa kasitelldan yleisesti tydhyvin-
vointia johtamisessa seka HR-analytiikassa esiintyvia haasteita ja hydtyja. Tutkimuson-
gelmaa kasitelldan paatutkimuskysymyksen ja sitd tukevien seka tarkentavien alatutki-

muskysymysten avulla.
Paatutkimuskysymyksena on seuraava:

e Miten HR-analytiikkaa hyddyntamalla voidaan tukea tydhyvinvoinnin johtamista?
Alatutkimuskysymyksia ovat seuraavat:

e Mista tydhyvinvointi koostuu?

e Miten tyohyvinvointia mitataan?

e Mita on ty6hyvinvoinnin johtaminen?

e Mitd on HR-analytiikka?

¢ Mitd on henkiléstddata ja mista se koostuu?

Paatutkimuskysymyksen avulla tutkitaan organisaatiossa olevan tyohyvinvoinnin johta-
misen tasoa ja sen kehittamistd HR-analytiikan avulla. Tutkimus suoritetaan kirjallisuus-
katsauksena. Kirjallisuuskatsauksessa selvitetaan tutkimusaineistoa hyodyntaen ylei-
sesti HR-analytiikkaa ja sen merkitysta seka tyohyvinvointia ja sen johtamista organisaa-
tioissa. Naita aiheita selvitetaan paatutkimuskysymysta tukevien ja osiin jakavien alatut-

kimuskysymysten avulla.

HR-analytiikkaa voidaan hyddyntaa useisiin organisaation toimintoihin. Tahan tyéhon ra-

jauksena on valittu ndkdkulmaksi organisaation tyohyvinvointi ja sen johtaminen. Nain



ollen ty6ssa keskitytdan organisaation toimintaan rajaten pois yksilén nakdkulma tyohy-
vinvoinnista ja sen johtamisesta. Rajaukset on valittu aikaisemmin tehtyjen tutkimusten
suppeuden perusteella. Tutkimuksia on tehty joko HR-analytiikasta tai tydhyvinvoinnin
johtamisesta itsessaan, mutta naiden yhdistelmasta luotettavien tutkimusten maara on
viela melko vahainen. Paatds keskittya HR-analytiikkaan data-analytiikan sijaan on muo-
dostettu tutkimuksen selkiyttamiseksi. Sen avulla saadaan rajattua data-analytiikan laa-

jaa kokonaisuutta hieman tarkempaan osakokonaisuuteen.

Tutkimuksen rajausten vuoksi odotettuina tuloksina saadaan yksityiskohtaisesti tietoa
HR-analytiikan potentiaalista ja hyodyntdamismahdollisuuksista johtamisen nakokul-
masta. Taman lisaksi odotetaan I6ytyvan tietoa tydhyvinvoinnin johtamisen haasteista ja
niiden vaikutuksista tyontekijoiden tyohyvinvointiin seka mahdollisia tydhyvinvoinnin joh-
tamisessa esiin nousevia puutteita ja haasteita. Odotuksena on, ettd HR-analytiikasta
I6ydetaan potentiaalia tydhyvinvoinnin johtamisen kehittdmiseen seka erilaisia HR-ana-
lytiikan ja tydhyvinvoinnin mittareita. Liséksi odotettuina tuloksina saadaan tietoa johta-
misen kehittdmisesta organisaatiossa, jotta tydntekijdiden tydhyvinvoinnin tasoa saatai-

siin nostettua, tyouria pidennettya ja ehkaistyda muun muassa sairaspoissaoloja.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa on kuusi lukua. Johdannossa kasitellaan tutkimuksen taustaa, tutkimis-
ongelmaa ja rajauksia. Johdannon jalkeen toisessa luvussa esitetdan tutkimuksessa
hyédynnettya tutkimusmenetelmaa ja sen avulla I0ydettya tutkimusaineistoa. Tutkimus
toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, jossa selvitetaan tutkimuksen aihetta luotettavaa
tieteellista aineistoa hyddyntden. Kolmannessa luvussa tutkitaan paapiirteittain tydhyvin-
vointia ja sen tutkimisessa hyddynnettavia teorioita seka kasitteitd. Tassa luvussa pai-
notus on erityisesti tydhyvinvoinnin johtamisen ja henkildostdjohtamisen ominaisuuksissa,
perustassa sekd haasteissa. Lisaksi tutkitaan, kuinka edelld mainitut tekijat vaikuttavat

tybhyvinvointiin.

Tutkimuksen neljannessa luvussa tutkitaan yleisesti analytiikkaa ja tarkemmin HR-ana-
lytiikkaa, sen ominaisuuksia seka tydkaluja. Lisaksi tutkitaan tieteellisen aineiston perus-
teella esiin tuotuja HR-analytiikan mahdollisuuksia ja haasteita. Viidennessa luvussa sel-
vitetddn HR-analytiikan ja tydhyvinvoinnin johtamisen yhdistdmista. Luvussa on painotus
I6ytda etenkin tyéhyvinvoinnin johtamisen haasteisiin ratkaisuja HR-analytiikasta. Vii-
dennessa luvussa yhdistetdan kolmannen ja neljannen luvun teoriaa ja niissd muodos-
tettuja paatelmia seka etsitdan vastausta paatutkimuskysymykseen. Viimeisessa, kuu-
dennessa luvussa luodaan yhteenveto saaduista tuloksista, arvioidaan tulosten laatua

seka pohditaan tarvetta jatkotutkimukselle.



2. TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

HR-analytiikan hyédyntamista tydhyvinvoinnin johtamisen kehittdmisessa tutkittiin kirjal-
lisuuskatsauksena ja se mukaili Finkin (2019, s. 5) prosessimallin vaiheita. Hanen mu-
kaansa kirjallisuuskatsaus on systemaattinen, toistettava ja eksplisiittinen tutkimus-
muoto, jota hyddyntamalla syvennytdan tehtyjen tieteellisten tutkimusten sisaltéon ja nii-
den arviointiin (Fink 2019, s.6). Tavoitteena oli I0ytaa kirjallisuutta, joka kasittelee ajan-
kohtaisesti HR-analytiikan piirteita ja hyodyntamistapoja seka tyohyvinvoinnin nakokul-
mia ja sen johtamista. Kirjallisuuden avulla selvitettiin myés mahdollisia puutteita ja hyo-
tyja, joita HR-analytiikassa ja tydhyvinvoinnin johtamisessa saattaa esiintya tehtyjen tut-

kimusten perusteella.

Finkin (2019, s. 5) systemaattisen kirjallisuuskatsauksen prosessimalli sisaltaa seitse-
man tyovaihetta, joita hyddynnettiin kandidaatintydssa soveltuvin osin. Malli on havain-
nollistettu kuvassa 1. Ensimmainen vaihe eli tutkimuskysymysten valinta kasiteltiin lu-

vussa 1.2 paatutkimuskysymyksen ja alatutkimuskysymysten asettelussa.

1. Tutkimuskysymysten valitseminen ]

.

, L |

2. Tietoldhteiden valitseminen

-

T

-

3. Hakulauseiden valitseminen

.

=

-

5. Metodologisen seulan asettaminen (2. seulontavaihe)

=

[ 6. Katsauksen suorittaminen

=

4. Kaytdnnén seulan asettaminen (1. seulontavaihe) ]

[ 7. Tulosten syntetisoiminen

Kuva 1. Finkin (2019, s. 5) systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet.

Finkin prosessimallin toisessa vaiheessa valittiin kaytettavat tietoldhteet eli tutkimuk-
sessa hyodynnettavat tietokannat. Tutkimuksessa hyddynnettiin mahdollisimman katta-
vasti monipuolista ja vertaisarvioitua tutkimusaineistoa Tampereen yliopiston kirjaston

Andor-, ProQuest- ja ScienceDirect -tietokannoista. Kyseiset tietokannat valittiin kirjalli-



suuskatsaukseen, koska niista 16ytyi aiheen kasittelyyn liittyvaa relevanttia aineistoa. Mi-
kali jotain aineistosta ei ollut maksuttomana saatavilla edelld mainituissa tietokannoissa,
etsittiin kyseista teosta Google Scholar -tietokannasta. Tutkimusaineisto on paaasiassa
verkossa saatavilla olevaa aineistoa, mutta muutama teos on Tampereen yliopiston Kir-

jastosta lainattuja kKirjoja.

Tietokantojen valinnan jalkeen laadittiin hakusanat ja -lausekkeet Finkin prosessimallin
kolmannen vaiheen mukaisesti. Muodostetut hakulausekkeet ovat nahtavissa taulu-
kossa 1. Hakulausekkeiden muodostamiseen hyddynnettiin aiemmin maaritettyja tutki-
muskysymyksia. Hakulausekkeiden hakusanoja muodostettiin synonyymien avulla, jotta
I6ydettaisiin tutkimukseen parhaiten soveltuvaa aineistoa. Termeja "leadership” ja "ma-
nagement” kuvaavat johtamista, mutta ensin mainittu keskittyy 1ahinnd ihmisten johtami-
seen henkildtasolla ja jalkimmainen kasittda asioiden seka tavoitteiden johtamisen orga-
nisaatiotasolla (Allan 2019, s. 4-7). "Leadership” -termin todettiin tuottavan enemman
oleellisia tuloksia, mutta tutkimuksen kannalta etsittiin "management” -termilla myds ai-
neistoa, jotta voitiin olla varmistaa termien oikea kaytté. Samoin termien "well-being” ja
"welfare” avulla etsittiin molempien termien roolia tietokannoissa. "Welfare” kattaa kui-
tenkin enemman yksildiden ja perheiden hyvinvointia kuin organisaatiossa olevaa tyohy-
vinvointia. Naita termeja voitaisiin kuitenkin kayttaa osittain rinnakkain, mutta tieteelli-
sissa tutkimuksissa on suosittu enemman "well-being” -termia, joten myos tassa tutki-

muksessa painotettiin sen antamia tuloksia.

Taulukko 1. Hakulausekkeilla saatujen tulosten lukumaérét tietokannoista.

Hakulause Andor ProQuest | ScienceDirect
"HR analytics" OR "people analytics" 10909 8 642 251
"HR analytics" AND "well-being" 2133 226 148
"well-being at work" AND leadership 101 331 2195 2012
"welfare leadership" AND employee 135 215 6
"HR analytics" AND "vslllell-being 19 4 0
management

Taulukosta 1 huomataan, ettd muodostettujen hakulauseiden perusteella tehdyilla
hauilla tutkimusaineistoa on saatavilla melko paljon. Tutkimusaineistoa rajattiin Finkin
mallin neljdnnen vaiheen, ensimmaisen seulontavaiheen, mukaisesti asetettavien kritee-

rien avulla. Naita ovat muun muassa julkaisujen tyyppi, julkaisuaika ja aineiston kieli.



(Fink 2019, s. 7) Tietyilla hauilla saatavien tulosten maara oli niin suuri, etta rajoitukset
asetettiin hyvinkin tiukoiksi. Lisaksi tietokannoissa valittiin aineiston esitettavan relevant-
tiuden mukaan, jolloin hakulausekkeiden ja rajausten perusteella olennaisimmat teokset
nousivat ensimmaisille sivuille. Nain saatiin tulokset vastaamaan mahdollisimman hyvin
haluttua aineistoa. Kieli on paasaantoisesti asetettu englanniksi ja saatavuudeksi ver-
kossa olevat julkaisut. Rajoituksia tiukentaessa julkaisuaika asetettiin koskemaan tuo-
reimpia julkaisuja esimerkiksi vuosilta 2015-2021. Tutkimusaineiston rajaamista jatket-
tiin mallin viidennen vaiheen mukaisesti metodologisella seulonnalla eli I16ydetyn aineis-
ton tieteellistd laatua arvioimalla (Fink 2019, s.7). Tarkeana rajoittavana tekijana pidet-
tiinkin sita, etta aineisto on vertaisarvioitua ja tutkimuksen kannalta oleellista, tieteellista

aineistoa.

Liitteessa A on esitetty tutkimuksen kannalta I6ydetty keskeisin aineisto. Tasta voidaan
huomata, ettd tutkimuksen aiheen osa-alueista 16ytyy ajankohtaista, toisiaan tukevaa,
aineistoa. Keskeisimmasta aineistosta suurin osa, seitseman teosta, kasittelee HR-ana-
Iytiikkaa, henkiléstdjohtamista ja ndiden vaikutusta liiketoimintaan seka arvon tuottami-
seen. Tyohyvinvointia, inhimillista padomaa seka niiden johtamista taas kasittelevat lo-
put nelja teosta. Keskeisin aineisto on julkaistu 2010-luvulla ja etenkin sen puolivalissa,
mutta tasta poikkeuksena ovat Fernandezin ja Gallardo-Gallardon tuore, vuonna 2020
julkaistu, teos seka Kujansivun et al. vuonna 2007 julkaistu teos. Vaikka Kujansivun et
al. (2007) teos on keskeisen aineiston vanhin, on teoksessa oleva tieto edelleen ajan-
kohtaista. Tavoitteena onkin vertailla ja analysoida aineistoa sekad yhdistaa naista saa-
tavaa tietoa ehedksi kokonaisuudeksi. Liitteessa A esitelty aineisto on jarjestetty julkai-

sijan sukunimen perusteella aakkosjarjestykseen.

Finkin (2019, s. 6) kuudennen vaiheen mukaan suoritettiin katsaus eli kaytiin Iapi asetet-
tujen kriteerien avulla relevantiksi 16ydettya aineistoa lukemalla teoksen otsikkoa ja ai-
neiston tiivistelma. Taman jalkeen tehtiin paatds siitd, onko aineisto tydbhdn sopiva ja
jatketaanko lukemista. Aineisto saatettiin viela karsia pois, mikali luettaessa itse teksti ei
ollutkaan tydn kannalta oleellista. Mikali aineisto vaikutti luotettavalta, hyédynnettiin jois-
sain tapauksissa "helmenkalastusmetodia” eli aineistoa etsittiin jo aiemmin 16ydetyn ai-
neiston kayttdmia lahteitd hyddyntamalla. Mallin viimeisessa, seitsemannessa vai-
heessa syntetisoitiin tulokset eli yhdistettiin eri aineistoista saatuja tuloksia mahdollisim-
man objektiivisesti (Fink 2019, s. 7).



3. TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN

3.1 Tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi on noussut enenevissd maarin niin mediassa kuin tydpaikoillakin keskus-
telun aiheeksi. Vallitseva Covid-19 -pandemia on korostanut laajaan etatyoskentelyyn
siirryttéessa tyohyvinvointiin ja tyontekijoiden jaksamiseen panostamista. Tyohyvinvointi
ymmarretdan kuitenkin vield hieman epaselvasti seka organisaatioissa etta yksittaisten
ihmisten keskuudessa (Virolainen 2012, s. 11). Tydhyvinvointi koostuu kuitenkin erilai-
sista osa-alueista, kuten fyysisesta, sosiaalisesta ja psyykkisestd osa-alueesta ja se il-
menee padasiassa tyon arkisissa tehtavissa. (Tyoterveyslaitos 2021b) Vaikka tydhyvin-
vointiin liittyvia tekijoitd onkin useampia, voidaan organisaation tydhyvinvointiin vaikuttaa
merkittavasti jo yhta osa-aluetta kehittdamallad (Virolainen 2012, s. 107-108). Tydhyvin-
voinnin osa-alueet ja niihin liittyvia konkreettisia esimerkkeja on tiivistetty alla olevaan

kuvaan 2.

Fyysinen

- TyGpaikkalikunta
+ Tyoergonomia
+ Riski- ja vaaratilanteiden arviointi
+ Sairauksien ennaltaehkaisy ja hoito

Psyykkinen Sosiaalinen

= Esihenkildn ja alaisen valinen suhde
= Vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot
- Viestinta

= Tydyhteison sosiaalinen tuki

= Joustavuus

= Psykologinen padoma
- Asenne

- Kayttaytyminen

- Tiedot, taidot ja oma osaaminen

Kuva 2. Tybhyvinvoinnin osa-alueet (Manka & Nuutinen 2013, s. 29-32; Manka & Manka
2016, s. 73-77)

Tydhyvinvoinnin fyysinen osa-alue pitaa sisallaan esimerkiksi tydergonomian seka fyy-
sisen kunnon yllapitamisen tyopaikkaliikunnan avulla. Sosiaalinen osa-alue taas koostuu
muun muassa tydyhteisdstd seka esihenkildon ja tydntekijdiden valisestd suhteesta.
Psyykkisessa osa-alueessa taas keskitytdan etenkin siihen, miten tyontekija viihtyy tyds-

saan, ottaa ja saa vastuuta seka hanen asenteensa tydta ja siitd saatuja tuloksia koh-



taan. (Manka & Nuutinen 2013, s. 29-32) Psyykkiseen osa-alueeseen kuuluvan psyko-
logisen padoman ulottuvuuksia ovat itseluottamus, toiveikkuus, optimismi seka sitkeys.
Nama ulottuvuudet vaikuttavat niin kayttaytymiseen kuin tyétehtavissa suoriutumiseen.
Psykologinen paaoma voi olla sitoutunut seka yksiloon etta ryhmaan ja sen kehittaminen
on mahdollista tydyhteisdissakin. (Manka & Manka 2016, s. 159) Tyohyvinvointiin vai-
kuttaa siis useita eri tekijoita, jotka luovat yhdessa ehean kokonaisuuden ja vaikuttavat

nain ollen tyontekijan jaksamiseen.

Edelld mainittujen osa-alueiden lisaksi tyohyvinvointiin kuuluu henkil6on itseensa, koko
tydyhteisd0n ja organisaatioon liittyvid tekijoitd. Naissa kokonaisuuksissa tyohyvinvoin-
tiin vaikuttavat eniten muun muassa sovitut sdannét ja toimintatavat, johtamistaidot seka
kyky organisoida ty6td (Manka 2010, s. 9—10). Tydhyvinvoinnin jokaisen osa-alueen
muutokset vaikuttavat sekd muihin osa-alueisiin ettd kokonaisuuteen. Tarkeaa onkin ta-
voitella naiden kolmen valilld sopivaa tasapainoa, jotta tydssa jaksaminen ja elaman
laatu pysyvat hyvalla tasolla. Taman lisaksi tydhyvinvointia voidaan jakaa porrasmallin
avulla erilaisiin tarpeisiin. Abraham Maslown tarvehierarkkisen motivaatioteorian poh-
jalta Rauramo (2004) on luonut tydhyvinvoinnin portaat, jotka nakyvat kuvassa 3. Portai-
den ajatuksena on se, ettei seuraavaa tasoa voida saavuttaa, ellei edellisen portaan tar-
peita saada taytettya. Portaat koostuvat viidesta eri tydhyvinvoinnin tarpeesta (Rauramo
2004, s. 39)

5. ltsensé toteuttamisen tarve:

+ Urakehitys » Luovuus
+ Osaamisen hallinta = Tunnedly

4. Arvostuksen tarve:

+ Kulttuuri, arvot + Kehityskeskustelut
- Palkitseminen, palaute - Strategia, tavoitteet

3. Liittymisen tarve:

= Tiimit - Esihenkil6tyd
+ Johtaminen = Organisaation yhteishenki

2. Turvallisuuden tarve:

« Tydyhteisd + Tydympadristd
= Tydergonomia = Ty6n pysyvyys ja palkkaus

1. Psykofysiologiset perustarpeet:

« Palautuminen * Lepo « Ravinto
« Terveydenhuolto + Liikunta « VVapaa-aika

Kuva 3. Tybhyvinvoinnin portaat (mukaillen Rauramo 2004, s. 40)

Ensimmaiseksi kuvasta 3 huomataan, etta tydhyvinvoinnin perustana toimivat psykofy-

siologiset perustarpeet. Jotta ty0ssa jaksaminen on mahdollista, on tarkeaa tasapainot-



taa arkea niin levolla, liikunnalla kuin terveellisella ravinnolla. Esimerkiksi tyépaivan ai-
kana tapahtuva lounastauko on myds hyvin tarkea osa tyéhyvinvointia ja ihmisen psyko-
fysiologisia tarpeita. (Rauramo 2004, s. 76) Toiseksi portaaksi muodostuu turvallisuuden
tarpeet, jotka edellyttavat psykofysiologisten tarpeiden tayttymista. Tyéhyvinvoinnin kan-
nalta muun muassa turvallinen ja luotettava tydymparistd seka tydyhteisd ovat oleellisia
tarpeita tayttda. Turvallisuus saatetaan usein ajatella liittyvan fyysisiin olosuhteisiin,
mutta aivan yhta tarkeda on myos henkisen turvallisuuden huomioon ottaminen ja siihen
panostaminen. (Manka & Manka 2016, s. 54-55; Rauramo 2004, s. 76-77)

Tydyhteison turvallisuuden lisaksi on usein tarpeellista kokea myos yhteisollisyyden tun-
netta. Kolmas porras, littymisen tarve, kuvaa tiimien ja johtamisen tarkeytta. Yhteisolli-
syyden ja vuorovaikutuksen avulla voidaan antaa vertaistukea ja osoittaa yksilon merki-
tysta niin tydyhteisdlle kuin koko organisaatiolle. (Rauramo 2004, s. 122) Kuvan neljas
porras, arvostuksen tarve, liittyy vahvasti myos liittymisen tarpeeseen, silla ilman yhtei-
sollisyyttd voi olla haastavaa saada arvostuksen tunnetta omassa tyéssaan. Arvostus
voi tarkoittaa seka muilta saatua arvostusta etta itsearvostusta. (Rauramo 2004, s. 137—
138) Viides porras, itsensa toteuttamisen tarve, kuvaa tyontekijan tarvetta kehittaa itse-
aan ja omaa oppimistaan mahdollistaen nain myos luovuuden ja inspiraation vahvistu-
misen. Tahan pisteeseen on kuitenkin jokaisen neljan alemman portaan oltava kun-
nossa. (Rauramo 2004, s. 148) Tydhyvinvoinnin perustana ovat siis ihmisen perustar-

peet, joiden paalle voidaan rakentaa muita tydhyvinvointia tukevia tekijoita.

Tyohyvinvoinnilla on organisaatiossa niin ikdan taloudellinen merkitys, joka voidaan ja-
kaa kahteen teemaan: tyon tuottavuuteen ja kustannusten vahentamiseen. Tyon tuotta-
vuus perustuu hyvaan johtamiseen, ihmisten ja heidan osaamisensa hallintaan seka mo-
tivaatioon. Kustannusten vahentamisella tarkoitetaan niitd kustannuksia, jotka johtuvat
tydhyvinvoinnin puutteellisuudesta. Organisaatioiden kustannussaastoja tarkastellaan
niin tydpaikan kuin yhteiskunnankin tasolla. (Aura & Ahonen 2016, s. 19) Organisaa-
tiossa esimerkiksi tyétapaturmien maaran vahentyminen nakyy saastdina tapaturmava-
kuutusmaksuissa. Tekematon tyd on taas yksi suurista kustannuksen aiheuttajista. (Par-
vinen 2015, s. 3—4)

3.2 Tyohyvinvoinnin mittaaminen

Mittareiden kayttd on oleellinen tekija tydhyvinvoinnin kehittdmisessa. Lisaksi tydhyvin-
vointia on arvioitava, jotta sitd voidaan ja osataan johtaa. Tyéhyvinvoinnin tason arvioi-
misessa voidaan hyddyntda useita erilaisia mittareita mitattavasta ilmidsta riippuen.
(Otala & Ahonen 2003, s. 162; Aura & Ahonen 2016, s. 132; Russell & Daniels 2018)
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Ennen mittareiden valintaa ja mittauksen aloittamista on kuitenkin tarkeaa maarittaa tyo-
hyvinvointi ja sille asetetut tavoitteet, jotta osataan valita ndiden mittaamiseen sopivat
mittarit (Aura & Ahonen 2016, s. 122—123). Yleisimmat tyéhyvinvoinnin tilasta kertovat
mittarit kasittelevat sairauspoissaolojen maaraa, tyoétapaturmia ja henkiléston vaihtu-
vuutta. Naita kuvataan usein perinteisind tunnuslukuina, jotka ovat usein maarallisia ja
kertovat konkretisoituneista riskeista. (Manka & Manka 2016, s. 215) Esimerkiksi sai-
rauspoissaolojen suuri maara kertoo jo melko selkeasti siita, etta tydhyvinvoinnissa on
todenndkdisesti puutteita. Jos esimerkiksi samojen yksildiden tai timien keskuudessa
sairauspoissaolojen maara on huomattava, voi syy olla tydssa itsessaan. Tyd saattaa
olla talléin liilan raskasta aiheuttaen jatkuvaa stressia, joka taas saattaa olla osatekijana

pahoinvoinnin syntymiselle ja muulle sairastelulle. (Pyoria 2012, s. 21)

Tyobhyvinvointia voidaan mitata yksilétasolla muun muassa fyysisen aktiivisuuden, stres-
sitasojen tai poissaolojen kautta. Naista tuotettujen raporttien avulla voidaan antaa tyén-
tekijalle mahdollisuus saada henkilokohtaisesti sekd maarallista ettd fysiologista pa-
lautetta. Omia suorituksia seuraamalla, analysoimalla ja kehittdmalla tuottavuutta saa-
taisiin kasvamaan. (Moore & Piwek 2017, s. 309) Suurissa yrityksissa, kuten Googlella,
on jo kaytossaan melko laajoja HR-analytiikkaa hyodyntavia toimintoja. Eras naista on
lanseerattu yritys Calico, joka hyddyntaa odotettavissa olevan elinian pidentamiseen eri-
laisia hakukoneita. (Boudreau 2014) Osa esimerkiksi fysiologiaan perustuvista mittaus-
tavoista ja siihen liittyvastd HR-analytiikasta saattavat olla useille organisaatioille oleelli-
sia vasta tulevaisuudessa. HR-analytiikan hyddyntaminen organisaatioiden tyohyvin-
voinnissa ja henkildstohallinnossa on kuitenkin laajentunut jatkuvasti ajan kuluessa seka
noussut tarkeaksi johtamistakin tukevaksi tekijaksi. (Moore & Piwek 2017, s. 309-310)
Taman lisaksi on kuitenkin tarkedd hyoddyntdd myods ennakoivia tunnuslukuja, joiden
avulla voidaan ennustaa ja ennakoida tulevaisuudessa esiintyvia riskeja. Ennakoivista
tunnusluvuista esimerkkeja ovat itsearvioinnit, tydhyvinvointitutkimukset seka mittarit,
jotka kertovat tydnilosta. Tallaisia mittareita luodessa olisi oleellista ottaa tyontekijéita
mukaan suunnitteluun, jotta mittareilla saataisiin tulevaisuudessa mitattua juuri oikeita

asioita my6s heidan nakdkulmastaan. (Manka & Manka 2016, s. 215)

Itsearviointi on etenkin ennakoivissa tunnusluvuissa tarkea osa tydhyvinvoinnin tutki-
mista. Menetelmista, joissa itsearviointia ei kdyteta lainkaan, ei ole tehty juurikaan luo-
tettavaa pitkdaikaistutkimusta. Varsinkin itsearviointiin perustuvissa kyselyissa on taus-
talla usein erilaisia teorioita, joiden perusteella kysymykset on laadittu ja naistd saadaan
tukea myo0s tulosten arviointiin. Erityisesti isossa, yli muutaman tuhannen ihmisen orga-

nisaatiossa kyselyiden tuloksia voidaan selainpohjaisten kyselylomakkeiden avulla ana-
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lysoida edullisesti seka nopeasti. (Johnson et al. 2017, s. 57, 67) Organisaatio voi hyo-
dyntaa myds tulostensa tulkitsemisessa vertailua yhteiskunnallisella tasolla. Eras vaih-
toehdoista on Ty6- ja elinkeinoministerion (2020) tuottama Tyo6olobarometri. Baromet-
rissa on kysytty valtakunnallisesti palkansaajilta muun muassa téiden organisoinnista,
palkkausjarjestelmista, syrjinnasta, tyokyvysta ja terveydesta seka tydssa oppimisesta.
Vuosittaisten tutkimusten jalkeen esimerkiksi kunnille ja organisaatioille tehdaan osara-
portteja, joiden avulla voidaan vertailla organisaation sisalla saatuja tuloksia valtakun-
nallisiin tuloksiin. Tdma edellyttaa sen, ettd organisaation sisalla tuottamassa kyselyssa
kaytetdan samoja kysymyksia kuin Ty6- ja elinkeinoministeridkin, jotta tulosten vertai-
lusta tehdyt paatelmat eivat vaaristy. (Manka & Manka 2016, s. 216-217)

Organisaation menestyminen edellyttaa, kuten todettu, mittaamista ja tunnuslukuja, joita
hyédyntden voidaan saavuttaa asetettuja tavoitteita ja joiden avulla tavoitteiden saavut-
taminen voidaan todentaa (Seuri & Suominen 2010, s. 188). Seuri ja Suominen (2010,
s. 193) ovat kehittdneet Tydterveyslaitoksen tydkykymallin pohjalta tydhyvinvoinnin mit-
tarin. Taulukkoon 2 on koottu esimerkkeja erilaisista tyohyvinvointiin vaikuttavista teki-

joista, niiden edistamistavoista seka niiden seurantaan hyodynnettavista mittareista.

Taulukko 2. Esimerkkeja tyéhyvinvoinnin mittaamisen osa-alueista (Seuri & Suominen

2010, s. 193)

Tekija Edistamistapa Mittaus- ja seurantatapa

. Ignnaltaehkéisevé « Tyokykyindeksi
Terveys tyGterveyshuolto + Sairauspoissaolot

+ Kuntoutus « Hyvinvointikyselyt

« Eldmantapavalmennus

*Tyéturvallisuusriskien hallinta * Riskianalyysit
TyOymparistd | < Ergonomiset toimet * Sairauspoissaolot

« Tybhygieeniset toimet » Tapaturmatilastot

+ Johtamisen kehittdminen * TyGilmapiirimittaus
Tydyhteisd - TiimitySskentely * Kehityskeskustelut

+ Tydn organisointi * Vaihtuvuus,

lahtéhaastattelut

* Rekrytointi ja perehdytys * Tulokysely/-tyytyvaisyys
TyOyhteiso * Koulutus * Koulutuskulut

* Tydkierto » Toimessaoloaika

Taulukossa 2 nakyvan viitekehyksen avulla havainnollistetaan osa-alueita, joihin olisi
tarkea kiinnittdd huomiota kunkin tekijan kannalta. Taulukkoon on nostettu tyOyhteiso
esiin kahdesti, silla tyOyhteisoon vaikuttavia tekijoita voidaan teemasta riippuen mitata
eri keinoin (Seuri & Suominen 2010, s. 193). Seuri ja Suominen (2010, s. 192-193) pai-
nottavat, ettd organisaation hyvinvointityon tulisi perustua teoreettisiin viitekehyksiin,
jotta voidaan maaritella erilaisten toimenpiteiden vaikutuksia ja seurata niiden toteutu-
mista organisaatiossa. Mittauskohteita ja -tapoja on siis useita, joten tarkeda onkin ym-

martaa, mita halutaan mitata ja valita tilanteeseen soveltuvat mittarit.
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3.3 Henkilostojohtaminen

Henkiléstojohtamista (Human Resource Management, HRM) on esiintynyt jo 1800-lu-
vulla, kun niin sanotut "hyvinvointisihteerit” huolehtivat organisaation tydntekijdiden hy-
vinvoinnista. Itsessaan henkiléstéjohtamisen kasite on vakiintunut Yhdysvalloissa 1960-
luvulla, jolloin sen on maaritelty olevan ihmisten osallistumisen ja vaikuttamisen koko-
naisuudesta (Cohen 2015, s. 205; Marchington 2015, s. 177—178). Naiden vuosikymme-
nien aikana henkilostdjohtaminen on kehittynyt ja muuttunut ajan mukaisesti. Suurin osa
henkildstohallinnon parissa tyoskentelevien tydsta on edelleen hallinnollista ty6ta, vaikka
muutosta strategisempaan suuntaan on tapahtunut (Kryscynski et al. 2018). Henkil0sto-
johtaminen on osa organisaation toimintaa, jossa hydédynnetdan henkildstoresursseja
kehittddkseen organisaatiota mahdollisimman tehokkaaksi ja menestyvaksi. Tydvoiman
ja henkildstdn hallinta on osa kaikkia tydsuhteita riippumatta esimerkiksi organisaation
koosta, koska henkildstéjohtamista hyddynnetdan muun muassa tydévoiman hankkimi-
sessa, hallinnassa seka koordinoinnissa. (Cleveland et al. 2015; Kaufman 2019, s. 3)
Eras tapa luokitella naitd organisaation resursseja ja pddomia on havainnollistettu ku-
vassa 4. Karkeasti jaoteltuna organisaation padoman voidaan ajatella koostuvan fyysi-
sesta ja aineettomasta padomasta. Organisaation fyysinen paaoma muodostuu muun
muassa raaka-aineista, kassavaroista, kiinteistdista ja tuotantolaitteista. (Kujansivu et al.
2007, s. 28; Kesti 2010, s. 19) Tydhyvinvoinnin ja henkiléston johtamisen seka kandi-

daatintydn nakdkulmasta keskitytaan kuitenkin aineettoman paaoman sisaltoon.

/ Organisaation paaoma A

« Tunneély

+ Osaaminen
+ Motivaatio
« Hiljainen tieto

Fyysinen pddoma Aineeton padoma - Terveys
Taloudelliset [ Henkilostépadoma ] « Tydyhteisd
resurssit « Verkostot

s « Asiakassuhteet
[ Suhdepaaoma \ /

e « Yrityskulttuuri
Rakennep&aoma + Tydilmapiiri
« Arvot

\ « Johtaminen /
-

Kuva 4. Péddomien jaottelu (mukaillen Kujansivu et al. 2007, s. 28—29)

Koneet, laitteet ja
tilat

Aineettomalla padomalla tarkoitetaan organisaatiossa olevaa tietotaitoa, vakiintuneita
toimintatapoja ja henkildston kokemusta tydsta (Kesti 2010, s. 19). Aineeton paaoma ei
kulu samalla tavalla kuin fyysinen paaoma, mutta sen investointiin liittyvat riskit ja mah-

dollisuudet ovat selkeasti vaikeammat arvioida. (Kujansivu et al. 2007, s. 31) Aineeton
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paaoma voidaan jakaa Kujansivun et al. (2007, s. 28-29) mukaan kolmeen osa-aluee-

seen: henkiléstépadoma, suhdepaiaoma ja rakennepaaoma.

Henkiléstopadomasta voidaan kayttaa myds kasitetta inhimillinen padoma. Tahan kuu-
luvat esimerkiksi tyontekijdiden osaaminen, motivaatio ja asenne seka hiljainen tieto.
(Kujansivu et al. 2007, s. 28—-29) Organisaation paaomista inhimillinen padoma on orga-
nisaatiolle elintarkea ja valttdmaton resurssi muiden resurssien kehittdmiseksi ja organi-
saation menestymiseksi (Shivarudrappa et al. 2010 s. 4; Ebrahimian 2020, s. 3-4).
Vaikka henkilostojohtajilla on omia toimintatapojaan, olisi kuitenkin oleellista hyodyntaa
puhtaasti analytiikkaan perustuvaa teknologiaa inhimillisen pddoman hallinnassa, jotta
henkildstdjohtamisen avulla saataisiin luotua riittavasti strategista arvoa organisaatiolle
(Fitz-enz 2010, s. 3—4). Suhdepaaoma liittyy melko vahvasti henkildstépddomaan, koska
se muodostuu tydntekijdiden muodostamista verkostoista, yhteistydsta, asiakassuh-
teista seka tyOyhteisdsta. Rakennepaaoma taas kuvaa organisaation rakenteeseen ja
sen toimintaan liittyvistd resursseista, kuten kulttuurista, tyoilmapiirista seka arvoista.
Henkildsto- ja suhdepadomaan saattaa vaikuttaa jopa yksittaisen organisaatiosta lahte-
van tyontekijan merkittavasti, kun taas rakennepaaoma on usein hieman pysyvampi kon-
septi. (Kujansivu et al. 2007, s. 28-29)

Aineettoman paaoman, ja etenkin inhimillisen paaoman, johtaminen on usein hyvin
haastavaa, silla nama kokonaisuudet koostuvat yksittaisista ihmisista. Naiden ihmisten
tahtotilat, padmaarat ja ajatukset voivat vaikuttaa heidan toimintaansa eika organisaa-
tiossa ole valttdmatta tietoa niista. Lisaksi aineeton paaoma saattaa olla organisaation
historiaan ja prosesseihin sitoutunutta, jolloin siihen vaikuttaminen ja muutoksen johta-
minen voi olla haastavaa. (Kujansivu et al. 2007, s. 28-29) Jossain tilanteissa henkildstd
saatetaan nahda pelkastaan kuluerana, mika viittaa siihen, ettei organisaation johdossa
ole ymmarretty aineettoman padoman merkitysta toiminalle (Kesti 2010, s. 19). Manka
ja Manka (2016, s. 51-52) tukevat Kestin ajatusta aineettoman pdaoman merkityksen
ymmartamisesta. Henkiléstdjohtaminen on myos aineettoman padoman johtamista, ja
sen korostetaankin olevan nykyaan yksi tarkeimmistd organisaation kasvutekijoista.
Henkiléstojohtamiseen seka inhimillisen padoman johtamiseen panostaminen nédhdaan
erittain tarkedna toimintona organisaation menestymisen kannalta. (Manka & Manka
2016, s. 51-52)

Shivarudrappan et al. (2010, s. 12—13) on listannut hyvan henkiléstéjohtamisen vaiku-
tuksia organisaatiolle. Menestymisen lisdksi henkildstdjohtamisella on ainutlaatuinen
merkitys jokaisessa organisaatiossa, koska sen avulla saadaan mahdollistettua henki-
16st6- ja materiaaliresurssien tehokas yhteensovittaminen. Toimivalla henkilostdjohtami-

sella organisaatio voi sisdisen toimintansa kehittdmisen lisdksi parantaa muun muassa
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mainettaan tydnantajana seka ulkopuolisille nakyvana toimijana. Hyvalla henkiléstdhal-
linnolla ja -johtamisella voidaan esimerkiksi panostaa rekrytointiprosesseihin, sopivien
henkildiden oikeanlaiseen sijoittamiseen tydnkuvan mukaan seka jatkamaan henkiléiden
kehittamista tyourallaan. Samalla voidaan saavuttaa motivoituneiden tyontekijdiden
avulla organisaatiossa asetettuja tavoitteita seka vaikuttamaan myds yhteiskunnallisella
tasolla esimerkiksi tasapainottamalla tydmarkkinoita. (Shivarudrappan et al. 2010, s. 12—
13) Vaikuttavalla henkilostdjohtamisella voidaan siis luoda lisdarvoa organisaatiolle ja

taata sen toiminnan jatkuvuutta. (Shivarudrappan et al. 2010, s. 12)

3.4 Strateginen tyohyvinvoinnin johtaminen

Tyoéhyvinvoinnin kokonaisuudesta voidaan erottaa strategisen tyéhyvinvoinnin osakoko-
naisuus, joka tarkoittaa organisaation tulokseen vaikuttavia tyohyvinvoinnin tekijoita.
Tyohyvinvointi tulisi ajatella strategisena pddomana, jonka kehittamiselld ja yllapitami-
sella on yhteys kilpailukykyyn. (Manka & Manka 2016, s. 51-57) Strateginen tyéhyvin-
voinnin johtaminen kasittda lisaksi strategiseen tydhyvinvointiin vaikuttavat toiminnot.
Naita toimintoja ovat muun muassa esihenkildiden toiminta, tyéterveyshuolto seka lu-
vussa 3.3 kasitelty henkilostdjohtaminen. (Aura & Ahonen 2016, s. 25) Esihenkil6t ovat-
kin merkittavia tekijoita tydhyvinvointia kehittavien toimenpiteiden kayttdodnotossa. Kui-
tenkin esihenkildilla olevien tydhyvinvoinnin johtamisen tyokalujen, kuten tydhyvinvointi-
suunnitelman, lisdksi tunneosaamisen ja toimivan vuorovaikutuksen merkitys korostuu
tydhyvinvoinnin tason yllapitamisessa (Manka & Manka 2016, s. 9). Hyvinvoivien tyon-
tekijoiden ja toimivan johtamisen avulla organisaation onkin helpompi panostaa kesta-

vaan tuloskehitykseen ja menestymiseen (Vesa 2012, s. 7-8).

Auran ja Ahosen (2016, s. 26) mukaan strategista ty6hyvinvoinnin johtamista voidaan
tutkia neljasta nakokulmasta. Ensimmainen naistd on organisaation tuloksellisuus. Tal-
I6in strateginen tydhyvinvoinnin johtaminen seuraa etenkin tuloksia, joka on yhteydessa
muun muassa organisaation imagoon ja talouteen, sairauspoissaoloihin, eldkemaksui-
hin sekd sairauskuluvakuutuksiin. Toisena nakékulmana on henkiléstdn nykyinen tyo-
kyky, jossa kiinnitetdan huomiota etenkin tydékuormitukseen, koulutuksiin, tyéaikoihin, oi-
keudenmukaisuuteen ja tydpaikkakiusaamiseen. (Aura & Ahonen 2016, s. 26) Kolmas
nakokulma taas kasittelee tyon ja vapaa-ajan tasapainoa. Talldin otetaan huomioon tydn
ja vapaa-ajan yhteensovittaminen, terveet elamantavat seka palaute- ja kehityskeskus-
telut. Neljannessa nakokulmassa huomioidaan viela henkildstdn tulevaisuuden ndkymat.
Kehittyminen, osaamisen kehittdminen ja tyburien pituus ovat tdssa nakdkulmassa kes-
keisimpia osa-alueita. Kaikki nelja nakokulmaa ottavat huomioon tyohyvinvoinnin perus-

tana toimivia tekijoita, kuten terveyden, tydymparistdon, tydyhteison sekd osaamisen.
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(Aura & Ahonen 2016, s. 25-26) Tulevaisuuden nakymia selvitettdessa ennakointi on
tarkea osa johtamista. Se on kuitenkin usein melko haastavaa, silla muutosvauhti on
kiihtynyt ja tulee kiihtymaan jatkuvasti. Luotettava tieto on ennakoinnille vahva pohja,
mutta merkityksen luo kuitenkin vasta tiedon soveltaminen tilanteeseen sopivalla tavalla
(Sydanmaanlakka 2014, s. 19). Nama tekijat I0ytyvat myds luvussa 3.1 esitetyissa tyo-
hyvinvoinnin portaissa ja ovat nain ollen oleellinen osa koko tyéhyvinvoinnin rakentu-

mista.

Osana seka tyohyvinvoinnin portaita etta strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen kol-
matta, tydn ja vapaa-ajan, nakdkulmaa ovat palautteen saaminen ja antaminen. Nyky-
aan markkinoilla on kovaa kilpailua, mika asettaa painetta parantaa jatkuvasti suoritus-
kykya ja selviytya ymparistdén monimutkaisuudesta seka monitulkintaisuudesta. Digitali-
saatio lisda osaltaan epavarmuutta ja saattaa aiheuttaa kuiluja eri sukupolvien valille.
Talldin korostuu palautteen antamisen, saamisen seka etenkin pyytamisen merkitys yk-
siléiden ja jopa koko organisaation kehityksen kannalta. (Lewis 2020, s. 2) Tdma on kui-
tenkin usein melko haastavaa, silla etenkin rakentavan palautteen antaminen ja vastaan-
ottaminen vaativat vuorovaikutustaitoja sekd molemminpuolista ymmarrysta (Rauramo
2004, s. 140-141). Haastetta lisaa palautteen antajan ja vastaanottajan epavarmat tun-
teet palautteen luotettavuutta ja oleellisuutta kohtaan (Lewis 2020, s. 3). Palaute on kui-
tenkin yksi keskeisimmista tekijoista muun muassa kehityskeskusteluissa ja osaamisen
kehittamisessa, joten organisaatiossa on tarkeaa panostaa palautekaytantdjen toimivuu-
teen (Aura & Ahonen 2016, s. 111-112).

Aura ja Ahonen (2016, s. 32-33) painottavat palautteen liséksi aineettoman padoman
olevan liiketoiminnan ja tuloksellisuuden avaintekijana. Tahan liittyen on kayty keskuste-
lua goodwill-arvosta, jota on pidetty aikanaan salaperaisena ilmiéna. Goodwill-arvosta
puhuttiin, kun yritys myytiin ja myyntihinta oli suurempi kuin oma paa oma. Goodwill-arvo
on alkanut esiintya laajemmin 1990-luvulla, jolloin sille kehiteltiin objektiivisia selitysmal-
leja. Talldin esiin nousivat myds kasitteet aineettomasta padomasta, aineettomasta va-
rallisuudesta seka osaamisesta. Nama tekijat vaikuttavat siihen, miksi yritysten kirjanpi-
toarvo ja todellinen markkina-arvo eroavat selkeasti toisistaan. (Bugeja & Gallery 2006,
s. 520-521) Aineettoman pddoman osa-alueet, eli aiemmin mainitut henkiléstépaaoma,
suhdepaaoma ja rakennepadoma, tukevat ja vahvistavat toisiaan. Organisaatiossa ei ole
hyoétya sellaisesta aineettomasta padomasta ja osaamisesta, josta organisaation sidos-
ryhmat tai asiakkaat eivat tieda tai jota organisaation rakenne ei tue. Tall6in aineettoman
paaoman, tyohyvinvoinnin ja etenkin inhimillisen padoman johtaminen nousee erittain

suureen arvoon. (Aura & Ahonen 2016, s. 33-35)
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4. HR-ANALYTIIKKA

4.1 Analytiikka

Dataa on nykyaan saatavilla valtava maara esimerkiksi henkildista ja heidan toiminnas-
taan organisaatiossa. Oleellisena tekijana onkin se, kuinka kerattyad dataa osataan hyo-
dyntaa ja ymmartaa analytiikan keinoin liiketoiminnassa (Angrave et al. 2016). Myds Si-
mon (2017) painottaa kirjassaan analytiikan ymmartamisen mahdollistavan seka yksiloi-
den, ryhmien ettd organisaatioiden optimaalisemman paatéksenteon. Analytiikan teho-
kas hyddyntadminen on kuitenkin lopulta riippuvainen siita, kuinka ihmiset reagoivat sii-
hen (Boudreau 2014, s. 3-4).

Analytiikka voidaan eraasta nakokulmasta tiivistad kolmeen osa-alueeseen, joita ovat
teknologia, kvantitatiiviset menetelmat ja paatoksenteko. Naista jokaisen voidaan olettaa
olevan riippuvaisia tiedon jalostamisesta ja kaytettavan ainakin osittain liiketoiminnan
johtamisen tukena. (Mortensen et al. 2015) Fitz-enz ja Mattox (2014, s. 2) esittavat vaih-
toehtoisen nakdkulman, jossa analytiikan voidaan ajatella olevan tieteen ja taiteen ris-
teama. Taiteen avulla opitaan katsomaan ymparilla olevaa maailmaa, kun taas tieteen
avulla opitaan tekemaan asioita. (Fitz-enz & Mattox 2014, s. 2) Edella mainituissa nakoé-
kulmissa yhdistavana tekijana ja datan jalostamisen mahdollistajana korostuu etenkin

ajatustyodn seka pohdinnan tarkeys.

Analytiikka voidaan myos kategorisoida kolmeen eri osa-alueeseen, joita ovat kuvaileva,
ennakoiva ja ohjaava analytiikka. Kuvaileva analytiikka tarkoittaa ymmarrysta siita, mita
organisaatiossa on tapahtunut ja mitkd ovat syyt naihin tapahtumiin. Tahan edellytyk-
sena on se, etta luotettava tieto on kaytettadvissa analyysin muodossa. Lisaksi kuvailevan
analytiikkan avulla voidaan vertailla ryhmien valilla aiemmin ja talla hetkelld tapahtuvaa
kayttaytymista. (Sharda et al. 2014, s. 43—44; Pease 2015, s. 43) Ennakoivaa analytiik-
kaa taas kattaa nykyisten ja historiallisten faktojen hyddyntdmisen seka niiden avulla
tulevaisuuden ennustamisen. Ohjaavan analytiikan avulla puolestaan tavoitellaan erilais-
ten paatdksentekovaihtoehtojen ja liiketoimintojen vaikutusten hahmottamista. (Pease
2015, s. 43)

4.2 Mita HR-analytiikka on?

HR-analytiikalle (Human Resource Analytics, HRA) on useita maaritelmia esimerkiksi

alaluvussa 3.3 kasitellyn henkildstdjohtamisen kautta. Bassin (2011, s. 16) mukaan HR-
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analytiikka on kokonaisuus erilaisia tydkaluja ja teknologiaa, joita hyédyntaen organisaa-
tion paatoksentekoprosessia saadaan kehitettya etenkin henkildresurssien nakokul-
masta. Van den Heuvel ja Bondarouk (2017, s. 160) taas maarittelevat HR-analytiikan
olevan henkildista saatavan datan avulla tehtavaa analysointia ja systemaattista paatok-
sentekoa. Toisaalta Van Vulpen (2019) antaa yleisemman nakokulman maarittdessaan
HR-analytiikan olevan organisaatiossa toimivien henkildiden ongelmien ratkaisemista
kerattya dataa hyddyntaen. Kuitenkin HR-analytiikan suurin liikketoiminnallinen hyoty
nahdaan henkilostokustannusten hallinnassa tyontekijoiden suorituskykya, tyotyytyvai-

syytta seka sitoutuneisuutta optimoimalla (Mishra et al. 2014).

HR-analytiikan tavoitteena onkin tarjota luotettava pohjaty6 ihmisiin liittyviin paatoksen-
tekotilanteisiin, jotka vaikuttavat niin yksilon kuin organisaation tuloksiin (Marler & Boud-
reau 2017, s. 4-5; Fernandez & Gallardo-Gallardo 2020). Taman lisdksi HR-analytii-
kassa voidaan ajatella olevan kyse henkildstdresursseihin liittyvien paatésten yhdistami-
sesta liiketoiminnan tuloksiin ja organisaation suorituskykyyn. Tata hyddyntden saate-
taan organisaatiossa saavuttaa myos kilpailukykya ja luoda toiminnalle ainutlaatuista ar-
voa. (Marler & Boudreau 2017, s. 15) Taman todellisen arvon ja merkityksen organisaa-
tiolle luo kuitenkin lopulta johtajat, heidan tapansa hyddyntaa tietoa seka tehda aiempaa

parempia paatoksia tahan tietoon pohjautuen. (Kavanagh et al. 2012, s. 157)

Luvussa 3.1 mainittiin analytiikan koostuvan kolmesta kategoriasta, joita ovat kuvaileva,
ennakoiva ja ohjaava analytiikka. (Fitz-enz & Mattox 2014, s. 3—4; Angrave et al. 2016)
Kuvassa 5 on havainnollistettu ndiden kolmen kategorian suhdetta toisiinsa, seka esi-
merkkeja niihin liittyvista tyypillisista kysymyksista. Lisaksi kuvaan on hahmotettu ndiden

suhdetta liiketoiminnan arvoon.

HR-analytiikka Big Data -analytiikka
A )

Miten
sairauspoissaolojen
maaraan voidaan
vaikuttaa seuraavan
viiden vuoden aikana?

Paljonko
sairauspoissaolojen
maara tulee kasvamaan

seuraavan viiden
vuoden aikana?

U Ohjaava
HR-analytiikka
Ennakoiva

HR-analytiikka

Paljonko
sairauspoissaolojen
maara kasvol
tana vuonna?

Arvo lilketoiminnalle

Kuvaileva
HR-analytiikka

A 4

HR-analytiikan taso

Kuva 5. HR-analytiikan kategorioiden suhde liiketoiminnan arvoon (mukaillen Poussa 2017)
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HR-analytiikassa kuvaileva analytiikka kasittda enimmakseen tehokkuuteen liittyvia mit-
tareita ja tulostauluja, kuten raportteja ja tiedonlouhintaa (Fitz-enz & Mattox 2014, s. 3).
Kuvan esimerkin mukaisesti kuvailevassa analytiikassa keskitytdan maariin, joita ovat
sairauspoissaolot seka lasnaolot. Esimerkkia voisi vield laajentaa halytykseksi, jolloin
tyontekijan poissaolojen maaraan liittyisi likennevaloseuranta. Talléin voidaan seurata
ja reagoida ajoissa maaran kasvaessa liian suureksi. Ennakoiva HR-analytiikka kattaa
erilaisia tekniikoita, kuten mallinnuksia ja tilastoja, joista saadaan historiallista faktaa tu-
levaisuuden ennakoimista ja arvioimista varten. (Fitz-enz & Mattox 2014, s. 3—4) Oh-
jaava HR-analytiikka taas sisaltaa paatoksenteon hahmottamista ja esimerkiksi tyovoi-
man optimointia. Talléin voidaan hyddyntaa muun muassa malleja, joiden avulla lisataan
ymmarrysta erilaisten oppimisinvestointien vaikutuksesta tydn lopputulokseen. (Fitz-enz
& Mattox 2014, s. 3-4)

HR-analytiikassa Big Data on tarkea osa prosessia. Big Datan voidaan maaritella olevan
jotain strukturoimatonta ja liilan suurta tyypillisten tietokantatydkalujen varastoimiseksi,
hallitsemiseksi ja analysoimiseksi (Manyikan et al. 2011, s. 1). Merkityksensa Big Data
luo sen monimuotoisuudellaan ja tarjoamillaan mahdollisuuksilla. Sita hyédyntamalla
voidaan mahdollistaa uusien, alykkdampien toimintatapojen ja ohjelmien kehittaminen
seka tehda nain ollen organisaation toiminnasta tehokkaampaa ja visualisoinnista ym-
marrettavampaa. Big Data on tarkea osa HR-analytiikan toiminnan perustaa ja sita voi-
daankin analytiikan keinoin jalostaa tehokkaiksi mittareiksi, joilla voidaan taas kehittaa
liketoiminnan johtamista. (Angrave et al. 2016) Kuvassa 5 on karkeasti jaoteltu perintei-
sen HR-analytiikan osa-alueeseen kuuluvaksi kuvaileva HR-analytiikka, kun taas enna-
koivan ja ohjaavan HR-analytiikan taustalla vaikuttaa vahvemmin Big Data (Poussa
2017). Ennen Big Datan yleistymista analyysit saattoivat usein rajoittua ennalta laadittu-
jen hypoteesien todentamiseen. Nykyaan kuitenkin voidaan kayttaa erilaista 1ahestymis-
tapaa, jossa matemaattisten mallien avulla saadaan kasiteltya suurta datamaaraa ja tun-
nistettua olemassa olevia riippuvuussuhteita. Etenkin riippuvuussuhteita hydédyntaen voi-
daan dataa analysoida HR-analytiikan avulla paatdéksenteon tueksi. (Mayer-Schénber-
ger & Cukier 2014)

Henkildstddataa on ollut aikanaan vaikea saada kerattya, mutta nykyaan dataa on saa-
tavilla liilankin suuria maaria. Tama korostaakin muun muassa tietotarpeiden selkean
maarittdmisen tarkeytta, jotta suuresta datamaarastd saadaan poimittua tutkittavalle
kohteelle oleellinen data. Tama saatetaankin kokea organisaatiossa haasteelliseksi vai-
heeksi tiedon jalostamisen prosesseissa. (Wingrove 2012) Kuitenkin edelld mainittu Big
Data ja siita saatavat riippuvuussuhteet voivat hieman yksinkertaistaa yhteyksien tunnis-

tamista. Suurta datamaaraa sailytetdan organisaatioissa enenevissa maarin esimerkiksi
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pilvipohjaisessa henkiléstéhallinnon tietojarjestelmassa (Human Resource Information
System, HRIS). HRIS:ssa data voi koostua esimerkiksi palkatuista tyontekijoista, heidan
tyohistoriastaan, osaamisestaan ja koulutuksista seka tyonhakijoista, joita ei ole viela
palkattu. Jarjestelmiin voidaan kerata myds niin sanottuja "pehmeita” taitoja, kuten tietoja
suorituskyvysta, onnistumisista ja asenteista. (Angrave et al. 2016) HR-analytiikka kui-
tenkin pohjautuu HR-metriikkaan, joka on numeroista muodostuvaa dataa ja kuvailee
esimerkiksi jonkin prosessin, kuten uuden tyontekijan rekrytoimisen, onnistumista. Infor-
maatiojarjestelma taas koostuu yhdessa HR-metriikasta ja analytiikasta seka tuottaa or-
ganisaatiolle merkittavaa tietoa lilkketoiminnan jatkuvuuden nakokulmasta. (Kavanagh
2012, s. 157) Kerattya dataa taas saadaan analysoitua, visualisoitua seka analysoitua
mittareiden avulla. Mittareista saatujen tulosten avulla voidaan arvioida organisaation

toimintaa ja tehokkuutta seka 16ytaa kehityskohteita (Dulebohn & Johnson 2013).

Tarkeimmiksi organisaatiossa mitattaviksi tekijdiksi voidaan nostaa kustannukset, suori-
tusten laatu, esimerkiksi poissaolojen maara, aika ja inhimilliset reaktiot, silla naiden eri-
laisina yhdistelmina voidaan mitata mita tahansa (Fitz-enz 2009, s. 1-2). Naiden edella
mainittujen mitattavien tekijoiden kautta saadaan tutkittua organisaation tehokkuutta,
joka henkilostéhallinnon mittareilla onkin usein tavoitteena. (Dulebohn & Johnson 2013)
Andersen (2017, s. 136) tdydentaa ja korostaa, ettda HR-analytiikan paatarkoituksena on
toimia mahdollistajana ja parantaa ihmisiin koskevan paatdoksenteon laatua seka tehok-
kuutta edellyttden mittareiden olevan soveltuvia mitattavalle kohteelle. Taman onnistu-
essa mittareiden kaytosta ja tuloksista voidaan saada suurin hyéty organisaatiolle. (Ul-
rich & Dulebohn 2015)

Dulebohn ja Johnson (2013) ovat kategorisoineet HR-mittareita neljaan eri osa-aluee-
seen. Naiden mittareiden avulla saadaan kerattya etenkin HR-analytiikan nakokulmasta
tarkeda henkildstddataa, jota voidaan analysoida organisaation paatdksenteon tueksi.
Mittarit on kohdistettu tiettyihin osa-alueisiin, jotta dataa saataisiin kerattya mahdollisim-
man tarkasti mitattavasta kohteesta ja nain ollen hyddynnettya analytiikkaa mahdollisim-
man laajassa potentiaalissaan. (Dulebohn & Johnson 2013) Tama mittareiden kategori-

sointi on havainnollistettu kuvassa 6.
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Ensimmaisena ja laajimpana kokonaisuutena olevat tehokkuusmittarit mittaavat henki-
I6stdhallinnon kykya suorittaa hallinnollisia tehtaviaan. Mittarin tavoitteena onkin kerata
tuottavuuteen ja tehokkuuteen liittyvaa dataa seka kohdistaa resursseja niin, etta tehok-
kuus saataisiin maksimoitua datasta jalostetun tiedon avulla. Toisena inhimillisen paa-
oman mittareilla taas keskitytaan tyontekijoihin ja heidan tuomaan arvoonsa. (Dulebohn
& Johnson 2013) Haasteena on kuitenkin se, etteivat organisaatiot omista tydntekijoi-
taan, joten esimerkiksi markkina-arvoa ei voida arvioida samalla tavalla kuin muista or-
ganisaation padomista. Taman lisdksi haastetta tuo se, ettad ihmiset kouluttautuvat, ke-
hittyvat ja kasvattavat osaamistaan jatkuvasti. Vaikka vakiintuneiden arvojen kaytto ei
ole mahdollista, voidaan organisaatiossa maarittda esimerkiksi erilaisia kertoimia vas-
taamaan tiettyja toimintoja. Tastad esimerkkind on kulukerroin, joka muodostuu toimin-
taan liittyvien kulujen (operating expense) ja hetkellisen henkilétydmaaran (Total Full-
Time Equivalent, FTE) osamaarana. FTE on yksikkd, joka kuvaa henkildstén kokonais-
henkildallokaatiota tai hetkellistd henkiltydn maaraa. Talle osa-alueelle on koettu tarke-
aksi kehittda nyt ja jatkossakin erilaisia mittareita, jotta dataa saataisiin luotua ja analy-

soitua mahdollisimman luotettavasti. (Dulebohn & Johnson 2013)

Kolmantena mittarina ovat HR-kustannusmittarit. Niilld mitataan muun muassa HR-oh-
jelmien ja -kaytantojen vaikutuksia ihmisiin. Naiden mittareiden avulla saadaan kerattya
dataa ja analysoitua sita tiedoksi siita, miten voidaan erottaa tehokkaita ja tehottomia
kaytantoja. Tasta esimerkkind ovat organisaation ja kilpailijan palkkasuhteiden vertailu
seka tyodntekijoiden eteneminen kehityssuunnitelmien avulla. (Dulebohn & Johnson
2013) Neljantena, kategorioiden spesifimpind mittareina, ovat strategiset mittarit. Nailla
mitataan henkilostoresurssien vaikutusta organisaation taloudellisiin, asiakkaista synty-
viin sekd henkildstosta saataviin tuloksiin. Etenkin nailla mittareilla kerattava data ja sen
analysointi luovat tarkean pohjan strategiselle paatdksenteolle ja nain ollen myds koko
organisaation toiminnan jatkuvuudelle. (Dulebohn & Johnson 2013) Yritykset, jotka hyo-
dyntavat resursseja muun muassa tehokkuuden mittaamiseen, pystyvat kehittdmaan
myds ennakoivia malleja kilpailuedun saavuttamiseksi (Dulebohn & Johnson 2013; Fitz-
enz & Mattox 2014, s. 3-4).

4.3 HR-analytiikan haasteet ja mahdollisuudet

Ennen analytiikan hyddyntamista on oleellista asettaa tavoitteet ja luoda selked ajatus
siitd, mitad halutaan saavuttaa. Selkeiden tavoitteiden avulla voidaan arvioida myds ana-
lytiikasta ja Big Datasta saatavaa hyétya paremmin. Kun tunnistetaan ja ymmarretaan

organisaatiossa olevat ongelmat, voidaan analytiikkaa hyodyntaa tarkoituksen mukai-
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sella tavalla naiden ratkaisemiseksi. (Cervone 2016) Kuitenkin useiden tutkimusten pe-
rusteella HR-analytiikka ja sen mahdollisuudet seka haasteet herattavat melko vaihtele-
via ajatuksia tutkijoissa ja organisaatioissa. Tahan littyen melko laajana haasteena nah-
daan HR-analytikan epaselva konseptointi, mika saattaa vaikeuttaa HR-analytiikan
omaksumista organisaatiossa (Fernandez ja Gallardo-Gallardo 2020). Angrave et al.
(2016) tukevat edelld mainittua vaitetta ja lisdavat ammattilaisten keskuudessa olevan
skeptisia ajatuksia siitd, voidaanko ihmisia, erilaisine asenteineen ja ajatuksineen, supis-
taa mittareiksi ja dataksi. Nain ollen HR-analytiikan leviaminen organisaation sisalla on
haastavampaa eikd organisaatioon toimintaan saada sitoutettua HR-analytiikan hyédyn-

tamista tdydessa potentiaalissaan.

HR-analytiikan mahdollisuutena taas voidaan ajatella olevan etenkin ennakoivan analy-
tikan hydédyntaminen. Ennakoivaa analytiikkaa kaytetdan melko usein ja se tarjoaakin
erilaisia mahdollisuuksia saada hyodyllisia tuloksia. Ennakoivan analytiikan etu onkin
menneen seka nykyhetken tietojen yhdistaminen ja naiden avulla tulevaisuuden ennus-
taminen. Naita tietoja yhdistelemalla voidaan 16ytaa piilossa olevia trendeja ja suhteita
eri osakokonaisuuksien valilla. (Fitz-enz 2010, s. 274—-275) Ennakoivan HR-analytiikan
hyddyntaminen on riippuvainen neljasta tekijasta. Ensimmaisena on tarkeaa ymmartaa
seka taman hetken tapahtumia ettd menneisyytta. Toisena taas on ymmarrettava tren-
dien takana tapahtuvia tekijoita. Kolmantena korostuu johdonmukaisuus seka muutok-
seen luodut mallit. Neljas tekija on tarve sellaisille tyovalineille, joilla voidaan kuvata tu-
levaisuudessa olevan tapahtuman todennakoisyytta. (Fitz-enz 2010, s. 15) HR-analytii-

kan tapauksessa mittaristo on oleellinen tyévaline tdhan toimintaan (Galloway 2010).

Harkittu ja huolellinen suunnittelu antaa HR-analytiikalle mahdollisuuden tuottaa tehok-
kaasti erittdin merkittavia tuloksia. Nama tulokset auttavat edistdmaan organisaation
strategiaa ja sen toteuttamista henkildstéa hyddyntaen. (Huselid 2018) Toisaalta huoli-
maton suunnittelu voi tuottaa haasteita organisaation toimintaan. Esimerkiksi huolimaton
datan louhinnan suunnittelu saattaa vaikuttaa hyvin herkasti prosessiin ja vaaristaa tu-
loksia merkittavasti. Suunnittelu on avaintekijand myds kaytettdvyydessa, silla sen lai-
minlydnti voi vaikeuttaa keratyn datan tehokasta hyédyntamista huomattavasti. (Cervone
2016) Naiden mahdollisuuksien taustalla olevat haasteet voidaan siis ratkaista seka yk-
silén ettd organisaation osaamisella ja harkitulla toiminnalla, jolloin HR-analytiikasta voi-

daan saada hyddyllista informaatiota prosesseihin.
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5. HR-ANALYTIIKAN TULOSTEN HYODYNTAMI-
NEN TYOHYVINVOINNIN JOHTAMISEN KEHIT-
TAMISESSA

5.1 HR-analytiikka tydhyvinvoinnin johtamisen tukena

Analytiikkaa voidaan hyddyntaa organisaation kaikissa toiminnoissa tehokkuuden lisaa-
miseksi sekd toiminnan kehittamiseksi. (Fitz-enz & Mattox 2014, s. 2; Angrave et al.
2016) Tyohyvinvoinnin ja sen johtamisen arvioimiseksi olennainen analytiikan osa-alue
on HR-analytiikka. Kuten alaluvussa 4.2 todetaan, kasitelladn HR-analytiikassa etenkin
henkildston toiminnasta syntyvien tulosten laatua, ihmisten reaktioita, henkildstosta ja
sen palkkauksesta syntyvia kuluja seka esimerkiksi poissaolojen tai Iasndolojen maaria
(Fitz-enz 2009, s. 1). Ihmisten reaktioita voidaan analysoida etenkin luvussa 3.2 esiin
tuotuja tyotyytyvaisyys- tai tyontekijatyytyvaisyyskyselyita hyddyntaen. Vaikka HR-ana-
lytiikan avulla kerattya dataa saadaan luotua ja analysoitua tiedoksi, on johtamisella suuri

merkitys taman tiedon hyédyntamisessa.

Strategista tydhyvinvoinnin johtamista voidaan tarkastella Auran ja Ahosen (2016, s. 26)
laatimasta, luvussa 3.4 esiin tuodusta, neljastd nakokulmasta. Nama nelja nakdkulmaa
tukevat ja taydentavat toisiaan. Kaikilla nakékulmilla on perimmaisena tavoitteena en-
simmainen nakdkulma eli tuloksellisuus. Kuvaan 7 on havainnollistettu naiden nakdkul-

mien valiset suhteet toisiinsa.

/ Henkiloston tulevaisuuden nakymat \
/ Tyon ja vapaa-ajan \

tasapaino

Henkilostén nykyinen tydkyky

- )

Kuva 7. Strategisen tyéhyvinvoinnin johtamisen neljdn nakékulman véliset suhteet

Nakokulmista ensimmaisena on siis tuloksellisuus. Tuloksellisuuden kannalta etenkin
kustannussaastdjen hyvalla johtamisella on saatu merkittavia tuloksia myds tyokyvyn ja
sairauspoissaolojen kautta (Aura & Ahonen 2016, s. 60). Sairauspoissaoloja kaytetdan
HR-analytiikassakin perinteisend maarallisena mittarina, ja niiden suuresta maarasta

voidaan jo osaltaan paatella tydhyvinvoinnissa olevan haasteita. (Pydria 2012, s. 21;
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Manka & Manka 2016, s. 215) Poissaolot kertovat jo itsessdan organisaatiossa olevasta
tydéhyvinvoinnin tasosta melko suoraan, joten tata olisikin oleellista seurata. Luvussa 4.2
tuodaan esiin esimerkkina poissaolojen seurantaan liikennevalot, jotka hyddyntavat ku-
vailevaa HR-analytiikkaa (Fitz-enzin ja Mattoxin 2014, s. 3—4). Poissaolomaarien kasva-
essa esihenkildn olisi tarkeaa keskustella asiasta tyontekijan kanssa ja selvittaa taustalla
olevia syita. Syiden lisaksi olisi esihenkilon oleellista jarjestdd myds jatkotoimenpiteita
tydntekijan kanssa yhteisymmarryksessa poissaolojen vahentamiseksi ja tydntekijan hy-
vinvoinnin parantamiseksi. Sairauspoissaolojen kulut ovat merkittdvid organisaation ta-
loudessa, silla ndiden suuruus on koko yhteiskunnan tasolla useampia miljardeja vuo-
dessa (Aura & Ahonen 2016, s. 39).

Henkil6ston nykyinen tyokyky on toinen strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen nako-
kulma, ja se vaikuttaa merkittavasti tydhyvinvointiin. Esimerkiksi henkildstdn osaamisen
seka tyotehtavien valinen suhde seka oikein kohdistetut tyoterveyspalvelut on olennai-
nen osa hyvan tydkyvyn muodostumista. Tyokyky laajenee kasitteena sisaltdmaan myos
tuloksellisuuden tydhyvinvointi-ylakasitteen takia, ja onkin siis oleellinen osa tyéhyvin-
vointia. (Aura & Ahonen 2016, s. 25-26) Aiemmin kasiteltyyn, varsinkin isompien orga-
nisaatioiden hyédyntamaan, henkildstéhallinnon tietojarjestelmaan (HRIS) voidaan esi-
merkiksi kerata dataa tyontekijoista, heidan osaamisestaan, koulutuksestaan seka suo-
rituskyvysta. Jarjestelmasta olevasta datasta voitaisiin alustavasti selvittdd muun mu-
assa tyontekijan tyonkuvan ja osaamisen valista suhdetta. Kuitenkin itsearviointilomak-
keiden tai tyontekijatyytyvaisyyskyselyiden kautta voitaisiin selvittda tyontekijan omaa
kokemusta tasta suhteesta. Kyselyiden dataa voitaisiin HR-analytiikan avulla jalostaa
johtohenkildille keskustelun ja paatoksenteon tueksi, ja tata voidaan hyddyntaa esihen-
kilon ja tyontekijan valisessa vuorovaikutuksessa. Esihenkilon ja alaisen valinen suhde,
tydyhteisdn sosiaalinen tuki ja vuorovaikutustaidot ovatkin osa tyontekijan sosiaalista
tydhyvinvointia (Manka & Nuutinen 2013, s. 29-32; Manka & Manka 2016, s. 73—77)
Nain ollen HR-analytiikasta saatavalla tiedolla voidaan luoda luotettavaa pohjaa vuoro-
vaikutukselle ja mahdollistaa syvallisempi ymmarrys nykyisesta tydkyvysta niin tyonteki-

jalle kuin esihenkildllekin.

Kolmas nakdkulma on tydn ja vapaa-ajan tasapaino. Vaikka tyohyvinvointi kasittelee
paaasiassa henkildston hyvinvointia tydssa, ovat luonnollisesti vapaa-ajan terveys, sen
edistdminen ja yleinen elamanhallinta vahvasti sitoutunut myods tydhyvinvointiin. Kiirei-
sessa tydelamassa tydaika ja vapaa-aika kilpailevat keskendan, minka takia organisaa-
tiossa tulisikin ottaa huomioon myads tyontekijan vapaa-ajan tarpeita. Vapaa-ajan tarpeita

voisivat liittyad esimerkiksi lasten hoitoon tai harrastuksiin. (Aura & Ahonen 2016, s. 25—
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26) Nain ollen johtajuuden tulisi olla tyontekijéitd kannustavaa seka heidan henkildkoh-
taisiaan tilanteitakin ymmartavaa. Kuten nykyisen tyokyvynkin nakékulmassa, tarvitaan

tyén ja vapaa-ajan tasapainon selvittdmiseen laadullisia tutkimustapoja.

Strategisen tyéhyvinvoinnin johtamisen tavoitteena on kuitenkin liikketoiminnallisen hyo6-
dyn saavuttaminen. Kuten luvussa 4.3 tuodaan esiin, on muun muassa tyontekijdiden
tyotyytyvaisyydella sekd sitoutuneisuudella suuri vaikutus henkiléstokustannuksiin ja
nain ollen myds likketoimintaan. Tyon ja vapaa-ajan tasapainon kanssa on johtamisen
vuorovaikutuksella sekd empatiakyvylla jalleen merkittava rooli. Etenkin nain laajaa ko-
konaisuutta selvittdessa on 16ydettava juuri ne tekijat, joihin HR-analytiikan avulla halu-
taan saada tietoa ja tukea. HR-analytiikalla saadaan ratkaistua organisaatiossa toimivien
henkildiden ongelmia keratyn datan avulla (Van Vulpen 2019). Naiden ongelmien tun-
nistamiseen tarvitaan kuitenkin johdon osaamista ja kykya seurata tydntekijdidensa tyo-
hyvinvointia oikeista nakdkulmista, jotta mittarit ja kerattdva data on oleellista ratkaista-
van ongelman kannalta. Toisaalta tydhyvinvointia on arvioitava ja mitattava, jotta sita
osataan johtaa ja kehittda (Otala & Ahonen 2003, s. 162; Aura & Ahonen 2016, s. 132;
Russell & Daniels 2018). Nain ollen syntyy eraanlainen kierre, jossa mittareiden maarit-
tamiseksi taytyy osata johtaa ja kehittaa, kun taas johtamista ja kehittamista varten tar-
vitaan mittareiden tuottamaa tietoa. Manka (2010, s. 9-10) on kuitenkin korostanut or-
ganisointikyvyn, toimintatapojen seka sovittujen saantdjen noudattamisen vaikuttavan
tybhyvinvointiin. Nama tekijat voitaisiinkin yleistaa liittymaan myos muihin organisaation
toimintoihin, jolloin sekd HR-analytiikan hyddyntamisesta etta tydhyvinvoinnista ja sen

johtamisesta saataisiin yhtenainen, vuorovaikutteinen ja toisiaan tukeva kokonaisuus.

Henkildston tulevaisuuden nakymat kuuluvat neljanteen nakdkulmaan ja on yksi vaikut-
tavimmista tekijoista tyohyvinvoinnissa. Hyvaa tyonhyvinvoinnin tasoa eivat maarita
kolme edella mainittua nakékulmaa, mikali tulevaisuus ei nayta tyontekijalle lupaavalta.
Tahan vaikuttavat etenkin tydpaikan pysyvyys, kasitys omasta itsestdan tyontekijana
seka arvio omasta markkinakelpoisuudesta. Tulevaisuuden nakymiin kuulu etenkin
markkinakelpoisuuden takia tuloksellisuus hyvin vahvasti. (Aura & Ahonen 2016, s. 25—
26) Seka strategisen tydhyvinvoinnin johtamisen etta tydntekijan nakdkulmasta voidaan
saada oleellista tietoa tulevaisuudesta ennakoivaa HR-analytiikkaa hyddyntden. Vaikka
HR-analytiikan avulla ei voida ennustaa, saako tyontekija pitda tydpaikkansa, voidaan
kuitenkin kerata tietoa menneisyydesta ja nykyhetkestd seka arvioida naiden pohjalta
esimerkiksi tyontekijan suorituskykya ja tulevaisuudessa mahdollisesti esiintyvia haas-
teita tai mahdollisuuksia toiden suhteen. Ennakoivan analytiikan avulla tulevien trendien
hahmottaminen on tarkeaa organisaation liikketoiminnan kannalta (Fitz-enz 2010, s. 274).

Trendeja tunnistettaessa voidaankin hahmottaa tarkeitd tydhyvinvoinnin johtamisessa
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huomioon otettavia tekijoita seka kasitella naita ajoissa niin johdon kuin tyéntekijdidenkin

kanssa, jotta organisaatio voisi kehittaa liiketoimintaansa jatkossakin.

5.2 Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittaminen HR-analytiikan
tuloksia hydédyntaen

Tyohyvinvoinnin johtaminen on olennainen vaikuttaja seka yksittaisen tyontekijan, tyo-
yhteis6n ettd koko organisaation voimavaroihin tydssa. Esihenkildtydlla on merkittava
tekija henkildston sitoutuneisuuteen, motivaatioon ja siten myos tyohyvinvointiin. (Manka
& Manka 2016, s. 73—74) HR-analytiikan tavoitteeksi taas on maaritelty aiemmissa lu-
vuissa paatdksentekijdille luotettavan tiedon luominen paatdsten tueksi seka datan hyo-
dyntdminen ihmisiin liittyvien ongelmien ratkaisemiseksi. Naitd yhdistamalla voidaan

saada hyddynnettya HR-analytiikan piirteitéd tydhyvinvoinnin johtamisen kehittamisessa.

Taulukkoon 3 on koottu tydhyvinvoinnin johtamisen ja sen kehittdmisen kannalta esiin
nousseita haasteita. Naille haasteille on etsitty ratkaisuja taulukon toiseen sarakkeeseen
HR-analytiikan osa-alueista ja tydkaluista. Lisaksi kolmannessa sarakkeessa esitetdan

naita ratkaisuja tukevia lahteita.

Taulukko 3. Tybhyvinvoinnin johtamisen kehittdmisen haasteet ja niiden ratkaisut

Tyo6hyvinvoinnin johtamisen
haasteet

HR-analytiikan tarjoamat

3 Ratkaisuja tukevat lahteet
ratkaisut

Aineettoman padgoman
johtamisessa haastavuuden
aiheuttavat inhimilliset tekijat,
joiden tulkitseminen voi olla

epaselvaa ja muuttua ajan
kuluessa

Inhimillisen pddoman mittareilla
ja niille suunnitelluilla kertoimilla
saadaan karsittua tuloksia
vadrentavaa dataa

Fitz-enz 2009; Dulebohn &
Johnson 2013; Ulrich &
Dulebohn 2015

Ennakoivan HR-analytiikan
matemaattisten mallien avulla
voidaan Big Datan tarjoamia
mahdollisuuksia hyddyntaen
ennakoida tulevaisuuden
tapahtumia ja niiden suhteita
toisiinsa

Muutokseen varautuminen ja
sen johtaminen onnistuneesti
ovat haastavia toimintoja suuren
muutosnopeuden takia

Fitz-enz & Mattox 2014; Mayer4
Schonberger & Cukier 2014

Laadullisista arvioinneista
saatavan datan analysoinnilla ja
riippuvuus-suhteiden
tunnistamisella voidaan
mahdollistaa palautteesta
oleellisen tiedon kerdaminen ja
jatkokehittaminen

Palautteella on merkittéva rooli
tyéhyvinvoinnin johtamisen
kehittamisessa ja kehityskohtien
tunnistamisessa, mutta usein
sen antaminen, saaminen seka
pyytaminen aiheuttavat haasteita

Pydria 2012; Aura & Ahonen
2016; Johnson et al. 2017

Tulevaisuuden ennakointi ja
tulevaisuuden johtaminen
aiheuttavat haasteita, koska

henkilston tietynlaiselle
kayttaytymiselle ei I6ydeta
selkeitd, suoraviivaisia syita

Ennakoivan HR-analytiikan
hyodyntéamisen ja trendien
tunnistamisen avulla saadaan
tietoa tulevaisuuden tapahtumista,
jolloin myds tulevaisuuden
johtaminen on voidaan suorittaa
halutulla tavalla

Fitz-enz 2010; Moore & Piwek
2017
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Tyobhyvinvoinnin johtamisessa taulukossakin mainittu aineettoman padoman johtaminen
on ensiarvoisen tarkeaa liikketoiminnan kannalta, mutta myés erittdin haastavaa (Aura &
Ahonen 2016, s. 32—-33). Haasteen aiheuttavat aiemminkin mainitut yksittaiset ihmiset,
heidan tahtonsa, paamaaransa, ajatuksensa seka asenteensa ty6ta kohtaan (Kujansivu
et al. 2007, s. 28). Tydhyvinvoinnin johtamiselle voidaan saada tukea HR-analytiikan
erilaisten mittareiden avulla. Aiemmin todetuista mittareista etenkin inhimillisen padoman
mittarit ovat soveltuvia naiden haasteiden ratkaisemiseksi, koska ihmisiin ja heidan
osaamiseensa liittyvaa arvoa ei voida maaritellda samalla tavalla kuin fyysisen pagoman
arvoa. HR-analytiikasta voidaan hyddyntaa siis erilaisia kertoimia analysoinnin helpotta-
miseksi ja tulosten luotettavuuden takaamiseksi (Dulebohn & Johnson 2013). Nain ollen
kertoimiin perustuvien mittareiden avulla voidaan saada tydntekijoista tarkeaa informaa-
tiota, jota voidaan hyddyntaa tydhyvinvoinnin johtamisen ja paatdéksenteon tukena. Sa-
malla menetelmalla voidaan kerata dataa myds johtoasemassa olevista henkildista seka
tehda paatelmia siita, kuinka heidan tulisi johtaa itsedan johtaakseen menestyksekkaasti

my0s alaisiaan.

Toiseksi haasteeksi nousi tulevaisuuden ennakointi muutokseen varautumisen ja sen
johtamisen nakdkulmasta. Luvussa 4.4 todetaan ennakoivan HR-analytiikan hyddynta-
misen riippuvan neljasta tekijasta. Naita ovat menneisyyden ja nykyhetken ymmartami-
nen, trendien takana vaikuttavien tekijdiden ymmartaminen, johdonmukaisuus ja muu-
tokseen luodut mallit seka tarve erilaisille tyovalineille. Tyohyvinvoinnin johtamisen ke-
hittamisen nakdkulmasta etenkin kolmannen tekijan, johdonmukaisuuden seka muutok-
seen luotujen mallien, merkitys on oleellinen. Tydhyvinvoinnin johtamisen nakokulmasta
toiminnan ennakointi on oleellista, mutta se saattaa olla myds yllattavan haasteellista
jatkuvan muutoksen takia (Sydanmaanlakka 2014, s. 19). Vaikka usein tietyt matemaat-
tiset mallit saatetaan luoda tydntekijdiden johtamista ajatellen, olisi niitd tarkea hyoédyn-
tda myos organisaation oman johtajuuden kehittdmisessa. Jatkuvassa muutoksessa ela-
minen ja uusien muutoksien ennakoiminen ovat erittain tarkeita tekijoita tydhyvinvoinnin
johtamisen kehittamisessa. Luomalla erilaisia johtamisen kehittdmisen malleja, voitaisiin
varmistaa johtajien syva ymmarrys toiminnasta, johtajuudesta ja HR-analytiikan hyédyn-
tamismahdollisuuksista. Nain ollen voitaisiin taata myds laadukasta ja kattavaa johta-

mista tyontekijdille.

Osana toimivaa tydhyvinvoinnin johtamista on my6s taulukon kolmanneksi nostettu pa-
laute. Palautteen antaminen seka saaminen voivat olla joskus haastavia, silla ne vaativat
sosiaalisia taitoja seka oikean lahestymistavan I0ytamista. Jos palautetta ei anneta lain-

kaan, voi esimerkiksi tyontekija olla tietamaton siita, toimiiko han oikein vai vaarin. Li-
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saksi palautteen avulla saadaan selvitettya toiminnalle muodostuneita odotuksia. Pa-
laute on osana myos luvussa 3.1. havainnollistettujen tydhyvinvoinnin portaiden arvos-
tuksen tarvetta, joka on yksi osa ty6hyvinvoinnin perustana toimivista tekijoista. (Rau-
ramo 2004, s. 140—-141) Palautteen tarkeys on oleellista myds tydhyvinvoinnin johtami-
sen kehittamisessa. HR-analytiikkaa hyédyntamalla voidaan esimerkiksi tydntekijoiden
laadullisten arviointien, kuten tyotyytyvaisyysarvioinnin, seka erilaisten johtajuuteen pai-
nottuvien kyselyiden perusteella saada tietoa siitd, miten johtamisessa on onnistuttu ja
mita odotuksia tyontekijoilla on tydhyvinvoinnin johtamiselle. Erilaisista kyselyista saatua
dataa analysoimalla ja riippuvuussuhteita 16ytamalla voidaan saada hyvin tarkeaa tietoa

johtajien omasta toiminnasta ja 16ytaa olennaisia kehityskohteita.

Tybhyvinvoinnin johtamisen kehittdmiseen neljantena tekijana vaikuttavana tekijana ja
haasteena on tulevaisuuden johtaminen, joka kasittelee myds ennakoinnin tarkeytta.
HR-analytiikan mahdollisuutena luvussa 4.4. korostetaan etenkin ennakoivan analytiikan
etuja. Sen avulla voidaan tunnistaa muun muassa toimintaan vaikuttavia trendeja ja ar-
vioida esimerkiksi trendien toistumista seka vaikuttamista tyoskentelyyn myés tulevai-
suudessa. (Fitz-enz 2010, s. 274) Hyva johtajuus edellyttaakin tavoitteiden asettamista
ja prosessien, analytiikan seka mittareiden tarpeeksi kattavaa ymmartamista, jotta voi-
daan tyéskennella oikeilla tavoilla tavoitteiden saavuttamiseksi (Mayo 2018). Tyohyvin-
voinnin johtamisen kannalta voisikin siis olla oleellista hydodyntada mahdollisimman paljon
HR-analytiikan sekd ennakoivan HR-analytiikan tarjoamia mahdollisuuksia tulevaisuu-
den ennakoimiseksi. Tydhyvinvoinnin johtamisellekin on oleellista osata toimia tulevai-
suudessa ja reagoida ajoissa trendeihin seka johtaa organisaation henkilostéa toimi-
maan halutulla tavalla. Jotta tdma olisi mahdollista, olisi johdon oleellista varautua ja
kehittad omaa tietamystdan seka toimintatapojaan esimerkiksi HR-analytiikalla saata-
vien ennakoivien tietojen perusteella. Kehittamalla tydhyvinvoinnin johtamista voidaan
saada seka eri yksikoiden toimintaa ettad henkildstdd yhdensuuntaistettua, jolloin voidaan
toimia yhdenmukaisesti organisaation yhteista paamaaraa kohti ja saavuttaa liiketoimin-
nallisestikin merkittavia tavoitteita (Kaplan & Norton 2006, s. 9-10, 17).
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6. YHTEENVETO

6.1 Havainnot ja paatelmat

Tutkimukseen laadittiin paatutkimuskysymys ja viisi alatutkimuskysymysta. Tutkimuksen
ensimmaisessa alatutkimuskysymyksessa selvitettiin tyohyvinvointia seka kasitteend
ettd omana kokonaisuutenaan. Tavoitteena oli ymmartaa, mista tekijoista tyohyvinvointi
koostuu ja mihin kaikkeen tyohyvinvointi vaikuttaa. Tyohyvinvointia on perusteltua kasi-
telld melko syvallisesti, koska se luo laajan pohjan koko organisaation toiminnalle ja joh-
tamiselle. Tydhyvinvoinnin laajasta kasitteestd kuitenkin korostuivat vaikuttavina teki-
jéina ihmisen psykofysiologiset perustarpeet, yhteisollisyys ja psyykkiset tekijat (Rau-
ramo 2004, s. 76).

Toisena alatutkimuskysymyksena kasiteltiin tydhyvinvoinnin mittaamista. Alatutkimusky-
symykseen vastatessa tunnistettiin erilaisia tapoja tutkia ja mitata tyohyvinvointia sen
osa-alueisiin sopivin keinoin. Toiminnan arviointi ja mittaaminen ovatkin oleellisia teki-
joita johtamisen kannalta (Aura & Ahonen 2016, s. 132). Kolmanteen alatutkimuskysy-
mykseen vastattaessa taas yhdisteltiin tydhyvinvoinnin ja sen mittaamisen olennaisimpia
tekijoita strategiseen tyohyvinvoinnin johtamiseen. Hyvin johdetulla tydhyvinvoinnilla on
positiivinen vaikutus myds organisaation liiketoimintaan ja sen tulokseen, jota strategi-
sen tyohyvinvoinnin johtamisella tavoitellaan. Kaikkien kolmen edella mainitun alatutki-
muskysymyksen valilld on vahva side. Tyohyvinvoinnin mittaaminen edellyttaa tyohyvin-
voinnin osa-alueiden ja niihin vaikuttavien tekijoiden syvallista ymmartamista, jolloin osa-
taan todennakdisemmin mitata juuri tilanteeseen olennaisia asioita ja nain ollen myds

johtaa onnistuneesti.

Neljanteen alatutkimuskysymykseen vastattaessa keskityttin HR-analytiikkaan ja sen
erilaisiin ominaisuuksiin. HR-analytiikan taustan kasitteleminen oli tarked osa koko HR-
analytiikkan konseptin ymmartamista seka sita, mistd HR-analytiikkaan saadaan dataa.
Oleellista oli my6s ymmartaa HR-analytiikan merkitys organisaation liiketoiminnan kan-
nalta (Marler & Boudreau 2017, s. 15). Viimeisen, viidennen, alatutkimuskysymyksen
tarkoituksena oli selvittda tarkemmin, mita henkildstédata oikeastaan on ja mista koos-

tuu. Henkiléstdédata luo pohjan HR-analytiikalle ja sitéd kautta myés johtamiselle.

Tutkimuksen paatutkimuskysymykseksi muodostettiin "Miten HR-analytiikkaa hyddynta-
malla voidaan tukea tyShyvinvoinnin johtamista?”. Tahan kysymykseen vastaamiseksi
tutkimuksessa luotiin kattavaa teoreettista pohjaa seka tyohyvinvoinnille, sen mittaami-
selle ja johtamiselle seka HR-analytiikalle. Osa-alueiden ymmartdminen omina kokonai-

suuksinaan auttoi tunnistamaan yhtenevia tekijoita, jolloin mahdollistettiin esimerkiksi
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HR-analytiikan hyoétyjen ja mahdollisuuksien korostaminen tyéhyvinvoinnin johtamisen
nakokulmasta. Tutkimuksessa tunnistettiin tydhyvinvoinnin johtamisen puolelta tarkeita

esiin nousseita haasteita, joihin HR-analytiikkaa hyédyntaen voitaisiin saada ratkaisuja.

Kuvaan 8 on tiivistetty tydhyvinvoinnin johtamiseen ja sen kehittdmiseen vaikuttavia te-
kijoitda. Ensimmaisena tuodaan esiin vaaleammalla harmaan savylla tydhyvinvoinnin joh-
tamisen nakodkulmasta oleellisia toimintoja, joissa esiintyy usein haasteita. Naitd haas-
teita on kasitelty luvussa 5.2. Haasteet ovat yhdistetty niihin soveltuviin HR-analytiikan
osa-alueisiin, mittareihin tai muihin toimintoihin, joilla haasteet saataisiin ratkaistua.
Nama ratkaisut on esitetty kuvassa tummemmalla harmaan savylla. HR-analytiikan osiin
on viela tarkennettu HR-analytiikan toiminnan kuvausta, soveltuvia tydkaluja ja vaikutta-

via tekijoita, joita tutkimuksen aikana on I0ydetty tutkimusaineiston perusteella.

. Matemaattiset
Inhimillisen Ennakoiva

padoman mittarit HR-analytiikka
\1__/ V
Aineettoman Mut{tok;een_
pddoman johtaminen varautuminen ja
sen johtaminen

Tyohyvinvoinnin

johtamisen
kehittdéminen

Tgleva\suuden Palaute
johtaminen
\_/’//"‘_“\ \_/_"‘\
Ennakoiva Kyselyiden analysointi
HR-analytiikka ja vertailu
Todennakdiset Riippuvuus-
Trendit tulevaisuuden suhteiden
tapahtumat analysointi

Kuva 8. Tybhyvinvoinnin johtamisen kehittdmiseen vaikuttavat tekijét

Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittamisen seka HR-analytiikan valilta 16ydettiin myds mo-
lempia haastavia tekijoita. Esimerkiksi aineeton padoma on tassa merkittava tekija. Kun
arvioinnin kohteena ovat ihmisten, joilla on ajatuksia, asenteita sekd muun muassa osaa-
mista, joka muuttuu koulutuksien ja kokemuksen myéta, tuo se haastetta niin johtami-
seen kuin analysointiinkin (Kujansivu et al. 2007, s. 28—-29). Datan keraamiseen ja ana-
lysointiin liittyen nostettiin esiin erilaisten kertoimien hyddyntaminen, joiden avulla voitai-
siin kyeta tasoittamaan ihmisten toiminnassa vaikuttavien inhimillisten tekijoiden vaihte-
lua ja niiden aiheuttamaa vaaristymaa tulosten nakékulmasta. Niin HR-analytiikan kuin
tybéhyvinvoinnin johtamisen ja sen kehittamisenkin tulee pystya toimimaan muutoksessa

ja hallitsemaan sita, silla ihmisten kayttaytyminen, ajatusmaailma seka arvot saattavat
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muuttua ajan my6ta hyvinkin paljon. Tama edellyttdad molempien jatkuvaa arviointia, tut-

kimusta ja jatkokehittamista toisiaan tukien.

Tyon merkittdvimmaksi tulokseksi voidaan tiivistaa kuitenkin se, ettd HR-analytiikasta
I6ytyy useita tyohyvinvoinnin johtamista ja sen kehittamista tukevia osa-alueita ja mitta-
reita. Naiden hyddyntaminen vaatii kuitenkin organisaation sitoutumista HR-analytiikan
johdonmukaiseen hyddyntamiseen, ja HR-analytiikan toimintaperiaatteiden ymmartami-
seen. Vaikka HR-analytiikan avulla saataisiin merkittdvaa tietoa, luodaan tdman tiedon
merkitys organisaatiolle vasta johdon paatoksenteossa ja tavassa hyodyntaa saatua tie-
toa. Tydhyvinvoinnin johtamisessa on tarkeé saada paatoksenteon taustalle luotettavaa
tietoa, jonka avulla voidaan johtaa sekd parantaa tyohyvinvointia, ja taten myos liiketoi-

mintaa, organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.

6.2 Tulosten arviointi

Tutkimuksen toteutus eteni sujuvasti ja miellyttavasti. Tieteellista tutkimusaineistoa |0ytyi
sekad tydhyvinvoinnin johtamisen osa-alueista ettd HR-analytiikasta melko kattavasti.
Alatutkimuskysymyksiin ja paatutkimuskysymykseen saatiin muodostettua vastaukset
tieteelliseen aineistoon tukeutuen. Tyohyvinvoinnin johtamista ja vaikutusta on etenkin
Suomessa tutkittu kohtalaisesti, kun taas HR-analytiikasta I0ytyi selkeasti enemman tie-
toa Suomen ulkopuolelta. Tydhyvinvoinnin johtamisen ja HR-analytiikan yhdistelmasta
taas tieteellinen aineisto oli hieman vahaisempaa, mutta muutamia tutkimuksia onnistut-

tiin kuitenkin 16ytamaan aiheesta.

Etenkin tyohyvinvoinnista, sen mittaamisesta seka johtamisesta 16ytyvaa aineistoa oli
melko paljon, minka takia tyon rajauksia jouduttiin hieman tiukentamaan. Aineeton paa-
oma ja sen johtaminen ovat myds laajoja kokonaisuuksia, joita voitaisiin kasitella omassa
tutkimuksessaan oikealla syvyydella. Tassa tutkimuksessa kokonaisuuden kasittelya
jouduttiin kuitenkin supistamaan. HR-analytiikan taustalla toimivan datan jasentelyn seka
taustalla toimivien tietojarjestelmien asetelmia oli haastavaa selvittda. Kuitenkin pitkan
l&hteiden tutkimisen jalkeen I0ydettiin muutamia asiaa avaavia tutkimuksia, joiden avulla

saatiin hieman taustoitettua tata HR-analytiikan taustan osaa.

Kokonaisuudessaan ainestoa I0ytyi laajasti vertaisarvioituna eri tekijoiltd. Muutamat tut-
kimuksen lapi kulkevat aineistot ovat julkaisuvuodeltaan vanhempia, mutta suurin osa
aineistosta on kuitenkin tuoreita ja oleellisia seka luotettavia tietoja sisaltavia tutkimuksia.
Erilaisten tutkimusten, raporttien, kirjojen seka artikkeleiden ansiosta seka alatutkimus-
kysymyksiin ettd paatutkimuskysymykseen saatiin vastattua luotettavasti oleelliseen tie-

toon pohjautuen. Tutkimusta olisi voinut rajata myds kasittelemaan esimerkiksi tietyn
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tybéhyvinvoinnin osa-alueen, kuten aineettoman paaoman, johtamista. Tutkimuksessa
tehtiin kuitenkin tietoinen paatds rajauksen suhteen siita, etta tydhyvinvointia kasitellaan
kaikki sen osa-alueet sisaltavana kokonaisuutena. Mikali tutkimuksessa olisi keskitytty
johonkin pienempaan osa-alueeseen tydhyvinvoinnin nakdkulmasta, voisi tydhyvinvoin-
nin johtamiseen tarvittava HR-analytiikan tuki saada myos merkittavasti erilaisen nako-

kulman ja poikkeavan lahestymistavan.

Tutkimuksessa on tuotu selkeasti esiin tutkimusmenetelma, tiedonhaussa kaytetyt lau-
sekkeet seka keskeisin aineisto. Tyon toistettavuus on siis suhteellisen hyvalla tasolla,
silla tietoa tutkimuksen suorittamisesta on annettu melko kattavasti. Tutkimuksessa on-
nistuttiin myos argumentoinnissa, koska esiin tuodut vaitteet ja nakokulmat perustellaan
Iahteista saaduilla tiedoilla. Nama lahteet on valittu tydhon lahdekriittisesti. Joissain vait-
teissa on kuitenkin tukeuduttu vain yksittaisiin lahteisiin, jolloin voidaan pohtia ja kyseen-
alaistaa argumentoinnin laatua. Toisaalta monissa vaitteissa on hyddynnetty useam-
masta lahteesta saatua tietoa, jolloin argumentoinnin laatua ja tiedon todenmukaisuutta

on saatu vahvistettua.

Tyohyvinvoinnin johtamisen kehittamiselle ja HR-analytiikalle 16ydettiin tutkimuksessa
toisiaan tukevia osa-alueita ja yhtalaisyyksia. Vaikka HR-analytiikasta saadaan johtami-
seen pohjatyd ja paljon tukea, nousee tutkimuksesta vahvasti esiin vuorovaikutuksen
merkitys. Niin tydhyvinvoinnin tarpeissa kuin tydhyvinvoinnin johtamisessakin esiin nou-
sivat esihenkilon ja tydntekijan valinen vuorovaikutussuhde, ihmisten reaktiot seka eten-
kin palautteen antamisen ja saamisen kannalta sosiaaliset taidot. Myds HR-analytiikkaa
tukevissa aineistossa painotettiin sen saavan aidon merkityksensa vasta tietoa hyddyn-
tavien henkildiden paatoksenteossa ja naiden paatosten konkretisoituessa. Talldin orga-
nisaatiossa tydskentelevien inmisten reaktioiden kautta saadaan arvokasta lisatietoa

paatdksenteosta ja sen onnistumisesta.

6.3 Jatkotutkimuksen tarve

Tutkimuksessa tuotiin esiin organisaatiossa olevan tydhyvinvoinnin tason merkitysta
jopa yhteiskunnan tasolla. Pahoinvointia esiintyy yhteiskunnassa ja siita aiheutuvat kulut
ovat miljardien suuruisia vuosittain. Merkittava tydhyvinvoinnin tasoon vaikuttava tekija
on johtajuus, jonka jatkuva kehittdminen on ensiarvoisen tarkeda. Koska dataa on saa-
tavilla suuria maaria, on tarpeellista hyddyntaa tatda mahdollisuutta ja analysoida sitd HR-

analytiikan avulla.
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Ty6hyvinvoinnin ja sen johtamisen kehittdmisen tutkiminen on edelleen merkityksellista,
sillda Covid-19 -pandemian takia eletaan jonkin asteista murrosaikaa, jossa etatyésken-
tely korostuu huomattavasti ja saattaa jaada osittain pysyvaksi osaksi tyontekoa. Tyéhy-
vinvointi on talléin melko erilaista etenkin sosiaalisten kontaktien, tydyhteison seka tyail-
mapiirin takia. Tydhyvinvoinnin johtamisen tarkeys painottuu talléin entistd enemman,
jotta valtytdan tydntekijdiden syrjaytymiselta sekd yksinaisyydelta. Lisaksi esimerkiksi
suurten julkisten organisaatioiden siirtyminen etatydskentelyyn on saattanut tapahtua
pandemian takia yllattden ilman ennalta suoritettuja valmisteluja, jolloin etana toimivan
johtamisen kehittdminen on saattanut jaada huomioimatta. Olisikin oleellista suorittaa
tutkimusta myos tyohyvinvoinnin etdjohtamisen kehittamisen nakokulmasta seka siita,
miten HR-analytiikan avulla saataisiin etdjohtaminen yhta tydntekijaa tukevaksi ja lasna

olevaksi kuin lahijohtaminenkin.

Tyo6skentelytavoissa olevien suurten muutosten ja esimerkiksi ihmisten osaamisen ke-
hittymisen vuoksi analytiikkaa tulisi kehittdd myds jatkuvasti. Jatkotutkimusaiheena voi-
sikin olla mielenkiintoista tutkia erilaisten HR-analytiikkaa hyddyntavien mittareiden yh-
distamista tai ihmisten arviointiin kaytettavien kertoimien lisatutkimista. Kattavamman
kertoimien soveltamisen avulla voitaisiin tutkia mahdollisuutta kehittda niita entista luo-
tettavimmiksi ja ihmisiin liittyvia tekijoita paremmin huomioonottaviksi. Mittareiden tulee
pysya muutoksessa mukana ja mitata oleellisia asioita, joten niiden paivittaminen suur-

ten muutosten myo6ta on ensiarvoisen tarkeaa.
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LIITE A: TUTKIMUKSEN KESKEISIN AINEISTO

Julkaisija(t)

Julkaisuvuosi

Teoksen nimi

Ydinsisaltd

HR and analytics: why HR is

Artikkeli kuvaa analytiikkaa kokonaisuudessaan
seka sen yhdistamista henkiléstdjohtamiseen ja

Angrave et al. 2016 setto fail the big data Big Dataan. Lisaksi nostetaan esiin analytiikan
challenge N . .
hyédyntdmisen haasteita.
Kirjassa tuodaan esiin tyhyvinvoinnin
Aura & Ahonen 2016 Strateg|§en tyohyvmvomnm HS|sa.Itam.|a Fekumta sgka syvennyt.etaan .
johtaminen tydhyvinvoinnin strategiseen johtamiseen eri
nakokulmista.
Artikkelissa kasitellaan datatarpeita,
Dulebohn & Human resource metrics paatoksenteon ominaisuuksia seka niihin
2013 and decision support: A vastaavia HR-mittareita. Lisaksi tuodaan esiin
Johnson e - ) . . G e no L
classification framework eri mallien vaikutuksia henkil6stoon liittyvissa
paatoksentekotilanteissa.
Tackling the HR Artikkelissa tutkitaan henkildstéhallinnon
Fernandez & o e . . sl e
digitalization challenge: key | digitalisaatiota HR-analytiikan ndkdkulmasta
Gallardo- 2020 . o Ll e i o
factors and barriers to HR |seka selittaa niita tekijoita, jotka estavat yrityksia
Gallardo . . . - - .. .
analytics adoption siirtymasta analytiikan hyddyntamiseen.
. Kirjassa esitellaan tehokkaita mittareita, joilla
The new HR analytics: : ..
- . mitataan tyontekijéiden antamaa panosta
. Predicting the economic . L .
Fitz-enz 2010 \ yrityksen tulokseen. Kirjassa painotetaan
value of your company’s . - .
- etenkin kuluihin perustuvaa strategista
human capital investments s
paatoksentekoa.
Fitz-Enz & Predictive Analytics for Kirja ka§|ttelee tapE)Ja tukea"henk'l.lostc?halllllnt?a
2014 ennakoivaa analytiikkaa hyddyntaen, ja tdman
Mattox Human Resources . .
kautta organisaatiolle tuotettua arvoa.
Tutkimusraportissa tarkastellaan inhimilliseen
Fitz-enz et al. 2012 Human capl.tal analytics: a pagomaan I|.|ttyva.n analytiikan rTykytllaa.
primer haasteiden, periaatteiden, prosessien, mallien
seka strandardien avulla.
S Liiketoiminnan aineettomat Kirassa kgsﬂe!laap yntystep kllpél.!glfy.vyn
Kujansivu i mahdollistavia aineettomia tekijoita ja
2007 menestystekijat: mittaa, . . . . . .
et al. cene e voimavaroja. Aineettomien tekijdiden johtamista
kehita ja johda s
varten tuodaan erilaisia tytkaluja ja menetelmia.
Kirjassa kuvataan tyohyvinvoinnin osa-alueita ja
Manka & 2016 Tyéhyvinvointi .n||h|n v.a|kuttaV|a. teklj"OIta sel'<a ty(lnhyvm.vo'lnnln
Manka johtamisen merkitystéd organisaation toiminnan
jatkuvuudelle.
An evidence-based review | Artikkelissa kasitelladan HR-analytiikkaa, sen
Marler & of HR Analytics. prosesseja ja siihen liittyvia syy-
2017 International journal of seuraussuhteita. Lisaksi kasitelldan HR-
Boudreau . . . I
human resource analytiikan onnistumisen edellytyksia ja sen
management tuottamia tuloksia.
. Kirjassa kasitelldadn henkildjohtamista, sen eri
Shivarudrappa Human Resource .t . . .. o
2010 nakodkulmia ja tarkoitusta seka merkitysta
etal. Management

organisaation toiminnalle.




