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nykyinen osaaminen seka tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Osaamisen johtamisen apuna voidaan
hyddyntda henkildstéanalytiikkaa, joka pitdd sisallddn kaiken analytiikan, jossa hyddynnetdan ihmisista
kerattavaa dataa. Henkildstdanalytiikka voi toimia osaamisen johtamisen tukena, kun kartoitetaan henkiléstén
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The aim of this thesis is to explore how people analytics can be used in knowledge management.
The importance of knowledge in working life is increasing due to the growth of information work.
Organizations are competing for skilled employees and can increase their competitiveness in the
market by having skilled employees. Given the growing importance of knowledge, more and more
attention will have to be paid to knowledge management in the future. Managing knowledge
ensures that the organization has the competences it needs now and will need in the future.
People analytics, which includes all analytics that make use of data collected from people, can
be used to help manage knowledge. People analytics can support knowledge management by
mapping the competences of staff and using the data to draw analytical conclusions about the
level and quality of competences and future competence needs.

This study is a qualitative case study with data from two different types of interviews. The
purpose of the case study is to understand the case under study from a variety of perspectives
by drawing on different types of data. The first set of interviews was collected from people
analytics experts and the second set of interviews was collected from service providers offering
competence management systems to support knowledge management. The data was analyzed
using theory-based content analysis to create categories.

The results of the study show that there are several different possibilities for using people
analytics in knowledge management. Firstly, competencies can be made visible when
competency data is collected in a knowledge management system. Organizations can have good
quality internal HR systems with tools for managing competences or organizations can use
knowledge management systems provided by an external service provider. The competence data
collected can be used for strategic decision making, to identify future competence gaps and to
inform intuitive management.

The results identified several challenges in using people analytics in the field of knowledge
management. The first challenges are how to define competences in an organization and what
are the models for managing competences in an organization. Defining competences is
challenging due to the complexity of the concept and the subjective experience of competences.
The lack of the required technology and the impact of organizational culture on the use of people
analytics were also seen as challenges. The lack of advanced analytical skills among HR
managers and the lack of commitment of senior management to competency management were
also identified as challenges.

Keywords: people analytics, competence, knowledge management, information management,
knowledge management systems, case study
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1 JOHDANTO

Yhteiskunnassa yleistyvat ilmidt kuten digitalisaatio, globalisaatio, muutokset
tydvoiman rakenteessa seka tekoalyn kayttd pakottavat organisaatiota luomaan
uusia tyoskentelytapoja ja kehittamaan uusia taitoja strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi (Gurusinghe ym., 2021; Lawler & Boudreau, 2015).
Toimintaympariston muuttuessa, myos johtaminen muuttuu ja tulee sisaltamaan
uusia, erilaisia painopisteitd. Yksi merkittdva johtamisen painopiste
tulevaisuudessa on osaamisen johtaminen, silla osaavan henkiloston merkitys
organisaatiossa kasvaa jatkuvasti. Pelkastaan osaavien tyontekijoiden rekrytointi
ei riita, vaan osaamista tulee myos yllapitaa ja kehittda organisaation sisalla.
Osaamisen merkityksen kasvua voidaan perustella siten, etta olemme siirtyneet
jalkiteollisesta  ajasta tietotalouteen, jossa organisaation tarkeimmat
menestystekijat ovat tieto ja ihmisten osaaminen (Lehtonen, 2002). Organisaatio
pystyy luomaan itselleen merkittavan kilpailuedun markkinoilla, mikali osaamista
osataan johtaa systemaattisesti (Sydanmaanlakka, 2002).

Osaamisen kasite on kasvatustieteellisestd nakokulmasta erittain
mielenkiintoinen, silla osaamisen maarittelyyn liittyy useita eri nakokulmia ja
lahestymistapoja. Osaamisen maarittelyssd organisaatiokontekstissa tulee
pohtia mita osaamista organisaatiossa tulisi olla, jotta osaamisella voidaan luoda
kilpailukykya nykyhetkessa ja tulevaisuudessa. Organisaation osaamiseen liittyy
osaamisen johtamisen kasite, jolla tarkoitetaan osaamisen systemaattista
tunnistamista, yllapitoa ja kehittamista (Viitala, 2007). Osaamisen johtamisen
tukena voidaan hyoddyntaa erilaisia teknologian mahdollistamia tyokaluja
(Majumderin & Deyn, 2022).

Yksi tyOkalu, jolla osaamisen johtamista voidaan tukea organisaatiossa, on
henkilostdanalytiikka. Henkilostbanalytikan avulla saadaan intuitiivisen
johtamisen tueksi tiedolla johtamista, mika mahdollistaa tietoon perustuvaa
paatoksentekoa ja strategisempaa suunnittelua henkildstohallinnossa.

Perinteisesti henkilostohallinnossa tehdaan paatoksia intuition ja kokemusten



pohjalta, silla organisaatiossa ei kayteta edistynytta analytiikkaa henkilostotiedon
hyddyntamisessa (Dahlbom ym., 2020). Organisaatioiden on l6ydettavia uusia
keinoja, joilla voidaan syrjayttaa intuitioon ja kokemukseen perustuva
paatoksenteko henkildstdon liittyvissa kysymyksissa (Dahlbom ym., 2020).

Henkildstdoanalytiikka analytiikan muotona on viela suhteellisen uusi ilmio ja
se pitaa sisallaan kaiken henkildstoon liittyvan analytiikan. Analytiikkaa on jo
pitkaan hyodynnetty esimerkiksi liiketoimintaan tai asiakaskokemukseen
littyvassa paatoksenteossa. Liiketoimintadataa on viime vuosina opittu
analysoimaan organisaatioissa erityisesti operatiivisessa toiminnassa, mutta
henkilostodatan seka henkilostdanalytiikan hyddyntaminen systemaattisesti on
viela uutta (Marler & Boudreau, 2017). Henkildstdanalytiikkaa voidaan hyddyntaa
esimerkiksi rekrytoinneissa, tyovuorosuunnittelussa, henkilostokyselyissa seka
sairaspoissaolojen seuraamisessa (Saramies & Tornroos, 2021). Osaamisen
johtamisen kentalla henkilostoanalytikan avulla voidaan kartoittaa
organisaation osaamisia ja ennustavan analytiikan avulla voidaan nahda
millaista osaamista organisaatiossa tulisi tulevaisuudessa olla.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, miten henkilostoanalytiikkaa
voidaan hyddyntda osaamisen johtamisessa. Tutkimuksessa tarkastellaan
millaisia mahdollisuuksia ja haasteita henkilostoanalytiikan hyodyntamisella on
osaamisen johtamisessa. Lisaksi tutkimuksessa esitelldadan osaamisen
hallintajarjestelmia, jotka toimivat tyokaluna henkilostoanalytiikan
hyodyntdmisessa osaamisen johtamisen kentalla. Tutkimus on laadullinen
tapaustutkimus, jonka aineisto on keratty haastattelemalla neljaa
henkilostdanalytiikan asiantuntijaa ja kahta eri palveluntarjoajaa, jotka tarjoavat
osaamisen hallintajarjestelmia osaamisen johtamisen tueksi. Tapaustutkimus
valikoitui tutkimuksen tutkimusstrategiaksi, silla tavoitteena on ymmartaa
mahdollisimman monipuolisesti erityyppisten aineistojen kautta

henkilostoanalytiikan hyddyntamista osaamisen johtamisessa.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Analytiikka

Data-analytiikka ja analytikka tarkoittavat termeina samaa. Tieteellisessa
kirjallisuudessa termien valille ei tehda eroa, ja niita voidaan kayttaa
vaihtoehtoisina toisilleen (Balusamy ym., 2021). Analytiikka on prosessi, jossa
analysoidaan dataa ja jonka tavoitteena on saattaa data erilaisin analyyttisin
keinoin ymmarrettavaan muotoon, jotta datasta voidaan muodostaa tietoa
valittuun kysymykseen (Stedman, 2023). Tavoitteena on muuntaa data
analytiikan avulla tiedoksi ja lopulta toiminnaksi (Runkler, 2016). Kuviossa 1 on
kuvattu analytiikan prosessi pyramidina, joka etenee datan keruusta toimintaan.
Mita korkeammalle pyramidissa edetaan, sita enemman analytiikka tuottaa arvoa

liiketoiminnalle seka lisaa tiedon ja ymmarryksen maaraa.
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KUVIO 1. Analytiikan pyramidi (mukaillen Liberatore & Luo 2010, Ackerman &
Ruusuvuori, 2017; mukaillen Gartner, 2014)

Kuten kuviosta 1 voidaan nahda, analytiikkaprosessi lahtee liikkeelle datan
keruusta. Pelkalla datan keraamisella ei ole suurta hyotya liiketoiminnalle, vaan
dataa tulee jalostaa ja analysoida. Ennen kuin analytiikasta voidaan aidosti saada
lisdarvoa, on tarked maaritelld, mihin etsitdan kysymyksia, sekd ymmartaa
ratkaistavaan ongelmaan liittyvien eri elementtien valiset vuorovaikutukset ja
suhteet (Fitz-enzin & Mattox, 2014, s.34). Rasmussen ja Ulrich (2015) korostavat,
kuinka kehittyneetkin analyysimallit voivat olla turhia eivatka tuota konkreettista
lisdarvoa organisaatiolle, mikali ne eivat vastaa oikeisiin kysymyksiin. Analytiikan
tekeminen vain sen itsensd vuoksi ei tuota lisdarvoa organisaatiolle. Kun
analysoidaan oikeaa dataa oikeilla analyysimenetelmilla, organisaatio saa
informaatiota, jolla on konteksti, merkitys ja kayttdékohde. Informaatio jalostuu
tiedoksi ja ymmarrykseksi, kun tuloksia aletaan tulkitsemaan tarkemmin

(Saramies & Tornroos, 2021).



Analytiikka voidaan jakaa neljaan eri tasoon; kuvaileva analytiikka
(descriptive), diagnosoiva analytiikka (diagnostic), ennustava analytiikka
(predictive) seka ohjaava analytiikka (prescriptive) (KUVIO 1). Kuvaileva
analytiikka on taaksepain katsovaa analytiikkaa, jonka avulla voidaan ymmartaa,
miksi jokin asia on tapahtunut (Watson, 2014). Kuvailevaa analytiikkaa voidaan
pitdd analytikkamuodoista yksinkertaisempana, silld sen avulla voidaan luoda
esimerkiksi dashboardeja ja raportteja. Seuraava analytiikan taso on diagnosoiva
analytiikka. Liebowitzkin (2021) mukaan diagnosoivalla analytiikalla voidaan
analysoida tarkemmin valittua ongelmaa ja ymmartaa miksi, jokin asia tapahtui.
Ennustava ja ohjaava analytiikka on harjaantuneempaa analytiikkaa, ja siina
hyodynnetaan kuvailevan ja diagnosoivan analytiikan tuloksia (Liebowitzk, 2021).
Ennustavan analytiikan avulla voidaan ymmartaa analyysin tuloksena, mita
tulevaisuudessa tulee tapahtumaan (Watson, 2014). Harjaantunein analytiikan
muoto eli ohjaava analytiikka kertoo, miten asia tulisi tehd3, jotta se saataisiin

onnistumaan tulevaisuudessa (Liebowitzk, 2021).

2.2 Henkilbstbéanalytiikka

Kasite henkilostdanalytiikka (HR Analytics, talent analytics, workforce analytics,
people analytics, human resource analytics) ei ole taysin vakiintunut
kirjallisuudessa, vaikka henkildstdanalytiikka kasitteena on esitelty ensimmaisen
kerran 2000-luvun alussa (Marler & Boudreau, 2017). Suomenkielisessa
kasitteistossa tilanne on yksinkertaisempi, silla usein kaytetdan kasitteita HR-
analytiikka tai henkilostoanalytiikka. Henkilostoanalytiikka ei ole sama asia kuin
henkilostomittarit, mutta  henkilostdanalytikassa usein  hyddynnetaan
henkilostomittareista saatuja tietoja (Marler & Boudreau, 2017). Lahes kaikilla
organisaatioilla on kaytossaan jonkin tasoinen henkilostotietojarjestelma (HRIS,
HR-jéarjestelmd), joka pitda sisallddn henkilostomittareita (Marler, 2004).
Henkilostomittareiden avulla saadaan seka laadullista etta maarallista dataa
organisaation henkilostosta kuten henkilostomaara, sairauspoissaolot,
palkkakustannukset, suoritetut koulutukset seka kehityskeskusteluista
raportoidut tiedot (Viitala, 2021). Henkilostomittareiden avulla saavutetaan
kustannushyodtyja, helpotetaan tietojen prosessointia ja hyoddyntamista seka

varmistetaan tiedon sailyminen turvallisesti.



Saramiehen ja Toérnroosin (2021) mukaan henkiléstdanalytiikka kattaa
kaiken sellaisen analytiikan, jossa hyoddynnetdaan henkilostddataa ja jonka
tarkoituksena on kehittdad (henkildstd)johtamista. Vaikka termi liittyy vahvasti
henkilostojohtamiseen, ydintehtadva on koko liiketoiminnan, paatdksenteon ja
johtamisen tukeminen seka henkiloston ja tyon parempi ymmartaminen.
Henkilostdoanalytiikalla voidaan vaikuttaa merkittavasti henkildstohallinnon
strategiseen rooliin organisaatiossa, silla analytiikan avulla voidaan perustella
henkilostoa koskevat investoinnit (Ulrich & Dulebohn, 2015). Hamiltonin ja
Sodermanin (2020) mukaan henkildstdéanalytikan avulla voidaan ratkaista
osaamisen johtamiseen liittyvia kysymyksia, kuten mitka koulutusohjelmat
edistavat tuottavuutta ja millaisilla koulutuksilla voidaan luoda uusia innovaatioita
organisaatioon.

Marler ja Bourdeau (2017) maarittelevat kirjallisuuskatsauksensa
perusteella henkildstdanalytikan informaatioteknologian mahdollistamana
henkilostokaytantona, jossa analysoidaan henkildstoprosesseja, inhimillista
paaomaa, organisaation suoriutumista ja ulkopuolisiin  taloudellisiin
vertailukohteisiin  littyvda dataa. Henkilostodataa voidaan analysoida
tilastotieteellisilla, visuaalisilla ja kuvailevilla menetelmilla ja analyysin tavoitteena
voi olla esimerkiksi vahentaa liiketoiminnan vaihtuvuutta ja mahdollistaa tietoon
perustuvaa paatoksentekoa. Henkilostoanalytikassa voidaan hyodyntaa
henkilostodatan lisaksi myds muuta dataa, kuten liiketoimintadataa.

Ulrich ja Dulebohn (2015) esittavat viisi tarkeda havaintoa
henkilostdanalytiikan hyddyntamisessa, mitka tulisi ottaa huomioon. Ensinnakin
henkilostoanalytikkaa hyodyntaessa tulee pohtia, mita arvoa analytiikalla
halutaan saavuttaa. Resursseja tulisi kayttdd ennemmin ennakoivaan Kkuin
kuvailevaan analytiikkaan, jotta henkilostdanalytiikalla voitaisiin saavuttaa
mahdollisimman suurta hyotya. Toiseksi datan mittaamisessa tulisi kiinnittaa
huomiota siihen, mita ylipaatansa kannattaa mitata. Vaikka jokin asia olisi
mitattavissa, se ei tarkoita, etta sitd on kannattavaa mitata.

Kolmanneksi Ulrich ja Dulebohn (2015) huomauttavat, ettd vaikka
organisaatioissa on paljon tietoa saatavilla, analytiikkaprosessi tulee pitaa
yksinkertaisina ja paatoksiin keskittyvina. Pelkistetysti henkildstdanalytiikassa
tarkeinta on lahtea liikkeelle kysymalla mihin haemme vastausta ja mista

tarvittava tieto saadaan. Neljantena pointtina Ulrich ja Dulebohn (2015) tuovat
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esille, kuinka henkilostojohtajat ovat arkkitehteja, jotka luovat raamit
henkilostoanalytiikan hydodyntamiselle, mutta lopulta datan omistajuus ja vastuu
on esihenkilGilla. On siis tarkeaa, etta esihenkilot ovat sitoutuneita hyédyntamaan
henkilostoanalytiikkaa. Sitoutumisen edistamiseksi esihenkilét voidaan ottaa
mukaan maarittelemaan miten henkilostomittareita tulisi kayttdaa ja mika on
toiminnan tavoitteena. Viimeiseksi organisaation tulisi tehda tarvittavia
investointeja, jotta henkiléstdanalytikkaa voidaan ymmartdaa ja hyddyntaa.
Henkilostoasiantuntijoilla on usein puutteita liiketoiminta- ja
analytikkaosaamisessa, joten organisaation tulisi varmistaa riittava
analytiikkaosaaminen esimerkiksi tarjoamalla koulutuksia.

Saramies ja Tornroos (2021, s.85) nostavat esille, ettad henkilostéanalytiikan
toteuttamiseen tarvitaan erilaisia taitoja, kykyja ja osaamista, eika
henkildstdanalytiikka ole vain henkildstdjohtajien vastuulla. (KUVIO 2). Usein
henkilostojohtajilla on erityisesti substanssiosaamista, mutta ilman data- tai
analytikkaosaamista henkildstéanalytiikkaa ei voida hyddyntaa organisaatiossa.
On lahes mahdotonta I6ytda henkild, jolla olisi kaikki vaadittava osaaminen
henkildéstéanalytiikan hyédyntamiseen, joten henkildstoanalytiikan

hyddyntaminen organisaatiossa tulee aloittaa kokoamalla tiimi, jossa tiimin

jasenten osaamiset taydentavat toisiaan (Deloitte, 2015).

Kysyy oikean kysymyksen

Tunnistaa oikean menetelman kysymykseen vastaamiseksi

Paikallistaa datalahteet ja luo data-aineiston kysymykseen vastaamiseksi

Analysoi data-aineiston tehokkaasti ja asiamukaisesti

Tuottaa nakemyksen analyysin pohjalta

Toimii nakemyksen pohjalta

Mittaa toiminnan lopputulemaa
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KUVIO 2. Henkiléstoanalytiikka vaatii erilaista osaamista (Saramies &
Tornroos, 2021, s.85; alkuperainen lahde Mattson, 2018)

Rasmussenin ja Ulrichin (2015) mukaan henkilostdanalytiikka saadaan osaksi
organisaation analytiikkaprosesseja ottamalla henkilostdanalytiikka osaksi
liiketoiminta-analytiikkaa. Kun henkilostdanalytikka on osa organisaation
liiketoiminta-analytiikkaa, data- ja analytikkaosaamisongelma ratkeaa. Talla
hetkella valitettavan useissa organisaatioissa henkilostdanalytiikka ei kuitenkaan
ole tarpeeksi kypsaa, jotta se voitaisiin tuoda osaksi liiketoiminta-analytiikka,
joten henkilostdanalytiikka jaa usein irralliseksi prosessiksi (Rasmussen & Ulrich,
2015).

2.2.1 Osaamisen hallintajarjestelmat

Osaamisen johtamisen tukena voidaan hyddyntda henkilostdanalytiikkaa ja
osaamisen hallintajarjestelmia (knowledge management systems). Osaamisen
hallintajarjestelmilla  tarkoitetaan tietotekniikkapohjaisia jarjestelmia, joita
sovelletaan organisaation osaamisen hallintaan. Jarjestelmien tarkoituksen on
tukea ja tehostaa organisaation osaamisen luomista, tallettamista, hakua,
siirtdmistd ja soveltamista (Alavi & Leidner, 2001). Dacenportin ja Prusakin
(1998) mukaan osaamisen hallintajarjestelmilla on kolme tarkoitusta 1) tehda
organisaation osaamisesta nakyvaa 2) kehittdd osaamisintensiivista
organisaatiokulttuuria rohkaisemalla henkilostda jakamaan osaamistaan 3)
rakentaa osaamisinfrastruktuuria, joka muodostuu teknisen jarjestelman ohella
ihmisten ymparille.

Majumderin ja Deyn (2022) mukaan osaamisen hallintajarjestelmat ovat
ainutlaatuisia teknologian mahdollistamia tyOkaluja, jotka mahdollistavat ja
tehostavat tietamyksen luomista, koodaamista ja siirtamista organisaatiossa.
Jarjestelmat vahentavat manuaalista tyota, mahdollistavat resurssien
soveltamisen ja tehokkaan kayton kaytannon tehtaviin. Jarjestelmat on luotu
liiketoimintaprosessien nopeaa kehittamista varten ja organisaation dynaamisten
valmiuksien ja tehokkuuden lisdamiseksi. Jarjestelmat toimivat osana
tietdmyksenhallintaa, jossa muunnetaan tieto ja informaatio osaamisesta
tietdmykseksi. Edistyneemmat osaamisen hallintajarjestelmat analysoivat

jatkuvasti organisaation vahvuuksia ja heikkouksia ja yrittavat I6ytaa parhaan
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ratkaisun heikkouksien ratkaisemiseksi. Vaikka teknologia ei ratkaise kaikkea
osaamisen johtamiseen liittyvid kysymyksia, teknologian avulla voidaan tukea

osaamisen johtamista monin eri tavoin (Alavi & Leidner, 2001).

2.2.2 Haasteet henkilostoanalytiikan hyodyntamisessa

Marler ja Boudreau (2017) nostavat esiin paradoksin liittyen henkildstdanalytiikan
hyddyntamiseen organisaatioissa. Vaikka henkilostdanalytiikka puhututtaa ja on
selvasti pinnalla, henkilostdanalytikkaa hyodynnetdan kaytdnndéssa hyvin
harvoissa organisaatioissa. Deloiten (2015) tutkimuksen mukaan 75 %
organisaatioista uskoo, ettda henkilostdanalytiikan hyddyntdminen on tarkeaa,
mutta vain 8 % organisaatioista kokee, ettd heilld hyddynnetaan
henkilostdanalytiikkaa tehokkaasti. Dahlbomin ym. (2020) tutkimuksen mukaan
suurimmat haasteet henkilostoanalytikan hyodyntamisessa yhdeksassa
suomalaisessa yrityksessa olivat; tarvittavien tietojen puute,
liiketoimintaymmarryksen puute, heikko tiedon laatu, vanhentunut IT-
infrastruktuuri ja -jarjestelmat, vaikeudet siirtyd raportointia pidemmalle seka
vaarat kasitykset Big Datasta ja sen hyodyllisyydesta henkilostohallinnolle.
Henkilostojohtajat saattavat usein olla myds skeptisia sen suhteen, miten ihmiset
voidaan muuttaa dataksi (Angrave ym., 2016).

Yksi  suurimmista  haasteista on  analytikkaosaamisen  puute
henkilostojohtajilta, mika on yksi syy siihen, etta henkilostoanalytiikka ei ole
ilmiona kasvanut merkittavasti (Boudreau & Marler, 2017). Bassin (2011) mukaan
harvat henkilostdjohtajat osaavat kayttdaa analytiikkatyOkaluja tai yhdistaa
henkilostolukuja organisaation talouslukuihin. Tama johtaa myos siihen, etta
henkilostdanalytiikkaa ei osata hyddyntaa osaamisen johtamisessa. Osaamisen
haasteet korostuvat erityisesti edistyneemman analytiikan hyodyntamisessa, kun
analytiikka siirtyy raportoinnista kohti kuvailevaa ja ennustavaa analytiikkaa
(Agrawal ym., 2012). Tama johtaa siihen, ettd mahdollinen edistyneen
henkilostbanalytikan hyddyntaminen liiketoiminnassa jaa paaosin IT- ja
talousosaston vastuulle. Angrave ym. (2016) tuo esille, ettd mikali
henkilostdanalytiikkaa toteutetaan ilman henkilostdjohtajien

substanssiosaamista, vaarana on, etta dataa tulkitaan virheellisesti.
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Organisaatiot keraavat paljon monipuolista ja yksityiskohtaista tietoa
henkiloston palkkauskaytannodista, suorituskyvystd ja muista henkildston
kaytannoista ja tuloksista, mutta vain harvoilla yrityksilla on tyokaluja yhdistaa ja
analysoida dataa niin, ettd siitd saataisiin merkittavia oivalluksia (Cappelli &
Keller, 2014). Vaikka kiinnostus digitalisaation mahdollistamiin uusiin analyyttisiin
mahdollisuuksiin, mukaan lukien Big Data ja tekoaly on kasvanut viime vuosina
ja HR-analytiikasta on kirjoitettu paljon erilaisia blogikirjoituksia, artikkeleita ja
lehdistokirjoituksia vaikuttaa silta, ettd johtamisen tutkijat eivat toistaiseksi ole
kiinnittaneet ilmiddn paljoakaan huomiota (Marler & Boudreau, 2017). Joidenkin
mielesta henkilostoanalytiikka on uusi johtamisen villitys (Rasmussen & Ulrich,
2015) ja osa nostaa esille, ettd henkildstohallinnolla ei ole varsinaisesti mitaan
Big Dataa kaytettavissaan (Cappelli, 2017).

Henkilostdanalytiikan hyddyntamisessa tulee ottaa huomioon erilaiset
eettiset haasteet, kuten paatoksenteon oikeudenmukaisuus ja algoritmien
vinoumat, jotka voivat johtaa puolueellisiin paatoksiin (Dahlbom ym., 2020).
Eettisyyden lisaksi henkilotietoja kasitellessa tulee noudattaa erilaisia lakeja,
kuten Euroopan unioin asettamaa asetusta yleisesta tietosuojasta (General Data
Protection Regulation). Yleisen tietosuojan tarkoituksena on varmistaa, etta
yksilon henkilGtietoja kasitellaan laillisin perustein (GDPR Overview). Hamilton ja
Sodeman (2020) korostavat, ettd tydnantajan tulee olla lapindkyva tietoja
keratessa ja varmistaa tyontekijoiden suostumus. Tyodntekijoiden tulee olla
tietoisia siita, miten ja miksi tietoa kerataan ja mihin sita hyodynnetaan. Lisaksi
tydnantajan tehtavana on huolehtia, ettd tietoja hyddynnetdan aiottuun
tarkoitukseen. Hamilton ja Sodeman (2020) tuovat esille myds sen, kuinka
tyontekijoiden suostumus tietojen kerddmiselle saadaan suuremmalla
todennakoisyydella silloin, kun tyonantaja osaa perustella huolellisesti tiedon
keraamisen ja hyodyntamisen merkityksen organisaation menestykselle.

Viimeisena yhtena haasteista voidaan nostaa organisaatiokulttuurin
vaikutus henkilostdanalytiikan hyodyntamiseen. Erityisesti ylimmalla johdolla on
haasteita ymmartaa henkilostdanalytiikan tuottamat hyodyt organisaatiolle
(Bondarouk ym., 2017). Henkilostoanalytikan hyoddyntaminen osaamisen
johtamisessa vaatii usein organisaatiossa kulttuurimuutosta,
organisaatiorakenteiden uudelleensuunnittelua sek& muutosta johtamiseen

(Bondarouk ym., 2017). My6s Minbaevan (2018) mukaan henkilostdanalytiikan
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hydodyntamiseen vaikuttaa negatiivisesti johdon ymmarryksen ja sitoutumisen
puute, tyontekijoiden epavarmuus analytikkaa kohtaan seka epasuotuisa
organisaatiokulttuuri.

Smeyers (2015) tuo esille sen, ettd vaikka henkildstojohtajilla olisi hyvia
ideoita analytiikan hyodyntamiseen henkilostojohtamisen kentalla,
henkilostohallinnon suhteellisen syrjdinen asema organisaatiohierarkiassa voi
estda projektia saamasta tukea eteenpdin menestymiselle. Oikea
organisaatiokulttuuri ja tehokas johtaminen on ratkaisevan tarkedaa sen
varmistamiseksi, etta henkilostoanalytikan tyokalujen tuottamat oivallukset
muunnetaan toiminnaksi (lrigaray & Stocker, 2023). Lapinakyvyytta, jatkuvaa
oppimista ja innovaatioita arvostava tiedolla johtamisen organisaatiokulttuuri
mahdollistaa henkilostdanalytiikan tyokalujen tehokkaan kayton (Tursunbayeva
ym., 2022).

2.3 Osaaminen kasitteena

Organisaation arvokkain ja strategisesti merkittavin resurssi on henkilosto,
erityisesti osaavat tyontekijat (Nordhaug & Gronhaug, 1994). Viela muutama
vuosikymmen sitten yrityksen kasvulle ja menestykselle oli keskeista yrityksen
konkreettiset tuotannontekijat kuten tilat, koneet ja laitteet (Hakala, 2006).
Kiistatta edelleen suurimmalle osasta yrityksista kyseiset tuotannontekijat ovat
edelleen keskeisia, mutta nykyisessa palvelukeskeisessa taloudessa yrityksen
menestyksen taustalla vaikuttavat nakymattomammat tuotannontekijat, kuten
henkil6éstdon osaaminen (Hakala, 2006; Kiessling & Harvey, 2006).

Osaamisen kasitetta kaytetddn Euroopan unionin suomennetuissa
asiakirjoissa viitatessa tietoon (knowledge), taitoon (skill), patevyyteen
(competence) ja oppimistuloksiin (learning outcome) (Makinen & Annala, 2010).
Organisaation osaaminen muodostuu Lengnick-Hallin ja Lengnick-Hallin (2006)
mukaan siita, mita tyontekijat organisaatiossa tietavat, minkalaisia taitoja heilla
on ja mikd on heidan kykynsa tulkita havaintoja. Sydanmaanlakan (2002)
mukaan osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, asenteista,
vuorovaikutuksesta seka organisaation prosesseista, kulttuurista ja

toimintamalleista. TyoOvoimapoliittisessa keskustelussa osaamisella usein
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tarkoitetaan ajantasaista suoriutumista tyotehtavasta nopeasti muuttuvilla
tyomarkkinoilla (Makinen & Annala, 2010).

Osaaminen liittyy vahvasti tiedon (knowledge) kasitteeseen, silla
osaamisen tarked perusta on tieto (Viitala, 2005). Tiedon kasitettd voidaan
lahestya liiketaloustieteessa paaasiallisesti korostuvan kahden nakemyksen
mukaan; positivismiin ja sosiaalisen konstruktionismin mukaan (Laihonen ym.,
2013). Positivistisen nakemyksen mukaan tieto perustuu objektiiviseen, ihmisten
tulkinnasta riippumattomiin havaittuihin tosiasioihin. Sosiaalinen konstruktionismi
taas lahestyy tiedon syntymista sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ihmisten
luodessa subijektiivisia tulkintoja ja merkityksid havainnoista. Organisaatiossa
tieto on sijoittunut dokumenttien ja tietovarastojen lisdksi organisaation
normeihin, kaytantoihin, rutiineihin ja prosesseihin (Huotari, 2009). Dokumentit ja
tietovarastot voidaan nahda eksplisiittisena tietona, jossa tieto helposti
siirrettdvissa ja se pystytdan tallettamaan (Laihonen ym.,2013). Erilaiset
kaytannat, rutiinit, normit ja prosessit ovat usein hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on
osin tiedostettua, osin tiedostamatonta kokemusten kautta henkilGille kertynytta
tietdmysta, jota voidaan kuvata intuitiona ja osaamisena (Laihonen ym., 2013).

Osaamisen teorioita on olemassa lukuisia ja osaamisen kasitteen merkitys
vaihtelee eri teorioiden ja nakokulmien valilla. Osaamisen maarittely on
haastavaa johtuen osaamisen kasitteen moniulotteisuudesta, kontekstista ja
osaamisen subjektiivisesta kokemuksesta. Osaamisesta kdaydaan akateemista
keskustelua monesta eri nakokulmasta eri tieteenalueella kuten sosiologiassa,
psykologiassa, sosiaalipsykologiassa ja filosofiassa (Uotila, 2010). Myos
osaamisen johtamisessa erilaiset osaamisen lahestymistavat ohjaavat valintoja
siita, mita pidetaan perusteluina osaamisen kehittamiselle ja johtamiselle (Uotila,
2010).

Makinen ja Annala (2010) ovat tutkineet erilaisia merkityksia, joita liitetdan
osaamisen kasitteeseen. He tarkastelevat osaamista kahden paradigman kautta;
competencen ja competencyn kautta, joille ei ole olemassa taysin vastaavia
suomenkielisia termeja. Competence kasite keskittyy taitoihin (skills) ja niiden
erilaisiin ulottuvuuksiin. Tama lahestymistapa korostaa standardien asettamista
ja suoritusten mittaamista. Competencylld puolestaan painotetaan yksildiden
potentiaalia ja toimintaa. Keskiossa on se, mita menestykas suortuminen vaatii

yksildltd ja miten suoriutumista voidaan arvioida. Makinen ja Annala (2010)
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kuvaavat competencyéd yksilonakokulmaisiksi toimintatavoiksi, joita yksild
hallitsee ja kayttdad paastakseen mahdollisimman menestyksekkaaseen
suoritukseen annetussa tehtavassa tai roolissa, tietyissa olosuhteissa tietylla
hetkella. Makisen ja Annalan (2010) mukaan eurooppalainen perinne korostaa
enemman competence-nakokulmaa, kun taas amerikkalaisessa perinteessa
competency-nakokulma on yleisempi.

Organisaation osaamista lahestytdan tassa tutkimuksessa Hamelin ja
Prahaladin (1990) perinteisen ydinosaamisteorian (core competence model)
mukaan. Ydinosaamisen kasite yleistyi vasta 1990 luvun jalkeen, kun Hamel ja
Prahalad julkaisivat artikkelin aiheesta. Teorian mukaan organisaation
strateginen kilpailuetu syntyy henkildston ydinosaamisista (core competence),
joiden vaaliminen on valttamatonta organisaation menestyksen ja sailymisen
kannalta (Viitala, 2005). Ydinosaaminen voi olla osaamista, jota organisaatiossa
on jo olemassa, tai sellaista osaamista, jota paatetaan hankkia tulevaisuudessa
(Lehtonen, 2002).

Hamelin ja Prahaladin (1996) mukaan organisaatiot kilpailevat keskenaan
ensisijaisesti  siita, mikd organisaatio pystyy kehittdamaan parhaiten
ydinosaamistaan. Organisaation tulee osata maaritella omat ydinosaamisensa,
jotta niita voidaan kehittaa ja luoda kilpailuetua. Ydinosaaminen sisaltaa kriittisen
osaamisen ja tulevaisuuden osaamisen (KUVIO 3). Kriittisia osaamisia ei pystyta
objektiivisesti maarittelemaan, vaan se on ihmisten uskomuksia siitd, minka he
uskovat tuottavan organisaatiolle kilpailuedun verrattuna muihin toimijoihin tassa
hetkessa (Viitala, 2005). Tulevaisuuden osaamista on erilaisten prosessien,
toimintamallien ja taitojen kehittamista, joilla voidaan mahdollistaa organisaation
menestys tulevaisuudessa (Long & Vickers-Koch, 1995).

Kaikki osaaminen organisaatiossa ei ole ydinosaamista. Longin ja Vickers-
Kochin (1995) mukaan ydinosaamisen liséksi organisaatiossa on oltava
kynnysosaamista. Kynnysosaaminen pitaa sisallaan tukevat osaamiset ja
perusosaamiset. Tukevilla osaamisilla tarkoitetaan sellaista osaamista, jolla
voidaan kanavoida muuta osaamista asiakkaan kokemaksi lisaarvoksi. Naita
voivat olla esimerkiksi henkilosto- ja taloushallinto, joiden asiakkaina toimivat
organisaation tyontekijat. Perusosaamiset ovat sellaista osaamista, jota ilman ei

voi toimia tietylla toimialalla. Perusosaamiset kuten toimialan perusosaaminen tai
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johtamistaidot ovat valttamattomia, mutta perusosaamisilla ei saavuteta

kilpailuetua markkinoilla.

e ™
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Tukevat osaamiset

KUVIO 3. Organisaation erityyppiset osaamiset (mukaillen Long & Vickers-
Koch, 1995, s.14)

Yksilon autonomista roolia organisaation osaamisessa ei tule sivuuttaa, silla
mikali organisaatio haluaa varmistaa tyOntekijoiden tuottavuuden, tulee
osaamisen lisaksi ottaa huomioon tyontekijoiden motivaatio ja sitoutuminen
(Viitala, 2005). Ulrichin (1998) mukaan tyontekijoissa oleva osaaminen siirtyy
organisaation hyddyksi vain silloin, kun tydntekijat ovat motivoituneita osaamisen
kayttamiseen ja kehittamiseen seka sitoutuneita hyodyntamaan osaamistaan
organisaation hyvaksi (Viitala, 2005). Yleisesti ihmisille on tarkeda oman
osaamisen kehittaminen ja oppiminen niin tydelamassa kuin arjessa. Oppiminen
tuo itsessaan mielihyvaa ja oman pystyvyyden tunteen vahvistumista (Viitala,
2007). Osaamisella voidaan varmistaa tyotehtavien sujuvuus ja omalla
osaamisella saavutetaan luotettavuutta seka arvostusta muiden kollegoiden
silmissa (Viitala, 2007).
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2.4 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen (knowledge management, talent management) on
keskeinen osa johtamistyota, jotta organisaation kilpailukykya, tuottavuutta ja
elinvoimaisuutta voidaan lisata (Virkkunen 2002). Osaamisen johtamisen
maarittely on haastavaa, silla pelkastdan osaaminen kasitteena on laaja. Samoin
kuin osaamisen kasitetta voidaan Ilahestya eri nakokulmista, riippuen
tieteenalasta, myO0s osaamisen johtamisen merkityksesta, maaritellysta ja
ulottuvuuksista on erilaista vaihtoehtoja eri tieteenaloilla (Greiner ym., 2007).
Yleisesti voidaan sanoa, ettd osaamisen johtamisessa (knowledge management)
kiinnitetdan huomiota organisaation nykyiseen osaamiseen, prosesseihin, joilla
osaamista voidaan kehittaa, tavoitteiden asettamiseen seka seurantaan (Viitala,
2007). Osaamisen johtaminen yhdistdada organisaation strategian
organisaatioissa toimivien ihmisten osaamiseen (Viitala, 2007). Osaamisen
johtamisella tarkoitetaan systemaattista johtamistyota, jonka tavoitteena on
turvata organisaation paamaarien ja tavoitteiden edellyttava osaaminen
nykyhetkessa ja tulevaisuudessa (Viitala, 2005, s.38).

Cappelli ja Keller (2014) maarittelevat osaamisen johtamisen (talent
management) prosessiksi, jonka avulla organisaatiot ennakoivat ja taydentavat
osaamistaan strategisissa tyodtehtavissa. Strategisilla tyotehtavilla tarkoitetaan
mita tahansa tyotehtavia organisaatiossa, joilla oletetaan olevan tarkein vaikutus
organisaation suorituskykyyn ja menestykseen (Huselid ym. 2005). Strategisten
tyopaikkojen kasite on tuotu osaksi osaamisen johtamista, silla ennen on ajateltu
osaamisen johtamisen koskevan vain organisaation johtoa. Nykyisin
ymmarretaan, ettd myos muilla tyotehtavilla on keskeinen osa organisaation
tehokkuutta ja suorituskykya, myyijista johtotehtaviin.

Huolimatta siita, ettd osaamisen johtaminen on aiheena akateemisesti
kiinnostava, osaamisen johtamisen kehittyminen on ollut hidasta johtuen osittain
kasitteen epajohdonmukaisesta maaritelmastd (Collings & Mellahi, 2009).
Englanninkielisessa kirjallisuudessa yleisimmat osaamisen johtamisesta
koskevat kasitteet ovat talent management ja knowledge management. Kivisen
(2008) mukaan suomalaisessa keskusteluissa, riippuen lahestymistavasta,
knowledge managementilla tarkoitetaan tietojohtamista, tiedon johtamista,

tietdmyksenhallintaa, tiedon ja osaamisen johtamista tai tietdamyksenjohtamista.
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Osaamisen johtamista voidaan pitda yhtena tiedolla johtamisen osa-
alueista, silla osaamisen johtamisessa hyddynnetaan tietoa. Voidaan todeta, etta
tieto on organisaation yksi keskeisimmista resursseista ja sen avulla organisaatio
luo itselleen merkittdvaa kilpailuetua (Jalonen ym., 2015). Tiedolla johtamisella
tarkoitetaan tiedon systemaattista analysointia ja hyodyntamista organisaatiossa
(Kosonen, 2019). Tiedolla johtamiseen kuuluu myos olennaisesti seka tiedon
tuottaminen etta saadun tiedon hyddyntaminen. Kosonen (2019) muistuttaa, etta
tiedolla johtamiseen tarvitaan edelleen ihmisia ja ihmisten valista
vuorovaikutusta, motivaatioita seka asiantuntijuutta tiedon soveltamiseen.
Tiedolla johtamisella ei haluta syrjayttdd intuitiivista johtamista tai
paatoksentekoa, vaan tavoitteena on saada intuition rinnalle jotakin katta
pidempaa (Saramies & Tornroos, 2021).

Jotta tiedosta voidaan luoda kilpailukykya organisaatiolle, tietoa tulee osata
jalostaa datasta ja informaatioista seka rakenteista, osaamisesta ja
toimintaymparistdsta (Jalonen ym.,2015). Tietoperustaisen nakemyksen mukaan
tieto on moniulotteista, rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, muuttuu ja
kehittyy jatkuvasti (Jalonen ym.,2015). Tieto ei siis ole vain jotakin mita
organisaatiossa on, vaan tieto tulee osata |0ytaa, jalostaa ja hyoddyntaa
tehokkaasti. Jalosen ym. (2015) mukaan tietamyksenhallinta on keino, jolla tietoa
voidaan hyodyntaa tehokkaasti organisaatiossa. Tietamyksenhallinnassa
keskeistd on ajatus suhteesta yksilon tietamyksen ja sosiaalisen seka
organisaation kontekstin valilla (Storey & Quintas, 2001).
Tietamyksenhallinnassa tulee hydodyntaa seka organisaation sisaista etta ulkoista
informaatioita ja kohdata erilaiset tietamiseen liittyvat ongelmat ja haasteet
(Jalonen ym., 2015).

Osaamisen johtaminen sisaltaa eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon luomista,
jakamista, vahvistamista ja hyddyntamista yksilo-, ryhma-, ja organisaatiotasolla
hyodyntaen ihmisia, prosesseja ja teknologiaa (Thite, 2004). Lahtokohtana
osaamisen johtamiselle on tunnistaa henkiloston osaaminen nykyhetkessa, jotta
osaamista voidaan johtaa seka nyt etta tulevaisuudessa (Schuler ym., 2001).
Hamel ja Prahalah (1996, s. 245-249) maarittelevat erikseen ydinosaamisen
(core competence) johtamisen viisi avaintekijaa; 1) olemassa olevien
ydinosaamisten tunnistaminen 2) ydinosaamisen hankintasuunnitelman

laatiminen 3) ydinosaamisen rakentaminen 4) ydinosaamisen hyddyntaminen 5)
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ydinosaamisen suojelu ja puolustaminen. Erityisesti ylemman johdon tulisi hallita
edelld mainitut viisi eri avaintekijaa. Usein organisaation systemaattisen
osaamisen johtamisen lahtopisteena ovat kehityskeskustelut ja edistyneemmat
organisaatiot ovat pystyneet rakentamaan kokonaisvaltaiset
johtamisjarjestelmat, joissa osaamisen johtaminen on luonnollinen osa muuta
toimintaa (Pihkala ym., 2010). Suurin osa organisaatioista on Kkuitenkin
systemaattisen osaamisen johtamisen suhteen viela alkutekijoissa (Pihkala ym.,
2010).

Tamanhetkisen osaamisten tunnistamisen lisaksi on tarkeaa osata sailyttaa
ja hyddyntaa organisaation osaamista (Beckett ym. 2000). Organisaation
osaamisen sailyttaminen liittyy seka hiljaiseen etta eksplisiittiseen tietoon, jonka
tavoitteena on yllapitaa organisaation perusosaamista, joka on tarkeaa
organisaation tamanhetkisen toiminnan kannalta. Osaamisen hyédyntaminen on
tarkein osaamisen johtamisen osa-alue, silla siina tarkastellaan uutta
tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista seka osaamista, joka ei tule olemaan
tulevaisuudessa tarkeda. Osaamisen hyddyntaminen on tulevaisuuteen
katsomista ja sitd peilataan erityisesti organisaation strategiaan, jossa
organisaation osaamisen tulisi kohdata organisaation strategian kanssa
(Hellstrom ym., 2000).

Henkilostoon  liittyvat paatokset perustuvat perinteisesti  johdon
aikaisempaan kokemukseen, eivatka tiedon vahvistamaan todellisuuteen. Mikali
tietoa ei hydodynneta paatoksenteossa, johtamisen ja esihenkilotyon laatu voi
vaihdella organisaation sisalla (Saramies & Tornroos, 2021). Organisaatiossa
tulee olla tiedolla johtamisen kulttuuri, jotta henkilostoanalytiikkaa voidaan aidosti
hyodyntéda.  Tiedolla  johtamisen  kulttuurin  tulisi ~ ulottua  myos
henkilostojohtamiseen, eika vain esimerkiksi myyntiin, asiakaskokemukseen tai
henkilostohallinnon osalta pelkastéaan kulujen seuraamiseen (Saramies &
Toérnroos, 2021, s.108).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimus 1ahti liikkeelle mielenkiinnosta henkilostoanalytiikkaa kohtaan.
Henkilostoanalytikkaa voidaan hyodyntaa usealla eri osa-alueella, joten
tutkimusta tuli rajata tiettyyn osa-alueeseen. Rajasin henkilostdanalytiikan
hyddyntamisen osaamisen johtamiseen, silla osaaminen ja sen johtaminen on
kasvatustieteellisesta nakokulmasta mielenkiintoinen osa-alue, johtuen
osaamisen kasitteena moniuloitteisuudesta. Lisaksi aikaisempien tutkimusten ja
kirjallisuuden perusteella voidaan todeta, ettd osaamisen merkitys korostuu
tydelamassa jatkuvasti, johtuen muun muassa tietotyon lisdantymisesta ja
vaestorakenteen muutoksista (Lawler & Boudreau, 2015). Johtuen osaamisen
kasvavasta merkityksesta, osaamista tulee osata johtaa tehokkaasti ja
systemaattisesti, jotta organisaatio pystyy luomaan itselleen Kilpailuetua
markkinoilla (Sydanmaanlakka, 2001).

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, miten henkilostéanalytiikkaa voidaan
hyodyntdd osaamisen johtamisessa ja millaisilla analytiikkatyokaluilla.
Tutkimuksessa halutaan nostaa esille erilaisia mahdollisuuksia ja haasteita, joita
henkilostdanalytikan  hyodyntaminen tuottaa osaamisen johtamisessa.
Tutkimuksessa tarkastellaan myos kaytannon tasolla osaamisen johtamiseen
tarkoitettuja osaamisen hallintajarjestelmia. Tutkimuskysymyksiksi muotoutuivat
seuraavat kysymykset:

- Millaisia mahdollisuuksia henkiléstdanalytikan hyddyntamisella on

osaamisen johtamisessa?

- Millaisia haasteita henkildstdanalytiikan hyddyntamisella on osaamisen

johtamisessa?

- Millaisilla analytiikkatyOkaluilla osaamista voidaan johtaa?
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3.2 Tutkimusstrategia

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka tarkoituksena ei ole tilastolliset
yleistykset, vaan pyrkimyksend on kuvata ja ymmartaa erilaisia ilmioita ja
tapahtumia (Tuomi & Sarajarvi, 2009). Tutkimuksen tutkimusstrategiaksi
valikoitui tarkemmin laadullinen tapaustutkimus. Baxter ja Jack (2008)
maarittelevat tapaustutkimuksen tutkimusstrategiaksi, joka mahdollistaa valitun
ilmion tutkimisen omassa kontekstissaan hyodyntamalla erilaisia aineistoja.
Tassa tutkimuksessa valittuna ilmidna toimii henkilostdanalytiikka ja kontekstina
osaamisen johtaminen. Tutkimalla ilmiota erilaisten aineistojen kautta, ilmiota
voidaan ymmartaa eri nakokulmista ja ilmidosta voi nousta esiin uutta tietoa.
Analysoitava aineisto muodostaa kokonaisuuden, joka toimii tutkimuksen
tapauksena (Sulkunen & Kekalainen, 1992; lainattu Eskola & Suoranta, 1998,
s.11). Aineisto voi koostua erilaisista laadullisista ja maarallisista lahteista
(Erikson & Koistinen, 2005), kuten haastatteluista, dokumenteista tai
havainnoinneista (Yin, 2018). Tassa tutkimuksessa aineisto koostuu kahdesta
erityyppisesta haastattelusta (KUVIO 4), joita avataan tarkemmin aineiston keruu
-kappaleessa.

Tapaustutkimus soveltuu tutkimuksen strategiaksi erityisesti silloin, kun
tutkimuksessa pyritdan vastaan "miten” tai "miksi” — kysymyksiin (Yin, 2009).
Tassa  tutkimuksessa  pyritddan  vastaamaan  kysymykseen  "Miten
henkilostdanalytikkaa voidaan hyddyntdaa osaamisen johtamisessa?”, joten
tapaustutkimus  soveltuu  erinomaisesti  tutkimusstrategiaksi.  Lisaksi
tapaustutkimus soveltuu sellaisiin tutkimuksiin, joissa tutkijalla on vahan kontrollia
tapahtumiin, tutkittavasta aiheesta on tehty vahan aiempaa empiirista tutkimusta
ja tutkimuskohteena on jokin tdssa ajassa oleva ilmio (Erikson & Koistinen, 2005).
Henkilostoanalytiikan hyoddyntaminen on ajankohtainen ilmio, jonka suosio
kasvanee tulevaisuudessa. Henkilostdanalytiikan hyddyntamisestd osaamisen
johtamisen kentalla on tehty vain vahan aiempaa tutkimusta, joten on perusteltua
tutkia ilmi6éta osaamisen johtamisen kontekstissa.

Tapaustutkimuksessa kriittista on tapauksen valitseminen ja rajaaminen
(Erikson & Koistinen, 2005), mika voi tapahtua joko ennen tai jalkeen aineiston
keruun (Patton, 1990). Tutkimuksen tapaus voi olla esimerkiksi oikeustapaukset,

tapahtumaketjut, toimijoiden valiset suhteet seka erilaiset ilmi6t, kuten
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johtaminen tai tyossad oppiminen (Erikson & Koistinen, 2005, s.6). Tassa
tutkimuksessa tapauksena toimii valittu etukateen valittu tapaus, joka on
henkilostoanalytikan hyoddyntaminen osaamisen johtamisessa. Tapaus on
itsessaan arvokas tapaustutkimus (intrinsic case study), jossa tutkijalla on
erityinen kiinnostus valittuun tapaukseen ja tutkija haluaa ymmartaa tapausta

mahdollisimman kattavasti yksityiskohtineen (Stake, 1995).

3.3 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto koostuu kahdesta erityyppisesta haastatteluaineistosta,
jotta tutkittavasta ilmidsta saatiin mahdollisimman kattavasti erityyppista tietoa.
Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta haastateltavilla on mahdollisimman
paljon tietoa tai kokemusta ilmiosta, silla laadullisen tutkimuksen aineisto ei ole
maarallisesti laaja (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Ensimmainen haastatteluaineisto
on keratty henkildstdanalytiikan asiantuntijoilta, jotka tydskentelevat yrityksessa
tai konsulttina. Toinen haastatteluaineisto on keratty yrityksilta, jotka tarjoavat
organisaatioille jarjestelmia osaamisen johtamiseen.

Ensimmainen haastatteluaineisto on toteutettu teemahaastatteluna, jossa
on otettu huomioon asiantuntijahaastattelun piirteitd. Henkildstoanalytiikan
asiantuntijoita  kartoitettin  tutustumalla suomenkieliseen kirjallisuuteen
henkilostdanalytiikasta ja kartoittamalla eri yritysten henkiléstdanalytiikan
asiantuntijoita. Asiantuntijat, jotka tayttivat tutkimuksen kannalta olennaiset
kriteerit, lahestyttiin sahkopostitse ja Linkedlnissa. Olennaisia kriteereita
asiantuntijoille oli osaaminen ja ymmarrys henkilostoanalytiikasta ja sen
kayttdmahdollisuuksista erityisesti osaamisen johtamisen kentalla. Lisaksi koin
tarkeaksi, etta haastateltavilla oli kaytannon kokemusta tutkittavasta
tapauksesta.

Asiantuntijahaastattelut eivat ole itsendinen haastattelumenetelma, vaikka
asiantuntijat ovat erityinen haastattelujen kohteena oleva ryhma ja heidan
haastattelemisessaan on erityispiirteitd (Alastalo ym., 2017). Asiantuntijuuden
maarittely ei kuitenkaan ole vyksinkertaista, silla asiantuntijuus ilmiona
yhteiskunnassa on laaja ja ihmisilla voi olla erilaisia kasityksia asiantuntijuudesta
(Alastalo ym., 2017, s. 180). Yleisesti asiantuntijana voidaan pitaa henkiloita,

joilla on sellaista erityista tietoa tutkittavasta ilmidsta, jota muilla ihmisilla ei ole
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(Alastalo ym., 2017, s.182). Asiantuntijuus voi perustua tieteeseen, ammattiin tai
instituutioon ja se voi olla joko tietoa menettelytavoista (know-how) tai
tulkinnallista tieota (know-why) (Bogner ym., 2009, s.8).

Asiantuntijahaastatteluita tehdessa korostuu pohjatydn merkitys ja
huolellinen valmistuminen ennen haastattelua, jotta esimerkiksi tutkimuksen
merkittavyys voidaan perustella. Haastattelutilanteessa tutkijan tulisi ottaa
huomioon oma rooli haastattelijana, onko tutkija “opiskelija, "maallikko” vai
"asiantuntija”. Keskustelun luonne voi olla hyvinkin erilainen, riippuen siita
vastaako asiantuntija kysymyksiin maallikolle vai toiselle asiantuntijalle
(Pfadenhauer, 2009, s.85). Toimin itse haastattelutilanteissa opiskelijan roolissa,
silla olin perehtynyt tapaukseen ja opiskellut aiheesta, mutta en ole tapauksen
asiantuntija.

Toinen haastatteluaineisto on keratty palveluntarjoajilta, jotka tarjoavat
osaamisen hallintajarjestelmia yrityksille. Palveluntarjoajia kartoitettiin etsimalla
suomalaisia yrityksia, jotka tarjoavat osaamisen johtamiselle jarjestelmia.
Palveluntarjoajia lahestyttiin sahkopostitse ja Linkedlnissa. Haastatteluissa oli
teemahaastattelun  piirteitd, mutta haastattelujen runko  muodostui
palveluntarjoajien jarjestelman esittelyn ymparille. Haastattelun aikana
palveluntarjoajat esittelivat osaamisen hallintajarjestelmaansa ja sen
toiminnallisuuksia. Haastateltavilta kysyttiin tarkentavia kysymyksia liittyen

jarjestelmiin ja osaamisen johtamisen ilmiéon.

Tapaustutkimuksen aineisto Haastattelutyyppi

Henkilostéanalytiikan Teemahaastattelu/

asiantuntijahaastattelut (A1-A4). Asiantuntijahaastattelu.

Palveluntarjoajien haastattelut (P1- Teemahaastattelun piirteita.

P2). Haastattelu pohjautui osaamisen
hallintajarjestelman esittelyn
ymparille.

KUVIO 4. Tutkimuksen aineisto

Kaikki haastattelut toteutettiin etdna Microsoft Teams tapaamisissa, johtuen
pitkistd valimatkoista haastateltavien kanssa. Tapaamiset tallennettiin

videotiedostoina Tampereen yliopiston tarjoamaan tietoturvalliseen Microsoft
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Office OneDrive for Business pilvipalvelun kaksivaiheisen tunnistautumisen
taakse. Haastattelut litteroitin Microsoft Teamsin litterointitydkalun avulla.
Haastatteluja oli yhteensa kuusi kappaletta, joista nelja oli henkilostoanalytiikan
asiantuntijahaastatteluja (A 1—4) ja kaksi palveluntarjoajahaastattelua (P1 ja P2).
Haastatteluista muodostui 140 sivua litteroitua tekstia. Litteroidusta tekstista
poistettiin tutkimuksen kannalta epaolennainen, minka jalkeen analysoitavaa
aineistoa jai jaljelle 70 sivua. Epaolennainen teksti piti sisallaan kaikki
keskustelut, jotka eivat liittyneet tutkimuksen tapaukseen eli henkilostdanalytiikan

hyddyntamiseen osaamisen johtamisessa.

3.4 Aineiston analyysi

Baxter ja Jack (2008, s.555) nostavat esiin, etta tapaustutkimuksen analyysin
haasteena on se, etta tapauksen aineistoja analysoidaan erikseen.
Tapaustutkimuksen analyysin tavoitteena on, ettd aineistoja analysoidaan
vuorovaikutuksessa keskenaan. Taman tutkimuksen tarkoituksena on
analysoida asiantuntijahaastatteluita ja palveluntarjoajien haastatteluita
rinnakkain, jotta analyysin avulla voidaan vastata tutkimuskysymyksiin
mahdollisimman kattavasti ja tuoden esille erilaisia nakokulmia.

Laadullisen aineiston analyysin tavoitteena on muodostaa aineistosta
kokonaisuus, jonka avulla voidaan tuottaa perusteltuja tulkintoja ja tehda
johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta (Puusa & Juuti, 2020). Sisalldnanalyysi on
yksi laadullisen tutkimuksen kaytetyimmista analyysimenetelmista, silla se
soveltuu monenlaisiin laadullisiin tutkimuksiin (Puusa & Juuti, 2020). Analyysin
avulla aineisto pyritdan jarjestdamaan tiiviseen ja selkeaan muotoon niin, etta
aineiston keskeisin informaatio sailytetdadn (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Sisallonanalyysi nahdaan melko valjana metodisena viitekehyksena, jonka
ansiosta aineistoa voidaan tarkastella monipuolisesti ilman tarkkoja ohjeistuksia
tai sdantoja (Puusa & Juuti, 2020).

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan sisalldnanalyysi voidaan jakaa
lahestymistavaltaan aineistolahtdiseen, teoriaohjaavaan tai -lahtOiseen
Lahestymistavan valinnalla on merkitys siihen, miten analyysi etenee ja mika on
teorian rooli tutkimuksessa (Puusa & Juuti, 2020). Aineistolahtdisessa

sisallénanalyysissa analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen
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mukaisesti, eika analyysiyksikkoja ole valittu etukateen teorian perusteella
(Tuomi & Sarajarvi, 2018). Aikaisemmilla tutkimuksilla, havainnoilla, tiedoilla tai
teorioilla ei tulisi olla vaikutusta aineiston analyysissa. Aineistolahtoista analyysia
on kuitenkin vaikea toteuttaa erityisesti laadullisessa tutkimuksessa, silla
aineistoa on haastavaa analysoida taysin objektiivisesti, ilman etta jo kaytetyt
kasitteet tai tutkimusasetelma vaikuttaisi analyysiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tuomi ja Sarajarvi (2018) esittdvat, ettd aineistolahtdisen analyysin
haasteet voidaan ratkaista hyodyntamalla teoriaohjaavaa analyysia, jonka
piirteita hyddynsin tassa tutkimuksessa. Teoriaohjaavassa analyysissa teoria voi
toimia apuna analyysissa mutta analyysi ei pohjaudu pelkastaan teoriaan.
Teoriaohjaavassa analyysissa analyysiyksikot muodostetaan aineistosta
aineistolahtdisen analyysin tavoin, mutta teoriaohjaavassa analyysissa
tunnistetaan aikaisemman tiedon ja teorian vaikutukset analyysiprosessiin.
Aineiston analyysi lahtee liikkeelle aineistolahtoisella sisallonanalyysilla, mutta
analyysin loppuvaiheessa voidaan tuoda teoriaa analyysin tueksi. Teoriaohjaava
analyysi eroaa teorialahtoisesta analyysista merkittavasti, silla teorialahtoisessa
analyysissa koko analyysiprosessi nojaa tiettyyn teoriaan tai malliin.

Aineiston analyysissa hyddynsin Milesin ja Hubermanin (1994)
aineistolahtdisen analyysin piirteita, jossa tunnistetaan kolme eri vaihetta; 1)
aineiston pelkistdminen 2) aineiston ryhmittely ja 3) teoreettisten kasitteiden
luominen. Aloitin aineiston analysoinnin aineistolahtdisesti lukemalla huolellisesti
litteroidun aineiston Iapi muutamaan kertaan saadakseni aineistosta kattavan
kuvan ilman teoreettisia etukateisolettamuksia. Systemaattinen analyysiprosessi
alkoi analyysiyksikon maarittelylla, joka voi olla yksittainen sana, lause tai
ajatuskokonaisuus (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Valitsin analyysiyksikoksi
ilmaukset, jotka sisalsivat tutkimuskysymysten perusteella olennaisia lauseita tai
ajatuskokonaisuuksia.

Kun olin lukenut aineiston |api useaan kertaan, pelkistin aineistoa
tivimpaan muotoon. Pelkistamisen tavoitteena on lisatd aineiston
informaatioarvoa, silla ilman pelkistamistd aineisto on hajanaista ja vaikeasti
tulkittavissa (Puusa & Juuti, 2020). Pelkistamalla aineistoa karsin aineistosta
kaiken tutkimuksen kannalta epaolennaisen pois ja poimin aineistosta kaikki

tutkimuksen kannalta olennaiset alkuperaisiimaukset. Epaolennaisena voitiin
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pitaa keskusteluja henkilostéanalytikan kayttomahdollisuuksista muualla kuin
osaamisen johtamisen kentalla.

Valitut alkuperaisilmaukset tiivistin pelkistetyiksi ilmaisuiksi, jotta aineistoa
olisi helpompi analysoida. Pelkistetyt ilmaukset tuli kayda huolellisesti ja useaan
kertaan [3pi, jotta aineistosta voitin tunnistaa samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia. Seuraavaksi taulukoin pelkistetyt ilmaukset, mika toimi pohjana
aineiston ryhmittelylle. Pelkistetyt ilmaukset yhdistettiin samaa ilmidita kuvaaviin
alaluokkiin. Aineistosta pystyi muodostamaan selkeasti useita erilaisia alaluokkia,
jotka nimettiin kuvaamaan alaluokan sisaltoa. Alaluokkia muodostui yhteensa 16
kappaletta. Alla oleva kuvio visualisoi analyysiprosessin ensimmaista vaihetta,
jossa alkuperaiset ilmaukset muutettiin pelkistetyiksi ilmaisuiksi, joista
muodostettiin alaluokkia (KUVIO 5).

Alkuperdinen ilmaus Alaluokka

Pelkistetty ilmaus

“.. tadhan on niinku

perinteisesti ollut A .
huomattavan haastavaa Osaamista voidaan
ja ennen kaikkea kun ilmaista monella eri
samaa osaamista voi tapaa.
ilmaista niin .
moninaisesti..” A3 O???"“ser‘
\_ AN / madrittely ja
4 Y osaamisdatan
"Ja just toi kun se Osaamisesta yllapito
[osaamisdata] ei ole kerattava data ei ole
standardimuotoista... ” standardimuotoista.
A1

KUVIO 5. Analyysiprosessin ensimmaiset vaiheet

Kun aineisto oli luokiteltu alaluokkiin, alaluokat yhdistettiin kuuteen eri
ylaluokkaan. Ylaluokat muodostuivat yhdistamalla alaluokkia, joissa esiintyi
samanlaisia ilmidita. Yla- ja alaluokat kasitellaan tutkimuksen tulososiossa.
Seuraavana siirryttiin aineiston kasitteellistamiseen, jossa erotettiin tutkimuksen
kannalta olennainen tieto ja perustettiin valikoidun tiedon perusteella teoreettisia
kasitteita (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Kasitteellistamisen tavoitteena on edeta

alkuperaisesta datasta teoreettisiin kasitteisiin ja lopulta johtopaatoksiin
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yhdistamalla luokituksia (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Ylaluokat yhdistettiin kahteen

paaluokkaan, jotka muodostuivat aineiston ja tutkimuskysymysten pohjalta

(KUVIO 6).

Henkildstdanalytiikan
hyddyntdmismahdollisuudet

osaamisen johtamisessa

Osaamisen
kartoittaminen

Osaamisdatan
hyodyntdminen

Liiketoiminnan
tukeminen

KUVIO 6. Aineiston paa- ja ylaluokat
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Haasteet
henkiléstéanalytiikan

hyddyntdmisessd osaamisen
johtamisessa

Vaadittavan
osaamisen puute

Osaamisdata

Organisaatiokulttuuri




4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Henkilbéstbanalytiikan hyédyntdmismahdollisuudet osaamisen
Johtamisessa

Seka asiantuntijat etta palveluntarjoajat tunnistivat useita
hyodyntamismahdollisuuksia  henkilostoanalytikan  kaytdossa  osaamisen
johtamisen kentalla. Aineistosta voitiin tunnistaa kolme eri ylaluokkaa, jotka
kuvaavat  henkildstdanalytikan  hyodyntamismahdollisuuksia  osaamisen
johtamisessa. Ylaluokiksi valikoituivat aineiston perusteella osaamisen
kartoittaminen, osaamisdatan hyoddyntaminen seka liikketoiminnan tukeminen.
Ylaluokkien alle muodostui yhdeksan alaluokkaa, jotka avaavat ylaluokkia
tarkemmin (KUVIO 7).
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Osaamisen Osaamisdatan Liiketoiminnan

kartoittaminen hyodyntaminen tukeminen
. . . Ty L Ty
Osaamisdatan bl ?ten Organisaation
| kerddminen el ] strategia
tunnistaminen
b, o N A+ . ’
- % r % r W
Osaamisen tasot ja Jarjestelman tuki
jarjestelman datan Tyon organisointi
sovellettavuus hyodyntamisessa
B, o Y, A L% A
o N . Y
: Tulevaisuuden
Osaamisen - id
L validointi — osaamistarpeiden
tunnistaminen
., o ., #
_r "\.
| | Urakehitys ja
kehityskeskustelut

., 4

KUVIO 7. Henkildéstdéanalytiikan hyédyntamismahdollisuudet osaamisen
johtamisessa; yla- ja alaluokat

4 1.1 Osaamisen kartoittaminen

Kaikki haastateltavat nakivat, etta yksi selkea hyoty henkilostoanalytiikan
hyodyntamisessa osaamisen johtamisessa on Kkartoittaa organisaation
tamanhetkiset osaamiset ja tulevaisuuden osaamistarpeet.
Osaamiskartoituksessa tulee ottaa huomioon eri tasoinen osaaminen seka
pohtia, miten osaaminen validoidaan. Osaamiskartoitus antaa mahdollisuuden
hyodyntaa raportoinnin lisaksi myos edistyneempaa henkildstoanalytiikkaa, silla
kartoitettu osaamisdata toimii datalahteena edistyneemmalle analytiikalle.
Osaamisen hallintajarjestelmat toimivat tukena osaamisen kartoittamisessa ja

osaamisdatan hyodyntamisessa.
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Osaamisdatan kerdéminen

Henkilostoanalytikan  hyddyntamisessd on keskeista lahtea liikkeelle
selvittamalla, mistda dataa voidaan saada ja miten sita voidaan yhdistaa
liiketoimintaan ja  paatdoksentekoon.  Asiantuntijoiden = mukaan  on
henkilostojohtajien ja esihenkildiden vastuulla on maarittaa, mita dataa tuotetaan,
mitad siita voidaan paatella ja mita ei voida paatella. On myds tarkeaa ymmartaa
selkeasti, mita kysymysta ollaan ratkomassa ja miten henkilostdanalytiikka voi
tukea liiketoiminnan tavoitteita. Osaamisen hallintajarjestelman kaytossa tulee
myoOs kysya, mista syntyy suurin hyoty organisaatiolle ja miten jarjestelmaa
voidaan hyoddyntaa parhaalla mahdollisella tavalla organisaation tarpeisiin
vastaamiseksi.

Haastatteluista selviaa, etta osaamisdatan keraaminen on suuri haaste
organisaatiolle. Kun osaamisdataa lahdetdan keraamaan valittuun osaamisen
hallintajarjestelmaan useampi asiantuntija toi esille, ettd osaamisista olisi hyva
olla valmiiksi strukturoitu lista, jotta valtytaan Kkirjoitusvirheiltd ja eri tavoilta
ilmaista osaamista. Yksi asiantuntijoista esitti, ettda on olemassa jarjestelma,
jossa osaamistietoa voidaan kerata lataamalla jarjestelmaan oma ansioluettelo
ja tyohistoria, jolloin tekoaly pystyy tunnistamaan ja ehdottamaan erilaisia taitoja
ja osaamisia. Toinen palveluntarjoajista uskoi siihen, ettd tulevaisuudessa

tekoaly tulee helpottamaan osaamisen hallintaa.

Osaamisen hallintajarjestelmassa voi olla suoraan semmoinen hyvinkin
tarkkaan rajattu lista. Sitten on toki niitd tilanteita, joissa organisaatio
ajattelee, ettd no ihminen voi itse kirjoittaa osaamisensa, mutta analytiikan
nakokulmastahan se on tosi hazardia, jos sa& pyydat ihmisia itse
kirjoittamaan, koska sitten sinne tulee kaikki kirjoitusvirheet ja ihan kaikki. A1

Osaamisdatan keraaminen on perinteisesti ollut huomattavan haastavaa,
ennen kaikkea, kun samaa osaamista niin voi ilmaista niin moninaisesti. Talla
meidan valitulla jarjestelmatoimittajalla on sitten tammdisia tekoaly
kyvykkyyksia, joilla vaikka lataamalla oman cv:si sinne ja tydhistorian niin se
pyrkii paattelemaan ja ehdottamaan etta, hei olet ollut projektipdallikkdna niin
todenndkdisesti sulla on tallaisia taitoja kertynyt tastd nain pitadadko
paikkansa? Elikka se kone tai tydkalu niin kun sun profiilitiedon ja historian
perusteella niin se pyrkii sieltd nostamaan esiin ettd mita sa todennakdisesti
osaat joko suoraan tai epasuorasti paattelemalla. A3

Molemmat haastatellut palveluntarjoajat tarjoavat ratkaisua osaamisen
kartoittamiseen ja hallintaan omilla osaamisen hallintajarjestelmillaan.

Molemmissa jarjestelmissa jokaisella tyontekijalla on oma osaamisprofiili, jossa
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tydntekija kuvaa omia osaamisiaan. Osaamisenhallinta lahtee liikkeelle
osaamiskartoituksesta, jossa tyOntekijat merkkaavat omat osaamiset
jarjestelmaan. Toinen palveluntarjoaja esitteli haastattelun aikana osaamisen
hallinta- ja kartoitusjarjestelman, jossa osaamisvalikko oli taysin strukturoitu eika
osaamisia pysty itse lisdamaan jarjestelmaan. Jarjestelmassa on lueteltu useita
kymmenia tuhansia osaamisia, jotka on jaettu kategorioihin, kuten kovat taidot,
pehmeat taidot, IT-taidot, ESCO-taidot ja kielitaito. Jarjestdmassa on olemassa
erilaisia oletustaitojen listoja, jotta kayttajan ei tarvitse kayda jokaista osaamista
lapi. Osaamisia pystyy hakemaan tietyillda hakusanoilla, esimerkiksi johtaminen”,
jolloin jarjestelma tarjoaa johtamiseen liittyvia osaamisia.

Toinen palveluntarjoaja esitteli oman tyokalunsa digitaalisena osaamis- ja
oppimisalustana. Alustalla on olemassa valmiiksi strukturoitu osaamislista, joka
luotiin yrityksen strategian perusteella yhdessa palveluntarjoajan ja asiakkaan
kanssa. Palveluntarjoaja voi auttaa luomaan osaamisalueet hyodyntaen
tekoalya. Palveluntarjoaja toi esille, ettd roolipohjainen lahestymistapa ei ole
nykypaivaa, vaan osaamisia tulisi lahestya nimenomaan organisaation
strategiaan pohjatuen. Tyontekija paasee itse valitsemaan omat osaamiset
alustalle ja alusta tarjoaa sivistyneita veikkauksia tyontekijalle sopivista
osaamisista perustuen tydntekijan aiempiin valintoihin ja tyotehtavaan. Vaikka
alustalla on olemassa strukturoitu lista, alustalle pystyy myos itse lisdamaan
osaamisia, jos jokin osaaminen puuttuu alustalta. Palveluntarjoaja kontrolloi
kirjoitusvirheita ja yhdistelee samantyylisia osaamisia, jotta osaamisdata pysyy
hallinnassa. Jatkossa naistd molemmista palveluntarjoajien palveluista
(jarjestelmasta ja alustasta) puhutaan selkeyden vuoksi osaamisen
hallintajarjestelmina.

Palveluntarjoajat korostivat, etta osaamisen hallintajarjestelma ei ole
perinteinen HR-jarjestelma, silla sen painopiste on enemman osaamisen
hallinnassa ja oppimisessa kuin hallinnollisissa tehtavissa. Tama antaa
organisaatiolle mahdollisuuden keskittya henkiloston kehittamiseen ja
osaamisen parantamiseen ilman ylimaaraista hallinnollista taakkaa.
Jarjestelmassa pidetaan jatkuvasti kaynnissa osaamisen kartoitusta, joka tarjoaa

ajantasaista tietoa organisaation osaamisista.
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Osaamisen tasot ja jarjestelmén sovellettavuus

Haastateltavat korostivat, ettd osaamisen hallintajarjestelmassa olisi tarkea
pystya merkkaamaan oma osaaminen eri tasoille. Molemmissa jarjestelmissa
osaamiset jaetaan eri tasoille, kuten noviisi - ammattilainen, jotta osaamisen taso
voidaan selkeasti maaritella. Jarjestelmissa tyontekijat pystyvat myos
merkkaamaan nykyisten osaamisten lisaksi osaamisia, joissa haluaisivat
kehittya. Palveluntarjoajat ja asiantuntijat toivat esille, etta on tarkeaa saada
tietoa siita, missa tyontekijat haluavat kehittya. Taman perusteella voidaan
hahmottaa paremmin, pystytaankd0 puuttuvaa osaamista kasvattamaan
perustuen tyontekijoiden motivaatioon vai tarvitseeko organisaation rekrytoida

uusi tyontekija.

Osaamisia arvioidaan kahdella eri akselilla osaamistasoa tahdilld ja
kiinnostusta kehittyd sydamilla. Tassd on nytten td4&8 meidan
kasvatustieteellinen rakettitiede tehty yksinkertaiseksi. Taa on tosi simppelia
mutta arvokasta eli sa voit olla untuvikko jossakin asiassa, mutta kauhean
kiinnostunut kehittymaan, mutta painvastoin sa voit olla myods tehnyt pitkaan
jotakin asiasta, mutta se ei ole sun sydan ei syki sille. P2

Molempiin jarjestelmiin voidaan luoda erilaisia osastoja, kuten talousosasto tai
markkinointiosasto ja osastojen sisalle voidaan maarittaa erilaisia rooleja. Toinen
palveluntarjoajista toi kuitenkin esille, ettad rooleja ei kannata luoda liian montaa
ja ne tulisi pitdad yksinkertaisina. Osastojen ja tiimien lisaksi jarjestelmaan
voidaan maaritelld erilaisia ryhmia sijainnin ja esihenkildiden perusteella.
Toisessa jarjestelmassa osaamiskartoituksia voi tehda kuka tahansa, esimerkiksi
tiimin kesken, HR:n toimesta tai uuden projektin alussa.

Ulkoista palveluntarjoajaa kaytettaessa jarjestelmaa voidaan muokata
asiakkaiden tarpeiden mukaan, mika lisda jarjestelman soveltuvuutta ja
kayttokokemusta. Kayttajakokemuksen tulee olla jarjestelmassa etusijalla, ja sen
tulee olla joustava, koska osaaminen ja vaatimukset ovat jatkuvassa
muutoksessa. Tama mahdollistaa organisaation tarpeiden ja vaatimusten
paremman huomioimisen seka jarjestelman tehokkaan kayton erilaisissa
tilanteissa ja jatkuvan osaamisen kartoittamisen. Palveluntarjoajat toivat esille,
etta huono kayttokokemus aiheuttaa usein sen, ettd tyontekijan motivaatio

osaamisten merkkaamiseen laskee nopeasti.
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Osaamisen validointi

Osaamisen validointiin liittyy useita nakokulmia. Tyypillisesti osaaminen
merkitaan ja arvioidaan itsearviointina, mutta tama lahestymistapa voi aiheuttaa
haasteita datan laadun suhteen. Useampi asiantuntija nosti esille, etta
osaamisen merkkaaminen pelkastaan itsearviointina ei riita varmistamaan datan
tarkkuutta ja luotettavuutta. Sen sijaan olisi suositeltavaa, ettd osaamisen
arvioinnissa otettaisiin mukaan myos esihenkilon tai kollegoiden nakemyksia.
Tama lahestymistapa mahdollistaa eri nakdokulmien huomioon ottamisen ja
varmistaa monipuolisemman arvioinnin. Nain voidaan valttaa yksipuolinen

nakemys omasta osaamisesta ja saada objektiivisempaa tietoa.

Molemmat [esihenkild ja tydntekija] arvioi [osaamista] ja antaa oman
arvosanan. Ei silleen ettd yksi arvosana, vaan niin ettd nakyy tyontekijan
mielipide plus sitten ndkyy esihenkilon mielipide ja sitten saadaan just myos
esiin sitten niitd ndkemyseroja ettd mieltd kumpikin osapuoli on osaamisen
tasosta. A2

Niin etta tosta tuli mieleen se, kun ma itsekin mainitsin aikaisemmin sen
itsearvioinnin niin erddn organisaation kanssa, kun juttelin niin he koki, etta
se itsearviointi on ihan huttua etta ei siihen voi luottaa. Vaan sen pitaisi olla
esihenkild joka arvioi tai vahintaan validoi sen, ettd jos ihminen on itse
merkinnyt siihen etta 4 tdhtea [osaamisen asteikko] ma osaan niin ettd mika
on se esihenkilén mielesta se osaamisen taso? Onko se oikeasti 4 vai olisiko
se 3 tai ehka perati 2. A1

Molemmissa palveluntarjoajien osaamisen hallintajarjestelmassa osaaminen
kuitenkin merkattiin itsearviointina. Tarvittaessa tyontekija voi pyytaa kollegoilta
tai lahijohtajilta palautetta, mika edistdd monipuolisempaa ja luotettavampaa
osaamisen arviointia. Kollegat voivat myos nahda muiden osaamiset, milla
pyritddn varmistamaan, ettd osaamiset merkataan realistisesti. Toinen
palveluntarjoajista nosti esille avoimen, lapindkyvan ja yhteisdllisen
organisaatiokulttuurin  merkityksen. Tallaisessa kulttuurissa tyontekijaan
luotetaan ja voidaan samalla luottaa, ettei tydontekija valehtele omia osaamisia ja

osaamisdataa voidaan pitaa luotettavana.

4.1.2 Osaamisdatan hyédyntaminen

Kerattya osaamisdataa voidaan hyodyntaa niin nykyisten osaamisten kuin

tulevaisuuden osaamistarpeiden tunnistamisessa. Osaamisen
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hallintajarjestelmat toimivat tukena osaamisten tunnistamisessa ja osaamisen
johtamisessa. MyoOs yksittaiset tyontekijat hyotyvat jarjestelmista, silla

jarjestelmilla voidaan tukea yksilon urakehitysta ja kehityskeskusteluita.

Nykyisten osaamisten tunnistaminen
Jotta osaamista voidaan johtaa, tulee tietdda, millaista osaamista
organisaatiossa  on. Nykyisten osaamisten  tunnistaminen on
osaamiskartoitusta, jossa raportoidaan organisaation tamanhetkisia
osaamisia. Osaamiskartoitus on keskeinen lahtokohta koko osaamisen
johtamiselle ja henkilostoanalytikan hyodyntamiselle, silla siina kerataan
osaamisdataa. Osaamisten tunnistamisella ja raportoinnilla saadaan
nakyvaksi, millaista osaamista organisaatiossa on ja milla tasolla osaaminen
on. Samalla tehdaan myo6s nakyvaksi, millaisia puutteita organisaation
osaamisessa on ja millaisia eroja tyontekijoiden osaamisten valilla on.
Osaamiset voidaan raportoida sisdiseen HR-jarjestelmaan tai ulkoisen
palveluntarjoajan osaamisen hallintajarjestelmaan. Haastatteluista selvisi,
etta mikali organisaatioissa on kaytossa osaamisen hallintajarjestelma, se on
usein ulkoisen palveluntarjoajan tuottama jarjestelma. Harvoissa sisaisissa
HR-jarjestelmissa on edistyneitd osaamisen hallintatyOkaluja. Sisaiset HR-
jarjestelmat mahdollistavat usein vain esimerkiksi koulutusten merkkaamisen
ja seurannan. Toisaalta toinen palveluntarjoajista nosti esille, etta isoimmissa
organisaatioissa on usein sisaisesti laadukkaat osaamisen
hallintajarjestelmat, eika ulkoisia palvelutarjoajia tarvita. Useampi
haastateltava koki, ettd on taloudellisesti kannattavaa hankkia osaamisen
hallintatyOkalu ulkoiselta palveluntarjoajalta, silla jarjestelman kehittaminen

sisaisesti tulee organisaatiolle kalliiksi.

Ei ole mitdan jarkea organisaation, jonka se ydinbisnes on jotain muuta kuin
HR niin alkaa itse rakentaa itselleen mitdan tallaisia systeemeita, koska se
vaatii niin paljon resursseja ja rahaa, niin on helpompi vaan ostaa se
jarjestelma ja maksa siitd kuukausimaksua. A3

Asiantuntijat ja palveluntarjoajat esittivat, etta erityisesti projektiorganisaatiot
voivat hyotya osaamisen kartoittamisesta, koska se mahdollistaa tehokkaammin

erilaisten osaamisten hyodyntamisen projekteihin organisaation sisalta.
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Erilaisissa projekteissa vaaditaan erilaista osaamista ja organisaation kasvaessa
projektipaallikdiden on haastavaa muistaa, millaista osaamista kultakin
tyontekijalta I0ytyy. Mikali osaamiset on raportoitu valittuun jarjestelmaan,
voidaan loytaa tehokkaasti tarvittavat henkilot oikeilla osaamisilla erilaisiin
projekteihin. Yksi asiantuntijoista nosti myos esille sen, etta itselleen tuttujen
henkildiden suosiminen vahenee, kun organisaatioiden osaamiset on raportoitu

jarjestelmaan.

Jos sa oot vaikka projektipaallikkd, niin sa et aina ottaisi niitd sun tuttuja
"Mattia” ja "Teppoa” sinne sun omaan projektiin koska sa tiedat etta ne on
hyvia tyyppeja, vaan sa pystyisit katsomaan [jarjestelmastd], jos jollain
toisella olisikin vahan parempaa osaamista tai osuvampaa kokemusta tai se
olisi jo aikaisemmin tehnyt tallaisen projektin. A1

Haastateltavat korostivat myds sita, ettd projektiorganisaatioiden lisaksi myos
muut organisaatiot hyodtyvat osaamisen tunnistamisesta. Organisaation
kasvaessa henkiloston maara kasvaa ja osaaminen pirstaloituu, mika aiheuttaa
haasteita olemassa olevan osaamisen tunnistamisessa. Kun osaamiset on
raportoitu valittuun jarjestelmaan, organisaatiolla on parempi kuva olemassa
olevasta osaamisesta. Osaamisten lisaksi voidaan raportoida myos henkildston

erilaiset luvat ja patevyydet.

Jarjestelméan tuki datan hybdyntadmisesséa

Pelkka osaamiskartoitus ei riita, vaan dataa on osattava hyodyntaa. Kokemuksen
ja substanssiosaamisen merkitys korostuu datan hyodyntamisessa, silla dataa
on osattava tarkastella kriittisesti. Toiselta palveluntarjoajalta voidaan ostaa
rinnalle konsultointipalvelua, joka auttaa jarjestelman kaytdssa tai osaamisen
johtamisessa, riippuen yrityksen tarpeista. Organisaatiolla ei tarvitse olla valmista
osaamisen johtamisen rakennetta; palveluntarjoaja voi toimia kumppanina
kehitysmatkalla kohti modernimpaa osaamisen johtamista.

Toisessa jarjestelmassa osaamisdata voidaan visualisoida
nelikenttamallilla, jossa tiettya osaamista tarkastellaan eri ulottuvuuksien kautta.
Tama helpottaa datan tulkitsemista ja hyddyntamista, kun nelikentan avulla
voidaan suoraan nahda tietyn tiimin tai osaston osaamisen taso ja samalla
tyontekijoiden motivaatio kehittya valitussa osaamisessa. Tyontekijan osaamisen

ja kiinnostuksen valilla voi olla eroja. Tydntekija saattaa hallita tiettya asiaa hyvin,
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mutta ei valttamatta ole asiasta erityisen kiinnostunut, kun taas toinen voi olla
innostunut aiheesta, mutta ei osaaminen ei ole korkealla tasolla. Organisaation
tarkastellessa tarvittavia osaamisia onkin tarkeaa huomioida myos tyontekijoiden

omat mielenkiinnon kohteet ja halu kehittya.

Sitten mydskin tdmmoinen tydhyvinvoinnin nakdkulma asiaan, elikka
nahdaan ettd ketkd on hyvia jossakin asiassa ja mika heitd erityisesti
kiinnostaa niin voidaan sitten sijoitella semmoisia ihmisid semmoisiin
tehtaviin missa he pystyy kayttamaan nimenomaan sita taitoa ja osaamista
mika heita kiinnostaa ja missa he on hyvia, jolloin ty6tyytyvaisyys kasvaa ja
he pystyvat sitten keskittymaan siihen mika motivoi heita kaikkia eniten. P1

Nailla on tota nailla henkildilla taalld on matala osaamisen taso, mutta tosi
kova kiinnostuksen taso. Eli jos heille tarjotaan oppimis- tai
tydmahdollisuuksia, koska ne menee kasi kddessa tana paivana, niin ne
todenndkdisesti tarttuvat niihin koska niilld on kiinnostus ja niilld on
potentiaali kehittya. P2

Yhden asiantuntijoista mukaan osaamisen hallintajarjestelmassa keskeista on
sanallisten kuvauksien avulla pyrkia rakentamaan erilaisia luokituksia,
ryhmittelyja ja asteikkoja, jotta lopputulemana saadaan numeroarvioita, jotka
voidaan muuttaa dataksi. Tama mahdollistaa erilaisten laskentamallien
suorittamisen ja datan tehokkaan hyddyntamisen paatoksenteossa ja strategian
kehittamisessa.

Osaamisen hallintajarjestelmat tarjoavat kayttajilleen mahdollisuuden oppia
uusia asioita helposti, silla he voivat etsia jarjestelmasta henkilon, jolla on
tarvittava osaaminen, ja olla haneen yhteydessa. Tama edistaa tiedon jakamista
ja oppimista organisaatiossa. Toisessa jarjestelmassa on kaytdssa myos
oppimisalusta, johon kayttajat voivat itse tuoda laadukasta oppimissisaltda
esimerkiksi erilaisia podcasteja tai artikkeleita. Palveluntarjoaja ei itse tarjoa
oppimissisaltdja tai koulutuksia, mutta jarjestelmaan voidaan integroida toisen
palveluntarjoajan koulutus- ja kurssisisallot. Jarjestelmassa pystytaan myos
seuraamaan kaytyja koulutuksia ja koulutustuntimaaria, joista voidaan
muodostaa erilaisia raportteja. Jarjestelma pystyy suosittelemaan koulutuksia
osaamispuutteiden ja kiinnostuksen perusteella, mika edistaa yksildiden ja

organisaation oppimista ja kehitysta.
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Tassa on recommended for you eli osio eli heti ylimpana se katsoo mita
osaamista sulla pitaisi olla? Mista sa olet kiinnostunut? Mita sulta puuttuu
niin se katsoo sen ja matsaa sulle sita tarjontaa sen pohjalta. P2

Alusta voi tarjota myds suosituksia siita, millaista osaamista tyontekijoiden tulisi
kehittaa, jotta paastaisiin haluttuun suuntaan. Nain tyontekijat voivat saada
selkeda ohjausta oman kehityksensa suunnalle. Lisaksi yksi asiantuntijoista toi
esille mahdollisuuden, jos organisaatio rekrytoi uusia tyontekijoita sisaisesti,
jarjestelma voi auttaa tunnistamaan henkil6ita, joilla on tarvittavat taidot ja

kiinnostus tietyille tehtaville.

Tulevaisuuden osaamistarpeiden tunnistaminen

Haastateltavat painottivat, etta osaamiskartoituksen avulla voidaan tunnistaa
nykyisten osaamisten lisaksi tulevaisuuden osaamistarpeet organisaatiossa ja
mahdolliset osaamisvajeet. Tulevaisuuden osaamistarpeiden tunnistaminen on
yksi keskeisimmista hyodyistda osaamisen johtamisessa. Tulevaisuuden
osaamistarpeita peilataan nykytilan osaamistilanteeseen ja organisaation
strategiaan. Tama tarkoittaa, etta organisaatio arvioi nykyista osaamistasoaan
suhteessa tulevaisuuden osaamistarpeisiin ja maarittelee sen perusteella

tarvittavat kehitystoimet

Tulevaisuuteen peilaaminen tulee siita, ettd arvioidaan myo6s sita
kehittdmistarvetta, niin sehan on sitten eteenpain katsomista, etta hei taman
ihmisen kohdalla nayttdd nyt sen osaamisprofiili taltd ja tuossa kohdin sen
pitaisi parantaa niin sehan on niinku eteenpain katsomista. A2

Tulevaisuuden osaamistarpeita tunnistaessa voidaan myos nahda, millaista
osaamista organisaatiossa tulee elakoitymaan tulevaisuudessa. Tama antaa
organisaatiolle arvokasta tietoa siita, mitd osaamista saatetaan menettaa
tulevaisuudessa ja auttaa siten suunnittelemaan osaamisen
tayttamistoimenpiteita. Kun organisaatio pystyy ennustamaan tulevaisuuden
tarpeita, voidaan harkita, kasvatetaanko olemassa olevaa osaamista vai
rekrytoidaanko tarvittava osaaminen ulkopuolelta. Tama lahestymistapa
mahdollistaa organisaatiolle strategisemman suunnittelun ja resurssien
kohdentamisen tulevaisuuden tarpeiden mukaisesti ennen kuin kriittinen

osaaminen on poistunut organisaatiosta.
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Organisaatiolle hedelmallisinta on just se tulevaisuuden ennakointi ja se, etta
jos sa vaikka nyt pystyisit yhdistamaan osaamisdataa siihen, ettd ketka
meilta elakoityy, sitten han sa suoraan nakisit, ettd mitd osaamista meiltad on
lahddssa pois. A1
Palveluntarjoajat korostivat, etta ilmididen ja asioiden ymmartaminen syvenee,
kun ne perustuvat systemaattisesti kerattyyn tietoon. Mahdollisten
rekrytointipaatosten lisaksi tulevaisuuden osaamistarpeiden Kkartoittaminen
auttaa myOs henkiloston koulutuspaatosten kanssa. Koulutuspaatoksia on
helpompi tehda, kun nykyiset osaamiset ja tulevaisuuden osaamistarpeet on
raportoitu. Henkilostdanalytiikan avulla voidaan taydentaa intuitiivista johtamista
faktoilla ja konkreettisella tiedolla. Osaamisdatan perusteella saadaan tietoa
osaamisvajeista ja voidaan jarjestaa esimerkiksi koulutuksia taman tiedon

perusteella.

Ja jos kuvitellaan nyt sitten vaikka niin, ettd "Tapiolla” olisikin viitostason
osaaminen ja lopuilla [tydntekij6illa] on kakkosta niin se nakyy viela niin kun
selvemmin, ettd meilla on yks tosi osaava asiantuntija sitten semmoisia, jotka
osaa pikkuisen asiasta. Eli sitten siellda on hirvea maara porukkaa, jotka ei
tieda asiasta yhtaan mitaan ja sen mukaan sitten voidaan tietysti suunnitella
koulutuksia. P1

Tutkimuksen tulokset korostavat tarvetta ennakoivaan osaamisen hallintaan
organisaatioissa, mika auttaa varmistamaan, etta organisaatiolla on tarvittava
osaaminen tulevaisuuden haasteisiin vastaamiseksi. Puuttuvaa osaamista
voidaan kasvattaa joko kouluttamalla nykyista henkilostoa tai rekrytoimalla uusia

tydntekijoita organisaatioon.

Urakehitys ja kehityskeskustelut
Kun henkilostdanalytiikkaa hyodynnetdan osaamisen johtamisessa, voidaan
tukea yksittaisen tyontekijan urakehitysta. Lisaksi henkiloston kanssa
kaytavista kehityskeskusteluista voidaan hyodyntaa osaamisdataa, jolloin
kehityskeskusteluista saadaan entista strukturoineempia ja henkilosto kokee
osaamisen sanoittamisen merkityksellisyyden.

Useampi asiantuntija ja molemmat palveluntarjoajat nostivat esille sen, etta
tunnistamalla omaa osaamistaan tyontekijat voivat edistaa omaa urakehitystaan.
Osaamisen tunnistaminen mahdollistaa tydntekijoille paremman kasityksen

omista vahvuuksistaan ja kehittamiskohteistaan sekd auttaa heita
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suunnittelemaan ja toteuttamaan omaa urapolkuaan yhdessa esihenkilon
kanssa. Tyontekijaa motivoi merkata omia osaamisiaan ja yllapitaa naita, mikali
tydontekija kokee, ettda tama tukee omaa urakehitystddan. Osaamisdatan
yllapidossa on tarkeaa, ettéd osaamistieto ei ole esihenkilon tai henkildstdjohtajan
vastuulla, vaan tyontekijan tulee olla itse motivoitunut yllapitamaan omaa

osaamisprofiiliaan.

Mika se hyoOty on sisaisesti [yllapitdd osaamisdataa], ettd siitdhan sitten
meidan taytyy myos firmana miettid, ettd sen taytyy mielelldédn nayttaytya
henkildille sitten parempina, niin kun uramahdollisuuksina, kun henkild
jaksaa yllapitdad omia osaamisiaan. A4
Urakehityksen tukena voidaan hyodyntaa ohjaavaa analytiikkaa, joka tarjoaa
tyontekijalle arvokasta tietoa millaista osaamista tulisi kehittaa ja miten, jotta han
voi edeta urallaan. Ohjaava analytiikka voi motivoida yksiléita henkilokohtaisella
tasolla ja auttaa heitd asettamaan konkreettisia tavoitteita urakehityksensa
suhteen.

Lahes kaikista haastatteluista selvisi, ettda osaamisdataa voidaan hyddyntaa
tehokkaasti kehityskeskusteluissa organisaatiossa. Kehityskeskusteluissa
keskustellaan tyontekijan urakehityksesta ja kasitelldadn nykyisen osaamisen
lisaksi myOs sita, millaista osaamista tyontekijan tulisi kehittaa saavuttaakseen
tavoitteensa. Kun osaamiset on raportoitu jarjestelmaan, esihenkild voi perustella
tyontekijalle millaista osaamista hanella tulisi olla, jotta voisi kehittya tiettyyn
rooliin. Osaamiskartoituksen avulla tyontekijan vahvuudet ja kehityskohteet
tulevat nakyvammaksi, mika auttaa suunnittelemaan yksildllisia kehitystavoitteita

ja toimenpiteita.

Mulla on muutamastakin organisaatiosta kokemusta siita, ettd just noita
osaamisjuttuja haluttaisiin hyddyntdd enemman myds silla tavalla, ettd
esimerkiksi vaikka just kehityskeskustelussa kdydaan lapi, ettd mita sa osaat
ja esimerkiksi suorittamalla jotakin koulutuksia voi saada péatevyyden

johonkin tai lisédta osaamista tietylla alueella. A4
Haastatteluissa  korostettin, kuinka  osaamisjarjestelma  tarjoaa
keskusteluun tarvittavan datan ja tukee keskustelun kulkua, mika tekee
kehityskeskusteluista entistd strukturoineempia ja tehokkaampia. Kun
osaamisista keskustellaan kehityskeskusteluissa,  tyontekija  nakee

merkitykselliseksi osaamisten merkkaamisen jarjestelmaan.
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Kehityskeskustelujen tarkoituksena on herattaa vuoropuhelua niin esihenkilon ja

tydntekijan valilla kuin koko tiimin kanssa.

Mutta tarkoituksena on, ettd siitd tehtaisiin niin kun mielekkddmpaa ja
pyritddn vahentdmaan sitd kynnystd tuoda sitd osaamistietoa esiin
[i@rjestelmaan], jota sitten voidaan hyddyntaa kehityskeskustelussa. A3

Sitten ajatus on ollut se, ettd naitd merkattuja osaamisia voidaan sitten kayda
lapi esimerkiksi kehityskeskustelussa. Esihenkild ja tyontekija voivat
keskustella yhdessa osaamisesta ja tarvittavan osaamisen kehittdmisesta.
P1

Tassa [jarjestelmassa] on tdmmdinen puolifasilitoitu se, etta taalla on
tammaiset niin kuin vaiheet, etta hei kay tiimisi kanssa keskustelua, etta mita
te olette tekemassa ja miksi? Mita osaamista te tarvitsette onnistuaksenne
esimerkiksi jossakin projektissa ja sitten listatkaa ne osaamiset. Sitten koko
tiimi tulee arvioimaan omat osaamiset ja sen jalkeen visualisoidaan tiimin
osaaminen, joten tiimi pystyy itse ottamaan vastuun oman tiiminsa
osaamisen johtamisesta. Eli tiimi ndkee samantien visuaalisesti mita
osaamista vaaditaan ja milla tasolla vaadittu osaaminen on. P2

Suurin hyoty kehityskeskustelujen kannalta osaamisten merkkaamisessa on, etta
tydntekija paasee itse sanoittamaan omaa osaamistaan ja reflektoimaan omaa
osaamistasoaan. Kun osaaminen on sanoitettu jo ennen kehityskeskustelua, on
osaamisesta helpompi keskustella niin esihenkildon kuin tyontekijan kannalta.
Esihenkilon on helpompi osoittaa puuttuva osaaminen ja tarvittavat
kehitystoimenpiteet, jotta tyontekija voi kehittdd omaa osaamistaan, kun

osaamiset on raportoitu osaamisen hallintajarjestelmaan.

4.1.3 Liiketoiminnan tukeminen

Henkilostoanalytikkaa ja osaamisen johtamista voidaan hyoddyntaa koko
liketoiminnan tukemisessa. On tarkeaa, ettd henkildstdanalytiikka ja
osaamisen johtaminen on sidoksissa organisaation strategiaan, jotta

osaamisen johtaminen ei jaa irralliseksi organisaation muusta toiminnasta.

Organisaation strategia

Henkilostoanalytiikka ei rajoitu pelkastaan HR-dataan, vaan sita voidaan yhdistaa
muuhun liiketoimintadataan, kuten myyntidataan. Tama mahdollistaa laajemman
nakokulman organisaation toimintaan ja sen vaikutuksiin. Jotta voidaan

maarittaa, millaista osaamista tarvitaan, on valttamatonta kasitella useita erilaisia
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datalahteita. Yksi asiantuntijoista esitti, etta yhdistamalla erilaista dataa voidaan
hyodyntdd ennustavaa analytikkaa ja koneoppimista, jotka auttavat
ennakoimaan tulevia tarpeita ja kehityssuuntia organisaatiossa. Kun
henkilostoanalytiikkaa yhdistetddan muuhun liiketoimintadataan voidaan saada
tarkempi ja kattavampi kuva organisaation tarpeista. Lisaksi pystytaan
tehokkaammin  suunnittelemaan tulevia toimenpiteitd ja resurssien

kohdentamista.

Yhdistetdan erilaista dataa ei katsota pelkdstaan sitd HR dataa vaan
yhdistetdan just se liiketoimintadataan ja yritetdan sieltd saada semmoisia
havaintoja ja I6yddksia. Kun tehdaan paatoksia ja keskustellaan, vaikka sen
liiketoimintajohdon ja kaikkien esihenkilon kanssa niin ettda ne ymmartaa, etta
hei nailla asioilla on muuten vaikutuksia toisiinsa. Ja jos yrityksen tavoitteena
on lisata vaikka myyntia ja asiakastyytyvaisyytta, niin sitten ma voin tehda
sen panostamalla henkilokuntaan. A4
Haastatteluissa korostui osaamisdatan keskeinen merkitys organisaation
strategisessa suunnittelussa. Osaamisdatan avulla organisaatio voi kartoittaa
nykyisen osaamistasonsa ja verrata sita strategisiin tavoitteisiinsa, mika
mahdollistaa resurssien kohdentamisen siten, etta organisaation osaaminen
tukee strategisesti pitkan aikavalin tavoitteita. Osaamisdatan avulla voidaan
ymmartaa, onko organisaation strategia realistinen peilaamalla sita organisaation
osaamiseen. llman vaadittavaa osaamista organisaation strategiaa on

mahdotonta toteuttaa.

Strategisella tasolla voidaan kdyda tarkempaa keskustelua siita, ettda onko
tuo meidan tavoittelema strategia realistinen tai minkalaisia niin kun
vaatimuksia asettaa sitten meidan henkilostllemme, ettd firma haluaa
kasvaa. Miten me halutaan kasvaa ja milla tekemiselld meinataan kasvaa ja
onko meilla se tarvittava henkildstopadoma ja osaaminen nyt saatavilla? A4

On tarkeda yhdistda osaamisen johtaminen liiketoiminnan tavoitteisiin, jotta
jarjestelmasta saatava tieto ja toimintatavat tukevat organisaation menestysta ja
strategisia paamaaria. Osaamisen hallintajarjestelma mahdollistaa modernin
johtamisen, joka korostaa lapinakyvyytta, avoimuutta ja itseohjautuvuutta.
Jarjestelma kaynnistaa ja tukee vuoropuhelua eri osa-alueiden valilla, tarjoten
moderneja  toimintatapoja osaamisen hyoddyntamiseen ja ketteraan
kehittamiseen. Toinen palveluntarjoajista toi esille kuinka kilpailuetu markkinoilla
syntyy organisaatiolle kahdesta suunnasta; miten ketterasti olemassa olevaa

osaamista hyodynnetaan ja kuinka nopeasti organisaatio oppii uutta.
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Jos puhutaan osaamisen johtamisesta, niin ma& maarittelen osaamisen
modernin osaamisen johtamisen vuorovaikutukseksi muutaman kysymysten
valilla eli niiden kysymysten valilla, ettd mitd maailma kutsuu meitd
tekemaan, mista asiakkaat ovat valmiita maksamaan? Mihin me haluamme
keskittya, mitka ovat meidan strategiset tavoitteet? Siis toisin sanoen ja mita
potentiaaleja osaamista meidan yrityksemme henkildéstollda on ja mihin he
haluavat sita vieda. P2
Tulevaisuuden osaamistarpeet ovat kytkoksissa erityisesti organisaation
strategiaan. Mikali esimerkiksi liiketoiminnassa on tulossa muutoksia, on tarkeaa
tarkastella, onko henkilostolla riittdvasti osaamista toteuttaa muutos. Talloin
osaamisen johtamisesta tulee osa strategista suunnittelua. Seka asiantuntijat
etta palveluntarjoajat korostivat sita, etta osaaminen ja osaamisen johtaminen
tulee tuoda luonnolliseksi osaksi organisaation strategiaa ja strategista
suunnittelua, jotta osaaminen ei jaa irralliseksi kokonaisuudeksi organisaation

strategiasta.

Miltd se nayttaa tan hetken tilanne? Mika on se tulevaisuuden tarve niinku
strategian mukaan? Niin se ehka sielld isossa kuvassa on sitd strategista
henkildstdésuunnittelua. Eli tunnistetaan niitd rooleja ja niitd osaamisia
nykyhetkessa ja tulevaisuudessa. Siihen tarvitaan tietenkin dataa, ettd meilla
on sitten siella jarjestelmassa osaamisia olemassa ja roolit on siella ihmisille
kuvattu. A3

Tavallaan sellaista strategisempaa suunnittelua, niin siihen tulee tuoda myds
ne osaamiset mukaan ja just kdyda keskusteluja siitd, mihin organisaation
strategia on menossa. Tarkoittaako taa sita, ettd vaikka asiakaspalveluun
tulee jotain uudenlaista tekemista mika tarvitsee uudenlaista osaamista. A4

Henkilostoanalytiikka tarjpaa myOs valineita strategisten haasteiden
ratkaisemiseen ja liiketoiminnan tehostamiseen. Useissa haastatteluissa
korostui, ettd on tarkeaa, ettei organisaatio ei jumiudu pelkkaan raportointiin,
vaan  pohtii, millaisiin kysymyksiin ~ voidaan  16ytda  vastauksia
henkilostoanalytikan avulla ja miten tietoa voidaan parhaiten hyodyntaa
strategisissa kysymyksissa. Erityisesti ohjaava ja ennustava analytiikka tarjoaa
arvokasta tietoa henkiloston osaamisen kehittymisestd ja potentiaalista
strategisella tasolla. Ennustavan henkildstdéanalytiikan avulla voidaan ennakoida,
millaista osaamista organisaatiolla tulisi olla tulevaisuudessa strategiaan
perustuen. Ennustava analytiikka osaamisen johtamisessa auttaa organisaatiota
hahmottamaan tulevaisuuden haasteita ja mahdollisuuksia seka tukee strategista
paatoksentekoa. Nain organisaatio voi suunnitella resurssien kohdentamisen ja

kehityspanostukset optimaalisesti tulevaisuuden tarpeiden mukaisesti.
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Tybn organisointi

Osaamisdatan ja liiketoiminnandatan yhdistamisesta voitiin tunnistaa erilaisia
keinoja tyon organisoinnin tehostamiseksi. Yhdistamalla osaamisdataa ja
liiketoiminnan dataa voidaan saavuttaa merkittavia parannuksia tyon
tehokkuudessa ja organisaation suorituskyvyssa, milla on suora vaikutus
liiketoiminnan menestykseen. Liiketoimintadataa voi olla esimerkiksi myyntidata

tai asiakasmaarat tiettyina ajankohtina.

Asiakasmaarat noudattavat usein tietynlaista kaavaa, ettd onko meilla aina
torstaisin keskimaarin taman verran asiakkaita, niin sielta saattaa ennakoida
sitten, ettd myOs seuraava torstain on suurin piirtein saman verran
asiakkaita, ellei jotain hyvin poikkeuksellista tapahdu. Niin sitten pystytaan
mitoittamaan se henkilokuntakin, vaikka sen pohjalta. Taa on esimerkki,
miten sitd dataa voidaan yhdistaa ja sitten tehda tavallaan paatoksia eli just
paatdksia siitd paljonko on ihmisia tydévuorossa. A3

Tydvuorosuunnittelussa tulee ottaa huomioon tyontekijoiden erilaiset osaamiset
ja vahvuusalueet. Osaamisdatan hyoddyntaminen tydvuorosuunnittelussa
mahdollistaa oikean tyovoiman optimoinnin oikeaan aikaan. Nykyisten
osaamisten tunnistaminen auttaa tarkastelemaan, millaista osaamista tarvitaan
eri tydvuoroissa ja miten osaamista voidaan hyddyntaa parhaalla mahdollisella
tavalla. Osaamisdatan hyodyntaminen tyovuorosuunnittelussa mahdollistaa
tehokkaan tydvoiman mallinnuksen, jossa tekodly auttaa ennustamaan

tarvittavaa osaamista eri tyovuoroihin.

Konkreettisin on tata tydvuorosuunnittelua, koska sehan vaatii huomattavasti
myds niin kun ihan konkreettista niin kun osaamistietoa, jota hydédynnetaan
siind, ettd kuka voi menna mihinkin vuoroon ja minkalaisia tydtehtavia heilla
voidaan antaa ettd sehan on niin kun ehka selkein ja operatiivisiin asia.” A4

Sanotaan etta sulla on vaikka semmoinen kassavuoro, sitten sulla on vaikka
joku hyllytysvuoro ja tallaisia vuoroja mitka pyorittavat liiketoimintaa. Sitten
sulla on kasa ihmisia, joilla on erilaisia osaamisia ja niilla on vuorotoiveita ja
kaikkea tammadista, mutta se tekodly pystyy auttaa siing, ettd se miehittda ne
vuorot silleen etta se katsoo etta talla tyypilla on just niitd kassaosaamista ja
sehan voisi menna tuohon kassaan tuolloin ja toi muuten osaa hyllyttaa ja
niin edelleen niin. Sitten ihmisen ei tarvitse enada tehda tallaista tyota.
Ihminen voi sitten enemman keskittya vaikka just siihen asiakaspalveluun ja
kehittdmiseen ja tammadisiin juttuihin. A3

Nama kaytannot korostavat osaamisdatan merkitysta tyon organisoinnin ja
tyovoiman suunnittelun kannalta seka henkilostoanalytiikan roolia operatiivisessa

toiminnassa. Henkilostoanalytiikan avulla saadaan tehostettua
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tydvuorosuunnittelua  ja  vapautettua  esihenkildiden aikaa  muihin

johtamistehtaviin.

4.2 Haasteet henkilbstbanalytiikan hybdyntédmisesséd osaamisen
Johtamisessa

Henkilostéanalytiikan hyddyntamisessa tunnistettiin monia erilaisia haasteita
osaamisen johtamisen kentalla. Aineistosta voitiin tunnistaa kolme eri
ylaluokkaa, jotka kuvaavat haasteita henkilostoanalytiikan hydodyntamisessa
osaamisen johtamisessa. Ylaluokiksi valikoituivat aineiston perusteella
vaadittavan osaamisen puute, osaamisdata ja organisaatiokulttuuri.
Ylaluokkien alle muodostui seitseman alaluokkaa, jotka avaavat ylaluokkia
tarkemmin (KUVIO 8).

Vaadittavan

Osaamisdata Organisaatiokulttuuri

osaamisen puute

p
: Osaamisen madrittely - .
Osaamisdatan - . Johdon sitoutuminen
. kerddminen | lacsaamisdatan | jainvestoinnit
yllépito
A% o A
. ™y
. . Osaamisdatan laatu ja Osaamisen johtamisen
— Analytiikkaosaaminen luotettavuus L kulttuuri
A . A

Osaamisdatan
hy&dyntaminen

KUVIO 8. Haasteet henkilostdanalytiikan hydodyntamisessa osaamisen
johtamisessa; yla- ja alaluokat
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4.2.1 Vaadittavan osaamisen puute

Seka asiantuntijat ettd palveluntarjoajat tunnistivat haasteeksi erityyppisen
osaamisen puutteen niin osaamisen keraamisessa kuin hyodyntamisessa.
Suurena haasteena nahtiin myds analytikkaosaamisen puute erityisesti
henkilostojohtajilta, mika vaikeuttaa henkilostoanalytiikan hyddyntamista

organisaatiossa.

Osaamisdatan kerdédminen

Asiantuntijat korostivat, ettd yksi suuri haaste organisaatiossa on osaamisdatan
keraaminen. Organisaatioissa ei ole riittavaa tietamysta siita, mista osaamistietoa
tulisi kerata ja miten sitd voisi hyddyntaa. Organisaatioissa saattaa puuttua
osaaminen datan keraamisessa ja analysoinnissa, erityisesti esihenkildiden
osalta. Esimerkiksi kehityskeskusteluista esihenkil6t voisivat keratd arvokasta
osaamisdataa, jota johto voisi hydodyntaa paatoksenteossa, mutta tama vaatisi
esihenkil6ilta osaamista datan keruussa ja analysoinnissa.

Lisaksi teknologiahaasteet voivat olla merkittava este datan keraamiselle.
Yleensa haasteeksi nousee se, ettd osaamista ei hallita missaan jarjestelmassa,
joten dataa ei voida kerata systemaattisesti mihinkaan. Puuttuva jarjestelma
osaamisdatan keraamiseen voi rajoittaa organisaation mahdollisuuksia
hyodyntaa tietoa strategisessa paatoksenteossa ja toiminnan kehittamisessa.
Organisaatioissa saattaa olla vanhentuneita tai rajoittavia jarjestelmia, jotka
vaikeuttavat datan keruuta, tallennusta ja analysointia. Tama voi hidastaa tai
estaa henkilostdanalytikan tehokasta kayttdd osaamisen johtamisessa, silla
dataa ei ole mahdollista kerata. Vaikka useissa sisaisissa HR-jarjestelmissa on
osaamisen hallintaan liittyvia ominaisuuksia, ne eivat usein ole kovin
monipuolisia. Tdma voi osaltaan selittda, miksi monet organisaatiot valitsevat
ulkoisen palveluntarjoajan.

Osaamisdatan keraamista vaikeuttaa myds se, ettd valmiita pohjia
osaamisdatan keraamiseen ei valttamatta ole olemassa, ja organisaatioiden on
luotava omat menetelmansa ja kaytanndt osaamisdatan keraamiseksi ja

yllapitamiseksi.

HR:ssadhan ei ole oikeastaan mihinkdan asiaan tiettyja valmiita malleja tai
kaavoja. Verrattuna nyt esimerkiksi talous- tai kirjanpidon puolella on
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olemassa erilaisia standardeja, niin HR puolellahan sellaista ei ole. HR:n

pitda oikeastaan aina luoda ne omat kaytanteet ja toimintatavat itse ja niin

on myos taa osaamisdatan keraaminen. H2
Moni asiantuntija nosti esille myds sen, ettd henkildstdosastolla on totuttu
noudattamaan tiukkoja saantdja ja maarayksia, mikd voi johtaa jaykkaan
ajatteluun. Tama jaykkyys voi estda henkilostdjohtajia tarttumasta uusiin
mahdollisuuksiin ja innovaatioihin, jotka liittyvat osaamisdatan keraamiseen ja
hyodyntamiseen. Osaamisdata voidaan nahda liian sensitiivisena datalahteena,
eikd organisaatioissa siksi lahdeta keraamaan osaamisesta dataa. Erityisesti
palveluntarjoajat korostivat, kuinka tarkeaa on, ettd tietosuojaan liittyvat
kysymykset otetaan huomioon ja ovat kunnossa, jotta henkiloston luottamus ja
yksityisyydensuoja sailyvat. Organisaation on varmistettava osaamisen
hallintajarjestelman kayttoonotossa, etta jarjestelma tayttaa kaikki sovellettavat

tietosuojamaaraykset ja -vaatimukset.

Analytiikkaosaaminen

Asiantuntijat nostivat esille yhdeksi suuremmista haasteista sen, etta
henkilostojohtajilta  puuttuu  analytikkaosaaminen. Henkildstdjohtamisessa
jaadaan usein kasitykseen, etta analytiikka rajoittuu pelkastaan raportointiin ja
erilaisten dashboardien luomiseen. Seka palveluntarjoajat ettd asiantuntijat
kertoivat, etta osaamisen johtaminen keskittyy edelleen perusasioihin, kuten
kurssien suorittamisten ja koulutustuntien seurantaan. Vaikka seuranta on
tarkeaa, se yksinaan ei mahdollista tulevaisuuden paatdksentekoa eika ohjaa
johtoa kohdentamaan resurssejaan tehokkaasti tai auta johtoa tunnistamaan

mahdollisia osaamisvajeita tai riskeja.

Kylld aika perusasioiden piirissa valtaosa menee eli, ettd onko kurssit
suoritettuja ja montako tuntia ja haetaan veroetua siitd. Sitten taas
henkilostotyytyvaisyyskyselyissa ollaan jo aika pitkalla, mutta eihan se viela
syvalle sitten siihen osaamiseen johtamiseen mene monessakaan
yrityksessa. P2

Harmittavan usein Kkilpistyy se analytiikan kayttdé osaamisnakodkulmasta
siihen, ettd no me nyt raportoidaan ndd meidan koulutustuntimaarat eli etta
mikd on kokonaiskoulutustuntien maara vuodessa ja mikd on sitten
keskimaaraiset koulutustunnit per henkild. No joo, ehka sitdkin seurantaa
tarvitaan, mutta ethan sa sellaisen tiedon perusteella tee mitaan
tulevaisuuden paatdksia. Se ei ohjaa sita toimintaa eikd se ohjaa
henkildstbjohtoa kohdentamaan koulutuksia tiettyihin paikkoihin, eikd se
ohjaa johtoa ndkemaan, ettd onko meilld jotain osaamisvajeita tai jotain isoja
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riskeja osaamiseen liittyen tulossa, ettd se on semmoinen pintapuolinen,
mutta helppo mittari. A1

Osaamisen johtaminen on jo monissa organisaatioissa arkipaivaa, mutta
analytikan kayttd osaamisen johtamisessa on edelleen vierasta. Asiantuntijat
nostivat esille my0s sen, ettd henkildstojohtajat eivat aina osaa tuoda esiin omaa
osaamistaan eika nayttaa, miten henkilosto- tai osaamisdataa voitaisiin
hyodyntaa analyyttisissa prosesseissa. Tama saattaa johtua usein siita, etta
henkilostojohtajilta puuttuu analytikkaosaaminen, joten henkilostojohtajat eivat
tiedd millaisia mahdollisuuksia on olemassa henkilostdanalytiikan
hyddyntamisessa osaamisen johtamisen kentalla. Yksi asiantuntijoista nosti
esille, ettd henkilostojohtajien ei tarvitse olla analytiikan asiantuntijoita, vaan olisi
tarkeaa osata ymmartaa ilmiota ja henkilostéanalytikan mahdollisuuksia, jotta
henkilostodataa voidaan alkaa jalostamaan yhdessa analytiikan asiantuntijoiden

kanssa.

Osaamisdatan hyddyntdminen

Osaamisen puute korostuu myds datan hyodyntamisessa. Mikali
organisaatioissa keratdan edes jonkinasteista dataa, sitd tulisi osata myds
hyddyntaa. On tarkeaa, ettd seka esihenkilot ettd henkildstdjohtajat osaavat
hyodyntaa saatavilla olevaa dataa. Muussa tapauksessa arvokas data jaa
hyodyntamatta. Henkilostoanalytiikassa kaytetaan usein vaikeasti kvantifioitavaa
dataa, kuten inhimillisid ominaisuuksia ja kayttaytymista, mika vaatii runsaasti
substanssiosaamista. Substanssiosaaminen on valttdamatonta, jotta dataa
voidaan tulkita oikein ja tehda paatodksia sen pohjalta. Usein henkildstdjohtaijilta
ja esihenkildilta I0ytyy substanssiosaamista, mutta substanssiosaamisen rinnalle
vaaditaan my0s analyyttista osaamista. Vastaavasti organisaation data-
analytiikoilta puuttuu usein substanssiosaaminen osaamisen johtamisesta, mutta

analytiikkaosaaminen on vahvaa.

Henkiléstopuoli on mun mielesta erinomainen esimerkki siita, ettd meilla on
paljon sellaisia vaikeasti kvantitoitavia ilmi6ita, jotka vaatii, ettd sulla on
niinku vahvaa substanssia siitd aihealueesta. Auta armias kun lahtee joku
datakontroller katsomaan sitd dataa niin eihdn ne ymmarra siitd tuon
taivaallista. Erityisesti kun I[ahdetdan tekemaan johtopaatoksia siitéd datasta,
siina on iso riski ettd menee karmealla tavallaan aivan vaarin. A3
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Jos data ei ole standardimuotoista, sen tulkinta voi olla haastavaa. Erilaiset
formaatit ja rakenteet voivat vaikeuttaa datan yhdistamista ja analysointia, mika
voi heikentaa paatoksenteon perustana olevaa tietoa. Toisaalta yksi
asiantuntijoista toi esille, etta jos datan tulkinta jaa pelkastaan inmisten varaan,
se voi olla altis virheille ja vaarinkasityksille. Siksi on tarkeaa hyédyntaa myds

automaattisia ja analyyttisia tyokaluja datan analysoinnissa ja tulkinnassa.

4.2.2 Osaamisdata

Osaamisesta kerattava data ei ole muodoltaan yksinkertaista johtuen,
osaamisen kasitteen maarittelyn haasteellisuudesta sekd osaamisen
subjektiivisesta kokemuksesta. Lisaksi haasteeksi nousee myo0s
osaamisdatan yllapitoon littyvat kysymykset niin jarjestelman sisalla kuin

kayttajan nakokulmasta.

Osaamisen méérittely ja osaamisdatan yllapito

Osaamisdataan itsessaan liittyy monia erilaisia haasteita, silla osaamisesta
kerattdva data on vaikeasti kvantifioitavissa. Kuten jo aiemmin mainittiin
organisaatioissa saattaa olla vaikeuksia hahmottaa, mistd osaamisdataa
voitaisiin kerata ja miten sita tulisi kasitella. Haastateltavat toivat esille, etta edella
mainittu johtuu osittain siita, ettd osaamisen maarittely ja tunnistaminen voi olla
monimutkaista ja epaselvaa. Osaamisen maarittely ja sanoittaminen on
monimutkaista, koska osaamiset voivat olla abstrakteja tai vaikeasti
strukturoitavissa olevia asioita. Esimerkiksi johtamiseen liittyvat osaamiset ovat
vaikeasti mitattavia ja maariteltdvia. Osaamisen maarittely vaihtelee myo6s
organisaation mukaan; esimerkiksi tuotannon tyontekijoiden osaamiset saattavat

olla helpommin maariteltavissa kuin tietotyolaisen abstraktimmat taidot.

Voisi sita alleviivata, ettd tdn osaamispuolen pitkdaikainen haaste on ollut
se, ettd osaaminen on ollut vaikeasti niin kun strukturoitavissa. Se tieto ja
sen lisaksi sitten se kankeus siita, etta miten sita tietoa henkilostolta kerataan
ja miten sitd pidetdan ajantasalla niin td4d on mihin mun ymmarryksen
mukaan moni yritys on kompastunut. A3

Ja sitten se on ehka jo joku tommoinen lupa tai patevyys, niin se on ehka

helppo ja se on niin kun se alkaa jostain, niin sitten se mahdollisesti paattyy
jostain ja siina joku tietty maaritelma, mutta sitten kaikki muu osaaminen sen
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ulkopuolella onkin sitten paljon hahmaisempaa, etta mita se tarkoittaa ja milla
tasolla osaa tai luulee osaavansa. A1

Lisaksi haastatteluissa nousi esille, etta ajankohtaisen osaamisdatan yllapito on
haastavaa. Yksi palveluntarjoajista kertoi esimerkiksi, ettd erilaista
tekodlyosaamista tulee jatkuvasti lisaa ja on haastavaa pysya perassa siing,
millaisia osaamisia tulisi olla mahdollista merkata jarjestelmaan. Toisaalta
haasteena on myo0s se, ettd miten henkilostd saadaan yllapitamaan omaa
osaamisdataansa jarjestelmassa.

Palveluntarjoajat toivat esille, kuinka kayttajakokemuksen tulee olla
jarjestelmassa etusijalla, ja jarjestelman tulee olla joustava, koska osaaminen ja
vaatimukset ovat jatkuvassa muutoksessa. Tama mahdollistaa organisaation
tarpeiden ja vaatimusten paremman huomioimisen seka jarjestelman tehokkaan
kayton erilaisissa tilanteissa ja jatkuvan osaamisen kartoittamisen. Huono
kayttokokemus aiheuttaa usein sen, ettd tyontekijan motivaatio osaamisten
merkkaamiseen laskee nopeasti. Ulkoista palveluntarjoajaa kaytettaessa
jarjestelmaa voidaan muokata asiakkaiden tarpeiden mukaan, mika lisaa

jarjestelman soveltuvuutta ja kayttokokemusta.

Osaamisdatan laatu ja luotettavuus

Organisaation koolla ja resursseilla voi olla merkittava vaikutus osaamisdataan
ja sen luotettavuuteen. Erityisesti pienissa organisaatioissa data on usein
vahemman luotettavaa, johtuen datan maarasta, mika vaikeuttaa
paatoksentekoa ja analysointia. Lisaksi pienissd organisaatioissa voi olla
rajalliset resurssit datan keradamiseen ja yllapitoon, mika saattaa heijastua datan
laatuun ja tarkkuuteen. Ensimmainen palveluntarjoaja suositteli jarjestelmaansa
noin 50-100 henkildbn organisaatiolle, jossa tehdaan tietotyota. Toinen
palveluntarjoajista nosti esille, etta jarjestelma ei sovi kaikille asiakkaille, silla se
on erittdin moderni ja vaati modernia johtamista. Henkilostoanalytiikan
hyddyntdminen  organisaatioissa  rijppuu  suuresti  datamaturiteetista,
organisaatiokulttuurista, johtamisesta ja organisaation kypsyysasteesta. Mita
kehittyneempi organisaatio on edelld mainituissa asioissa, sita tehokkaammin se

voi hyodyntaa henkilostéanalytiikkaa.
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No nythan on siis silleen, etta ihan kaikki asiat ei sovi ihan kaikille asiakkaille.
Samaan hengenvetoon sanon, ettd ei mydskaan kukaan ole millaan tavalla
valmis organisaatio etta ei voi sanoa, etta tdssa on nyt laari moderneja tdssa
epamoderneja organisaatioita. Vaan siis se on enemmankin semmoinen
matka ja suunta ja tavoite, ettd meidan asiakkaat on valinnut meidat vahan
niin kuin kumppaniksi matkalle, jossa ne haluaa kehittda sitd johtamista ja
osaamisen  kehittdmistd ja osaamisen johtamista tdmmodiseen
modernimpaan suuntaan. Ja mitd se moderni nyt sitten tarkoittaa, se
tarkoittaa tallaista vaihtoehtoja tammdiselle puhtaalle hierarkiaiselle
johtamiselle, jossa osaaminen vahan kuin siiloutu ja sitd kontrolloidaan
ylhaalta alaspain. P2

Haastateltavien mukaan datan laatuun vaikuttaa myos se, etta ihmiset eivat
valttamatta ole kertoneet kaikista osaamisistaan. Koska osaaminen on
monimutkainen kasite, se voidaan ymmartaa eri tavalla eri yksildiden valilla.
Ihmisilld on usein subjektiivinen kasitys omasta osaamisestaan, mika voi
vaikuttaa siihen, miten he raportoivat omista taidoistaan ja kokemuksistaan.
Naiden tekijoiden ymmartaminen on tarkedd osaamisdatan analysoinnissa ja
tulkinnassa, ja organisaatioiden on pyrittava kehittamaan menetelmia ja

kaytantoja, jotka parantavat osaamisdatan luotettavuutta ja hyddynnettavyytta.

Organisaatiossa tulee hyvaksya, ettd osaamisdataan liittyy tietty
epavarmuus. Henkild ei ole vaikka kertonut kaikkea osaamistaan tai se
osaaminen mitd on kerrottu niin se voidaan ymmartaa hyvin monella tapaa
ja muuta. Tama epatdsmallisyys kun hyvaksytdan niin datasta voidaan
jotakin kayttokelpoista saada. A3

Haastateltavat korostivat, ettd osaamisdatan laadun varmistaminen ja
yllapitaminen vaativat selkeitd prosesseja, vastuunjakoja ja tyOkaluja. Lisaksi
yrityksen maturiteetti ja sen kyky kasitella ja hyodyntaa dataa vaikuttavat siihen,
miten tehokkaasti ja luotettavasti osaamisdataa voidaan hallita ja hyddyntaa. Yksi
asiantuntijoista toi esille kuinka merkittdva kysymys on, luotetaanko
organisaatioissa siihen, ettd osaamisdata on oikein. Epaluottamus osaamisdatan
oikeellisuuteen voi heikentda sen hyoddyntamista ja Iluotettavuutta
paatoksenteossa ja toiminnan suunnittelussa. Tama voi johtaa siihen, etta
organisaatiot eivat hyodynna osaamisdataa taysimaaraisesti tai tekevat
paatoksia puutteellisen tiedon perusteella.

Asiantuntijoiden mukaan edella mainittujen haasteiden ratkaiseminen
edellyttdd organisaatiolta sitoutumista ja resursseja osaamisen hallintaan ja

kehittamiseen. On tarkeaa kehittaa selkeita prosesseja ja standardeja osaamisen
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sanoittamiseen ja mittaamiseen seka investoida tarvittaviin tyokaluihin ja
resursseihin osaamisdatan hallintaa varten. Lisaksi tarvitaan jatkuvaa seurantaa
ja arviointia osaamisdatan laadusta ja sen hyoddyntamisesta organisaation

paatoksenteossa ja toiminnan kehittdmisessa.

4.2.3 Organisaatiokulttuuri

Haastateltavat tunnistivat erityyppisia haasteita liittyen organisaatiokulttuuriin,
kun tavoitteena on hyoddyntaa henkilostdanalytikkaa osaamisen johtamisessa.
Osaamisdatan kerdaminen ja hyodyntaminen riippuu paljon
organisaatiokulttuurista ja johdon sitoutumisesta osaamisen johtamiseen. Lisaksi
organisaation tamanhetkiset osaamisen johtamisen mallit vaikuttavat

henkilostdanalytiikan hyddyntamismahdollisuuksiin.

Johdon sitoutuminen ja investoinnit

Haastateltavien mukaan tyOntekijoiden motivointi oman  osaamisen
kehittdmiseen on usein jo itsessaan korkealla tasolla, mutta johto voi vaikuttaa
siihen negatiivisesti, jos se ei ole kiinnostunut systemaattisesti johtamaan
osaamista. Tasta syysta on tarkeaa, ettda osaamisen johtaminen on osa
organisaation johtamista ja strategiaa, eika irrallinen prosessi. Johdon tulee
aidosti ymmartaa mika vaikutus systemaattisella osaamisen johtamisella on ja
miten osaamisen hallintajarjestelmia voidaan hyodyntaa. Kun johto nayttaa
esimerkkia sitoutuneisuudellaan ja kannustaa tyontekijoita tekemaan jatkuvaa
osaamiskartoitusta, tyontekijat sitoutuvat prosessiin paremmin ja ymmartavan

asian merkityksellisyyden.

Mun humanistisen kasitykseni mukaan me jokainen ollaan jo motivoituneita.
Ei tarvitse lahted etsimaan motivoituneita tydntekijoita, koska me ollaan jo
kaikki motivoituneita. Kyse on enemmankin siita, ettd epadmotivoidaanko me
niitd tyontekijoita. Onko se johto kiinnostunut osaamisesta ja oppimisesta?
Onko se kiinnostunut ihmisistd? Sitten onko se osaaminen ja oppiminen
kytketty johtamiseen? Mika ajattelutapa yrityksellda on siihen? Jos johto ja
yritys on kiinnostunut osaamisesta ja oppimisesta ja siihen kiinnitetaan
huomiota ja silla on jotain vaikutusta toimintaan, niin sitten koko henkiléstékin
on kiinnostunut asiasta. P2

Haastatteluista selviaa, kuinka tarkeaa on, etta organisaatiossa vallitsee avoin ja

kannustava ilmapiiri, joka kannustaa tiedon jakamiseen ja oppimiseen. Lisaksi
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esihenkilot tarvitsevat johdolta selkeat linjaukset ja tavoitteet osaamisdatan
hyddyntamiselle seka resurssit sen toteuttamiseen. HR:n rooli osaamisdatan
hallinnassa ja hyoddyntamisessa on keskeinen, mutta omistajuus ei voi olla
pelkastdan HR:ssa. On tarkeaa ottaa huomioon myds ylimman johdon rooli ja
osallistuminen seka yksilon intressit ja tarpeet osaamisen kehittamisessa ja

hyodyntamisessa.

HR:lla on tarkea funktio. Totta kai, koska HR ihmiset on usein kiinnostuneista
ihmisistd, osaamisesta ja oppimisesta ja ovat myds opiskelleet vahan
aiheeseen liittyvda. HR:n pitdd kulkea sitten liiketoiminnan tukena ja
insinddrien tukena tassa asiassa, mutta tdd omistajuus ei voi olla pelkastaan
HR, ssa, koska taa kytkeytyy siihen johtamiseen niin tdman pitda olla ihan
viime kadessa jo johdon intresseissa tda osaamisen kehittdminen. P2
Asiantuntijat toivat esille, kuinka usein johto on kiinnostunut, millaista lisaarvoa
osaamisen johtaminen tuottaa. Investointien tekeminen henkilostdanalytiikkaan
voi olla vaikeaa perustella, ja jarjestelman investoinnin arvon laskeminen
organisaatioille voi olla haastavaa. Sen vuoksi on tarkeaa yrittdd tehda
perusteellinen arviointi siitad, miten investoinnit voivat tuottaa lisdaarvoa
organisaation toiminnalle ja kannattavuudelle seka tukea liiketoiminnan
tavoitteiden saavuttamista. Tassa prosessissa on tarkeaa ottaa huomioon seka
lyhyen etta pitkan aikavalin nakdkulmat ja arvioida investointien vaikutuksia eri
osa-alueisiin organisaatiossa. On tarkeaa tunnistaa, miten keratty ja yllapidetty
data voi tukea organisaation toimintaa ja paatdksentekoa seka tarjota lisdarvoa
tyontekijoiden kehittymiselle ja urasuunnittelulle. Kun datan keraaminen ja
yllapito on perusteltua strategisesti, johto saadaan paremmin sitoutettua koko

prosessiin.

Osaamisen johtamisen kulttuuri
Osaamistaitojen merkkaaminen ja yllapito ovat Kkiinteasti sidoksissa
organisaatiokulttuuriin ja osaamisen johtamisen kulttuuriin. Organisaation
ilmapiiri ja arvot vaikuttavat siihen, kuinka innokkaasti tyontekijat osallistuvat
oman osaamisensa dokumentointiin ja kehittamiseen, seka siihen, miten
systemaattisesti ja aktiivisesti osaamista yllapidetaan ja paivitetaan.
Haastatteluista selvisi, ettd haasteet osaamisen johtamisessa liittyvat usein
ihmisiin, niin organisaatiokulttuurin luomiseen kuin osaamisen hallintaan ja

kehittamiseen liittyvissa kaytanndissa. Ongelmat voivat syntya esimerkiksi tiedon
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jakamisen puutteesta, vastustamisesta wuusia kaytantdja kohtaan tai
puutteellisesta ymmarryksesta osaamisen merkityksestd ja hallinnasta.
Asiantuntijoiden mukaan yksi haaste osaamisen johtamisessa voi olla se, etta
organisaatioilla saattaa olla epaselvéda, mikd on heidan johtamismallinsa
ylipaatansa ja miten se soveltuu osaamisen johtamiseen. Osaamisen johtaminen
onnistuu parhaiten, kun se on linjassa organisaation kokonaisstrategian ja
johtamiskulttuurin kanssa. Tama edellyttaa selkeaa visiota ja suunnitelmaa siita,
miten osaamista johdetaan ja kehitetddn organisaatiossa, ja miten se tukee

liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamista.

Ma luulen, ettd monissa organisaatioissa ehka kipuillaan sen kanssa, mika

se meidan osaamisen johtamisen malli edes on, ettd on varmaan

kehityskeskustelut ja tammaiset perinteiset jutut olemassa. A4
Osaamisen johtamisen kulttuurilla on merkittava vaikutus siihen, miten paljon ja
milla tavoin osaamista halutaan hallita ja kehittaa. Kulttuurin rooli nakyy siina,
miten avoimesti ja aktiivisesti osaamisen johtamiseen suhtaudutaan, ja miten se
konkreettisesti toteutetaan organisaatiossa. Palveluntarjoajien mukaan
osaamisen hallintajarjestelman kayttoonotto ja sen tehokas hyodyntaminen
rippuu paljon organisaation valmiudesta ja Kkypsyydestd osaamisen
johtamisessa.  Henkilostoanalytikan  integroiminen  osaksi  paivittaista
paatoksentekoa on olennainen askel kohti tehokkaampaa osaamisen johtamista.
Tama vaatii syvempaa ymmarrysta siitd, mista data tulee ja miten analytiikka
voidaan kaytannossa liittda osaksi organisaation arkea.

Asiantuntijat korostivat myds organisaatiokulttuurin merkitysta siina, kuinka
organisaation sidosryhmat eivat osaa hyoddyntdaa henkildstojohtajien ja
henkilostoanalytiikan tarjoamia mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittamisessa.
Tama voi johtua muun muassa organisaatiokulttuurista, tiedon puutteesta,
taitojen puutteesta tai kyvyttomyydesta nahda henkilostodatan potentiaalia
liiketoiminnan paatdksenteossa. Asiantuntijoiden mukaan olisi tarkeda panostaa
tiedon jakamiseen, koulutukseen ja yhteistydhon eri sidosryhmien valilla, jotta
henkilostojohdon ja henkilostddatan hyddyntadminen liiketoiminnassa saadaan

maksimoitua.
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5 LOPUKSI

5.1 Johtopéaétbkset

Taman tapaustutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten
henkilostoanalytikkaa voidaan hyddyntda osaamisen johtamisen kentalla.
Tavoitteena oli ymmartaa mahdollisimman laajasti tapausta eri nakokulmista.
Tuloksissa tarkasteltiin seka mahdollisuuksia etta haasteita henkilostdanalytiikan
hyodyntamisessa osaamisen johtamisessa. Mahdollisuuksien ja haasteiden
rinnalla tuotiin esille osaamisen hallintajarjestelmia. Tarve aiheen tutkimiselle
perustui havaintoihin ja aikaisempiin tutkimuksiin, joiden perusteella osaamisen
merkitys tyoelamassa on kasvanut merkittavasti ja tulee kasvamaan johtuen
tietotydn lisdantymisestd. Osaamista on tarve johtaa jatkossa yha
systemaattisemmin ja erilaiset tyokalut voivat toimia tukena osaamisen
johtamiselle. Yksi tyOkalu, jolla osaamisen johtamista voidaan tukea, on
henkilostdanalytiikka. Analytiikan tyokaluna voidaan hyoddyntaa osaamisen
hallintajarjestelmia, joihin keratdan dataa henkiloston osaamisesta ja joissa
yllapidetaan jatkuvaa organisaation osaamisen kartoittamista.

Tutkimuksen tulosten perusteella pystyttiin tunnistamaan useita erilaisia
mahdollisuuksia henkilostdoanalytiikan hyddyntamisessa osaamisen
johtamisessa. Ensinnakin koko  osaamisen  johtamisen prosessi
henkilostoanalytiikkaa hyodyntaen lahtee liikkeelle osaamisen kartoittamisesta,
jossa tyontekijat reflektoivat omaa osaamistaan ja merkkaavat osaamisensa
osaamisen hallintajarjestelmiin. Pelkastaan jo se, etta tydntekijat reflektoivat
omaa osaamistaan kasvattaa osaamisen nakyvaksi tulemista ja sanoittamista
organisaatiossa. Oman osaamisen reflektointia ei voida kuitenkaan pitaa
yksinkertaisena, silla suurin osa aikuisista ihmisista on tottunut koko lapsuutensa
ja nuoruutensa ajan, ettd osaamisen maarittely on ulkopuolisen asiantuntijan,
kuten opettajan tehtava (Viitala, 2005). Koulukulttuuri on kehittynyt viime

vuosikymmenen aikana siihen suuntaan, ettd oppilaita ohjataan enemman
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itsearviointiin, mika auttaa tulevaisuudessa myds osaamisen reflektointia.
Viitalan (2005) mukaan osaamisen hallintajarjestelman kayttéonotto on helppo
prosessi verrattuna siihen, miten tyontekijat saadaan kannustettua reflektoimaan
omaa osaamistaan osaamisen hallintajarjestelmaan. Osaamisen
hallintajarjestelmasta ei ole hydtya organisaatiolle, mikali tyontekijat eivat ole
motivoituneita reflektoimaan omaa osaamistaan jarjestelmaan.

Ulrich (1998) toi esille kuinka osaaminen siirtyy organisaation hyddyksi vain
silloin, kun tydntekijat ovat motivoituneita oman osaamisen hyddyntamiseen ja
kehittamiseen. Tulosten perusteella tyontekijoiden motivaatioon voidaan
vaikuttaa varmistamalla osaamisen hallintajarjestelman helppokayttdisyys ja
osoittamalla tyontekijdille mitd hyotya osaamisten merkkaamisesta on
tyontekijoille itselleen. Tyontekijan nakokulmasta osaamisen hallinta voi tukea
tydntekijan urakehitysta ja selkeyttaa, millaista osaamista vaaditaan tiettyyn
rooliin kehittymisessa. Myds esihenkilon on helpompi osoittaa millaista osaamista
urakehitykseen vaaditaan, kun esihenkild pystyy vertaamaan tyOntekijoiden
osaamisia keskenaan. Lisaksi johdon sitoutuminen osaamisen kehittamiseen ja
hallintaan on keskeistd osaamisen johtamisessa. Yleisesti ottaen ihmisilla on
motivaatio kehittdd omaa osaamistaan ja halu oppia uusia asioita (Viitala, 2007),
mutta huono osaamisen johtaminen voi johtaa haluttomuuteen kehittdd omaa
osaamistaan organisaation hyvaksi.

llIman osaamisen kartoittamista osaamista on lahes mahdotonta johtaa, silla
osaamisen johtamisessa on keskeista ymmartaa, millaista osaamista
organisaatiossa on ja milla tasolla osaaminen on (Schuler ym., 2001).
Osaaminen voidaan merkata eri tasoille osaamisen hallintajarjestelmissa, mika
auttaa hahmottamaan olemassa olevien osaamisten tasoa. Tyontekijat pystyivat
myos merkkaamaan omat kiinnostuksen kohteensa eli missa haluaisivat kehittya,
mika antaa tarkeaa tietoa johdolle henkiloston kiinnostuksen kohteista. Taman
perusteella voidaan tehda erilaisia tietoon perustuvia paatoksia esimerkiksi
littyen rekrytoineihin ja koulutuksiin. Osaamisdatan keraaminen tulisi olla
pitkajanteista, jotta siita voidaan aidosti hyotya ja saada vertailukelpoista tietoa.

Osaamisen johtamisella pyritddn turvaamaan organisaation paamaarien ja
tavoitteiden edellyttava osaaminen nykyhetkessa seka tulevaisuudessa (Viitala,
2005). Osaamisen johtamista tietoon perustuen pystytdédn tukemaan

henkilostdanalytiikalla ja osaamisen hallintajarjestelmillda. Osaamisen johtaminen
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on yksi tiedolla johtamisen osa-alue, kun osaamisen johtamisessa hyodynnetaan
henkilostoanalytiikkaa ja tietoa intuitivisen johtamisen rinnalla. Tiedolla
johtamisen ei ole tarkoitus syrjayttaa intuitiivista jontamista, vaan tarkoituksena
on saada tietoa intuition rinnalle (Saramies & Tornroos, 2021). Osaamisen
johtamisessa tulee osata tuottaa osaamisdataa ja hyodyntaa sita
paatoksenteossa, jotta henkilostdanalytikasta voidaan saada arvoa
organisaatiolle.

Osaamisen kartoittamista voidaan pitaa kuvailevana analytiikkana, silla sen
avulla saadaan kerattya tietoa taman hetken osaamisista eika siina hyodynneta
edistyneempia analytiikan muotoja kuten ennustavaa tai ohjaava analytiikkaa
(Watson, 2014). Osaamisen kartoittamisella on kuitenkin keskeinen rooli koko
analytiikkaprosessissa, silla sen avulla saadaan kerattya osaamisdata, jota
voidaan hyoddyntaa edistyneemmassa henkilostdanalytiikassa. Tutkimustulosten
mukaan osaamisdataa voidaan hyodyntaa edistyneemmassa
henkilostdanalytikassa ennustamalla erilaisilla malleilla, millaista osaamista
organisaatiossa tulevaisuudessa tarvitaan strategiaan pohjautuen. Lisaksi
edistyneemmilld analytiikkatyokaluilla voidaan nahda, millaista osaamista
organisaatiosta on poistumassa ja milla aikajanteellda. Whelan ja Carcary (2011)
tuovat esille osaamisen johtamisessa erityiseksi haasteeksi sen, kuinka
tyontekijoiden vaihtuvuuden mukana poistuu organisaatioista tietoa ja osaamista.
Vaihtuvuuden kasvaessa johtuen erityisesti vaestorakenteen muutoksesta ja Y-
sukupolven heikommasta lojaalisuudesta tyonantajaa kohtaan, tiedon ja
osaamisen poistuminen organisaatiosta on kriittinen ongelma.
Henkilostoanalytiikan avulla voidaan ratkaista edella mainittua haastetta, silla
henkilostdanalytiikka voi ennustaa organisaatioista poistuvaa tietoa ja osaamista.

Henkilostoanalytiikan avulla voidaan tunnistaa tulevaisuuden
osaamistarpeita, mita voidaan pitda yhtena tarkeimpina osaamisen johtamisen
osa-alueina (Beckett ym., 2000). Tulevaisuuden osaamistarpeita peilataan
organisaation strategiaan ja osaamisen hallintajarjestelmista voidaan nahda,
onko henkilostolla tarvittavaa osaamista strategian toteuttamiseen. Mikali
osaamisvajeita ilmenee, organisaation johdon tehtavana on pohtia,
rekrytoidaanko taloon uusia tyontekijoitd vai kasvatetaanko olemassa olevan
henkiloston osaamistasoa. Osaamisen hallintajarjestelma toimii paatoksenteon

tukena, jolloin intuitiivisen johtamisen rinnalle saadaan tiedolla johtamista. Johto
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voi nahda suoraan osaamisen hallintajarjestelmasta henkiloston osaamisen
tason seka sen, onko henkilostolla kiinnostusta kasvattaa omaa osaamistaan
tulevaisuuden osaamistarpeissa. Tulosten mukaan henkilostoanalytiikan kaytto
talld hetkelld on suurilta osin raportointia eli kuvailevaa analytiikkaa, joilla
kartoitetaan tamanhetkisia osaamisia. Osaamisen johtamisessa voitaisiin
hyodyntdd rohkeammin ennustavaa analytikkaa, jolla voidaan ennustaa
tulevaisuuden osaamistarpeita. Tama vaatii analytiikkaosaamisen kasvattamista
seka erilaisten mallien kehittdmista organisaation sisalla.

Tuloksista voitiin paatella, ettda on tarkeaa vyhdistaa henkilosto- ja
osaamisdataa organisaation liiketoimintadataan. Yhdistamalla erilaisia
datalahteita voidaan tehda parannuksia tydn tehokkuudessa ja suorituskyvyssa,
mika vaikuttaa liiketoiminnan menestykseen. Henkilostbanalytikkaa ja
osaamisdataa pystyttin  hyddyntamaan myds tydn organisoinnissa.
Osaamisdataa voidaan hyédyntaa siten, etta tekoaly miehittaa tydvuorot niin, etta
jokaisessa tydvuorossa on vaadittavaa osaamista. Tama vapauttaa
esihenkildiden aikaa tyovuorosuunnittelusta muihin tehtaviin.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd henkilostd- ja osaamisdatan seka
henkilostdanalytiikan hyodyntaminen on keskeista organisaation menestyksen
varmistamisessa ja strategisen suunnittelun tukemisessa. Henkilostdanalytiikan
hyodyntaminen osaamisen johtamisessa tarjoaa arvokasta tietoa nykytilanteesta
ja auttaa organisaatiota valmistautumaan tulevaisuuden haasteisiin ja
mahdollisuuksiin. Henkilostoanalytikka on tehokas tyOkalu organisaation
toiminnan ymmartamisessa ja kehittamisessa, koska se auttaa tuomaan esiin
erilaisia ilmidita ja niiden vaikutuksia liiketoimintaan. Vaikka henkilostoanalytiikka
ei aina tarjoa taysin eksaktia tietoa, se kannustaa organisaatiota syvallisempaan
pohdintaan ja keskusteluun, mika voi johtaa parempiin paatoksiin ja
toimenpiteisiin. Henkilostdanalytikan avulla voidaan tunnistaa trendeja ja
mahdollisia ongelmakohtia, jotka vaativat syvempaa analyysia ja toimenpiteita.

Henkilostdanalytiikan hyddyntaminen osaamisen johtamisessa ei kuitenkaan
ole yksinkertaista ja tapaukseen liittyy useita erilaisia haasteita. Ensimmaisena
huomiona voidaan todeta, etta harvoilla organisaatioilla on olemassa ylipaatansa
mitdan osaamisen hallintajarjestelmaa, johon osaamisdataa voitaisiin kerata.
Mikali organisaatiossa on olemassa osaamisen hallintajarjestelma, osaamisen

sanoittaminen ja tulkitseminen voi muodostaa merkittdvan haasteen
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organisaatiolle. Osaamisen kasitteen monimutkaisuus ja moniulotteisuus tekevat
osaamisten saattamisesta mitattavaan muotoon haastavaa. Osaamisen kasitetta
voidaan lahestya esimerkiksi tiedon, taidon, patevyyden ja oppimistulosten
kasitteilld (Makinen & Annala, 2010), mikd kertoo osaamisen kasitteen
moniuloitteisuudesta. Kun osaamista muutetaan mitattavaksi osaamisdataksi, on
tarpeen pohtia taipuuko kaikki osaaminen osaamisdataksi vai jaakod jokin
osaaminen osaamisdatan ulkopuolelle. Erityisesti kun osaamisdataa
hyddynnetaan paatoksenteossa, tulee ottaa huomioon osaamisdatan laatuun ja
luotettavuuteen liittyvat kysymykset. Ihmiset voivat ymmartaa osaamisen
kasitteen monella eri tavalla ja arvioida omaa osaamistaan eri tasolle, kuin se
todellisuudessa on, mika aiheuttaa haasteita datan laadun ja luotettavuuden
nakokulmasta.

Tulosten mukaan yksi suurimmista haasteista oli vaadittavan
analytiikkaosaamisen puute. Henkil6stojohtajilta puuttuu usein
analytiikkaosaaminen ja henkilostdanalytiikkana pidetaan sita, etta raportoidaan
henkiloston koulutukseen liittyvat tiedot johdolle. Analytiikan asiantuntijoilla
puuttuu taas substanssiosaaminen henkilostoon liittyvissa kysymyksissa, joten
analytiikan asiantuntijat tarvitsevat henkilostojohtajien tukea
henkilostdanalytikan hyddyntamisessa. Taman vuoksi olisi tarkeaa, etta
henkilostojohtajat ymmartaisivat paremmin analytiikkaa ja henkilostoanalytiikan
kayttdmahdollisuuksia, jotta henkilostdanalytikkaa voitaisiin  hyddyntaa
enemman organisaatioissa. Kun henkilostojohtajilla on parempi ymmarrys
analytikan mahdollisuuksista, lienee helpompaa Ilahestyd analytiikan
asiantuntijoita aiheesta ja aloittaa henkilostdanalytikan kayttoonotto
organisaatiossa. @ Kuten  Saramies ja Tornroos (2021) toteavat,
henkilostoanalytiikan hyodyntamiseen tarvitaan erilaisia taitoja ja osaamista,
joten yhteisty0 eri osaajien kanssa organisaation sisalla on valttamatonta.

Pelkastaan henkilostojohtajien tahtotila henkilostoanalytiikan hyodyntamiselle
ei riita, vaan tulosten mukaan organisaatiokulttuurin tulee tukea
henkilostdanalytiikan hydédyntamista osaamisen johtamisessa. Bondarouk (2017)
toi esille omassa tutkimuksessaan sen, etta organisaatiokulttuuri vaatii usein
kulttuurimuutosta, jotta henkilostéanalytiikkaa voidaan hyodyntaa.
Organisaatiorakenteita tulee tarkastella uudelleen ja osaamisen johtamisen tulee

olla tietylla tasolla ennen kuin henkildstdanalytiikkaa voidaan alkaa hyddyntaa
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osaamisen johtamisessa. Bondaroukin (2017) mukaan erityisesti ylimmalla
johdolla on haasteita ymmartda henkildstdanalytiikan tuottamat hyddyt
organisaatiolle. Sama selviaa myds taman tutkimuksen tuloksista. Johto voi
vaikuttaa omalla toiminnallaan negatiivisesti siihen, miten osaamiseen
Kiinnitettdan huomiota organisaatiossa ja miten osaamista johdetaan. Johdon
tulisi kannustaa henkilostoa kehittamaan omaa osaamistaan, ja nayttamaan
miksi osaamisten kartoittaminen ja hallinta on tarkeaa. Tulosten mukaan johdolle
voi olla vaikea perustella investointeja henkilostoanalytiikan kayttdonotolle
osaamisen johtamisen kentalla, silla investoinnin arvon Ilaskeminen on
haastavaa. On haastavaa laskea suoraa arvoa sille, miten henkildston
osaamisen kehittdminen lisda organisaation arvoa. Toisaalta tulee ottaa
huomioon se, ettd osaamisella luodaan nykyajan tyoelamassa merkittavaa
kilpailukykya, joten jo taman perusteella osaamisen kehittamiseen tehtavia
investointeja tulisi pitaa tarkeina.

Edella on esitelty erilaisia mahdollisuuksia ja haasteista henkildstdanalytiikan
hyodyntamisessa osaamisen johtamisessa. Kolmas tutkimuskysymys oli, etta
millaisilla analytiikkatyokaluilla osaamista voidaan johtaa. Tulosten perusteella
analytiikkatyokaluina toimivat osaamisen hallintajarjestelmat, jotka voivat olla
joko organisaation HR-jarjestelman sisalla tai organisaatio voi ostaa osaamisen
hallintajarjestelman erikseen palveluntarjoajalta. Osaamisen hallintajarjestelma
sisaltda eri tasoista henkilostdanalytiikkaa, joka pohjautuu osaamisdataan.
Jarjestelma pystyy muodostamaan datan perusteella erilaisia kuvaajia, joiden
avulla voidaan tehda paatelmia henkiléston osaamisesta ja osaamisen tasosta.
Riippuen jarjestelman toiminnallisuuksista, jarjestelma voi sisaltéa myos
edistyneempaa analytiikkaa. Edistyneempi analytiikka voi olla sita, etta
jarjestelma suosittelee kayttajalleen tietyntyyppisia koulutuksia, joilla kayttaja voi
kasvattaa omaa osaamistaan. Lisaksi jarjestelma voi ehdottaa millaista
osaamista tulisi kehittaa, jotta kayttaja voi edeta urallaan haluttuun suuntaan.
Keskeista jarjestelmien kaytdossa on se, etta organisaation osaaminen tehdaan
nakyvaksi. Taman jalkeen yhdessa palveluntarjoajan kanssa tai organisaatiossa
sisaisesta voidaan pohtia, mita keratylla osaamisdatalla tehdaan.

Tuloksissa ei suoraan tuotu esille ydinosaamisen kasitettd. Osaamisen
hallintajarjestelmaan voidaan merkata organisaation strategisesti merkittavat

osaamiset, joita voidaan pitda Hamelin ja Prahaldin (1996) teorian mukaan
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ydinosaamisina. Osaamisen kehittdminen ja johtaminen voidaan nahda liittyvan
erityisesti ydinosaamiseen eli kriittisiin osaamisiin ja tulevaisuuden osaamisiin,
silla nailla luodaan kilpailukykya. Perusosaamisella tarkoitetaan osaamista, jota
jokaisella alalla toimivalla organisaatioilla tulisi olla, jotta organisaatio voi toimia
(Hamel & Prahalad, 1996). Perusosaamisten hallitseminen on tarkeaa, mutta
niiden hallitsemista voidaan pitda tietynlaisena oletusarvona organisaation
olemassaololle.

Lawler ja Boudreau (2015) tuovat esille, etta useiden tutkimusten mukaan
henkilostoanalytiikalla ei kuitenkaan viela nahda olevan merkittavaa tekijaa
tehokkuuden lisdamiseksi, mutta tama ei tarkoita, etteiko sita kannattaisi kehittaa
tulevaisuudessa. Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta
henkilostoanalytikkaa ei hyodynnetd Suomessa viela kovinkaan laajasti
osaamisen johtamisen osa-alueella. Tulosten perusteella henkildstdoanalytiikan
hyoddyntamisellda nahtiin kuitenkin useita erilaisia mahdollisuuksia osaamisen
johtamisen kentalla. Ennen kuin henkilostdanalytikkaa aletaan hyédyntamaan
osaamisen johtamisessa, organisaation tulisi tarkastella ylipaatansa omaa
osaamisen johtamista ja sen tasoa. Lisdksi organisaation kyvykkyys tiedolla
johtamisessa ja analytiikassa vaikuttaa merkittavasti henkilostoanalytiikan
hyodyntamiseen.

Suurin  hy6ty  henkiléstéanalytikan  hyddyntamisessa on saada
organisaation osaaminen nakyvaksi, tunnistaa tulevaisuuden osaamistarpeet
seka vahvistaa tiedolla johtamista osaamisen johtamisen kentalla. Tuloksista
voitiin  nahda, ettd henkilostdanalytikan hyddyntdmisessd osaamisen
johtamisessa oli olemassa useita erityyppisia haasteita. Haasteita voidaan
selattaa  ottamalla  kayttdon  ulkoisen  palveluntarjoajan  osaamisen
hallintajarjestelma ja kehittaa yhteistydossa palveluntarjoajan  kanssa
modernimpaa osaamisen johtamista. Vaikka tekoalyn kayttd Iluo uusia
mahdollisuuksia henkilostoanalytiikassa, sen kayttoonotto ja hyodyntaminen voi
olla aikaa vievaa ja haastavaa. Organisaatioiden on tarkeaa panostaa resursseja
ja osaamista uuden teknologian hyodyntamiseen ja sen soveltamiseen
osaamisen johtamisessa, jotta organisaatiot pystyvat hallitsemaan ja

kehittdmaan osaamistaan tulevaisuudessa.
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5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK, 2023) mukaan hyva tieteellinen
kaytanto pohjautuu eurooppalaisen tutkimuseettisten ohjeistuksen mukaan
luotettavuuteen, rehellisyyteen, arvostukseen ja vastuunkantoon. Tassa
tutkimuksessa on otettu huomioon hyva tieteellinen kaytantd koko
tutkimusprosessin ajan. Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadullisen
tutkimuksen luotettavuuteen liittyva pohdinta voidaan kiteyttaa kolmeen
kasitteeseen; uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuus perustuu
siihen, missa maarin lukija hyvaksyy tutkimuksen tulokset todeksi ja luottaa
siihen, etta tutkimuksen aineisto on keratty asianmukaisesti ja analysoitu
huolellisesti. Luotettavuudella taas tarkoitetaan sita, etta tutkija on pystynyt
vakuuttamaan lukijan uskottavin perusteluin oikeista lahestymistavoista ja
menetelmista  ratkaistakseen tutkimusongelman ja  toteuttaakseen
tutkimuksen. Eettisyydella tarkoitetaan sitd, ettd tutkija on pystynyt
noudattamaan eettisia periaatteita koko tutkimusprosessin ajan. Kun tutkimus
noudattaa eettisia periaatteita, tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ja
analyysitavat voivat toimia minka tahansa tutkimuksen viitekehyksena.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) tuovat esille, ettd laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa ei voida hyoddyntdd minkaanlaisia yksiselitteisia
ohjeita. Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa tulee ottaa huomioon tutkijan
puolueettomuusnakokulma ja miten tutkija ymmartaa ja kuulee haastateltavia.
Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat myds sen, etta laadullisessa tutkimuksessa on
lahes vaistamatonta, ettda muun muassa tutkijan ika, sukupuoli ja poliittinen
asenne vaikuttavat mita tutkija kuulee ja havainnoi. Pyrin tutkimuksessani
haastattelemaan ja analysoimaan aineistoa mahdollisimman objektiivisesti,
mutta tiedostaen omien aiempien kokemusten ja kasitysten mahdollisen
vaikutuksen tutkimusprosessiin. Toin esille tutkimuksessa oman mielenkiintoni
aihetta kohtaan, mika saattaa heijastua haastatteluihin ja aineiston analyysiin
siten, etta naen henkilostoanalytikan kayttomahdollisuudet osaamisen
johtamisessa suurempana kuin ne todellisuudessa ovat.

Aineiston keruussa on tarkeaa huolehtia hyvasta tieteellisesta kaytannosta.

Ennen tutkimukseen osallistumista haastateltavien tulee olla tietoisia
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tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta, tutkimuksen aiheesta seka
miksi aihetta tutkitaan ja miten (Kuula, 2011). Lahetin haastateltaville
haastattelukutsut, joissa esittelin tutkimuksen aiheen ja tarkoituksen.
Haastattelukutsussa tehtiin haastateltaville selvaksi, ettd haastatteluun
osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Lisaksi haastattelukutsussa kerrottiin
haastateltavalle, ettd haastattelu tallennetaan ja nauhoitetaan aineiston analyysia
varten. Haastattelukutsussa kerrottin myos aineistonkasittelysta seuraavasti:
"Tallenteet hévitetdén heti tutkielman valmistuttua, eiké tallenteita kayteta
muuhun kuin tdhén tutkielmaan. Kolmansilla osapuolilla ei ole pé&aésyéa
tutkimusaineistoon. Vastauksesi kéasitellédén luottamuksellisesti  ja
henkilbllisyytesi tullaan anonymisoimaan, jotta tutkielmasta ei voida pé&éatellé
vastaajan henkil6llisyytta tai palveluntarjoajaa.”

Pyrin  perustelemaan koko tutkimusprosessin ajan  valintojani
lahestymistavoista ja menetelmista. Tutkimusstrategiaksi valitsin
tapaustutkimuksen, silla halusin  ymmartdaa ilmiétd mahdollisimman
monipuolisesti eri nakokulmista. Yinin (2009) mukaan tapaustutkimus sopii
tutkimusstrategiaksi silloin, kun pyritddn vastaamaan "miten” tai "miksi” -
kysymyksiin. Tassa  tutkimuksessa  tarkasteltiin erityisesti, miten
henkilostdanalytikkaa voidaan hyodyntdd osaamisen johtamisessa. Vaikka
tutkimuksessa ei ollut tarkoitus tutkia haastateltavia kokemuksia tai kasityksia
tapauksesta, on otettava huomioon, ettd haastateltavien henkilokohtaiset
kokemukset ja kasitykset heijastuvat aineistossa vaistamatta. Keratty aineisto
analysoitiin sisallonanalyysilla ja aineistosta muodostettiin luokkia analyysin
pohjalta. Nama valinnat ovat olleet tietoisia valintoja ja ovat ohjanneet tutkimusta
tiettyyn suuntaan.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa haastattelujen suhteellisen pieni
maara. Asiantuntijahaastatteluja oli yhteensa nelja ja
palveluntarjoajahaastatteluja kaksi. Koin tutkijana, etta sain naista haastatteluista
kattavasti tietoa tapaukseen liittyen useasta eri nakoOkulmasta. Vaikka
haastateltavien maara oli pieni, analysoitavaa aineistoa kertyi lopulta runsas
maara, silla haastateltavilla oli paljon tietoa tutkittavasta tapauksesta.
Palveluntarjoajien haastattelut toivat erityisen lahestymistavan tutkimukseen,
silld palveluntarjoajien haastattelu muodostui osaamisen hallintajarjestelmien

esittelyiden ymparille. Palveluntarjoajien haastattelun aineistoa analysoitaessa ja
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johtopaatoksia kirjottaessa tuli huomioida se, etta palveluntarjoajilla oli erityisen
vankka uskomus siita, ettd osaamisen hallintajarjestelmilla voidaan vaikuttaa

merkittavasti organisaation osaamisen johtamiseen.

5.3 Jatkotutkimusehdotuksia

[Imion tutkiminen myos tulevaisuudessa on tarkeaa, silla henkilostoanalytiikka
iimiona kasvanee ja erityisesti sen kayttomahdollisuudet osaamisen johtamisen
parissa. Kuten esimerkiksi Deloiten (2015) tutkimuksessa nahtiin,
henkilostoanalytikan hyddyntaminen nahtiin tarkeaksi 75 % organisaatioista,
mutta vain 8 % organisaatioista koki, ettd heillda hyddynnetaan
henkilostoanalytiikkaa tehokkaasti. Tutkimalla lisda henkilostoanalytiikan
kayttdmahdollisuuksia tietoisuutta voidaan lisata ja osoittaa erilaisia tapoja, miten
henkilostoanalytiikkaa voidaan hyodyntaa tehokkaasti.

Tapausta voisi tutkia jatkossa tyontekijdiden kokemusten kautta, kuten
miten tyontekijat kokevat henkilostdanalytikan hyodyntamisen osaamisen
johtamisessa. Mielenkiintoista olisi tietda, miten tyontekijat kokevat osaamisen
merkkaamisen osaamisen hallintajarjestelmaan ja kokevatko tyontekijat
hyotyvan siitd. Tyontekijoiden lisaksi voitaisiin tutkia myos esihenkildiden tai
henkilostojohtajien kokemuksia ja sita, miten he kokevat henkilostdanalytiikan
hyddyntavan osaamisen johtamista. Kokevatko esimerkiksi esihenkilot saavansa
osaamisen johtamiseen hyodyllisen tydkalun osaamisen hallintajarjestelmasta.

Lisaksi mielenkiintoista olisi tehda tapaustutkimus organisaatioon, jossa
henkilostoanalytiikkaa hyddynnetaan systemaattisesti osaamisen johtamisessa.
Tutkimuksessa voitaisiin  tarkemmin syventya esimerkiksi organisaation
organisaatiokulttuuriin ja osaamisen johtamisen malleihin. Vaikka tassa
tutkimuksessa tutkittin  henkilostbanalytikan hyddyntamistd osaamisen
johtamisen kentalla, itse osaamisen johtamisen ilmiota ei tarkasteltu kovin
laajasti. Taman wvuoksi olisi mielenkiintoista tutkia, millaista osaamisen
johtaminen  on  sellaisessa  organisaatiossa, jossa  hyoddynnetaan

henkilostoanalytiikkaa systemaattisesti osaamisen johtamisen tukena.
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