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Liiketoimintatiedon hallinnan ratkaisujen kehittymisen myoéta organisaatioilla on mah-
dollisuus tehda suuri harppaus henkiléstopadoman hallinnassa analyyttisten sovellusten
avulla. Tata analyyseihin perustuvaa ja tulevaisuutta tarkastelevaa toimintatapaa kutsut-
tiin tassé tutkimuksessa nimelld henkilostopdadoman analytiikka. Tutkimuksen tavoittee-
na oli selvittad henkildstopddoman analytiikan merkitystd organisaation suorituskyvylle
ja tuottavuudelle sek& henkilostoon liittyvan tiedon analysoinnin tuottamaa liséarvoa
organisaation paatoksenteon tueksi.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu tiedonhallinnasta analytiikan perustana
sekd henkilostopadoman hallinnasta organisaation tuottavuuden rakentajana. Osa-
alueissa korostuivat tiedon kerdamisen, mittaamisen ja analysoinnin nakdékulmat seka
inhimillisen pddoman kytkentd organisaation strategiaan ja tuottavuuteen. Henkilosto-
paddoman analytiikan nédkokulmasta onkin tarkedd ymmartad seké liiketoimintatiedon
hallinnan ja analytiikan ettd inhimillisen padoman hallinnan lainalaisuudet. Empiirisen
osuuden aineisto rakentui 10 haastattelusta, jotka toteutettiin eri organisaatioiden edus-
tajille ja asiantuntijoille. Tulokset analysoitiin teoriasidonnaisen analyysin avulla.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta henkildstopddoman analytiikkaa voidaan hyédyn-
t44 henkilostopddoman selkedmman kokonaiskuvan luomiseen, tuottavuutta edistavien
tekijoiden selvittdmiseen seka syy-seuraussuhteiden ymmaértamiseen ja siten organisaa-
tion suorituskyvyn sek& tuottavuuden parantamiseen lukuisilla eri tavoilla. Merkitta-
vimpind péaatoksentekoon vaikuttavina tekijoind korostuivat toiminnan ennustaminen,
optimoinnit ja erilaisten skenaarioiden luominen henkiléstoon liittyvien tietojen ana-
lysoinnin pohjalta. Tuloksia voidaan hyddyntda monipuolisesti henkilostdpddoman ana-
Iytiikan ratkaisun kuvaamiseen seké ratkaisuun liittyvien tarpeiden selvittdmiseen.
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There is an opportunity to make a quantum leap in human capital management through
the application of analytics. This analytics-based and future oriented approach is called
human capital analytics in this study. The main objective of this study was to examine
the importance of human capital analytics for organizational performance and produc-
tivity as well as the added value it creates for the organization's decision-making.

The theoretical framework comprises knowledge management as a basis for analytics and
human capital management which is a source of organizational productivity. In the back-
ground theoretical approaches the aspects of data collection, measurements and analysis
were emphasized. Human capital is linked to an organization’s strategy and productivi-
ty, and this connection should be appreciated. When talking about human capital analyt-
ics, it is very important to understand both business intelligence and human capital man-
agement logic. The empirical part of the thesis consists of ten interviews, which were ana-
lyzed with inductive content analysis.

The results showed that human capital analytics can be utilized to create a clearer overall
picture of human capital, to clarify factors that affect the productivity as well as to under-
stand cause-effects which all have an influence on organization’s performance and produc-
tivity in numerous ways. The most significant factors influencing the decision-making ac-
tivities were operation predicting, optimization and creation of various scenarios based on
human capital analytics. The results can be utilized in various ways describing human capi-
tal analytics solutions and it’s demanding’s.



ALKUSANAT

Olen hyvin kiitollinen saatuani tutkittavakseni ndin ajankohtaisen ja mielenkiintoisen
aiheen. Opintojeni aikana kiinnostuin erityisesti liiketoimintatiedon hallinnasta seka in-
himillisen padoman mittaamisesta ja hallinnasta. Tassa tydssa paasinkin syventymaan
naihin osa-alueisiin ja yhdistdméaan niita keskenaan, mika on ollut antoisaa. Henkilosto-
padoman analytiikka on ollut minulle késitteena vieras, mutta tyon edetessa kiinnostuin
ja innostuin aiheesta valtavasti.

Y liopisto-opinnot ja diplomitydprosessi ovat olleet haastava, mutta opettavainen matka.
Opintojeni alkaessa luulin ehka tietavéni, mutta en tiennyt luulevani. Tietdmykseni kart-
tuessa olen oikeastaan oppinut, miten véhén vasta tiedan. Diplomitydn alussa oli valta-
vasti kysymyksid mielessd, joihin 1dysin vastauksia prosessin aikana. Nyt kun tyd on
valmis ja takki on tyhja, niin mielessé on taas uusia kysymyksia. Tasta ne opinnot vasta
alkavatkin.

Haluan lampimasti kiittda tutkimuksen toimeksiantajaorganisaatiota kiinnostavasta dip-
lomitydprojektista ja mahdollisuudesta tehda sitd suurimman osan tyfajasta. Ison Kii-
toksen valitan tyopaikan ohjaajilleni Olli-Pekka Toivoselle ja Jukka Suuniitylle loista-
vasta perehdytyksestd ja ohjeistuksesta tyohon. Lisdksi haluan kiittdd ulkopuolisesta
avusta Lapin yliopiston Marko Kestid hyddyllisistd vinkeistd ja rohkaisusta, mita olen
saanut lapi tyon. Lampimat kiitokset kuuluvat myds kaikille haastateltaville asiantunti-
joille ja organisaatioiden edustajille, jotka osoittivat kiinnostustaan tyota kohtaan ja aut-
toivat ymmartamaan tutkittavaa kokonaisuutta monesta eri nakokulmasta.

Teknillisen yliopiston osalta haluan kiittaa erityisesti tyoni ohjaajaa llona llvosta kehit-
tavistda kommenteista sekd suuresta avusta ja kannustuksesta. Kiitokset myds Mika
Hannulalle tyon tarkistuksesta seka kaikille tietojohtamisen opettajille innostavista lu-
ennoista vuosien aikana.

Lisdksi haluan kiittad ystavaani Markus Muhosta innoituksesta jatkaa insinéoriopintoja
yliopistoon ja appiukkoani Juha Siivosta kiinnostuksesta opintojani kohtaan. Suurin Kii-
tos kuuluu kuitenkin vaimolleni Annastiinalle ja tyttarellemme Siirille — ilman teidan
rakkautta ja huolenpitoa tyoni ei olisi ikind valmistunut. Kiitos!

Tampereella 15.3.2015,

Henrikki Kemppainen
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1. JOHDANTO

Organisaatioiden datan ma&rd on kasvanut dramaattisesti viime vuosina ja tdméa suunta-
us ei nayta laantumisen merkkeja (Davenport & Harris 2007, s. 15; Bell 2012). Dataa
kertyy jatkuvasti erilaisiin tiedonhallinnan jarjestelmiin, sosiaalisiin verkostoihin ja me-
dioihin (Davenport et al 2010). Jotkut yritykset ovatkin rakentaneet liiketoimintansa
menestyksen kyvykkyyteen keratd ja analysoida dataa sekd toimia sen pohjalta vii-
saammin (Davenport 2006). Vain harvat yritykset ovat kuitenkaan onnistuneet muunta-
maan olemassa olevaa dataa ymmarrettdvd&dn muotoon (Snell 2011). Oman datan hallin-
ta ndhdadnkin yritysten yleisimpéana haasteena (Ranjan 2008), mutta parhaimmillaan se
voi olla myos avaintekijd organisaation tehokkuudessa (Bell 2012).

Nykyajan kovassa kilpailussa ja epdvarmassa markkinatilanteessa yritysjohtajien tarkein
tehtavé on kilpailuedun hankkiminen (Fitz-Enz 2010, s. 301). Ranjanin (2008) mukaan
yritysten nédkokulma liiketoimintajohtamiseen on muuttunut voimakkaasti maailmalla.
Yritykset ovat ymmarténeet strategisten tavoitteiden saavuttamisen tarkeyden mittaripe-
rusteisella johtamisella. (Ranjan 2008) Samalla huomio on siirtynyt kustannusten va-
hentamisesta liiketoiminnan kasvattamiseen, johtajuuden kehittdmiseen ja huippukyky-
jen hankintaan. Ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi johtajat etsivat jatkuvasti uusia rat-
kaisuja ja resursseja hyodyntaakseen tulevia kasvumahdollisuuksia. (Fitz-Enz 2010, s.
301.) Erityisesti olemassa olevasta henkildstostd halutaan saada yha enemman irti (Da-
venport et al. 2010). Fitz-Enzin (2010, s. 301) mukaan organisaatioiden suurin arvopo-
tentiaali onkin henkiléstopadomassa. Esimerkiksi valtaosa suomalaisista yrityksista on
jo téall& hetkelld asiantuntijaorganisaatioita, joiden tulos muodostuu henkildston osaami-
sesta, luovuudesta ja sitoutuneisuudesta (Schmidt & Vanhala 2010).

Tutkimuksen teoriaosuudessa kasitellaan kirjallisuuden avulla liiketoimintatiedon hal-
lintaa sekd inhimillisen pddoman hallintaa, jotka molemmat liittyvat keskeisesti henki-
I6stopddoman analytiikkaan. Liiketoimintatiedon hallinta on késitteend laaja ja tdssa
tutkimuksessa sita kasitelldan vain tiedonhallinnan ja analytiikan nakékulmista. Inhimil-
lisen pddoman hallintaa voidaan tarkastella mys monesta eri nakokulmasta, mutta tassa
tutkimuksessa tarkastelu rajoittuu organisaation henkildston aineellisten ja aineettomien
voimavarojen hyodyntamiseen analytiikan avulla. Tutkimuksen empiirinen osuus toteu-
tetaan keradmaéll& laadullista aineistoa eri asiakasorganisaatioiden edustajien ja asiantun-
tijoiden haastatteluilla. Seuraavissa alaluvuissa tullaan esitteleméén tutkimuksen taustaa
sekd tavoitteita ja rajauksia. Taman jalkeen késitelldan tutkimuksen tieteenkasitysté seka
avataan tutkimusotetta ja menetelmid. Viimeisessa alaluvussa kdydaan viela perusteelli-
semmin l&pi tutkimuksen rakennetta.



1.1. Tutkimuksen tausta

Henkildstdjohtamisen asema ja rooli ovat muuttuneet organisaation avustavasta funkti-
osta yhdeksi kriittiseksi menestystekijaksi (Schmidt & Vanhala 2010). Viimeisen kah-
den vuosikymmenen aikana myods henkildstéhallinnon toiminnot ovat kerdnneet suuret
madrat dataa tyontekijoista. Siitd huolimatta monet tdmén pdivan henkildstéhallinnon
ammattilaisista tyoskentelevét epdjohdonmukaisesti perustietojen pohjalta, eivétka ole
siirtyneet reagoivasta tyotavasta ennakoivaan ja ennustavampaan tyétapaan. Toisin sa-
noen liiketoimintojen edistyminen on ollut véahaista tuottaakseen henkildstoon liittyvés-
t4 datasta informaatiota ja liiketoiminnallista alykkyytta strategiselle paatoksenteolle.
(Fitz-Enz et al. 2012.) Téata analyyseihin perustuvaa toimintatapaa kutsutaan englannin-
Kielisissa teksteissé nimilld "HR Analytics” (Mondore et al. 2011), ”Workforce Analyt-
ics” (Hoffmann et al. 2012), "Human Capital Analytics” (Fitz-Enz et al. 2012), ’Talent
Analytics” (Davenport et al., 2010) tai esimerkiksi ”Talent Intelligence” (Snell 2011).
Vakiintunutta nimitysté ei talle kaytanndlle vield ole. Puhutaan kuitenkin toimintavois-
ta, joilla liikkeenjohtamiseen tuotetaan analyyttisten ja kvantitatiivisten prosessien kaut-
ta henkilostoon sekd henkilostéjohtamiseen liittyvad informaatiota. (Eskelinen 2008.)
Tassa tutkimuksessa siitd kdytetadn nimitystd henkilostopadoman analytiikka.

Organisaatioiden operatiivinen raportointi on vain pinnan raapaisu siitd, mita henkil6s-
topdaoman analytiikka voi tarjota organisaatioille auttaakseen niitéd sailyttdmaan kilpai-
lukykynséd markkinoilla (Fitz-Enz et al. 2012). Johtavat yritykset omaksuvatkin yha
enemman kehittyneitéd tapoja henkildstodatan analysointiin parantaakseen kilpailukyky-
aan (Davenport et al. 2010). Analytiikka on kuitenkin melko uusi toimintatapa johtami-
sessa ja vain muutama menestyva yritys johtaa henkilostoaan strategisena voimavarana
(Harris et al. 2010). Esimerkiksi finanssiyhtio Capital One kayttdd useita analytiikan
menetelmia keskeisesti liiketoiminnan ja henkilostohallinnon voimavarana — erityisesti
rekrytoinnin apuna (Davenport & Harris 2007b, ss. 66-112). Toinen hyvé esimerkki on
terveydenhoitoyhtié Kaiser Permanente, joka on hyddyntanyt menestyksekkaasti ennus-
tavaa analytiikkaa ja skenaariolaskentaa taustoiltaan ja taidoiltaan sopivimman henki-
l6ston palkkaamisessa eri rooleihin (Shen 2012). Ammattilaisurheilussa henkilostopaa-
oman analytiikkaa on puolestaan hyddynnetty hyvinkin pitkaan. Esimerkiksi amerikka-
laisessa jalkapallossa analyyttisimmin henkilostohallintoon suhtautuu New England Pat-
riots:in joukkue, joka johtaa henkildstodén eri tavalla kuin muut joukkueet. Seura etsii
pelaajia pienistd ja tuntemattomista yliopistoista arvioiden pelaajia esimerkiksi alyk-
kyyden, asenteen, ja luonteen perusteella. (Davenport & Harris, 2007b, s. 109.) Fitz-
Enzin (2010, s. 7) mukaan tulevaisuuden ennustaminen ja ymmartdminen onkin suurin
voimavara mitd organisaatiolla voi olla ja siksi henkildstopddoman analytiikkaa tarvi-
taan seké nyt ettd tulevaisuudessa.

Taloudellisten analyysien ja liiketoiminnan tulosten vélinen yhteys on ollut aina kestava
ja lagjastikin hyvaksytty (Fitz-Enz et al. 2012). Henkil6stohallinnolla on puolestaan ol-
lut kautta aikojen vaikeuksia todistaa liikkeenjohdolle henkiléston laadullista arvoa.



Henkilostod on 1ahinnd pidetty vain kuluna yritykselle. Ratkaisuna tahén on ollut kéyt-
td4d numeerisia todisteita tuloksista, koska teknistaloudellisesti suuntautunut johto on
tottunut tekemaan paatoksia numeroiden perusteella. (Eskelinen 2008; Fitz-Enz 2010;
Hoffmann et al. 2012.) Henkilostdpddoman ammattilaisten olisi siis otettava oppia ta-
loudesta ja keskityttdva panostamaan ruohonjuuritason vaikutusten ja arvontuoton ana-
lysointiin, jotta he saisivat johdon ja koko organisaationlaajuisen tuen henkildstopéaa-
oman analytiikalle. (Fitz-Enz et al. 2012.) Eskelinen (2008) kuitenkin varoittaa, etta
analytiikan ei pitdisi olla ainoa tapa tuottaa tietoa paatoksentekoon. Taloudellinen ja ti-
lastollinen nakokulma analyysien pohjana voi johtaa vahingollisiin seurauksiin, jos ih-
misid ei ndhda yksildind vaan kasitellaan yleistettynd joukkona. (Eskelinen 2008.) Jos
henkildstohallinnon ammattilaiset kuitenkin haluavat olla osa liiketoimintaa, niin mitta-
rit ja erityisesti ennustava analytiikka avaavat ovet tahan tilaan (Fitz-Enz 2010, s. 9).

Kuvasta 1 on havaittavissa, miten liiketoimintatiedon hallinta kattaa sek& tiedon keruun,
raportoinnin ettd analyyttisen toiminnan. Analyyttinen toiminta vastaa kysymyksiin,
jotka liittyvéat asteikon ennakoivampaan ja liiketoiminnalle arvokkaampaan osuuteen.
(Davenport ja Harris 2007, ss. 26-27.) Fitz-Enzin (2010, s.15) mukaan puuttuva pala
liiketoimintatiedon hallinnassa onkin ollut henkiléstopadoman datan analysointi ja eri-
tyisesti ennustava analytiikka.

A

Optimoinnit Mik& on parasta, mita voi tapahtua?

Ennustavat mallinnukset Mita seuraavaksi tapahtuu?

Ennustukset Mit4 tapahtuu, jos néin tulee jatkumaan?

Tilastolliset analyysit Miksi ndin tapahtuu?

Halyttavat raportit J I> Mihin toimiin pitaa ryhtya?
L Kartoittavat raportit D Mika tarkalleen ottaen on ongelma?
Ad hoc raportit D Kuinka monta? kuinka usein? missa?
| Vakioraportit D Mité tapahtui?

Tiedon alykkyyden / kompleksisuuden aste

v

Arvo liiketoiminnalle / kilpailuetu

Kuva 1. Liiketoimintatiedon hallinnan ja analytiikan tasoja (mukailtu l&hteistd Daven-
port ja Harris 2007, s. 27; Loshin 2012).

Yksi tunnetuimmista henkil6stopddoman analytiikan tutkijoista on filosofian tohtori Jac
Fitz-Enz, jota pidetddn maailmalla henkildstopddoman strategisen analysoinnin ja mit-
taamisen isand. Han julkaisi ensimmaisen henkil6storesurssien mittaamiseen liittyvén
teoksen vuonna 1978 ja viimeisimman oman kirjan "Human Capital Analytics” vuonna
2012. Uransa aikana hén on julkaissut toista kymmenta kirjaa ja yli 400 artikkelia mit-
taamisesta ja strategisesta johtamisesta. (Fitz-Enz et al. 2012.)



Henkilostopadoman mittaamista ja johtamista on siis jo hyvin kauan ja laajalti tutkittu,
mutta henkilostdpddoman analytiikka vaikuttaa tutkimusalueena melko uudelta ja ai-
heesta on julkaistu vasta viime vuosina joitakin tutkimusraportteja. Esimerkiksi kolme
henkilostopddoman ammattilaista Jac Fitz-Enz, Patti Phillips ja Rebecca Ray (2012)
aloittivat vuonna 2011 ensimmaisen kaytannon tutkimuksen henkiléstopadoman analy-
tilkasta kansainvalisisséa yhtidissd. Tutkimusryhman tarkoituksena oli vastata muun mu-
assa seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Mit& prosesseja, malleja ja standardeja on ole-
massa, joilla varmistetaan johdonmukainen mittaaminen, arviointi ja analytiikka? Miten
dataa hyddynnetaan henkilostopddoman strategian parantamiseen? Mitd mittareita tarvi-
taan osoittamaan henkildston tehokkuus ja minkalaista ennustavaa analytiikkaa organi-
saatioissa on kaytetty tulevaisuuden liiketuloksen ennustamiseen? Kyseinen tutkimus
toteutettiin haastattelemalla yhteensa 14 eri yhtion ammattilaisia, syventymalla alan kir-
jallisuuteen seké liittymélla analytiikkaa koskeviin koulutuksiin verkossa. (Fitz-Enz et
al. 2012.) Tutkimusryhma teki merkittavia 16ydoksia ja toi runsaasti esiin henkilosto-
padoman analytiikkaan liittyvid haasteita, mitd myos tassa tutkimuksessa pyritaan esitte-
lemé&an.

Tutkimuksen lopuksi ryhma esitti vield seuraavia lisékysymyksia tuleville tutkimuksil-
le: Mikd on henkilostopddoman analytiikan kypsyystaso organisaatioissa globaalisti?
Miten analytiikan toiminnot ovat organisoitu, rahoitettu ja hallinnoitu? Kuinka paljon
analytiikkaa tehdaan prosenteissa organisaatioissa sisdisesti ja kuinka paljon ulkoista-
malla? Mita eri analytiikkatekniikoita hyddynnetdan kaikista tehokkaimmin? Miten ja
kenelle tulokset raportoidaan? (Fitz-Enz et al. 2012.) Tassékin tutkimuksessa selvitetaan
muun muassa henkilostopadoman analytiikan tietotarpeita, muodostamista ja erilaisia
merkityksid organisaatiolle, mutta mihinkaan edelld mainituista kysymyksista ei suo-
raan pyrita 1oytamaan vastausta. Esimerkiksi henkildstopddoman analytiikan kypsyysta-
son selvittdminen pelkastadn Suomen laajuisesti olisi erittdin haastavaa ja vaatisi toden-
nakoisesti diplomityota laajempaa tutkimusta. Henkildstopddoman analytiikan tutki-
mukselle on siis selvé tarvetta sekd Suomessa ettd kansainvalisesti.

Taman tutkimuksen toimeksiantajaorganisaatio on yksi maailman suurimmista IT-
palvelu ja liiketoimintayrityksistd, joka tarjoaa palveluja IT:n ja liiketoimintaprosessien
kehittamisen tueksi. Yhtiollad on halu kehittada entisestdén raportoinnin ja liiketoiminta-
tiedon hallinnan ratkaisuja asiakasyritysten tarpeisiin, yhdistden niihin voimakkaammin
henkil@stotietoja ja analytiikkaa. Tdman myotd organisaatiolla on tarve uuden henkilds-
tOpadoman analytiikan ratkaisun kuvaamiseen ja siihen liittyvien tarpeiden selvittdmi-
seen. Taman tutkimuksen on tarkoitus toimia yhtend merkittavana selvitystyona ratkai-
sulle. Tyon toteuttaja tydskentelee toimeksiantajaorganisaatiossa ja laatii tutkimuksen
paattotyonaan tietojohtamisen opinnoilleen Tampereen teknillisessé yliopistossa.



1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda henkiléstopadoman analytiikan merkitysta organi-
saation suorituskyvylle ja tuottavuudelle sekéd henkiléstoon liittyvén tiedon analysoinnin
tuottamaa lisdarvoa organisaation péaatoksenteon tueksi. Naiden selvittdmiseksi on laa-
dittu tutkimuksen paa- ja alakysymykset seuraavasti:

Minkalaista lisdarvoa henkilostoon liittyvan tiedon analysointi voi tuottaa organi-
saation paatoksenteon tueksi?

e Mitd henkil6stoon liittyvaa tietoa organisaatioissa tuotetaan tai tulisi tuottaa ana-
lysoitavaksi ja mitka prosessit tuottavat tata tietoa?

e Mitd haasteita on havaittu tietojen kerddmisessa, raportoinnissa, mittaamisessa ja
analysoinnissa?

e Millaisia henkil6stoon liittyvid mittareita on tai tulisi olla olemassa ja miten niita
tulisi hyodyntaé henkiléstopadoman mittaamisessa ja paatoksenteossa?

Miké on henkilostopddoman analytiikan merkitys organisaation suorituskyvylle ja
tuottavuudelle?

e Mitd tarkoitetaan henkilostopddoman analytiikalla ja miten sité tulisi hyodyntaa
organisaatiossa?

e Millaisilla analysoiduilla tiedoilla on suurin merkitys organisaation liiketoimin-
nalle ja mik& naiden tietojen arvo voisi olla rahassa mitattuna?

Tutkimuskysymyksiin etsitdan vastauksia sekd Kirjallisuuskatsauksen ettd empiirisen
tutkimuksen avulla. Kysymyksiin vastaaminen edellyttad, ettd teoriaosuudessa kasitel-
l&&n henkildstopddoman analytiikkaa liiketoimintatiedon hallinnan ja inhimillisen paa-
oman hallinnan nakdkulmista. Aiheiden tarkastelussa korostuvat henkildstoon liittyvan
tiedon hallinta, mittaaminen ja analytiikka sekd néiden hyoddyt ja haasteet. Tarkoitukse-
na on kuitenkin rajautua tarkastelemaan aiheita padasiassa henkiléstopadoman hallinnan
ja analytiikan nakokulmista.

Tutkimuksen teoriaosuutta pohjustetaan kasittelemalla tiedonhallintaa. Muita teo-
riaosuudessa kasiteltyjé aihekokonaisuuksia tarkastellaan ensin lyhyesti yleisen ja laa-
jemman kirjallisuustiedon valossa, jonka jalkeen aiheisiin syvennytéddn henkilostopaa-
oman analytiikkaa kasittelevan kirjallisuuden avulla. Tutkimuksessa ei esimerkiksi tar-
kastella liiketoimintatiedon hallinnan ja analytiikan jérjestelmid lapi tai organisaation
paatoksentekoon liittyvid prosesseja, koska niiden késittely ei ole tutkimuksen tavoit-
teen kannalta relevanttia. Tutkimuksen empiriaosuus pohjautuu teoriaosuuden 16ydok-
sille ja siihen liittyvia tuloksia tarkastellaan tutkimuskysymysten valossa.



1.3. Tutkimuksen tieteenkasitys

Tieteen keskeinen tavoite on tiedon saaminen ja jarjestaminen (Olkkonen 1994, s. 26).
Tieteellinen tieto luo uusia kasitteitd, joiden avulla syntyy uusia ndkékulmia maailmaan
(Hirsjarvi et al. 2007, s. 20). Muodostettaessa kasitysta tieteestd, on perusteltavaa kysya,
mihin tiedon hankkiminen perustuu. Eri aikoina vallinneiden kasitysten, tiedetta tutki-
neiden filosofien seké eri tieteenalojen tavoitteiden ja perinteiden pohjalta on muodos-
tunut erilaisia tieteenkasityksid. Naista merkittdvimpia ja yleisimpié ovat positivismi ja
hermeneutiikka — erityisesti liiketaloustieteen tutkimuksissa. (Olkkonen 1994, s. 26.)
Tosin empiirisen tutkimuksen ldhtdkohtia tarkastellessa Hirsjarvi et al. (2007, s. 125)
mainitsee myds positivistisen ja fenomenologisen tieteenkasityksen, jotka liitetaan ter-
meihin kvantitatiivinen (maaréllinen) ja kvalitatiivinen (laadullinen).

Positivistisen tieteenkésityksen yksi perusajatuksista on tutkimuksen toistettavuus, jol-
loin samalla tutkimusaineistolla ja -menetelmélld paadytdan samaan tulokseen. Nain
ollen tutkimus on my®s tarkistettavissa ja sen oikeellisuus on todistettavissa ja perustel-
tavissa. Tiedon tulee perustua siis todettuihin tosiasioihin, minka johdosta positivistises-
sa tieteenkésityksessa kaytetdaan yleensd maarallisia menetelmia etsittdessa riippuvuuk-
sia asioiden vilille. (Olkkonen1994, ss. 35-36.) Maaralliset menetelmat vaativat myds
laaja-alaisen tutkimusotoksen jostakin maéritellysta perusjoukosta, jota kasitelldan esi-
merkiksi tilastomatemaattisin menetelmin tai tilastollisten yhteyksien avulla (Hirsjérvi
et al. 2007, s. 136; Alasuutari 2001, s.34; Olkkonen1994, ss. 35-36). Tilastollisia mene-
telmia kaytettdessd on kuitenkin muistettava, etta tilastollinen merkittavyys ei maarita
todennakdisyyttd, jolla samat tulokset saadaan toistettaessa tapahtuma toisessa organi-
saatiossa. Merkittdvyys ei siis korvaa toistotutkimusta, eikd ilmién syy-
seuraussuhteiden juurisyiden selvittdmisen tarpeellisuutta. (Gigerenzer & Marewski
2014.)

Hermeneuttisen tieteenkasityksen tutkimusaineisto on puolestaan usein laadullista, jota
tarkastellaan enemménkin “ymmaérryksen” pohjalta kokonaisuutena. Se vaatii tilastolli-
sesta tutkimuksesta poikkeavaa absoluuttisuutta, jossa yksittdisten havaintojen pohjalta
tulee muotoilla koko aineistoon patevia sadantoja. Tutkimusyksikdiden suuri joukko ja
tilastollinen argumentaatiotapa ei ole tarpeen tai mahdollinen. (Alasuutari 2001, ss. 38—
39; Olkkonen 1994, s. 35.) Nain ollen hermeneutiikka ei voi tarjota riippumattomuutta
tutkijasta, koska eri tutkijat saattavat ymmartdd saman tutkimusaineiston antaman in-
formaation ja sen merkityksen eri tavoin. Toisaalta hermeneuttinen tutkimusote antaa
tutkijalle enemman vapauksia laajentaa aineistoaan ja keskittya yksittaisiin tapauksiin
syvéllisemmin mahdollistaen odottamattomiakin 16ydoksid. Tutkimuksen totuuden tai
varmuuden aste jaa helposti kuitenkin alhaisemmaksi verrattuna positivistiseen tieteen-
késitykseen. (Olkkonen 1994, ss. 35-37.)

Tassd tutkimuksessa on tieteenkasityksend selkedmmin havaittavissa hermeneuttinen
ote, koska tutkimusaineistoa kaydaan lapi juurikin tutkijan oman ymmarryksen ja né-



kemysten pohjalta. Tdman vuoksi positivistisen tieteenkdsityksen mukainen toistetta-
vuuskaan ei ole mahdollinen. Toisaalta Olkkonen (1994, s. 39), Hirsjérvi et al. (2007, s.
132) ja Alasuutari (2001, s. 32) muistuttaa, ettd positivismi ja hermeneutiikka sekd maa-
réllinen ettd laadullinen tutkimusote eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan usein toisiaan
tukevia. Méarallinen ja laadullinen tutkimus voi esimerkiksi tdydentad toisiaan siten,
ettd toinen tutkimus voi edeltda toista tai sitten niitd kaytetddn rinnakkain. Laadullisen
tutkimuksen — jota tdmakin tutkimus edustaa — piirteitda ovat muun muassa kokonaisval-
tainen tiedonhankinta, havainnot ja keskustelut, erilaiset haastattelut, kohdejoukon tar-
koituksenmukaiset valinnat seka erilaisten dokumenttien ja tekstien analyysit. (Hirsjarvi
et al. 2007, ss. 132-133, 160.) Tutkimus perustuu siis hermeneuttiseen tieteenkasityk-
seen ja siihen liittyviin laadullisiin analyyseihin, jotka luovat perustan myds seuraavissa
luvuissa kuvatuille tutkimusotteille ja -menetelmille.

1.4. Tutkimusote

Tutkimusote eli tutkimusstrategia, paradigma tai tutkimustyyppi tarkoittaa tutkimuksen
menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta. Termi tutkimusmenetelma tai tutkimusme-
todi erotetaan suppeampana késitteend. (Hirsjarvi et al. 2007, ss. 128, 186; Olkkonen
1994, ss. 59-60, 64.) Olkkosen (1994, s. 50) mukaan tutkijan tiedonhankinta perustuu
eri tieteenkasityksiin ja ilmenee erilaisina tutkimusotteina ja —menetelmina. Toisin sa-
noen tutkimuksen ongelma, tavoite ja tutkimuksessa kaytetty tieteenkasitys maarittavéat
sen, mita tutkimusotetta ja —metodeita voidaan kayttaa (Hirsjarvi 2007, s.128; Olkkonen
1994, s. 50, 81). Tutkimusotteet eroavat toisistaan siind, mita tutkimuksessa tarkastel-
laan. Yhteista niille on kuitenkin samojen aineistonkeruumenetelmien kéyttaminen (ky-
sely, haastattelu, havainnointi ja dokumenttien kaytto). (Hirsjarvi et al. 2007, s. 187.)

Hirsjérvi et al. (2007) mukaan maaréllisien tutkimuksien perinteisia tutkimusotteita ovat
kokeeellinen tutkimus, survey-tutkimus seké tapaustutkimus, joista viimeisin soveltuu
kaytettavaksi myos laadullisesti. Neilimo ja Nasi (1980, s. 67) puolestaan jakavat liike-
taloustieteen piirissa esiintyvét tutkimusotteet neljaan eri tyyppiin, joita ovat nomoteet-
tinen, paatoksentekometodologinen, toiminta-analyyttinen ja kasiteanalyyttinen tutki-
musote. Kuvan 2 mukaisesti viidentena tyyppind voidaan pitad konstruktiivista tutki-
musotetta, joka sijoittuu lahelle p&atoksentekometodologista tai toiminta-analyyttista
tutkimusotetta k&ytetystd metodista riippuen (Kasanen et al. 1991, s. 317).

Teoreettinen Empiirinen
Nomoteettinen
Deskriptiivinen Kasiteanalyyttinen
Toiminta—
ELELT ]

Paatoksenteko-

Normatiivinen -
metodologinen

Konstruktiivinen

Kuva 2. Tutkimusotteet liiketaloustieteissa (mukailtu l&hteestéd Olkkonen 1994).



Nomoteettinen ja paatdksentekometodologinen tutkimusote voidaan lukea positivismin
mukaisiin tutkimuksiin. Niitd voidaan nimittaa yleisesti myods induktiivis-empiirisiksi ja
teoreettisiksi tutkimusotteiksi. Toiminta-analyyttinen tutkimusote lienee kédytetyin ja se
voidaan lukea puolestaan hermeneutiikan tieteenkésityksen mukaisiin tutkimuksiin. Ky-
seistd tutkimusotetta kutsutaan myds nimilla tapaustutkimus eli niin sanottu case-
tutkimus tai kliininen tutkimus riippuen kéytetyistd tutkimusmenetelmista. Toimintatut-
kimus on myds hermeneuttiseen tieteenkasitykseen liittyva tutkimusote. (Olkkonen
1994, ss. 50-53, 63.) Kasiteanalyyttinen ja konstruktiivinen tutkimusote puolestaan yh-
distavat positivismin ja hermeneutiikan vaihtoehtoisina, samanaikaisina tai vuorottele-
vina tieteenkasityksind. Liiketaloustieteessa onkin tavallista, ettd tieteenkasityksia yh-
distelladn samassa tutkimuksessa. (Olkkonen 1994, ss. 50-53.)

Tassa tutkimuksessa kadytetadan toiminta-analyyttista tutkimusotetta, jossa korostuvat
edelld mainitut hermeneuttinen tieteenkasitys ja laadullinen tiedonkeruu. Toiminta-
analyyttisen tutkimusotteen valinta on selked siitd syysta, ettd Olkkosen (1994, s. 72)
mukaan se pyrkii taustalla olevan hermeneuttisen tieteenkasityksen mukaisesti yleensa
ymmartamaéan kohteena olevaa ongelmaa, kuten yrityksen sisaiseen toimintaan liittyvia
kysymyksid. Tassakin tutkimuksessa kasitelladn organisaation henkildstéhallinnon tie-
donkulkuun ja tietojohtamiseen liittyvia ongelmia, minka tyyppiset seikat ovat Olkko-
sen (1994) mukaan ilmeisid kasiteltavia asioita toiminta-analyyttisen tutkimusotteen
avulla. Liséksi talle tutkimusotteelle ovat keskeistd kohteen ja tutkijan tiivis liitynta kai-
kissa tutkimuksen vaiheissa seka tutkijan ymmarrykseen perustuvat tulkinnat. (Olkko-
nen 1994, s. 73.)

Tutkimuksen tuloksina voidaan esittdd esimerkiksi organisaatiossa aikaansaatuja muu-
toksia tai niihin tdhtadvia tavoitteita (Olkkonen 1994, s. 73). Tutkimusotteen takana ole-
va nakemys on esitettyna kuvassa 3, jossa ilmenee tutkittavan toiminnan tavoitteellisuu-
den korostaminen ja toiminnan tarkastelu kehitysprosessina. Toiminta-analyyttiselle
tutkimusotteelle on siis tyypillista pyrkia ymmartdmaéan tutkimuksen kohteena olevaa
asiaa/ilmiota seka nykyisten ettd aikaisempien ongelma-aluetta koskevien teorioiden ja
tutkimusten mukaan. Taman lisaksi ilmioté tarkastellaan myos kaytannon avulla ja ha-
vaintoja tulkitaan edelleen teorioiden ja havaintojen yhdistelméand tavoitteen saavutta-
miseksi. (Olkkonen 1994, ss. 72-75.)

Teoria

l

Historia —> —> Tavoite

Kaytantoé

Kuva 3. Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen takana oleva ndkemys tutkittavasta toi-
minnasta (mukailtu lahteestd Olkkonen 1994, s. 75).



Muiden hermeneuttiseen tieteenkésitykseen perustuvien tutkimusotteiden, kuten tapaus-
tutkimuksen ja toimintatutkimuksen véliset erot ilmenevét tutkimuksen menetelmissa,
mutta ne eivat ole kuitenkaan vakiintuneet selvasti (Olkkonen 1994, s. 52). Hirsjarvi et
al. (2007, ss. 130-131) mukaan tapaustutkimuksen tyypillisia piirteitd ovat yksittaisen
tilanteen tai tapauksen valinta, jossa kiinnostuksen kohteena ovat useinkin prosessit ja
aineistoa kerataan kayttamalla useita metodeja, kuten havaintoja, haastatteluja ja doku-
mentteja tutkien. Namakin piirteet sopivat hyvin kasilla olevaan tutkimukseen. Aaltola
et al. (2010) mukaan tapaustutkimuksesta ei kuitenkaan ole yksiselitteista maaritelméaa,
silla sitd voi tehda monella eri tavalla ja siten se on késitteend moninainen. Tapaustut-
kimus ei ole synonyymi laadulliselle tutkimukselle, silld sen kéytossé ovat yhtd hyvin
maarélliset kuin laadullisetkin menetelmat. (Aaltola & Valli 2010, s. 190.)

Toimintatutkimus puolestaan lasketaan yhdeksi tapaustutkimuksen muodoksi (Syrjala &
Numminen 1988), jolle on tunnusomaista toiminnan ja tutkimuksen samanaikaisuus se-
ka pyrkimys saavuttaa valitontd, kaytannoéllista hyotya tutkimuksessa. Toimintatutki-
muksessa on ensisijaisena tarkoituksena tutkia ja kehittdd ihmisten yhteistoimintaa. Se
on siis luonteeltaan reflektoivaa, jossa suunnittelu, toiminta, havainnointi ja reflektointi
liittyvét toisiinsa perékkaisina toimintoina. (Aaltola & Valli 2010, ss. 214-215, 220.)
Néista edella olevista tutkimusotteista kumpikaan ei kuitenkaan palvele késilla olevaa
tutkimusta niin hyvin kuin toiminta-analyyttinen tutkimusote, minka vuoksi sen valinta
tutkimusotteeksi on mieleké&sta.

1.5. Tutkimusmenetelmat

Tassa alaluvussa esitellaan tutkimusmenetelmét ja perustellaan, miksi tutkimuksessa on
paadytty valittuihin menetelmiin. Alasuutarin (2001) mukaan tutkimusmenetelmia eli
metodeja tarvitaan siihen, ettd tutkimusaineistossa olevat havainnot voidaan erottaa tut-
kimuksen tuloksista. Metodi koostuu niista kaytanndista ja operaatioista, joiden avulla
tutkija tuottaa havaintoja, sekd niista saannoistd, joiden mukaan nditd havaintoja voi
edelleen muokata ja tulkita arvioiden niiden merkitysta johtolankoina. (Alasuutari 2001,
5.82)

Tassa tutkimuksessa menetelmiksi on valittu kirjallisuusselvitys ja puolistrukturoidut
teemahaastattelut. Tutkimuksen teoriapohja rakentuu tiedon hallintaan, analytiikkaan
sekd henkiltstopdadoman mittaamiseen ja analytiikkaan liittyviin Kirjallisuusselvityksiin.
Ominaista laadulliselle aineistolle onkin sen monitasoisuus, ilmaisullinen rikkaus ja
kompleksisuus (Alasuutari 2001, s. 84). Empiirinen tutkimusaineisto keratdan puoles-
taan haastatteluiden avulla, jolloin se edisté& parhaiten tutkimusongelman ymmartamis-
t4. Haastatteluiden kysymykset ovat ennalta mééaratyt ja ne etenevét ennalta mietittyjen
teemojen puitteissa, kuitenkin vapaasti tilanteen mukaan, joten kyseessa on puolistruk-
turoidut teemahaastattelut.
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Tutkimus etenee hyvin karkean suunnitelman pohjalta ja kéytettdvien menetelmien va-
linta avautuu lopullisesti vasta tutkimuksen edetessa, mika on tyypillista juuri toiminta-
analyyttiselle tutkimusotteelle (Olkkonen 1994, ss. 82, 106-107). Lisaksi laadullisessa
tutkimuksessa teoreettinen viitekehys méaraa sen, millainen aineisto kannattaa kerata ja
millaista menetelm&é sen analyysissé kayttdd. Myo6s aineiston luonne voi asettaa rajat
tutkimuksen teoreettiselle viitekehykselle ja metodeille. Tutkimuksen teoreettinen viite-
kehys ja metodi tulee siis olla sopusoinnussa keskenaén. (Alasuutari 2001, ss. 82-83.)
Haastatteluissa voidaan kerétd sek& madrallista ettd laadullista tietoa, mutta tassa tutki-
muksessa kerattava tieto on luonteeltaan laadullista.

1.6. Tutkimuksen rakenne ja eteneminen

Tutkimus rakentuu yhteensa kuudesta luvusta. Luvussa 1 Johdanto taustoitetaan tutki-
musta seka esitelldaan tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset, mihin sisaltyy tutkimuksen
paa- ja alakysymykset. Liséksi luvussa kuvataan tutkimuksen tieteenkasitys, tutkimus-
ote ja -menetelmét. Johdanto-luvun keskeisena tavoitteena on heréattad mielenkiinto tut-
kimuksen aiheeseen perustelemalla sen ajankohtaisuus ja tarve.

Tutkimuksen kaksi seuraavaa lukua muodostavat teoriaosuuden, jossa Kirjallisuuden
avulla perehdytééan tyon aihealueisiin ja pyritdadn lI6ytdmaan teoreettiset vastaukset joh-
dannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa 2 Liiketoimintatiedon hallinta ana-
Iytilkan perustana perehdytaan ensin tiedonhallinnan perusteisiin, johon liittyy erilaiset
tiedon tasot ja ulottuvuudet, tietotarpeet seké tiedon laadun hallinta ja tiedon johtami-
nen. Néaiden jalkeen tutustutaan liiketoimintatiedon hallintaan ja syvennytéan sen sisél-
tdmaan analytiikkaan, joka on tutkimuksen keskeisimpié aiheita. Luvussa 3 Inhimillisen
paaoman hallinta kasitelladn aineettoman paddoman hallintaa sekéd henkildstopddoman
mittaamista. Naiden jalkeen syvennytadn henkilostopddoman analytiikkaan ja siihen
liittyvén tuottavuuden mittaamiseen. Lopuksi tuodaan esille kaytanndn esimerkkeja sii-
t4, miten henkilostopadoman analytiikkaa on jo hyddynnetty menestyksekkaasti useissa
organisaatioissa.

Luvussa 4 Tutkimuksen toteutus ja aineiston analyysi koostetaan ensin yhteenveto mo-
lemmista teoriaosuuksista ja verrataan niitd ensimmaisessa luvussa esitettyihin tutki-
muskysymyksiin. Tdman jalkeen esitell&&n tiedonkeruun vaiheet, kohteet sek& haastatte-
luissa kaytetyt kysymykset. Lopuksi kuvataan tutkimuksessa kéytetty aineiston ana-
lysointimenetelma. Luvussa 5 Tulokset esitelladn empiirisen osuuden tulokset luvussa 4
esitetyn menetelmén mukaisesti. Viimeisessa luvussa 6 Diskussio ja paatelmat tarkas-
tellaan tutkimuksen tuloksia ja vastataan tydssé esitettyihin tutkimuskysymyksiin teoria-
ja empiriaosuuksien valossa. Lisdksi esitetddn tutkimuksen johtopaatokset seka arvioi-
daan tulosten soveltuvuutta ja tyon onnistumista kokonaisuudessaan. Lopuksi pohditaan
tulevia jatkotutkimusaiheita.
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2. TIEDONHALLINTA ANALYTIIKAN
PERUSTANA

Liiketoimintatiedon hallinnasta on tullut jatkuvasti laajempaa tarjoten yha useammalle
kayttéjalle tietoa, jota he tarvitsevat tehdakseen tyénsé paremmin. Tiedon helppo saata-
vuus, reaaliaikaisuus ja ymmarrettavyys erilaisten tuloskorttien (engl. dashboards) ja
web-pohjaisten jarjestelmien avulla ovat merkittavia tekijoitd muun muassa liiketoimin-
nan suorituskyvyn johtamiselle. (Watson & Wixom 2007.) Tamén péaivan organisaati-
oilla on vélttamaton tarve ajankohtaiselle ja tehokkaalle liiketoimintatiedon hallinnalle
menestymisen, mutta myos selviytymisen kannalta (Lonnqvist & Pirttimaki 2006; Chen
etal. 2012).

Tassa luvussa perehdytaan liiketoimintatiedon hallintaan ja analytiikkaan. Ensimmai-
sessd alaluvussa tarkastellaan tiedonhallinnan nédkékulmasta tiedon eri tasoja ja ulottu-
vuuksia, tietotarpeita, tiedon laadun hallintaa seké tiedon johtamista. Toisessa alaluvus-
sa kasitellaan liiketoimintatiedon hallintaa ja sen prosesseja, raportointia ja tiedon ke-
ruuta, tiedon keruun ja hyédyntdmisen haasteita seka tietojen yhdistdmista ja mittaamis-
ta. Viimeinen alaluku tarkastelee puolestaan liiketoiminnan analytiikkaa eri muodoissa,
analytiikan hy6tyja ja haasteita sekd sen hyodyntdmisen nakékulmia kaytannossa.

2.1. Tiedonhallinta

Tassa alaluvussa tarkastellaan ensin lyhyesti tiedonhallinnan maaritelmaa ja tarkoitusta.
Sen jalkeen perehdytéén tiedon eri tasoihin ja ulottuvuuksiin, jotka ovat merkityksellisia
erityisesti tdman tutkimuksen kannalta. Tdamén jalkeen tarkastellaan organisaation tie-
don tarpeita ja tiedon merkitysta paatoksenteon tukena. Liséksi késitellaan tiedon laadun
hallintaa, joka on merkittavassa roolissa liiketoimintatiedon hallinnan kannalta. Viimei-
send perehdytéan lyhyesti tiedon johtamiseen uutena johtamisen osa-alueena.

Globaalissa nopeasti muuttuvassa yritysmaailmassa tiedonhallinta (engl. knowledge
management) on erityisen tarkeaa yrityksen liiketoiminnan ja jatkuvan kilpailuedun sai-
Iyttdmiseksi (Turban et al. 2008). Tiedonhallintaa pidetddn edellytyksend organisaation
tuottavuudelle ja dynaamiselle toiminnalle seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla.
Tiedonhallinta ndhd&énkin usein joko operatiivisen johtamisen valineena tai strategisena
johtamisen tyokaluna. (Martensson 2000.)

Tiedonhallinta voidaan mééritelld monella eri tavalla. Joillekin se merkitsee tietokanto-
jen hallintaa (engl. Database Management) ja toisille tietdmyksen hallintaa (engl.
Knowledge Management). Lisaksi se voidaan kasittdd myos liiketoimintatiedon hallin-
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naksi (engl. Business Intelligence) tai kaiken organisaatioon liittyvan tiedon hallintana
(engl. Enterprise Content Management). (Kaario & Peltola 2008, s. 3.) Gao et al. (2008)
mukaan tiedonhallinnalla tarkoitetaan prosessia, jossa tietoa kerataan, luodaan, organi-
soidaan, varastoidaan, jalostetaan ja jaetaan seké jatkuvasti sovelletaan liiketoiminnan
tueksi. Organisaation térkein tieto sijaitsee yleensd organisaatiossa tyoskentelevissa
ammattilaisissa. Tdman vuoksi organisaation pitada pystya hallitsemaan kaikkien niiden
ammattilaisten toimintaa, jotka ovat omistautuneet omien osaamisalueidensa tehtéviin.
Tiedon hallinta organisaatiossa vaatii siis kaytdnnon prosessien hallintaa ja ammattilais-
ten toiminnan ohjaamista oikeaan suuntaan. (Gao et al. 2008.) Tdssé tutkimuksessa tie-
donhallinta n&dhdaan tarkeana osana liiketoimintatiedon hallintaa ja analytiikkaa seka
inhimillisen padoman hallintaa.

2.1.1. Tiedon tasot ja ulottuvuudet

Bell (1973) madrittelee tiedon joukkona jarjestettyja tosiasioita tai ideoita. Davenportin
ja Prusakin (1998) mukaan tieto on sekoitus kokemuksia, arvoja, kontekstuaalista tietoa
ja asiantuntijan tietdmysta. Tietoa voidaankin pitéa yksilon osaamisen tarkeana perusta-
na (Lonnqvist et al. 2005, s. 36). Filosofien mukaan tieto on hyvin perusteltu tosi usko-
mus (Kaario & Peltola 2008, s. 6). Syddnmaanlakan (2007, s. 189) mukaan selkeéa ja
yksikasitteistd maaritelmaa tiedon kasitteelle ei ole kuitenkaan 16ytynyt.

Tieto voidaan jakaa erilaisiin tasoihin ja luokitella hyvin erilaisista ndkdkulmista. Yksi
tavanomaisimmista ja yksinkertaisimmista tavoista on luokitella tieto dataan (engl. da-
ta), informaatioon (engl. information) seké tietdmykseen (engl. knowledge) sen mukaan,
kuinka jalostunutta se on (Bhatt 2001; Loshin 2012, s. 8; Laihonen et al. 2013, ss. 17—
18). Muun muassa Thierauf (2001, s. 8) maarittelee naiden lisaksi vield ymmarryksen
(engl. intelligence), viisauden (engl. wisdom) ja totuuden (engl. truth). Tiedon jalosta-
misella viitataan prosesseihin ja toimintoihin, joilla siirrytdan tiedon tasolta seuraavalle
(Laihonen et al. 2013, s. 18). Kuvaan 4 on hahmoteltu, miten tiedon méara véhenee ja
arvo lisdéntyy sen jalostuessa.

Totuus Noudattaa tosiasioita ja todellisuutta

Viisaus Kyky tehda paatoksia ja tekoja, jotka ovat tuottavia pitkalla aikavalilla

Alykkyys Syy-seuraussuhteiden ymmarrykseen perustuva tietimys

Asiantuntijoiden kokemuksiin perustuva tieto

Informaatio Strukturoitu tieto analysoitavaksi

Data Strukturoimattomat faktat

Tiedon maara
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Kuva 4: Tiedon tasot (mukailtu lahteista Thierauf 2001; Sydanmaanlakka 2007)

Tiedon alin taso on siis dataa. Thieraufin (2001, s.7) mukaan data tarkoittaa strukturoi-
mattomia faktoja, numeroita, symboleja tai merkkeja, joilla on sellaisenaan hyvin véhan
merkitysta kaytannon liiketoimintaan padtoksenteon yhteydessa. Loshin (2012, s. 6) ja
Pirttimaki (2007, s. 39) tukevat myos tatd vaitetta pitden dataa irrallisena, laskettavana
tai mitattavana asiana, jolloin se ei yksinaan ole vield ymmarrettdvaa ilman selkeda kon-
tekstia. Kun data muunnetaan analytiikan avulla ymmadrrettdvaan muotoon, se saa mer-
kityksen ja sitd voidaan kéayttaa paatoksenteossa parantamaan organisaation tuottavuutta
(Fitz-Enz et al., 2012, s.7). Sydanmaanlakan (2007, s. 187) mukaan data onkin infor-
maation raaka-ainetta. Data muuttuu informaatioksi vasta, kun se kytkeytyy kokonai-
suuteen ja saa merkityksen (Davenport & Prusak 1998; Sydanmaanlakka 2007, ss. 187—
188). Sen vuoksi data ndhdaan tarkedna osana informaatiota (Thierauf 2001, s. 9).

Informaatio on datasta jalostuneempaa tietoa, johon on liitetty jokin merkitys (Pirttiméa-
ki 2007, s. 39) Esimerkiksi luku 55 on dataa, jolla ei vield sellaisenaan ole merkitysta,
mutta kun luvun peréan lisatdén ”% michida”, voidaan luvun tulkita liittyvan sukupuolien
valiseen osuuteen. Nain ollen data on jalostunut informaatioksi saadessaan merkityksen.
(mukaillen Davenport & Prusak 1998; Loshin 2012, s. 8.) Informaatiota jalostamalla
voidaan saada seuraavan tason tietoa eli tietdmystd, joka on hyddynnettavissa paatok-
sentekoon. Data ja informaatio eivat siis sindllaan ratkaise mitadn, vaan ovat vasta hyva
pohja organisaation toiminnalle ja paatoksenteolle. (Thierauf 2001, ss. 9, 73-74.) Infor-
maatio on kuitenkin rakenteellista dataa, jota voidaan kayttaa analyysissa hyvaksi (Lai-
honen et al. 2013, s. 18).

Tietdmys on puolestaan inhimillista tietoa, joka usein perustuu kokemukseen (Laihonen
et al. 2013, s. 18). Tietamysta syntyy, kun informaatioon lisataan esimerkiksi henkildn
omat uskomukset, kokemukset, arvot ja konteksti (Thierauf 2001, ss. 8-9). Tietdmys on
siis ihmisiin sitoutunutta, kokemukseen ja oppimiseen perustuvaa yksiléllista tietoa, ei-
ka sitd voida tallentaa. Informaation ja tietdamyksen valiseksi eroksi voidaan maarittaa
siten yksilon tulkinta informaation merkityksesta. (Turban et al. 2008.) Thierauf (2001,
s. 31) korostaakin, ettd informaation muuttaminen tietdimykseksi on yksi organisaation
menestymisen kulmakivistd. Datan ja informaation analysoinnilla voidaan taten vastata
sivulla 3 esitetyn kuvan 1 kysymyksiin. Organisaation paatoksentekoprosessin kehitty-
neisyys on siis riippuvainen liiketoimintatiedon hallinnan ja analytiikan kyvykkyyksista.
(Loshin 2012, s. 11.) Data, informaatio ja tietdmys ovatkin tiukasti sidoksissa liiketoi-
mintatiedon hallintaan (Pirttimaki 2007).

Ymmarryksessa tai alykkyydessa on kyse yksilon kyvyisté tulkita ja hyddyntaa saatavil-
la olevaa tietoa ja siksi se on yksi strategisista menestystekijoista organisaation paatok-
senteossa. Ymmarrys on siis syvempéaa oivaltamista tarkeiden asioiden yhteyksista toi-
siinsa. Viisaus muodostuu puolestaan pidemman ajanjakson tuloksena erilaisten asiayh-
teyksien vaikutuksesta toisiinsa. Viisauteen liittyy intuitiiviset kyvykkyydet, kokemuk-
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set sekd odottamattomien tekijoiden ja lopputulosten havaitseminen ja ennakoiminen.
Viisautta voidaan valjastaa esimerkiksi henkilostopddoman kehittdmiseen organisaatios-
sa. (Thierauf 2001, ss. 10-12.) Viisautta ei pysty siirtimaéan ihmiselta toiselle koneiden
avulla, vaan viisauden karttumiseen tarvitaan ihmisaivoja ja aikaa (Kaario & Peltola
2008, s. 8). Tyypillisesti viisas johtaja tietdd, mita tietdmysta ja alykkyytta tarvitaan
missakin tilanteessa. Tiedon korkeimpina tasoina voidaankin pitéa viisautta ja totuutta.
Totuuksia voidaan kuvata esimerkiksi ymmarryksen ja viisauksien kautta muodostunei-
na yleisina kasityksina asioista. (Thierauf 2001, ss. 10-12.)

Tiedon tasojen lisdksi toinen yleinen erottelu tehddan nékyvén tiedon (engl. Explicit
Knowledge) ja hiljaisen tiedon (engl. Tacit Knowledge) vélilld (Puusa & Reijonen
2011; Laihonen et al. 2013, s. 18), joita kutsutaan myos kovaksi ja pehmeéksi tiedoksi.
Niin sanottu kova eli ndkyva tieto edustaa tietotekniikalla ja tietojarjestelmilla hallitta-
vaa tietoa. Nakyva tieto muodostuu siis informaatiosta ja datasta. Nakyvan tiedon hal-
linta vaatii IT-pohjaiset hallintajarjestelmét, joilla voidaan nopeuttaa tiedon kulkua seka
varastoida ja jakaa ihmisten henkilokohtaista tietdmystd, joka on muunnettu informaati-
oksi. (Gao et al. 2008.) Pehmeén puolen eli hiljaisen tiedon hallinta on ihmiskeskeisté ja
mahdollistaa uuden tiedon luomisen ja jakamisen ihmisten vélilla (Gao et al. 2008). Hil-
jainen tieto on kokemuksen kautta henkildlle kertynytta tietdmystd, joka voi olla tiedos-
tettua ja tiedostamatonta. Sitd voidaan kuvata esimerkiksi intuitiona tai osaamisena.
(Laihonen et al. 2013, s. 18.) Hiljainen tieto kehittyy ihmisten sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa (Gao et al. 2008) ja nakyy kayttdytymisend ja kasityksina asioista (Duffy
2000), mutta sita voi olla vaikea pukea sanoiksi, minka vuoksi sen siirtdminen henkil6l-
té toiselle on haasteellista (Kaario & Peltola 2008, s. 7; Laihonen et al. 2013, s. 18).

Hiljaisella tiedolla on lisaksi kaksi eri ulottuvuutta. Ensimmainen on tekninen ulottu-
vuus, joka pitéé siséllaén tietotaidon eli miten asiat suoritetaan kéytannossa. Toinen
ulottuvuus on kognitiivinen eli alyllinen tietdmys, joka perustuu ideoihin, uskomuksiin
ja arvoihin. (Seidler-de Alwis and Hartmann 2008.) Nonaka et al. (2000) mukaan hiljai-
nen ja nakyva tieto ovat toisiaan tdydentdvia eli molemmat ovat vélttdmattomia tiedon
luomisen kannalta. Nakyva tieto ilman hiljaista tietdmystad menettad nopeasti merkityk-
sensé. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tietdmys luodaan nékyvén ja hiljaisen tiedon
pohjalta eika sité siis voida luoda pelkélld nakyvélla tai hiljaisella tiedolla yksinaén.
(Nonaka et al. 2000.)

Keskeisinté kaikille kasitteille ja tiedon tasoille on tiedon kumuloituminen ja jalostumi-
nen. Siind missé data on vain objektiivisia maareitd, on tietdmys analyyttista tulkintaa
esimerkiksi organisaatiossa olevasta informaatiosta. (Laihonen et al. 2013, s. 19.) Liike-
toimintatiedon hallinnan kannalta térkeitd tiedon tasoja ovat data, informaatio ja tieta-
mys, mutta myds korkeampaa ymmarrysté ja viisautta tarvitaan esimerkiksi liiketoimin-
tapéatosten laadintaan. T&mén tutkimuksen kannalta on tarkedd muun muassa ymmartaa
liiketoimintatiedon hallinnan ja analytiikan vaikutus inhimillisen pd&d&oman valjastajina
organisaation suorituskyvylle ja tuottavuudelle. Kestin ja Syvéjarven (2013) mukaan
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organisaatiot tarvitsevatkin jatkuvasti parempaa ymmarrysta ja enemman informaatiota
kyetdkseen méaarittamaan aineettomien tekijoiden arvon toiminnalleen. Laihonen et al.
(2013) vastaavasti korostavat, etté tiedon analysoinnissa inhimillinen panos on olennai-
nen, silla tiedon merkityksen arvioiminen ja johtopaétosten tekeminen usein sirpaleisen
ja heterogeenisen aineiston perusteella ei onnistu pelkkien teknologisten sovellusten
voimin. Mitd vahemman dataa on kéytettdvissd ja mitd kvalitatiivisempaa aineisto on,
sitd korostuneempaa on ihmisen rooli sen tulkinnassa. (Laihonen et al. 2013, s. 47.)
Néin ollen myds alykkyydella ja viisaudella on suuri merkitys liiketoimintatiedon hal-
linnan ja analytiikan kannalta. Erilaista dataa voidaan siis louhia sellaiseksi informaati-
oksi, joka on merkittdvda paremman paatoksenteon kannalta, mutta tietamysta, alyk-
kyytta ja viisautta tarvitaan aina viime kadessé liiketoimintapéatdsten laatimiseksi.

2.1.2. Tietotarpeet ja paatoksenteon tuki

Taman péivan organisaatioilla on suuret maérat dataa ja informaatiota saatavilla erilai-
sissa tiedonhallinnan jarjestelmissé (Davenport et al. 2010). Lisédksi teknologiat ja tyo-
kalut datan hallintaan seka jarkevoittamiseen ovat jokaiselle organisaatiolle saatavilla
kohtuullisin kustannuksin. Ainut kyseenalainen elementti on organisaatioiden tahtotila
hyodyntéaa naita resursseja. (Fitz-Enz 2010, s. 15.)

Monet yritysjohtajat luottavat intuitiiviseen kykyyn tehda oikeita paatoksia, mutta eivat
ole tyytyvdisia tahan tilanteeseen. Organisaatioiden johdossa on alettu ymmartadmaan,
etta tyontekijoiden hiljainen tieto on avaintekija uuden tietdmyksen, tuotteiden ja toi-
mintatapojen luonnissa. Jokaisen organisaation, joka haluaa menestyd, on luotava mah-
dollistavat olosuhteet hiljaisen tiedon jakamiseen ja saattamiseksi nakyvaan muotoon.
Tama vaatii henkilostolta taydellistd antautumista tiedon omaksumiseen, hyédyntami-
seen ja jakamiseen. (Kikoski & Kikoski 2004.) Syddnmaanlakan (2007) mukaan organi-
saatioissa on usein se ongelma, ettd organisaation johto ei tiedd, mité tietdmysta organi-
saatiossa on. Tarvittava tieto on siis luotu tai hankittu organisaatioon, mutta tietoa ei
tavoiteta niiden toimesta, jotka sita tarvitsevat. Ongelmaan voidaan vastata esimerkiksi
sill, etté tieto tehdadn nakyvaksi ja saatetaan se kaikkien ulottuville. Tdman prosessin
tukena voidaan kayttaa tehokkaita tietojarjestelmia. (Sydédnmaanlakka 2007, ss. 179 —
181.)

Tietojarjestelmien rooli korostuu erityisesti tiedon jakamisen valineend. Tiedon jakami-
nen vaatii organisaatiolta tiedon jakamista tukevaa kulttuuria tietojarjestelmien toimies-
sa tiedon jakamisen apuvalineind. Tehokkailla tietojarjestelmilld tiedon jakaminen voi
olla helppoa ja monipuolista, mutta tehokkaimmatkaan tietojérjestelmét eivat korvaa
ihmisten valistd kommunikaation puutetta. Syddnmaalakka toteaakin, ettd tiedon johta-
misesta vain 20 % on tietotekniikka ja loput muutosjohtamista ja ihmisten johtamista.
Tietojarjestelmat eivét siis yksinddn ratkaise ongelmia, mutta helpottavat osaltaan tiedon
varastointia ja jakamista. (Syddnmaalakka 2007, ss. 188 — 191.) Liiketoiminnan strate-
gisiin paatoksiin tarvitaan yhdistetty kuva siitd, kuinka henkil6sto ja taloudellinen suori-
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tuskyky ovat sidoksissa toisiinsa. Usein organisaatioilla ei kuitenkaan ole viela riittdvéan
hyvia kyvykkyyksia ja jarjestelmia tdman tukemiseksi. Taloudellisen ja henkildst6on
liittyvén datan yhdistdminen on tarkeééa juuri siitd syysta, ettd se tehostaa analytiikkaa ja
paatdksentekoa. Pitdd ymmartad, ettd analytiikka ei ole vain datan palasten keruuta ja
pois heittdmistd. Se on kuvan 5 mukainen prosessi, jossa datasta rakennetaan informaa-
tiota, jolla luodaan tietdmysta ja sitd kautta oikeanlaista toimintaa. Tuottavuuden kasvat-
tamisen kannalta se tarkoittaa oikeanlaisten tydntekijoiden sijoittamista oikeisiin roolei-
hin, oikeaan aikaan ja optimaalisilla kustannuksilla. (Lombardi & Castellina 2012.)

[> Data % ) Informaatio E ) Tietamys Toiminta

Kuva 5: Analytiikan muodostuiminen tiedonhallinnasta (mukailtu lahteestd Lombardi &
Castellina 2010).

Organisaation tietamyksen hallinta ja tietotarpeet herattdvat kuitenkin seuraavanlaisia
kysymyksid. Miten tietdmysta hankitaan? Minkalaista tietoa tarvitaan? Mité tietoa tar-
vitsee yhdistelld ja mité ei? Miten saattaa nakyvéksi sellaista tietdmysta, joka on vaike-
asti selitettdvissad? (Van Berten & Ermine 2006.) Tietdmyksen hallinnan kannalta orga-
nisaatioiden térkein tehtdva on rakentaa yksilollinen tapa luoda kilpailukykyista tietoa
organisaatioon ja siirtda se yrityksen palveluihin ja tuotteisiin (Gao et al. 2008). Tieté-
myksen hallinnan strategiaa luodessa tuleekin pohtia, minkalainen lahestymistapa on
sopivin oman organisaation kannalta. Organisaation tietdimyksen hallinnointiin tarvitaan
siis tarkka analyysi siitd, mitd tietoa tulee sdilyttad, kehittdd ja hankkia sek& mista tie-
dosta tulee erityisesti luopua. (Van Berten & Ermine 2006.) Analytiikka voikin olla yk-
si ratkaisu tdhan ongelmaan (Davenport & Harris 2007a).

2.1.3. Tiedon laadun hallinta

Tietdmyksen ja jopa viisauden ja &lykkyyden oikeellisuus ja laatu riippuvat viime ké-
dessa kéytettavissé olevan datan laadusta ja oikeellisuudesta (Laihonen et al. 2013, s.
19). Karen O’Leonardin (2014) mukaan tiedon laadun hallinta onkin perusta onnistu-
neelle analytiikalle. llman laadukasta dataa ei voida rakentaa luotettavaa analytiikkaa
paatoksenteon tueksi. Huonolaatuinen data voi siis johtaa huonoihin paatoksiin. Organi-
saatioiden tuleekin keskittyd datan laadun hallintaan ennen analytiikkaan siirtymista.
(O’Leonard 2014.)

Lombardin ja Castellinan (2012) tekemén tutkimuksen mukaan talousjohtajien suurin
halu datan yhtendistdmiselle ja analytiikalle liittyy organisaation tuottavuuden paranta-
mistarpeisiin. Tutkimuksen kyselyn perusteella ldhes puolet vastanneista oli sitd mieltd,
ettd lilan monet liiketoimintapaatokset perustuvat epatarkkaan tai puutteelliseen dataan.
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Noin kolmasosa oli sitd mieltd, ettd liian suuri maérd dataa on saavuttamattomissa, ha-
jallaan tai siiloutunutta analytiikka varten. (Lombardi & Castellina 2012.) Vain harva
yritys onnistuu muuntamaan datan todelliseksi tietdmykseksi, koska datan tulee olla re-
aaliaikaista ja helposti saavutettavaa (Snell 2011). Keskeisia tiedon laadullisia haasteita
ovat esimerkiksi taydellisen datan saatavuus, tarkkuus, ajantasaisuus, ymmarrettavyys,
objektiivisuus, luotettavuus, selkeys ja saavutettavuus. Data voi olla myds vanhaa tai
kokonaan tarpeetonta. Lisaksi monet datan laadulliset ongelmat ovat myds tietoturvaon-
gelmia. (Sebastian-Coleman 2012; Setia et al. 2013.)

Organisaatioiden data ja informaatio ovatkin usein laadultaan heikkoja (Laihonen et al.
2013, s. 19). Monissa tapauksissa tietoja hallinnoidaan huonosti tallentamalla ne eri
paikkoihin ja yllapitamalla niita erilladn (Martin et al. 2010). Taman liséksi tiedot voivat
olla puutteellisia, virheellisié, epéluotettavia ja suojaamattomia. Jotkin tiedot saattavat
olla jopa kokonaan saavuttamattomissa, jasentamattomid tai ristiriidassa keskenaan.
(Martin et al. 2010; Snell 2011; Laihonen et al. 2013, s. 19.) Suuren datamaaran hyo-
dyntdminen edellyttédd, etta joku yllapitaa ja siivoaa sita jatkuvasti ja etté siihen liittyvét
toimintaohjeet ja —politiikat on madaritelty tarkasti (Laihonen et al. 2013, s. 20,
O’Leonard 2014). Tdmé&n vuoksi datan hallinnan haasteisiin vastaaminen on myos kal-
lista ja vaatii hyvét IT resurssit (Snell 2011). Esimerkiksi tyokalut, joilla voidaan tunnis-
taa tiedon laadulliset puutteet ja varmistaa tietojen eheys, voi olla kriittisen tarkeita lii-
ketoimintatiedon hallinnan kannalta. Lisaksi esimerkiksi datan profilointityokalujen
avulla voidaan tunnistaa odottamattomia laatupoikkeamia. (Chaudhuri et al. 2011.) Kai-
ken kaikkiaan datan hallinta on ty6lasta ja siksi organisaatiot eivat useinkaan pyri Sii-
voamaan koko datamassaa, vaan keskittyvat liiketoiminnan kannalta olennaisimman
ydintiedon hallintaan. Téta toimintaa kutsutaan myés englanninkielisella nimella master
data management. (Laihonen et al. 2013, s. 20.)

Snellin (2011) mukaan organisaation olennaisin tieto on sen tydntekijoissa. Kykyjen
hallinnasta on tullut yha tarkedmpdad, kun organisaatiot elévét taloudellisesti vaikeita
aikoja. Henkilostohallinnot ovat nyt erityisen paineen alla todistaakseen heille suunnat-
tujen investointien tarkeyttd, koska heilla on aina ollut vaikeuksia saada aantansa kuulu-
viin organisaation johdossa. Henkildst6hallinnolle oikea kieli johdon kanssa keskuste-
luun ovat tarkat luvut ja faktat henkiloston mahdollisuuksista tehostaa liiketoiminnan
suorituskykya. Esimerkiksi Taleon kykyjen hallintaan liittyvassa tutkimuksessa selvisi,
ettd yritykset pitdvat tavoitteisiin, suorituskykyyn sek& niihin kytkeytyviin henkildston
ominaisuuksiin ja kykyihin liittyvid mittareita kaikkein tarkeimpind, mutta samaan ai-
kaan niihin liittyv&a dataa ei ollut yrityksissd saatavilla. Paatoksentekoon tarvittavan
tiedon ja saatavissa olevan tiedon valilla havaittiinkin olevan suuri kuilu. T&mén vuoksi
tarkka, saavutettava ja relevantti data henkilGstostd ja sen liittymisestd organisaation
suorituskykyyn on vélttdméatonta henkilostohallinnon johtajille ja koko organisaatiolle.

Henkilostoon liittyvad dataa tulisi kerétd ja paivittdd koko tydsuhteen elinkaaren ajan
aina rekrytoinnista lahtien. Menestyminen kykyjen hallinnassa vaatii keskittymisen oi-
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keisiin mittareihin, tarkeimpiin dataelementteihin ja raportoinnin tyokaluihin. Tiedon
laadun kannalta pitdd ymmartad, mika tieto on erityisen tarkeda organisaation strategian
toteuttamisen kannalta. On siis ymmarrettava, mita taitoja ja resursseja vaaditaan strate-
gian toteuttamiseksi. Liséksi tarvitaan yhtendinen ja reaaliaikainen sovellus, johon tie-
dot keratddn ja esitetddn paatoksentekijoille. Nailla keinoilla henkilostéhallinto pystyy
todistamaan paremmin investointiensa arvon liikkeenjohdolle. (Snell 2011.) Heikkolaa-
tuisen datan korjaaminen ei kuitenkaan tapahdu hetkessa. Datan laadun hallinnan paran-
taminen on prosessi, joka vaatii pitkdaikaista sitoutumista ja kulttuurisia muutoksia or-
ganisaatiossa. Esimerkiksi saannolliset datan auditoinnit voivat auttaa lisdédmaan tieta-
mysta virheiden aiheuttajista. Keskeisten dataelementtien tunnistaminen analysointiin ja
raportointiin on kuitenkin keskeinen datan laadun parantamiskeino. (O’Leonard 2014.)

2.1.4. Tiedon johtaminen

Nykytaloudessa tieto ja osaaminen ovat nousseet liiketoiminnan tarkeimmiksi tekijoiksi
ja tietdmys néhdaankin tarkeimpana strategisena resurssina organisaatioille (Zack 1999;
Kianto 2011). Tiedon maard kasvaa ja muuttuu paivittdin, jolloin sen hallittavuus on
entista kriittisempaa. Tietojohtaminen nahdaénkin uudehkona johtamisen osa-alueena,
jonka taustalla on ajatus tiedon merkittavasta roolista organisaatioiden menestystekijané
(Laihonen et al. 2013, s. 6). Kiannon (2011) mukaan tietojohtamisessa on kyse tehok-
kaamman toiminnan tukemisesta jokapaivéaisessa tydssa. Tietojohtamisesta on tullut osa
yleisjohtamisen osaamispakettia ja tiedon systemaattinen hyodyntdminen yhdessa alylli-
sen padaoman hallinnan kanssa ovat tarkeita kilpailutekijoitd arvonluonnin lisdédmiseksi
yha suuremmalle osalle organisaatioista. (Zack 1999; Kianto 2011.)

Tiedolla johtaminen ja liiketoimintatiedon hallinta tarvitsee tuekseen ratkaisuja, jotka
ovat organisaation toiminnan vaatimusten mukaiset ja auttavat pysymaan askeleen edel-
I& nykyhetked ja kilpailijoita. Tietojohtaminen tarjoaa késitteitd, kaytantdja, malleja ja
valineitd, joiden avulla voidaan kuvata ja ymmartaa tiedon eri muotoja seka tiedon roo-
lia osana organisaation toimintaa sekd edistdd sen kykya luoda arvoa tiedon avulla.
(Kianto 2011; Laihonen et al. 2013, s. 7.) Tietoperustaisen arvonluontiprosessin ymmar-
tdminen eli miten tiedosta luodaan arvoa erilaisissa liiketoimintaprosesseissa ja -
ympéristoissé, onkin yksi tietojohtamisen merkittdvimmista tarkastelutasoista. Tietoa ja
osaamista tarvitaan asioiden ymmartdmiseen, paatoksentekoon seka uuden tiedon luo-
miseen. Toimintojen tulee tukea asiakasarvon luomista ja samalla auttaa organisaatiota
sen tavoitteiden saavuttamisessa. (Laihonen et al. 2013, s. 26.) Jos sellaista tietoa ei ole,
jolla arvoa pystytdén luomaan tai parantamaan, niin silloin sitd pitad hankkia.

Tarkeiden tietoresurssien tunnistaminen, kehittdminen ja johtaminen on mahdollista,
kun ymmaérretddn, miten organisaatio luo arvoa eri sidosryhmille. Tietojohtamisessa on-
kin tarkedd ymmartad, millaisilla tyokaluilla aineettomista pd&domista saadaan parempi
ote ja miten uusia tieto- ja viestintdteknologian mahdollistamia vélineita voidaan hyo-
dynt&& johtamisen tukena. Tietojohtamisessa on siis kyse tietointensiivisten organisaati-
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oiden ja tietoty6laisten toiminta- ja johtamismalleista. (Laihonen et al. 2013, ss. 7-10.)
Organisaatioiden tarkein tehtéva on tietojohtamisen kannalta rakentaa yksil6llinen tapa
luoda kilpailukykyista tietoa organisaatioon ja siirtdéd se yrityksen palveluihin ja tuottei-
siin (Gao et al. 2008). Useiden asiantuntijoiden mukaan tehtavéan vaadittavia taitoja ei
kuitenkaan osata monissa organisaatioissa. Esimerkiksi Zackin (1999) mukaan monista
yrityksista puuttuu tietostrategia, joka maarittdd sen miten organisaation visio, tavoitteet
ja strategia saadaan sovitettua yhteen aineettoman padoman kehittdmisen kanssa. Jos
organisaatio pystyy kartoittamaan ja kategorisoimaan tietdmystaan ja vertailemaan sité
Kilpailijoihin hyvin menestyksekkaasti, niin se auttaa sekéd oikean tiedon hankkimisessa
ettd jakamisessa ja kehittdmisessa, mika luo puolestaan kilpailuetua.

Jokainen organisaation strateginen tehtava on linkitetty joihinkin alyllisiin resursseihin
seka kyvykkyyksiin ja ndiden ominaisuuksien tunnistaminen on elintarkeaa kilpailuedun
kannalta. (Zack, 1999.) Mité tietoa organisaatioista sitten puuttuu, missa on parannetta-
vaa ja mitd tietoa on jo tarpeeksi? Zackin (1999) esittdma organisaation strateginen kui-
lu muodostuu siitd, mité yrityksen pitad tehda parjatakseen kilpailussa ja siitd, mité se
talla hetkella tekee. Tasta muodostuu myds tietdmyskuilu sen suhteen, mita pitaisi tietaa
ja mita talla hetkelld tiedetddn — mik& puolestaan johtaa taas siihen, mitéd ylin paataan
voidaan tehda. (Zack 1999.) Tietdamyksen ymmartdminen ja sen kehittdminen strategi-
sena resurssina onkin ensiarvoisen tarkedad. Mitd enemman yritys tietaa sitd enemmaén se
voi oppia lisad, mika toimii myos kilpailuetuna, jos sen mahdollisuudet vain ymméarre-
tdan oikein (Zack 1999). Tiedon arvo realisoituukin vasta, kun tietoa hyddynnetaan.
(Laihonen et al. 2013, s. 16, 26.) Tietopddoman ja osaamisen systemaattisesta johtami-
sesta on siis tullut organisaatioille tarkeéa kilpailutekija (Kianto 2011).

2.2. Liiketoimintatiedon hallinta

Tassa alaluvussa késitelldaan ensin liiketoimintatiedon hallinnan taustaa ja maaritelmaa
sekd sen merkitysta organisaation paatoksenteolle. Tdman jalkeen perehdytéén liiketoi-
mintatiedon hallinnan rakenteeseen ja prosesseihin. Liséksi tarkastellaan tiedon keruuta
ja raportointia seka tiedon keruun ja hyddyntdmisen haasteita. Viimeisind kasitellaan
tietojen yhdistamista seka mittaamista osana liiketoimintatiedon hallintaa.

Paatoksenteon tukijarjestelmét (engl. Decision-Support Systems) ovat olleet 1970-
luvulta l&htien ensimmaisid sovelluksia organisaation paatoksentekoa ja johtamista tu-
kevaan toimintaan. Tall6in liiketoimintatiedon hallinnasta kaytettiin yleisesti englannin
kielessa nimitystd Competitive Intelligence, joka on edelleen kéytetyin termi Pohjois-
Amerikassa. (Aho 2011, s. 31.) Mydhemmin 1990-luvulla nditd analyyttisia liiketoi-
minnan sovelluksia alettiin laajemmin kuvata kasitteell& liiketoimintatiedon hallinta
(engl. Business Intelligence) (Watson & Wixom 2007). Muita englanninkielisid termejé
ovat esimerkiksi “Market Intelligence”, “Customer Intelligence”, “Competitor Intelli-
gence”, “Strategic Intelligence” ja “Technical Intelligence” (LOnnqvist & Pirttiméki
2006).



20

Organisaatioiden kilpailutilanteen kiristyminen globaalisti on johtanut reaaliaikaisten tai
operatiivisten liiketoimintatiedon hallinnan sovellusten lisd&ntyneeseen kysyntaan. Li-
séksi tiedonkeruun ja tallentamisen kustannukset ovat vahentyneet vuosi vuodelta huo-
mattavasti, mik& on lisannyt organisaatioiden halua keréata tietoa suuremmat maarat Kil-
pailuedun maksimoimiseksi. Reaaliajassa tehtavilla paatoksilla voidaan esimerkiksi lisa-
t& asiakasuskollisuutta ja sitd kautta tuottavuutta. (Chaudhuri et al. 2011.) Liiketoiminta-
tiedon hallinnasta onkin tullut organisaatioiden johdolle yha strategisempi tyokalu te-
hokkaamman ja innovatiivisemman liiketoiminnan johtamiseen (Watson & Wixom
2007). Mitd enemman on tietdmysta sitd parempia paatoksia pystytaan tekeméaan (Bari
et al. 2014).

Liiketoimintatiedon hallinta voidaan maaritelld monella eri tavalla. Yksi johtava nake-
mys siihen on saada oikea tieto, oikeille ihmisille, oikeaan aikaan, jotta he voivat tehda
sellaisia paatoksia, jotka parantavat organisaation suorituskykya (Bose 2009). Gangad-
haran ja Swami (2004) méaarittelevat liiketoimintatiedon hallinnan organisaation arkki-
tehtuuriksi, joka koostuu operatiivisista seka paatoksentekoa tukevista sovelluksista ja
tietokannoista, jotka tarjoavat liiketoimintayhteisolle helpon péésyn dataan ja antaa heil-
le mahdollisuuden tehdé tarkkoja liiketoimintapaatoksia. Adelman et al. (2002) ja Bose
(2009) mukaan liiketoimintatiedon hallinta on termi, joka kasittda laaja-alaisesti ana-
lyyttiset ohjelmat ja ratkaisut tiedon keradmiseen, yhdistdmiseen ja analysointiin sellai-
seen muotoon, jolla organisaation henkildsto voi tehdd parempia liiketoimintapaatoksia.
Myos Laihosen et al. (2013, s. 44) mukaan liiketoimintatiedon hallinta on toimintaa,
jonka avulla organisaatio kerad, analysoi sekd jakaa ja hyddyntda oman toiminnan kan-
nalta merkityksellista liiketoimintatietoa, joka voi olla seka sisdista ettd ulkoista. Sen
keskeisend tehtdvana on analysoida ja yhdistaa irrallisia tiedonpalasia asiayhteyksien ja
merkitysten ymmartamiseksi sekd jakaa ndin syntynytta tietoa sita tarvitseville paatok-
sentekijoille. Paremman paatoksenteon tukeminen nostetaankin keskeiseksi elementiksi
useimmissa lahteissa (Adelman et al. 2002; Lonnqgvist & Pirttiméki 2006; Watson &
Wixom 2007; Ranjan 2008; Kaario & Peltola 2008; Turban et al. 2008; Bose 2009;
Chaudhuri et al. 2011; Chen et al. 2012; Laihonen et al. 2013).

2.2.1. Rakenne

Liiketoimintatiedon hallinnan sovellus koostuu siis teknologioista, joidenka tarkoituk-
sena on luoda organisaation johtajille, esimiehille ja analyytikoille edellytykset tehda
parempia ja nopeampia paatoksia (Chaudhuri et al. 2011). Parhaimmillaan liiketoimin-
tatiedon hallinta toimii ennakoivasti, antaen organisaatiolle helpon péasyn tarvittaviin
tietoihin sek& mahdollisuuden analysoida ja jakaa tietoa parantaen organisaation tuotta-
vuutta, kannattavuutta seka kilpailukykya (Ranjan 2008; Laihonen et al. 2013, ss. 45—
46). Saavutettavien hyotyjen mittaaminen on kuitenkin haastavaa, silla tiedon vaikutuk-
set ovat vilillisia ja aineettomia (Laihonen et al. 2013, s. 50). Yksi tdman tutkimuksen
tavoitteista onkin selvittdd naitd hyotynadkokulmia henkildstoon liittyvan tiedon ana-
lysoinnin suhteen.
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Tyypillinen liiketoimintatiedon hallinnan arkkitehtuuri pitaa sisalladn siséiset ja ulkoiset
datal&hteet, joista siirretddn ja muunnetaan dataa ETL (engl. Extract, Transfer, Load) -
prosessien lapi tietovarastoihin. Taman jalkeen tietoa kasitellaan erilaisten datan louhin-
ta-, analytiikka- ja raportointityokalujen avulla erilaisiin sovellutuksiin, kuten taulukko-
laskentaan, hakukoneisiin, mittaristoihin ja raportteihin tietotarpeiden mukaan. (katso
esim. Chaudhuri et al. 2011.) Datan louhinta on tehokas ja lisdantyvé teknologia erilais-
ten mallien, asiayhteyksien, poikkeamien ja rakenteiden automaattiseen poimintaan da-
tasta. Namé 16ydokset ovat yleensa Kriittisessd roolissa paatoksenteon kannalta, koska
ne paljastavat merkittavié alueita organisaation prosessien parantamiseen. (Bose 2009.)
Datan louhinnalla voidaan mahdollistaa esimerkiksi ennustavien mallien rakentaminen
(Chaudhuri et al. 2011). Suurin osa ennustavan analytiikan parantamiseen liittyvasté
arvosta, tuleekin kaytettavista datanlouhintateknologioista (Wang & Wang 2008).

Perinteisia liiketoimintatiedon hallinnan arkkitehtuurin komponentteja on havainnollis-
tettu kuvassa 6, joihin kuuluvat erilaiset lahdejarjestelmat, datavarasto, raportointi ja
analytiikka seka tuloskortit. Tieto virtaa kuvassa alhaalta yl6s samalla jalostuen korke-
ammiksi tiedon tasoiksi.

Tuloskortit [ Raportit ] [ Analyysit ] [Ennustukset] ‘ Optimoinnit]

~ 1 r 7

Datan analysointi [ Analytiikkatyokalut

Data-
varasto

ETL-prosessi

Datan varastointi

Datan keruu

Metadatan hallinta ja tietoturva

e ™

Lahdejarjestelmat [ Myynti ] [ ERP ][ PSA ][ CRM ] [ Jne. ] v

Kuva 6: Liiketoimintatiedon hallinnan komponentit (mukailtu Iahteista Thierauf 2001;
Turban et al. 2007; Ranjan 2008; Bose 2009; Aho 2011).

Lahdejarjestelmat voivat koostua operatiivisista ja yhdistetyista tietokannoista, historial-
lisesta ja ulkoisesta datasta tai mistd tahansa tietorakenteista, jotka tukevat liiketoimin-
nan sovelluksia. Ne voivat myos sijaita useilla eri alustoilla ja sisaltda valmiiksi jasen-
neltyd tai jasentaméatonta tietoa, kuten taulukoita, tekstitiedostoja, kuvia tai muita mul-
timediasiséltoja. (Ranjan 2008.) Tietotarpeiden pohjalta dataa kerdtddn lahdejarjestel-
mistd datavarastoon ETL-prosessin avulla, jonka tarkoituksena on keréta vain se tieto,
mité tarvitaan. Tarkoituksena on myds muuntaa poimittu tieto oikeaan muotoon, jossa
sitd voidaan paremmin hyédyntaad seké ladata tiedot kohdejarjestelmaan, miké on usein
datavarasto. (Howson 2007.)
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Datavarasto (engl. data warehouse) on myds merkittava liiketoimintatiedon hallinnan
komponentti. Se on tietokantakerros, joka sijaitsee operatiivisten jarjestelmien ja rapor-
tointiratkaisujen vélissa (Aho 2011, s. 26). Datavarasto tukee ajankohtaisten tietojen
fyysisté etenemistd puhdistamalla ja yhdistamélla suuret maarét organisaation tallentei-
ta. Se siséltda yleensa operatiivista dataa, jota yhdistamalla voidaan saada aikaan takti-
sempaa tietoa organisaation laajuiseen paatoksentekoon. (Ranjan 2008.) Datan louhin-
ta- ja analysointityokalut, kuten moniulotteiset datan analyysit (engl. On-Line Analyti-
cal Processing, OLAP) ja tilastolliset analyysit tarjoavat monipuolisen ja koostetun né-
kyman liiketoiminnan dataan. Tytkaluja kdytetdan siis raportointiin, analysointiin, mal-
linnukseen ja liiketoiminnan optimaaliseen suunnitteluun. (Ranjan 2008.)

Tuloskortit ovat puolestaan tiedon hyddyntdjille tarkoitettu visuaalinen tydpoyta (engl.
Dashboard), joka tarkoittaa kaytanndssa erilaisia raportteja, analyyseja, mallinnuksia ja
optimointeja, joita hyddynnetddn paatdksenteossa (Ranjan 2008). Tuloskortit tarjoavat
helpon ndakyman organisaation KPI (engl. Key Performance Indicator) —mittareihin esit-
tden kuvan liiketoiminnan sen hetkisesta tilanteesta (Pease et al. 2012). Ne néyttavat
yleensa rajoittuneesti yhteenvetoja, tarkeimpia suuntauksia, vertailuja tai poikkeamia
paatdksentekijoille (Hetherington 2009). Chaudhuri et al. (2011) mukaan naita tydkaluja
ja teknologioita innovoimalla voidaankin vauhdittaa paatoksentekoon tarvittavien tieto-
jen hankkimista.

Metadatan hallinta ja tietoturva ovat mukana kaikissa liiketoimintatiedon hallinnan
komponenteissa lapi prosessin. Metadata nahdaéankin tiedonhallinnan kivijalkana (Kaa-
rio & Peltola 2008, s. 25). Sen hallinnan keskeisena tarkoituksena on huolehtia tiedon
yhtendisyydesta ja yksikasitteisyydestd koko liiketoimintatiedon hallinnan ketjun lapi
(Howson 2007). Metadatalla tarkoitetaan yleensa dataa datasta, joka kertoo loppukéytta-
jalle liiketoiminnallisen nakemyksen datavaraston sisaltdmaan tietoon (Aho 2011, s.
27). Tietoturva on myos tarkea osa datan hallintaa — etenkin henkildstoon liittyvan datan
osalta (Brijs 2012). Tehokas liiketoimintatiedon hallinta on jarjestelmallisté ja organi-
soitua, jolloin se vahentdd organisaation IT-infrastruktuurin kuluja poistamalla tarpee-
tonta ja paallekkaista tietoa. Liséksi kaikkien osapuolien aikaa saastyy, kun tieto liikkuu
tehokkaammin. Edistyneimmat sovellukset pystyvat jopa vastaamaan kysymyksiin:
miksi ndin on tapahtunut tai mitd seuraavaksi tapahtuu. (Watson & Wixom 2007.)

2.2.2. Prosessit

Liiketoimintatiedon hallinnan prosessit pitavat sisallaan kaksi tarkeda toimintoa: tietojen
saaminen sisadn lahdejarjestelmista integroituihin tietovarastoihin ja tietojen saaminen
ulos tietovarastoista tarvittaville sovelluksille ja k&yttajille. Naista ensimmainen toimin-
to ndhd&an haasteellisimpana organisaatioille juurikin tiedon heikon laadun ja saatavuu-
den vuoksi. Jalkimmaéisen toiminnon tarkoituksena on analysoida keréttya tietoa ja tuot-
taa erilaisia raportteja seka ennustavaa analytiikkaa paatoksenteon tueksi. Datavarasto-
jen todellinen arvo ymmarret4&nkin vasta siind vaiheessa, kun kerdttya dataa kaytetaan
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paatdksenteon tukena. (Watson & Wixom 2007.) Taman vuoksi metadatan laadunhal-
linta on avainroolissa tietojen varastoinnin kannalta (Watson & Wixom 2007; Ranjan
2008). Laihosen et al. (2013) mukaan kaikki organisaatiot harjoittavat liiketoimintatie-
don hallintaa jossakin laajuudessa, eika se ole laheskaan aina johdonmukaista ja organi-
soitua, vaan pikemminkin johonkin akuuttiin tarpeeseen tehtya. Tietoa siis hankitaan ja
saadaan, sen merkitysta pohditaan ja sen varassa tehdaan paatoksia ilman, etta toimintaa
miellettaisiin liiketoimintatiedon hallinnaksi. Vasta, kun naitd toimintoja toteutetaan
systemaattisesti yhdessd, ne muodostavat liiketoimintatiedon hallintaprosessin. (Laiho-
nen et al. 2013, s. 46.)

Laihonen et al. (2013) kuvaa liiketoimintatiedon hallintaprosessin viisivaiheisena kuvan
7 mukaan. Ensimmadisend on keskeisten tietotarpeiden maarittely, jossa korotuvat turhan
tiedon keraamisen vahentdminen ja relevantin tiedon hyodyntdmisen edistdminen. Toi-
nen vaihe on tiedon hankinta useista eri lahteistd. Kolmannessa vaiheessa keratty tieto
prosessoidaan ja analysoidaan, jossa korostuvat tiedon laadun, luotettavuuden ja kaytet-
tavyyden arvioiminen seké tiedon ja analyysien luokittelu seka varastoiminen. Neljas
vaihe on tiedon jakaminen vuorovaikutuksessa paatoksentekijoille ja muille sita tarvit-
seville. Viimeinen eli viides vaihe on luonnollisesti tiedon hyddyntaminen ja palaute.
Tassa vaiheessa toimitaan ja tehdaan paatoksia analysoidun tiedon perusteella seka an-
netaan palautetta tiedon hyddyllisyydesté ja tietotarpeiden tayttymisestd, jolloin prosessi
jatkuu taas ensimmaisesta vaiheesta. (Laihonen et al. 2013, ss. 46-47.)

1. Tietotarpeiden

méadrittely E

5. Tiedon hyddyntaminen 2. Tiedon hankinta
ja palaute

Q D)

3. Tiedon prosessointi

4, Tiedon jakaminen : -
ja analysointi

c_y

Kuva 7: Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli (mukailtu l&hteesta Laihonen et al.
2013).

Liiketoimintatiedon hallintaprosesseista vastaa usein erityinen liiketoimintatiedon hal-
linnan ryhma tai yksikkd, joka voi koostua esimerkiksi yksikon johtajista sek& useista
analyytikoista ja joilla voi olla eri vastuualueita ja toimenkuvia yksikon sisalla. Kéytan-
nossa on kuitenkin varsin yleistd, ettd liiketoimintatiedon hallintaa ei ole organisoitu
mitenkaan, eikd prosesseja johdeta tavoitteellisesti; jokainen hankkii tarpeidensa mu-
kaista tietoa ja analysoi sen omasta nakokulmastaan omaan kayttoonsé. (Laihonen et al.
2013, s. 49.) Toisaalta tané péivana on vaikeaa I0ytd4d menestynyttd organisaatiota, joka
ei olisi hyodyntanyt edistyneempéé liiketoimintatiedon hallintaa toiminnassaan. Liike-
toimintatiedon hallinnan teknologioita hy6dynnetééan yleisesti kaikilla merkittavilla toi-
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mialoilla, kuten valmistavassa teollisuudessa, jalleenmyynnissd, rahoituspalveluissa,
kuljetusalalla, televiestinndssa, julkisissa palveluissa ja sairaanhoidossa. (Chaudhuri et
al. 2011.) Kehitettdvaa kuitenkin riittdd. Esimerkiksi kaupan alan toimijat voisivat hyo-
tya merkittavasti, jos he voisivat ennustaa raaka-ainehintojen kehitysta edistyneemmin
(Schlafke et al. 2012).

2.2.3. Tiedon keruu ja raportointi

Organisaatiossa tapahtuvan raportoinnin tarkoitus on kertoa, mitd aiemmin on tapahtu-
nut ja mika taman hetkinen tilanne on. Raportteja tehdaan yleensa raportointityokalujen
ja erilaisten kyselyjen avulla. Ne voivat olla yksittdisisté tai useammista tapahtumista ja
niiden aikaikkuna voi vaihdella kuukausista vuosikymmeniin. (Bari et al. 2014.) Tiedon
keruu ja raportointi sijoittuukin liiketoimintatiedon hallinnan ja analytiikan alimmille
tasoille sivulla 3 esitetyssd kuvassa 1. Tassa tutkimuksessa raportointia ja tiedon keruuta
kasitellaan tietojen yhdistamisen, analysoinnin ja mittaamisen nakdkulmista.

Tietoa on mahdollista kerdtd organisaatioon useista eri lahteista. Fitz-Enz et al. (2012)
mukaan tiedonkeruun lahteet potentiaalisille mittareille ja analysoinneille vaihtelevat
organisaatiokohtaisesti. Lisaksi kaikki kaytettavissé olevat tietolahteet eivat vélttdmatta
tarkoita sitd, ettd niita voisi tai olisi kannattavaa hyédyntaa. Tiedon luotettavuus ja tark-
kuus ovat tarkeitd arvioitavia ennen datan kayttoonottoa, (Baron 2011; Fitz-Enz et al.
2012) mutta tarkedmpaa on arvioida datan hyddynnettavyyttd mittaamisen ja analysoin-
nin kannalta (Baron 2011).

Henkilostopadoman analytiikka vaatii dataa, joka on saavutettavaa ja korkealaatuista
(Davenport et al. 2010; Harris et al. 2011). Davenport et al. (2010) kuitenkin muistuttaa,
ettd datalta ei voi vaatia koskaan 100 % taydellisyytta, koska silloin sen pohjalta tehtyja
paatoksia ei synny. Fitz-Enzin (2010) mukaan vain sellainen data on arvokasta, joka on
muunnettavissa hyddyksi paatoksentekoon. Dataa on saatavilla seka sisaisista etta ulkoi-
sista lahteistd. Siséisia datan lahteita ovat esimerkiksi eri yksikdiden toiminnot, palkka-
tiedot, asiakaspalvelu, henkilostokyselyt, toiminnanohjausjarjestelmat, henkildsto-
resurssien tietojarjestelmat, koulutuksen- ja suorituksenhallintajéarjestelmét, tuotanto,
tilinpaatostiedot, sopimukset sekd markkinoinnin ja myynnin data. Ulkoisia lahteita ovat
muun muassa toimialan vertailuanalyysit, tydmarkkinasuuntaukset, valtion tietokannat
ja raportit, kilpailijoiden toiminnot, haastattelut, tutkimukset sek& internet. (Fitz-Enz
2010, s. 183; Pease et al. 2012.) Esimerkiksi sosiaalisen median palvelut saattavat tarjo-
ta jopa enemman tietoa yrityksen tyontekijoiden taidoista, mita yrityksen henkiléstohal-
linto pystyy tarjoamaan (Snell 2011). Tulevaisuuden organisaatioissa vaatimukset hen-
kilostopddoman datalle néyttelevétkin térkedd roolia. Olennaista on selvittad, miten
henkilostopddoman datan louhinnalla voidaan tayttdd organisaation tietotarpeet. (Kesti
& Syvdjérvi 2013.)
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Suuren datamaéran kerd&minen voi olla jopa arvotonta ja voi aiheuttaa turhautumista
sekd huonoja péatoksia. Dataa kerattdessa tulisikin aina kysya, mita keratylla datalla
aiotaan tehda ja minkélaista arvoa se voi luoda organisaatiolle. (Fitz-Enz 2010, s. 183.)
Shen (2012) mukaan henkilstohallinnon tulisi keratd informaatiota esimerkiksi henki-
l6ston tyonimikkeistd, tilastollisista eroista, irtisanomismaarista ja tyéhonotto strategi-
oista. Henkilostohallinnon tulisi luoda kartta sisdisesta tyomarkkinatilanteesta. Kartan
luominen on menetelma tiedon prosessointiin, joka tuottaa kaikkein tehokkaimman ta-
van luoda luotettavia profiileja henkilostopddomasta. (Shen 2012). Yleensé globaalien
organisaatioiden henkildstohallinnot keréavét ja tallentavat tietovarastoihin dataa muun
muassa henkildston vaihtuvuuksista ja vuokraamisista, palkoista ja etuuksista seka etni-
sistd, sukupuolisista, kulttuurisista ja kansallisista jakaumista (Kapoor & Sherif 2012).
Henkilostoon liittyvan datan kerddminen ja analysoiminen onkin ensimmainen askel
henkilostopddoman analytiikassa (Shen 2012). Kerattavan henkilostotiedon tulee olla
tarkkaa, johdonmukaista, yhdistettdvaa, saavutettavaa ja relevanttia (Harris et al. 2011).
Seuraavassa taulukossa 1 on esitetty henkildstopddomaan liittyvia datan lahteita ja nii-
den merkitys.

Taulukko 1. Henkilostoon liittyvien tietojen lahteet, sisaltd ja merkitys (mukailtu lah-
teista Fitz-Enz et al. 2012; Pease et al. 2012).

DATAN LAHDE

SISALTO / MERKITYS

Henkildstdhallinnon
tietojarjestelmat

HenkilOston perustiedot, sijainti, palkat, tydssdoloajat, kannustimet, tyonimik-
keet, tyotehtévét, suorituskykyarviot, vaihtuvuus jne.

Kyselyt

Esimerkiksi ulkopuolinen data, henkildston pysyvyys ja sitoutuminen. Mielipi-
dekyselyt voivat olla potentiaalisia l&hteitd ennustaviin mittareihin yhdistettyna
muihin henkilston tietoihin tai tapahtumiin.

Tyobnhakijat / Rekry-
toinnin jarjestelmat

N&ma jarjestelmat voivat tarjota yksityiskohtaista tietoa kykyjenhankintaproses-
seihin liittyen.

Koulutuksenhallinta-
jarjestelmat

Siséltad tietoa koulutuksien suorituksista ja niiden ajankohdista sekd joissain
tapauksissa myos koulutuksien tai opetuksen tehokkuudesta.

Kykyjenhallinta-
jarjestelma

Néissa jarjestelmissa tieto voi vaihdella henkiléstén onnistumisen hallinnasta
suorituskyvyn hallintaan ja henkilokohtaisen kehityksen suunnitteluun.

Kannustinjarjestelma

Suorituskyvyn mittarit ja tavoitteet kannustinohjelmille voi olla arvokas tiedon
ldhde organisaation suorituskyvyn tavoitteita ajatellen.

Organisaation suori-
tuskyky, strategia ja
raportointi

Erilaiset liiketoiminnan avainmittarit (engl. Key Performance Indicators) 16yty-
vat tuloskorteista. Hyvié lahteitd ovat myds toimintasuunnitelmat tai strategian-
suunnittelu dokumentit.

Talous- ja kirjanpito-
jarjestelmét

Sijoitetun pddoman tuotto on tarkeéa laskea kaikille henkildpadoman investoin-
neille. Siihen liittyvad dataa ja muuta talousdataa saa ndisté jarjestelmista.

Psykologiset testit

Esimerkiksi itsensd johtamiseen, aloitteellisuuteen ja sinnikkyyteen liittyvaa
tietoa, joita voidaan hyddyntdd esimerkiksi ennustamaan henkildston suoritus-
kykya seka yksin ettd tiimissa.

Liiketoiminnan prosessit muodostavat operatiivista dataa organisaatioon. Se voi olla
esimerkiksi liikevaihto, myyntipalkkiot, informaatiota puhelinvaihteesta tai vikainfor-
maatioita kokoonpanolinjalta. Operatiivisella datalla on etulydntiasema, koska se on
yleensa kaikkein ldhinna organisaation rahavirtoja ja siksi myds hyvin organisoitua ja
tiiviisti seurattua. Toisin kuin henkiléstohallinnon data, operatiivinen data ei ole sidottu
henkildston yksityisyyteen liittyviin kysymyksiin tai rajoitteisiin. Td&man vuoksi se on



26

my0s objektiivisempaa ja uskottavampaa dataa. (Pease et al. 2012.) Liiketoimintatiedon
hallintaprosessin tietoisella ja systemaattisella toteuttamisella tietotarpeet voitaisiinkin
tyydyttdd osuvasti ja oikea-aikaisesti, mika mahdollistaisi oletusten sijaan tietoon perus-
tuvan tehokkaamman paatdksenteon (Laihonen et al. 2013, s. 50).

Kun liiketoiminnan perusdataa on opittu keradmaan, niin heraa kysymys, kuinka laadu-
kasta tdma datan keraamiseen liittyva tyd on ollut ja kuinka se on vaikuttanut arvon
tuottoon. Jos esimerkiksi organisaatio kayttaa rahaa henkiléston koulutukseen, niin he-
raa kysymys: kuinka tarpeellista tdamé koulutus on? Tekeek® henkildstd tyonsd parem-
min koulutuksen ansiosta ja mik& on tamén tyon arvo? Asioiden olettaminen voi olla
liiketoiminnalle vaarallista. Tasta syystd esimerkiksi taloudellisten taantumien aikaan
usein tyontekijoiden koulutusta vahennetaan, kun sille ei osata maaritella arvoa. Siksi ne
organisaatiot parjaavat parhaiten, jotka voivat mitata ja osoittaa henkildstonsa arvon
analytiikan avulla. (Fitz-Enz 2010, ss. 11.) Organisaatioilla tulee olla monipuolinen né-
kemys liiketoiminnasta ja henkil6ston eri osa-alueista luodakseen merkityksellistd ana-
Iytiikkaa. Integroitu data ja jarjestelmat luovat perustan operatiiviselle analytiikalle seka
tuloksellisemmalle liiketoiminnalle. Oikeat tydkalut ja teknologiat eivat kuitenkaan pel-
kastaan riita. Organisaatioon tulee muodostaa analyyttinen ajattelutapa siten, etta henki-
I6stohallinto, taloushallinto ja johto tuntevat tekevénsa oikein kayttdessddn dataa liike-
toimintaa koskeviin paatoksiin. (Lombardi & Castellina 2012.)

2.2.4. Tiedon keruun ja hydédyntamisen haasteet

Tiedon lahteitd on yha jatkuvasti enemmaén ja uutta dataa saapuu suuremmalla nopeu-
della organisaatioiden ulottuville. Taméa valtava tietoméaara siséltaa paljon hyodyllista
tietoa, mutta se tuo myods haasteita tiedon kerdamiseen, varastointiin ja analysointiin.
Toisaalta uudet teknologiat ja sovellukset pystyvat yhd paremmin kerddméén ja ana-
lysoimaan suuret méarat huonostikin organisoitua dataa. (Watson 2011.) Monille orga-
nisaatioille henkildstoon liittyvan datan yhdistaminen asiakkuustietoihin, toimintoihin,
taloudelliseen dataan ja muun tyyppiseen dataan voi olla haastavaa. Tietojen puute, ke-
raamisen ja integroinnin vaikeus seka tiedon laadulliset ongelmat ovat monesti kaikilla
organisaation tasoilla yleisid. (Pease et al. 2012.) Liséksi henkildstohallinnon toiminnot
tyoskentelevét usein sirpaleisilla jarjestelmilld, prosesseilla ja valmiuksilla, jolloin voi
olla haastavaa saada yhdistettya luotettavaa dataa organisaation laajuisesti (Harris et al.
2011).

Pease et al (2010) mukaan monet henkildstoon liittyvét dataléhteet sisaltavat rikkonaista
ja turhaa dataa, kuten tallenteita henkilGistd, jotka eivat enda ole tydsuhteessa organisaa-
tiossa. Lisaksi eri jarjestelmilld voi olla erilaisia kriteereitd sisallyttd4 ja tallentaa henki-
I6stoon liittyvaa tietoa esimerkiksi tydsuhteen pituuden tai muodon mukaan. Huomioi-
tavaa on myos se, ettd kaikki tyontekijat eivat sisally kaikkiin data joukkoihin. Esimer-
kiksi toimihenkil6t eivat tuota valttdmatta operatiivista dataa lainkaan. Liséksi jarjes-
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telmien yksilolliset tunnisteet voivat vaihtua ajan kuluessa, kun henkil6ll& vaihtuu esi-
merkiksi sukunimi. (Pease et al. 2012.)

Erityisesti suurissa organisaatioissa on havaittu haasteeksi dataa keréavien jarjestelmien
suuri maard. Liséksi arkaluonteisten tietojen késittelysséd voi ilmaantua monenlaisia
haasteita. Esimerkiksi suurien henkilstoon liittyvien datamaarien luovuttaminen ulko-
puolisille tahoille, kuten konsulteille ja analyytikoille voi aiheuttaa erimielisyyksia, joi-
hin on syytd varautua. Toisaalta joskus liiketoimintakriittistd tietoa saatetaan jakaa lii-
ankin avoimesti ulkopuolisille toimijoille. Lisaksi jotkin organisaation sidosryhmat saat-
tavat ahdistua analysoinnin tuloksista etukateen, mikéli he eivét ole optimistisia sen suh-
teen, ettd tulokset tulevat olemaan heidan kannaltaan positiivisia. T&mé saattaa aiheuttaa
sen, ettd he kieltdytyvat jakamasta tietojaan, eivatka osallistu analysointiprojekteihin
ollenkaan. (Pease et al. 2012.)

2.2.5. Tietojen yhdistaminen

Yksi tarkedammista analysoinnin tehtavistd on datan yhdistdminen eri lahteistd keske-
naan analysoitavaksi (katso sivu 25 taulukko 1). Jos esimerkiksi henkil6stohallinto ha-
luaa todistaa, miten se voi auttaa liikkeenjohtoa liiketoimintastrategian toteuttamisessa,
tulisi henkilostoon liittyvat tiedot yhdistdd muihin organisaation liiketoimintatietoihin.
(Pease et al. 2012.) Organisaatioiden tuleekin ensin méaarittaa kaikki sisdiset ja ulkoiset
dataléhteet ja sitten yhdistdd namaé tiedot henkildstéhallinnon tietovarastoon analysoita-
vaksi (Kapoor & Sherif 2012). Liséksi tilastolliset tekniikat tulee olla riittavan edisty-
neitd, jotta syy-seuraussuhteet voidaan osoittaa aukottomasti. Datojen yksil6lliset tun-
nisteet ovat niitd ominaisuuksia, joilla datalahteitd voidaan yhdistaa toisiinsa. Naita voi-
vat olla esimerkiksi sosiaaliturvatunnus, sahkopostiosoite tai tyontekijan henkilostonu-
mero. Numeeriset tunnisteet ovat hyvid, silla ne turvaavat henkildn yksityisyyden. (Pea-
se et al. 2012.) Henkiléstohallinnon data kattaakin usein monia eri osa-alueita kuvan 8
mukaisesti.

Toiminnan-
ohjaus
Koulutuksen-
hallinta
Henkildsto-
hallinto

Kuva 8: Yhdistettavia dataléhteitd (mukailtu lahteesta Pease et al. 2012).
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Yhdistdmélla datajoukkoja eri jarjestelmistd keskendan, voidaan saada aikaan tuottavia
yhteisvaikutuksia. Analytiikan avulla on siis mahdollista 16ytaa organisaatioista asioita,
joita ei ole aiemmin osattu ottaa huomioon. Toisaalta tdssa on oltava tarkkana, silla lii-
ketoimintapaatosten tekeminen pelkkien korrelaatioiden varassa voi olla vaarallista.
(Pease et al. 2012.) Eri tekijoiden valille onkin loydettavd kausaliteetti eli syy-
seuraussuhde, sillé korrelaation avulla ei voi tehdé kausaalista johtopaattsta eri muuttu-
jien vélille (Aldrich 1995).

Nykyajan organisaatiot ovat alkaneet voimakkaammin hyddyntaméaan erilaista dataa, eri
ldhteistd ohjaamaan strategiaa (Fitz-Enz et al. 2012). Kuitenkin vain harvat organisaatiot
ovat onnistuneet siirtdmaéan olemassa olevaa dataa ymmarrettdvadn muotoon, koska tie-
tojen pitaa olla ajan tasalla ja helposti saatavilla (Snell 2011). Yhdistamalla henkildsto-
padoman dataa liiketoiminnan dataan ja luomalla tdmén avulla mittareita, jotka esittavat
arvon tuottoa henkilostdpadomaan kohdistetuista investoinnista tai tarvittavien Kriittis-
ten kykyjen ominaisuuksista — mahdollistaa organisaatiolle paremman tavan johtaa hen-
kilostoaan. (Fitz-Enz et al. 2012.) Liiketoimintatiedon hallinnan osalta, organisaation
tiedot tulee olla yhdistettynd useista eri lahteista ja esitettynd ymmarrettdvassd muodos-
sa niille, jotka tietoja tarvitsevat (Snell 2011).

2.2.6. Tietojen mittaaminen

Organisaation menestystekijoiden mittaaminen on térkedaa, silla mittarit ovat apuvélinei-
td toiminnan ohjaamisessa ja kehittdmisessa (Hannula & Lonnqvist 2002). Mittarit
(engl. measures) ovat ikaan kuin lukuja, jotka kuvaavat liiketoimintaprosessien tuloksia
eli ne kertovat kuinka hyvin organisaation yksikkd suoriutuu tietysta toiminnosta (Fitz-
Enz 2010, s. 183; Pease et al. 2012). Lonnqvistin ja Pirttimaen (2006) mukaan mittaa-
minen tarkoittaa menetelméad, jonka avulla kuvataan tietyn menestystekijan suoritusta.
Numeroiden avulla tietyn ympariston tehokkuutta voidaankin arvioida paljon tehok-
kaammin kuin havainnoimalla. Mittarit voivat ilmoittaa prosenttilukuja, suhteita, mo-
nimutkaisia kaavoja tai vahittaisia eroavaisuuksia. Ne voivat olla yksittéisia tai yhdistet-
tyja ja niitd voidaan seurata pitkéllakin aikavélilla suuntauksien havainnoimiseksi. (Fitz-
Enz 2010, s. 183.)

Mittareita on olemassa siis useita erilaisia ja niitd voi lajitella monella eri tavalla (ks.
Kaydos 1998), mutta tyypillisesti mittarit jaetaan taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mitta-
reihin (Aho 2011). Pease et al. (2012) mukaan organisaatioiden tulisi mitata vain sellai-
sia asioita, mitka lisa4vat arvoa liikevaihdollisen kasvun tai kustannusten pienenemisen
kautta. Tdman vuoksi mittareiden patevyys ja hyodyllisyys on aina tarkastettava. Fitz-
Enzin (2010) mukaan mittareiden tulisikin olla sellaisia, ettd ne vastaavat liiketoiminnan
kannalta kriittisiin kysymyksiin. Sen vuoksi on tarke&é keratd vain sellaista dataa, jolla
on oleellista merkitysté liiketoiminnan tuottavuudelle. Yleinen virhe on mitata suorittei-
ta, kuten tehtdvaén kulutettua aikaa. Oleellista olisikin mitata suoraan joko negatiivisia
tai positiivisia vaikutuksia, joiden pohjalta voidaan tehdd parempia paatoksia. Samoin
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vaikutusten tunnistamisen kannalta keskiarvon mittaaminen on turhaa, kun ei tiedeta
onko mitattavat arvot hajallaan vai yhdessa. (Fitz-Enz 2010, ss. 183-184.)

Yleensé organisaatiot saavat analytiikan tueksi dataa niiden sisaisista tietojarjestelmista,
mutta joskus datan keruuta tulee laajentaa luomalla uusia mittareita (Davenport et al.
2010). Uusimmat mittarit perustuvatkin ennustavaan analytiikkaan ja optimointiin. Ku-
vasta 9 on havaittavissa, miten tiedosta luodaan arvokkaampaa siirryttdessa vakiorapor-
toinnista kohti analyysejé, ennustavia mallinnuksia ja optimointeja. Data tai mittarit ei-
vat yksindan auta johtajia tekeméan tehokkaita liiketoimintapaatoksia, vaan péatdsten
tueksi tarvitaan analytiikkaa ja liiketoimintatiedon hallintaa. Analytiikka auttaa ymmar-
tdmaan liiketoiminnan tuloksia ja ennustamaan tulevia mahdollisuuksia. Mita kilpailul-
lisempaa ja globaalimpaa liiketoiminta on, sitd enemman tarvitaan ennustavia mallin-
nuksia ja optimointia. Organisaatiot ovatkin alkaneet havaitsemaan tarpeet ja ymmarta-
maan kehittyneempien liiketoimintatiedon hallinnan sovelluksien arvon. (Fitz-Enz
2010, ss. 185-186.)

Mika on parasta, mité voi tapahtua? >
Mitd seuraavaksi tapahtuu? >

Mita tapahtuu, jos néin tulee jatkumaan? —— 3 S

Miksi néin tapahtuy? ——» [ﬁlastollisetanalyysit]

Kuinka paljion/usein? —— 3

Mita tapahtui? —»

Analysoinnin aste

v

Tiedon arvon aste

Kuva 9: Analysoinnin ja liiketoimintatiedon hallinnan asteet (mukailtu lahteesta Fitz-
Enz 2010, s. 186).

Nykyadn organisaatiot pa&sevét yha helpommin suuriin datamaariin kasiksi. Monissa
tapauksissa mitataankin vain helposti saatavilla olevaa dataa, vaikka tulisi mitata sit,
mika merkitsee organisaatiolle eniten. (Pease et al., 2012.) Laitisen (1998, ss. 120-132)
mukaan mittareiden valinnassa tulee keskittyd niiden olennaisuuteen péaatdksenteon
kannalta, hyoty-kustannussuhteeseen, oikeellisuuteen, tarkkuuteen ja uskottavuuteen.
Pease et al. (2012.) mukaan oikeita mittareita valittaessa tuleekin rakentaa mittaussuun-
nitelma ja mittarikartta. Jos tavoitteena on esimerkiksi liikevaihdon parantaminen inves-
toimalla myyntihenkil6ston onnistumiseen, niin tulisi maarittaé: suorituskyvyllisen ta-
voitteet, mistd mitattavista tekijoistd myynnin onnistuminen koostuu ja minkélaisia lii-
ketoiminnan tuloksia niilld voidaan saada aikaan. Kuvassa 10 on havainnollistettu esi-
merkki myynnin onnistumisen mittarikartasta, jolla tavoitellaan liikevaihdon kasvua.
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Kuva 10: Mittarikartta myynnin onnistumiseen liikevaihdon kasvattamiseksi (mukailtu
lahteesta Pease et al. 2012).

Kartta auttaa selkeyttdmé&an tavoitteet ja odotetut tulokset, mika edesauttaa myos sijoi-
tettavan kohteen valinnassa. Lukuisten dataldhteiden pohtiminen on térked4 karttaa ra-
kennettaessa. Monet henkilostohallinnon mittarit ovat hyddyllisia, mutta karttaan pitéé
kytked myos muualta liiketoiminnasta mittareita, jotka vaikuttavat investointiin. Jos
esimerkiksi johtajuusohjelman tavoite on parantaa organisaation turvallisuutta, pitisi
paasta kasiksi kaikkiin turvallisuusmittareihin. (Pease et al. 2012.) Hyvan mittariston
yhtend kriteerind voidaankin pitaa sitd, ettd se antaa laajemman kuvan mittauksen koh-
teesta kuin pelkan yksittaisen mittarin kayttdminen (Hannula et al. 2002).

Johtavien mittareiden tulee osoittaa liiketoiminnan tuloksiin, jotka ovat laskettavissa
rahamaarind. Esimerkiksi parantunut henkiloston pysyvyys vahentdéd kustannuksia, joka
on suoraan yhteydessa liikevaihtoon. Liséksi lisdéntyneet organisaation sisdiset rekry-
tointilukemat vahentéavat rekrytoinnin kustannuksia. Namaé johtavat pienentyneisiin kus-
tannuksiin, mikd muuntuu paremmaksi talouden suorituskyvyksi. Namé yksinkertaiset
esimerkit osoittavat kuinka mittarikartta opastaa investointien purkamista alaspain eri-
laisiin kayttaytymismalleihin. Jos johtavien mittareiden lukemat paranevat, niin kartta
osoittaa suoraan niihin liittyviin tuloksiin, jotka myds paranevat ja se johtaa ajan myota
kohti strategisia tavoitteita. (Pease et al. 2012.)

Johtavat henkiléstohallinnon mittarit tulee siis kytked liiketoimintamittareihin, jotka
ovat suoraan sidoksissa taloudelliseen arvoon. Jos mittarilla ei ole taloudellista arvoa,
niin se ei ole liiketoimintamittari. Perinteisid litketoimintamittareita ovat esimerkiksi
liikevaihto, asiakasuskollisuus, tuotto henkil6d kohden, poissaolokustannukset, tuotta-
vuus ja véltetyt kustannukset (Pease et al., 2012.) Mittareiden tulee olla yhdenmukaisia
kaikkialla organisaatiossa siten, ettd organisaatiot voivat vertailla siséisia ryhmié keske-
n&an, tehda ulkoista vertailua ja seurata syy-seuraussuhteita henkilostdpddoman sijoi-
tuksien ja suorituskyvyn tuoton vélilla. Henkiloston strateginen johtaminen edellyttédé
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organisaatioilta henkilostopadoman mittareiden kayttoa siten, ettd ne ohjaavat strategi-
siin paatoksiin ja toimiin, eikd niinkaan katso vain menneisyyteen raportoiden jo tapah-
tuneita asioita. (Harris et al. 2011.)

2.3. Analytiikka

Tassa alaluvussa kasitellaan erikseen analytiikkaa, joka on myos térkeé osa liiketoimin-
tatiedon hallintaa. Aluksi perehdytaan lyhyesti analytiikan taustaan ja maaritelméaén se-
ka sen kayttomahdollisuuksiin. Tdman jalkeen tarkastellaan analytiikan eri muotoja ja
niihin liittyvid sovellutuksia. Viimeisind tuodaan esille analytiikan hyodyt ja haasteet
sekd sen hyodyntamisen eri ndkdkulmia.

Analytiikka on yksi nopeimmin kasvavista alueista informaatioteknologiassa (Kapoor &
Sherif 2012). Kansainvélisen kilpailutilanteen kiristyminen vaatii yhd nopeampaa ja
hienostuneempaa datan ja informaation analytiikkaa. Liiketoiminnan analytiikka on
kasvava toimiala, joka laajenee hiljalleen myds suorituskyvyn hallintaan, tarjoten pa-
rempaa ymmarrysta liiketoiminnan dynamiikkaan ja paatoksentekoon. Organisaatiot
ovat viime vuosina kehittaneet yha hienostuneempia suorituskyvyn hallinnan jérjestel-
mié tukeakseen paatoksentekijoita relevantilla informaatiolla. Jéarjestelmid on kaytetty
kerddmaan ja arvioimaan suorituskykyyn liittyvéa dataa avainosaamistekijoiden selvit-
tdmiseksi organisaatiossa. Analytiikka voikin olla tulevaisuuden menestystekija suori-
tuskyvyn hallinnan jarjestelmien kéytossa ja suunnittelussa. (Schlafke et al. 2012.) Ana-
Iytiikan juuret ulottuvat 1960-1970 luvun valiin, jolloin ensimmaiset paatoksenteon tu-
kijarjestelmat (engl. Decisioin Support Systems) ilmestyivat. Myéhemmin 1980-1990
luvun valissa ilmestyivét datan varastointi ja liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelmat
tukemaan paatoksentekoa. (Watson 2011.)

Analytiikan voidaan katsoa kuuluvan osaksi liiketoimintatiedon hallintaa. (Davenport &
Harris 2007a, ss. 7-8; Watson 2011). Analytiikka on prosessi, jossa dataa louhitaan
ymmadrrettdvaan muotoon ja kaytetdan paatoksenteossa parantamaan organisaation tuot-
tavuutta. (Watson 2011; Fitz-Enz et al., 2012, s.7) Analytiikka on datan analysointia,
tilastollisia ja matemaattisia keinoja kayttden (Watson 2011). Davenport ja Harris
(2007) kuvailevat analytiikalla tarkoitettavan datan laaja-alaista kéyttoa, tilastollisia ja
kvantitatiivisia analyysejd, joilla saadaan aikaan selittdvid ja ennustavia malleja, opti-
mointia sekd faktapohjaista tietoa p&atoksentekoon ja toiminnan johtamiseen. Analytii-
kan avulla voidaan siis helpottaa ihmisten tekemié paatoksia tai ohjata jopa taysin au-
tomatisoituja paatoksia. Siten se on myos tarkoituksenmukaista mittaamista ja arviointia
arvon luomiseksi (Davenport & Harris 20073, ss. 7-8, 26.) Myo6s Schléfke et al. (2012)
ovat sitd mieltd, ettd analytiikka tukee liiketoiminnallisen arvon luomista pitkélla tah-
taimelld. Analytiikassa on yleensa jokin looginen rakenne, jonka mukaan se etenee ja
sen apuna voidaan hyodyntaa tilastollisia tyokaluja. Loogista rakennetta tarvitaan selvit-
tdmaan erilaisia muuttujia, jotka voivat vaikuttaa esimerkiksi henkildston tehokkuuteen.
(Fitz-Enz 2010, ss. 4-5.)
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2.3.1. Analytiikan kaytto

Aiemmin sivulla 23 mainittu OLAP tarjoaa datan moniulotteisen analysoinnin mahdol-
lisuuden (Kapoor & Sherif 2012). OLAP on kasvattanutkin suosiotaan datan lisd&dnnyt-
tya ja liiketoimintatiedon hallinnan vakiinnuttua. Se mahdollistaa analysoijille datan pa-
loittelun ja louhinnan mieleiseksi. OLAP auttaa analysoijaa siis tarkastelemaan organi-
saation dataa useammasta eri nakdkulmasta. (Mailvaganam 2007.) Datan louhinta- ja
analytiikkasovellukset perustuvat tilastoihin, ennustamiseen ja ennustavaan analysoin-
tiin. Kehittyneemmalld analytiikalla voidaan vastata kysymyksiin kuten, milla tavalla
investointi henkilostopadomaan nakyy liiketoiminnan suorituskyvyssa, kuinka paljon
henkilostohallinnan toiminnot vaikuttavat tyontekijoiden tehokkuuteen tai mité taitoja
vaaditaan ja minkalaisia mahdollisuuksia on edessa. (Kapoor & Sherif 2012)

Analytiikkaa voidaan kayttaa kaikissa organisaatioiden toiminnoissa, kuten henkilésto-
resurssien, asiakassuhteiden, logistiikan ja kustannusten hallinnassa, tuotannossa seké
tutkimuksessa ja kehityksessd, ennustamaan tuloksia ja luomaan dataan perustuvia pro-
sesseja ja paatoksia (Davenport & Harris 20073, ss. 7-8). Data-analytiikan, skenaario-
suunnittelun ja ennustamiskyvyn kehittdminen ovat varmin tapa selviytya kasvavasta
liiketoiminnan monimutkaisuudesta, epavarmuudesta ja dynaamisuudesta (Schlafke et
al. 2012). Tasta johtuen organisaatiot ovat alkaneet lahestymaan dataa analyyttisemmin.
Analytiikan tavoitteena on ymmartad, mita tulevaisuudessa voi tapahtua, jotta voidaan
tehdd mahdollisimman viisaita paatoksia liiketoimintahydtyjen maksimoimiseksi orga-
nisaatiolle (Bari et al. 2014). Sivulla 3 esitetyn kuvan 1 mukaan analyyttinen toiminta
liittyy liiketoimintatiedon hallinnan arvokkaampaan ja ennakoivampaan paahan. Seu-
raavassa kuvassa 11 analytiikka edustaa vastaavasti vaiheita nelja ja viisi.

Korkea

A

Suhteellinen
arvo

Matala l—‘

Vaihe 1: Vaihe 2: Vaihe 3: Vaihe 4: Vaihe 5:
Tallentaminen Yhdistaminen Vertaileminen Ymmértdminen Ennustaminen

Kuva 11: Liiketoimintatiedon hallinnan ja analytikkan suhteellinen arvoasteikko (mu-
kailtu l1&hteesta Fitz-Enz 2010, s. 11).

Lahes kaikissa tapauksissa organisaatiot joutuvat aloittamaan vaiheesta yksi, kerddmaan
ja tallentamaan aikaan, maareisiin ja kustannuksiin liittyvaa dataa. Jos naita tietoja opi-
taan mittaamaan ja seuraamaan, niin niitd voidaan myos yrittdd parantaa ja luoda sita
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kautta arvoa organisaatioon. Toisessa vaiheessa tietoja yhdistetddn organisaation tavoit-
teisiin, jolloin voidaan osoittaa, ettd tehdaan merkityksellisid asioita. Kolmannessa vai-
heessa tuloksia voidaan vertailla muihin organisaatioihin tai organisaation sisalla mui-
hin yksikdihin. Vaiheessa nelja korostuu organisaation menneen toiminnan ja tulosten
ymmartaminen, mutta se on enemman kuitenkin selittdvdd kuin ennustavaa analytiik-
kaa. Sen avulla voidaan tulkita suuntauksia menneest4 tulevaan ottamalla huomioon
esimerkiksi nopeasti muuttuva markkinatilanne. Vaihe viisi mahdollistaa tulevaisuuden
ennustamisen — tiedon siitd, mitd emme viela tied& eli mitd huomenna voi mahdollisesti
tapahtua. (Fitz-Enz 2010, s. 10.) Henkilostohallinto voi soveltaa sitd tehdékseen parem-
pia paatoksia esimerkiksi odotetun investoinnin takaisinmaksusta palkkaukseen, koulu-
tukseen tai suunnitteluun liittyen (Boudreau & Ramstad 2007; Phillips 2009; Fitz-Enz
2010; Harris et al. 2011; Hoffmann et al. 2013; Bari et al. 2014).

2.3.2. Analytiikan eri muodot ja sovellutukset

Watson (2011) ja Fitz-Enz (2012) jakavat analytiikan kuvailevaan, ennustavaan ja oh-
jaavaan / optimoivaan analytiikkaan, jotka voidaan esittdd myos kysymyksinad: mité ta-
pahtui, miksi se tapahtui ja mité tulee tapahtumaan. Kuvaileva analytiikka (engl. Desc-
riptive Analytics) kertoo siis mitd on tapahtunut ja mité talla hetkella tapahtuu kuvaten
sekd mennytta ettd nykyaikaa (Bari et al. 2014). Kuvailevan analytiikan kayttétapoja on
monia esimerkiksi yksityiskohtaisten tyévoimatietojen ymmartamiseksi. Kuvailevalla
analytiikalla on mahdollista vaikkapa porautua henkildston alaryhmiin tiettyjen piirtei-
den perusteella ja selvittdd naiden ryhmien suhteita ja eroja toisiinsa, kuten menneen ja
nykyisen kayttdytymisen tai mielenkiinnon kohteen muutoksia. (Fitz-Enz 2010, s. 12.)
Visuaaliset tuloskortit ovat yleisia tyokaluja kuvailevan analytiikan esittamiseen (Bari et
al. 2014).

Kuvailevaa analytiikkaa voidaan hyddyntdd monin eri tavoin. Esimerkiksi tyontekijoi-
den kykyarvioinnissa otetaan huomioon tydn vaatimukset, esiarvioinnit seké jatkuvat
jalkiarvioinnit, jotka antavat dataa tyontekijoiden tehosta. Téata voidaan puolestaan ver-
tailla kilpailijoihin ja oppia rekrytoinnin tehokkuudesta, kilpailukyvysta, riskitasosta ja
rekrytointien onnistuneisuudesta. Néain ollen kuvaileva analytiikka voi kertoa kaytetty-
jen rekrytointiohjelmien arvon ja ennustuksen siitd, miten ohjelmia voidaan parantaa
suuremman arvon tuottamiseksi. (Fitz-Enz et al. 2012.) Kaiken tdmén tarkoituksena on
tietenkin parantaa henkildstoon sijoitetun padoman tuottoa. (Fitz-Enz 2010, s. 12.)

Fitz-Enz (2010) segmentoi organisaation henkilostopddoman neljaén eri ryhmaan sijoi-
tustarkoituksien mukaan. Ensimmdiinen on “missiokriittinen” pieni ryhmd, jolla on
kaikkein suurin vaikutus organisaation suorituskykyyn. Toinen ryhmi on “erottuva”,
jolla on ainutlaatuiset taidot, jotka edesauttavat tuottamaan kilpailukykyé organisaatiol-
le. Kolmas ryhma on operatiivisesti “tiarked”, joka pitdd organisaation toiminnassa pai-
vésta toiseen. Neljas eli viimeinen ryhma on siirrettdva”, joka voidaan ulkoistaa, uudel-
leen kouluttaa tai irtisanoa. Ryhmittelyn avulla voidaan tehda kustannustehokkaita in-
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vestointipaatoksid koskien organisaation kasvua, séilymisté ja palkitsemista. Organisaa-
tio voi ndin ollen optimoida ne resurssit, jotka ovat sitoutettu henkildstopddomaan.
(Fitz-Enz 2010, s. 12.)

Ennustava analytiikka (engl. Predictive Analytics) kertoo enemmankin siitd, mita tule-
vaisuudesta halutaan tietda (Fitz-Enz 2010, s. 12; Bari et al. 2014). Ennustava analytiik-
ka vie henkilostopddoman kaytanteet eteenpdin vastaamalla kysymyksiin, mitd voi ta-
pahtua ja milloin se voisi tapahtua (Fitz-Enz et al. 2012). Se kayttaa luonnollisesti ku-
vailevan analytiikan kuvauksia apunaan tulevaisuuden mallintamiseksi. Ennustava ana-
Iytiikkka on vain suuntaa antava, eika pelkéstadan sen perusteella voida vield arvioida tai
lieventaa tulevia riskejd, varsinkaan jatkuvasti laajentuvilla ja arvaamattomilla, globaa-
leilla markkinoilla. (Fitz-Enz 2010, s. 13.) Ennustava analytiikka auttaa selvittdmaan
mahdollisia tuloksia yksittdisista paatoksista ja siten auttaa paatdksentekijoitd tekemaan
enemman tietoon perustuvia paatoksia (Fitz-Enz et al. 2012). Se tarjoaa seka laadullista
ettd maaréllista tietoa paatoksentekijoille. Esimerkiksi tietoa siitd, mité tietty asiakas
arvostaa ja kuinka paljon sen liikevaihdollinen osuus on koko asiakaskunnasta. (Bari et
al. 2014.) Se tarjoaa siis liiketoiminnan sijoituspaatoksille enemman valikoitavuutta.
Ennustavan analytiikan tyyppejé ovat: datan louhinta, yhtaldiden rakenteellinen mallin-
nus, simulointi, ennustaminen, juurisyy-analyysit ja ennustavat mallinnukset. (Fitz-Enz
etal. 2012.)

Ennustavaa analytiikkaa voidaan kayttaa esimerkiksi maarittamaan tekijoitd, jotka ovat
henkildston suorituskyvyn kannalta ratkaisevia ja siten pisteyttdméan tydhon hakijoita
erilaisiin tehtaviin ndiden tekijoiden perusteella. Toiset yhtiot ovat hyddyntaneet analy-
tilkkkaa tyovoimasuunnittelussa ja henkildstéresurssien optimoinnissa. Esimerkiksi eri-
laisten simulointimallinnuksien avulla voidaan arvioida henkildston kysyntaa ja tarjon-
taa tiettyjen osaamisien perusteella, jotta voidaan varmistaa oikea méara henkilostoa
tiettyihin tehtaviin, oikeaan aikaan. (Watson 2011.) Kun rakennetaan esimerkiksi me-
nestyksekds mallinnus perustuen henkiléston ominaisuuksiin, taitoihin ja kokemuksiin,
niin kasvatetaan todennéakdisyytta oikeiden ihmisten valintaan koulutettavaksi ja palkat-
tavaksi. Mallinnuksilla voidaan 10ytdd myds ennakoimattomia eroja ihmisten valilta ha-
vaitsemalla syy-seuraussuhteita ja keratyn tiedon perusteella voidaan luoda tehokkaita
algoritmeja henkilostoresurssien optimointiin. Analytiikka onkin johtajille 1ahes ainut
keino ymmartd& monimutkaisia menestykseen liittyvié tekijoita. (Fitz-Enz 2010, s. 13.)

Ylivoimaisesti kaikkein kehittynein muoto analytiikasta on ohjaava analytiikka (engl.
Prescriptive Analytics) (Fitz-Enz et al. 2012), josta kaytetddn myds nimitystd kehit-
tyneempi analytiikka (engl. Advanced Analytics) (Bose 2009) tai optimoiva analytiikka
(engl. Optimization Analytics) (Watson 2011). Jos ennustava analytiikka kuvailee mik&
on mahdollista annetuilla yksittéisill tekijoill&, niin ohjaava analytiikka ehdottaa minka
suuntaisia paatoksia olisi optimaalista tehda kaikilla vaihtoehtoisilla kombinaatioilla ja
tulosvaihtoehdoilla. (Fitz-Enz et al. 2012.) Ohjaileva analytiikka kertoo siis, miten mah-
dollisesti onnistutaan tulevaisuudessa. Onnistumisen todennékdisyys kasvaa johdonmu-
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kaisesti, kun analyyttiset menetelmét tukevat suoritusten virheettdmyytta (Pease et al.
2012.)

Ohjaava analytiikka ilmaisee tulevaisuuden kannalta todennakoisyyksia (Fitz-Enz 2010,
s. 13). Se ei ole vain teknologiaa — vaan pikemminkin joukko tyokaluja, joita kaytetdén
vuoronperaan tiedon hankintaan, analysointiin ja ongelman ratkaisuun. Sen kéytetta-
vyyden parantamiseen kaytetddn esimerkiksi datan louhinta- ja visualisointitytkaluja
yhdessa. Ohjaavassa analytiikassa hyddynnetddn muun muassa datan keruuta, louhintaa
ja yhdistdmisté seka tilastollisia analyyseja. (Bose 2009.) Muita keinoja puutteellisen ja
epéselvan datan kasittelyyn tai ennakoiviin paatoksiin ja ennustavaan analytiikkaan ovat
sumea logiikka ja neuroverkot (Wu et al. 2006). Jac Fitz-Enz (2010) kutsuu kuvailevan
ja ohjaavan analytiikan yhdistelméaa kausaalianalyysiksi eli syy-seurausanalyysiksi, jota
joskus kutsutaan myos kausaalimallinnukseksi. Tamén avulla voidaan 16ytaa piilossa
olevia ongelmien juurisyita tai tehda liiketoimintasuunnitelma henkiléstopadoman in-
vestoinnille. Jos kausaalianalyysi yhdistetddn vield ennustavaan johtamiseen, niin saa-
daan aikaan todella merkittdvdd tehoa. Ennustava johtaminen onkin seka malli etta
eradnlainen ajattelutapa. (Fitz-Enz 2010, s. 14.)

Ohjaava analytiikka auttaa liikkeenjohtoa tekeméén paatoksia, joilla voidaan minimoida
liiketoiminnan riskeja seké lisata sijoitetun pddoman tuottoa. Tosin yhdellakaan analy-
tilkkan sovelluksella ei voida ennustaa tulevaisuutta ehdottomalla varmuudella. Hyvin
toteutettuna, silla voidaan kuitenkin vahentda epadvarmuutta ja parantaa todennakoisyyt-
ta oikeille liiketoimintapaatoksille. (Fitz-Enz 2010, s. 13.) Erilaisten vaikuttavien teki-
jéiden mittaamisen ja arvioimisen hyva puoli on siing, etta niitd voi kéayttaa tulevaisuu-
den vaikutusten ohjaamiseen ja tuloksen parantamiseen. Jos organisaatiossa esimerkiksi
tiedetddn, minkalaisia liiketoiminnallisia vaikutuksia yksittaisilla koulutuksilla on tietty-
jen toimintojen tehokkuudelle, niin voidaan tunnistaa minne toimivaa koulutusta tulee
keskittaa tai kehittdd ja missa siitd voidaan luopua kokonaan. (Davenport et al. 2010.)

Teknologinen edistyneisyys on tehnyt ohjaavan analytiikan kaytosta paljon helpompaa
organisaatiolle. Tdman paivan teknologialla, datan analysoinnilla ja mallinnuksilla, ana-
Iytikkka on paljon nopeampaa, tuoden mukaan myds korkeampaa tiedon laadukkuutta.
Jotkut eteenpdin ajattelevat organisaatiot nékevét tulevaisuuden juuri tassa tyoskentely-
ympéristosséd. Ohjaava analytiikka voi antaa organisaatioiden strategisesti suunnitella,
kehittada ja siirtdd olemassa olevaa tydvoimaa taloudellisten, sosiaalisten ja poliittisten
tilanteiden mukaan. (Fitz-Enz et al. 2012.) Sit4 ké&ytetddn organisaatioissa paljon asia-
kassuhteiden optimointiin liittyen; esimerkiksi parantamaan markkinointikampanjoiden
tehokkuutta, houkuttelemaan uusia asiakkaita, maksimoimaan myynti& olemassa olevil-
le asiakkaille, minimoimaan asiakasmaarien tippumista, pisteyttdméaan luottoriskeja se-
ka mallintamaan ja analysoimaan elinkaaria (Bose 2009).



36

2.3.3. Analytiikan hyddyt ja haasteet

Useat analyyttiset lahestymistavat voivat auttaa henkiléstohallintoa osoittamaan henki-
|ostdpadomaan tehdyt investoinnit sijoitetun padoman tuottona organisaatiolle. Liséksi
analytiikka voi auttaa HR johtoa muokkaamaan koko organisaation tulevaisuutta vas-
taamalla paremmin liiketoiminnan tarpeisiin pitkélla tdhtdaimella. (Harris et al. 2011.)
Analysoidut tulokset ovat kuitenkin turhia, jos niiden pohjalta ei pystytd muodostamaan
tarinaa: mitd, miksi, milloin, missa, kuinka ja kenen toimesta on tapahtunut. Analysoi-
dun tiedon avulla tulisi tietdd, mita seuraavaksi tehdaan ja miksi seké miten tietoa voi-
daan kayttda toiminnan ohjaamisessa parempaan. Analyysin paatyttya tulisikin kysya:
ohjaako tieto ihmisia ratkaisemaan ongelmia, tunnistamaan mahdollisuuksia tai teke-
maan parempia paatoksia. (Fitz-Enz 2010, ss. 183-184.)

Yhtiot voivat kayttda analytiikkaa maarittdédkseen henkildston avainsegmentit organi-
saatiossa. Datan tilastollinen analyysi johtaa hyddyllisiin segmentointeihin esimerkiksi
tyontekijoiden resurssien, kykyjen tai avaintaitojen osalta. Analytiikkaa voidaan kayttaa
systemaattisesti maarittamaan esimerkiksi rekrytoinnin kohteet, potentiaalisimmat tyon-
tekijat ja parhaat suoriutujat. (Harris et al. 2011) Henkilostohallinto voisi esimerkiksi
luoda profiileja johtajien luonteenpiirteiden ja johtamistyylien mukaan ja sitten testata
naitd henkil6ita tietyissa johtamistilanteissa. Sen jalkeen dataa voitaisiin verrata henki-
I6iden suorituskykyyn ja luonteeseen, jotta voitaisiin méaarittad, mitké luonteenpiirteet
ovat kaikkein tarkeimpia esimerkiksi tiettyjen projektien johtamisiin. (Davenport 2006.)
Jos organisaatiolla on tarve sitouttaa henkildstéd, niin analytiikan avulla voidaan esi-
merkiksi laskea, mité organisaation henkildstd arvostaa eniten ja kayttaa tata dataa sel-
laisen mallin luomiseen, mika parantaa henkildston sitoutumista. (Harris et al. 2011)

Davenport et al. (2010) madrittelevatkin useita eri tapoja analytiikan hyodyntamiseen
henkildstopddoman hallinnassa. Heiddn mukaansa analytiikkaa voi hyddyntdaa esimer-
kiksi selvittamaan: mitkd ovat avaintekijoitd organisaation henkiléston hyvinvoinnin
kannalta, mitk& yksilot, osastot tai yksikot tarvitsevat erityista huomiota tai milla toi-
minnoilla on suurin vaikutus organisaation liiketoiminnan suorituskykyyn. Liséksi voi-
daan selvittdd: mita asioita henkildstd arvostaa eniten, milloin tulee palkata liséa tiettya
osaamista ja milloin pitdd tehd& leikkauksia henkilostossa seka miten tydvoimatarpeet
soputuvat liiketoimintaymparistoon. Naita selvittdmélla voidaan optimoida osaamista ja
luoda malleja, jotka tehostavat henkildston pysyvyyttd organisaatiossa. (Davenport et al.
2010.) Liséksi oikealla datalla organisaation henkildstohallinto voi mallintaa ja ennustaa
suorituskyvyllisia seurauksia tietyista strategisista, henkiloston ja tyomarkkinoiden
muutoksista. Sen sijaan, ettd vain seurataan tyontekijan koulutukseen kaytettyja tunteja,
organisaatiot voivat ennustaa muutoksia henkilston osaamisvaatimuksissa. Siten orga-
nisaatiot voivat todistaa investointiensa arvon henkildstopddoman kyvykkyyksien pa-
rantamiseen. (Harris et al. 2011.)
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Vaikka analytiikan avulla pystytdan pienentdaméan kustannuksia ja kasvattamaan liike-
vaihtoa merkittavasti, niin naita ei voida saada aikaan, ellei organisaatiossa ole sisdisesti
yhteistd hyvéksyntaa ja tahtotilaa sen kéaytolle. Analytiikan kayttéon ja omaksumiseen
liittyykin useita haasteita. Yksi niista on juuri se, ettd kaikilta liiketoimintayksikoilta on
saatava hyvéksynta analytiikan kaytolle, jotta siitd saatavia tuloksia voidaan kéyttaa
asianmukaisesti. Lisaksi analytiikan esittely ja kdyttoonotto on tehtéva harkiten ja mie-
luummin hiljalleen edeten. (Bose 2009.) Eras haaste liittyy myods henkildston ja asiak-
kaiden yksityisen tiedon kasittelyyn ja sd&nnoksiin. Yksityisen tiedon paljastamista voi
olla esimerkiksi operatiivisen tai strategisen liiketoimintatiedon paljastaminen ulkopuo-
lisille osapuolille (Lui & Qiu 2007). Datan jakaminen ja kasittely l1&pi organisaation on-
kin haasteellista, koska datan taytyy olla suojattua sek& yksityisten tietojen hallinnan
ettd luotettavuuden osalta. Liséksi haaste on siind, ettd analytilkan ymmartaminen ja eri-
laisten tydkalujen ja tekniikoiden kayttdminen onnistuneesti ei ole itsestdanselvyys.
Analytiikan tulosten esityksissa vaaditaankin yksinkertaisuutta, tdsmallisyyttd, ymmar-
rettavyytta ja kaytettavyytta. (Bose 2009.)

2.3.4. Analytiikan hyédyntaminen

Analyyttisista teknologioista ei itsessaan ole organisaatiolle hy6tyd, vaan niiden tehokas
kaytto luo arvoa. Niinpa teknologioiden tulee olla joustavia, monipuolisia ja tehokkaita,
jotta ne lisdavat hyotya organisaatioon mahdollistaen informaation erilaisen ja uudenlai-
sen hyodyntamisen. (Peppard et al. 2007.) Tiedon hyddyntamisen tarkeana edellytykse-
na on, etta paatoksentekijat saavat aina tarvitsemansa tiedon oikeaan aikaan ja oikeassa
muodossa (Laihonen et al. 2013, s. 49). Loppukayttéjat tarvitsevatkin helppokayttoisia
tyokaluja, jotka ratkovat tehokkaasti erilaisia liiketoiminnan ongelmia (Bose 2009).

Paatoksentekijoiden on helpompi ymmartaa keratyn tiedon merkitys ja hyodyntéa sit,
kun tiedosta jalostetaan erilaisia tietotuotteita. Sellaisia ovat esimerkiksi Kilpailija-
analyysit, markkina-aluekohtaiset kuukausiraportit tai sadnnolliset uutiskoosteet. Yh-
teisten tietotarpeiden tyydyttdminen useille paatoksentekijoille sdanndllisesti tuotetuilla
tietotuotteilla véhentaa tiedon kerdamiseen ja prosessointiin liittyvia kustannuksia. Néi-
den liséksi tulee tehda useinkin raataloityja ratkaisuja, kuten tiedon hakua ja analyyseja
yksilollisiin tarpeisiin. Tapoja tiedon jakamiseen on useita, mutta tiedon muoto tai ja-
kamisen kanavat eivit maéritd jactun tiedon arvoa. ”Jotta tieto loisi arvoa organisaatiol-
le, silld tulee olla vaikutusta organisaation toimintaan ja sen tulee olla organisaation
prosessien, ongelmatilanteiden ja pdivittdisten rutiinien tukena.” (Laihonen et al. 2013,
ss. 48-49.)

Analysointityokaluilla tulee olla paésy useisiin eri dataldhteisiin riippumatta datan kyt-
koksista verkkoliikenteeseen. Lisaksi niiden tulee olla edullisia, opittavia, helppokéyt-
toisia ja tehokkaita. (Bose 2009.) Analysoidut tiedot tulee olla organisaatiossa kaikkien
nahtavilla siten, ettd kuka tahansa johtaja tai tyontekija voi katsoa, miten data on kerét-
ty, mitd kaavoja sen analysointiin on kéytetty ja miksi juuri kyseinen data on tarkeaa
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toiminnalle. Tuloskorttien mukana tulee olla siis sellainen dokumentaatio, ettd kaikki
sitd lukevat ymmartavat, miten analysoidut tiedot ovat luotu ja mitd ne merkitsevat joh-
tamisen kannalta. (Davenport et al. 2010.) Pease et al. (2012) onkin sitd mieltd, etta laa-
dullinen tieto on tarke&a kertoa henkilostolle esimerkiksi tarinoiden muodossa, minka
tulee olla yhtenevia numeerisen datan kanssa.

2.4. Yhteenveto

Analytiikka on térked osa liiketoimintatiedon hallintaa, jossa teknologioiden ja prosessi-
en avulla hyédynnetddan dataa liiketoiminnan suorituskyvyn ymmartdmiseen ja ana-
lysointiin. Analyyttiset valmiudet vaativat siten myos hyvét tiedonhallinnan valmiudet
liiketoimintatiedon keruuseen, integrointiin, louhintaan ja siirtamiseen. Kyky tehda oi-
valtavia analyyseja edellyttaa siis hyvaa tiedon johtamista. (Davenport & Harris 2007a.)
Menestyminen liiketoimintatiedon hallinnassa ja analytiikassa ei ole itsestaan selvaa. Se
vaatii organisaation johdolta sitoumusta, tarkkaa visiota, riittdvia resursseja ja halua
hyodyntéé paatdksenteossa informaatiopohjaista tietoa intuitiivisen tiedon sijasta. Ana-
Iytilkan kayttdminen liiketoiminnassa tuleekin olla osa koko organisaatiokulttuuria.
(Watson & Wixom 2007.)

Davenportin ja Harrisin (2007a) mukaan parhaiden liiketoimintapaatosten aikaansaami-
seksi on yleensa koottu dataa ja analysoitu sitd. Siitd on myos todisteita, ettd analyysiin
perustuvat paatokset osuvat oikeaan todennakdisemmin kuin intuitioon perustuvat (Da-
venport & Harris 2007a; Kuncel et al. 2014). On siis parempi tietdd, kuin uskoa, luulla
tai tuntea. Intuitiota voi kuitenkin hyvin kéyttaa, jos sen tukena on vuosien asiantunte-
mus. Jopa analyyttiset yhtitt joutuvat silloin talldin turvautumaan intuitioon datan puut-
tuessa. (Davenport & Harris 20073, ss. 9-13.) Analytiikka voi tukea lahes jokaista liike-
toiminnan prosessia. Analytiikkaa hyddyntévat organisaatiot ovat yleensa valinneet yh-
den tai muutamia selvasti erottuvia taitoja, joihin ne nojaavat strategiansa ja sen jalkeen
ottaneet kayttoon kaiken datan, tilastot, kvantitatiiviset analyysit seka faktapohjaisen
paatdksenteon tukeakseen valittuja kyvykkyyksid. Jotkut johtavat yritykset haluavat jo-
pa Kilpailla analytiikassa (Harris et al. 2010). Analytiikan kayttdminen kilpailukeinona
onkin erdanlaista asevarustelua, jossa organisaation pitéa jatkuvasti kehittaa uusia mitta-
reita, algoritmeja ja paatoksentekotapoja (Davenport & Harris 200743, s. 16).

Koska analytiikasta on yh& enemman tulossa avaintekija Kilpailukyvyssé, niin analyyt-
tisten taitojen hankkiminen ja organisaation analyyttisten kyvykkyyksien rakentaminen
on nyt yksi ylimman johdon merkittdvimmista huolenaiheista. (Harris et al. 2010.) Ana-
Iytiikan avulla organisaation kyvykkyydet voidaan nostaa korkeammalle tasolle. Analy-
tilkkka ei kuitenkaan itsessddn muodosta yritykselle strategiaa, mutta sen kayttdminen
liiketoiminnan kyvykkyyksien optimointiin muodostaa strategian. Jotkut yritykset kut-
suvat sitd tietopohjaiseksi strategiaksi. (Davenport & Harris, 2007, s. 9.)
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3. HENKILOSTOPAAOMA TUOTTAVUUDEN
RAKENTAJANA

yleensa inhimillisen pddoman muodossa — tavalla tai toisella. Naita ovat esimerkiksi
osaaminen, asiakassuhteet, tydnantajan imago, alyllinen padoma tai liiketoimintaproses-
sit. Menestyneimmat organisaatiot ovat siis niitd, jotka saavat eniten irti inhimillisesta
padomasta. Se tarkoittaa ymmarrysta henkilostoresurssien tilanteesta, investointien vai-
kutuksista henkilostoon sekd muutosten oikeanlaisesta kommunikoinnista organisaation
henkilostolle. (Pease et al. 2012.) Taleon (2010) tekeman tutkimuksen mukaan yli 70 %
nykyajan organisaatioiden arvosta on tyontekijoiden taidoissa ja kokemuksessa. Har-
vemmin yritysjohdolla ja henkildstéhallinnolla on kuitenkaan ymmarrysta siitd, miten
tatd voimavaraa voitaisiin hyddyntda paremman liiketuloksen aikaansaamiseksi (Snell
2011). Sita varten tarvitaankin inhimillisen padoman tehokkaampaa hallintaa.

Tassa luvussa kasitellaan aineetonta padomaa sekd henkildstopadoman mittaamista ja
analytiikkaa. Ensimmaisessé alaluvussa tarkastellaan, mistd aineeton padoma koostuu
sekd mita inhimillinen pd&doma, henkildstohallinto ja henkilostopadoman hallinta pitévét
sisallaan erityisesti mittaamisen ja analytiikan ndkékulmista. Toisessa alaluvussa pereh-
dytaan henkildston pddoman mittaamiseen, Kaplanin ja Nortonin strategiakarttaan seka
henkildstopadoman tuloskortteihin. Kolmas eli viimeinen alaluku tarkastelee sitd, mita
henkildstopddoman analytiikka tarkoittaa ja miten siihen liittyvaa tuottavuutta ja suori-
tuskykya voidaan maéaritella. Lopuksi tuodaan esille vield esimerkkien valossa, miten
analytiikkaa henkiloston tietoihin liittyen on hyddynnetty menestyksekkéasti useissa
organisaatioissa.

3.1. Aineeton pddoma

Tassé alaluvussa esitellddn ensin aineetonta pddomaa ja sen ulottuvuuksia. Sen jalkeen
perehdytadéan inhimilliseen pddomaan sekd tutustutaan henkildstéhallinnon rooliin orga-
nisaatiossa. Viimeisena késitelladn henkilostdpddoman hallintaa ja sen valjastamista or-
ganisaation voimavaraksi.

NyKyisin aineetonta pddomaa pidetdan organisaation arvokkaimpana pddomana (Puusa
& Reijonen 2011) Yritysten menestyminen perustuukin entistd voimakkaammin aineet-
tomiin menestystekijoihin tietoyhteiskuntakehityksen myotd. Aineettoman pddoman
linkitys organisaation tuottavuuteen, myynnin kasvuun ja kannattavuuteen on ensiarvoi-
sen tarkedd. (Kujansivu et al. 2007, ss. 11-15.) Kaplanin ja Nortonin (2004a) mukaan
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aineeton omaisuus tulee yhdistaa organisaation strategiaan, jotta se tuottaa arvoa. Puu-
san ja Reijosen (2011) mukaan yritykset ovat alkaneet huomaamaan, ettd aineettoman
padoman merkityksen tunnustaminen ja tunnistaminen voivat toimia yha merkittavam-
pané kilpailuedun ldhteend. Aineettoman pdédoman arvo syntyykin siitd, kuinka hyvin se
kohdistetaan organisaation strategisiin prioriteetteihin — eika siitd, kuinka paljon sen
tuottaminen maksaa tai minka arvoista se itsessaan on (Kaplan & Norton 2004a).

Organisaation padoma voidaan jaotella fyysiseen (tai aineelliseen) pddomaan ja aineet-
tomaan padomaan. Fyysiselld pddomalla tarkoitetaan karkeasti ottaen koneita, laitteita,
materiaaleja sekd taloudellista padomaa. (Lonnqvist et al. 2005, s. 19). Aineettomalla
padomalla (engl. Intangible Assets) tarkoitetaan erilaisia nakyméttomia eli ei-fyysisia
arvonlahteitd, joita ei yleensad huomioida yrityksen taseessa omaisuutena. Niihin lukeu-
tuu esimerkiksi ihmiset, joita ilman nailla aineellisilla voimavaroille ei tee juuri mitédén
(Pease et al. 2012). Ne muodostuvat my6s asioista, jotka liittyvét tyontekijoiden kyvyk-
kyyksiin, yrityksen resursseihin ja toimintatapoihin seka sidosryhmasuhteisiin. (Lonn-
gvist 2004; Kujansivu et al. 2007, s. 14). Edvinsson ja Sullivan (1996) méérittelevat
puolestaan aineettoman padoman olevan tietoa, joka voidaan muuttaa arvoksi. Aineet-
tomasta padomasta kaytetddn myods muita nimityksia, kuten alyllinen padoma (engl. in-
tellectual capital), tietopadoma (engl. Knowledge Assets), osaamispadoma, aineeton va-
rallisuus ja nakymattémat voimavarat (engl. Invisible Assets) (Lonnqvist et al. 2005, s.
18).

Kujansivu et al (2007, ss. 28-29) jakavat aineettoman pddoman kolmeen osa-alueeseen:
inhimilliseen padomaan, rakennepadomaan seké suhdepadomaan. Petrash (1996) erotte-
lee sen lahes samoin inhimilliseen, asiakas- ja organisatoriseen padomaan, kun taas
Kaplan ja Norton (2004a) jakavat aineettoman padoman inhimilliseen pddomaan, infor-
maatiopadomaan ja organisaatiopadomaan. Edvinsson (1997) puolestaan jakaa aineet-
toman p&daoman vain kahteen osa-alueeseen: inhimilliseen ja rakenteelliseen pdaomaan,
joista rakenteellinen padoma pitaa siséllaan seka organisatorisen ettd asiakaspadoman.
Jaottelutapoja on siis monia, mutta tyypillisesti inhimillinen padoma erottuu naista kai-
kista omaksi alueekseen ja sitd onkin kasitelty seuraavassa alaluvussa kokonaan erik-
seen.

Kaplanin ja Nortonin (2004a) méérittelemé&an informaatiopddomaan siséltyy kaytetta-
vissé olevat tietojarjestelmat, sovellukset ja infrastruktuuri, joita vaaditaan organisaation
strategian tukemiseksi. Organisaatiopddomaan sisaltyvat puolestaan kulttuuri, johtajuus,
tavoitteiden kohdistaminen seké tiimityd. Kujansivu et al. (2007, s. 29) maarittelem&én
rakennepd&omaan sisaltyvat yrityksen “omistamat™ asiat, kuten arvot ja kulttuuri, tyoil-
mapiiri, prosessit, dokumentoidut tiedot sekd immateriaalioikeudet. Ndm& voidaan aja-
tella organisaation toimintaan ja rakenteisiin sitoutuneena osaamisena, joiden muodos-
tuminen ja muuttuminen saattaa vieda paljon aikaa. Suhdepd&domaan kuuluvat puoles-
taan organisaation sisdisiin ja ulkopuolisiin sidosryhmiin liittyvét aineettomat asiat, ku-
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ten henkilokohtaiset verkostot ja suhteet, maine sekd organisaation imago ja sopimuk-
set. (Kujansivu et al. 2007, s. 29)

3.1.1. Inhimillinen pddoma

Inhimillinen pd&doma (engl. Human Capital) on siis osa aineetonta padomaa, joka yhdes-
sé aineellisen pddoman kanssa muodostavat ldhes kaiken organisaation arvon (Kesti &
Syvadjarvi 2013). Inhimilliseen pddomaan liittyy tietdmykset, taidot, kokemukset, ky-
vykkyydet seka kehittymisen kompetenssit (Baron 2011; Kesti & Syvajarvi 2013a).
Kaplanin ja Nortonin (2004a) mukaan inhimillinen padoma pitaa siséllaan kaytettavissa
olevat taidot, osaamisen ja tietdmyksen, joiden avulla voidaan suorittaa organisaation
strategian edellyttamat tehtévat. Kujansivu et al. (2007, s. 28) madrittaakin inhimilliseen
padomaan kuuluvaksi osaamisen, henkildominaisuudet, asenteen, hiljaisen tiedon seka
koulutustason. Sveibyn (1997) mukaan inhimillinen pddoma vastaa erityisesti henkilds-
ton osaamista, jolloin siihen kuuluvat tiedot ja taidot sekd henkilokohtaiset ominaisuu-
det. Tassa tutkimuksessa inhimillista padomaa nimitetdan henkildstopadomaksi.

Kestin ja Syvajarven (2013) mukaan inhimillisen pd&doman yhteys organisaation suori-
tuskykyyn ja tuottavuuteen on selvda. Kestava kehitys on tyypillisesti saavutettu siten,
ettd organisaation henkiléstohallinnon toiminnot ovat kytketty tulostavoitteisiin. Paran-
nukset henkiloston osaamisessa korreloi suoraan organisaation liikevaihdon kasvun
kanssa. Organisaatioiden tulisi yha enemman tehdad dataan perustuvia paatoksia henki-
lostdpadoman suhteen, koska silld on usein myds laaja-alaisempi vaikutus liiketoimin-
nan tehokkuuteen (Fitz-Enz et al. 2012). Niinpa organisaatioiden tulisi luoda selkeé ko-
konaiskuva henkiléstopddomasta ja pyrittdva parantamaan sen avulla suorituskykyé ja
tuottavuutta (Kesti & Syvajarvi 2013).

Henkilostopadoma on yksi merkittdvimmista erottautumistekijoistd organisaatioille ja
tarkeimmistd vaikuttajista organisaatioiden suorituskykyyn seka tuottavuuteen. Henki-
|6ston tuottama arvo organisaatiolle perustuu henkilostopadomaan, joka on laheisesti
yhteydessé strategiseen henkiléstoresurssien johtamiseen. Huomattava mééra organisaa-
tioita onkin alkanut ymmartamaan, etta tietointensiivisessa ja kilpailualttiissa ymparis-
tossé avain hyvaan suorituskykyyn ja tuottavuuteen piilee henkilostohallinnossa. (Kesti
& Syvdjarvi 2013.)

3.1.2. Henkilostohallinto

Henkildstohallinnon rooli on keskittyd organisaation pitkén aikavalin tavoitteisiin, pai-
nottamalla jatkuvaa tulevaisuuden suunnittelua ja arvon lisdédmista organisaatioon (Ka-
poor & Sherif 2012). Henkildstohallinnon toimintojen tulee olla liikkeenjohdon strate-
ginen partneri, muutosten johtaja, henkiloston puolestapuhuja seké henkiloston hallin-
nan asiantuntija (Ulrich 1997). Henkilostdjohtamiseen liittyy asiantuntemus siitd, miten
luoda sellainen tydympéristd, missa henkildsté on motivoitunutta, tuottavaa ja onnellis-
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ta. Kun henkildstd on motivoitunutta, niin he haluavat tehda parhaansa (Kapoor & She-
rif 2012.)

Henkildstohallinnon prosessit jaetaan yleensa ydin- ja tukiprosesseihin (Foot & Hook
2008). Tyypillisia tukiprosesseja ovat esimerkiksi seurannat, osaamisen kehittdminen ja
prosessien suunnittelu. (Laamanen & Tinnild 2009.) Henkiléstohallinnon ydinprosesseja
ovat muun muassa rekrytointi, perehdyttdminen, suorituksen ja osaamisen johtaminen,
viestintd, palkitseminen, henkildstén kehittdminen, terveys ja turvallisuus (Syddnmaan-
lakka 2007; Viitala 2007). Henkilostohallinnon rooli on varmistaa menestymisen kan-
nalta, ettd prosesseissa syntynyt tieto sdilyy organisaatiossa. Henkiloston tulisi jakaa
tietoansa muiden tyontekijoiden kanssa ja henkiléstohallinnon tulisi pyrkia sailyttdmaén
henkildstopddoma organisaatiossa, koska se luo kilpailuetua. (Foot & Hook 2008.)

Henkildstohallinnon ammattilaisten tehtévien kuuluisi olla yritysten kaikkein vaikutus-
valtaisimpien ja strategisesti tarkeimpien roolien joukossa. Néin ei kuitenkaan ole suu-
rimmassa osassa henkilostotoimintoja. Henkildstéhallinnon tulosmittarit keskittyvat
usein kuluihin ja tehtaviin, joilla mitataan esimerkiksi henkilostokuluja liikevaihtoon
verrattuna tai henkilostbammattilaisten maaréa koko henkildstéon suhteutettuna. (Law-
ler et al. 2006.) Néin ollen henkildstokustannusten leikkaamisesta saattaa tulla helposti
ainoa keino, jolla turhautuneet toimitusjohtajat kokevat voivansa vaikuttaa yrityksen
tulokseen ihmisten kautta (Boudreau & Ramstad 2008, s. 21). Henkiléstévoimavarojen
organisointi nédhdaankin yha useammin yrityksen strategisen menestymisen ja kilpai-
luedun kannalta kriittisena tekijana. Taloudelliset tutkimukset osoittavat, ettd yha suu-
rempi osa yrityksen markkina-arvosta on riippuvainen aineettomista resursseista, henki-
lostopadoma mukaan lukien. Akateemisilla tutkijoilla ja konsultointiyrityksilla onkin
suuri maara todisteita siité, etta henkilostokaytantdjen ja taloudellisen tuloksen valilla
on yhteys. (Boudreau & Ramstad 2008, ss. 19-20.)

Eskelisen (2008) mukaan henkiléstdammattilaisia tarvittaisiinkin yha enemman liik-
keenjohdon paatoksenteossa. Teknistaloudellisesti suuntautunut liikkeenjohto on tottu-
nut tekemaan paatoksia tyypillisesti vain numeroiden perusteella. Nain ollen henkilds-
tohallinnon ammattilaisten ei-taloudelliset, usein ”pehmeindkin” koetut ndkemykset ja
perustelut jattavat heidat turhan usein paatoksenteon ulkopuolelle. Yhtend keinona hen-
kilostbammattilaisten osallistumiseksi paatdksentekoon néhdaankin analyyttisten ja
numeerisesti madriteltavien kaytantdjen tuominen osaksi henkiléstojohtamiseen liitty-
vaa paatoksentekoa. (Eskelinen 2008.)

Henkilstopadoman mittaamiseen ja analysointiin on siis monia tarkeita syita. Jos ei mi-
tata asioita, niin ei mydsk&an tiedetd, mitd organisaatiossa tapahtuu. (Fitz-Enz 2010, s.
182.) Analysointityokalut ovatkin entistd yleisemmin kéytossd myds organisaatioiden
henkildstoosastoilla (Davenport & Harris 2007a). Pelkéat empiiriset raportit ja henkil6-
kohtaiset havainnot asioista johtavat usein vaéariin tulkintoihin. Jos asioita ei ymmarreta,
niin niitd ei voida hallita ja jos asioita ei pystytd kontrolloimaan, niin niitd ei voida



43

myoskadn parantaa. Liiketoiminnan paatokset tulisi perustua empiiriseen dataan. Analy-
tilkka edustaa tarkkuutta, johdonmukaisuutta ja laajempaa nakemystd henkildstohallin-
non toimintojen vaikutuksista. Analytiikka on siten luotettavaa ja uskottavaa, silla nu-
merot puhuvat puolestaan. (Fitz-Enz 2010, s. 182.)

Henkildstohallinnon taytyy hyddyntaéd teknologiaa ja datan analytiikkaa paremmin ra-
kentaakseen sellaisen henkiléstohallinnon tietojarjestelmén, joka kerad ja tallentaa dataa
automaattisesti eri lahteistd. Jarjestelmien tulee auttaa analysoimaan dataa ja tarjota oi-
valluksia parantamaan liiketoimintaa, ennustamaan tulevia tarpeita ja kehittdmaan stra-
tegioita tayttdmaan nama tarpeet. (Kapoor & Sherif 2012.) Organisaatiot, jotka pystyvat
nakemaén eteenpdin ja hallitsemaan henkildstoon liittyvia tarpeita, saavuttavatkin rat-
kaisevan kilpailuedun (World Economic Forum 2010).

3.1.3. Henkiléstopddoman hallinta

Henkildstopadoman hallinta on yksi ndkdkulma henkildstoresurssien johtamiseen (engl.
Human Resource Management). Henkildstoresurssit on tarkeda nahda seka omaisuutena
ettd jarkevana kuluna organisaatiota ymparoivassd kontekstissa. (Kesti & Syvajarvi
2013.) Henkilostopaaoman hallinta perustuu uskomukseen siitd, etta ihmiset ovat ratkai-
sevan tarkeitd organisaation suorituskyvylle ja henkildstdd hallinnoimalla voidaan saada
aikaan entistakin tuottavampi toiminta (Baron 2011). Yksi henkiléstopddoman hallinnan
tarkeimmistad toiminnoista onkin kilpailukyvyllisen arvon lisddminen organisaatioon
(Pfeffer 1994; Ulrich 1997; Guest 1997; Becker & Huselid 2006).

Henkildstdsektorilla on tapahtunut hyvin vdhan muutoksia huolimatta markkinoiden
jatkuvista muutoksista. Organisaatiot operoivat edelleen erillisind siiloina ja suurelta
osin erillaéan toisistaan. Vaikka tietotekniikka on tehnyt henkilostopdaoman hallinnasta
paljon tehokkaampaa, niin se ei ole tuonut vield strategista arvoa, koska johtamismallit
eivat ole muuttuneet. Henkilostopddoman hallintaan tarvitaankin Kkipeésti elvytysta.
(Fitz-Enz 2010, s. 301.) Kiinnostus henkildstopadoman hallintaan ja sen yhteyteen or-
ganisaation suorituskykyyn on kuitenkin kasvanut, kun tutkimuksissa on havaittu liike-
toiminnan ja henkildstohallinnan tuloskorttien valinen yhteys (Fitz-Enz 2000; Kaplan &
Norton 2004a).

Oikean henkilston sijoittaminen organisaatiossa oikeisiin tehtdviin, oikeilla taidoilla,
oikeaan aikaan voi olla haastavaa. Henkil8sto ei ole vain yksinkertainen, staattinen péa-
oma, vaan dynaaminen ja kompleksinen kokonaisuus. Henkilostd muuttuu jatkuvasti ja
kun tyontekijat oppivat uusia asioita, niin heidan kokemukset ja taidot kasvavat. Lisaksi
jokainen henkil6 on véistamatta omanlainen yksil6. Tdman vuoksi on tarkedd ymmartaa
henkilostépddoman eroavaisuus organisaation muusta padomasta. (Hoffmann et al.
2012.) Henkilostopadoman hallintaan kuuluu my6s osaamisen hallinta, jonka avulla
voidaan yhdistaa inhimillinen pddoma, organisaation suunnittelu ja tuloksellisuus seka
lopulta strateginen menestyminen yhteen. Osaamisen hallinnan tarkoitus on parantaa
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henkildstén osaamiseen, sen organisointiin ja henkildston valiseen vuorovaikutukseen
liittyvaé paatoksentekoa. Organisaatioiden vélilla onkin suuria eroja siind, kuinka hyvin
ne hallitsevat osaamisvoimavarojaan. (Boudreau & Ramstad 2008, ss. 39-40.)

Fitz-Enzin (2010) mukaan henkiléstopadoman valjastaminen organisaation voimavarak-
si vaatii kolmen mahdollisuuden hyédyntdmistd. Ensinnékin tulee mééritella johdonmu-
kaiset henkilostopadoman mittarit. Toiseksi tulee méaarittdd henkilostdpadoman johtami-
sen strategiat, joilla saadaan aikaan suurin vaikutus organisaation tuottavuuteen henki-
|6sto6n sijoitetun pddoman avulla. Kolmanneksi on mahdollista tehda tilastollista riski-
analyysié tuottavien tyontekijoiden erottamiseksi tappiollisista ja osoittaakseen néin ol-
len inhimillisen padoman tappio- ja tuottovaikutukset. (Fitz-Enz 2010, ss. 167-168.)
Baronin (2011) mukaan henkildstdpadoman muuntaminen organisaation “alykkaaksi”
padomaksi vaatii myds sosiaalisen pddoman hyddyntamistd. Henkildstdjohtajien on
ymmarrettava, mik& motivoi henkildstoa jakamaan heidén tietdmystaén ja taitojaan kes-
ken&an organisaation hyddyksi. Se vaatii ymmarrysta myos henkiloston sitouttamisen,
kehittdmisen ja organisaatiorakenteen kehittdmisen vaikutuksista siten, etta ihmiset ha-
luavat tydskennelld yhdessé ja oppia toisiltaan. (Baron 2011.)

Aineeton padoma, kuten tietdmys, voi olla mitattavissa ja faktatietoon perustuvia péa-
toksid voidaan tuottaa tdmén tiedon perusteella. (Hoffmann et al. 2012.) Organisaatioi-
den onkin tarke&a tunnistaa, mitka ovat sen henkildston roolit arvon lisédmisessa. Baro-
nin (2011) mukaan henkiléstopddoman hallinta vaatii ymmarrysta henkiléston maarista,
tiedoista ja taidoista seké taidon kehittda ja hyddyntaa henkilostoa tuottavasti kohti or-
ganisaation strategisia tavoitteita. Lisaksi se vaatii henkilostdpadoman suorituskyvyn
jatkuvaa mittaamista ja raportointia paatoksentekijoille. (Baron 2011.)

3.2. Henkiloéstopdaoman mittaaminen

Tassa alaluvussa perehdytaan ensin henkilostopadoman mittaamiseen ja sen tarpeelli-
suuteen seka ongelmakohtiin. Taman jéalkeen esitelladn Kaplanin ja Nortonin luoma
strategiakartta ja perehdytaan henkildstépddoma valmiuden mittaamiseen. Viimeisena
kasitellaan mittaamisen vaikutuksen arviointia organisaation taloudelliselle tuotolle.

Monet organisaation toiminnoista, kuten markkinointi ja taloushallinto tuottavat jatku-
vasti tietoa organisaation johtajille strategisen paatoksenteon tueksi. Usein henkildsto-
hallinto keskittyy puolestaan vain oman suorituskyvyn parantamiseen, vaikka se voisi
olla tarkeéssa osassa koko liiketoiminnan strategiaa. (Harris et al. 2011.) Kaplanin ja
Nortonin (2004a) mukaan organisaation strategian laatimisessa ja toteutuksessa tulisi
keskittya ensisijaisesti aineettoman pddoman kehittdmiseen, jos yli 75 prosenttia yrityk-
sen arvosta perustuu aineettomaan padomaan. Monet tutkijat ja konsultit ovatkin kamp-
pailleet tdmé&n ongelman kanssa ja yritténeet lisata henkildstohallinnon tekemda mittaa-
mista merkittdvdmmaksi koko organisaation liiketoiminnan kannalta (Fitz-Enz 2000;
Huselid et al. 2005; Boudreau & Ramstad 2007). Henkil6stopddoman mittaaminen ja
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analytiikka ovatkin keino muuntaa aineettomat voimavarat numeerisiksi tukemaan or-
ganisaation paatoksentekoa (Ingham 2011).

Henkildstdresurssien mittarit ovat siis aiemmin rajoittuneet yksinomaan tarkastelemaan
vain tydvoimaa, kun niiden pitdisi liittyd koko organisaation liiketoimintasuunnitel-
maan. Henkilostopadoman mittaaminen ei ole pelkéstdén inhimillisten taitojen ja niista
muodostetun tuottavuuden mittaamista, vaan myas sitd, kuinka hyvin on onnistuttu siir-
tdmaén henkiloston tietdmys organisaation arvoksi (Lepak & Snell 1999; Baron 2011).
Jos henkildstéhallinnon ammattilaiset haluavat olla osa liiketoimintaa, niin liiketoimin-
nan mittarit ja henkilostdpadoman analytiikka avaavat ovet tdhan tilaan. (Fitz-Enz 2010,
s. 9.) Kuvassa 12 on kuvattu henkiléstopadoman mittaamisen arvoketju.

Suoritusten Henkiléstéresurssien Liiketoiminnan Ennustava

seuraaminen hallinta mittarit analytiikka

Henkildstdresurssien Suorituskyvyn Henkildstomittareiden Vaikutusten
toimintaraportit seuranta liittAminen liiketoimintoihin ennustaminen

Kuva 12: Henkilostopadoman mittareiden evoluutio (mukailtu léhteestd Fitz-Enz
2010).

Naistd suoritusten seurannan mittarit ovat yksinkertaisimpia ja helpoimpia toteuttaa. Ne
kuvaavat yleensa jonkin ajanjakson jalkeen tapahtuneita tuloksia eli historiallista tehok-
kuutta. Henkilostoresurssien hallintaan perustuvat mittarit ikadn kuin johtavat seuraavi-
en mittareiden suorituskykya, mittaamalla prosesseja ja kaytanteitd. Liiketoiminnan mit-
tareiden etu on luonnollisessa ennustettavuudessa. Ne mahdollistavat organisaation teh-
da muokkauksia lennossa saatujen tuloksien pohjalta. Liiketoiminnan mittarit ovat usein
vaikeampi tunnistaa ja ottaa kayttdon kun suorituskyvyn seurannan mittarit. N&issa kai-
kissa mittareissa hyodynnetdén kuitenkin seké laadullisia ettd méaaréllisia mitattavia te-
kijoitd. Ennustavan analytiikan mittarit ovat korkeimmalla tasolla henkilostopadoman
analytiikan arvoketjussa ja ne myds tuottavat eniten arvoa organisaatiolle. Nama mittarit
ovat strategisia ja ne mahdollistavat organisaatiolle tulevaisuuden tarpeiden ja tulosten
ennustamisen. (Fitz-Enz et al. 2012.)

Organisaatioille on yleistd, ettd he mittaavat henkildstéhallinnon toimesta esimerkiksi
asiakastyytyvéisyyttd, uuden henkildston houkuttelevuutta ja olemassa olevan henkilds-
ton pysyvyytta seka henkildston tuottavuutta, mutta useinkaan néitd mittareita ei saada
yhdistettyé liiketoiminnan tuloksiin. Vain harvat organisaatiot ké&yttavat kaikkein hyo-
dyllisimpi& mittareita mittaamaan henkildstohallinnon toimintojen vaikutuksia liiketoi-
mintaan. (Harris et al. 2011.) Henkilostohallinnon tulisikin keskittyd mittaamaan sita,
mika on liiketoiminnalle tarkedd — eika vain sitd, mika on helppoa. Mittareiden on olta-
va sellaisia, ettd niiden pohjalta voidaan kdynnistéa kehittavid toimenpiteité ja parantaa
lilketoimintaa. (Ingham 2011.)
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Henkilostopadoman mittaamiseen ei ole oikeaa tapaa, vaan se on aina riippuvainen or-
ganisaation strategisista tarpeista. Tietynlaiset tiedot ovat kuitenkin aina hyodyllisia
henkildston johtamisessa. Esimerkiksi tiedot siitd: miten parhaita tyontekijoita rekrytoi-
daan ja saadaan pysymaan organisaatiossa, miten henkildstoa kehitetdaan, hyodynnetaén,
palkitaan ja motivoidaan sekd miten tietdmystd ja suorituskykyd johdetaan. (Baron
2011.) Kaplanin ja Nortonin (2004a) mukaan henkildstépddoman mittaaminen tuleekin
aloittaa maaritteleméalld ne osaamisalueet, jotka ovat kuvattuna organisaation strate-
giakartassa ja joita tyontekijoiltd vaaditaan sisdisissd prosesseissa. Jos organisaatio ha-
luaa tuottaa arvoa henkildstonsa osaamisella, niin sen henkilostopadoma on linkitettava
strategiaan. Organisaation strategian on tarkoitus kuvata, kuinka organisaatio aikoo
tuottaa arvoa asiakkailleen, osakkailleen ja henkilostolleen. (Kaplan & Norton 2004a.)
Pease et al. (2012) mukaan organisaation kyky muodostaa ja implementoida strategia on
yksi kaikkein tarkeimmista mahdollistajista sen menestykselle. Menestyksekas strategi-
an toteuttaminen vaatii, ettd tavoitteet ja tarkoitus ovat maariteltyja organisaatiolle ja
naiden toteuttamiseen on olemassa selkeét taktiikat ja strategia. (Pease et al. 2012.)

3.2.1. Strategiakartta mittaamisen perustana

Kaplanin ja Nortonin (2004a) mukaan organisaatioiden johtajien ja tydntekijoiden huo-
mio Kiinnittyy usein asioihin, joita voidaan mitata, eivatka he pysty johtamaan asioita,
joita ei voida mitata. Tamén vuoksi keskitytadn liian usein lyhyen tahtdimen taloudelli-
seen seurantaan, eikd investoida aineettomaan padomaan, joka muodostaisi pohjan ta-
loudelliselle menestymiselle. (Kaplan & Norton 2004a.) Lisaksi oikean strategian to-
teuttaminen on vaikea tehtdva monille liiketoiminnoille. Henkildstéhallinnon johtajien
on erityisesti vaikeaa yhdistdd HR:n strategia, tehtavét ja mittarit liiketoiminnan priori-
teetteihin. Useimmilta henkiléstohallinnon johtajilta puuttuu eteenpdin katsovaa dataa,
joka auttaisi toteuttamaan liiketoiminnan strategiaa. Tama ajaa henkiloston epaedulli-
seen asemaan, kun HR kytketddn osaksi strategiaa ja paatoksentekoon liittyvaa keskus-
telua liikkeenjohdon kanssa. (Pease et al. 2012.)

Kaplan ja Norton (2004a) ovat luoneet tasapainotettuihin tuloskortteihin (engl. Balanced
Scorecard, BSC) perustuvan strategiakartan aineettoman padoman mittaamiseen sekéa
organisaation strategian kuvaamiseen ja toteuttamiseen. Kuvan 13 strategiakartta kuvaa
organisaation strategioiden eri osa-alueiden syy- ja seuraussuhteita ja kuinka organisaa-
tio tuottaa niiden avulla arvoa. Strategiakartan ja tasapainotetun tuloskortin visuaalinen
esittdminen johtajille on havaittu tarkedksi. (Kaplan & Norton 2004a.)
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Kuva 13: Organisaation strategiakartta arvon tuottamiseen (mukailtu lahteesta Kaplan
& Norton 2004a).

Strategiakartta kuvaa, kuinka aineettomat pddomat synnyttavat sisdisten prosessien pa-
rannuksia, joiden avulla voidaan tayttd4 arvolupaukset asiakkaille, osakkaille ja yhtei-
sOille. Kestava arvon tuottaminen l&htee kuvan alhaalta aineettomasta pd&domasta. Op-
pimisen ja kasvun ndkokulma kuvaa, kuinka ihmiset, teknologia ja organisaation ilma-
piiri voivat toimia yhdessé strategian tukemiseksi. Aineettoman pddoman arvo perustuu
siis siihen, kuinka hyvin se tukee strategian toteuttamista. Oppimisen ja kasvun tulosten
paraneminen ennakoi parannusta sisaisiin prosesseihin, asiakasndktkulmaan ja taloudel-
liseen menestykseen. Kohdistettaessa aineetonta padomaa strategiaan voidaan kayttaa
esimerkiksi strategisia tyoperheitd, joiden avulla henkilostopadoma kohdistetaan strate-
gisiin teemoihin. (Kaplan & Norton 2004a.)

Arvolupaus valitetdan siséisten prosessien avulla, koska niiden hyvat tulokset ennakoi-
vat parannuksia asiakkaisiin ja taloudelliseen tilanteeseen. Sisdisen ndkokulman toisiaan
tdydentévien strategiaprosessien tulee olla keskendan tasapainossa niin, etta ne sisaltavat
ainakin yhden strategisen teeman. Kukin sisainen ryhm4 tuottaa arvoa eri aikoina ja nii-
den siséll& voi olla lukuisia eri tavoin tuottavia alaprosesseja. Asiakasndkékulma on tar-
ked tekija, kun halutaan parantaa taloudellista tulosta. Menestystd voidaan mitata sellai-
silla tulosmittareilla kuin asiakastyytyvaisyys, sitoutuminen ja kasvu. Asiakkaalle annet-
tavan arvolupauksen maéarittdminen on strategian keskeinen osa-alue, koska kestdva ar-
von tuottaminen perustuu asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseen. (Kaplan & Norton
2004a.)

Kuvassa ylin eli taloudellinen nédkékulma ilmaisee lopulta organisaation taloudellisen
menestymisen kuvaamalla, kuinka organisaatio aikoo luoda kestavad arvon kasvua
omistajille. Taloudellisesta ndkokulmasta strategiakartta tasapainottaa vastakkaisia voi-
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mia. Kartan avulla aineeton pddoma voidaan esittad pitkén aikavélin kuluessa rahaksi
muutettavana likvidind pddomana, joka syntyy suuremmasta myynnista ja pienemmista
menoista. Aineettomaan pddomaan tehdyt investoinnit tukevat kasvua pitkalla aikavélil-
14, mika edesauttaa osakkeenomistajien arvon pysyvéa kasvua. Investoinnit ovat kuiten-
kin ristiriidassa kustannusten karsimisen kanssa, mika puolestaan parantaa taloudellista
tulosta lyhyelld aikavalilld. Strategiakartan kuvaamisen lahtokohtana onkin ilmaista ja
sovittaa yhteen lyhyen tahtadimen tavoitteet, kustannusten karsiminen ja tuottavuuden
lisadminen, seka pitkén tahtdimen tavoite — voitollinen liikevaihdon kasvu. (Kaplan &
Norton 2004a.)

3.2.2. Henkiléstopddomavalmiuden mittaaminen

Henkildstopadoman ja henkildstéhallinnon mittareita on 16ydetty yli 500 erilaista. Aivan
lilan usein organisaatioissa mittareita on joko liikaa tai sitten mitataan vaaria asioita.
Esimerkiksi prosessien mittaaminen laitetaan tulosten mittaamisen edelle. Toisinaan
mitataan my0s menneité asioita, mutta ei osata vélttdmatta hyodyntaa tietoa tulevaisuu-
den péatoksien varalle. (Fitz-Enz 2010, ss. 17-25.) Esimerkkeja yksittéisista henkildsto-
hallinnon mittareista ovat: osaaminen, henkildston sitoutuminen, palkitseminen, sisai-
nen ja ulkoinen rekrytointi, henkiloston vaihtuvuus, sairauspoissaolot, tyodllistamiset
suunnitelluista kouluista, tehokkuuden ja suorituskyvyn tulokset, toteutetut kehitysideat
seka henkil6ston tekemien valitusten lukumaéara (Pease et al. 2012; Brijs 2012)

Kaplanin ja Nortonin (2004a) mukaan henkiléstdpadoman mittaaminen aloitetaan maa-
rittdmalla ne osaamisalueet, joita henkildstoltd vaaditaan kussakin strategiakartan siséi-
sessd prosessissa. Kuvaan 14 on hahmoteltu henkildstopddoman valmiuden mittaamis-
portfolio, joka on erdanlainen tasapainotettu tuloskortti.

1. P4aprosessi 2. Paaprosessi 3. Paaprosessi
Strategiset 1. Al 2 Ala 3. Al 4. Ala- 5. Ala- 6. Ala-
prosessit prosessi prosessi prosessi prosessi prosessi prosessi

Strategiset

tydperheet perhe perhe

1. Kompetenssit
oY) @9 | ()
2. Kompetenssit
iy | @)
3. Kompetenssit
-] 7
|| Ul | B9 |33
4. Kompetenssit
o &
o0 | (@
5. Kompetenssit
Uy @) )
6. Kompetenssit
| | ity | @9
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profiili

homkiomasrs | %0 | [ 20 ]| | [ [0 ] |
et [|1oo%| [o5% | [a5% | [55%| [70%]| [e5% |} [ 75% |

Henkil 6st-
padoman
valmius

Strategisen tyévalmiuden suhde

Kuva 14: Henkilostopdaoman valmiuden mittaamisen portfoliondkyma (mukailtu 1&h-
teestéa Kaplan & Norton 2004a).
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Pease et al. (2012) mukaan tasapainotetut tuloskortit ovat strategisen suorituskyvyn joh-
tamisen tyokaluja ja tarked osa analytiikkaa, koska ne tuovat esille organisaation strate-
giat ja eri tavat mitata sen onnistumista. Portfolio pitaa sisalldén strategiset tyoperheet,
prosessit ja henkildston osaamisprofiilin sekd vaatimustason ja tastd johdetun strategi-
sen tyévalmiuden. (Kaplan & Norton 2004a.)

Kuten edelld todettiin, organisaation strategiset prosessit ovat niitd, joilla tuotetaan ar-
voa asiakkaille ja omistajille. Strategisten tyoperheiden tulee tukea tulosten paranemista
kussakin sisdisessd prosessissa. Organisaation tulee varmistaa, ettd jokaisessa tydper-
heessé on riittavasti patevia ihmisid, joilla on oikeat taidot kunkin strategisen prosessin
tukemiseksi. Strategisen tydvalmiuden prosentti kertoo sen, kuinka paljon tyontekijoita
on vaadittuun méaaraan nahden ja kuinka paljon tarvitaan lisdd mitékin osaamista. Hen-
kilostopadoman kokonaisvalmius organisaatiossa madrittyy strategisten tyovalmiuksien
keskiarvona. Vaatimusten ja nykyisen osaamisen vélinen ero muodostaa osaamiskuilun,
joka ilmaisee organisaation henkilostopadoman valmiusasteen. Erilaiset inhimillisen
padoman kehitysohjelmat pyrkivat kuromaan kuilun umpeen, jotta voidaan parantaa
asiakasarvoa, kustannusrakennetta, pddoman hyddyntamistd seka laajentamaan tulo-
mahdollisuuksia. (Kaplan & Norton 2004a.)

Kokonaisuuden kannalta on tarkedd ottaa huomioon myods informaatio- ja organisaa-
tiopddoman kehittdminen samalla periaatteella. (Kaplan & Norton 2004a.) Analytiikka
onkin hyvé viline kokonaiskuvan hahmottamiseen ja erilaisten syy-seuraussuhteiden
tunnistamiseen. Jos henkildstopddoman mittarit halutaan kohdistaa organisaation suori-
tuskykyyn tai liiketoimintatulokseen jossain maarin, niin oikeat mittarit tulee myos si-
séllyttad organisaation taloudelliseen dataan. Silloin kun henkiléstdpddoma on vahin-
tdan puolet organisaation operatiivisista kuluista, niin suorituskykyyn investointi henki-
Iostopadomissa nousee merkittavéksi tekijaksi kaikkialla organisaatiossa. (Fitz-Enz et
al. 2012.) Toisaalta silloin kun organisaatioilla on ollut mahdollisuudet sitoa henkilds-
topdaoman data strategiaan tai kayttaa dataa liiketoiminnan tulosten ennakointiin, niin
haasteena on ollut rakentaa kéytanteet tukemaan néitd toimintoja. (Ingham 2011; Fitz-
Enz et al. 2012) Vaitettd tukee tutkimus henkildstépddoman analytiikasta, jossa tode-
taan, ettd 60 % organisaatioista ei ole yhdistanyt strategisia tavoitteitaan dataan, jota he
kerdéavat (NorthgateArinso 2010).

3.2.3. Mittaamisen vaikutuksen arviointi

Druckerin (2000, s. 11) mukaan henkildstopd&doman ja sen tuottavuuden mittaaminen on
erityisen térkedd, jotta organisaatio kykenee houkuttelemaan ja sdilyttdméaén tyontekijoi-
t& sek& menestymaan Kilpailussa. Suuri haaste henkildstdpadoman mittaamisessa on kui-
tenkin sen vaikutuksen arviointi liiketoiminnalle seka sijoitetun pddoman tuotolle (engl.
Return of Investment, ROI) (Ingham 2011). Sijoitetun pd&oman tuoton laskeminen on
tyypillisesti se menetelmd, jolla arvioidaan rahallisia vaikutuksia investoinnin arvolle
(Lonnqgvist & Pirttimaki 2006). Mittaamisen tuloksena saadaan yleensd informaatiota,
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jonka avulla tehdaan paatoksia, mutta pelkan informaation arvoa on erittdin vaikeaa ar-
vioida (Kilmetz & Bridge 1999). Sijoitetun pddoman tuotto riippuu useista eri yksilolli-
sista ja ymparistollisista tekijoistd, jotka vaikuttavat yleensa ajan mittaan henkildstopééa-
oman arvon tuottoon (Ingham 2011). Levensonin (2005) mukaan ROI:n laskeminen yk-
sinkertaistaakin liikaa monimutkaisia prosesseja seka vaatii turhan paljon aikaa ja re-
sursseja (Levenson 2005). Toisaalta Boudreaun ja Ramstadin (2007) mukaan henkils-
ton johtaminen tulisi perustua tulevaisuudessa enemmaén organisaation taloudellisen tuo-
ton tavoitteluun. Tall6in henkiléstoon tehdyt investoinnit voisi perustua riittavaan sijoi-
tetun pddoman tuottoon. (Boudreau& Ramstad 2007; Ingham 2011.) Levensonin (2005)
mukaan ROI on kuitenkin henkildstopddoman investointeihin mittarina huono, silla se
laskee eri kustannukset seka hyddyt yhteen numeroon ja jattaa ulkopuolelle paatoksen-
teon kannalta tarkedd informaatiota.

Fitz-Enz (2010) pitad esimerkiksi neljaa erilaista henkilostopddoman suorituksellisuu-
teen ja tuloksellisuuteen pohjautuvaa mittaria hyvina vaihtoehtoina henkildstoon sijoite-
tun pddoman tuoton mittaamiseen ja hallintaan. Ensimmainen suorituskyvyn mittari pe-
rustuu maksimaaliselle henkildstopadoman tuottavuudelle. Toinen suorituskyvyn mittari
perustuu palkattavan henkildston laatuun, jossa on huomioitava erityisesti ensimmaéisen
mittarin vaatimukset. Kolmas mittari liittyy henkiloston suorituskyvyn edistdmiseen,
mika vaatii myds uusia investointeja henkilostopadomaan. Tamé lisad mahdollisuuksia
sijoitetun pddoman tuoton kasvamiseen, mutta myos riskeja tuoton pienenemiseen. Nel-
jas mittari perustuu puolestaan irtisanomiseen liittyvaan laatuun, koska menetetylla
henkildstopddomalla voi olla erittdin suuret negatiiviset vaikutukset organisaation talou-
delliseen tuottoon. (Fitz-Enz 2010, ss. 159-165.)

Henkiloston ollessa organisaation tarkein tuotannontekija tulee henkilostdpadomaan
kiinnittaa erityistd huomiota (Hannula et al. 2002). Kaiken muotoinen henkilostopaa-
oma pitéa arvioida seka analysoida ja henkiléstopadoman mittaamisen tulee olla alyk-
kaampaa, jotta voidaan todella ymmartaa, mika parantaa liiketoiminnan suorituskykyéa
(Baron 2011; Ingham 2011). Miten voidaan maaritella ne tekijat, jotka johtavat organi-
saation prosessien, strategian ja taloudellisten tulosten parannuksiin? Kuvan 15 mukais-
ten kausaalisten yhteyksien madrittaminen ja vaikutusten analysointi (engl. Impact Ana-
lysis) on hyva tapa erilaisten tekijoiden syy-seuraussuhteiden analysointiin ja kustan-
nus-hyoty- ja ROI -analyysien johtamiseen. Ensimmainen askel ennustavaan mallinnuk-
seen (engl. Predictive Modeling) ja erilaisten menestysté edistdvien tekijoiden méaérit-
tdmiseen onkin yhteiskuntatieteissa hyodynnetty kayttaytymisen mallintaminen (engl.
Behavioral Modeling). Nam4 auttavat kuvan mukaan ymmartdméan yksilén motivaati-
oon, ryhmadynamiikkaan, kannustimiin ja kayttadytymismalleihin liittyvia tekijoita, jot-
ka tuottavat organisaation tulokset. (Levenson 2005.) N&mé voivat olla myds osa henki-
I6stopadoman analytiikkaa, joka yhdistad mittaritiedot ja esittaa niistd saatavat tulokset
ymmaérrettdvamméssd muodossa paatoksentekijoille (Ingham 2011). Analytiikka onkin
todella tehokas keino osoittaa parannukset, henkilstoon sijoitetun padoman tuotoissa
(Pease et al. 2012; Watson 2011).
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Kuva 15: Organisaatiokayttaytymisen ennustava mallinnus (mukailtu l&hteesté Leven-
son 2005).

Investoinnit henkilostopddomaan tulee olla sidoksissa organisaation tuloksellisuuden
kanssa (Fitz-Enz 2010, s. 154). Investoinnin vaikutuksen arviointi mille tahansa talou-
dellisen suorituskyvyn muuttujalle monimutkaisessa liiketoimintaympéristossa on erit-
tain vaikeaa. Jos esimerkiksi organisaatiossa on 1000 tyOntekijaa ja henkilostokustan-
nukset ovat 50 miljoonaa, josta poissaolot muodostavat 7,8 %, niin jos poissaolopro-
sentti saadaan laskettua 4,8 prosenttiin se tarkoittaa 1,5 miljoonan euron saast6ja vuosit-
tain. (Brijs 2012.) Lisaksi esimerkiksi suorat ja epdsuorat kustannukset korvattaessa hy-
va tyontekija uudella tyontekijalla on arvioitu liikkuvan 75 % ja 125 % valilla henkilon
vuosipalkasta (Fitz-Enz 2010, ss. 166-167). Ne organisaatiot parjaavatkin parhaiten,
jotka pystyvét osoittamaan henkildstonsé tyon arvon. (Fitz-Enz 2010, ss. 11-12).

3.3.  Henkilostopdaoman analytiikka

Tassa alaluvussa kasitelld&n henkildstopddoman analytiikkaa melko uutena liiketoimin-
tatiedon hallinnan ja analytiikan sovellutuksena. Aluksi esitellddn henkilostépadoman
analytiikan taustaa ja tarvetta, mink jalkeen perehdytdan sen maaritelmaan ja kayttoon.
Taman jalkeen tarkastellaan henkilostopadoman suorituskykya ja tuottavuutta seké sen
tuotantofunktiota henkildstotuottavuuden ndkokulmasta. Viimeisend perehdytadn lukui-
siin kaytannon esimerkkeihin, miten henkilostopddoman analytiikkaa on hyddynnetty
onnistuneesti parantamaan organisaation tuottavuutta.

Viime aikoina on puhuttu paljon big datasta ja analytiikan voimasta liiketoiminnalle,
mutta kovinkaan paljon ei ole vield kirjoitettu ennustavasta analytiikasta tai vield va-
hemman ennustavasta henkilostopddoman analytiikasta (Pease et al. 2012). Useimmat
ihmiset eivét ole ajatelleet, ettd henkilostépadoma on alueena hyvinkin otollinen analy-
tilkalle (Watson 2011). Alan tutkijat ja ammatinharjoittajat ovat yhd voimakkaammin
ymmérténeet tehokkaan henkildstopdédoman hallinnan tarkeyden organisaation suoritus-
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kyvyssa (Grant 1996; Hitt et al. 2001; Bowen & Ostroff 2004) seka kilpailuedun saavut-
tamisessa (Becker & Huselid 1998; Harris et al. 2010). Sita vastoin, vaikka on mahdol-
lisuus demonstroida kuinka henkildsté on suurin voimavara hyodyntdmalla henkil6sto-
padoman analytiikkaa, niin sen kaytto ja analytiikkataidot ovat olleet kadoksissa. Usein
yritysjohtajilla on vahaiset kasitykset siitd, mitd henkildstohallinnon ammattilaiset voi-
sivat tarjota liiketoiminnalle analytiikan avulla. (Fitz-Enz et al. 2012, s. 7.) Onneksi De-
loitten (HR trends 2014) tutkimuksen mukaan, organisaatiot kokevat johtajuuden, hen-
kilostopadoman analytiikan ja toimintojen uudelleensuuntaamisen kaikista merkitta-
vimmiksi kehityskohteiksi talla hetkella (Schwartz et al. 2014).

Puuttuva pala liiketoimintatiedon hallinnassa onkin ollut henkiléstopddoman data ja eri-
tyisesti ennustava henkilostopadoman analytiikka, joka sijoittuu perinteisen liiketoimin-
nan analytiikan ja henkiléstopadoman mittaamisen valimaastoon. Henkiléstopdaoman
analytiikka onkin laajentanut mittaamisen nakdkulmaa ja tehnyt siitd kéyttokelpoisem-
paa liiketoiminnalle. (Fitz-Enz 2010, s. 15.) Boudreaun ja Ramstadin (2006) mukaan
liikkeenjohtamista tukeva henkilostopadoman analytiikka alkaa siitd, mihin tavallinen
henkildstoon liittyva raportointi ja mittaaminen péaattyvat. Analytiikkaa tarvitaan erityi-
sesti erottamaan, mitkd mittarit merkitsevat organisaatiolle eniten (Levenson 2005).
Henkilostopadoman analytiikka onkin kasvava tieteenala ja se voi mahdollistaa henki-
I6stohallinnon ja liikkeenjohdon strategisen kumppanuuden (Lawler et al. 2004; Leven-
son 2005). Henkilostopadoman analytiikka voi kayttaa liiketoimintatiedon hallinnan da-
taa seké tukeakseen henkildstohallinnon palveluita ettd vaikuttaakseen henkildston kayt-
taytymiseen kaikilla organisaation tasoilla. Se k&antaa henkilostdpadoman mittarit kohti
tulevaisuutta ottaen analyysiin sekd menneen ettd nykyisen operatiivisen ja strategisen
datan seka lisad mukaan ennakoivat mittarit. (Fitz-Enz 2010, s. 15.)

Toimintona organisaatioiden hyddyntama henkilostdpadoman analytiikka voidaan tulki-
ta yhdeksi sovellutukseksi hienostuneemmasta analytiikasta (Davenport & Harris
2007a, s.26; Davenport et al. 2010; Harris et al. 2011). Se kokoaa yhteen datan eri lah-
teistd ja piirtdd kuvan nykytilasta tulevaisuuteen (Fitz-Enz 2010, s. 17). Henkildstopaa-
oman analytiikka on siis prosessi, jossa hyddynnetaan analyyttisia tekniikoita ja toimin-
toja, kuten ennustavia mallinnuksia, vaikutusten analysointeja, sijoitetun padoman tuot-
to- ja kustannus-hyoty-analyysejé henkilostoon ja liiketoimintaan liittyvan datan louhi-
miseksi ymmadrrettdvaan muotoon (Levenson 2005). Analysoitua tietoa voidaan kayttaa
paatoksenteon tueksi parantamaan yrityksen tuottavuutta. (Fitz-Enz et al. 2012; Hoff-
mann et al. 2012). Méaarallinen, erilaista dataa yhdistava analyysi pystyy tuomaan paljon
uusia ndkokulmia ja oivalluksia paatoksentekoon (Eskelinen 2008). HenkilGstopddoman
analytiikka onkin yksi uusimmista liiketoimintatiedon hallinnan vélineistd (Fitz-Enz
2010, s. 15).

Ensimmaéistd kertaa organisaatioilla on mahdollisuus tehdd analytiikan sovellutuksilla
suuri harppaus henkildstopadoman johtamisessa, vanhentuneista kéyténteista innovaati-
oon (Fitz-Enz 2010, s. 5). Jotta henkilostopadoman analytiikkaa voidaan hyddyntéa on-
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nistuneesti, niin on tarkedd pystya ymmartamaan henkildston ja organisaation strategian
valinen yhteys. Henkildstopddoma ja sen kyvykkyydet on rakennettava ja méaariteltava
vastaamaan organisaation strategiaa ja tavoitteita. Organisaation strategia muodostuu
erilaisista tavoitteista, jotka ovat tarkedssé osassa maarittdmaan, minkalaista osaamista
tarvitaan. (Hoffmann et al. 2012.)

Ennustavaa henkilostopadoman analytiikkaa on hyddynnetty onnistuneesti seka yksityi-
sellé ettd julkisella sektorilla. Organisaatiot, jotka ovat kayttéaneet analytiikkaa henkil6s-
tdpddomaan, ovat suoriutuneet Kilpailijoitaan paremmin. Vuonna 2010 tehdyssa tutki-
muksessa, johon osallistui 179 suuryhtitté, ne organisaatiot, jotka tekivat dataan perus-
tuvaa paatoksentekoa, ylsivat 5-6 % korkeampaan tuottavuuteen. Sijoitetun padoman
tuotto onkin hyvé tapa osoittaa henkildstoon sijoitettujen investointien vaikutukset liike-
toiminnalle. Tiedon hankkiminen siihen, missa investointi toimii ja missa ei, antaa
mahdollisuuden identifioida liiketoiminnan parantamisen mahdollisuudet. (Pease et al.
2012.) Analyysit, jotka osoittavat, kuinka optimoida henkilostdpadoman investointeja
ennustavan analytiikan avulla, ovat tarkeita sellaisille organisaatioille, jotka haluavat
yltaa kilpailijoitaan parempiin suorituksiin (Pease et al. 2012). Fitz-Enzin (2010) mu-
kaan henkildstopddoman analytiikan kayttdminen menestyksekkaésti tuo jopa 95 % pa-
remman Kilpailuedun organisaatiolle.

3.3.1. Henkiléstopddoman suorituskyky ja tuottavuus

Lukuisat henkiléstohallinnon toiminnot ovat osoittaneet korrelaatiota organisaation suo-
rituskyvyn paranemiselle. Esimerkiksi erilaiset innovatiiviset henkildstéhallinnon toi-
mintatavat ovat lisanneet tyontekijéiden tuottavuutta (Ichinowski et al. 1997) ja tehok-
kaammat tyokaytanteet ovat parantaneet henkildston suorituskykya (Huselid 1995).
Tuottavuus on yksi tarkeimmista tekijoistd organisaatiossa ja se madritellaan taloustie-
teissa yksiselitteisesti tuotoksen ja tuotantopanosten suhteena (Hannula et al. 2002).
Tuottavuus paranee esimerkiksi pienentdmalla valittomia ja valillisia kuluja seka hyo-
dyntdmalla taloudellista ja fyysistd omaisuutta tehokkaammin vahentéen kayttdpddomaa
seka kiinteda padomaa. (Kaplan & Norton 2004a). Suorituskyky muodostuu puolestaan
useammasta eri tekijasta, jotka painottuvat eri tavoilla eri organisaatioissa. (Hannula et
al. 2002). Sinkin (1983) mukaan organisaation kokonaissuorituskyky muodostuu vai-
kuttavuudesta, tehokkuudesta, laadusta, tuottavuudesta, tydelamén laadusta, kannatta-
vuudesta seka innovatiivisuudesta. N&in ollen yhdenkin tekijan puuttuminen laskee or-
ganisaation kokonaissuorituskykya (Hannula et al. 2002).

Guestin (1997) mukaan sellaiset henkildstohallinnon toiminnot, jotka ovat olleet tiiviis-
s& yhteydessad organisaation strategiaan, ovat kytketty parempaan suorituskykyyn. Kes-
tin ja Syvdjarven (2010) tutkimusten mukaan esimerkiksi henkil@ston hiljaisen tiedon
kehittdminen auttaa luomaan organisaatiolle innovatiivisia toimintatapoja, jotka
edesauttavat myos parempaan suorituskykyyn. (katso Kesti & Syvajarvi 2013.) Henki-
l6stodpadoman vaikutukset ovatkin havaittu olevan seké suoria ettd epasuoria organisaa-
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tion suorituskyvylle (Hitt et al. 2001). Lisaksi useat ldhteet puoltavat henkilostopaa-
oman korkeaa merkitysta organisaation tuloksellisuudelle (Barney & Zajac 1994; Lepak
& Snell 1999; Pfeffer 1994; Hitt et al. 2001).

Mika sitten motivoi ja sitouttaa henkildstoa korkeaan suorituskykyyn organisaation ta-
voitteiden saavuttamiseksi? Analytiikkaa on kaytetty maarittdmaan syita henkildstén
kayttdytymiselle, kuten matalalle tai korkealle suorituskyvylle ja niihin liittyviin henki-
I6ston tietoihin. Esimerkiksi erilaisista kyselyista ja henkiloston kéyttamista jarjestel-
mistd saadaan dataa, josta voidaan analytiikan avulla 16ytaa syy-seuraussuhteita yksit-
téisille kaytoksille ja ongelmille henkildston sitoutumiseen liittyen. (Hoffmann et al.
2012.) Organisaatiot ovatkin kehittaneet yha analyyttisempia suorituskyvyn hallintajar-
jestelmié tukeakseen paatdksentekijoita relevantilla tiedolla (Schlafke et al. 2012). Ana-
Iytilkka voi mahdollistaa faktapohjaista tietoa esimerkiksi siitd, minkalaista koulutusta
tarvitaan millekin henkildstélle milloinkin. (Hoffmann et al. 2012.) Henkiléstéhallinnon
tiedot tulisikin yhdistad tehokkaammin tulevaisuuden trendien ennustamiseen ja sita
kautta organisaation suorituskyvyn seka tuottavuuden parantamiseen (Kesti & Syvéjarvi
2013).

Schléfke et al. (2012) mukaan analyyttinen organisaation suorituskyvyn hallinta raken-
tuu kuvan 16 mukaan erilaisista tietojarjestelmasovelluksista, strategisista johtamisen
laskentasovelluksista ja analyyttisistd menetelmisté.

Analyyttinen
= S suorituskyvyn e

~._ hallinta
/Aetojérjestelmé- /N Johdon \

sovellukset | "\y laskentasovellukset |

| iy |

\ // ‘,\\ : \ /e
\\\ [ /\ \ /

~———— Analyyttiset ——
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o

Kuva 16: Analyyttisen suorituskyvyn hallinta (mukailtu lahteesta Schlafke et al. 2012).

Tietojarjestelmdsovelluksiin kuuluvat esimerkiksi datan louhinta, tekstianalyysit, luokit-
telu- ja regressiopuut sekda neuroverkot. Johdon laskentasovelluksilla voidaan puoles-
taan tunnistaa erilaisia syy-seuraussuhteita suorituskyvyn optimointiin. Sellaisia ovat
esimerkiksi tasapainotettu tuloskortti, kustannusten jakaumat ja hyotyanalyysit seka
toimintalaskelmat. Analyyttiset menetelmat kéyttavat loogista paattelya sekd matemaat-
tisia ja tilastollisia malleja. Niihin voi kuulua esimerkiksi erilaiset regressioanalyysit,
rakenneyhtalomallinnukset ja vektorimallinnukset. (Schlafke et al. 2012.) Sellaiset liike-
toimintapéatokset ovat yleenséd parempia, mitké perustuvat analyyttisilla tyokaluilla ka-
siteltyyn dataan, kuin sellaiset, jotka eivat perustu (Klatt et al. 2011).
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Jos organisaatio ja tydyhteiso tarjoavat henkilostolleen hyvat tydolosuhteet, niin jokai-
nen tyontekija haluaa antaa suorituskyvyllisesti parastaan. Henkilostélld on kuitenkin
hiljaista tietoa omiin kehitystarpeisiin liittyen. Taman vuoksi henkiléstohallinnon kehi-
tysprosessien tulee tarjota optimaaliset parannusmahdollisuudet poistaen tieltd esteet
tehokkaalle tyolle. Useat tutkimukset osoittavat, ettd henkiléston kehittdmiseen sijoitet-
tujen padomien vaikutusta ei ole kunnolla arvioitu ja johdon paéatoksenteko perustuu
puutteellisiin tietoihin henkilostopadoman kehittdmisen mahdollisuuksista (Kesti & Sy-
vajarvi 2013). Henkiloston kehittdminen onkin yksi tarkeimmisté asioista tulevaisuuden
organisaatioille (Fitz-Enz 2000).

3.3.2. Henkiléstopddoman tuotantofunktio

Kestin (2013) mukaan monissa organisaatioissa henkildstd on yksi tarkeimmista teki-
joista liiketoiminnan suorituskyvylle, mutta myos kaikista vaikein analysoida. Perintei-
set analysointi- ja ennustemenetelmat eivat kuvaa, miten henkildstopadoma vaikuttaa
liiketoiminnan tulokseen eikéd sitd myoskaan hyodynnetd strategisessa johtamisessa.
Kestin kehittama henkildstopddoman tuotantofunktio on analysointimenetelmé, jossa
yhdistyvat henkilostopadoman aineelliset ja aineettomat hyddykkeet taloudellisten tu-
loskorttien kanssa tavalla, joka selittdd henkilostoresurssien tarpeellisuuden liiketoimin-
nan suorituskyvylle. (Kesti 2013.)

Organisaation liiketoimintatavoitteet liittyvat yleensé tuloihin, voittoon, tuottavuuteen ja
sijoitetun padoman tuottoon. Henkiléstohallinnon tavoitteet ja strategia tulisi olla yhte-
naisia liiketoiminnan tavoitteiden kanssa ja ohjata henkildstopadoman datan perusteella
ennakoiviin toimiin. Ennusteita kdytetddn asettamaan liiketoiminnan tavoitteet ja liike-
toimintasuunnitelmat. Organisaation menneen datan avulla esimerkiksi liikevaihto jo-
kaista tyontekijad kohtaan antaa realistisen perustan tulevaisuuden suunnittelulle. Jos
tavoitteena on kasvattaa liikevaihtoa, niin toiminnassa tulee olla tarvittava méaara tyon-
tekijoitd myymassa ja tuottamassa tavoiteltua liikevaihtoa. Liséksi sijoitukset teknologi-
aan ja organisaation kehitykseen voivat kasvattaa liikevaihtoa lisaten suorituskykya.
Johdon tulee olla siis kykenevéa tunnistamaan tekijat, jotka uhkaavat liiketoiminnan ta-
voitteita ja siten luoda uusia mahdollisuuksia parantaa tehokkuutta. (Kesti 2013.)

Kestin (2013) mukaan perinteiset tuotantofunktiot eivat pysty osoittamaan henkildsto-
resurssien taydellistd vaikutusta liiketoiminnan tehokkuudelle, silla kyseiset yhtélot ei-
vat huomioi riittdvan hyvin aineettoman henkiléstopddoman ja sen kehittymisen vaiku-
tuksia. Kestin tutkimusten valossa nayttéa kuitenkin silté, ettd henkilostpadoman tuotan-
tofunktio voisi olla riittdvan luotettava henkilostopddoman strategiseen johtamiseen.
(Kesti 2013.) Sen avulla voidaan simuloida henkildstovoimavarojen kehittdmist4 orga-
nisaatiokohtaisesti. Tuotantofunktio muuttaa henkildstodatan ja tydelamén laadun talo-
usmittareiksi johdon paatoksenteon tueksi. Sen mukaan voidaan arvioida ja selittéa eri-
laisten henkilostokehittamisinterventioiden vaikuttavuutta taloudellisiin tuloskortteihin.
(Kesti & Syvajarvi 2013b.)
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Henkilostopadoman kehittdminen vaikuttaisi olevan erittéin tuottoisaa. Kestin tutkimuk-
set osoittavat, ettd systemaattisella henkildstopddoman kehittdmiselld on valtava merki-
tys organisaation tuottavuuteen lisdten myos kilpailuetua. (Kesti 2013.) Kestin ja Syvé-
jarven (2015) mukaan henkildstépadoman vaikutus organisaation liiketoiminnalle voi-
daan analysoida kuvassa 17 esitetylla kaavalla.

Liikevaihto (LV) = HR x TSV x K x (1-RA) x QWL

LV = Liikevaihto [€]

HR = henkilostomaara [kpl]

TSV = teoreettinen sdanndllinen vuositydaika [h]

K = liikketoimintakerroin eli tehollisen tyajan suhde liikevaihtoon [h/€]
RA = rakenteellinen ajankaytto [%]

QWL = tyéeldmaén lzatu (engl. Quality of Working Life) (0 % - 100 %)

Lisaksi kdyttokate eli EBITDA = LV - muuttuvat kulut - HR kulut - muut kiinteat kulut

Kuva 17: Henkilostotuottavuuden laskentamalli (mukailtu lahteestd Kesti & Syvajarvi
2015).

Henkilostomaara saadaan laskettua henkildstohallinnon Kirjanpidosta ja tehollisen tyo-
ajan suhde liikevaihtoon saadaan esimerkiksi edellisen vuoden toteumasta. Tyoelamén
laatua voidaan mitata muun muassa organisaation tyohyvinvoinnilla ja rakenteelliseen
ajankayttoon kuuluu esimerkiksi henkildstén lomat, poissaolot, perhevapaat, koulutus ja
niin edelleen. (Kesti 2014a) Kesti tuo myds useita muita henkilostoon liittyvia tietoja
esille, joita tarvitaan henkildstotuottavuuden analysointiin (Kesti 2014b)

Analysoinnissa on muistettava, ettd monilla kaavan arvoilla on syy-seurausyhteys toi-
siinsa. Jos esimerkiksi rakenteellista ajankéayttoa lisatddn véhentamalla koulutusta ja
henkildstohallinnon kehittdmistd, niin tydelaman laatu heikkenee ja voi kokonaisuutena
johtaa liikevaihdon vahentymiseen. (Kesti 2014a) Korkea tydelamén laatu puolestaan
vahentdd menetettya tyGaikaa ja parantaa siten liikevaihtoa seka operatiivista tuottoa
jokaista tyontekijaa kohden. Henkildstopadoman johtaminen on siis tehokkaampi tapa
parantaa tuottavuutta kuin kustannusten véhentdminen. (Kesti 2013.) Erilaiset syy-
seurausyhteydet tulevat kuitenkin esille vasta organisaatiokohtaisessa analyysissa, jonka
perusteella voidaan tehd& strategisesti oikein kohdennettuja kehittdmistoimenpiteita.
Henkilostotuottavuuden laskenta on hyvaksytty kansainvélisessa tiedeyhteisossa ja sen
toimivuus on todennettu kdytdnnon tutkimuksissa. (Kesti 2014a)

3.3.3. Korkeampaa tuottavuutta — Case esimerkit

Monet organisaatiot ovat alkaneet ymmartdmaan, miten varmistaa korkea tuottavuus
sekd arvokkaimman henkiléston sitoutuminen ja pysyvyys. Johtavat yhtiét ovat yha
enemman hyoddynténeet hienostuneimpia analysointimenetelmid henkiloston dataan pa-
rantaakseen heidan kilpailukykyaan. Monet organisaatiot esimerkiksi suosivat rekry-
toinnissa henkil6itd, joilla on loistavat arvosanat ja akateeminen koulutus, mutta esi-
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merkiksi Google hyddyntaa analyysid, jossa hakijan osoittama aloitekyky ennustaa kor-
keampaa suorituskykya tyossa. Liséksi yhtio hyddyntad henkiloston suorituskykyyn liit-
tyvaa dataa seuraamalla kaikkein parhaimpia ja heikoimpia tyontekijoita suorituskyvyl-
tdan. Heikoin 5 % on se joukko, jota yhtié haluaa aktiivisimmin auttaa, koska se haluaa
heidankin onnistuvan tydssaén. Yhtion olettamus on se, ettd suorituskyvyltdén heikoin
joukko on huonoiten johdettu, jota tukee myos yksityiskohtainen analyysi asiasta. (Da-
venport et al. 2010.)

Henkilostopadoman analytiikkaa voi ldhestyd monesta eri ndkokulmasta (Pease et al.
2012) Ammattilaisurheilujoukkueet, pankit, ruokapalveluyhtiét ja energiayhtiot ovat
muun muassa sellaisia, jotka ovat menestyksekkaasti osoittaneet, kuinka henkildstéhal-
linto voi kayttdd henkildstopddoman analytiikkaa edistadakseen liiketoiminnan tuloksia
(Harris et al. 2011). Taulukossa 2 on esitetty 16 erilaista tapausta siitd, miten henkil6s-
tdpdaoman analytiikkaa voidaan hyddyntaa menestyksekkadsti organisaatiossa.

Taulukko 2. Henkilostopdaoman analytiikan case-esimerkit.

CASE | TOIMENPITEET SAAVUTUKSET
Joukkue kerdd suuren méaardt dataa | -  Pelaajien loukkaantuminen vaheni yli 90 %
= kaikista pelaajista tarkastelleen heidén viiden vuoden aikana.
= fyysisida ja henkisia tekijoitd, kuten | -  Joukkue pystyy maksimoimaan pelaajiensa
2_ kestavyyttd, terveyttd ja muita kyvyk- kestdvyyden muokkaamalla harjoitusten
O kyyksid optimoidakseen sijoituksensa vaatimuksia yksil6llisten vahvuuksien ja ke-
< kalliisiin pelaajiin. hitystarpeiden mukaan. (Harris et al. 2011.)
Liiketoiminnan johtajat, henkildstohal- | -  Pystyivét luomaan erilaisia skenaarioita lii-
linto ja analyytikot hyddynsivét henki- ketoimintojen tilanteista.
< lostopddoman analytiikkaa mallinta- | - Pystyivat maarittdmaén kuinka paljon mité-
9 malla yhdessé henkiloston tarpeet jo- kin henkil6stod millakin osaamisilla tarvi-
S kaiselle liiketoimintalinjalle ja - taan missékin liiketoiminnoissa.
g yksikolle. - Henkil6stdpadomaan liittyvien patdsten
© parempi ennakoiminen. (Harris et al. 2011.)
Yhtié yhdisti dataa koulutuksenhallin- | - Ymmarsivét, ettd hyvin kouluttautuneet
tajarjestelmastd,  henkilstohallinnon myyjat myivat merkittavasti enemman ja
tietojérjestelmastd ja asiakkuudenhal- pysyivét organisaatiossa pidempaan.
5 lintajarjestelméastd keskendén ja tutki, | -  Yksikdn koko vaikutti myyjien tehokkuu-
2 miten koulutus vaikuttaa henkildston teen ja tyosuhteen kestolla oli merkittava
= myyntiin ja sitd kautta tuottavuuden vaikutus suorituskykyyn. (Pease et al. 2012.)
O paranemiseen.
Yhtio  hyddynsi  henkilostopddoman | - Analyysi osoitti, ettd henkildsto tarvitsee
o analytiikkaa tyontekijoiden sitouttami- joustoa tydaikaan, tukea ja koulutusta seka
? seen. Datan ja analytiikan avulla las- palkitsemista.
e kettiin, mitd henkilostd arvostaa eniten | -  Nelj&n vuoden aikana yhti6 saasti rekrytoin-
5 ja luotiin malli henkiloston sitoutumi- ti- ja koulutuskustannuksissa yhteensé 57
© sen parantamiseen. miljoonaa dollaria. (Harris et al. 2011.)
. Yhtié on louhinut henkilgstéon liitty- | - Yhtid pystyy ennustamaan tulevaisuuden
E vad dataa yli 40000 tydntekijasta ja tydvoimatarpeet koko organisaatioon.
2 kayttanyt mallinnustydkalua henkilds- | - Pystyy hyddyntdméan skenaariosuunnittelua
o ton segmentointiin. Lisdksi se analysoi rekrytoinnissa ottamalla huomioon myds ul-
2 = tydvoiman tarpeita, henkildston sisaisia kopuolisia tekijoita. (Davenport et al. 2010.)
0o siirtoja ja tydvoiman saatavuutta.
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Google

Yhtio kerdd henkildstoltad sekéd tyonha-
kijoilta luonteenpiirteisiin, persoonalli-
suuteen ja suorituskykyyn liittyvaa
tietoa. Hakijoiden tietoja verrataan pa-
rasta suoritustasoa edustavien henkildi-
den tietoihin ja algoritmi laskee hakijan
pisteet ennustaakseen todenndkoisyytta
sen menestymiselle yhtidssa.

Analyyttinen lahestymistapa on helpottanut
rekrytoimaan suorituskyvyllisesti juuri yhti-
olle sopivimmat tyontekijat.

Liséksi se on auttanut yhtiota hallitsemaan
niiden henkilostdmaéran nopeaa kasvua.
(Hansell 2007; Harris et al. 2011.)

Harrah’s

Entertainment

Yhti6 on hyddyntdnyt analytiikkaa
luodakseen malleja, jotka laskevat op-
timaalisen méaran henkildstéd asiak-
kaisiin nahden. Lisaksi se kayttda mit-
tareita ja analytiikkaa arvioidakseen
henkil6stdn hyvinvointia ja sitoutumis-
ta sekd hyvinvointiohjelmien tehok-
kuutta tietden, ettd onnelliset tyonteki-
jat luovat tyytyvéisempid asiakkaita.

Analytiikka on auttanut henkildston sijoit-
tamista oikeisiin tehtaviin.

Henkildstdn ennalta ehkaisevat hoitokaynnit
terveydenhuollossa ovat kasvaneet ja alenta-
neet kiireellisia hoidon kustannuksia miljoo-
nia dollareita vuodessa.

Liséksi yhtio pystyy arvioimaan hyvinvoin-
tiohjelmiin sijoitetun p4&&doman tuoton. (Da-
venport et al. 2010.)

Kaiser Permanen-

te

Yhtio analysoi asiakkaiden ja henkil6s-
ton tilastollista dataa ja 18ysi Kkuilun
johtajien, hoitohenkiloston ja potilai-
den etnisten taustojen vélilla. Taman
johdosta yhtié alkoi hyodynt&a strate-
gisissa paatoksissadn ennustavaa henki-
I6stdpéddoman analytiikkaa.

Pystyi rekrytoimaan henkildstod strategisesti
térkeille alueille valitsemalla oikeat tydnte-
kijat, oikeilla osaamisilla, oikeisiin tehtaviin.
Sai aikaan 10 vuoden tulevaisuuden mallin-
nuksen sosiokulttuurisen monipuolisuuden
kehittymisestd terveydenhuoltosektorilla ja
maarittivat uuden strategian henkildston ke-
hittdmisen. (Shen, 2012.)

Lockheed
Martin

Yhti6 rakensi automatisoidun ja reaali-
aikaisen suorituskyvyn ja koulutuksen
hallintajarjestelmén yhdistdékseen jo-
kaisen tyontekijan suorituskyvyn yhti-
On tavoitteisiin.

Yhtio pystyy maarittdmaéan korkeimman
potentiaalin henkildstdstd seké havaitsemaan
tyontekijat, jotka tarvitsevat parannusta tie-
tyille osa-alueille. (Davenport et al. 2010.)

Lowe’s

Yhti6 loi henkildston arvoihin perustu-
van péatoksentekomallin maarittdmalla
kausaaliset yhteydet henkil6stdon liit-
tyvien tietojen sekd avainmittareiden
vélille hyddyntddkseen néitd malleja
tulevaisuuden ymmartamiseen, henki-
l6stbn sitouttamiseen ja ennustavaan
analytiikkaan.

Yhtié on pystynyt vaikuttamaan tyontekijoi-
den asenteisiin ja selvittanyt tdméan vaiku-
tuksen liiketoimintaan.

Liséksi yhti6 pystyy ennustamaan henkilds-
ton pysyvyyttd, tuottavuutta ja taloudellisia
vaikutuksia tehdékseen ennustavia inves-
tointeja jatkuviin parannuksiin. (Pease et al.
2012.)

Rio Tinto

Yhtio listasi neljé isointa haastettaan ja
niihin liittyvat mittarit, jolloin selvisi,
ettd kunnollisia mittareita puuttui ja
luotettavaa dataa ei ollut saatavilla
henkildston madristd, suorituskyvyn
kehittymisesté tai markkinoiden vaihte-
luista. Tamén myo6ta yhtio analysoi
muutoksia, joita he joutuvat tekeméaan
ja niiden vaikutukset.

Yhti6 analysoi muutokseen tarvittavat mitta-
rit ja implementoi liiketoimintaprosessit ja
analysointitydkalut yhteen.

Yhtiolle selvisi, ettéd se oli kayttanyt 3 mil-
jardia dollaria ulkoisiin urakointipalveluihin,
joista se voi sééstad 5-10 % vuodessa.

Uuden urakoinnin hallintajarjestelman myo-
t& yhtio sai 5 % vuosittaiset kustannussaastot
aikaan. (Pease et al. 2012.)

Sun Microsys-

tems

Yhtié analysoi uuden ja vanhan opetu-
sportaalin erojen vaikutuksia tallenta-
malla vuoden aikana yli kuusi miljoo-
naa tuntia henkiléston koulutusta. Ana-
lyysissd mitattiin mm. parantaako uusi
portaali koulutuksen sisaltéa pienem-
milla vai suuremmilla kustannuksilla.

Uusi opetusjarjestelma vaikutti positiivisesti
yhtién koulutukseen eri tavoilla.

Sijoitettu pddoma tuotti 75-kertaisen 25,9
miljoonan dollarin hyddyn. Hyddyt koostui-
vat kustannusten pienenemisesta ja parem-
masta henkildston suorituskyvysté. (Pease et
al. 2012.)
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Yllapitadkseen korkeaa tydtyytyvai- Yhtiolle selvisi, etta tyytyvaisimmat tydnte-
syyttd, yhtid mittaa ja johtaa tydympa- kijat synnyttévat eniten liikevaihtoa, sitou-
ristdd seitsemdstd ulottuvuudesta: joh- tuvat parhaiten ja ovat pienin kulu organi-
tajuuden tukeminen, esimiesten tehok- saatiolle, silla tyytyvéisyyden parantaminen
kuus, suorituksista palkitseminen, ela- lisd4 asiakastyytyvaisyyden ja asiakas-
ménlaatu, henkiléston sitoutuminen, uskollisuuden kehittymisen seké kustannus-
monipuolisuus ja asiakaslahtdisyys. ten pienenemisen myota liikevaihtoa.
o Lisaksi yhtid analysoi tydilmapiiri-, Investoimalla henkil6stépadomaan yhtioé
O tuottavuus- ja henkildston pysyvyys- paransi henkildston pysyvyytta 20 % kuu-
Q mittareiden lukuja keskenaan. dessa vuodessa ja sadsti noin 50 miljoonaa
N dollaria. (Harris et al. 2011.)

Yhtié mittasi ja analysoi henkildstdn Yhtion analysointi osoitti, miten liiketoi-
« koulutustuloksien ja tarkeiden strate- minnan vaikutusten mittaamista voidaan
= gisten tekijoiden valista vaikutusta sen kayttad ennakoivasti ohjaamaan tulevia in-
m liiketoimintaan. Yhtion tavoitteena oli vestointip&atoksia.

) suunnata uusi koulutusohjelma vain Investoinnin sijoitetun pddoman tuotto oli
> niille, jotka sité tarvitsevat. yli kolminkertainen. (Pease et al. 2012.)

Yhtié analysoi dataa aiemmista ja Yhtié on pystynyt hyddyntdmaén henkilds-

suunnitelluista  investointihankkeista toresurssien reaaliaikaista optimointia ja en-
@ kartoittaakseen tulevat henkildstotar- nustamaan henkildstoon liittyvié vaatimuk-
o peet. Liséksi dataa analysoitiin eri lah- sia vuosiksi eteenpéin.

(I teistd liittyen henkiloston suoritusky- Lis&ksi kustannukset ovat tippuneet jokaista
g kyyn, sitoutuneisuuteen ja sopivuuteen rekrytoitavaa henkildd kohden 2300 dollaril-
< madrittdmadn parhaat kyvykkyysteki- la. (Sullivan & Burnett 2006; Harris et al.

> jat. 2011)

Yhtié analysoi suorituskyvyn johta- Yhtio6 jatkoi ohjelman kdyttod havaiten, etta
= misohjelman vaikutusta henkil6ston se edesauttaa henkildstdn sitoutumista, joka
38 = sitoutumiseen ja tdman vaikutusta edel- puolestaan vaikuttaa positiivisesti organisaa-
ws leen suorituskykyyn ja organisaation tion suorituskykyyn ja edistdé sen tavoittei-
> o menestykseen. ta. (Pease et al. 2012.)

Esimerkkien saavutuksista koituneet hyddyt ovat olleet siis hyvin moninaisia. Organi-
saatiot ovat pystyneet muun muassa hallinnoimaan paremmin henkilostopadomaansa
vaikuttamalla henkildston tyokykyyn, ennustamaan tulevaisuuden tyévoimatarpeita ja
rekrytoimaan henkildstod strategisesti tarkeisiin liiketoiminta-alueisiin. Liséksi organi-
saatiot ovat pystyneet ennustamaan henkiloston pysyvyyttd, tuottavuutta ja taloudellisia
vaikutuksia. Liséantynyt ymmarrys ja erilaiset skenaariot henkilgstopadoman kehittdmi-
sen vaikutuksista liiketoiminnalle on auttanut arvioimaan ennalta paatoksia, tuonut mer-
kittdvid kustannussaastojéd ja lisdnnyt organisaatioiden tuottavuutta. Tapauksissa hyo-
dynnetyt ja muualta teoriasta poimitut henkildstoon liittyvat tiedot ovat lueteltuna seu-
raavassa taulukossa 3.

Taulukko 3. Analysoitavia henkil6stoon liittyvia tietoja.

ANALYSOITAVIA HENKILOSTOON LITTYVIA TIETOJA

- Patevyydet, osaamiset, koulutukset, suorituskyky, sitoutuminen, pysyvyys
(Davenport et al. 2010; Baron 2011; Harris et al. 2011; Pease et al. 2012; Hoffman et al. 2012)

- Henkil6ston madrat (Baron 2011; Harris et al. 2011; Pease et al. 2012; Shen 2012; Kesti 2014b)

- Vaihtuvuus (Pease et al. 2012; Kapoor & Sherif 2012; Kesti 2014b)

- Asenne (Harris et al. 2011; Pease et al. 2012)

- Palkat, etuudet ja palkankorotukset (Harris et al. 2011; Kapoor & Sherif 2012)

- Henkildstokulut (Pease et al. 2012; Kesti 2014b)

- Henkildstévuokrauksen madrd ja kulut (Pease et al. 2012; Kapoor & Sherif 2012)
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- Tybhyvinvointi, ikdjakaumat (Davenport et al. 2010; Kesti 2014b)

- Etniset taustat ja jakaumat (Kapoor & Sherif 2012; Shen 2012)

- Henkildston arvostamat asiat (Davenport et al. 2010; Harris et al. 2011)

- Luonteenpiirteet ja persoonallisuus (Davenport 2006; Harris et al. 2011)

- Henkildstérakenne (Shen 2012; Kesti 2014b)

- Tybelaman laatu (Harris et al. 2011; Kesti 2014a)

- Henkilston suhteet ja verkostot (Baron 2011)

- Tilastolliset jakaumat, kielitaidot, henkildston tydnimikkeet, irtisanomismaarat (Shen 2012)

- Sairauspoissaolot, kokemukset, henkiléston myynti, tydsuhteen kesto, tapaturmat, siséiset rekrytoin-
tilukemat, koulutusdata, tyokalujen kayttoaste, kayttajainformaatio, haastattelut, opetustulokset, yk-
sikon koko (Pease et al. 2012)

- Kyvykkyydet, henkiset tekijat, psykologiset ominaisuudet, yksilolliset vahvuudet, tydtyytyvéisyys,
suoritukset, palkitseminen, kayttaytyminen, persoonallisuus, elamakerta, avaintaidot, kestavyys, ter-
veys, fyysiset tekijat, tydilmapiiri, esimiesten tehokkuus, asiakaslahtdisyys, monipuolisuus, luotetta-
Vuus, sopivuus organisaatioon (Harris et al. 2011)

- Poissaolot eriteltyind, elakoitymisennusteet, henkilotydvuodet, toimihenkildiden ja esimiesten maa-
r4, lomautukset ja tyotaistelut, ylity6t, lomat ja vapaat, koulutuksiin kéytetty aika, HR-kaytantdihin
kaytetty aika, kehityskeskustelut, kuntoutus- ja tyokyvyttomyyspéaatosten maaréd (Kesti 2014b)

Henkilostoon liittyvad tietoa on siis tuotettu analysoitavaksi hyvin monesta eri néko-
kulmasta. Tiedot eivét ole aina olleet suoraan keréttavissa organisaatioiden jarjestelmis-
t4, vaan osa tiedoista on muodostettu esimerkiksi yhdistelemalld, erottamalla, mittaa-
malla ja analysoimalla eri tietoja keskendan.

3.4. Yhteenveto

Tehokas henkilostopddoman hallinta vaatii ymmarrystd henkildstpadoman rakenteesta
ja ominaisuuksista seka taidon kehittdd ja hyddyntdd henkilostda kohti organisaation
strategisia tarpeita ja tavoitteita. Fitz-Enzin (2010) mukaan henkildstopddoman mittaa-
minen ja analysointi osana liiketoimintatiedon hallintaa onkin térkeédssa roolissa henki-
I6stopddoman tehokkaampaa hallinnointia ja riskien hallintaa. Esimerkiksi ep&onnistu-
neiden rekrytointien, kannustimien, asiakastoimitusten ja kehitysohjelmien vaikutukset
voivat olla erittdin haitallisia liiketoiminnalle. Hoffmann et al. (2012) mukaan henkil@s-
tOpadoman analytiikka lisddkin luotettavaa tietoa organisaation henkilostosta ja raken-
teesta sek& vahvistaa kasityksia henkilostohallinnon toimintojen merkityksesté liiketoi-
minnan suorituskyvylle ja tuottavuudelle.

Henkilostopddoman analytiikka tukee henkildstoresursseihin liittyvéa péaatoksentekoa
sek& henkilgstoresurssien kohdentamista ja on tehokas keino osoittaa parannukset hen-
Kilostdoon sijoitetun padoman tuotoissa. Kestin ja Syvéjarven (2013b) kehittdma henki-
l6stopadoman tuotantofunktio on yksi tapa simuloida henkildstévoimavarojen kehitta-
misen tuottavuutta organisaatiossa. Henkilostoon liittyvien tietojen analysoinnilla onkin
saavutettu useita organisaation suorituskyvyn ja tuottavuuden parannuksia. Analytiikan
avulla on pystytty esimerkiksi ennustamaan tulevaisuuden tyGvoimatarpeita ja rekry-
tointia, ymmartamaan henkildston kehittdmistarpeita sekd henkilostorakenteen suunnit-
telua strategian kannalta, milla on vaikutusta seka tuottavuuteen etta suorituskykyyn.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA AINEISTON
ANALYYSI

Tassa luvussa kuvataan ensin empiirisen osuuden tiedonkeruumenetelmat. Taman jal-
keen esitelldadn haastateltavat kohdeorganisaatiot ja asiantuntijat sekd haastattelukysy-
mykset. Viimeisend luvussa tarkastellaan tutkimuksen aineiston analysointimenetelmia.

4.1. Tiedonkeruu

Tassa alaluvussa perehdytéan tutkimuksen empiirisen osuuden tiedonkeruumenetelmiin.
Aluksi késitelladn puolistrukturoituja haastatteluja tiedonkeruumenetelména, minka jal-
keen esitelldadn haastateltavien tahojen valintakriteereja. Viimeisena luvussa tarkastel-
laan tutkimuksen haastattelujen toteutumista.

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana on kaytetty haastattelua, joka on jo pitk&éan ollut
yksi laadullisen tutkimuksen paamenetelmista (Hirsjarvi et al. 2007, s. 200). Kysymista
pidetdénkin ensisijaisena ratkaisuna tiedon puutteeseen, koska oletettavasti kysyvélle
vastataan (Tiittula & Ruusuvuori 2005). Haastattelu on suosittu tutkimusmenetelma eri-
tyisesti silloin, kun halutaan saada selville ihmisten ajatuksia, tuntemuksia ja kokemuk-
sia. Haastattelun suurimpana etuna nahdaéan sen joustavuus aineistoa kerattdessa. Haas-
tatteluaiheiden jarjestysté voi séadella ja vastauksia voi tulkita haastateltavien ilmeiden
ja eleiden perusteella. Haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista vaarin-
kasityksid ja kdyda keskustelua tiedonantajan kanssa. (Hirsjarvi et al. 2007, ss. 199-
201; Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 73.) Lisaksi haastattelussa voidaan saada sellaista tie-
toa, jota ei oletettu saavan, mika on kuitenkin tutkimuksen kannalta merkittavaa. Tietoja
voidaan esimerkiksi tarkentaa ja syventaa kysymalla tarkempia perusteluja vastaukselle.
Toisaalta haastattelun luotettavuutta saattaa heikentda haastateltavien taipumus antaa
sosiaalisesti suotavia vastauksia. (Hirsjarvi et al. 2007, ss. 180, 199-201.)

Tutkimushaastattelua on kirjallisuudessa jaoteltu useisiin ryhmiin vaihtelevin nimikkein
(Hirsjarvi et al. 2007, s. 203). Haastattelut jaetaan perinteisesti kysymysten valmiuden
ja sitovuuden mukaan kahteen ryhmaan: strukturoituihin ja strukturoimattomiin eli
avoimiin haastatteluihin (Tiittula & Ruusuvuori 2005; Hirsjérvi et al. 2007, s. 203).
Esimerkki strukturoidusta haastattelusta on lomakehaastattelu, jossa on valmiit kysy-
mykset ja vastausvaihtoehdot, jotka esitetd&n haastateltaville samanlaisina ja samassa
jarjestyksessa. Strukturoimattomassa haastattelussa taas koko haastattelun rakenne muo-
toutuu haastateltavan ehdoilla, eik& se ole tiukasti sidoksissa kysymys-vastaus-muotoon
— vaan muistuttaa enemmankin vapaata keskustelua. Ndiden valimuoto on puolistruktu-
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roidut haastattelut, joille on luonteenomaista jonkin haastattelun nédkékohdan lukkoon
lyéminen, mutta ei kaikkien. Puolistrukturoiduista haastattelumuodoista tunnetuimpia
on teemahaastattelu (Tiittula & Ruusuvuori 2005), jota tassakin tutkimuksessa hyddyn-
netaan.

4.1.1. Puolistrukturoidut teemahaastattelut

Teemahaastattelu on siis lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto eli puo-
listrukturoitu haastattelu ja se vastaa hyvin monia kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokoh-
tia. Teemahaastattelussa on tyypillistd, ettd haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat
tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys voivat vaihdella. (Hirsjarvi et al.
2007, s. 203.) Aalto ja Valli (2010 a, s. 28) kuitenkin tarkentavat, ettd puolistruktu-
roidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta kéytossa ei ole valmiita
vastausvaihtoehtoja. Hyvin kéytettynad puolistrukturoitu teemahaastattelu on erittédin te-
hokas menetelma ja siitd onkin tullut 1ahes synonyymi laadulliselle tutkimukselle (Kos-
kinen et al. 2005, s. 105).

Tassa tutkimuksessa on keskeista selvittdd haastateltavien todellisia ajatuksia ja koke-
muksia, joten tarkennettujen kysymysten esittdminen ja vapaamuotoinen haastattelun
eteneminen on tarkedd. Toisaalta tdysin avoin haastattelumuoto ei sovellu tahéan tutki-
mukseen siitd syystd, ettd haastattelujen suorittamiseen varattu aika on rajallinen ja tut-
kimuskysymysten kannalta on saatava tiettyja vastauksia tutkimusongelman selvittami-
seksi. Tassd tapauksessa haastatteluihin laadittiin kysymysrunko, jossa on paakysymyk-
set ja niihin liittyvat alakysymykset. Kaikkien kysymysten esittdminen haastattelun ai-
kana ei ollut kuitenkaan niin tarkedd, kuin vastausten saaminen tutkimusongelman kan-
nalta térkeisiin seikkoihin. Haastatteluiden keskeisena tavoitteena olikin selvittd henki-
I6stotiedon analysoinnin merkitysta ja lisdarvoa organisaation toiminnalle seké johtami-
selle ja sitd kautta liiketoiminnan tuottavuudelle. Puolistrukturoitu teemahaastattelu so-
pikin haastattelumuotona tdhan tutkimukseen parhaiten, silla se antoi mahdollisuuden
haastattelurungon suunnitteluun etukéteen tutkimuksen tavoitteiden puitteissa. Liséksi
etukateen laadittu kysymysrunko helpotti vastausten analysointia merkittavasti.

4.1.2. Haastateltavien valintakriteerit

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoituksellista paasta tilastollisiin toistettavuuksiin,
jolloin haastateltavien mééran ei tarvitse olla suuri, vaan haastateltavat on hyva valita
tutkimuksen kannalta harkitusti ja tarkoitukseen sopivasti (Tuomi & Sarajérvi 2009).
Yhdessa tutkimuksen toimeksiantajaorganisaation kanssa pé&éadyttiin haastattelemaan
yhteensd kuutta organisaation avainasiakasta ja neljaa asiantuntijaa. Kaikkien haastatte-
luun valittujen organisaatioiden tuli olla kooltaan niin suuria, ettd sielld voitaisiin hyo-
dyntad henkildstopddoman analyyttisid ratkaisuja tehokkaasti. Haastateltavien asiakas-
organisaatioiden henkildiden valinnassa painottui vahva tietdmys ja kokemus organisaa-
tion henkildstohallinnon ratkaisuista ja kdytannoista sekd johtava asema organisaatiossa.
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Asiantuntijahaastatteluja voidaan kayttadad tutkimuksessa monin eri tavoin, mutta hyvin
yleinen tapa on keratd niiden avulla taustatietoa varsinaisia tutkimushaastatteluja tai kir-
jallisen aineiston analyysié varten (Alastalo & Akerman 2010). Tassa tapauksessa niita
hyodynnettiin tutkittavan ilmion tiedonhankintaan ja Kirjallisen aineiston analyysié var-
ten. Asiantuntijoiden valinnassa korostui laajempi ymmarrys yleiselld tasolla henkilds-
tdpddoman hyddyntamisesta organisaatioissa aineettomana voimavarana. Tama tarkoitti
sitd, ettd asiantuntijoiden valinnassa painottui korkeampi yliopistollinen tutkinto tai pit-
k& asiantuntijatehtavissé toimiminen liittyen aineettomien voimavarojen hyddyntami-
seen organisaatioissa.

4.1.3. Haastatteluiden toteutus

Haastattelut voidaan toteuttaa yksil6-, pari- sekd ryhmahaastatteluna ja néitd voidaan
kayttda tutkimuksessa toisiaan tdydentavind (Hirsjarvi et al. 2007, s. 205). Tdssa tutki-
muksessa hyddynnettiin sekd yksilo- ettd ryhméhaastatteluja tilanteen vaatimalla taval-
la, sill&4 haastateltavat organisaatiot saivat itse valita haastateltavien lukumaaran tilantee-
seensa parhaiten soveltuen. Kaikki asiantuntijahaastattelut toteutettiin yksilohaastattelu-
na, mutta osa asiakashaastatteluista pidettiin myds ryhmahaastattelun muodossa. KaikKi
haastattelut toteutettiin suunnitellusti henkildkohtaisina tapaamisina haastateltaville so-
pivissa paikoissa. Haastattelukysymykset laadittiin ennen haastattelua ja ne lahetettiin
kaikille haastateltaville ennen varsinaista haastattelutilannetta. Lisaksi haastateltaville
ldhetettiin tutkimuksen johdannosta alustus aiheeseen. Télla tavalla haastateltaville py-
rittiin muodostamaan selked kuva haastattelun tavoitteista ja tutkimuksen aiheesta jo
ennen haastattelua, jotta haastattelusta saataisiin suurin mahdollinen hyéty irti. Tuomi ja
Sarajarvi (2009) toteavatkin, ettd itse haastattelutilanteesta saadaan kerattyd paremmin
tietoa, jos haastattelukysymykset voidaan toimittaa haastateltaville etukéteen, eivétka ne
tulisi yllatyksend — vaan vastausten sisaltéa on mahdollisesti pohdittu jo ennen haastat-
telua.

Valmis haastattelurunko toimi hyvana pohjana haastattelutilanteelle ja sen lapikayntia
sovellettiin siltd osin kuin oli tarvetta. Varsinaisten haastattelukysymysten liséksi esitet-
tiin tarkentavia lisdkysymyksid, mikali tilanne niin vaati. Suurimmassa osassa haastatte-
luja oli mukana tutkimuksen toimeksiantajayrityksen puolelta edustajia, jotka esittivat
my0s lisakysymyksid. Lahes poikkeuksetta haastattelun alkup&éssé saatiin jo hyvét vas-
taukset haastattelurungon loppupédéan kysymyksiin, mika antoi mahdollisuuden syventaa
keskustelua mydhemmin sellaisiin seikkoihin, jotka olivat tutkimusongelman kannalta
merkityksellisimpid. Haastateltavien suostumuksella kaikki haastattelut nauhoitettiin,
mik& antoi mahdollisuuden syventya itse keskusteluun. Nauhoitusten avulla keskustelun
yksityiskohtiin pystyttiin palaamaan hyvin, mik& auttoi vastausten analysointia ja litte-
rointia. Kaikki haastattelut sujuivat suunnitellusti ja tarvittavat vastaukset ehdittiin saa-
maan haastatteluihin varatussa ajassa.
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4.2. Kohdeorganisaatiot ja asiantuntijat

Tassa alaluvussa esitelldan lyhyesti tutkimuksessa haastateltavat tahot. Ensimmaiseksi
tarkastellaan haastateltavien organisaatioiden piirteitd ja haastatteluiden rakennetta. Té&-
man jalkeen esitelldan haastateltavat asiantuntijat tuoden esille heiddn kokemustaustan-
sa ja meriitit. Tutkimukseen osallistui yhteensa 10 haastateltavaa tahoa, joista kuusi oli
tutkimuksen toimeksiantajan asiakasorganisaatioita ja nelja ulkopuolisia asiantuntijoita.
Asiakasorganisaatioista yksi oli julkishallinnon organisaatio ja viisi yritysorganisaatiota.
Haastateltavia henkildita kertyi tutkimukseen yhteensé 13.

4.2.1. Haastateltavat organisaatiot

Tutkimuksen haastatteluihin osallistui toimeksiantajayrityksen asiakasorganisaatioiden
edustajia erilaisilla nimikkeilld, kuten henkildstéjohtaja, -paallikko, henkildstéhallinnon
palvelupaallikkd, tyémarkkinajohtaja, henkiloston kehittamispaallikkd, hallituksen pu-
heenjohtaja seka henkiléstd- ja lakiasiainjohtaja. Mukana olleet organisaatiot olivat
kooltaan suuria ja henkiléstomadarat olivat kaikissa tuhansia. Organisaatioiden toimialat
jakautuivat kaupan, teollisuuden, terveydenhuollon ja palvelualan sektoreille.

Haastatteluista yksi toteutettiin kolmen hengen ryhmaéhaastatteluna, yksi kahden hengen
parihaastatteluna ja loput yksilohaastatteluina. Kaikki haastatellut henkilét olivat joko
henkildstohallinnon edustajia tai pitkéan tydskennelleet kyseisen organisaation henki-
Iostohallinnossa. Asiantuntemus- ja kokemusvuodet vaihtelivat kolmesta vuodesta yli
40 vuoteen ja tyohistoria oli useammalla haastateltavalla ollut hyvin moninainen henki-
I6stéhallinnon tehtévissa.

4.2.2. Haastateltavat asiantuntijat

Tassa tutkimuksessa haastateltiin yhteensa neljaa asiantuntijaa, joista ensimmadinen oli
henkildstotuottavuuden asiantuntija, dosentti ja Lapin yliopiston apulaisprofessori
Marko Kesti (HTT, DI). Hanella on laaja kokemus kansainvalisesta teollisuudesta ja
organisaation henkildstétuottavuuden kehittamisestd asiantuntijana ja kouluttajana. Kes-
ti on toiminut vuodesta 2009 luennoitsijana ja on nyKkyisin tutkimusohjelman vetdjana
Lapin yliopiston hallintotieteen tiedekunnassa aiheenaan johtaminen ja henkildstétuot-
tavuuden kehittdaminen. Kestin kehittdma Hiljaiset signaalit -menetelma (engl. Tacit
Signal Method) on osoittautunut kansainvalisesti merkittavéaksi innovaatioksi organisaa-
tioiden kehittdmisessa.

Toinen haastateltava henkil® oli aineettoman pddoman johtamisen asiantuntija, Tampe-
reen yliopiston johtamiskorkeakoulun johtaja ja Tampereen teknillisen yliopiston do-
sentti Antti Lonngvist (TKT). H&n on aiemmin toiminut 15 vuotta eri tehtdvissa Tam-
pereen teknillisessd yliopistossa, viimeksi tietojohtamisen professorina. Lonngvist on
vaitellyt vuonna 2004 aineettomien menestystekijoiden mittaamisesta ja hanelld on yli
sata julkaisua liittyen liiketoiminnan suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen, tuotta-
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vuuden mittaamiseen sekd aineettoman p&d&oman johtamiseen. Viime vuosina hénen
tyénsa on painottunut erityisesti tietointensiivisten palveluorganisaatioiden johtamisen
ja mittaamisen problematiikkaan.

Kolmas haastateltava henkil6 oli tyéterveyden ja -hyvinvoinnin asiantuntija, Tyoterve-
yslaitoksen tutkimusprofessori Mikko Harma (MD, PhD) Tyo6n ja tydorganisaatioiden
kehittdminen osaamiskeskuksesta. H&n on vaitellyt tohtoriksi vuonna 1985 vuoroty6hon
ja tyoterveyteeen liittyen. Harma on julkaissut 158 tieteellistd artikkelia ja hénen tutki-
muksissa on ollut aina keskeista se, miten tydterveytta ja -hyvinvointia voidaan parantaa
tyéelamén kannalta. Héanella on Tyoterveyslaitoksella noin 30 vuoden ura ja hdan on
toiminut erilaisissa tehtavissa muun muassa Inhimillinen ty6 - osaamiskeskuksen johta-
jana ja johtoryhman jasenend, erilaisissa tutkimus- ja koordinaatiotehtavissa seka ollut
unitutkimuksessa vahvasti mukana. Lisédksi Harma on ollut vuodesta 2000 lahtien kan-
sainvélisen lehden ”Scandinavian Journal of Work, Environment & Health” paatoimitta-
jana ja Euroopan tyéterveysstrategiaprosesseissa mukana.

Neljés haastateltava henkil® oli henkildstopddoman analytiikan ja tydvoimasuunnittelun
asiantuntija, yrittaja ja konsultti Juha Eskelinen (KTT). Han vaitteli tohtoriksi vuonna
2014 aiheenaan, miten pankkikonttoreiden tehokkuutta voidaan arvioida myyntiyksik-
kona ja miten henkil6stotietoa voidaan hyodyntéé liiketoiminnan kehittdmisen tukena.
Eskelinen on tydskennellyt vuosia henkiléstosuunnittelun, henkildstoon liittyvan paa-
toksenteon sekéd henkildstoprosessien ja henkildstdalueen tietojarjestelmien kehittami-
sen seka taloudellisen raportoinnin parissa.

4.3. Haastattelukysymykset

Tassa alaluvussa késitellaan tutkimuksessa kaytettyja haastattelukysymyksia. Ensin esi-
telldan asiakasorganisaatioille suunnatut kysymykset ja tdiman jalkeen késitellaan asian-
tuntijoille esitetyt kysymykset. Liséksi kerrotaan, mitd asioita kysymyksissé on paino-
tettu seka mita tietoa niilla pyritaan kartoittamaan.

Haastattelukysymykset laadittiin erikseen haastateltaville asiakasorganisaatioille ja asi-
antuntijoille. Kysymysten teemat olivat kuitenkin hyvin samanlaisia. Asiakasorganisaa-
tiolle suunnatuissa kysymyksissa painotettiin heiddn omiin kokemuksiin ja tarpeisiinsa
perustuvaa tietdmysta liittyen raportointiin, tiedon tuottamisen ja hyddyntamisen kay-
tantoihin, yrityksen prosesseihin ja mittareihin sekd henkiléston ja yrityksen johtami-
seen. Heid&n kokemusten ja tarpeiden pohjalta pyrittiin luomaan kuvaa siitd, mika voisi
olla henkiléstopddoman analytiikan merkitys organisaation tuottavuudelle sekd henki-
[6ston ettd litketoiminnan johtamiselle.

4.3.1. Kysymykset asiakasorganisaatioille

Kysymyksilla 1, 2 ja 3 pyritaan selvittdmaan henkilostohallinnan prosesseihin seka tie-
don keruuseen ja hyodyntamiseen liittyvid kaytanteitd sekd haasteita. Ensimmaisen ja
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toisen kysymyksen avulla pyritdén kartoittamaan mitkd henkildstéhallinnon prosessit
ovat liiketoiminnan kannalta keskeisimpié ja millaista liiketoimintakriittistd henkil6s-
toon liittyvaa tietoa tuotetaan. Lisaksi namé kysymykset hakevat vastauksia siihen, mita
haasteita tai mahdollisuuksia on havaittu tiedon kerdadmisessa, tallentamisessa, rapor-
toinnissa ja analysoinnissa. Kolmannella kysymykselld pyritddn puolestaan selvittd mi-
ten se tukisi organisaation strategisten tavoitteiden toteutumista. Kysymykset 1, 2 ja 3
on kuvattu taulukossa 4.

Taulukko 4. Haastattelukysymykset 1, 2 ja 3.

1. Mitka henkilostohallinnon prosessit ovat teilla liiketoiminnan kannalta keskeisimpi&? Miksi?
a. Mihin liiketoimintaprosessien tietoihin tulisi voida kytkeé henkil6tietoa?
2. Minkélaista henkildstoon liittyva tietoa kerdtadn ja tallennetaan jarjestelmiin?
a. Onko tietojen keruussa, kasittelyssa tai hyodyntdmisesséd havaittu haasteita tai esteita?
Minkalaisia?
b. Onko joidenkin tietojen maarissa tai laaduissa havaittu puutteita? Minkélaisia? Miksi?
¢. Mihin tiedot tallennetaan? Sijaitsevatko ne yhdessa paikassa vai ovatko ne hajallaan?
Miksi?
d. Mihin tallennettuja tietoja hyddynnetadn myéhemmin? Miksi?
3. Minkélaista henkilostoon liittyvaa tietoa raportoidaan liikkeenjohdon tueksi? Miksi?
a. Miten se nékyy paatoksenteossa?

Neljés ja viides haastattelukysymys pyrkivét puolestaan etsimédan vastausta suoraan en-
simmaiseen ja toiseen paatutkimuskysymykseen eli siihen, mita lisdarvoa henkilostotie-
don analysointi voi tuottaa henkil6ston seké liiketoiminnan johtamiselle ja tuottavuudel-
le. Viides kysymys kartoittaa erityisesti sitd, miten paljon aikaa voitaisiin organisaati-
oissa saastad raporttien ja analyysien automatisoinnilla. Kuudes haastattelukysymys
pyrkii kerddmaén tietoa taas siitd, millaisella tiedolla olisi suurin merkitys organisaation
toiminnalle ja miké tdmaén tiedon arvo voisi olla. Liséksi se pyrkii selvittdméan, miten
henkildstoon liittyvaa tietoa voitaisiin hyddyntaé johdon paatoksenteossa siten, etté lisa-
arvoa syntyisi mahdollisimman paljon. Kysymykset 4, 5 ja 6 on kuvattu taulukossa 5.

Taulukko 5. Haastattelukysymykset 4, 5 ja 6.

4. Analysoidaanko henkildstétietoja jollain tapaa? miten? onko siind koettu hyétyja tai haasteita?
5. Miten paljon kaytatte aikaa henkil6stddatan, -raporttien ja -tunnuslukujen tuottamiseen ja ana-
lysointiin?
6. Onko havaittu tarvetta joidenkin tietojen yhdistamiselle tai uudelle tiedolle, mita ei vield pystyta
tuottamaan? Minkalaisen tiedon? Miksi?
a. Minkélainen tieto voisi tuottaa lisdarvoa liiketoimintaanne kaikkein eniten? Miksi?
b. Kenen kdyttssé tieto pitéisi olla ja missd muodossa, jotta lisdarvoa syntyisi kaikkein
eniten?

Seitsemds kysymys selvittad, millaisia henkilostoon liittyvid operatiivisia tai strategisia
mittareita on kdytossé ja millaisella henkilostoon liittyvalla tiedolla on suurin merkitys
organisaation toiminnalle. Kahdeksannen haastattelukysymyksen tavoitteena on kartoit-
taa henkildstohallinnon ja liikkeenjohdon toimintojen yhtenevyyttd keskendén tavoittei-
den ja strategian kannalta ja sitd kautta pyrkia selvittdmaan, minkalainen merkitys hen-
Kilostoon kytketylld tiedolla on toiminnan johtamiseen. Yhdeksés haastattelukysymys
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kartoittaa vield yleista tarvetta henkildstoresurssien optimointiin ja sitd kautta henkils-
tétiedon analysoinnin lisdarvoa ja merkitysta henkildston ja liiketoiminnan johtamiselle.
Kysymykset 7, 8 ja 9 on kuvattu taulukossa 6.

Taulukko 6. Haastattelukysymykset 7, 8 ja 9.

7. Onko teilld kaytdssa jotain operatiivisia tai strategisia suorituskykymittareita, kuten KPI (Key
Performance Indicator) —mittareita?
a. Onko mittaritiedot helposti ja nopeasti saatavilla?
b. Miten henkildstdon liittyvat tiedot on huomioitu naissa mittareissa? Miksi?
c. Miten mittareista saatavaa tietoa hyddynnetdan? Miksi ndin?
d. Mille mittareille/tunnusluvuille on asetettu tavoite- ja raja-arvoja? Miksi?
8. Ovatko henkildston johtamisen ja lilkkeenjohdon strategiset tavoitteet ja toiminta yhtenevét
toistensa kanssa? Mill4 tavalla? Miksi ei?
9. Kaoetteko tarvetta henkildstoresurssien tehokkaampaan optimointiin? Milla tavalla? Miksi?
Miksi ei?

Kymmenennen kysymyksen on tarkoitus selvittaa vield tarkemmin vastaajien mielipitei-
té siitd, mité liiketoimintahyotyja henkilstotiedon analysoinnista olisi saavutettavissa ja
miten henkildstohallinto seka liikkeenjohto voisi hyodyntdd henkilOstotietojen ana-
lysointia paatoksenteossa. Yhdestoista kysymys kartoittaa vielé sitd, miten henkildsto-
padoman analytiikkaa haluttaisiin ottaa kayttoon kaytannon tyokalujen ja kayténteiden
tasolla nyt tai tulevaisuudessa. Haastattelurungon viimeinen kysymys jattaa vastaajille
mahdollisuuden viela pohtia ja kommentoida jotain muuta, mité aiheesta on mielessa.
Kysymykset 10, 11 ja 12 on kuvattu taulukossa 7.

Taulukko 7. Haastattelukysymykset 10, 11 ja 12.

10. Voisiko henkildsttietojen mittaamisesta ja analysoimisesta saavuttaa mielestédnne liiketoimin-
tahyotyja? Minkélaisia?

11. Minkalaisia tydkaluja tai kdytanteité toivoisitte nyt olevan tai tulevaisuudessa? Miksi?

12. Mitd muuta tulee aiheesta mieleen? Onko jotain muuta, mitd haluatte vield kommentoida?

Kaiken kaikkiaan asiakasorganisaatioille suunnatuilla haastattelukysymyksillad saatiin
kattavasti kartoitettua vastauksia paatutkimuskysymyksiin. Naiden kysymysten lisaksi
saatettiin kysya tarkentavia lisakysymyksid. Toisaalta joitain kKysymyksia ei tarvinnut
esittda joissain tapauksissa ollenkaan, kun niihin oli saatu jo aiemmin selked vastaus.
Asiakasorganisaatioille esitetyt kysymykset ovat kootusti esitettyn liitteessa 1.

4.3.2. Kysymykset asiantuntijoille

Asiantuntijoille suunnatut kysymykset olivat sisélloltd&dn hyvin samanlaisia kuin asia-
kasorganisaatiolle esitetyt kysymykset. Ainoastaan kysymykset 1, 2, 3 ja 4 olivat luon-
teeltaan hieman erilaiset. Asiantuntijoita pyydettiin pohtimaan kysymyksiin vastauksia
yleisell4 tasolla koskien erityisesti suurempia organisaatioita, joissa henkildstopdédoman
analytiikka voidaan mahdollisesti tehokkaimmin hyddyntaa.
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Ensimmaiselld kysymyksella pyritddn kartoittamaan sitd, mitkd henkilostoon liittyvéat
tiedot asiantuntijat kokevat tarkeimmiksi mille tahansa liiketoiminnalle. Toinen kysy-
mys selvittdd sitd, mihin toiminnan péatdksenteon kannalta keskeisiin tietoihin tulisi
voida kytked henkilOstotietoa ja mita hyotyja silla voitaisiin saavuttaa. Kolmas kysymys
kartoittaa puolestaan sitd, minkalaisia henkiléstoon liittyvia tietoja tulisi muodostaa ope-
ratiivisen ja strategisen johtamisen tueksi ja mitad konkreettisia hyotyja silla voitaisiin
saavuttaa. Neljas kysymys selvittdd edelleen erilaisia hyotyja henkildstétiedon ana-
lysoinnista henkilOstoresurssien kehittamiseen seka tyéelamén laatuun liittyen. Kysy-
mykset 1, 2, 3 ja 4 on kuvattu taulukossa 8.

Taulukko 8. Haastattelukysymykset 1, 2, 3 ja 4.

1. Mitd organisaation henkildstoon liittyvié tietoja tulisi keratd? Miksi?
a. Minké&lainen henkildstoon liittyva tieto on térkeint4 liiketoiminnalle? Miksi?
2. Mihin johtamisprosessien tietoihin tulisi voida kytked henkil6tietoa?
a. Minkélaista henkilttietoa?
b. Miksi juuri néihin prosesseihin?
c. Minkélaisia liiketoimintahy6tyja silla voitaisiin saavuttaa?
3. Mité organisaation henkildstoon liittyvia tietoja tulisi mitata, analysoida ja raportoida:
a. operatiivisen johtamisen tueksi? Miksi?
b. strategisen paatdksenteon tueksi? Miksi?
c. Mitd hyotya tai lisdarvoa ndilla voitaisiin saada liiketoiminnalle aikaan? Miksi?
4. Miten henkilostotiedon analysoinnilla voitaisiin vaikuttaa henkildstoresurssien kehittdmiseen ja
tydeldman laatuun?

Loput asiantuntijoille suunnatut kysymykset ovat esitettyné liitteessa 2. Naissa kysy-
myksissa pyrittiin painottamaan erilaisia henkilostopadoman analytiikan hyotynakdokul-
mia organisaation toiminnassa. Kyseisilla kysymyksilla saatiinkin erittdin hyvia vasta-
uksia suoraan tutkimusongelmaan liittyen.

4.4. Aineiston analysointi

Tassa alaluvussa kasitellaan tutkimuksen aineiston analysointimenetelmié. Kerétyn ai-
neiston analysointi, tulkinta ja johtopaatosten teko on yksi tutkimuksen tarkeimmisté
vaiheista. Analyysivaiheessa tutkijalle selviaa, minkalaisia vastauksia han saa tutkimus-
ongelmaan. (Hirsjarvi et al. 2007, s. 216.)

Analyysitavat jaetaan yleensa selittaviin ja ymmartaviin lahestymistapoihin. Selittdmi-
seen pyrkivassd lahestymistavassa kaytetddn usein tilastollista analyysid ja paatelmien
tekoa kun taas ymmartamiseen pyrkivassé tavassa kaytetaan tavallisesti laadullista ana-
lyysia ja paatelmien tekoa. (Hirsjarvi et al. 2007, ss. 217-219.) Tassd tutkimuksessa
kéaytetddn ymmartdmiseen perustuvaa analyysid, koska kyseessd on laadullinen tutki-
mus, jossa korostuu juurikin tutkijan ymmarrykseen perustuvat tulkinnat.

Tutkimuksen empiiristen tulosten analysoinnissa hyddynnetddn Tuomen ja Sarajérven
(2009) teoriasidonnaista analyysid. Aineiston analyysid ohjaa siis aikaisemman tiedon
perusteella luotu teoria. Analyysin taustalla on useimmiten ajatus aikaisemman tiedon
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testaamisesta uudessa kontekstissa, mutta téssa tutkimuksessa siihen ei pyritd — vaan
teorian on tarkoitus auttaa ohjaamaan aineiston analysointia ja uusien ajatusten synty-
mistd. Teoriasidonnaisessa analyysisséa paattelyn logiikka yhdistetd&nkin usein deduktii-
viseen péattelyyn (Tuomi & Sarajarvi 2009, ss. 97-98).

Tutkimuksen empiiristen tulosten analyysi etenee Tuomin ja Sarajarven (2009, s. 92)
esittdman kuusivaiheisen mallin mukaisesti:

Paatos siitd, miké aineistossa kiinnostaa sekéa paatoksessa pysyminen.
Aineiston lapikéaynti: kiinnostavien asioiden erottaminen ja merkitseminen.
Jaté kaikki muu pois tutkimuksesta!

Kerdd merkityt asiat yhteen ja erikseen muusta aineistosta.

Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto.

Kirjoita yhteenveto.

ok wnE

Kun haastattelua kdytetddn aineiston tuottamiseen, tuloksena on yleensé laaja ja mo-
niaineksinen tekstimassa, jota voi lahestyd monella eri tavalla (Ruusuvuori et al. 2010).
Vaiheen 1 mukaisesti onkin tarke&a paattdd, mika aineistossa kiinnostaa. Kaikki muu
mielenkiintoinen materiaali, jota aineistosta l16ytyy, on siirrettdva seuraavaan tutkimuk-
seen (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 92). Téssa tutkimuksessa aineiston osalta oli kiinnos-
tavinta se, mika liittyi suoraan tutkimusongelmaan ja siihen liittyviin tutkimuskysymyk-
siin.

Vaiheesta 2 kéytetddn myos nimitysté aineiston litterointi tai koodaaminen (Tuomi &
Sarajarvi 2009, s. 92). Litteroinnin avulla aineistomassa muuntuu helpommin hallitta-
vaan muotoon (Ruusuvuori et al. 2010). Aineiston litteroinnin tarkkuudesta ei ole yksi-
selitteistd ohjetta, koska siihen vaikuttaa analysointitavan valinta (Hirsjérvi et al. 2007,
S. 217). Tekstiksi purettavaksi voi valikoida esimerkiksi tutkimusongelman kannalta
olennaisimmat asiat (Ruusuvuori et al. 2010), kuten téssa tutkimuksessa on tehty. Vai-
heen 3 mukaisesti kaikki muu jatettiin kyseisen tutkimuksen ulkopuolelle (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, s. 92).

Taman jéalkeen vaihetta 4 mukaillen olennaisimmat asiat keréttiin yhteen kysymyskoh-
taisesti ja sijoitettiin eri teemojen alle. Hirsjérvi et al. (2007, s. 219) mukaan tavallisim-
mat laadullisen aineiston analyysimenetelmaét ovat teemoittelu, tyypittely, sisélloneritte-
ly, diskurssianalyysi, keskusteluanalyysi sekd grounded theory -menetelma. Vaihetta 5
noudattaen, tdssé tutkimuksessa kéytettiin aineiston teemoittelua, koska se on luonteva
menetelmd teemahaastattelun analysoimiseen. Teemahaastattelun aineistoa ana-
lysoidaankin usein teemoittain tai tyypitteleméalla (Aaltola & Valli 2010, s. 43). Kyse on
tarkemmin laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelystd erilaisten aihepiirien
mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 93). Tassé tapauksessa aineisto pilkottiin yhteensa
neljdén paateemaan ja neljaén alateemaan. Viimeisen vaiheen yhteenveto aineiston tu-
loksista esitell4&n seuraavassa luvussa.
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5. TULOKSET

Tassd luvussa esitetddn teemahaastatteluiden tulokset ja niiden yhteenveto. Tulosten
analysoinnissa on kaytetty luvussa 4.4 esitettyd teoriasidonnaista analyysid. Jokaisessa
alaluvussa on omat taulukot ja luettelot, joihin sen luvun keskeisimmat tulokset on koot-
tu yhteen. Organisaatioiden haastatteluista koottuja tuloksia on taulukoissa havainnollis-
tettu vihredlld varilla ja asiantuntijoilta kerattyja tuloksia siniselld varilla. Tulosten tar-
kempaa kohdentamista organisaatiokohtaisesti ei koettu tdssé tutkimuksessa tarpeelli-
seksi tulosten tarkastelun tai tutkimusongelman kannalta.

Tulokset on jaettu viiteen alalukuun. Ensimmainen alaluku pitéa sisallaan tarkeimmat
henkilostohallinnon prosessit, tiedonkeruuseen liittyvat tarpeet, haasteet ja vaikutukset
seka liikkeenjohdolle raportoitavat tiedot ja niiden hyddyntamisen. Toisessa alaluvussa
kasitellaan henkilostoon liittyvien tietojen yhdistdmistarpeita ja niiden mahdollisia vai-
kutuksia, tiedon analysoinnin haasteita sekd henkilostoon liittyvia mittareita ja mittaa-
miseen liittyvid haasteita. Kolmannessa alaluvussa selvitetdan kenen kaytosséa analysoi-
dut tiedot pitdisi olla ja missa muodossa sekd minkalaisia tyokaluja tai kdytanteité haas-
tateltavat toivoisivat tietojen analysointiin ja analytiikkaan liittyen. Neljés alaluku muo-
dostuu niistd tiedoista tai tietojen yhdistelmistd, jotka haastateltavat kokivat erityisen
arvokkaiksi sekd naiden tietojen hyotyndkokulmista. Viidennessa eli viimeisessa alalu-
vussa on koottu yhteen neljan ensimmaisen alaluvun keskeisimmat tulokset.

5.1. Prosessit, tiedonkeruu ja raportointi

Tassa alaluvussa kdydaan lapi, mitka henkildstéhallinnon prosessit olivat haastateltavi-
en organisaatioiden edustajien mielesta toiminnan kannalta tarkeimpié sekd mita henki-
16sto6n liittyvia tietoja kerdtéan ja tallennetaan jarjestelmiin. Lisaksi tuodaan esiin, mita
haasteita on havaittu henkilostotietojen keruussa, kasittelyssa ja hyddyntamisessa seké
minkalaisia laadullisia puutteita tiedoissa on havaittu. Luvussa tuodaan myds esille, mi-
ten henkilostotietoa on hyddynnetty ja raportoitu liikkeenjohdon tueksi sek& miten se
nakyy paatoksenteossa. Asiantuntijahaastatteluiden osalta tuodaan esimerkkien valossa
ilmi, mitd organisaation henkildstoon liittyvia tietoja tulisi kerdtd ja mink&lainen henki-
|6sto6n liittyva tieto on heiddn mielestaan tarkeinté liiketoiminnalle.

5.1.1. Henkiléstohallinnon prosessit ja tietojen keruu

Asiakasorganisaatioiden haastatteluissa kysyttiin ensimmaisend, mitka henkildstohallin-
non prosessit ovat heilld liiketoiminnan kannalta keskeisimpid. Vastauksissa ilmeni or-
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ganisaatiokohtaista vaihtelevuutta, mutta my6s paljon yhtenevyyttd. Kahdeksan kes-
keisinta prosessia kerrottiin olevan

e tydsuhteen elinkaaren hallinta

e rekrytointiprosessi

e suorituksen johtaminen

e 0saamisen kehittdminen ja johtaminen
e tyOhyvinvointiprosessi

o kehityskeskustelut

e palkitsemisprosessi ja

e raportointiprosessi.

Kahtena tarkeimpéna henkilostohallinnon prosessina haastateltavat pitavat koko tyésuh-
teen elinkaaren hallintaa ja rekrytointiprosessia. Erés haastateltava totesikin, ettd mikali
rekrytointiprosessi menee pieleen, niin siit4 saattaa aiheutua isot kustannukset ja siksi
riskien tunnistaminen téssa prosessissa on tarkedd. Tahan liittyen toinen haastateltava
kommentoikin, ettd rekrytointi on yksi tarkeimmista prosesseista meilld. Kun monesti
mietitéaan sitd, etta keskitetyssa rekrytoinnissa on se hyoty, ettd esimiehen aikaa saastyy
ja saastetdan niissa rekrytointikustannuksissa, mutta se todellinen taloudellinen hyoty-
han tulee siin& toisessa paassa esiin. Se, ettd me valtetddn ne vaarat rekrytoinnit, on

’

tarkeintd.’

Muita keskeisid prosesseja mainittiin olevan suorituksen johtaminen, osaamisen kehit-
tdminen ja johtaminen, tyéhyvinvointiprosessi, kehityskeskustelut sek& palkitsemispro-
sessi. Eréan haastateltavan mukaan kaikki sellaiset prosessit ovat téarkeitd, jotka vaikut-
tavat henkiloston tehokkuuteen. Yksi haastateltavista nosti esiin myds raportointiproses-
sin yhtend merkittdvana toimintona tydvuorosuunnittelun optimoinnin ja sitd kautta lii-
ketoiminnan kannattavuuden kannalta. Lisdksi organisaatioiden edustajilta (vihred véri)
kysyttiin, minkalaista henkilostoon liittyvaa tietoa kerdtaén ja tallennetaan jarjestelmiin.
Asiantuntijoilta (sininen véri) puolestaan selvitettiin, mitd organisaation henkiléstoon
liittyvaa tietoa tulisi keratd. Taulukkoon 9 on koottu haastatteluissa ilmenneet keskei-
simmaét henkil0stoon liittyvat tiedot.

Taulukko 9. Henkilostoon liittyvien tietojen keréaminen.

- Perustiedot (nimi, henkil6tunnus, osoite) Henkildston méaara
- Koulutus ja tutkintotiedot - Henkilétydvuosien maaré
- Pétevyydet ja osaamiset - lIkérakenne
- Tydsuhteen muoto ja kesto - Henkil6stokulut
- Tyobaikamuodot - Verkostot
- Tydtunnit - Osaamiset
- Palvelulisat - Tybmotivaatio
- Poissaolot - Asenneilmapiiri
- Tybhyvinvointi
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Haastateltavien organisaatioiden henkildstoon liittyvien tietojen kerd&minen vaihteli
perustiedoista hyvin laajoihin ja yksityiskohtaisiin tietoihin. Henkil6tiedot kuten nimi,
henkildtunnus ja osoite keratédan kaikissa organisaatioissa. Naiden liséksi mainittiin ke-
rattdvan rekrytointiprosessin yhteydessa saatavia tietoja liittyen henkil6iden taustoihin.
Néité olivat esimerkiksi koulutus- ja tutkintotiedot. Joissain organisaatioissa ndiden pai-
vittdminen jaa tyontekijoiden vastuulle. Henkiléston palkanmaksuun liittyen mainittiin
kerdttdvan muun muassa tyotunnit, tydaikamuodot, palvelulisatietoja seka poissaolotie-
dot. Muita keréttavia tietoja kerrottiin olevan palvelussuhteen muoto ja kesto, erilaiset
patevyydet sekd osaamistiedot. Joissain organisaatioissa osaamistiedot ovat haastatelta-
vien mukaan jopa erittdin tarkalla tasolla méaariteltyind. Erds haastateltava tosin totesi,
etta siitd on kayty paljon keskustelua, mitd osaamistietoja tulisi keréta tai tarvitseeko
niitd keratd lainkaan, kun liiketoiminnan tarpeet muuttuvat jatkuvasti. Tahan liittyen
toinen haastateltava mainitsi, ettd osaamisiin liittyvid tietoja on vaikeaa keratd, eika nii-
den hyodyllisyydesta ole varmuutta, mutta henkildston myyntiin liittyvia tietoja halut-
taisiin saada kerdattya yksiloidymmin esimerkiksi palkitsemisen kannalta.

Haastateltavat asiantuntijat olivat sitd mieltd, ettd henkilostoon liittyvén tiedon kerdami-
nen on kompleksinen asia ja tiedonkeruutarpeet vaihtelevat organisaatiokohtaisesti.
Esimerkiksi Antti Lonnqvist kommentoi téhén, ettd organisaatioiden koko, johtamis-
haasteet ja liiketoimintamallit ovat erilaisia ja siihen liittyen myds henkildstoon liittyvét
tiedonkeruutarpeet vaihtelevat. Juha Eskelisen mukaan tiedonkeruutarpeet vaihtelevat
sen mukaan, onko organisaation toiminta esimerkiksi luovaa asiantuntijatyota vai henki-
Iovoimaista palvelutyétd. Mikko Harman mielesta datan keruu on nykyadn muodikasta,
mutta siind pitaisi olla jarked mukana, jotta analysoitu tieto on luotettavaa. Usein tietoa
kerdtddn kyselyiden avulla, mutta olemassa olevaakin tietoa pitdisi pystyd hyédynta-
maan. Henkilostd ei esimerkiksi useinkaan halua vastata herkkiin kysymyksiin — eten-
kaan silloin — kun tiedot menevat suoraan tyonantajalle. Harmé toteaakin, ettd “mie-
luummin heikko tilanne salataan ja kaadutaan sitten vaikka saappaat jalassa .

Marko Kestin mielestd yksi tarkeimmisté tiedoista on se, kuinka paljon organisaatiossa
tyoskentelee ihmisia henkildtydvuosissa mitattuna. Taman tietdminen ei aina ole hénen
mielestdén aivan yksinkertaista, silla henkiloston tyosuhteita on erilaisia. Hyvén henki-
Iostotiedon ja palkanlaskentajérjestelmien avulla voidaan maarittdd henkildtydvuosien
maaréd koko organisaatiossa. Néin tiedoista voidaan laskea yhteismitallisesti ja luotetta-
vasti esimerkiksi liikevaihto tyontekijad kohden ja erilaisia suhdelukuja, kuten henkilds-
tokulut jokaista tyontekijaéd kohden. Yksittaisiksi henkilostoon liittyviksi tiedoiksi asian-
tuntijat nostivat tydsuhteen muodot, osaamisen, ihmisten verkostot, ikarakenteen, henki-
I6stokulut seka niiden eri muodot. Tyéhyvinvointindkokulmasta nostettiin esille tydmo-
tivaatio-, asenneilmapiiri- ja tyohyvinvointitiedot. Harman mukaan yksi innovatiivinen
keino on seurata tydolosuhteita objektiivisen datan perusteella. Esimerkiksi osaamisen
hallinta on h&dnen mielestaén tarkeaa siksi, ettd se helpottaa lyhyell& aikavalilla osaami-
sen loytamista ja pitkalla aikavélilla se kertoo strategisesti tarkedd tietoa siitd, miké on
henkildstotaseen tila organisaatiossa ja onko tulevaisuuden kannalta organisaatiossa oi-
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keanlaisia ihmisié toissa. ”Henkilostotaseesta kun puhutaan, niin tulisi pohtia parja-
taanko nykyisella henkilostolla keskeisistd muutoksista™ — lisad Harma.

Haastateltavilta organisaatioilta haluttiin myos selvittdd, mita haasteita he ovat havain-
neet henkildstotietojen keruussa, kasittelyssa ja hyddyntamisessa ja minkalaisia vaiku-
tuksia ndill4 on havaittu olevan. Seuraavaan taulukkoon 10 on koottu kaikki haastatte-
luissa esiin tuodut haasteet ja niiden vaikutukset.

Taulukko 10. Henkil6stoon liittyvien tietojen keruun, kasittelyn ja hyddyntdmisen haas-
teet sek& niiden havaitut vaikutukset.

HAASTEET VAIKUTUKSET
- Tietomaarat ovat valtavia - Tietojen yhdistdaminen on vaikeaa eri jarjestelmien vélill&
- Tiedot ovat hajallaan / sijaitse- | -  Tiedon jalostaminen tarvittavaan muotoon on vaikeaa
vat eri jarjestelmissa - Tietojen yll&pito on ty6lasta ja vaatii jatkuvaa seurantaa
- Aiheuttaa tietojen puutteellisuutta ja virheellisyytta
- Jérjestelmét ovat huonolaatui- | -  Aiheuttaa turhautumista ja on toimintona raskas

sia ja tietojen vieminen eri jér-
jestelmiin on aikaa vievaa

- Laki on usein esteend tiedon - Tietojen ker&dminen ja vertailtavuus voi olla heikkoa tai
kerdémisessa mahdotonta

- Eri maissa eri henkil6t syotta- - Aiheuttaa tiedon laadullisia ongelmia ja heikentéa tietojen
vét tietoja usein erilaisilla pai- vertailtavuutta eri maiden ja yksikoiden véalilla

notuksilla lainsaadanndéllisista
tai henkil6kohtaisista syista

Monet haastatelluista organisaatioiden edustajista kertoivat, ettd tietojen yhdistaminen
eri jarjestelmien kesken seké jalostaminen tarvittavaan muotoon on haastavaa tietomaéa-
rien ollessa valtavia ja tietojen sijaitessa eri jarjestelmissd. Tahan toivottiin saatavan rat-
kaisuja. Jarjestelmien osalta erds haastateltava totesi, ettd ne ovat huonolaatuisia ja tieto-
jen syottaminen eri jarjestelmiin on yleensa aikaa vievaa, miké on turhauttavaa ja ras-
kasta. Useissa tapauksissa henkilotiedot tallennetaan koko tydsuhteen elinkaaren ajan
eri jarjestelmiin, miké tekee tietojen keruusta, késittelysta ja hyodyntamisesta haastavaa.
Tietojen hajallaan olo aiheuttaa myds sen, etté tiedot ovat paikoitellen puutteellisia ja
virheellisia tietojen yhdistelemisen ja oikeiden tietojen hakemisen ollessa haastavaa tai
joskus jopa mahdotonta. Monet haastateltavista totesivatkin, ettd sellaista sovellusta
kaivataan, joka yhdistdisi tiedot eri jarjestelmisté ja josta tiedot olisi helposti saatavilla
tarpeiden mukaan.

Erés haastateltavista myds mainitsi, ettd henkilostoon liittyvid tietoja pitdisi keratd
enemman, mutta resurssit ja yllapidon vaikeus tulevat vastaan. Esimerkiksi suurimalla
osalla organisaation tyontekijoisté ei ole omaa tyopistettd, jonka kautta he voisivat péi-
Vitt4a tietojaan. Toisaalta jos henkildstd péivittad tietojaan itse, voi se aiheuttaa tietojen
puutteellisuutta ja epéluotettavuutta. Monessa tapauksessa myds laki on esteend tiedon
kerddmisessé. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd esimerkiksi rekrytointijarjestelmast ei
saada haluttavia hakijoiden laatuun liittyvia tietoja yksiléidysti ulos. Toinen haastatelta-
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va taas totesi, ettd henkildston sairauspoissaolotietoja ei pystyta yksildimaan. Sairaus-
poissaolokustannuksia raportoidaan maksettujen palkkojen perusteella, joten ne eivét
ole riittdvan luotettavia, mik& hankaloittaa tietojen sisdistd ja ulkoista vertailua seka
toiminnan kehittdmista.

Tiedon laadullisia ongelmia aiheutuu parinkin haastateltavan mukaan siitd, kun eri
maissa eri henkilot syottavét tietoja erilaisilla painotuksilla sen mukaan, miten arvok-
kaina tietyt asiat korostuvat. Esimerkiksi toisella puolella maapalloa vastaavissa tehtais-
sa tuotannon tyontekijét arvioivat tuotantoon liittyvid osaamisiaan samalla arviointias-
teikolla tdysin eri tavoin. ”Tassa tullaan inhimilliseen tulkintaan siind, miten asioita
ymmdrretddn tai halutaan ymmdrtdd, kun tietoja sydtetddn jdrjestelmiin.” Liséksi tieto-
ja saatetaan kasitelld eri tavalla eri maissa ihan lainsaddannollisistakin syistd. Tama ei
tue eri maista ja yksikoista saatavien raporttien vertailukelpoisuutta.

5.1.2. Henkil6stdon liittyvien tietojen raportointi ja hyédyntaminen

Tassa alaluvussa tuodaan esille, minkalaista henkilostoon liittyvaa tietoa raportoidaan
liikkeenjohdon tueksi ja miten naitad tietoja hyddynnetdan. Haastattelujen perusteella
tiedon raportoinnissa ja hyddyntamisessa on onnistuttu vaihtelevasti. Seuraavassa taulu-
kossa 11 on tuotu esille, mita henkildstéon liittyvia tietoja organisaatioissa raportoidaan
ja miten niita pyritdén hyodyntamaan.

Taulukko 11. Liikkeenjohdon tueksi raportoitavat tiedot ja niiden hyédyntaminen.

RAPORTOITAVAT TIEDOT TIETOJEN HYODYNTAMINEN

- Pohjakoulutus, osaamiset ja patevyydet - Koulutusten suunnittelu ja osaamisen kehit-
tdminen sek& henkildstdn siséiset siirrot tar-
peiden mukaan

- Henkildstorakenne, osaamiset ja koulutukset | - Tyodaikajarjestelyt ja henkildstérakenteisiin
liittyvét suuremmat linjaukset

- Henkildiden tyokykyarvio - Mahdolliset henkildston sisdiset siirrot kus-
tannusten nousun riskien minimoimiseksi

- Henkildstdn tydtunnit ja palkat - Saadaan sairauspoissaolot tehtyihin tyotuntei-
hin ndhden

- Henkildstoon liittyvét tiedot yleisesti - Ulkopuolinen raportointi, paatoksenteon tuki

ja trendien seuraaminen

Muita johdolle raportoitavia tietoja kerrottiin olevan

henkil6ston lukumé&arat

sukupuoli- ja ikdjakaumat

tyosuhteiden jakaumat ja tydvuodet

eldkkeelle jadmisen ennuste

lahtdvaihtuvuus ja henkildstovuokrauksen kulut
henkil6ston tuottavuus ja kustannukset seké
sairauspoissaolot.
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Suurin osa haastateltavista totesi, ettd kaikkea tietoa ei pystytd hyddyntamaan silla tasol-
la kuin olisi tarvetta. Erds haastateltava huomauttikin, etta tarvitaan pohdintaa erityisesti
mya0s siitd, mité tietoa oikeasti tarvitaan. Henkiloston pohjakoulutus- ja osaamistietoja
tarvitaan esimerkiksi silloin, kun mietitddn koulutuksen suunnittelua ja osaamisen kehit-
tdmistd. Taman tiedon puute aiheuttaa esimerkiksi sen, ettd koulutuskutsu joudutaan l&-
hettaméan kaikille tyontekijoille, vaikka se koskisi vain marginaalista henkildstoryh-
maa. Henkilostorakenteen, osaamisien ja koulutuksien perusteella tehdaan uusia tyo-
aikajérjestelyja seka henkildstorakenteisiin liittyvid suurempia linjauksia. Henkildston
tyokykyyn liittyvia tietoja voidaan hyodyntaa esimerkiksi silloin, kun pitéa perustella,
miksi vajaakuntoinen tydntekija pitaa tyollistaa toiseen yksikkdon, vaikka yksikon tehot
tulisivatkin laskemaan. Perustelut on helppoa osoittaa lukuina. ”Jos elakemaksuluokka
nousee yhdelld, niin se maksaa 200 tonnia enemman.” Haastateltavan mukaan tyokyky-
johtamiseen liittyvat luvut onkin ollut helppo konkretisoida euroiksi.

Erds haastateltava mainitsi, ettd henkilostoon liittyvén tiedon raportointitarpeita on eri-
laisia tilanteesta riippuen. “Kyl ma nakisin, etta talla hetkella korostuu se tarve, etta
pystyttaisiin katsomaan tulevaisuuteen ja ennustamaan henkildstéon liittyvid asioita
eteenpain, jotta me pystytdan mahdollisimman hyvin tukemaan liiketoimintaa ja toimi-
maan henkilostolla tehokkaasti. ” Haastateltava toteaakin, ettd tdma on varmasti se suun-
ta mihin ollaan menossa. “Tiedetaan, etta sinne on tytkaluja ja mahdollisuuksia, mutta
nyt taytyy katsoa, mitka ovat ne askeleet siihen, etté pystyttaisiin tekeméaan ennustetta-
vuutta ja analysointia seka tekemaan erilaisia skenaarioita, joiden avulla ymmarrettai-
siin sitd, mita tapahtuu jos tehd&an ndin tai nain.” Erdan toisen haastateltavan mielesta
henkildstotietoa pitdisi pystyd paremmin hyodyntdimdédn myynnissd. ”Kun rakennetaan
sopimusta, niin nahtaisiin suoraan, minkalaista henkildstéa on talossa ja kuinka sita
voidaan hyddyntaa sopimuksen puitteissa. ” Tassa on hyva esimerkki siitd, miten henki-
|ostotietoa voitaisiin hyddyntad yksinkertaisimmillaan. Lisaksi tietoja hyddynnetdan ul-
kopuoliseen raportointiin, kuten osavuosikatsauksiin, tilinpaatostietoihin ja yhteiskunta-
vastuuraportteihin.

Henkildstdon liittyvan tiedon raportointi johdolle vaikutti vaihtelevan paljon organisaa-
tiosta riippuen. Erds haastateltava totesi, ettd tassé asiassa kysynta ja tarjonta eivat koh-
taa. Liikkeenjohtoa kiinnostaisi sellaisten tunnuslukujen seuraaminen, mitk& kuvaavat
kannattavuutta ja myynnin kehitysta. Henkildstohallinnon tietojarjestelmét eivét kuiten-
kaan tuota tallaista dataa. Haastateltavan mielestd keskeinen seurattava tunnusluku voisi
olla esimerkiksi myynti per tehty tyotunti, mutta henkiloston palkkatiedot tulevat aina
kaksi kuukautta perdssd. Tastd seuraa se, ettd ei pystytd seuraamaan trendejd, vaan ol-
laan jatkuvasti myohdssd. Muutamat haastateltavat toivat puolestaan ilmi, ettd henkil6s-
toon liittyvad tietoa raportoidaan kuukausittain johdolle. Tall6in nahdéan esimiesalueit-
tain henkil6ston koulutukseen ja perehtymiseen liittyvaa tietoa seka tyotunneista ja pal-
koista saatavaa tietoa. Naiden avulla saadaan tietoa esimerkiksi henkildston sairauspois-
saoloista tehtyihin ty6tunteihin ndhden, mik& on tuotannon nékékulmasta tarkead. Toi-
nen haastateltava kertoi, ettd liikkeenjohdolle raportoidaan tyéhyvinvointiin liittyvaa
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tietoa sairauspoissaoloista ja tyokyvyttomyydestd, tyoturvallisuudesta, henkiléston maa-
ristd seka henkildstokustannuksista ja tuottavuudesta. Lisaksi muutaman kerran vuodes-
sa ilmoitetaan ennusteet elédkkeelle siirtyvista tyontekijoista.

Erds haastateltava toi puolestaan ilmi, ettd henkiléstohallinnon puolesta tehdaan rapor-
tointia johdon kayttéon kolme kertaa vuodessa, mutta paljon kehitettavaa olisi tietojen
hyodyntdmisessé ristiin ja tarkemmassa analysoinnissa. Esimerkiksi sairauspoissaolo-
prosenttien osalta tulisi tehda tarkempaa analyysia I6ytamalla yhteisia tekijoité sellaisis-
ta yksikoista, joissa sairauspoissaolojen maara on pienempi. Toinen esimerkki liittyy
henkilston hallintaan. Yhteistydneuvotteluiden alettua tulisi ndhda nappia painamal-
la, kuinka paljon esimerkiksi kuuden kuukauden irtisanomisaikoja on olemassa koko
henkiloston osalta. Kun on erilaisia sopimuksia ja tyosuhteiden pituuksia, niin koko-
naistilanne olisi hyva nahda suoraan ilman kasipelia. Nyt ne ovat excel-pohjalla.”

Haastateltavien yleisend huolenaiheena tuntui olevan se, ettd sairauspoissaolotietoja ei
pystytd raportoimaan. Erdskin kommentoi, ettd “asiantuntijaorganisaatiossa on se on-
gelma, ettd omalla ilmoituksella voi olla vaikka kolme paivaa pois toista eika se vaikuta
mitenkdan palkkaan tai muuhun, niin sellaiset jad kokonaan raportoimatta.” Tyoky-
kynakokulmasta olisi siis todella tarkeéa tietdd, kuinka paljon on lyhyité alle kolmen
paivan sairauspoissaoloja. Haastateltava lisad, ettd myos pitkét sairauspoissaolot jadvat
pimentoon, koska henkildille ei suunnitella vuoroja lainkaan, jolloin palkanmaksu lak-
kaa. Erés haastateltava kommentoikin, ettd isot sairauspoissaolot ja ylityot ovat sellaisia,
joihin johto reagoi voimakkaasti. Johto haluaa varmistaa henkildston tyokyvyn pysymi-
sen, koska tyokyvyttdmyys voi aiheuttaa todella paljon kustannuksia. Néin ollen pitaisi
pystyd ymmartamaan paremmin ne syyt, miksi jotain on tapahtunut toisin kuin on suun-
niteltu.

Yksi haastateltava kommentoi, ettd johdolle raportoituja tietoja hyddynnetdan paatok-
senteon tukena ja trendien seurannassa eli ovatko edelliset paatokset johtaneet toivottui-
hin lukuihin. Tahéan liittyen toinen haastateltava kommentoi, ettd henkilostétietojen poh-
jalta on esimerkiksi rakennettu suunnitelmia siihen, kuinka paljon voisi olla henkildstda
toissé viiden vuoden péésta. Tietoja kuitenkin kaivattaisiin lisda esimerkiksi henkildston
keskimaaraisista paivittéisista tytajoista ja tyosuhteen kestoista keskimaarin — erityisesti
eri ikdluokkien ja kansalaisuuksien osalta. ”Oletetaan, ettd nuoret olisivat meilla lyhyen
ajan ja vanhemmat pidempaan, niin silloin strategisesti tulisi pohtia rekrytointipolitiik-
kaa jarkevammaksi. ” Haastateltava lisési, etta tietoja tulisi saada enemman automaatti-
sesti, jolloin paatoksenteko nopeutuisi ja myos tietojen luotettavuus ja vertailtavuus pa-
ranisi.

Haastattelujen perusteella organisaatiot kéyttavat hyvin paljon aikaa erilaisten raporttien
ja tunnuslukujen tuottamiseen manuaalisesti. Erds haastateltava toteaakin, ettd rapor-
tointia ja analysointia voitaisiin automatisoida todella paljon ja se on yksi jatkuvista ta-
voitteista. ”Automatisoinnin myoté voitaisiin saada myos inhimillisten virheiden maa-
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raa pienemmaksi” — liséé eras haastateltavista. Usean haastateltavan mukaan raportoin-
nin ja analysoinnin automatisointi voisi helpottaa tyotehtévia hyvinkin paljon, jolloin
aikaa jdisi enemmaén kehittdvampaan liiketoiminnan tekemiseen. Erés haastateltava ky-
syikin, ettd ”onko meidan ydinliiketoimintaa tehda sita henkildstédataa vai tehda niitéa
toimenpiteitd sen datan pohjalta? Mihin arvokkaaseen omien resurssien aika kayte-
taan?” — on ydinkysymys. Tulevaisuudessa henkiltstotiedolla on hanen mielestaan ihan
erilainen merkitys liiketoiminnan suorituskyvyn suhteen.

5.2. Tietojen yhdistdminen, mittaaminen ja analysointi

Tassa alaluvussa kasitelladn, miten organisaatiot haluaisivat analysoida henkildstoon
liittyvia tietoja yhdistamalla niitd muihin liiketoimintatietoihin ja minkalaiselle uudelle
tiedolle on tarvetta, mitd ei ole tdhén asti pystytty tuottamaan. Liséksi selvitetdan, min-
kalaisia henkilostotietoihin liittyvia mittareita organisaatioissa hyddynnetdan ja miten.
Luvussa esitellddn myos asiantuntijoiden mielipiteitd henkildstotietojen yhdistdmiseen,
mittaamiseen ja analysointiin liittyen.

5.2.1. Henkil6stdon liittyvien tietojen yhdistaminen ja analysointi

Kaikki haastateltavat perdankuuluttivat henkilostétietojen monipuolisempaa vertailua
keskenddn ja yhdistamistd moniin muihin liiketoiminnan tietoihin. Erds haastateltava
kommentoi, ettd kaikki henkildstohallinnon data mitd on olemassa, tulisi kytkeé liike-
toiminnan prosesseihin ja tietojen on tultava osaksi liiketoimintaa. Tietojen yhdistamista
ja analysointia haluttaisiin myods automatisoida. Haastatteluissa selvisi hyvin monenlai-
sia tietotarpeita ja tietoja, joita haluttaisiin yhdistdd tehokkaammin henkil6stotietoon.
Seuraavaan taulukkoon 12 on lueteltu kaikki haastatteluissa ilmenneet tiedot, joita yh-
distetddn tai haluttaisiin yhdistaa keskendan seké niiden mahdolliset vaikutukset. Orga-
nisaatioiden edustajilta saadut tulokset ovat merkitty vihrealla ja asiantuntijoilta saadut
sinisella.

Taulukko 12. Yhdistettavat tiedot ja niiden mahdolliset vaikutukset.

YHDISTETTAVAT TIEDOT MAHDOLLISET VAIKUTUKSET
Tyohyvinvointi — asiakastyytyvaisyys — myynti Tuottavampi toiminta
Sitoutuneisuus — osa-aikaisten tunnit Optimaalisen ty6tuntiméaran selvittdminen
Sairauspoissaolotietojen sisdinen vertailu Sairauspoissaoloja ehkéisevien toimenpiteiden

suuntaaminen

Tyovuorosuunnittelu — palkat — muut henkildstotiedot | Sairauspoissaolotietojen analysoiminen

Henkilén ominaisuudet, osaamiset ja suoritteet — tu- Onko jollain tietylla henkilén ominaisuudella,

losluvut, prosessit, asiakastyytyvéisyys ja tydhyvin- osaamisella tai suoritteella korrelaatio myyn-
vointi tiin tai asiakastyytyvéisyyteen?

Suorituksista palkitseminen — myyntitulos, asiakas- Osoittaminen, ettd tietty HR-prosessi, johtaa
tyytyvaisyys tiettyyn myyntiin tai asiakastyytyvéisyyteen
Tybdsuhdemuotojen yhdistdminen ja vertailu — tuotta- | Tuottavuuden kannalta optimaaliset tydsuh-
vuus demuotojen jakaumat

Keskimaaréisten vaihtuvuuslukujen yhdistdminen ja | Tehokkaampi tydvuorosuunnittelu ja rekry-
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seuraaminen

toinnin ennustaminen

Tyosuhteiden kestot — ikaluokat, kansalaisuudet

Strategisempi rekrytointi

Ty6suhdemuodot ja -kestot — sitoutuneisuus

Henkil6stdn sitoutumisen kannalta optimaali-
set tydsuhdemuodot ja -kestot

Henkildstohallinnon suoritteet — henkildston tyétun-
nit ja tulokset

Mahdollistaisi henkildstoon tehtévien inves-
tointien kustannushyotyanalyysien laskemisen

Asiakastyytyvaisyys — tydvoimakustannukset, myyn-
tisuoritus ja -kate — kannustepalkitseminen

Henkilston vahvuudet ja osaaminen — organisaation
strategia

Myyntiin liittyvien syy-seuraussuhteiden tun-
nistaminen

Tunnistetaan avainhenkil6t ja onko henkilds-
ton koostumus seka voimavarat oikeat organi-
saation strategian muutostarpeissa

Organisaation voimavarat — muuttuvat tarpeet

Suorituskyvyn kehittdminen

Henkilostohallinnon kehittdmisen ja johtamiset pro-
sessit — operatiiviset ja strategiset liiketoimintapro-
sessit

Organisaation aineettomien pddomatekijoiden
selvittdminen

Henkildstdon liittyvat tiedot - liiketoimintaprosessit

Henkildstopddoman kehittdminen, johtaa liike-
toimintaprosessien onnistumiseen.

Myynnisté syntyneet kokemukset, suoritukset ja tu-
lokset — henkildstovoimavarat ja koulutukset

Koulutuksen suuntaamisen, ajoituksen ja kes-
ton optimointi

Henkiloston psykologisten pd&domien yhdistaminen ja
vertailu

Miten paljon henkildston psykologista paa-
omaa kehittdmalla voitaisiin tuoda lis&é kayt-
tokatetta ja liikevaihtoa organisaatioon

Henkiloston valiset suhteet — myynti ja asiakkuudet

Riskien kartoittaminen ja vélttdminen

Tybhyvinvointi — tydtyytyvaisyys — sairauspoissaolot

Parempi tyévuorosuunnittelu

Maéréllisten ja laadullisten tietojen yhdistdminen

Valtytaddn osaoptimoinnilta

Esimerkiksi tyéhyvinvointitietoja haluttaisiin yhdistaa asiakastyytyvéisyyteen ja myyn-
tiin, jotta voitaisiin 16ytdd syy-seuraussuhteita tuottavampaan toimintaan. Eréskin haas-
tateltava totesi, ettd tydyhteisdtutkimustietoja olisi hyva pystyd vertaamaan osa-
aikaisten tekemiin keskima&daraisiin tunteihin. ”Analytiikkaa voitaisiin tehdda enemmén
juuri sen suhteen, kuinka pitkia tyoviikkoja osa-aikaiset tekee tuntimaaraisesti. Missa
menee optimaalinen tuntiraja?” Tahan voitaisiin haastateltavan mielestd hyddyntaa
esimerkiksi ndiden henkil6iden omistautuneisuusindeksia. ”Jos henkil6 tekisi vaikka 25
tuntia viikossa, niin silloin tiedettaisiin, ettéa henkilé on yhta sitoutunut tyéhoén kuin ko-
koaikainenkin. ” Lisaksi han mainitsi, ettd sairauspoissaolotietoja pitdisi pystya vertai-
lemaan siséisesti paremmin esimerkiksi liiketoiminta-alueittain, jotta voitaisiin suunnata
tarvittavia toimenpiteitd tehokkaammin. ”Tahan asti olemme katsoneet liian isoa koko-
naisuutta, jolloin tieto on jddnyt “hidhmdiseksi”. Louhimalla tietoja lisdd pystytddn an-
tamaan tarkempia tietoja eri toimialojen johtajille.” Tyokykyjohtamisessa pyritdankin
tunnistamaan analytiikan avulla sellaisia riskitekijoita, jotka auttavat selvittdméan, onko
sellaisia henkil6itd palveluksessa, joilla on riskind jaada pitkille sairaslomille. Sairaus-
poissaolotietojen tarkempaan analysointiin tulisi haastateltavien mukaan yhdistéa tyo-
vuorosuunnittelun tietoja, henkiloston palkkoja sekd muuta henkildstotietoa.

Henkiloston osaamistietoja tulisi haastateltavien mielestd pystyd yhdistdamaidn muun
muassa myynnin tuloslukuihin ja tuottavuustietoihin, erilaisiin tuotantoprosesseihin,
asiakastyytyvaisyystietoihin ja tyohyvinvointitietoihin. Yhdistdmalla henkiloston omi-
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naisuuksia, osaamistietoja tai suoritteita asiakastyytyvaisyys- ja tuloslukuihin, pystyttdi-
siin haastateltavan nakemyksen mukaan analysoimaan, onko jollain tietylla henkil6n
ominaisuudella tai suoritteella korrelaatiota myyntiin tai asiakastyytyvaisyyteen. Olisi
esimerkiksi tarkeda pystya katsomaan, mitké ovat ne erottavat tekijat henkiloston osalta
niissa liiketoimintayksikoissa, joissa on todella korkea tai matala asiakastyytyvaisyys.
”Sielta voisi 16ytya jotain yllattavaakin” — lisad haastateltava. Analytiikalla voitaisiin
saada myds henkilostohallinnon prosessien toimivuudesta parempaa tietoa. ”Jos meilla
on esimerkiksi suoritukseen perustuva palkitseminen, niin linkitimme sen tiedon siihen
myyntitulokseen tai asiakastyytyvaisyyteen, jolloin voimme osoittaa, etta jokin tietty HR-
prosessi johtaa tiettyyn myyntiin.”

Haastateltavien mukaan myds tydsuhdemuotojen ja -tietojen yhdistamisilla ja vertailuil-
la voitaisiin saavuttaa monenlaisia etuja. Esimerkiksi osa-aikaisten ja kokoaikaisten
tyontekijoiden tuottavuuden vertailulla paastdisiin siihen, kuinka paljon osa-aikaisia
tyosuhteita kannattaisi pyrkia tuottavuuden kannalta muuttamaan kokoaikaisiksi, ottaen
huomioon investoinnin kustannukset ja tuotot pitkalla aikavélilla. Talla tavoin voitaisiin
siis loytaa optimaalinen osa-aikaisten ja kokoaikaisten suhde tietyssa organisaatiossa.
Erdan haastateltavan mukaan henkiloston keskiméaaréisia vaihtuvuuslukuja tulisi pystya
seuraamaan ja ennustamaan paremmin tehokkaamman tyévuorosuunnittelun ja rekry-
toinnin kannalta. ”Ennakoivaan rekrytointiin ei pystytd, mikd on myds huono asia ja se
nakyy heti palvelussa.” Yksi haastateltavista mainitsi, ettd strategisemman rekrytoinnin
kannalta keskiméaaraisia tydsuhteiden kestoja tulisi pystya tarkastelemaan henkil6ston
ikdluokkien ja kansalaisuuksien mukaan. Analytiikan avulla pystyttaisiin lisdksi selvit-
tdmaan minkalaiset tyésuhdemuodot vaikuttavat henkildston sitoutumiseen parhaiten.

Tietojen yhdistdminen tuottaa monesti uutta tietoa. Erds haastateltavista Kiteytti tietojen
yhdistdmistarpeet hyvin yhteen lauseeseen: Toiminta, talous ja henkilsto tulisi saada
yhteen.” Tietojen yhdistdmistarpeet tulee olla vahvasti kytkettynd organisaation strate-
giaan ja niiden yhdistdmiseen tarvittaisiin ennen kaikkea systemaattisuutta. Erés haasta-
teltava toteaakin, etté tarve saada tietoa 2-3 jarjestelmasta, joihin ei paésta edes manuaa-
lisesti késiksi, on pdivittdinen ongelma. Sitten tulee se kysymys, ettd missataanko me
jotain mahdollisuuksia ja tehdaankod me vaaria paatoksia, kun ei ole sita relevanttia tie-
toa?” Onnistuneen paatdksenteon kannalta pitéisi pystyd luomaan erilaisia skenaarioita
siitd, miten erilaiset henkildston muutokset toiminnassa vaikuttavat organisaation tuot-
tavuuteen. Esimerkiksi erddn haastateltavan mukaan henkiloston tyotunnit suhteessa
tulokseen tulisi voida yhdistad henkildstéhallinnon suoritteisiin, jolloin voitaisiin laskea
henkil6stoon tehtdvien investointien, kuten koulutusten kustannushyotyanalyysit. ’Kos-
ka kaikista investoinneista tehdaan kustannushyotyanalyysit, niin myos henkilostoon
liittyvista investoinneista pitéisi tehd&” — kertoo haastateltava. Myds asiakastyytyvéi-
syystulosten yhdistdminen muihin tietoihin, kuten tydévoimakustannuksiin, myyntikat-
teeseen ja myyntisuoritukseen perustuvaan kannustepalkitsemiseen, ilmeni suosituksi
tietotarpeeksi haastateltavien kesken.
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Asiantuntijat painottivat hyvin monenlaisia asioita eri nakokulmista tietojen yhdistamis-
tarpeiden kannalta. Eskelisen mukaan myynnin suoritukseen liittyvaa tietoa kerédtéédn
tyypillisesti myynnin johtamista varten. Sitten tydyhteisdjen toimivuuteen ja esimies-
tyéhon liittyvaa tietoa, joka kuvaa henkiloston kokemuksia, kerataan puolestaan henki-
I6stohallinnon toteuttamien kyselyiden tai selvitysten kautta. Né&ité tietoja voidaan ja
kannattaa yhdistaa. Talta pohjalta voidaan selvimmin tunnistaa tarvittavia toimenpiteitéd
esimerkiksi myyntitiimien kehittdmiseksi. Tamé koskee Eskelisen mukaan muutakin
toimintaa kuin myyntid, mutta myyntiorganisaatioissa tahén on erityisen hyvat mahdol-
lisuudet, kun tietoa keratéan suorituksista usein jarjestelmallisesti.

Kestin mielesté kaikkein térkein liiketoimintaa tukeva prosessi on systemaattinen henki-
I6stokehittdminen, johon tulisi kytked henkildstotietoa. Organisaation operatiiviset ja
strategiset liiketoimintaprosessit tulee kytked henkildstéhallinnon kehittdmisen ja joh-
tamisen prosesseihin, jotta saadaan selville, mitk& ovat kyseisen organisaation aineetto-
mat pddoman tekijat. ’Pitkdjanteiseen henkilostopddoman kehittdmiseen tarvitaan hen-
kilostotietoa, joka kytkeytyy organisaation liiketoimintaprosesseihin. Jatkuva henkilds-
tokehittamisen prosessi on tukiprosessi liiketoimintaprosessien onnistumiseen” - va-
kuuttaa Kesti. Hanen mukaan aineeton henkilostopdaoma tulisi voida madarittda yhdeksi
tuotantotekijaksi. “Tatd ei tajuta talla hetkella tarpeeksi analysoida ja hyodyntaa” —
mika johtuu h&dnen mukaansa siitd, etta henkildstén laadullista tietoa on ollut vaikeaa
tilastoida. Tiede ja tutkimus ovat menneet kuitenkin eteenpdin ja nykyaan sité pystytaan
tilastoimaan riittdvan luotettavasti ja ottamaan mukaan paatoksentekoon. Kiinnostavaa
olisi esimerkiksi tietdd, miten paljon henkildston psykologista pddomaa kehittamalla
voitaisiin tuoda liséa kayttokatetta ja liikevaihtoa organisaatioon. Lisdksi organisaatioi-
den tulisi keskittya ensisijaisesti tydeldman laadun parantamiseen. Analysoimalla koko
organisaation henkildstéresurssien tydaikajakaumaa, voidaan selvittdd saadaanko esi-
merkiksi rakenteellista tydaikaa lisad ja kannattaako panostaa henkildston kehittdmiseen
sekd koulutukseen, jotta saadaan parannettua tydeldmin laatua. “Optimointivaraa on
yleisesti aika paljon, mutta riippuu yrityksesta ja toimialasta, minkalaisia optimointi-
mahdollisuuksia on” — muistuttaa Kesti.

Lonngvistin mukaan organisaatioiden tiedon raportoinnin yksi perusongelmista on siina,
etta johtohenkil6itd kuormitetaan aivan liikaa erilaisilla raporteilla, joita he eivét valtta-
matta tarvitse. Tietoa ei kuitenkaan ole saatavissa juuri siihen tietotarpeeseen, joka mil-
lakin hetkella on térkedd. Lisaksi henkilostoon liittyvad tietoa on paljon olemassa, mutta
sitten ei esimerkiksi tiedeté riittdvan hyvin, mita henkilosto tekee, mitka ovat tuotokset
ja miten ne kytkeytyvat vaikkapa asiakkaisiin. Lonnqvist mainitseekin, ettd organisaati-
oiden olisi tarkedad pystya yhdistam&an myyntiin, asiakkuuksiin ja henkiléiden valisiin
suhteisiin liittyvaa tietoa enemman. Tiedon analysointi on hdnen mielestdén tarkeé eri-
tyisesti riskien Kkartoittamisen ja valttdmisen kannalta. Lonnqvist painotti myds koko-
naiskuvan tarkeytté siing, mitd henkilosto tekee ja milla alueilla. ”Mité ne ihmiset saa
oikeasti aikaiseksi eli onko jollain osa-alueella tehostamisvaraa tai mahdollisuuksia
jakaa tehtavia tehokkaammin, jotta yhdelle henkil6lle ei kasaudu liikaa tehtévia hoidet-
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tavaksi? Usein on niin, ettd henkildstd on kuormittuneempi jollain toisella alueella, jol-
loin tulisi saada lapindkyvammaksi se miten henkildstoresurssit on kaytdssa.” Henkilos-
ton iké&rakenteen analysointi voisi olla tarkedd huomioida strategisen paatoksenteon tu-
kena. Talléin ymmarrettdisiin, milloin pitédé alkaa rekrytoimaan uutta henkilostod, jotta
hiljainen tietoa ehtii siirtya uusille tyontekijoille.

Asiantuntijoista Harmén mukaan organisaatioiden tulisi yhdistaa tyéhyvinvointi- ja tyo-
tyytyvaisyystietoa seka sairauspoissaolotietoa tyévuorosuunnitteluun. Organisaatioiden
tulisi pystya yhdistaméén henkiloston vahvuudet ja osaaminen organisaation strategi-
aan. ”Kun halutaan paivittaa strategiaa ja lahdetdan johtamaan organisaatioita johon-
kin suuntaan, niin tulisi tietdd onko joukkueen koostumus oikea vai tarvitaanko uusia
tyontekijoitd.” Tahan Harma lisasi, ettd arvokkaiden avainhenkildiden tunnistaminen ja
séilyttdaminen on organisaatioille Kriittisen tarke&a. Eskelisen mielestd organisaation tu-
leekin jatkuvasti arvioida omia voimavarojaan suhteessa muuttuviin tarpeisiin. Suori-
tuskyvyn kehittdminen on térkeda ja se liittyy myds organisaation strategisiin prosessei-
hin. ”Miten tehokkaasti kdytamme voimavaramme siihen nahden, mik& on organisaati-
olle tarkeda? Kuinka hyvin voimavaroja hyodynnetaan ja hukataan? Liséksi on tarkeaa
myos Kysya, pystymmekd néilld voimavaroilla auttamaan asiakasta luomaan arvoa.

Henkilostotietoihin liittyvaa analysointia tehdadn hyvin vaihtelevasti haastateltavissa
organisaatioissa ja usein tyo on manuaalista seka aikaa vievaa. Y leisesti ottaen analysoi-
tua tietoa haluttaisiin lisda ja tietoon haluttaisiin porautua tarkemmin. Perinteiset ana-
lysoinnin haasteet ja ongelmat liittyivat haastateltavien mukaan

e tiedon laadullisiin puutteisiin

e vertailukelpoisuuteen

e objektiivisen tiedon puutteellisuuteen

e tietojérjestelmien integroinnin haasteisiin ja
e analysoinnin automatiikan puutteellisuuteen.

Haastateltavat kuitenkin muistuttivat, ettd numerot ja analytiikka eivat koskaan kerro
kaikkea paatoksentekoon vaadittavaa, vaan jonkun henkilén on aina annettava omaa
viisauttaan paatoksenteon tueksi. Analysoinnin haasteellisuuteen liittyen erés haastatel-
tavista mainitsi, ettd henkildstétietoihin liittyvad analysointia ei tehda globaalilla kon-
sernitasolla lainkaan, koska haasteena on saada tiedot yhteismitallisesti ja vertailukel-
poisesti yhteen ja pystya siten analysoimaan niitd automaattisesti. Toisessa organisaati-
ossa analysointia tehdaan hyvinkin paljon. Esimerkiksi henkildstolukuja yhdistetaan
muihin toimintalukuihin ja katsotaan suuntauksia siit4, mik& on mahdollista ja mit4 toi-
menpiteitd pitd4 tehdd. Palkkakustannukset vertaillaan suoritteisiin ja palveluiden ky-
syntaan. Lisaksi kokonaistilannetta analysoi manuaalisesti usein yksi henkild tehden
siitd omat johtopaatokset. Siksi saatuihin tuloksiin vaikuttaa haastateltavan mielesta
vahvasti se, kuka asioita analysoi ja mistd ndkdkulmasta han nostaa asioita esille. Erds
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haastateltava mainitsikin, ettd he haluavat saada modernimman otteen henkildstérapor-
tointiin ja analysointiin. Tiettyihin lukuihin pitéisi paasta kiinni nappia painamalla.

Analytiikan avulla esimerkiksi henkildstoresursseja voidaan optimoida tehokkaammin.
Oikeat ihmiset tulee olla oikealla koulutuksella oikeissa tehtavissa — kiteyttaa erés haas-
tateltavista. Yksi haastateltavista mainitseekin, ettd henkildstoresurssien optimointiin
liittyy vahvasti tydvuorosuunnittelu, joka on keskeisessa roolissa liiketoiminnan kannat-
tavuuden osalta. Toinen mainitsee, ettd matka on viel& pitka siihen, ettd henkildsto-
resursseja suunniteltaisiin Iapi linjan koko organisaatiossa ennakoivasti. Erds haastatel-
tavista toteaakin, ettd analysointityokaluja tarvittaisiin myds makrotason tyévuorosuun-
nittelun kehittdmiseen.

5.2.2. Henkil6stdon liittyvien tietojen mittaaminen

Kaikissa haastateltavissa organisaatioissa selvisi olevan kéytossd seké operatiivisia etta
strategisia suorituskykymittareita, joilla kaikilla on yleensd selkeét tavoite- tai raja-
arvot. Seuraavassa taulukossa 13 on esitetty keskeisimpia henkildstoon liittyvia mitta-
reita, joita tutkimuksessa mukana olevilla organisaatioilla (vihred véri) on kéytossa ja
mité asiantuntijat (sininen vari) suosittelivat. Liséksi taulukossa on kuvattuna mittaami-
seen liittyvia haasteita, joita organisaatioiden edustajat nostivat haastatteluissa esille.

Taulukko 13. Organisaation henkildstoon liittyvat mittarit ja niihin liittyvat haasteet.

HENKILOSTOON LITYVAT MITTARIT MITTAAMISEEN LITTYVAT HAASTEET
- Sairauspoissaolomittarit - Automaation ja reaaliaikaisuuden puute
- Tybdtapaturmamittarit - Mittareiden hyddynnettavyys, kun manuaali-
- Henkilostotyytyvaisyys sesti mitattu tieto on jo vanhaa
- Tydsuhteen paattaneiden maara ja syyt - Toimenpiteet, kun raja-arvot ylittyvét
- Perehdytykset ja koulutukset - Psykologisen pddoman mittaaminen
- El&kemittarit - Asiakaskokemuksen mittaaminen
- Tyo6tunnit suhteessa liikevaihtoon - Kaytantojen vaikuttavuuden mittaaminen
- Henkil6ston tuottavuus - Tuottavuusmittareiden vertailtavuus on hanka-
- Henkil6stolukumaérat liikevaihtoon laa suoritekohtaisesti

ja tuottoon nahden - Osaamisen tietoja ei saada tulevaisuuden en-

- Henkildstokulut myynnista nakointia varten
- Henkilostokulut liikevaihdosta - Mitataanko oikeita asioita ja ovatko kaikki
- Myynti per tyotunti mittarit relevantteja
- Myynti per nelio
- Uusmyynti

Muittarit, jotka liittyvat arvon tuottamiseen
- Asiakaskokemukset seké henkiloston nakokulma siitd, miten asiakkaita palvellaan
- Henkildston kokemukset ja ndkemykset
- Tybdhyvinvointipuolen mittarit, kuten sairauspoissaolot
- Motivaatio, sitoutuminen ja tydkyky, jotka vaikuttavat oleellisesti suorituskykyyn
- Kuinka paljon tydaikaa kaytetddn mihinkin ja mitka ovat siihen liittyen henkiltstokulut
- Poikkeavien tydaikojen kulut sek& niiden tarpeellisuuden mittaaminen
- Yksikkotasoista tietoa tyon imusta, johtamistilanteesta ja tyéhyvinvoinnista
- Tydeldman laadun mittaaminen
- Liikevaihto per henkil6tydvuosien méaré tai tydntekija
- Myyntikate henkildstokuluihin ndhden, miké kertoo henkildston tuottavuuden
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- Tydyhteison tilaa seuraavat mittarit
- Tydsuoritukset ja osaamisen mittaaminen
- Esimerkiksi koulutuksien ja sairauspoissaolojen vaikutusten mittaaminen

Haastatteluiden perusteella mittareiden olemassaolon puute ei vaikuttanut olevan yleisin
huoli, vaan pikemminkin mittareiden reaaliaikaisuuden ja hyddynnettavyyden haasteet.
Organisaatiot haluaisivat toimintaan enemman ennakoitavuutta. Yhtend ongelmana
mainittiin olevan mittareiden automaation puute. Kun luvut lasketaan usein manuaali-
sesti, niin kéyttdon otettava tieto on jo vanhaa, jolloin paatoksia tehdaan monesti vanhan
tiedon perusteella. Toinen ongelma liittyy erd&n haastateltavan mukaan siihen, etta
vaikka mittareille on sovittu tavoite- ja raja-arvot, niin ei ole sovittu, mité tapahtuu, kun
nama arvot ylittyvat. Toimenpiteet tulisivat olla ennalta maéaritetyt. Pahimmassa tapauk-
sessa mittareiden raja-arvoja ylittaneitd lukuja kasitellaan jalkikateen ja ihmetellaan, etta
mité pitaisi tehdd. Mittareiden tulisi pystya hyvissé ajoin ilmoittamaan reaaliaikaisen
tiedon avulla seké onnistumisista ettd epaonnistumisen vaaroista. Haastateltavan mieles-
td onnistumisen tiedot tulisi valittad hyvissa ajoin henkilokunnalle, koska siitd synty-
neella tunteella voitaisiin saada lisda energiaa ja vieldkin parempia tuloksia aikaan.

Monia hankalasti mitattavia asioita haluttaisiin analysoida organisaatioissa. Esimerkiksi
asennetta haluttaisiin pystya jollain tavalla mittaamaan, mutta siihen ei ole I6ydetty tyo-
kalua. Koulutuksien vaikuttavuuden ja asiakaskokemuksen mittaaminen ovat osoittau-
tuneet hankaliksi. Lisaksi osaamisen tiedot olisi hienoa saada tulevaisuuden ennakointia
varten. Eréds haastateltava mainitsi tuottavuuden, joka muodostuu kaytetysta tydpanok-
sesta ja suoritteista. Erityisesti tuottavuusmittareiden vertailtavuus on hankalaa suorite-
kohtaisesti, koska eri tehtaviin kuluu usein eri maaré tyotunteja vaikka tuotos voi olla
sama molemmissa tapauksissa. Isoimpana kysymyksena jotkin haastateltavista pitivat
sitd, ettd mitataanko oikeita asioita ja ovatko kaikki mittarit siten hyvié ja relevantteja.

Asiantuntijoista Eskelisen mukaan organisaatioiden tulisi mitata sitd, mista arvo syntyy
ja mika liittyy heidan kohdallaan palveluntuottoketjuun (engl. Service Profit Chain).
Hénen mielestd organisaation toiminta pitéisi olla asiakaslahtoisté ja siksi henkiloston
tulisi kokea olevansa merkityksellisid asiakkaiden ja koko liiketoiminnan kannalta. Tar-
keda olisi tietdd henkiloston nakokulma siitd, miten asiakkaita palvellaan ja toisaalta
myaos asiakkaiden nakdkulma siitd, miten heitd on palveltu. Asiakaskokemuksien liséksi
henkiloston kokemuksien ja ndkemyksien kerddminen on tarkeda esimerkiksi siita syys-
t4, ettd usein tyytyvaisyys vallitsevaan olotilaan pysayttaa kehityksen. Eskelisen mu-
kaan t&dhan liittyy myos se, kuinka avainhenkilot pystytddn pitdmadn organisaatiossa.
Lonnqgvistin mukaan kaikki l&htee liikkeelle organisaation tavoitteista ja strategiasta.
Organisaatioiden tulee ensisijaisesti mitata ja analysoida tuloksellisuuteen liittyvia asioi-
ta. Tahan liittyy tyosuoritukset sekd osaamisen mittaaminen ja kehittdminen sek& vah-
vuuksien loytdminen eli mitkd osaamisalueet ja taidot ovat tuloksellisuudelle ja toimin-
nan rakentamiselle tarkeitd. Namé kytkeytyvat Lénngvistin mukaan myds organisaation
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maineeseen ja viestintdan eli miten organisaatio pystyy uskottavasti viestimédén omasta
Kilpailukyvystaan.

Héarméan mielestd tyohyvinvointipuolen mittareita tulisi ainakin olla k&ytéssa — sellaisia
joilla voitaisiin mitata esimerkiksi motivaatioita, sitoutumista ja tyokykyé, jotka vaikut-
tavat taas oleellisesti suorituskykyyn. Toisaalta organisaatioiden olisi keskeistd mitata
kuinka paljon tybaikaa kédytetddn mihinkin ja mitka ovat siihen liittyen henkilostokulut
sekd lyhyella etta pitkélld aikavélilla. Harmé kysyykin: ”Mitka ovat kulut poikkeavista
tydajoista? Kannattaako kaikkia tehtdvia hoitaa vuorotygssa ja mita tehtavia kannattaa
ylin paataan hoitaa? Esimerkiksi sairaalassa ei ole mikaan pakko aina tehda kaikkea
tyota poikkeavina tydaikoina. Tata voisi yrittad jotenkin estimoida ja optimoida kulujen
perusteella.” Yhtend esimerkkind vuoroty6 on perinteisesti voimakkaasti kuluja aiheut-
tavaa toimintaa. Strategisen paatoksenteon tueksi tulisikin keréta yksikkotasoista tietoa
tyén imusta, johtamistilanteesta ja tyontekijoiden hyvinvoinnista seka analysoida, miten
nama vaikuttavat sairauspoissaoloihin. Suorat kyselyt ovatkin tehokkaita johtamisen
mittareita. Harman mielestd syy-seuraussuhteiden tunnistaminen on tarkeéd, jotta ym-
marretadn ongelmat ja voidaan sité kautta vaikuttaa johtamiseen.

Kesti puolestaan korostaa, ettd nykydan on tarve mitata enemman tyéelaman laatua eli
miten sielld tyon &éressa se aineeton henkildéstopadoma saadaan mahdollisimman korke-
alle hyotysuhteelle. Siihen liittyvat mittaustarpeet ovat nousseet tarkeiksi. ”’Liséaksi na-
ma kaikki tiedot seka maaralliset ettd laadulliset tulee koota yhteen ja analysoida koko-
naisuutta. Muuten voidaan sortua osa-optimointiin kun seurataan esim. vain yhta mitta-
ria, niin toinen mittari karsii.” Kesti havainnollisti tata esimerkillg, etta jos yrityksen
sairauspoissaolot ovat nousussa ja tdman seurauksena kaynnistetdaan mittavia tyokykya
yllapitavia hankkeita, niin pitdd muistaa, ettd ndma vievat tydaikaa, joka on pois liike-
vaihdon tekemisestd. Tehokas toiminta vaatii siis kokonaisuuden nakemistd. Kestin mu-
kaan organisaation mittarit voidaan luokitella kolmeen osa-alueeseen: toimintamittarit,
seurantamittarit ja liiketoimintamittarit, joilla kaikilla on erilaiset vaikutussuhteet ja
hyodyt. Monet organisaatiot seuraavatkin vain néité liiketoimintamittareita, jolloin heil-
t& puuttuu tiedot siitd, miten tilanteessa voidaan kaytannossa toimia ja vaikuttaa. Koko-
naisuuden rakentaminen eri mittareista on siis tarke&d, jotta voidaan ymmaértad, kuinka
muutokseen voidaan vaikuttaa.

Yksi tarkeimpid henkilostoon liittyvida mittareita on liikevaihto per henkilGtyévuosien
maard tai tyontekijd. Jos organisaatio on tdssa toimialaan nédhden keskivertoa huonompi,
niin se kertoo, ettd heilld on joko tuottavuudessa kehitettdvaa tai sitten puuttuu inves-
tointeja ja tuotekehitysta. Toinen tarked mittari on HCROI (myyntikate henkildstokului-
hin ndhden), joka kertoo, mik& on henkildston tuottavuus eli kuinka paljon henkilostoon
sijoitettu euro tuottaa myyntikatetta. Kolmantena mittarina on tyéelaman laatu, joka on
puolestaan organisaation sisdinen mittari ja sen antia kannattaa verrata tyoyhteison sisal-
l&. Liséksi operatiivisen johtamisen tueksi esimiesten on tarke&é seurata oman tyoyhtei-
son tilaa erilaisilla mittareilla. Jos esimerkiksi henkildston sairauspoissaolot lisdéntyvat,
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niin esimiehille tulee antaa halytys, jotta he voivat tarpeeksi varhaisessa vaiheessa puut-
tua tilanteeseen. Tyohyvinvointia ja tyéelamainnovaatioita ajatellen tyontekijoiden tulisi
pystyé tuomaan esille erilaisia ideoita ja aloitteita. Tahan tarvitaan hyvét seurantajarjes-
telmat, joiden avulla kehitysehdotuksia voidaan viedd systemaattisemmin eteenpéin ja
joihin voidaan mahdollisesti sitoa tulospalkkiomalleja. ”Kun halutaan rakentaa ylivoi-
maista kilpailuetua, niin kysymykseen tulee jatkuva parantaminen ja kehittdminen, jo-
hon tarvitaan halytysrajat erilaisista asioista” — vakuuttaa Kesti.

Kaiken kaikkiaan asiantuntijat olivat sita mieltd, ettd kaikille mittareille tulisi asettaa
tavoite- ja raja-arvot. Lonnqvist perusteli tata esimerkiksi sillg, ettd ilman niitd, mittarit
eivat ohjaa toimintaa milldan tavalla. Harmé&n mielestd selkeitd raja-arvoja tarvitaan,
jotta mittarit konkretisoituvat. Toisaalta tdméa voi aiheuttaa painetta, kun raja-arvot ylit-
tyvat. ”Kun punaiset valot syttyvat, niin keta siita syytetdan, koska tyonantaja vastaa
siita, ettd tyd on terveellistd.” Tama on Harman mielesta ristiriitaista siitd syystd, etta
tyontekijat yleensé toivovat raskaita tyovuoroja, joista maksetaan paremmin palkkaa.
Hénen mukaansa tydergonomiasuosituksia rikotaan siis monesti tyontekijoiden omasta
toivomuksesta, joka ei taas nay jarjestelmissa.

5.3.  Henkilostopdaoman analytiikan hyédyntaminen

Tassa alaluvussa selvitetaan, kenen kaytdssa analysoitu tieto pitdisi olla ja missa muo-
dossa seka minkalaisia tyokaluja tai kayténteitd haastateltavat toivoisivat tietojen ana-
lysointiin ja analytiikkaan liittyen. Lisaksi kaydaan lapi sita, miten analysoituja tietoja
perinteisesti hyddynnetéén tai tulisi hyddyntaa henkildstohallinnon ja liikkeenjohdon
keskuudessa. Seuraavaan taulukkoon 14 on koottu kaikki haastatteluissa ilmenneet asiat
liittyen analysoidun tiedon valittamisen ratkaisuihin ja kdytanteisiin, joita organisaatioi-
den edustajat (vihrea vari) ja asiantuntijat (sininen vari) toivoivat.

Taulukko 14. Henkildstopaaoman analytiikan ratkaisut ja kaytanteet.

RATKAISUT KAYTANTEET

Analysoitujen tietojen jakaminen kaikille péaa-
toksia tekeville henkildille.
Tiedon vélittdminen sinne, missa toimenpiteet

- Analysoitujen tietojen esittdminen lyhyessd, | -
helpossa ja reaaliaikaisessa muodossa.
- Erilaisia tietoja tulee voida yhdistella tehok- | -

kaammin — tiedolla pitdé pystya leikkimaan.
Erilaisten ndkymien luominen Kketterésti.
Ennakoitavuus, erilaisten skenaarioiden ar-
vioiminen ja nopeat suunnan muutokset.
Informaatio, misté analysoitu tieto on otettu
ja mill& tavalla (ymmarrettavyys).
Automaattinen péattely tietojen perusteella,
missé muodossa analysoidut tiedot esitetddn.

Paatoksentekoa tukevat esitysmuodot.
Johtajille tiedon esittdminen lukuina.
Erilaisten tietojen yhdisteleminen visuaali-
sesti ja ketterasti (mahdollistaa innovaatiot).

ja vaikutukset voidaan tehda.
Henkildstostrategia tulee johtaa liikkeenjoh-
don strategiasta ja niiden pitaa olla yhtenevia.
Henkilosto tulee ndhda strategisena tekijana
liiketoiminnan tuloksen kannalta.
Jarjestelmien ja analytiikkatydkalujen liséksi
tarvitaan ihmisten valistd kommunikointia

Analysoitujen tietojen jakaminen johtajille ja
sinne, missé niistd on eniten hyotya.
Verkostojen ja projekteissa syntyneiden ko-
kemustietojen tehokkaampi hyddyntdminen.
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- Yhtendiset raportointiratkaisut ja ennustetta- | -  Henkildstopddoman analytiikka tulee ndhda
vuuden tukeminen. organisaatioissa oppimisen tiena.

- Henkiléstopddoman analyysien yhdistdminen | -  Henkildstdjohdon tulee olla liikkeenjohdon
liiketoiminnan tuloskortteihin. strateginen kumppani.

Analytiikan hyddyntamiseen liittyen haastateltavilta kysyttiin, kenen kaytdssa analysoi-
dut tiedot pitdisi olla ja missa muodossa, jotta lisdarvoa syntyisi kaikkein eniten. Moni-
naisissa vastauksissa toistui nakemys siitd, ettd analysoitujen tietojen tulisi olla kaikkien
organisaatiossa paatoksid tekevien henkildiden kéaytossa. Yleinen ndkemys oli se, ettd
tietoa tarvitaan eri organisaation tasoilla esimiehistd ylimpaan johtoon mukaan lukien
henkildsto- ja taloushallinnon toimihenkil6t. Yksi haastateltavista korosti kuitenkin sitd,
ettd tietoa pitdisi valittda erityisesti myos sinne, missd toimenpiteet ja vaikutukset voi-
daan tehda eli lattiatason tyontekijoille, koska heillakin on intressi kehittyé ja tehda pa-
rempaa tulosta.

Erdan haastateltavan mielesta tietoa tulisi jakaa erityisesti rekrytoijille, jolloin siella voi-
taisiin ottaa paremmin huomioon profiili, joka sopii kulloiseenkin tehtdvaan parhaiten.
Esimerkiksi henkiléston lahtévaihtuvuus ja niiden syykoodit olisivat rekrytoijille hyo-
dyllinen tieto. Johdolla tiedot tulisi olla monien haastateltavien mukaan mahdollisim-
man lyhyessa ja helpossa muodossa. Erés haastateltavista toteaa, etta erilaista tietoa tar-
vitaan organisaation eri tasoilla. ”Olisihan se hienoa, etta liikkeenjohto ja HR-johto,
mutta myods esimiehet saisivat erilaisia nakymia tunnusluvuista helposti ja nopeasti. Tai
sitten jos yksikoiden johto suunnittelee muutoksia tuotantoprosessiin, niin niilla olisi
nopeasti tieto siitd, onko osaamista riittavasti vai tarvitaanko HR tueksi rekrytointiin.”

Asiantuntijat olivat myds sitd mieltd, ettd analysoidut tiedot pitdd jakaa organisaation
johdon eri tasoille esimiehista toimitusjohtajiin. Kestin mielesté tiedot tulee olla paatok-
sentekoa tukevassa muodossa. Laadullinen tieto ei ole johdolle riittdvaa, vaan tieto pitaa
aina maarittaa lukuina, jotta sitd voidaan kayttaa. ”Kun tiedot ovat kvantifioitu, niin mie-
lenkiinto herda ja se saa strategisen fokuksen, jonka jalkeen voidaan pureutua laadulli-
siin tekijoihin. Hyvan johtajan on pystyttava yllapitdmaan organisaation tervetta toi-
mintaa ja eurolliset mittarit ovat téhan ainut valine johdolle” — lisad Kesti. Haastatelta-
vista asiantuntijoista Harma oli puolestaan huolissaan analysoidun tiedon keskittdmises-
t4 vain ylimmalle johdolle. T&ll6in tietoa ei ole valttdmatta lainkaan sielld, missa sité
todellisuudessa tarvitaan, jolloin tieto voi jaddd hyddyntdmattd oikein.

Analysointitytkaluihin liittyen organisaatioiden edustajat toivovat, ettd jarjestelmia ja
tietoja voisi tulevaisuudessa yhdistelld tehokkaammin. Erés haastateltavista mainitsee,
ettd jarjestelmét pitaisi saada integroitua yhdeksi kokonaisuudeksi, jotta tietoja p&aasisi
helpommin yhdistelem&an toisiinsa ja katsomaan, miten asiat liittyvat toisiinsa. Jos tu-
lee jokin idea, niin voisi helposti yhdistaa tiedon ja katsoa, mita siita seuraa”. Eris toi-
nen haastateltava kommentoikin, etta tiedolla pitéisi pystya leikkimaan. Tallgin voidaan
Ioytad sellaisia korrelaatioita, joita ei olisi voinut tulla muuten mieleenkdén. Lisaksi
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kommentoitiin, ettd “ketterad analytiikkatyokalua tarvitaan, jolla voidaan yhdistaa eri
lahteista saatavaa tietoa”. Tietoja pitéisi pystya siis vertailemaan paremmin ja l6yta-
maan syy-seuraussuhteita. Tdman vuoksi erds haastateltava huomautti, ettd analyysityo-
kalujen tulee mahdollistaa kayttajalle informaatio siitd, mista analysoitu tieto on otettu
ja milla tavalla, jotta ymmarretddn myos lukujen sisalle. Lisdksi tyokalujen tulisi mah-
dollistaa nakékulman kéantaminen ennakoivammaksi, jotta voitaisiin katsoa eteenpdin.
Tyokalujen avulla pitéisi pystya tekemédan nopeampia suunnanmuutoksia ja punnitse-
maan erilaisia vaihtoehtoja. Analytiikkatydkaluilta toivotaan siis reaaliaikaisuutta, no-
peutta, helppokayttdisyyttd, ymmarrettavyytta ja ketteryytta tietojen kasittelyssa. Liséksi
tyokalujen tulisi pystya péaatteleméaédn automaattisesti yhdistettyjen datojen perusteella
minkalaisessa muodossa analysoidut tiedot esitetdaan kayttajalle.

Asiantuntijoista Harma oli sitd mieltd, ettd organisaatioista puuttuu yhtenéisia raportoin-
tiratkaisuja. Ongelma on myds se, ettd moni tieto on suojattavaa, jolloin tiedon keraami-
seen tarvitaan erityisjarjestelmid. Lisaksi erilaisia tietoja olisi hyva pystyd yhdistele-
maan ketterammin, silla joskus innovaatiot voivat syntyd sattuman kautta. Eskelinen
korosti puolestaan organisaatioiden verkostoissa ja projekteissa syntyneen tiedon hyo-
dynnettdvyytta tehokkaampaan henkildstésuunnitteluun tulevaisuudessa. Tahan liittyy
hanen kokemuksiensa mukaan se, ettd monesti asiat toimivat ja ratkeavat kaytdnnossa
silloin, kun ihmiset tuntevat toisensa ja toistensa toimintatavat.

Lonngvist oli puolestaan sitd mieltd, ettd tietojen yhdistamisen tulisi olla niin helppoa,
etta eri tietoja voisi kiireessékin yhdistella keskendédn ilman korkeampaa analytiikan asi-
antuntemusta. Toisaalta ennen tietojen yhdistamistd ja raportointia tulisi ymmartaa ne
tietotarpeet, mita operatiiviseen ja strategiseen paatoksentekoon liittyy. Tarpeettomista
raporteista on enemman haittaa kuin hyétya. Lénngvistin mukaan organisaatiot tuottavat
usein raportteja, joita on ”vain kiva tietdd”. Kuitenkaan sellaisilla ei ole kovinkaan pal-
jon arvoa, jolloin tietotarpeet ja tieto eivat kohtaa.

Kestin mukaan henkil6stotiedon analysointi tulisi yhdistaa liiketoiminnan tuloskorttei-
hin siten, ettd henkildstotietoa analysoitaisiin liiketoimintaldhtoisesti euroissa. Tallgin
saataisiin paatoksentekoon europerusteista tietoa henkildstovaikutuksista. Ennustavaa
analysointia pitéisi saada esimerkiksi siihen, miten pérjatdan paremmin jos panostetaan
johonkin henkiloston kehittdmisasiaan tai miten voitaisiin sadstdd kustannuksissa liséa-
malla tehokkuutta ja tyén sujuvuutta. Kestin mielesta henkilostétiedon kerddminen ja
analysointi tulisi ndhda organisaatioissa oppimisen tiend, jota rakennetaan pala palalta.
Tiedon ei tarvitse olla aluksi tdsmallistd, laadukasta ja luotettavaa, vaan riittéa, etta ra-
kennetaan oppimisen tie, jossa tiedon luotettavuutta ja laatua parannetaan hiljalleen.

Haastatteluiden perusteella kaikissa organisaatioissa henkiléstohallinnon ja liikkeenjoh-
don strategiset tavoitteet seké toiminta ovat melko yhtenevié toistensa kanssa ja tdssa on
kehitytty viime vuosina paljon. Ongelma on ollut erdan haastateltavan mukaan analytii-
kan puutteellisuudessa. Henkilostohallinto on mielletty aiemmin pelkdksi tukitoimin-



88

noksi organisaatiossa, jolloin strategiat eivét ole kohdanneet. Eréds haastateltavista tote-
aakin, ettd “henkilOstostrategia taytyy johtaa liikkeenjohdon strategiasta ja jos se ei ole
ndin, niin toiminta ei kanna kovinkaan pitkalle”. Erés toinen haastateltava mainitsi, etta
”meilla ei esimerkiksi ole omaa henkildstdjohtamisen strategiaa, vaan se on osa liike-
toiminnan strategiaa. Kylla senkin suhteen tekemista on, etta henkilostd nahtaisiin stra-
tegisena tekijana liiketoiminnan tuloksen kannalta. Tassd on kuitenkin hyvin menty
eteenpain.”

Asiantuntijoiden mukaan henkildstéjohdon tulisi olla liikkeenjohdon strateginen kump-
pani, mutta valitettavan usein se ei sita kuitenkaan ole. Eskelisen ja Kestin mukaan hen-
kilostojohtamisen ja liikkeenjohdon strategiset tavoitteet eivat keskustele riittdvasti kes-
kendan. Henkildstdasiantuntijat ovat Kestin mielestd usein liian kuormittuneita henki-
I6stdongelmien kanssa, jolloin heille ei jaa resursseja strategiseen ajatteluun, vaan ol-
laan” ad-hoc-tyyppisesti” tekeméssa ongelmien ratkaisua. Lisaksi henkilostéjohtajat ei-
vat ole tottuneet kasittelemaén asioita euroissa, jolloin henkiloston kehittdminen inves-
tointina on vierasta. Tahan tarvitaan uskottavia jarjestelmié ja analysointityokaluja. Asi-
oiden tekeminen toisella tavalla, miten markkinoilla yleensa toimitaan, voi olla ylivoi-
maisen Kilpailuedun lahde. ”’Se yritys, joka panostaa taantuman aikana henkildstokehit-
tamiseen, niin se valtaa markkinaosuuksia silloin, kun kysynta lahtee kasvamaan. Se on
haastava paatds, mutta sieltd ne menestyjat yleenséa erottuu” — vakuuttaa Kesti.

Kesti lisasi, ettd perinteisesti henkilostohallinto on toimeenpaneva elin eli johtajat teke-
vat paatokset ja henkiléstohallinto toimeenpanee ne. Menestyvassa yrityksessa henki-
Iostéhallinnon asiantuntijat ovat mukana luomassa strategiaa, jolloin synnytetddn
enemman liiketoimintahyotyja. Jos henkildstéjohto ei ole uskottavasti mukana strategi-
sessa paatoksenteossa, jaa oleellisia asioita huomioimatta strategiassa. Henkilostovoi-
mavarat ja mahdollisuudet eivat ole strategiassa ndin ollen tdysimaaraisesti mukana.
”Jos henkilostéjohtamisen henkilostétieto, mita henkilostossa on, otettaisiin mukaan
strategiseen paatoksentekoon, niin pystyttaisiin luomaan sellaista lisdarvoa liiketoimin-
taan, jota bisnesjohtajat eivat ole tajunneet edes ajatella” — huomauttaa Kesti.

Lonngvistin mukaan henkildstéjohtaminen korostuu organisaation strategiassa silloin,
kun organisaatio on aidosti osaamiskeskeinen. Jos henkil6stda joudutaan irtisanomaan,
niin tdma vaikuttaa sitoutumiseen ja viime kadessd myods yrityskuvan rakentumiseen.
Lonngvistin mielestd Suomessa on kuitenkin vahva usko siité, ettd yritysten menesty-
minen perustuu asiantuntijuuteen ja huippuosaamiseen. Eskelisen mukaan asioita katso-
taan helposti mittaritietona, vaikka tietoa olisi hyvé oppia ymmaértdmaan myos laadulli-
sesta ndkokulmasta. Téhan esimerkiksi tarinat olisivat hanen mukaan hyvé keino valit-
t&a tietoa. Harma toteaakin, ettd organisaatioiden olisi tarkedé pystya séilyttdméaan eten-
kin korkeasti koulutettua henkil6stod, jonka rekrytoiminen on vaikeampaa.
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5.4. Henkilostopdaoman analytiikan hyddyt

Tassa alaluvussa tuodaan vield erikseen esille sellaisia lisdarvo- ja hyotynakokulmia,
joita ei aiemmissa luvuissa ole késitelty. Haastateltavilta kysyttiin muun muassa, minka-
lainen tieto voisi tuottaa lisdarvoa liiketoimintaan kaikkein eniten sekd minkélaisia liike-
toimintahyotyja tietojen mittaamisesta ja analysoimisesta voisi saavuttaa. Liséksi orga-
nisaatioiden edustajilta selvitettiin, miten he ovat hyddynténeet tietoja ja mitd haasteita
heilld on ollut tietojen hyddyntamisessa. Kysymykset olivat haasteellisia, eivatka vasta-
ukset olleet yksiselitteisid. Seuraavassa taulukossa 15 on esitetty liiketoiminnalle liséar-
voa tuottavat tiedot ja niiden hydtyndkdkulmat. Organisaatioiden edustajilta saadut tu-
lokset ovat merkitty vihredlla ja asiantuntijoilta saadut sinisella.

Taulukko 15. Liiketoiminnalle arvokkaat tiedot ja niiden hyodyt.

ARVOKAS TIETO HYODYT
Tiedon pit&d olla luotettavaa ja vertailukel- Tuotetaan liséarvoa, kun voidaan 16ytaé todelliset
poista kohdat, joissa on kehitettavaé

Henkildstdon liittyvat tiedot — tuottavuustiedot | Liiketoiminnan ennustettavuus ja skenaariot
— strategia

Henkilostorakenteen analysointi ja optimointi | Suora taloudellinen hydty

Henkiloston tybaika — sitoutuneisuus — asia- HenkilOsto- ja asiakastyytyvéisyyden lisdédminen ja
kastyytyvaisyys optimaalinen henkildstorakenne
Tyokyvyttomyyseldkkeen ehkdisy Saasto voi olla monta sataa tuhatta euroa

Kaikkien sairauspoissaolojen ja sairauseldke- | Saéstd voi olla miljoonia euroja vuositasolla
poissaolojen ehkaisy tai poisto

Elakoitymisennusteet Tulevaisuuden tekijoiden varmistaminen ja rekrytoin-
ti hyvissa ajoin liiketoiminnan tarpeisiin

Asioiden valilla ei olekaan Korrelaatiota Ei kuluteta resursseja vaériin asioihin

Koetut hyddyt henkildstoon liittyvien tietojen | - Organisaation kokonaistilanteen hahmottaminen

analysoinnista - Toiminnan tasoittuminen ja taloudelliset saastot

- Kehittyneempi tydn turvallisuus, viihtyvyys, tyo-
hyvinvointi ja tyokyky

Henkil6ston voimavarat — henkiloston koke- Voi lisatd asiakastyytyvaisyytta, myyntia ja kustan-

mukset ja suoritukset nustehokkuutta.

Paivittaisen ty0ajan kaytto ja tehokkuus Suora vaikutus organisaation tuottavuuteen.

Erilaiset vaihtoehdot edetd paatoksentekotilan- | Voidaan analysoida, mika on nopein tapa parantaa

teissa liiketoimintaa kulloinkin

Tiedon palasista koottu kokonaiskuva Voidaan muokata asiakkaiden kannalta paremmaksi
(esim. henkildston tyokuormituksen hallinta).

Tiedot sairauspoissaolojen ehkéisytavoista Kustannussaastot noin 200 euroa / henkil® / vuosi

Ty6n sujuvuuden / tehokkuuden parantaminen | Liiketoimintahyddyt noin 200 euroa / henkil6 / vuosi

Henkiloston voimavarojen tehokkaampi suun- | Valiton hyotypotentiaali tydvoiman kéytdssa noin

nittelu ja kohdentaminen 5-10 %, mika nakyy suoraan tuloksessa
Erilaiset tulokset henkilostoon liittyvien tieto- | - Riskien kartoittaminen ja vélttdminen
jen analysoinnista - Na&hdaan onko potentiaalia parantaa tuottavuutta

parantamalla esimerkiksi tyoelamén laatua

- Henkiléstopadoman kehittdmishyodty voi olla
esimerkiksi 2000 euroa / henkil® / vuosi

- Henkildstokehittdminen ndhdéan investointiluon-
teisena tapahtumana

- Liséa tydelaman laatua ja kilpailuetua

- Osaamisen hallinta ja kykyjen tunnistaminen
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Analysoidun tiedon halutaan olevan erityisesti luotettavaa, jotta silla saadaan lisdarvoa
liiketoimintaan. Liséksi tiedon tulisi olla vertailukelpoista, jotta voidaan 16ytaa onnis-
tumisen avaintekijdt ja toisaalta myoOs sudenkuopat. ”Kun on l0ydetty ne asiat, missa
huomataan, etta liiketoiminta voi hyvin, niin voitaisiin verrata lukuja ja katsoa, missa
on kehitettdvaa.” Erddn toisen haastateltavan mukaan kaikkein arvokkainta olisi yhdis-
tdd esimerkiksi henkil6tietoja tuottavuustietoihin seka edelleen organisaation strategia-
tietoihin. Tdman avulla toimintaan saataisiin enemman ennustettavuutta ja pystyttaisiin
luomaan erilaisia skenaarioita. Erdan haastateltavan mukaan organisaation henkiléstora-
kenteen analysoimisesta voisi saavuttaa taloudellista lisdarvoa kaikkein eniten. ”Oikeas-
ti taloudellista hyotya voisi olla siind, kun lasketaan tehdyt henkilotydvuodet eli kun
muunnetaan osa-aikaiset kokoaikaiseksi, niin voitaisiin laskea esim. paljonko yksi ko-
koaikaiseksi muunnettu tyéntekija maksaa, jolloin nahtaisiin, onko silla merkitysta, mi-
ka henkilostorakenne on.” Lisdksi han mainitsi, ettd henkildiden viikoittaista tydaikaa
Vvoisi verrata sitoutumista kuvaaviin indekseihin ja asiakastyytyvaisyyteen, jolloin saa-
taisiin tietoa optimaalisesta henkiltstorakenteesta seka lisattya mahdollisesti henkildsto-

ja asiakastyytyvdisyytta.

Henkilostoon liittyvien tietojen analysointi on vaikuttanut haastateltavien mukaan
myonteisesti esimerkiksi tyon turvallisuuteen, viihtyvyyteen, hyvinvointiin, kustannus-
ten pienenemiseen ja tyokykyyn. Erityisesti tyokykyyn liittyvat asiat ovat tarkeita haas-
tateltavan mukaan, koska ne ovat helpommin selitettdvissa rahalla. ”Esimerkiksi jos pys-
tyt yhden tyokyvyttomyyselakkeen siirtaméaan tulevaisuuteen, tai poistamaan kokonaan
sen riskin, niin pystyt séastamaan monta sataa tuhatta euroa.” Samaan aiheeseen kom-
mentoi toinen haastateltava: ’Jos henkildston sairauspoissaolot ja sairauselékepoissa-
olot saataisiin poistettua, niin séastettdisiin 18 miljoonaa euroa vuositasolla.” Liséksi
tulevaisuuteen pitda pystya varautumaan elakoitymisennusteilla, jotka auttavat organi-
saatiota varmistamaan ja rekrytoimaan tulevaisuuden tekijat hyvissé ajoin liiketoimin-
nan todellisiin tarpeisiin.

Erds haastateltavista totesi, ettd henkilostétiedon analysoinnilla on toimintaa tasoittava
ja henkil@stoéa rahoittava vaikutus. ”Jos toimintaa ja resursseja ei pystyta hallitsemaan,
niin se kithdyttda ihmisia ja silloin menee energiaa vaariin asioihin.” Hanen mukaan
hyvien analysointivalineiden avulla pystyttdisiin nopeasti ndkemaan organisaation ko-
konaistilanne ja reagoimaan siihen helpommin. Tdm4 tekisi johtamisesta parempaa, mi-
ké tekisi puolestaan henkilstosté tyytyvaisempad. Jos meilla olisi kunnon analysointi-
tyovalineet kaytdssa, niin tunne olisi kuin karkkikaupassa — ei tieda mista ottaisi.” Or-
ganisaation toiveena on, ettd he saisivat tuotettua enemmaén rakenteellisia ja laadullisia
tietoja. Osaamistietojen kytkeminen asiakastyytyvaisyystietoihin olisi myos tarke&a.
”Asioiden valisia yhteyksia olisi kiva tunnistaa ja saada esille vahvemmin. Sekin tieto
olisi arvokasta, ettd asioiden vélisia suhteita ei ole” — lisasi haastateltava.
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Asiantuntijoista Eskelisen mielestd henkildston voimavaroja, kokemuksia ja suorituksia
analysoimalla voidaan suorittaa erilaisia optimointeja esimerkiksi sen suhteen, mihin
asiakkaisiin kannattaa kenenkin henkilon olla yhteydessa ja missékin tilanteissa. Tasta
voitaisiin saada aikaan parempaa asiakastyytyvaisyytta, myyntié ja kustannustehokkuut-
ta. Harman mukaan analytiikkaa voitaisiin puolestaan hyddyntad vahvemmin sen seu-
raamiseen, mihin henkil6t kéyttavat tydaikaansa paivittdin ja kuinka tehokkaasti, jolla
on suora vaikutus organisaation tuottavuuteen. Kestin mielesta tietoja analysoimalla
voidaan l6ytaa erilaisia vaihtoehtoja liiketoiminnassa etenemiseen. Liiketoiminnan ol-
lessa haasteellisessa tilanteessa voidaan analysoida nopein tapa parantaa toimintaa silla
hetkelld, mika on taas erittain tarkedd menestymisen kannalta. Lénnqvistin mukaan kes-
keisintd on puolestaan muodostaa kokonaiskuva organisaation palvelujarjestelmasta,
jolloin sité pystytddn suunnittelemaan asiakkaan kannalta paremmaksi. Se voi olla esi-
merkiksi henkildston tyokuormituksen tarkempaa hallintaa. Hyddyt ja liséarvot tulevat
Lonngvistin mukaan esille sitd kautta, minkalaisia ongelmia tai kehityskohteita pysty-
tdan kulloinkin tunnistamaan ja ratkomaan.

Liséksi tietojen analysointi on Lonngvistin mukaan térkeaa liiketoiminnan riskien kar-
toittamisen ja valttamisen kannalta. Yksittaiset liiketoimintahyddyt riippuvat siitd, mita
tietoja yhdistetaan keskenaan. Kestin mukaan hyddyt voivat olla kustannussaastéja mo-
nenlaisissa asioissa: kun tiedettaisiin esimerkiksi sairauspoissaolojen maard, niin niihin
pystyttéisiin kohdentamaan keinoja tydkuormituksen saatdmiseksi henkiléiden omiin
tilanteisiin sopiviksi. Kustannussaastot voivat olla Kestin mukaan vuositasolla tydnteki-
jaa kohden 200 euroa. Toinen osa-alue on pienet parannukset, joilla saadaan tyon suju-
vuutta ja tehokkuutta parannettua. Kestin mukaan sielté saadut liiketoimintahyodyt ovat
my06s noin 200 euroa per vuosi tyontekijaa kohden. Eskelisen mukaan henkiléston voi-
mavarojen jarkevammalla suunnittelulla ja kohdentamisella véliton hydtypotentiaali
tyévoiman kaytdssa on noin 5-10 %, mika nakyy suoraan organisaation tuloksessa.

Kestin mukaan henkilostotiedon analysoinnilla voidaan néhdd, onko organisaatiossa
potentiaalia parantaa tuottavuutta parantamalla esimerkiksi tyéelamén laatua. Siihen
liittyy seka maaréllinen ettd laadullinen puoli, koska henkildston nakemykset ja koke-
mukset voidaan muuntaa luvuiksi. Esimerkiksi henkilstokyselyista voidaan muodostaa
sellainen indeksi, joka kuvaa riittdvan luotettavasti henkiloston aineettoman p&aoman
hyodyntdmisastetta ja tydelamén laatua. Henkildstévoiman tuotantofunktio yhdistaa nai-
t& kokonaisuuksia. Kehittdmishyoty voi olla esimerkiksi 2000 euroa per vuosi tyonteki-
jaa kohden, jolloin analysoinnista tulee investointi. ”Analysoinnin avulla henkilostoke-
hittdminen nahd&an investointiluonteisena tapahtumana.” Kestin mukaan, sill4 tavalla
voidaan erottua myos kilpailijoista, koska ylivoimainen kilpailuetu saadaan tyéelamén
korkean laadun avulla. Lénngvistin mukaan henkilst6tiedon analysointi onkin keskei-
nen ldhtokohta henkilGstoresurssien ja tydeldmén laadun parantamiseen. ”Tydeldmén
laadun ja henkilston hyvinvoinnin kannalta olisi hyodyllista, ettd tietoa on saatavilla
ja etta se on avointa kaikille, jolloin se herattéd enemmaén avointa ja luottamuksellista
ilmapiiria.”
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Eskelisen mielestd henkildstoresurssien optimoinnilla ja tyévuorosuunnittelulla voidaan
vaikuttaa olennaisesti tydeldman laatuun. Jarkevien tydvuorojen suunnittelu parantaa
tyossa jaksamista. Tahan liittyen han kysyy: ”Pystytadnkd ymmartamaan optimaalisia
suhteita, miten paljon henkil6stoa tarvitaan mihinkin tehtaviin? Kuinka paljon tulee olla
kiertavaa henkilostda ja kuinka paljon vakinaista? Onko ammattitaito riittdvaa?” Li-
séksi jollain analyyttisella lahestymistavalla voitaisiin mahdollisesti hallita paremmin
osaamista ja tunnistaa kykyjéa organisaatiossa. Jos katsotaan milla tahansa toimialalla,
niin keskimaardaisen ja parhaan suorituksen valinen ero on 15-20 %” — lisaa Eskelinen.

Toisaalta Kestin mukaan tarkeampaa olisi tunnistaa organisaatiosta se henkil6sto, jolla
on eniten kehittymisvaraa. Hanen mukaansa sellainen organisaatio, joka pystyy luo-
maan tasaisen hyvan henkildston, on paljon tuottavampi ja tehokkaampi. Jos esimerkik-
si organisaation kayttokatteesta otetaan huomioon vain tuottavimmat yksil6t, niin he
tekevat siita ehka suurimman osan, mutta ’huonoin” neljannes henkildstosta tuhlaa ta-
man kéyttokatteen hyvinkin nopeasti. “Tasainen hyva on parempi kuin superhyvét ja
huonot yhdistettynd.” Kestin mukaan kykyjen avulla luodaan kannattavan liiketoimin-
nan perusta, mutta suurin tuottavuus syntyykin niiden tasaisen hyvien tyontekijoiden
kautta.

5.5. Yhteenveto tuloksista

Tassa luvussa tuodaan yhteen tutkimuksen empiirisen osuuden keskeisimmat tulokset.
Tulokset rakentuivat neljan eri teeman alle edeten tiedon keraamisesta, tietotarpeista ja
tiedon hankinnasta kohti tietojen analysoinnin hyddyntamista ja hydtyndkdkulmia. Li-
séksi tietojen tuottamisen, mittaamisen ja analysoimisen keskeisimmat haasteet seurasi-
vat lapi tulosten. Tulososion voidaankin katsoa muodostavan sivulla 23 kuvassa 7 esite-
tyn liiketoimintatiedon hallinnan prosessia muistuttavan rakenteen. Seuraavassa kuvassa
18 on havainnollistettu tulososion kokonaisuutta ja etenemisté.

Tiedon tuottaminen
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Kuva 18: Tulososion kokonaisuus ja eteneminen.
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Ensimmaisend kasiteltiin henkildstohallinnon prosesseja ja tietojen keruuta. Tarkeimpié
henkilostohallinnon prosesseja olivat koko tydsuhteen elinkaaren hallinta, rekrytointi,
suorituksen kehittdminen ja johtaminen, tydhyvinvointi, kehityskeskustelut, palkitsemi-
nen ja raportoiminen. Naistd kaksi ensimmaistd prosessia nousivat kaikkein tarkeim-
miksi. Seuraavaksi tuotiin esille, mita henkilostoon liittyvia tietoja organisaatioissa ke-
rataan tai tulisi keratd. Tulosten edetessé kuitenkin selvisi muitakin henkilostoon liitty-
vid tietoja, joita keratdan ja tuotetaan raportoinnin, mittaamisen ja analysoimisen yhtey-
dessé. Seuraavaan taulukkoon 16 on koottu kaikki tuloksista esiin nousseet henkildstoon
liittyvét tiedot, joita organisaatioissa tulisi keraté tai tuottaa analysoitavaksi. Taulukon
yhteiset tiedot ovat niitd, joita toivat esiin sekd haastateltavat organisaatioiden edustajat
ettd asiantuntijat.

Taulukko 16. Analysoitavaksi suositellut henkildstoon liittyvat tiedot.

ORGANISAATIOT

Henkildstorakenne
Kansalaisuudet
Sukupuolijakaumat

Koulutus ja tutkintotiedot
Tydsuhteen muoto ja kesto
Tydsuhteiden jakaumat
Palkat ja palvelulisét
Tyotapaturmat
Henkildstovaihtuvuus
Henkildstovuokrauksen kulut
Palkitsemiset

Sairauseldke- ja muut poissaolot

Yksil6lliset vahvuudet
Tybtyytyvéisyys
Asenneilmapiiri
Myynnin kokemukset
Psykologiset padomat
Henkildstdn suhteet
Henkildston verkostot
Suorituskyky
Ty6elaman laatu
Henkil6tydvuodet
Tyomotivaatio

Tyo6n imu

Henkildston méaré
Henkil6stokulut
Ikdjakaumat
Patevyydet ja osaamiset
Tydhyvinvointi
Tybtyytyvaisyys
Suoritteet
Henkilokohtainen myynti
Sairauspoissaolot
Sitoutuneisuus
Tyokykyarviot
Elakoitymisennusteet

- Tyétunnit ja tydaikamuodot
- Tybvuorotiedot

- Henkildston tuottavuus

- Henkildn perustiedot

Taulukossa on huomion arvoista se, ettd organisaation edustajilla painottui henkilostoon
liittyvissd tiedoissa enemmaén “kovat ja miérélliset” tiedot, kuten erilaiset rakenteet, ja-
kaumat ja informaatiot, mitka ovat helpommin saatavilla organisaation jarjestelmista.
Asiantuntijoilla painottuivat puolestaan enemmén “pehmeit ja laadulliset” tiedot, kuten
henkildston vahvuudet, motivaatio, ilmapiiri ja psykologiset padomat, jotka ovat vaike-
ammin tuotettavissa analysoitavaksi. Muita analysointiin mukaan otettavia tietoja olivat:
myynti, asiakkuudet, asiakastyytyvaisyys, tulosluvut, tuottavuus, prosessit, organisaati-
on strategia, henkildstohallinnon kehittdmisen ja johtamisen prosessit seka operatiiviset
ja strategiset liiketoimintaprosessit.

Tarked osa tuloksia olivat myos tietojen tuottamisen, mittaamisen ja analysoimisen kes-
keisimmat haasteet. N&itd esiteltiin tiedon keruun, ké&sittelyn ja hyddyntdmisen osalta
sivulla 73 taulukossa 10, mittaamisen osalta sivulla 82 taulukossa 13 ja analysoinnin
osalta sivun 81 luettelossa. Osa-alueiden haasteisiin liittyivat keskeisesti:
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e tiedon suuret maarét ja hajanaisuus

e tiedon laadulliset heikkoudet

e tiedon heikko vertailukelpoisuus

e lainsdadannolliset rajoitukset ja esteet

e tiedon objektiivisuuden puutteellisuus

o tietojarjestelmien heikko laatu ja integroinnin vaikeus

e laadullisten ja aineettomien tietojen mittaaminen

e kéytantdjen vaikuttavuuden mittaaminen seké

e mittaamisen reaaliaikaisuuden ja automatiikan puutteellisuus.

Haasteet vaikuttivat organisaatioiden toimintaan esimerkiksi siten, etté tietoja on vaike-
aa jalostaa tarvittavaan muotoon ja analysointia ei pystyté tekemaan globaalilla konser-
nitasolla lainkaan. Haasteiden vaikutukset olivat my6s hyvin syy-seuraus-tyyppisié kes-
ken&an. Esimerkiksi tiedon objektiivisuuden puutteellisuus ja lainsdadannélliset rajoi-
tukset vaikuttavat tiedon heikkoon vertailukelpoisuuteen ja laadulliseen heikkouteen.
Liséksi tietojérjestelmien heikon laadun ja integroinnin vaikeuden voidaan katsoa vai-
kuttavan tietojen hajanaisuuteen, laadullisiin heikkouksiin sek& mittaamisen reaaliaikai-
suuden ja automaatikan puutteellisuuksiin.

Sivulla 82 taulukossa 13 esitettiin henkilostoon liittyvia mittareita, joita organisaatioilla
on jo kaytdssa ja joita asiantuntijat suosittelivat. Organisaatioiden olemassa olevat mit-
tarit vastasivat melko hyvin myos asiantuntijoiden nakemyksia. Yhteiset mittarit liittyi-
vat henkildston

e tyohyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen

e lukumaaraan suhteessa liikevaihtoon ja tuottoon

e kuluihin suhteessa suoritteisiin ja avainlukuihin seka

e suoritteisiin suhteessa myyntiin, liikevaihtoon ja tuottavuuteen.

Liséksi organisaatiot mittasivat tydsuhteen elinkaareen liittyvia asioita, kuten henkilds-
ton perehdytyksié ja koulutuksia, elakoitymista seké tydsuhteen paattymisen maaria ja
syitd. Asiantuntijat painottivat puolestaan motivaation, sitoutumisen ja tyokyvyn mit-
taamista, jotka vaikuttavat oleellisesti suorituskykyyn. Liséksi he toivat esiin henkil0s-
ton kokemuksien ja nékemyksien, suoritusten ja osaamisien seka asioiden vaikuttavuu-
den mittaamisen tarkeyden. Organisaatioissa koettiinkin haasteelliseksi, mutta kiinnos-
tavaksi juuri psykologisten pddomien seka erilaisten kokemuksien ja kaytantjen vaikut-
tavuuden mittaaminen. Asiantuntijoiden mukaan organisaatioiden tulisi pystyad mittaa-
maan my0s tyoyhteison tilaa esimerkiksi tydon imun ja johtamistilanteen osalta strategi-
sen paatdksenteon tueksi. Liséksi oikeita mittareita valittaessa on tarkeaa, etta ne liitty-
vat arvon tuottamiseen, tuloksellisuuteen sekd organisaation strategisiin tavoitteisiin.
Tavoite- ja raja-arvot ovat valttdmattomid, jotta mittarit konkretisoituvat seka auttavat
liiketoiminnan parantamisessa ja kehittdmisessa.
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Sivulla 85 taulukossa 14 tarkasteltiin analytiikan hyodyntdmisen tekijoitd kaytannossa
tiedon vélittdmisen ja organisaation kaytanteiden osalta. Organisaatioiden edustajat ja
asiantuntijat painottivat naissd molemmissa seuraavien asioiden tarkeytta:

e Tietojen kettera yhdisteleminen visuaalisesti seké erilaisten nakymien ja skenaa-
rioiden luominen nopeasti ilman analyyttista asiantuntemusta.

e Ratkaisujen yhtendisyys ja ennustettavuuden tukeminen.

e Analysoitujen tietojen esittdminen lyhyessd, ymmarrettavassé ja reaaliaikaisessa,
paatoksentekoa tukevassa muodossa.

e Analysoidut tiedot tulee jakaa kaikille paatoksia tekeville henkiloille, mutta
myaos sinne missa toimenpiteet ja vaikutukset voidaan tehdé k&ytannossa.

e Henkilostojohdon tulee olla liikkeenjohdon strateginen kumppani siten, etta ta-
voitteet ja strategia ovat yhtenevia.

Liséksi organisaatioiden edustajat korostivat analysointiratkaisujen osalta, ettd tyokalu-
jen tulee mahdollistaa kéyttajalle informaatio, mista analysoidut tiedot on otettu ja mill&
tavalla. Tyokalujen tulisi pystyd my0s automaattisesti péaattelemaan, missd muodossa
yhdistetyt tiedot tulee esittaa kayttajalle. Kaytanteiden osalta tulee muistaa, etté jarjes-
telmat ja tyokalut eivét ratkaise kaikkia ongelmia, vaan tarvitaan myds ihmisten vélista
kommunikointia. Asiantuntijat painottivat ratkaisuissa puolestaan henkiléstoon liittyvi-
en analysoitujen tietojen yhdistamisté liiketoiminnan tuloskortteihin ja esittamista johta-
jille numeerisessa muodossa. Lisaksi henkildston verkostoja ja projekteissa syntynytta
kokemustietoa tulisi voida hyodyntaé tehokkaammin henkildstosuunnittelun yhteydessa.

Henkildstdon liittyvien tietojen yhdistdmiseen ja analysointiin liittyen tuloksissa koros-
tettiin tietojen monipuolisesmman vertailun ja yhdistamisen tarkeyttd. Haastatteluissa
selvitettiin, mita tietoja olisi tarkeda pystya yhdisteleméédn keskenaéan ja millainen ana-
lysoitu tieto olisi erityisen arvokasta liiketoiminnan kannalta. Tuloksissa mainittujen
tietojen yhteyksistd muodostui kuvan 19 mukainen Kartta, jossa vihredt tiedot ovat suo-
raan henkilostoon liittyvié tietoja ja siniset organisaation muita tietoja.
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Kuva 19: Yhdistettavien tietojen muodostama kartta.



96

Kartasta on hyvin havaittavissa tietojen yhdistdmistarpeiden maara moniin muihin tie-
toihin. Esimerkiksi useita henkiléstoon liittyvia tietoja, kuten myynti, palkitseminen,
kustannukset, tydtunnit, osaamiset ja kokemukset on tarve yhdistdad muihin liiketoimin-
tatietoihin, kuten tulos- ja asiakastyytyvaisyyslukuihin. Kartta ei kuitenkaan kerro tieto-
jen tarpeellisuutta esimerkiksi organisaation suorituskyvyn tai tuottavuuden kannalta.
N&ma ovatkin usein organisaatiokohtaisia ja selvidvét vasta kaytannossa.

Haastatteluiden myota selvisi kuitenkin muutamia karkeita arvioita tietojen yhdistamisi-
en ja analysoitujen tietojen mahdollisista vaikutuksista ja hyddyista. Seuraavaan tauluk-
koon 17 on koottu kaikki tuloksissa ilmenneet hyddyt, jotka liittyivat organisaation paa-
toksentekoon ja suorituskykyyn. Lihavoidut tiedot 16ytyivét sekd organisaatioita etta
asiantuntijoita koskevista tuloksista. Suluissa on merkitty tietojen esiintymisien méaarat
tuloksissa.

Taulukko 17. Henkilostoon liittyvien tietojen analysoinnin hyddyt organisaation paa-
toksentekoon ja suorituskykyyn.

VAIKUTUS PAATOKSENTEKOON

SUORITUSKYKYTEKIJAT

Henkildstérakenteen ja voimavarojen optimointi suh-
teessa strategiaan (4)

Sairauspoissaolotietojen analysoiminen ja ehkaisy (4)
Strategisempi rekrytointi ja sen ennustaminen (4)
Myyntiin ja asiakastyytyvaisyyteen liittyva syy-
seuraussuhteiden ymmartéaminen (3)
Tydvuorosuunnittelun ja tyokuormituksen hallinta (3)
Organisaation kokonaistilanteen hahmottaminen (2)
Henkilostéhallinnon prosessien vaikuttavuuden todis-
taminen (2)

Koulutusten suuntaaminen (2)

Ennustettavuus ja skenaarioiden muodostaminen (2)
Investointien kustannushydtyanalyysien laskeminen
Koulutusten ajoituksen ja keston optimointi
Avainhenkiliden tunnistaminen ja onnistuneempi henki-
16stén johtaminen

Aineettomien pddomatekijoiden selvittdminen
Organisaation kehityskohteiden 16ytdminen
Osaoptimoinneilta vélttyminen

Tyo6suhdemuotojen jakaumien ja kestojen optimointi
Henkildston tydtuntimaérien optimointi

Tydn sujuvuuden ja tehokkuuden parantaminen
Liiketoimintariskien vélttdminen

Séastot kustannuksissa (6)
Asiakastyytyvaisyyden paran-
tuminen (4)

Tuottavampi toiminta (4)
Myynnin lisddntyminen (3)
Henkildstotyytyvaisyyden pa-
rantuminen (2)

Osaamisen hallinta ja kykyjen
tunnistaminen

Kehittyneempi tyéhyvinvointi ja
tyokyky

Lis&éa tydeldman laatua
Sitoutumisen parantuminen
Suorituskyvyn kehittyminen
Henkilostdpdédoman ja psykologi-
sen pddoman kehitys
Kehittyneempi tydvoiman kéyttd
Kehittyneempi tyon turvallisuus
Onnistuneemmat liiketoiminta-
prosessit

Kilpailuedun parantuminen
Elakoitymisennusteet

Toimintaa tasoittava vaikutus

Monet taulukon péaatoksentekoon liittyvat tekijat ovat toistensa seurauksia ja useilla te-
kijoilla on luonnollisesti vaikutusta myds organisaation suorituskykyyn ja péinvastoin.
Paatoksiin ja suorituskykyyn vaikuttavilla tekijoilla voidaan ajatella olevan niin ik&an
toisiaan seuraava ja ohjaava vaikutus. Liséksi suorituskykytekijoissa on paljon tuotta-
vuutta lisddvia tekijoitd, joita erotellaan tarkemmin tulosten tarkastelussa ja padtelmissa.
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6. DISKUSSIO JA PAATELMAT

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen teoreettisia sekd empiirisia tuloksia vastaamalla
ensimmadisessa alaluvussa alatutkimuskysymyksiin ja varsinaisissa johtop&&toksissa
paatutkimuskysymyksiin. Liséksi arvioidaan tutkimuksen onnistumista asetettujen ta-
voitteiden saavuttamisen ja tutkimuksen tulosten luotettavuuden kannalta seké esitetdén
suosituksia tyon tilaajalle tulosten soveltuvuudesta. Lopuksi tarkastellaan lyhyesti ehdo-
tuksia kiinnostaville jatkotutkimuksille.

6.1. Tutkimuksen tulosten tarkastelu

Tassé alaluvussa vastataan tutkimuksen johdannossa asetettuihin alatutkimuskysymyk-
siin peilaamalla sekd teoriaosuuden havaintoja ett4d empiirisen osuuden tuloksia keske-
naan.

Alatutkimuskysymys 1: Mitéa henkilostoon liittyvaa tietoa organisaatiossa tuotetaan tai
tulisi tuottaa analysoitavaksi ja mitk& prosessit tuottavat tata tietoa?

Ensimmaisen alatutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd, mit4 henkilostoon liitty-
vé4 tietoa organisaatioissa tuotetaan tai tulisi tuottaa analysoitavaksi ja mitka prosessit
tuottavat t4ta tietoa. Tiedon tuottamisella tarkoitetaan téssé litketoimintatiedon hallinnan
prosessin kahta ensimmaista vaihetta, joissa madaritellaan tietotarpeet ja hankitaan tietoa
eri lahteista. Prosessin tietoisella ja systemaattisella toteuttamisella organisaation tieto-
tarpeet voidaankin tyydytt&d& osuvasti ja oikea-aikaisesti. Téssd korostuvat turhan tiedon
kerd&dmisen vahentdminen ja relevantin tiedon hyddyntdmisen edistdminen. Teoriaosuu-
dessa korostettiinkin vain sellaisen datan kerd&mistd, mikd on muunnettavissa paatok-
senteon hyddyksi ja jolla on oleellista merkitystd organisaation tuottavuudelle. Toisaalta
kerdtyn datan arvo ymmarretddn vasta, kun sitd on kéytetty organisaation paatdksenteon
tukena. Dataa keréattéessa tulisikin aina kysyd, mitd keratylla datalla aiotaan tehda ja
minkalaista arvoa se voi luoda organisaatiolle.

Henkilostoon liittyvad dataa on saatavilla useista organisaation sisdisista sekd ulkoisista
lahteistd, kuten erilaisista henkiloston kéyttamisté tietojarjestelmistad. Henkilostoon liit-
tyvien tietojen l&hteitd esitettiin laajemmin sivulla 24 sekd sivun 25 taulukossa 1. Tie-
don l&hteiden ja henkil6stoon liittyvien tietojen monipuolisuus osoittavat, ettd useimmat
organisaation prosessit tuottavat henkilostoon liittyvaa tietoa - erityisesti erilaiset henki-
I6stohallinnon prosessit, joita lueteltiin sivulla 42. Snellin (2011) mukaan henkildstoon
liittyvaa tietoa tulisikin keréta ja paivittad koko tyontekijan tydsuhteen elinkaaren ajan.
Empiiristen tulosten perusteella térkeitd henkilOstttietoa tuottavia prosesseja ovat esi-
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merkiksi henkildston myyntiin seka erilaisiin suoritteisiin ja palkitsemisiin liittyvét pro-
sessit. Prosessien tunnistamista tarkedmpé&d on kuitenkin pystyda maarittdmaan, mita
henkilostoon liittyvia tietoja on tarkead analysoida, silla usein ndiden tietojen avulla
pystytdan maarittaméaan, mihin prosesseihin ne liittyvat.

Seuraavassa taulukossa 18 on esitettyna keskeisimmat analysoitavaksi tuotettavat henki-
I6stoon liittyvat tiedot. Taulukkoon on yhdistetty tiedot, joita esiintyi seka teoriassa si-
vulla 59 taulukossa 3 ja empiirisissé tuloksissa sivulla 93 taulukossa 16.

Taulukko 18. Keskeisimmat analysoitavaksi tuotettavat henkildstoon liittyvat tiedot.

HENKILOSTOON LIITTYVIA TIETOJA

- Vaihtuvuus
- Palkat ja etuudet
- Palkankorotukset

Tilastolliset jakaumat
Sairauspoissaolot
Kokemukset

- Pétevyydet - Henkilostovuokrauksen maara | -  Henkil6kohtainen myynti
- Osaamiset - Henkiléstokulut - Tybsuhteen kesto

- Suorituskyky - Tyo6hyvinvointi - Tapaturmat

- Sitoutuminen - Ikdjakaumat - Kyvykkyydet

- Pysyvyys - Henkildstérakenne - Henkiset tekijat

- Koulutukset Tydeldaman laatu Yksil6lliset vahvuudet

- Henkiléston maarat Suhteet Tyotyytyvéisyys

- Psykologiset tekijat Verkostot Suoritukset

Palkitseminen
Poissaolot eriteltyina
Elakoitymisennusteet

Seka teoreettisten ettd empiiristen tulosten valossa néiden tietojen analysointi mahdol-
listaa organisaation paatoksenteon tukemisen seka tuottavuuden ja suorituskyvyn para-
nemisen. Tuloksissa eniten esiintyvié tietoja olivat esimerkiksi henkiloston maarat, pa-
tevyydet, osaamiset, koulutukset, suorituskyky, sitoutuminen, pysyvyys ja vaihtuvuus.
Liséksi teoriaosuuden tuloksissa hyodyllisiksi tiedoiksi korostuivat muun muassa henki-
I6stOn arvostamat asiat, persoonallisuus ja tydilmapiiri, joita ei puolestaan empiirisissé
tuloksissa noussut lainkaan esiin. Organisaatioilta saaduissa tuloksissa korostui enem-
man “kovat” ja maarilliset tiedot, jotka ovat helpommin saatavissa suoraan organisaati-
on jérjestelmisti. Asiantuntijoilta saaduissa tuloksissa painottui puolestaan ”pehmeét” ja
laadulliset tiedot, jotka ovat vaikeammin tuotettavissa analysoitavaksi. Eradssa organi-
saatiossa mainittiinkin, ettd laadullisten tietojen, kuten henkiloston psykologisten omi-
naisuuksien mittaaminen on koettu erittain haastavaksi.

Analysoitavaksi tuotettavat tiedot ovat kuitenkin organisaatiokohtaisia ja tiedonkeruun
lahteet potentiaalisille mittareille ja analysoinneille vaihtelevat organisaatiokohtaisesti.
Oleellista on siis ymmaértaa organisaation strategian kannalta, mita tietoa tulee hankkia,
séilyttad ja kehittad sekd mista tiedosta tulee luopua. Esimerkiksi Kaplanin ja Nortonin
(2004a) kehittdmén strategiakartan on tarkoitus tuottaa arvoa yhdistamalla organisaation
aineetonta pddomaa strategiaan. Shen (2012) mukaan henkil6stohallinnon tulisikin luo-
da kartta siséisesta tyomarkkinatilanteesta. Kartan luominen on menetelmé tiedon pro-
sessointiin, joka tuottaa kaikkein tehokkaimman tavan luoda luotettavia profiileja henki-
|6stopadomasta.
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Alatutkimuskysymys 2: Mitd haasteita on havaittu tietojen keradmisessa, raportoinnis-
sa, mittaamisessa ja analysoinnissa?

Toisen alatutkimuskysymyksen tarkoituksena on selvittdd, mitd haasteita on havaittu
tietojen kerddmisessd, raportoinnissa, mittaamisessa ja analysoinnissa. Kuten empiirisen
osuuden tuloksista ilmeni, niin my6s teoriassa ndma haasteet ovat hyvin syy-
seurausmaisesti kiinni toisissaan. Teoriaosuuden haasteissa korostuivat esimerkiksi tie-
don méaran jatkuva kasvaminen ja lahteiden suuri maard, mitka tuovat haasteita tiedon
kerd&dmiseen ja integrointiin seké varastointiin ja analysointiin eli tiedon hallittavuuteen.
Suurissa organisaatioissa on havaittu haasteeksi dataa ker&avien jarjestelmien suuri
maard. Monissa tapauksissa tietoja hallinnoidaankin heikosti tallentamalla ne eri paik-
koihin ja yllapitamalla niité erillaan. Lisaksi henkildstohallinnon toiminnot tydskentele-
vat usein sirpaleisilla jarjestelmilld, prosesseilla ja valmiuksilla.

Tietojen ja niita yllapitavien jarjestelmien suuret maarat sekd organisaatioiden tiedon-
hallinnan heikot kayténteet, aiheuttavatkin tiedon laadullisia ongelmia. Né&itd mainittiin
olevan tiedon epétarkkuus ja puutteellisuus, vanha, rikkonainen ja tarpeeton data seka
reaaliaikaisuuden, selkeyden ja objektiivisuuden puutteet. Tiedot voivat olla myos vir-
heellisia, epaluotettavia ja suojaamattomia. Lisaksi ne saattavat olla hajallaan, jasenta-
mattomina ja ristiriidassa keskenéan tai jopa kokonaan saavuttamattomissa. Oman datan
hallinta ndhd&ankin organisaatioiden yleisimpana haasteena. Toisaalta esimerkiksi Da-
venport et al. (2010) mukaan datalta ei voida koskaan vaatia 100 % taydellisyyttd, koska
silloin sen pohjalta tehtyja paatoksia ei syntyisi.

Tietojen mittaamisen osalta organisaatioissa on ollut haasteena yhdistaa henkilostohal-
linnon toimintojen vaikutukset liiketoiminnan tuloksiin. Suuri haaste henkildstopaa-
oman mittaamisessa onkin sen vaikutuksen arviointi liiketoiminnalle seka sijoitetun
padoman tuotolle. Liséksi mittareita on usein joko liikaa tai sitten mitataan vaaria asioi-
ta, eikd osata valttamatta hyddyntaa tietoa paatdksentekoon. Usein paatoksentekoon tar-
vittavan tiedon ja saatavissa olevan tiedon vélilla onkin havaittu olevan suuri kuilu. Tie-
tojen sisddn saaminen organisaation lahdejérjestelmista integroituihin tietovarastoihin
on haasteellista juurikin tiedon heikon laadun ja saatavuuden vuoksi. Liséksi arkaluon-
teisten tai litketoimintakriittisten tietojen kasittelyssa ja luovuttamisessa ulkopuolisille
toimijoille analysoitavaksi, voi ilmaantua monenlaisia haasteita esimerkiksi yksityisen
tiedon kasittelyyn ja saannoksiin liittyen. Organisaation datan tuleekin olla suojattua
seké yksityisten tietojen hallinnan ettd luotettavuuden osalta. Jotkin organisaation sidos-
ryhmaét saattavat esimerkiksi kieltdytyéd jakamasta tietojaan, jos he kokevat tietojen ana-
lysoinnin epédedulliseksi kannaltaan. Analytiikan esittely seka kayttdonotto onkin tehta-
va harkiten ja sen kaytolle on saatava laaja hyvaksyntd, jotta siitd saatavia tuloksia voi-
daan kayttadd paatoksentekoon. Lisaksi analytiikan kéyttoonoton haasteena on sen ym-
martdminen kokonaisuudessaan seka erilaisten tydkalujen ja tekniikoiden kayttdminen
onnistuneesti.
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Sivuilla 93-94 esitettyjen empiiristen tulosten myoté selvisi, ettd organisaatioiden haas-
teet ovat kaytannossa hyvinkin vastaavia, mita kirjallisuudessa esitetaan. Haasteiden on
koettu liittyvan tiedon suuriin maariin, hajanaisuuteen sek& laadullisiin heikkouksiin,
kuten tiedon objektiivisuuden puutteellisuuteen. Lisaksi empiriassa tuotiin esille myos
tietojarjestelmien heikko laatu ja integroinnin vaikeus, laadullisten ja aineettomien tieto-
jen mittaamisen haasteellisuus, kaytantojen vaikuttavuuden mittaaminen seka mittaami-
sen reaaliaikaisuuden ja automatiikan puutteellisuus. Haasteiden voidaankin katsoa hi-
dastavan merkittavasti henkilostopadoman analytiikan kéyttéonottoa ja hyddyntamista
paatdksenteossa. Toisaalta teknologiat ja tyokalut datan hallintaan seké jarkevoittami-
seen ovat jokaiselle organisaatiolle saatavilla jo kohtuullisin kustannuksin. Lisaksi uudet
teknologiat ja sovellukset pystyvéat yha paremmin kerddmaan ja analysoimaan suuret
maarat huonostikin organisoitua dataa. Empiirissa tuloksissa tuli myds ilmi, etta organi-
saatioilla on hyvin vahva tahtotila ja kiinnostus hyddyntaa uusia teknologioita seké hen-
kilostopadoman analytiikkaa liiketoiminnoissaan. Haasteet, joihin organisaatioissa ei
voida suoraan vaikuttaa, ovat lainsdadannolliset rajoitukset ja esteet tiedon keruulle.
Esimerkiksi henkiléston sairauspoissaolotietoja ei saada yksiloidysti keréttyd suoraan
jarjestelmista. Analytiikan avulla sairauspoissaolotietoja voidaan kuitenkin karkealla
tasolla selvittda esimerkiksi yhdistamalla tietoja henkiléston tydvuorosuunnitteluista ja
palkoista.

Alatutkimuskysymys 3: Millaisia henkilostoon liittyvia mittareita on tai tulisi olla ole-
massa ja miten niita tulisi hyodyntaa henkilostopadoman mittaamisessa ja paatoksente-
ossa?

Kolmannen alatutkimuskysymyksen on tarkoitus selvittada, millaisia henkilostoon liitty-
via mittareita on tai tulisi olla olemassa ja miten niita tulisi hyddyntaa organisaation
henkildstopddoman mittaamisessa ja paatoksenteossa. Teoriaosuudessa esitettiin muu-
tamia keskeisid henkildstoon liittyvia mittareita, kuten henkildstén osaaminen, sitoutu-
minen, palkitseminen, vaihtuvuus, sairauspoissaolot, valitukset, tehokkuus ja suoritus-
kyky seké esimerkiksi organisaation sisdinen ja ulkoinen rekrytointi, rekrytointisuunni-
telman toteutuminen ja toteutetut kehitysideat. Henkildstohallinnon ja henkildstopéa-
oman mittareita on kuitenkin 16ydetty yli 500 erilaista (Fitz-Enz 2010). Né&in ollen yksit-
taisten mittareiden nimedmista tarkedmpané pidettiin mittaamisen kohdentamista siihen,
mika on liiketoiminnalle tarkedad. Mittareiden tulisi olla siis sellaisia, ettd niiden pohjalta
voidaan kaynnistad kehittavia toimenpiteita ja parantaa liiketoimintaa.

Mittareiden valinnassa tulisi keskittya niiden olennaisuuteen pé&atoksenteon kannalta,
hyoty-kustannussuhteeseen, oikeellisuuteen, tarkkuuteen ja uskottavuuteen. Pease et al.
(2012) korostivat mittareiden valinnassa mittaussuunnitelman ja mittarikartan rakenta-
mista, missé@ huomioidaan mittaamisen tavoitteet, mitattavat tekijat ja niist4 odotetut lii-
ketoiminnalliset tulokset. Lisdksi mittareiden valinnassa korostettiin organisaation arvoa
lisddvia tekijoitd, kilpailuedun saavuttamista seka tiivista yhteyttd organisaation strate-
gisiin tavoitteisiin. N&in ollen henkilstoon liittyvat mittarit tulisi myos kytkea liiketoi-
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mintamittareihin, jotka ovat suoraan sidoksissa organisaation taloudelliseen arvoon.
Oleellista olisikin mitata suoraan joko negatiivisia tai positiivisia vaikutuksia, joiden
pohjalta voidaan tehdd parempia péatoksiad. Liiketoiminnan strategisiin paatoksiin tarvi-
taan yhdistetty kuva siitd, kuinka henkilosto ja taloudellinen suorituskyky ovat sidoksis-
sa toisiinsa.

Empiirisissa tuloksissa erityisesti asiantuntijat korostivat myds mittaamisen ja mittarei-
den valinnan vaikuttavuuden tarkeyttd organisaation arvon tuottamiselle, tuloksellisuu-
delle, tuottavuudelle seké strategisille tavoitteille. Arvon tuottamisessa Eskelinen pai-
notti esimerkiksi toiminnan ja mittaamisen asiakaslédhtoisyytté eli asiakasarvon tuotta-
mista. Lisdksi kaikki asiantuntijat korostivat mittareiden selkeitd tavoite- ja raja-arvoja
sekd niihin liittyvien toimenpiteiden olemassaoloa, jotta mittareiden pohjalta voidaan
kehittdd liiketoimintaa. Sivulla 82 taulukossa 13 esitettiin keskeisimpid henkilostoon
liittyvid mittareita, jotka olivat osittain myos kytketty liiketoimintamittareihin. Lisaksi
organisaatioiden havaittiin mittaavan tyéelamén laatuun liittyviéd asioita, kuten tyohy-
vinvointia ja tyotyytyvaisyyttd, joiden tarkeyttd myos asiantuntijat Kesti ja Harmé ko-
rostivat. Kestin mukaan tydelaman laatu vaikuttaa siihen, miten henkilépadoma saadaan
mahdollisimman korkealle hydtysuhteelle. Strategisen paatoksenteon tueksi tulisi mitata
esimerkiksi tyon imua, johtamistilanteita ja henkiloston hyvinvointia seka analysoida,
miten ndma vaikuttavat esimerkiksi sairauspoissaoloihin. Harmén mielestd suorat kyse-
Iyt ovatkin tehokkaita johtamisen mittareita. Lisaksi mittaamisessa painotettiin kokonai-
suuden rakentamisen tarkeyttd eri mittareista, jotta voidaan ymmartdd, kuinka muutok-
siin voidaan vaikuttaa.

Asiantuntijat painottivat myds suorituskykyyn vaikuttavien motivaation, sitoutumisen ja
tyokyvyn mittaamista. Lisaksi he toivat esiin henkiléston kokemuksien ja nakemyksien,
suoritusten ja osaamisien seka asioiden vaikuttavuuden mittaamisen tarkeyden. Aineet-
tomien henkildstopadomien mittaaminen koettiin myods organisaatioissa erittain tarpeel-
liseksi, mutta haasteelliseksi. Esimerkiksi Baronin (2011) mukaan henkildstopddoman
mittaamiseen ei ole olemassa oikeaa tapaa, vaan se on aina riippuvainen organisaation
strategisista tarpeista. Oikean strategian toteuttaminen ei ole kuitenkaan helppoa monille
organisaatioille. Henkildst6hallinnon johtajien on usein vaikeaa yhdistaa strategia, teh-
tavéat ja mittarit liiketoiminnan prioriteetteihin. Henkiloston strateginen johtaminen edel-
Iyttadkin organisaatioilta henkilostopdadoman mittareiden kayttoa siten, ettd ne ohjaavat
strategisiin paatoksiin ja toimiin.

Tatd varten Kaplan ja Norton (2004a) ovat rakentaneet strategiakartan aineettoman paa-
oman mittaamiseen seka organisaation strategian kuvaamiseen ja toteuttamiseen. Stra-
tegiakartta kuvaa, kuinka aineettomat pddomat synnyttavat parannuksia sisdisiin proses-
seihin, joiden avulla voidaan tayttdad arvolupaukset asiakkaille, omistajille seka eri si-
dosryhmille. Henkiléstdpddoman mittaaminen aloitetaan maarittdmalla ne osaamisalu-
eet, joita henkildstolta vaaditaan kussakin strategiakartan sisdisessé prosessissa. Tahén
voidaan hyodyntéa henkilostopddoman valmiuden mittaamisen portfoliota. Se on strate-
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gisen suorituskyvyn johtamisen tydkalu ja tarked osa henkilostopadoman analytiikkaa,
koska se tuo esille organisaation strategiat ja eri tavat mitata sen onnistumista. Henki-
|6stdpadoman mittaaminen onkin inhimillisten taitojen ja niistd muodostetun tuottavuu-
den mittaamista, mutta my6s sitd, kuinka hyvin on onnistuttu siirtdmaan henkildstén
tietdmys organisaation arvoksi. Mittarit eivat kuitenkaan yksindan auta johtajia teke-
maan tehokkaita liiketoimintapaatoksia, vaan niihin tarvitaan myos analytiikkaa ja liike-
toimintatiedon hallintaa.

Alatutkimuskysymys 4: Mita tarkoitetaan henkilostopadoman analytiikalla ja miten sita
tulisi hyodyntaa organisaatiossa?

Neljannen alatutkimuskysymyksen oli tarkoitus selvittad, mitd tarkoitetaan henkildsto-
padoman analytiikalla ja miten sita tulisi hydédyntad organisaatiossa. Ensimmaiseen ky-
symyksista vastataan pelkan teoriatiedon perusteella, kun taas jalkimmaiseen haetaan
vastausta seka teorian ettd empirian pohjalta. Henkildstopddoman analytiikan voidaan
katsoa koostuvan kaikista tdman tutkimuksen teorian osa-alueista. Kuten nimi kertoo, se
liittyy keskeisesti sekéd henkilostopadomaan hallintaan ettd analytiikkaan sijoittuen pe-
rinteisen liiketoiminnan analytiikan ja henkilostopadoman mittaamisen vélimaastoon.
Henkilostopadoman analytiikka voidaankin tulkita yhdeksi sovellutukseksi hienos-
tuneemmasta analytiikasta, joka kuuluu osaksi liiketoimintatiedon hallintaa. HenkilOs-
topddoman hallinta onkin tarkedd esimerkiksi organisaation suorituskyvyn ja kilpai-
luedun saavuttamisen kannalta. Analytiikan on puolestaan havaittu parantavan organi-
saation toiminnan johtamista ja paatoksentekoa seka liiketoiminnallisen arvon luomista,
suorituskykyé ja tuottavuutta. Henkilostopadoman analytiikka on siis prosessi, jossa
hyodynnetddn analyyttisia tekniikoita ja toimintoja henkilostoon liittyvan datan louhi-
miseksi ymmarrettdvaan muotoon. Prosessi kokoaa yhteen henkildstoon ja muuhun lii-
ketoimintaan liittyvan datan eri lahteista ja piirtdd kuvan nykytilasta tulevaisuuteen.
Ratkaisuna henkildstépddoman analytiikka voi tuoda uusia nakékulmia ja oivalluksia
organisaation suorituskyvyn ja kilpailukyvyn seka paatoksenteon ja tuottavuuden paran-
tamiseen.

Liséksi teoriaosuudessa korostettiin, ettd henkilostopadoman analytiikka on laajentanut
henkildstopddoman mittaamisen nékokulmaa tehden siitd kayttokelpoisempaa liiketoi-
minnalle. Operatiivisen ja strategisen liiketoimintatiedon analysointi yhdessa ennakoivi-
en mittareiden kanssa kaantaa henkilostopadoman mittaamisen kohti tulevaisuutta.
Liikkeenjohtamista tukeva henkilostopdadoman analytiikka alkaakin siitd, mihin tavalli-
nen henkil6stoon liittyva raportointi ja mittaaminen péattyvat. Organisaatiot tarvitsevat
henkilostopddoman analytiikkaa erityisesti tulevaisuuden ymmartdmiseen ja ennustami-
seen. Henkilostopddoma onkin alueena hyvin otollinen analytiikalle. Toisaalta pelkk&
taloudellinen ja tilastollinen ndkokulma analyysien pohjana voi johtaa vahingollisiin
seurauksiin, jos henkilostod ei ndhda yksildind vaan késitelldan yleistettynéd joukkona.
Néin ollen analytiikka ei voi olla ainoa tapa tuottaa tietoa paatoksentekoon.
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Henkilostopadoman analytiikan hyddyntdmisen osalta teoriaosuudessa painotettiin, ettd
ratkaisujen tulee olla edullisia, helppokéayttdisid, yhtendisia ja reaaliaikaisia seka jousta-
via, monipuolisia ja tehokkaita. Tietojen hyodyntdmisen kannalta analysoidut tiedot tu-
lee myo6s saattaa oikeassa muodossa ja oikeaan aikaan paattksentekijoille. Oikea muoto
tarkoittaa esimerkiksi ymmarrettavyytta niille henkil6ille, jotka tietoja tarvitsevat. Li-
séksi analytiikkatyokalujen tulee mahdollistaa padasy mahdollisimman moniin datalah-
teisiin ilman verkkoliikennettd. Hyvilla ratkaisuilla voidaan siten védhentaa tiedon ke-
rédmiseen ja prosessointiin liittyvid kustannuksia, ratkoa tehokkaasti erilasia liiketoi-
minnan ongelmia sekd mahdollistaa informaation erilainen ja uudenlainen hyédyntami-
nen. Toimivat ratkaisut tukevat ennen kaikkea investointien arvon todistamista johdolle,
jatkuvaa toiminnan ohjaamista ja parempia liiketoimintapéaatoksia. Analysoidulla tiedol-
la tuleekin olla vaikutusta organisaation toimintaan ja sen tulee olla prosessien, ongel-
matilanteiden ja paivittaisten rutiinien tukena, jotta se voi luoda arvoa.

Teoriaosuudessa korostettiin myos, ettd analysoidut tiedot tulee olla organisaatiossa
kaikkien nahtavilla, jotta kuka tahansa voi katsoa, miten tiedot ovat keréatty, mita kaavo-
ja niiden analysointiin on kaytetty ja miksi juuri kyseiset tiedot ovat tarkeita toiminnal-
le. Lisaksi tuloskorteissa tulee olla informaatio siitd, miten analysoidut tiedot ovat luotu
ja mitd ne merkitsevét johtamisen kannalta. Analysoitujen tulosten pohjalta pitaisikin
pystyd muodostamaan tarina, joka kertoo mitd, miksi, milloin, missd, kuinka ja kenen
toimesta on tapahtunut. Tarinoiden tulisi kuitenkin olla yhtenevid numeerisen datan
kanssa. Oikeat tyokalut ja teknologiat eivat siis riita pelkdstadn, mutta ne helpottavat
osaltaan tiedon varastointia ja jakamista. Tiedon johtaminen organisaatiossa edellyttaa
myos henkildston vélista kommunikointia. Organisaatioon tuleekin muodostaa analyyt-
tinen ajattelutapa. Henkildstd- ja taloushallinnolla seka johdolla tulee olla yhteinen
ymmarrys tiedon hyédyntdmisesté liiketoimintaa koskeviin paatoksiin. Henkilostopaa-
oma ja sen kyvykkyydet on rakennettava ja maéariteltavé vastaamaan organisaation stra-
tegiaa ja tavoitteita, mikéa edellyttdd henkildston ja organisaation strategian valisen yh-
teyden ymmartamistd. Esimerkiksi jokainen organisaation strateginen tehtdva tulisi olla
liitettynd joihinkin alyllisiin resursseihin tai kyvykkyyksiin. Analytiikan kayttaminen
lilketoiminnassa tuleekin olla osa koko organisaatiokulttuuria.

Henkilostopddoman analytiikan hyddyntamisen osalta empiiriset tulokset olivat huomat-
tavan yhtenevié teorian kanssa. Sivun 94 luettelossa tuotiin kootusti yhteen seké organi-
saatioiden edustajien ettd asiantuntijoiden mielipiteitd analytiikan hyddyntamisen rat-
kaisuista ja kéytanteistd. Nadiden voidaan tulkita olevan l&hes yhtenevia edelld mainittu-
jen teorioiden kanssa. Lisaksi asiantuntijat korostivat analysointiratkaisujen informatii-
visuutta sekd numeerista esitystapaa. Analytiikan tulosten pohjalta tulisi muodostaa eri-
laisia kertomuksia ja tarinoita organisaatioon, jotta henkilostd ymmartdd, miksi analy-
tilkkkaa tehd&an ja mika heidan rooli on siind. Analytiikan kdytanteiden osalta painotet-
tiin myos henkiloston suhteiden ja verkostojen sekd kokemuksellisen tiedon hyddynté-
mistd tehokkaammin henkiléstosuunnittelun yhteydessa. Teoriassa nadidenkin tietojen
kerd&dmisen tarkeytta analysoitavaksi korostivat esimerkiksi Baron (2011) ja Pease et al
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(2012). Liséksi asiantuntijoista Kesti muistutti, ettd henkildstoon liittyvan tiedon keraa-
minen ja analysointi tulisi ndhdé organisaatioissa jatkuvana oppimisen tiend, jossa on
viisaampaa edeté pienin askelin kuin suurin harppauksin.

Alatutkimuskysymys 5: Millaisilla analysoiduilla tiedoilla on suurin merkitys organi-
saation liiketoiminnalle ja mik& naiden tietojen arvo voisi olla rahassa mitattuna?

Viimeisen alatutkimuskysymyksen oli tarkoitus selvittdd millaisilla analysoiduilla tie-
doilla on suurin merkitys organisaation liiketoiminnalle ja mika ndiden tietojen arvo
voisi olla rahassa mitattuna. Ennen kysymykseen vastaamista on huomioitavaa, ettd ana-
Iytiikan tehtéva on erityisesti selvittdd organisaatiokohtaisia vastauksia tamén kaltaisiin
kysymyksiin. Henkilostépadoman sitominen organisaation talouteen on tarkeda. Yhdis-
tamalla henkilostoon liittyvat tiedot toiminto- ja asiakkuustietoihin, saadaan palautetta,
jonka avulla pystytadn ohjaamaan toimintaa parempaan suuntaan ja parantamaan talout-
ta kuvan 19 mukaisesti. Nain ollen henkildstéa ei ndhdéd enda kuluna organisaatiolle
vaan henkil6stohallinnon palveluja johdetaan investointeina organisaation menestyksel-
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Kuva 19: Tietojen yhdistamisen ja palautteen mallintaminen (mukailtu l&hteesta Fitz-
Enz 2010).

[Henkiléstépééoma] [

Esimerkiksi Baronin (2011) ja Inghamin (2011) mukaan kaiken muotoinen henkil6sto-
padoma tulisi arvioida seka analysoida, jotta voidaan todella ymmartaa liiketoiminnan
suorituskyvyn ja talouden parannusmahdollisuudet. Organisaatiot voivatkin saada ai-
kaan tuottavia yhteisvaikutuksia yhdistamall& datajoukkoja eri jarjestelmista keskendan.
Analytiikan avulla on siis mahdollista I0ytéda organisaatioista asioita, joita ei ole aiem-
min osattu ottaa huomioon. Samoja asioita korostettiin myds empiirisissa tuloksissa.
Monet organisaatioiden edustajista toivoivat erilaisten tietojen ketterampaa yhdistelya ja
mahdollisuutta luoda erilaisia skenaarioita. Sattumanvaraisella tietojen yhdistamiselld
voidaan I0ytad jotain uutta. Asiantuntijoista Harmé& muistuttikin, ettd monet innovaatiot
ovat syntyneet organisaatioissa juuri sattumien kautta. Toisaalta on oltava tarkkana, ettei
paatoksia synny pelkkien korrelaatioiden varassa, vaan eri tekijoiden vélille on I6ydet-
tdvd kausaliteetti eli syy-seuraussuhde. Usein erilaiset syy-seurausyhteydet ja niiden
merKkitys tulevatkin esille vasta organisaatiokohtaisessa analyysissa.

Teoriaosuudessa ilmeni useita eri tapoja henkilostoon liittyvien tietojen hyddyntdmi-
seen. Sivuilla 57-59 taulukosta 2 on havaittavissa, miten analysoidut tiedot ja niista saa-
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tavat hyodyt ovat olleet hyvinkin organisaatiokohtaisia. Konkreettisia kustannussaéstoja
on saatu aikaan kymmeni& miljoonia mittaamalla ja analysoimalla erimerkiksi ty6elé-
man laatua, tyoilmapiirid, tyotyytyvaisyytta ja henkildston pysyvyytta (Harris et al.
2011) seka henkiloston arvostamia asioita, hyvinvointia ja sitoutumista (Davenport et al.
2010) suhteessa tuottavuuteen. Analysoimalla henkildstorakennetta, henkiléston suori-
tuskykya, voimavaroja, osaamisia ja koulutuksia suhteessa organisaation strategiaan ja
tavoitteisiin, on saatu aikaan muun muassa 5 % kustannusséaastdja henkiloston osalta
(Pease et al. 2012), ennustettavuutta tydvoimatarpeisiin ja rekrytointiin seké henkil6sto-
rakenteen ja -resurssien kehittdmiseen liittyvaa tietoa. Lisaksi organisaatiot ovat mitan-
neet ja analysoineet esimerkiksi henkilston psykologista pddomaa, osaamista, sitoutu-
mista, vaihtuvuutta ja sairauspoissaoloja suhteessa suorituskykyyn seka liiketoiminnan
avainmittareihin ja -lukuihin. Néiden avulla on pystytty rekrytoimaan kyseiseen organi-
saatioon sopivaa henkilostod seka ennustamaan ja parantamaan henkildston pysyvyytta,
taloudellisia vaikutuksia ja tuottavuutta. Pease et al. (2012.) mukaan analysoimalla esi-
merkiksi henkildston koulutusten ja osaamisien vaikutusta suorituskykyyn, myyntiin,
asiakkuuksiin seka liiketoiminnan strategisiin tekijoihin, on saatu merkittavéaa tietoa
henkildstoon liittyviin investointeihin ja saavutettu toimenpiteilla kolminkertainen sijoi-
tetun padoman tuotto. Vertailemalla ja analysoimalla koulutusjarjestelmien kayttajain-
formaatiota, tehokkuutta, hyotyja ja haastatteluja, on saavutettu jopa 75-kertainen ROI
kustannusten pienenemisen ja paremman suorituskyvyn ansioista. (Pease et al. 2012.)
Liséksi on analysoitu esimerkiksi henkiloston ominaisuuksien ja henkildstéhallinnon
ohjelmien vaikutusta sitoutuneisuuteen seka edelleen henkildston suorituskykyyn havai-
ten naiden valilla selkeaa riippuvuutta. Analysoinnin avulla rekrytoinnista onkin saatu
strategisempaa ja néin ollen kustannukset ovat tippuneet merkittavasti jokaista rekrytoi-
tavaa kohden.

Empiirisissa tuloksissa nousi esille myos useita eri tietoja, joiden analysoinnista voisi
olla merkittavaa hyotya organisaatioille. Sivulla 96 taulukossa 17 esitettiin yhteenvetona
lukuisia organisaation paatoksentekoon ja suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita. Esimer-
kiksi henkildstorakenteen ja henkildston voimavarojen optimoinnin tarkeyttd suhteessa
organisaation strategiaan korostivat sek& organisaatioiden edustajat ettd asiantuntijat.
Asia néhtiin tarkednd muun muassa henkildston johtamisen, rekrytoinnin, osaamisen
hallinnan, suorituskyvyn kehittdmisen ja asiakasarvon luonnin kannalta. Asiantuntijoista
Eskelisen mukaan henkiléston voimavarojen strategisesmmalla suunnittelulla ja kohden-
tamisella voidaan saavuttaa 5-10 % hyoty tyévoiman kaytdssa, mika nékyy suoraan or-
ganisaation tuloksessa. Toisena merkittava tekijand nousi sairauspoissaolotietojen sel-
vittdminen ja siséinen vertailu analysoimalla tietoja esimerkiksi tyévuorosuunnittelusta
ja palkoista. Asiantuntijoista Kestin mukaan sairauspoissaolojen ehkaisysta voitaisiin
saada kustannussaasttjé vuositasolla 200 euroa tyontekijad kohden. Erds organisaation
edustajista totesikin, ettd kaikkien sairaus- ja sairauselédkepoissaolojen ehkaisy tai poisto
séastéisi mahdollisesti miljoonia euroja vuositasolla. Merkittavia kustannusséaéstoja voi-
taisiin saada aikaan myos tyokyvyttomyyseldkkeiden ehkaisylla ja henkiloston sitoutta-
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misella. Analysoimalla henkildston tydésuhdemuotoja ja -kestoja seké tyotuntiméaria ja
sitoutuneisuutta voitaisiin optimoida tydvuorojen pituutta seka tydsuhdemuotoja ja -
kestoja.

Empiirisissa tuloksissa korostettiin my6s ennustettavamman ja strategisemman rekry-
toinnin seka henkiléston kouluttamisen merkitysta. Esimerkiksi henkiléstén vaihtuvuus-
lukujen yhdistdminen ja seuraaminen seka tydsuhteiden kestojen, ikarakenteiden ja kan-
salaisuuksien analysoiminen tekisi rekrytoinnista strategisempaa. Asiantuntijoiden mu-
kaan henkiloston koulutuksien suuntaamista, ajoitusta ja kestoa voitaisiin optimoida
esimerkiksi vertaamalla henkiloston voimavaroja ja koulutuksia, myynnista syntyneisiin
suorituksiin, kokemuksiin ja tuloksiin. Asiakastyytyvaisyyden parantaminen ja myynnin
lisadminen koettiin myo6s suosituiksi aiheiksi. Vertaamalla esimerkiksi henkiléston omi-
naisuuksia, osaamisia, suoritteita tai kustannuksia, organisaation tuloslukuihin, proses-
seihin, asiakastyytyvaisyyteen tai tyohyvinvointiin, voitaisiin analysoida onko jollain
tietylla henkilon ominaisuudella, suoritteella tai henkildstohallinnon prosessilla syy-
seuraussuhdetta myyntiin ja asiakastyytyvaisyyteen. Lisaksi asiakastyytyvaisyyttd ja
myyntid olisi mahdollista parantaa vertaamalla ja analysoimalla henkil6ston tydaikoja,
sitoutuneisuutta ja asiakastyytyvaisyytta seka henkildston voimavaroja seké kokemuksia
ja suorituksia keskenaan.

Seké teoria- ettd empiriaosuudessa korostui tarve henkilostotyytyvaisyyden ja tyoela-
man laadun mittaamiselle ja niiden vaikutusten analysointi muihin tekijoihin. Ana-
lysoimalla esimerkiksi tietoja tyohyvinvoinnista, tyotyytyvéisyydestd, sairauspoissa-
oloista, asiakastyytyvaisyydesta ja myynnistd, voitaisiin 10ytaa keinoja tuottavammalle
toiminnalle parantamalla esimerkiksi tyévuorosuunnittelua tai tydelaman laatua. Asian-
tuntijoista Kestin mukaan jo pienilla tyén sujuvuuden parannuksilla voitaisiin hyotya
jopa 200 euroa per vuosi tyontekijad kohden. Muita tuottavuutta parantavia asioita voisi
olla tyésuhdemuotojen jakaumien optimointi, henkiloston psykologisten padomien mit-
taaminen, yhdistdminen ja vertailu seké henkiloston kayttaman paivittaisen tydajan ana-
lysointi tuottavuuden kannalta.

Teoria- ja empiriaosuuden tulokset analysoitavien tietojen tarkeyden osalta vastasivat
my0s suurilta osin toisiaan. Empiirisissa tuloksissa oli havaittavissa analysointitarvetta
erityisesti henkil6ston myynnin, suoritteiden, kokemuksien, osaamisien, palkitsemisien
ja kustannusten osalta esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen ja tuloslukuihin. Havaintoa
tukee sivulla 95 kuva 19, josta on havaittavissa tuloksissa esiintyneiden tietojen yhteys
toisiinsa. Lombardin ja Castellinan (2012) mukaan taloudellisen ja henkilostoon liitty-
vien tietojen yhdistdminen onkin tarkead juuri siitd syystd, ettd se tehostaa analytiikkaa
ja paatoksentekoa. Lisaksi empiirissd tuloksissa painottui tarve henkildstokustannusten
vahentdmiseen analysoimalla erilaisia sairauspoissaolotietoja ja muita henkildstoon ja
organisaatioon liittyvia tietoja keskendén. Organisaatioiden valittdmista tuloksista olikin
havaittavissa viela toistaiseksi analytiikan vahdinen hyddyntdminen toiminnassa. On-
gelmien juurisyista ei ollut vield laajempaa ymmarrystd, mutta niiden analysointiin oli
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selva kiinnostus. Teoriassa painottui puolestaan enemman rekrytoinnin, henkiléstora-
kenteen ja tyoeldman laadun parantamistarpeet analytiikan avulla.

Yhteenvetona on todettava, ettd tulosten alussa esitetyssa taulukossa 18 nousi esille tér-
keimmat henkil6stoon liittyvat tiedot, joiden analysoinnista voi olla merkittavaa hyotya
organisaation liiketoiminnalle. Né&itd hyotyja kasiteltiinkin useista nakokulmista seka
teoria- ettd empiriaosuudessa. Analysoitujen tietojen konkreettista arvoa on hyvin han-
kala méaritelld yleiselld tasolla, koska se on riippuvainen niin monesta eri tekijasta. Tu-
loksista kuitenkin ilmeni, ettd analysoinnin taloudelliset hyddyt voivat olla hyvinkin
merkittavid. Toisaalta analysoidut tiedot konkretisoituvat taloudelliseksi tulokseksi vas-
ta, kun niiden pohjalta tehd&an péatoksia, jotka nakyvat tuottavampina muutoksina toi-
minnassa. Pelkét analyysit eivat siis riitd — analyysien pohjalta tarvitaan myos tekoja ja
ihmisten vélistd kommunikointia.

6.2. Tutkimuksen johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd henkilostopadoman analytiikan merkitysta organi-
saation tuottavuudelle ja suorituskyvylle sekéd henkilostoon liittyvén tiedon analysoinnin
luomaa liséarvoa organisaation paatoksenteon tueksi. Tavoitteesta johdettiin kaksi paa-
tutkimuskysymysta: ”Mika on henkilostépadoman analytiikan merkitys organisaation
suorituskyvylle ja tuottavuudelle? ” ja ”Minké&laista lisdarvoa henkildstoon liittyvan tie-
don analysointi voi tuottaa organisaation paatoksenteon tueksi? ”, joihin téssa alaluvus-
sa pyritddn vastaamaan.

Tutkimuksessa tuotiin useiden esimerkkien valossa esille, miten henkildstopddoman
analytiikkaa on hyddynnetty ja voitaisiin hyddyntaa organisaatioissa kilpailukyvyllisena
ja strategisena voimavarana. Tama edellyttad ymmarrysta liiketoimintatiedon hallinnan
ja analytiikan soveltamisesta organisaation henkildstoon liittyviin tietoihin ja niiden yh-
distdmista muihin liiketoimintatietoihin, kuten talouslukuihin. Taustalla on vahvasti
esimerkiksi Kestin ja Syvajarven (2013) korostama ajatus siitd, ettd organisaatioiden
tulisi luoda selkea kokonaiskuva henkilostopadomasta tulevaisuuden trendien ennusta-
miseen ja pyrittava sen avulla parantamaan suorituskykya ja tuottavuutta. Tutkimuksen
tulokset osoittavatkin, ettd henkilostopadoman analytiikkaa voidaan hyddyntaa henki-
|6stopddoman selkedmmaén kokonaiskuvan luomiseen, tuottavuutta edistavien tekijéiden
selvittdmiseen sekd syy-seuraussuhteiden ymmartamiseen ja siten organisaation suori-
tuskyvyn seka tuottavuuden parantamiseen lukuisilla eri tavoilla.

Henkilostopadoman analytiikkaa on hyddynnetty teorian valossa esimerkiksi organisaa-
tion tydvoimatarpeiden ennustamiseen, strategisempaan rekrytointiin, henkildstoraken-
teen optimointiin sek& henkilostoresurssien kehittdmiseen ja kouluttamiseen liittyviin
paatoksiin. Lisaksi analytiikan avulla on saatu parannettua ja ennustettua henkildston
tyotyytyvaisyyttd, sitoutumista ja pysyvyyttd organisaatiossa. Useat esimerkit sivulla
57-59 taulukossa 2 osoittivat myds, miten merkittavia kustannussééstdja organisaatiot
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ovat saaneet aikaan mittaamalla ja analysoimalla esimerkiksi henkildston arvostuksia,
tyytyvaisyyttd, sitoutumista seka hyvinvointiohjelmien tehokkuutta. Muita analysoinnin
hyotyja on havaittu olevan esimerkiksi strategisempi henkiloston johtaminen seké ta-
loudellinen menestyminen ja kilpailuedun paraneminen pitkalla aikavélilla. Empiiristen
tulosten mukaan henkiléstopddoman analytiikkaa voisi hyddyntdad myods esimerkiksi
myynnin ja asiakastyytyvaisyyden lisdédmiseen, tyéeldman laadun parantamiseen, suori-
tuskyvyn ja liiketoimintaprosessien kehittdmiseen sekéd sairauspoissaolojen analysoin-
tiin ja ehkaisyyn. Nailla kaikilla voidaan olettaa olevan vaikutusta suorituskyvyn ja tuot-
tavuuden parantamiseen.

Liséksi useissa eri lahteissa korostettiin analytiikan mahdollistamaa tuottavuuden paran-
tumista, milla on my6s vaikutus organisaation suorituskykyyn. Organisaation tuotta-
vuutta voidaan parantaa kahdella eri tavalla: lisédmalla tuottoja esimerkiksi kasvatta-
malla myyntia ja véhentamalla toiminnan kustannuksia. Usein vaikutukset ovat epésuo-
ria, aikaa vievia ja riippuvia monista eri tekijoista (ks. sivun 51 kuva 15), minké osoit-
tamiseen tarvitaan analytiikkaa. Analysoimalla esimerkiksi henkilston psykologista
padomaa ja suoritteita keskendan, voidaan l6ytdd ominaisuuksia, joilla on vaikutusta
tehokkaampaan ja tuottavampaan toimintaan. Toisaalta voidaan analysoida myds sité,
mihin henkilostd kayttaa paivittdista tydaikaa ja kuinka tehokkaasti, jolloin voidaan 16y-
taa tuottavuutta heikentévia seka parantavia tekijoité ja sitd kautta pystya parantamaan
tuottavuutta. Lisaksi voidaan esimerkiksi yhdistaa ja vertailla henkildstdon liittyvaa tie-
toa, kuten tydsuhdemuotoja ja l6ytaa tuottavuuden kannalta optimaalisia jakaumia nai-
den kannalta. Suoria kustannussaastdja voidaan saada aikaan esimerkiksi havaitsemalla
analytiikan avulla, ettd asioiden vélilla ei olekaan korrelaatiota tai syy-seuraussuhdetta,
jolloin voidaan muun muassa luopua sellaisesta koulutuksesta, jolla ei ole toivottuja po-
sitiivisia vaikutuksia. Lisaksi kustannuksia voidaan vahentaa esimerkiksi parantamalla
henkildston sitoutuneisuutta tai ehkdisemaélla sairauspoissaoloja, kun huomataan niihin
vaikuttavia tekijoita.

Pelkkien syy-seuraustekijoiden léytaminen analytiikan avulla ei kuitenkaan paranna
suorituskykya tai tuottavuutta. Niiden liséksi tarvitaan myos analysoidun tiedon pohjalta
tehtyja paatoksid, jotka parantavat toimintaa. Analytiikan onkin havaittu lisd&vén toden-
nakoisyytta oikeille liiketoimintapa4toksille ja hyodyttavan paatoksentekoa lapi organi-
saation. Dataan perustuvan paatoksenteon on havaittu parantavan esimerkiksi organisaa-
tioiden tuottavuutta 5-6 % (Pease et al. 2012). HenkilGstopddoman analytiikka voi mah-
dollistaa henkildstohallinnon osallistumisen osaksi koko organisaation paatoksentekoa,
kun henkil6stoon liittyvien investointien perusteet pystytddn osoittamaan numeerisina
liikkeenjohdolle. Henkilostopddoman analytiikka edustaakin tarkempaa, johdonmukai-
sempaa ja laajempaa nakemysta henkildstohallinnon toimintojen vaikutuksista organi-
saation menestymiselle. Analytiikan avulla voidaan ryhmitell&, kategorisoida ja yhdis-
tell& tekijoita sen mukaan, mista saa parhaan sijoitetun pddoman tuoton ja synergiaedut.
Lisaksi analytiikan avulla voidaan optimoida investointipd4toksia huomioimalla auto-
maattisesti tavoite- ja raja-arvot, joidenka mukaan tuotto ei endd parane vaikka inves-



109

tointia kasvatettaisiin. Analytiikka auttaa my6s huomioimaan mittareiden positiiviset ja
negatiiviset vuorovaikutussuhteet sekd optimoimaan mittaamiseen kaytettdvaa aikaa.
Aikajakson tulisi olla tarpeeksi pitk, jotta voidaan havaita todelliset vaikutukset, mutta
ei liian pitka, jotta vaikutukset eivét ehdi laantua.

Sivulla 97 taulukossa 17 tuotiin esille useita empiiristen tulosten paatoksentekoon vai-
kuttavia tekijoitd, joista myos teorian valossa merkittdvimpia olivat henkiléstorakenteen
ja voimavarojen optimointi suhteessa organisaation strategiaan seka strategisempi rekry-
tointi ja sen ennustaminen. Liséksi tuotiin esille erilaisten kustannustekijoiden selvitta-
minen ja niiden ehkaisy seka tuottavuutta edistavien syy-seuraussuhteiden I6ytdminen ja
niiden hyddyntdminen. Muita péatoksentekoa tukevia tekijoita havaittiin esimerkiksi
olevan henkilostoresurssien strategisempi hallinta, osaoptimoinneilta ja liiketoimintaris-
keilta valttyminen seka yleisten kehityskohteiden l16ytdminen henkildston ja organisaa-
tion prosessien osalta. Sekd teoria- ettd empiriaosuudessa korostettiin myds kehit-
tyneempad henkilostoon liittyvien investointien ja henkildstéhallinnon prosessien vai-
kuttavuuden todistamista johdolle.

Merkittavimpind paatoksentekoon vaikuttavina tekijoinéd voisi nostaa toiminnan ennus-
tamisen, optimoinnin ja erilaisten skenaarioiden luomisen henkildstoon liittyvien tieto-
jen analysoinnin pohjalta. Analytiikalla tuotettujen skenaarioiden avulla voidaan 16ytaa
odottamattomiakin mahdollisuuksia edetéd liiketoiminnassa. Organisaation henkilésto-
padoman selkedn kokonaiskuvan luominen eri tilanteisiin tekee paatoksenteosta ja toi-
minnasta ennakoivampaa lisaten Kilpailuetua. Lisaksi toiminnassa esiintyvid ongelmia
pystytdan korjaamaan nopeammin reaaliaikaisemmalla tiedolla, milla on taas tuotta-
vuutta ja suorituskykya parantava vaikutus. Paatdksenteossa on tarkedd myos erilaisten
liiketoimintariskien arvioiminen ja minimoiminen, johon henkildstopddoman analytiik-
ka antaa valmiuksia. Henkilostoon liittyvéan tiedon analysoinnilla on siis useita vaiku-
tuksia kehittyneempéén organisaation paatdksentekoon.

Analyyttisten ratkaisujen hyoddyt ja lisdarvotekijat selvidvat kuitenkin vasta kdytanndssa
ja ovat usein riippuvaisia siitd, minkalaisia organisaatiokohtaisia haasteita tai kehitys-
kohteita pystytaan kulloinkin tunnistamaan ja ratkomaan. Lisaksi on huomioitava, ettd
henkilostopddoman kayttdonottoon ja hyddyntdmiseen liittyy lukuisia haasteita, joita
tassé tutkimuksessa késiteltiin vain tiedon kerddmisen, mittaamisen ja analysoinnin
osalta. Muita haasteita ovat esimerkiksi teknologiset ratkaisut, riittdvd ymmaérrys analy-
tiikasta, analyyttisen kulttuurin luominen organisaatioon sek& omistajien, henkiléston ja
eri sidosryhmien kiinnostuksen/tarpeen herattdminen analytiikkaan. Kun henkildstopaa-
oman analytiikalle on heratetty organisaatiossa riittdva Kkiinnostus ja tarve, niin sen
vauhdin ja onnistumisen maaraa enad vain johdon tuki. Tdmé vaatii johdolta ymmarrys-
té siitd, ettd henkil6sto todellakin on organisaation tarkein voimavara.
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6.3. Tutkimuksen arviointi

Tassa alaluvussa arvioidaan tutkimuksen onnistumista asetettujen tavoitteiden saavut-
tamisen ja tutkimuksen tulosten luotettavuuden kannalta. Tutkimuksen tulosten ja pééa-
telmien nojalla voidaan todeta, ettd tutkimus on saavuttanut sille asetetut tavoitteet. Tut-
kimuksen avulla 16ydettiin vastauksia esitettyihin alatutkimuskysymyksiin ja péaatutki-
muskysymyksiin, mika oli tutkimuksen paatavoite.

Tuomen ja Sarajarven (2009) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioin-
tiin ei ole olemassa yksiselitteisia ohjeita. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan kuitenkin
tarkastella esimerkiksi triangulaation kautta, miké tarkoittaa erilaisten tutkimusaineisto-
jen, teorioiden ja tietol&dhteiden sekd menetelmien ja tutkijoiden yhdistdmista tutkimuk-
sessa (Tuomi & Sarajarvi 2009, ss. 141-142). Tutkimusaineiston triangulaatio tayttyi
tassa tutkimuksessa melko hyvin, sillé tietoa keréttiin eri ndkdkulmista sekd organisaa-
tioiden edustajilta ettd asiantuntijoilta erikseen. Teorian osalta tutkimukseen saatiin
useita teoreettisia nakdkulmia, miké oli oletettavaakin tutkimuksen aiheen moniulottei-
suuden vuoksi. Toisaalta tutkimuksen paateemaan eli henkildstopddoman analytiikkaan
olisi ollut antoisaa perehtya syvallisemmin tutkimuskysymyksien valossa. Teoriaosuu-
den voidaan katsoa olleen kuitenkin riittdvan monipuolinen tutkimuskysymysten vas-
taamiseen diplomityon laajuisessa tutkimuksessa. Empiirisen aineiston tiedonkeruume-
netelmina kaytettiin haastatteluja, jotka nauhoitettiin, litteroitiin ja analysoitiin teo-
riasidonnaisen analyysin avulla. Tutkimusaineiston analysointi tapahtui vain yhden tut-
kijan toimesta, mikd on tyypillistd diplomitdille. Menetelmiin ja tutkijoihin liittyva
triangulaatio jai ndin ollen suppeammaksi kuin tutkimusaineistoon ja teoriaan liittyva
triangulaatio.

Tutkimustulosten luotettavuutta lisda kuitenkin teoriassa hyddynnetyt aiempien tutki-
musten tulokset ja empiriassa hyddynnetyt asiantuntijoiden ndkemykset. Toisaalta tulos-
ten luotettavuutta saattaa heikentéa kirjallisuuslahteiden niukkuus, silla henkildstopaa-
oman analytiikka on tutkittavana ilmiona vield nuori ja tutkimusalueena melko kapea.
Liséksi tutkittavasta ilmidsta olisi ollut antoisaa 10ytdd enemman sellaisia tuloksia, jois-
sa sen kayttamisesté ei ole hyddytty. Lahes kaikki tutkimuksen tulokset kun viittasivat
siihen, ettd henkilostdpadoman analytiikan hyédyntdmiselld pystytdan parantamaan or-
ganisaation paatoksentekoa, tuottavuutta ja suorituskykya lukuisista haasteista huolimat-
ta. Henkilostopddoman analytiikan kayttdonotossa ja hyddyntamisessa on kuitenkin niin
paljon huomioonotettavia tekijoita, ettd se tulisi ndhda jatkuvana oppimisen tiend. Tu-
loksia voidaan pit&é siis melko luotettavina, mutta ei totuutena.

6.4. Tulosten soveltuvuus

Tassé alaluvussa esitetdan suosituksia tyon tilaajalle tulosten soveltuvuudesta eri kaytto-
tarkoituksiin. Tutkimuksen toimeksiantajaorganisaation tarkoituksena oli teettdd tdma
tutkimus selvitystyond uudelle henkilostopddoman analytiikan ratkaisulle nimeltd “Hu-
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man Capital Analytics”. Tutkimusta voidaan hyodyntida ratkaisun kuvaamiseen ja siihen
liittyvien tarpeiden selvittdmiseen. Tutkimuksen péatavoite palveli siten myods toimek-
siantajaorganisaation tarpeita selvittden henkilostépadoman analytiikan merkityksia or-
ganisaation suorituskyvylle ja tuottavuudelle sek& henkilostoon liittyvan tiedon ana-
lysoinnin tuottamia lisdarvoja organisaation paatoksenteon tueksi.

Tutkimuksen tuloksia voidaan tarpeiden mukaan hyddyntaa seka analytiikkaratkaisun
toteuttamiseen ettd sen kuvaamiseen omalle organisaatiolle, sidosryhmille ja asiakkaille.
Esimerkiksi tuloksissa esitettyja henkilostoon liittyvié tietoja voidaan ottaa huomioon,
kun pohditaan, mita tiedon ldhteitd, tietokantoja ja jarjestelmia tulee voida integroida
ratkaisussa keskenadn. Lisaksi saadaan ymmarrystd, mista organisaation toiminnoista ja
prosesseista tulee voida keratd henkilostoon liittyvaa tietoa ja miksi. Tulokset voivat
auttaa oivaltamaan myds, mita henkilostoon liittyvaa tietoa tulisi tuottaa ja miten seké
mité tietoa voidaan jattaa toisaalta kokonaan keraamatta ja miksi. Tiedon kerdaamisen,
raportoinnin, mittaamisen ja analysoinnin haasteet auttavat ymmartdmaan niihin liitty-
via kehityskohteita ja toisaalta myds joitain rajoitteita analytiikan toteuttamiseen liitty-
en. Lisédksi tuloksissa esitetyt mittarit ja niiden hyddyntamisnakokulmat voivat lisata
ymmarrystd organisaation mittaustarpeisiin ja -tapoihin erityisesti henkilostopadoman
analytiikan nakdkulmasta.

Henkilostopadoman analytiikan maaritelmén, taustan seka tarpeiden ja kayttotapojen
tarkastelu voi laajentaa ymmarrystd sen potentiaalista organisaation menestystekijana
monestakin eri ndkokulmasta. Sen hyddyntamistapojen ja -tarpeiden poimiminen tulok-
sista auttaa myos konkreettisen sovelluksen kehittdmisessa sekéd kuvailussa ratkaisun
loppukayttajille ja siihen investoiville paatoksentekijoille. Tutkimuksen keskeisimmat
tulokset kuvasivat henkilostopadoman analytiikan merkityksia organisaation suoritus-
kyvylle ja tuottavuudelle seké sen tuottamaa lisdarvoa organisaation paatoksenteon tu-
eksi. Néita tuloksia voidaan erityisesti hyodyntéa silloin, kun pohditaan, mité hyétya on
ylin paatéan investoida henkilostdpadoman analytiikkaan ja miksi sen kéyttoonottami-
nen on tarkeéa.

Vain mielikuvitus on rajana, miten monipuolisesti ja tehokkaasti analytiikkaa voi hyo-
dyntad. Kuten tutkimuksen arvioinnissa mainittiin, tuloksia ei voi kuitenkaan pitéé to-
tuutena vaan suuntaa antavina. Esimerkiksi analysointiin tuotettavien tietojen osalta ei
kannata nojautua vain tutkimuksen tuloksissa ilmenneisiin tietoihin. Maarittaméalla vain
tiettyja analysoitavia tietoja sen perusteella, mitd muut ovat niista hyotyneet, saatetaan
rajoittaa parhaiden organisaatiokohtaisten hyotyjen loytamista. Pitad olla rohkeutta ana-
lysoida erilaisia tietoja keskenddn, jotta voidaan yllattya ja 10ytéé sellaisiakin asioita,
joita ei ole osattu muuten aavistaa.
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6.5. Ehdotukset jatkotutkimukselle

Tama on tutkimuksen viimeinen alaluku, jossa tarkastellaan lyhyesti jatkotutkimusaihei-
ta. Alasuutarin (2001, s. 278.) mukaan tutkimusprosessi ei lopu siihen, ettd yksi tutki-
musongelma saadaan selvitettyd, koska vastaukset ovat aina vain osa vastauksista ja to-
tuuksista. Vastaukset tutkimuskysymyksiin herattavétkin usein uusia kysymyksia ja teo-
reettisia ongelmanasetteluja. Siksi yhden tutkimuksen aikana saatu idea, voi olla toisen
tutkimuksen alku.

Tamankin tutkimusprosessin aikana herdasi ajatuksia siitd, miten tutkimusta voisi laajen-
taa, miten aihetta voisi tutkia toisella tavalla tai eri menetelmin ja miten tutkimuskysy-
myksiin voisi 10ytya erilaisia vastauksia lahestymalla aihetta toisista nakokulmista. Tut-
kimuksen aineistoa lapikéydesséa nousi esille myds muita kysymyksié ja teemoja, joita
olisi kiinnostavaa tutkia. Tutkimuksen empiirista osuutta voisi myéhemmin laajentaa
esimerkiksi positivismin alaisuuteen liittyvalla kyselytutkimuksella, mika liséisi tutki-
mustulosten luotettavuutta. Tdma loisi mahdollisuuden toistaa tutkimusta eri tutkijoiden
kesken ja vertailla tuloksia helpommin keskenaan. Tall6in tuloksia voitaisiin esimerkik-
si analysoida tilastollisesti, jolloin saataisiin aikaan helposti ymmarrettavia visuaalisia
yhteenvetoja tutkimusaineiston maéarista, yleisyydestd ja jakaumista. Laadullisen ja
maaréllisen tutkimuksen hyédyntdminen rinnakkain loisikin kattavamman ja luotetta-
vamman ndkokulman tutkimustuloksiin.

Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi myds systeemiajattelun soveltaminen, mihin
esimerkiksi organisaatiotutkija Peter Senge on omistautunut (Senge 2014). Myds Le-
vensonin (2005) paatoksentekoon liittyvien vaikutusten kuvaus perustuu systeemiajatte-
lun soveltamiseen. Sen avulla voitaisiin mallintaa tietojen syy-seuraustekijéiden moni-
mutkaista kokonaisuutta ja maaritella tarkemmin ne tekijat, jotka johtavat organisaation
prosessien, strategian ja taloudellisten tulosten parannuksiin. Sengen (2014) mukaan
systeemiajattelu lisaa tietoisuutta ja ymmarrysta paatosten erilaisista kytkenndista, sivu-
vaikutuksista, viiveista seka osakokonaisuuksien keskinaisista riippuvuuksista ja niiden
hallinnasta. Se painottaa yleisesti ottaen pitkén tahtdaimen nakokulmaa, mité usein myds
henkildstopddoman analytiikka edellyttda. Kiinnostavaa olisi pystyd kuvaamaan, miten
esimerkiksi ihmisten taidot ja motivaatiotekijat seka tydyhteisén toimivuus ja johtami-
nen ovat yhteydessa liiketoiminnan prosessien tuottavuuteen tai asiakastyytyvaisyyteen.
Tassé voisi hyodyntdd myos Kestin ja Syvajarven (2015) henkiléstépdadoman tuotanto-
funktiota.

Tulevia tutkimuskysymyksia voisi olla esimerkiksi: Miten systeemiajattelua voisi sovel-
taa henkilostopddoman analytiikkaan? Minkalaista lisdarvoa henkilostéon liittyvan tie-
don analysoinnilla voidaan saada asiakasarvon tuottamiseen? Mitd henkildstop&d&doman
analytiikan onnistunut kayttoonottaminen vaatii? Mik& on henkil6stopddoman analytii-
kan kypsyystaso organisaatioissa Suomessa? Mita eri analytiikkatekniikoita organisaa-
tioissa hyodynnetéén tehokkaimmin?
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LIITE 1: ORGANISAATION EDUSTAJILLE
ESITETYT HAASTATTELUKYSYMYKSET

1. Mitka henkiléstohallinnon prosessit ovat teilla liiketoiminnan kannalta keskeisimpia? Miksi?
a. Mihin liiketoimintaprosessien tietoihin tulisi voida kytkea henkil6tietoa?

2. Minkalaista henkildstoon liittyvaa tietoa kerétdan ja tallennetaan jarjestelmiin?
a. Onko tietojen keruussa, kasittelyssa tai hyddyntamisessé havaittu haasteita tai esteitd? Minkalai-
sia?
Onko joidenkin tietojen maérissa tai laaduissa havaittu puutteita? Minkalaisia? Miksi?
Mihin tiedot tallennetaan? Sijaitsevatko ne yhdessa paikassa vai ovatko ne hajallaan? Miksi?
d. Mihin tallennettuja tietoja hyddynnetaan myéhemmin? Miksi?

oo

3. Minkalaista henkildstoon liittyvaa tietoa raportoidaan liikkeenjohdon tueksi? Miksi?
a. Miten se nékyy péaatoksenteossa?

4. Analysoidaanko henkildstétietoja jollain tapaa? miten? onko siina koettu hyotyja tai haasteita?

5. Miten paljon kaytatte aikaa henkildstddatan, -raporttien ja -tunnuslukujen tuottamiseen ja ana-
lysointiin?

6. Onko havaittu tarvetta joidenkin tietojen yhdistamiselle tai uudelle tiedolle, mita ei viela pystyta
tuottamaan?
a. Minkalaisen tiedon? Miksi?
b. Minkélainen tieto voisi tuottaa lisaarvoa liiketoimintaanne kaikkein eniten? Miksi?
C. Kenen kéytossé tieto pitdisi olla ja missa muodossa, jotta lisdarvoa syntyisi kaikkein eniten?

7. Onko teilld kaytdssa jotain operatiivisia tai strategisia suorituskykymittareita, kuten KPI (Key Per-
formance Indicator) —mittareita?
a. Onko mittaritiedot helposti ja nopeasti saatavilla?
b. Miten henkilostoon liittyvat tiedot on huomioitu naissa mittareissa? Miksi?
C. Miten mittareista saatavaa tietoa hyédynnetd&n? Miksi ndin?
d. Mille mittareille/tunnusluvuille on asetettu tavoite- ja raja-arvoja? Miksi?

8. Ovatko henkildston johtamisen ja liikkeenjohdon strategiset tavoitteet ja toiminta yhtenevét toisten-
sa kanssa? Milla tavalla? Miksi ei?

9. Kaoetteko tarvetta henkilostoresurssien tehokkaampaan optimointiin? Milla tavalla? Miksi? Miksi ei?

10. Voisiko henkilostétietojen mittaamisesta ja analysoimisesta saavuttaa mielestanne liiketoiminta-
hyétyja? Minkaélaisia?

11. Minkalaisia tyokaluja tai kaytanteita toivoisitte nyt olevan tai tulevaisuudessa? Miksi?

12. Mita muuta tulee aiheesta mieleen? Onko jotain muuta, mita haluatte viela kommentoida?
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LIITE 2: ASIANTUNTIJOILLE ESITETYT
HAASTATTELUKYSYMYKSET

1. Mita organisaation henkil6stoon liittyvia tietoja tulisi kerata? Miksi?
a. Minkalainen henkildstoon liittyva tieto on tarkeinta liiketoiminnalle? Miksi?

2. Mihin liiketoimintaprosessien tietoihin tulisi voida kytkea henkilotietoa?
a. Minkalaista henkil6tietoa?
b.  Miksi juuri ndihin prosesseihin?
C. Minkalaisia liiketoimintahydtyja sill& voitaisiin saavuttaa?

3. Mité organisaation henkilostoon liittyvia tietoja tulisi mitata, analysoida ja raportoida:
a. operatiivisen johtamisen tueksi? Miksi?
b. strategisen paatoksenteon tueksi? Miksi?
C. Mité hyotya tai lisdarvoa ndilla voitaisiin saada liiketoiminnalle aikaan? Miksi?

4. Miten henkiléstétiedon analysoinnilla voitaisiin vaikuttaa henkilostdresurssien kehittamiseen ja ty6-
eldman laatuun?

5. Ovatko henkildston johtamisen ja liikkeenjohdon strategiset tavoitteet ja toiminta yleensa yhtenevéat
toistensa kanssa?
a. Millatavalla? Miksi?
b. Minkalaisia seuraamuksia uskotte siita aiheutuvan? Miksi?

6. Oletko havainnut tarvetta joidenkin tietojen yhdistamiselle tai uudelle tiedolle, mita ei viela pystyta
tuottamaan?
a. Minkalaisen tiedon? Miksi?
b. Minkalaista hyotya tai lisaarvoa télla voitaisiin saada liiketoiminnalle aikaan? Miksi?
C. Kenen kéytdssé tieto pitdisi olla ja missa muodossa, jotta lisdarvoa syntyisi kaikkein eniten?

7. Minkalaisia operatiivisia tai strategisia suorituskykymittareita, kuten KPI (Key Performance Indica-
tor) —mittareita organisaatioilla tulisi olla kdytdssa? Miksi?
a. Miten ndistd mittareista saatavaa tietoa voisi hyddyntéé kaikkein tehokkaimmin? Miksi?
b.  Mille mittareille/tunnusluvuille tulisi asettaa tavoite- ja raja-arvoja? Miksi?

8. Muiten organisaation henkil6storesursseja voisi optimoida tehokkaammin? Miksi?

9. Minkalaisia aiheeseen liittyvia tyokaluja tai kaytanteita toivoisitte nyt olevan tai tulevaisuudessa?
Miksi?

10. Mita muuta tulee aiheesta mieleen? Onko jotain muuta, mita haluat viela kommentoida?



